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Eltrabajo
delos ejecutivos
de los proyectos

A FARTIR DE UNA REVISION DEL ESTADO DEL ARTE RESPECTD DE LA GESTION CE
PROYECTOS EL AUTDA CONTRASTA EL QUEMACER COTIDIANG DEL EJECUTIVO.
ES DE TIPO CONCEPTUAL A PESAR DE TEMER UN PROFOSITO PRACTICO.

Los proyectos concentran maitiples
actividedey, recursos e, inclusa, instituck-
res, para lograr un clerto producto u
cbistivo en un tlampo dado. Por esa cir
cunstancis, los aspectos adminkstrativos

ds los proyectas son més complejos que

los cormgspondlentes & las institucionss
permanantet, Loz aspectes de direccidn o
oustidn se desarrollan en un amblents car-
gado de conflictos, tensiones, angustise v
frustraciomes por el hecho de que los
prayectos son una s fas formas de modl
ficar la naturaleza vy las persones en un
perfoda relativamentsa corto,

Los ejecutives d¢ un proyecto son
aquellas pertonas que tienen la responsa-
hilided de conseguir que se cumplan sus
objetivos, de maneiar ios recursos (huma-
nos, financleros, materiaies ¥ de informa-
cidn), de disponer de su proplo tiempo y
establecer sus prioridades parsanales,

*  Ecohomists agricala egreesdo da Exoalatina,
Chills, con sdpecialided sn Adminktracidn
ca Proysrtos Apropecusrios  Frofosar ol
Posgrado an Adminictraskin Pihlics y Con-
suftar an ks dronc do proyectos ol
cida dal IGAP, ¥

1, Gunn, L. A Mareoement Servfcor, Manage-
sont Traiging and the Manager, p. 123,

Los afecutivos de un proyseto orien
tan su trabajo a la adopeidn de deckiones
en forma previa {programscidn} o sobre la
marcha, a {a represantacién del proyscto,
& crear un ¢lima motlvador el trabajo, a
informar sobre la marcha de! proyecto y a
negoclar {con fa institoclén financiera,
ton la matriz, con los proveedores, con
los subcontratistas y con las trabajadores).

COMPLEJIDAD DEL TRABAJG
DE LOS DIRECTIVDS

Los glecutlvos generalmente actlan
raactivarienty ante sstimulos que 52 gene-
ran an &l proyvecte v en el medla ambfante
del mismao, utilizando sus destrezas ¥ ha-
bilidades.* Los gjecutivos deben tener la
habillded de concentrarse y profundizar
&t &l andlisis de un problama, no obstante
estar pendientes de otros cuatre o clroo;
par tanto, deben fllar prioridades & los
asuntos por tratar, teniendo en cuenta
gue el future sz més importante que el
pasado y que sa debe enfocar la atencidn
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sobre la oportunidad de mejorar o conse-
quir algo.?

La gestion se realiza utilizando los
canales formales e informales, y técnicas e
instrumentos muy especiales.

Las formas en que los ejecutivos se
expresan son muy variadas, pero se pueden
mencionar las siguientes: la audiencia, la
entrevista, la reunién de consulta, las co-
misiones, la revision de tareas, la arenga,
la persuasion, la cooptacién, la concerta-
cién, laorden, la sugerencia, la reprimenda,
la opinién calificada, la adulacion, la cri-
tica, la autocritica, la conmiseracidn, ete,
Las formas como se expresan los ejecuti-
vos dependerd del estilo de direccion
imperante.

La gestion puede ser general o espe-
cializada, en el primer caso se dosifica la
gestién para los distintos niveles de direc-
ciébn {todos los ejecutivos hacen mds o
menos lo mismo en sus respectivos campos
de accion) y en el segundo caso se divide
{o se especializa) el trabajo de gestion
entre los miembros del equipo de direc-
cion. También la direccidon puede contar
con un apoyo especializado parala gestién
(unidades de personal, Q. y M., planifica-
cién, relaciones plblicas, etc.).

La gestidn se realiza en un ambito de
mucha discrecién. El ejecutivo programa
su trabajo, determina lo que quiere lograr
y cdmo va a conseguirlo, pero mantiene
esto como cuestidn confidencial para
hacer mds eficaz su accidn.

GESTION ANTICIPATIVA

La gestién anticipada es realizada por
el ejecutivo cuando prevé lo que va a pasar
y adopta las medidas necesarias para que
el proyecto salga beneficiado o que no

2. Mishra, R, N. and Sahay, A. K. “An Action
Plan for Managerial Effectiveness”, Manage-
ment in Government, VIII, No, 1: April-June
1976, pp. 48-71.

sea perjudicado. Cubre aspectos relativos
a distintos aspectos del proyecto, tales
como; el desarrolio de los lineamientos de
la administracion interna, la coordinacién
intra e interinstitucional, la concienciacién
del personal, las relaciones con la comuni-
dad beneficiada o de la region particular
donde se realizard el proyecto, vy la pro-
gramacién operativa de tipo técnico vy
administrativa.

La gestion anticipada o planificada
permite al ejecutivo tener respuestas ade-
cuadas a las preguntas: qué haré, para gué,
como lo haré, cuando, dénde, con qué
recursos, con quiénes, con qué organiza-
cién, con qué sistema de control.

GESTION
SOBRE LA MARCHA

La gestion sobre la marcha es la ac-
cién de resolver los problemas que se
presentan al momento de realizar las acti-
vidades del proyecto. Utiliza como refe-
rencia todo lo que se ha concretado con
el esfuerzo de prever lo que se va a hacer
o gestion anticipada. El ejecutivo perma-
nentemente estd haciendo gestidn antici-
pada y sobre la marcha.

La gestién sobre la marcha es para
resolver los problemas gue se presentan al
tratar de aplicar las estrategias, planes,
programas y orientaciones a una realidad
compleja y relativamente cambiante {es-
pecialmente laactitud de [a comunidad, de
los grupos de poder y del personal asignado
al programa). La gestion sobre la marcha
se refiere al uso de la ""tictica” administra-
tiva, la cual en algunas circunstancias
podria llegar a modificar la estrategia de
ejecucién del proyecto correspondiente.

En la ejecucion de los proyectos se
requiere una alta capacidad de organiza-
cién, persuasién y coordinacién para mo-
vilizar los recursos humanos, materiales y
financieros hacia necesidades prioritarias,
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segun lo programado, o de acuerdo con
las circunstancias. También se requiere
una alta capacidad de negociacién con los
distintos grupos invelucrados y con el resto
de instituciones pablicas relacionadas de
alguna forma con el programa.

Algunos principios bésicos para la
gestion sobre la marcha, podrian ser Jos
siguientes:3

O Estructuracion permanente de una teo-
ria de la realidad sobre la hase del
conocimiento practico que se va obte-
niendo, o0 sea una permanente actuali-
zacion del diagnéstico de la realidad a
la luz de los nuevos conocimientos que
aporta la préctica de transformacién;

O seleccionar en forma adecuada el resto
del personal de direccién v supervision
y tener la capacidad de cambiarlo en la
medida de las necesidades;

O contar con buenos instrumentos de ges-
tién, tales como: una estructura orga-
nizativa 4gil, dindmica, adaptable, por
objetivos {o aunque sea {funcional,
perc orientada hacia los objetivos del
programa), procedimientos eficaces
que agilicen el logro de ias metas y
permitan un control adecuado, meca-
nismos de comunicacion rapida y de
gran confiabilidad;

© mantener un contacto directo con la
realidad (audiencias, visitas, reuniones
técnicas}, es decir, hacer una verdadera
supervision del trabajo de campo;

O hacer un buen usc del tiempo de
gestion {los ejecutivos deben estar
haciendo lo que efectivamente se
necesita hacer, promover y resolver},
se deben revisar en forma permanente
los érdenes de prioridad vy asi utilizar
el tiempo gerencial en forma adecuada;

3. Kleiner, Brian H. “Managing Yourself-10
essentiat guidelines to ensure career success”,
Management in Government, XII, No. 1:
Aprii-June, 1980, pp. 82-84.
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© saber delegar funciones gerenciales, es-
pecizlmente delegar autoridad, po-
niendo atencién en el planeamiento,
organizaciéon, coordinacién, supervi-
sion vy evaluacion de la delegacion:

C tomar decisiones certeras con la rapi-
dez que demandan las circunstancias y
darle seguimiento a esas decisiones.

Los ejecutivos tienen la gran respon-
sabilidad de tener que estar permanente-
mente haciendo sugerencias o dando
ordenes, dando respuesta adecuada a mul-
tiplicidad de preguntas, recibiendo las
tensiones emocionales de distintas perso-
nas. Paraevitar que el trabajo del directivo
termine por abrumarlo o mantenerlo en

un permanente estado de excitacién que
le impida concentrarse en su trabajo, se
deberfan de sequir las siguientes reglas:

O Especifique qué es lo que desea en tér-
mino de prioridades, revisando a expe-
riencia pasada e imaginando el futuro:;

© desarrolle intereses externos rejuvene-
cedores, para minimizar el stress o
agotamiento ejecutivo;

O témese el tiempo suficiente para pla-
nificar, concentre su atencion en pocas
actividades que tengan gran impacto
en el proyecto;

O aprenda qué es lo realmente impor-
tante, asi como lo que serd tomado en
cuenta para evaluar su gestién al frente
del proyecto;

O desarrolle alianzas con las organizacio-
nes o instituciones méas importantes
que tienen relacién con el proyecto;

O utilice el potencial humano del proyec-
to, delegue responsabilidades en sus
subordinados;

eleve las capacidades de los nuevos
miembros de su grupo y proporcidneles
mds atencion personal;
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¢ infébrmese sobre su propia actuacion,
analice su propic trabajo cada cierto
tiempo.

PROGRAMACION
DEL TRABAJO DE LOS JEFES

E] tiempo de los ejecutivos es un re-
curso Unico (el tiempo no se puede
alquilar, comprar o prestar), es ineléstico
{no obstante que se necesite no hay mas
disponible) e irremplazable {no puede ser
sustituido por cualquier otro recurso).
Tomando en cuenta estos hechos que se
resumen en la frase “el tiempo es oro”,
los ejecutivos deben saber como emplear
su tiempo, identificar en gue “pierden’’ el
tiempo propio vy desperdician el de los
demés. El eiecutivo puede disponer de
més tiempo, quitdndoselo alas actividades
innecesarias y dedicdndolo a lo que mejora
su efectividad. E| ejecutivo puede asi-
mismo consolidar su tiempo, dedicando
todo el tiempo que sea necesario para Con-
seguir llegar a la adopcion de decisiones o
despachar el asunto.?

Las técnicas utilizadas normalmente
por los gerentes para controlar su tiempo
fallan al no tomar en cuenta las interrup-
ciones ordinarias de todos los dias. Para
obtener el mayor producto de la jornada
de trabajo, el gerente debe poner su aten-
cién en las acciones de mas alta prioridad
en ese momento; debe adquirir el hébito
de hacer “lo mas importante ahora”, ya
sea que esté previsto o no.

El ejecutivo debe programar su agenda
diaria sobre la base de que necesariamente
se presentardn interrupciones y que mu-
chas de ellasson ""buenas’. Por esa razon,
se deben diseflar mecanismos vy procedi-
mientos para analizar las interrupciones,
valorarlas y establecer los 6rdenes de pre-
lacion correspondientes; sélo asl serd

4, Mighra and Sahay, Op. ¢it.
8

posible distinguir si se trata de algo impor-
tante de la ejecucién, obtener informa-
cion adicional sobre el asunto y adoptar
una decision.

En general el proceso gue deberfa
seguir upa interrupcién, como sefial de
alerta de una dificultad en la ejecucion,
serfa el siguiente:

¢ Debe decidir algunos criterios de dis-
tribucién de las interrupciones, los
cuales pueden ser de distinto tipo: ur-
gencia, especializacidn, compiejidad,
confidencialidad, cuantia de recursos
comprometidos, origen o fuente de la
interrupcion;

O debe establecer algunos procedimien-

tos para el tratamiento de la interrup-
cién;

O aceptacion de la interrupcion en la

agenda gerencial del dfa {si es muy
urgente se tiene gue interrumpir lo que
se estd haciendo, si es menos urgente
se hace después de lo que se estd
haciendo, si no es tan urgente se hace
al final de las tareas programadas o en
los momentos de espera entre lo pro-
gramado), ya que el adoptar una deci-
sién significa invertir tiempo gerencial,
por eso algunos ejecutivos dicen que
no quieren adoptar una decision sobre
un asunto porgue no tienen tiempo
para dedicarse a ella;

C caracterizacién y ‘valoracion real del
problema que origina la interrupcion
{de qué se trata, cudndo se produjo,
como se produjo, por qué, cuéles son
sus repercusiones, quién es el que esté
a cargo};

O adopcion de decision respecto de la
solucion al problema (qué hacer,
cuando, corho, dénde);

O decidir sobre la puesta en marcha de
las acciones administrativas correspon-
dientes (programacion, distribucion de
responsabilidades, capacitacion, dota-
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¢ién de recursos v forma de controlar
la ejecucion de la decisién);

O supervision de la ejecucion de la deci-
sion {cdmo se estd haciendo, qué co-
rrecciones son necesarias), para atgunos
ejecutivos es una irresponsabilidad
adoptar una decision y luego olvidarse
del asunto;

O control v evaluacién de las decisiones
gue se hicieron como parte del proceso
que se generd con la interrupcién {cus-
tes son las actividades realizadas, las
metas cumplidas, el resultado final, las
debilidades v fortalezas de la organiza-
cidn, qué ensefianzas nos deja).

La gestion del trabajo personal del
gerente parte de la identificacion de las
tareas mMds importantes en un momento
determinado, incluyéndolas en su agenda
semanal o del dfa.® Esta forma de com-
portamiento es bastante dificil de adoptar,
muchos ejecutivos tienen que hacer al
principio un gran esfuerzo para poder
saber qué es mds importante e incorpeorarlo
dentro de lo urgente. Para elio es necesa-
riocumplir con estas cuatro tareas bdsicas:
tratar de entender qué es lo que usted estd
tratando de lograr, organizar sus activida-
des, conseguir resultados y evaluar qué
fue conseguido,®

5. Steffen, James. *“'Time: How to Make a
Little a Lot”, Management World, December,
1982. Un extracto del articulo aparece en
Management in Government, XV, No. 1:
April-June 1983, p. 128.

6. Labovitz, George H. and RBaird, Lloyd,
""Managing time: positive clock—watching”,
S.AM, Advanced Management Journal
46, No. 3: Summer 1981, pp. 44-53.

7. Schilit, Warren Keith, "A Manager's Guide
to Efficient Time Management’ en Personne!
Journal, 62, No. 9:septiembre 1983,
pp. 736-742.

8. Pradhan, Ashok. “‘Organizational Design
for Development Proyects'’, Management
in Government, XII1, 2: July-September,
1981, pp. 164-182,
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ORGANIZACION
DEL TRABAJO DE LOS JEFES

El arte del ejecutivo se expresa en la
delegacion y asignacion de tareas a [os su-
bordinados, la creacién de un medio de
apoyo para que se ejecuten esas tareas, y
asegurar fa direccion necesaria. En gene-
ral, el ejecutivo debe asignar aguellos asun-
tos relativamente importantes pero menos
urgentes a sus subordinados méas compe-
tentes, y los asuntos Urgentes, pero menos
importantes, a los subordinados menos
competentes o menos experimentados.”’

Sin embargo, gran cantidad de asuntos
tienen que ser procesados o analizados
por los ejecutivos para decidir qué hacer,
Para evitar ser abrumado, los ejecutivos
deben organizar su propio trabajo, dividir
su jornada para realizar las distintas tareas:
para leer y contestar correspondencia,
realizar Ja gestion anticipada (programar,
preparar cursos de accién, redactar pro-
puestas), para resolver problemas internos
y para tratar asuntos con personas fuera
del proyecto.,

L.a organizacion del trabajo del ejecu-
tivo estd (ntimarmente ligada con la progra-
macién del mismo, por eso las siguientes
recemendaciones pricticas recogen ambos
aspectos:®

C Establezca claramente los objetivos
por cumplir como ejecutivo y detalle
el plan de accién que permita conse-
guirlos;

O divida los objetivos en tareas y deter-
mine drdenes de prelacién para las
mismas,

C actualice las prioridades, haciendo cada
dia un listado de las tareas prioritarias
(uso de la agenda personal), ya que es
imposible predecir qué pasard en el
curso de cada dra de trabajo de un eje-
cutivo;

© memorice y recuerde lo que tiene que
hacer (lo previsto y lo aleatorio), lo
9



mejor es escribirlo inmediatamente
donde lo vea con facilidad;

O sea organizado y ordenado en su tra-
bajo, de manera a reducir la pérdida de
tiempo para encontrar o recordar lo
que necesita;

O resuelva répidamente, evite que se le
acumulen documentos en su escritorio;

C use eficientemente los tiempos de es-
pera en unas tareas, realizando aquellas
que permitan las circunstancias;

O identifique sus horas productivas para
hacer aquellas tareas méas complejas;

O delegue lacontestacion de la correspon-
dencia rutinaria;

O reduzca las interrupciones innecesarias
en su proceso de trabajo {visitas y lla-
madas personales, hora de café, etc);

O evite el perfeccionismo y ponga maés
atencion en los resultados;

C aprenda a decir “'no’’, las otras perso-
nas se lo agradecerén;

O al final del dra, hacer un chequeo de lo
sucedido, de tal manera de ver como se
ha manejado el tiempo personal.

Una de las actividades que consume
tiempo de los ejecutivos son las reuniones,
por eso se debe tratar de disminuir el
tiempo de cada reunion, para ellc se puede
tener en cuenta las reglas siguientes: co-
menzar la reunién a la hora convenida,
evitar que las intervenciones se utilicen
para tratar problemas particulares o para
sustituir otros canales de informacion maés
eficaces {como [os memorandos o la Ifnea
telefénica}; tomar nota de los aspectos
comentados; evitar gue algunas personas
mongpolicen la reunidn; hacer preguntas
y motivar la participacién de todos; no
salirse por la tangente o convertir ta reu-
nibn en una accién puramente formal;
orientar la reunién hacia la adopcién de
decisiones, pero sin pretender gue todas
las decisiones sobre los asuntos comenta-
dos se adopten en la misma reunién.

10

MOTIVACION
Y LIDERAZGO

La motivacion se refiere al proceso de
identificacion del personal con el proyec-
1o, con los beneficiarios, con las activida-
des y tareas por ejecutar. El subordinado
se siente motivado cuando el gjecutivo lo
considera valioso v asl se lo expresa per-
sonatmente,

La motivacién personal depende en
cierta medida del sistema cognoscitivo,
t.as acciones del hombre son guiadas por
sUs pensamientos y sentimientos (lo que
piensa, cree y anticipa). Los patrones de
comportamiento individual se modifican
constantemente como resultado de modi-
ficacion en las necesidades e intereses
individuales. La frustracion puede llevar
ala cancelacion completa de un modo par-
ticular de comportamiento, asi como al
aparecimiento de otro comportamiento
que puede ser contraproducente para las
actividades y objetivos del proyecto.

Para que las personas se encuentren
moetivadas en su trabajo, es necesario que
sus necesidades principales o mas impor-
tantes sean satisfechas en alto grade. En
nuestro medio latinoamericano, la remu-
neracién continda siendo un aspecto esen-
clal, pero también la posibilidad de desa-
rrollo profesional, la participacién en
eventos de la especialidad (especialmente
en la capital o en el extranjero y cuando
m4és lejos mejor). Otros factores motiva-
dores son las condiciones de trabajo ade-
cuadas, la disponibilidad de recursos para
el trabajo e incluso el interés mostrado
por los beneficiarios del proyecto o la co-
munidad.

Cuando se trabaja con personal cali-
ficado vy profesional, es muy importante
crear un clima de estimacién, dignidad y
respeto; este tipo de personal necesita una
permanente autorealizacién © autosatis-
faccién. Existen trabajos muy especiali-
zados, de gran creatividad, en donde los
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controles inadecuados molestan, incomo-
dan y afectan el desempefio personal.’

Se ha constatado que las personas
trabajan mejor si creen que su esfuerzo
vale la pena, que se expresard en mayor
produccién y que por ello se le dard una
recompensa apropiada.l®  Ademis de
estos aspectos bdsicos, es importante los
aspectos de la posicion organizacional o
status, ya que esto tiene gque ver con el
prestigio dentro del proyecto o la institu-
cidn. Lo importante es conseguir que el
status se defina en funcién de las capaci-
dades y del desempefic personal, mas bien
que por la posicién familiar, las recomen-
daciones o el nivel de estudics.!!

La motivacién requiere que, en las
acciones para generarla o mantenerla, de
alguna manera, estén presentes las siguien-
tes condiciones: 12

Confianza.  Asigne a las personas
tareas importantes que puedan realizar sin
necesidad de wna supervision directa;
escuche y analice seriamente sus observa-
ciones sobre el trabajo propio y el de los
demés, mantenga una relacién de trabajo
personal basada en el compafierismo y
hable con sinceridad,

Reconocimiento. ldentifique a las
personas por sus mejores cualidades
{algunas personas se conforman en que
porlo menos lo recuerden por su nombre},
tratelas amigablemente, escuche lo que

9. Seiler, Robert E. /mproving the effectiveness
of Research and Development, McGraw-Hill,
New York, 1965, p. 8,

10.Kast, Fremont E. Administracién en las Or-
ganizacionos. México: McGraw-Hil, 1981,
Cap. 10.

11.Kast, Fremont E. Administracién en las Or-
@nizaciones, México: McGraw-Hill, 1881,
Cap. 11.

12, Bekiroglu, Haluk and Gonen, Turan. “Moti-
vation-The State of the Art”, Personnel
Journal, 56, No. 10: Noviembre 1977,
pp. 561-562.

13.Abmad, Abad. '"Motivation at Work-A
conceptual Framework”. Management in
Government, X, No. 4: Enero-Marzo, 1979,
pp. 327-348.
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ellas dicen, resalte lo gue ellas hacen bien
y felicitelas por eso.

Oporturiidad. Opine positivamente
para gue sus subordinados realicen mejor
sut trabajo, inddzcalos a ver formas nuevas
y mejores para hacer el trabajo, ofrezca
toda la amistad que ellos puedan recibir.
Asigneles todo el crédito por lo que
hacen bien, ayude a los buenos trabaja-
dores a conseguir su promocién.

Pertenencia o identificacién. Trate
de hacer que cada persona se sienta nece-
saria, explique adecuadamente los dere-
chos y deberes de cada quien, haga que
cada subordinado se sienta satisfecho con
su trabajo, proporcione al personal facili-
dades recreacionales y sociales.

Sequridad. Informe a los subordina-
dos sobre la ejecucidn de las actividades
del proyecto, especialmente de las modifi-
caciones o cambios. Mantenga con ellos
una refacién contractual basada en la tem-
porabilidad de las actividades del provecto,

El proceso de motivacién o concien-
ciacién de personal es una accion perma-
nente gue supone su mayor participacion
en tareas tales como: andlisis de aspectos
concretos de fa realidad con la cual se
tiene que relacionar el personal en el gjer-
cicio de sus funciones; anélisis de las con-
diciones en que se realiza el proyecto, la
planificacién y programacién, asi como
en el seguimiento v evaluacién de las acti-
vidades.' 3

El proceso de motivacion def personal
debe ser administrado, no puede dejarse
sujeto a las circunstancias o conducirio
sélo cuando exista una necesidad inme-
diata. En la ejecucién de las actividades
de motivacion se utilizan medios especia-
lizados (animacién y propaganda} y me-
dios administrativos (infoermacién, comu-
nicacién y relaciones pablicas). Hay que
tomar en cuenta que la motivacion del
personal es un proceso gue puede ser
intencionado o no. Cuando no es un pro-
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ceso dirigido, se corre el peligro que no
corresponda con los objetivos y estrategia
del proyecto,

La tarea de motivacién estd ntima-
mente ligada a la capacidad de liderazgo
del jefe de provecto, de la facilidad con
que logre guiar e inspirar a los subalternos.
El ejecutivo debe dar orientaciones acer-
tadas, ser prudente v visionario, proyectar
actitudes positivas, ser animoso y amis-
toso, dar un buen ejemplo, disfrutar del
trabajo.'*

Es importante la influencia del ejecu-
tivo sobre el resto de funcionarios de igual
o menor jerarquia e incluso sobre sus
superiores. Esta influencia puede ser con-
ciente o inconciente, positiva o negativa.’ ®

La tarea principal del gerente es la
integracion de esfuerzos individuales hacia
los objetivos del proyecto. En este es-
fuerzo de integracién juega un papel fun-
damental la capacidad de liderazgo, o sea
la capacidad de influir en el comporta-
miento de los demds y lograr gue actien
en un sentido determinado. Existen varias
maneras de influir en el comportamiento
de otros, las mds importantes para el me-
joramiento del desempefic son: la emu-
lacién, la sugerencia y la persuasion.

La emulacion funciona como una
fuerza que impulsa a los individuos a ser
mejor que los demds, sin dafiarlos, ayu-
déndolos a ser mejores. Existen individuos
que se convierten en “modelos” o patro-
nes de comportamiento de los demas, la
tarea del ejecutivo es asumir ese papel y
ayudar a promover el desarrollo de patro-
nes o modelos de individuos que mejoren
significativamente el desempeiio.

14.Van Horn, William L. and Stinnett, William
D. "The ideal work environment: Total
employee involvement'’, Advanced Manage-
ment Journal, 48, No. 4: Autumm 1984,
pp. 4047,

16.Thomason, George F. The Management of
Research and Development, London, B. T.
Batsford Ltd., 1970, p. 138.
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La sugerencia es una forma indirecta
de mejorar el comportamiento de otro, en
donde se deja un amplio margen para que
reflexione sobre el asunto y tome una
decisién. La sugerencia, como idea, debe
ser instrumentada creando condiciones
favorables para que la decision sea tomada
y mantenida hasta que se convierta en
norma de comportamiento.

La persuasién supone un nivel mayor
de fuerza de convencimiento, un analisis
mucho mas exhaustivo de la conveniencia
de un cierto comportamiento y de los
riesgos de no adoptarlo. Normalmente en
la persuasién se utilizan varios canales de
comunicacién y personas que actian sobre
las personas a persuadir.

l.a autoridad de los directivos del pro-
yecto debe centrarse fundamentalmente
en el liderazgo, en el status adquirido
ante los subalternos, en el respeto ganado
ante los demds. Siempre se debe tener
presente que el subordinado es una per-
sona con derechos, con conciencia de la
realidad, con problemas y aspiraciones.
El ejecutivo también debe tener presente
que las disposiciones, drdenes, sugerencias
y recomendaciones que reciben las perso-
nas, pasan por un proceso de aceptacion—
negaciéon bastante complejo, en donde
el margen de tolerancia es parte del estilo
de direccién de los jefes y de las costum-
bres e idiosincracia de los subalternos.

Adopcion
de decisiones

L.a adopcion de decisiones es una de
las tareas bdsicas del ejecutivo, la cual
determina el curso de accidén del proyecto.
Es importante considerar los mecanismos
que ponen en marcha el proceso de adop-
cién de decisiones y el uso de esta destreza
o habilidad del ejecutivo.

' enero-junio/1986



La decisién
de enfrentar el probfema

Lo quese trata de analizar es por qué,
cuando aparece un problema de decisidn,
el ejecutivo lo enfrenta © lo ignora.

Dentro de los factores que hacen que
un ejecutivo enfrente un problema, se
encuentran: el beneficio esperado de un
proceso de adopcidn de decisiones, el
tiempo que el ejecutivo supone gque dure
su intervencién, el grado de motivacion
del directivo para tratar el asunto.!®

Esto indicarfa que el hecho de iniciar
un proceso de adopcion de decisiones es,
en sf, una decisidn eminentemente subje-
tiva de parte del ejecutivo, a menos que
tenga un sistema por medio del cual se
anaticen todos los problemas, segdn orden
de llegada, monto del desemboiso, o del
dafio que pueda causar no adoptar opor-
tunamente ta decision., Por eso es reco-
mendable crear un clima organizacional
favorable & la adopcion de decisiones,*”
creando actitudes en los otros directivos
que les permita iniciar, con optimismo y
responsabitidad, los procesos de toma de
decisiones.

16.Frieman, Yoran and Segev, Eli. “The Deci-
sion to Decide'", F. M. 8., 14, No. 2: 1977
Un resumen aparece en Management in
Government, X, No. t:. April-June 1978,
pp. 93-94.

17 .Starbuck, William H., “Congealing OQil:
Inventing ideologies to justify acting ideolo-
gies out”, Journal of Management Studies,
Vol. 19, 1: Janusry 1982, pp. 3-29,

18 .Divakaran, R. ''Decision Procedures, Struc-
wres and Their Coordination in Science
Policy Making”. Management in Govern-
ment, X1V, No. 4: January-March 1983,
pp. 384-397,

19.Brunsson, Nils, *The irrationality of action
end action rationality: Decisions, ideologies
and organizational actions”, Journal of
Management Studies, Vol. 13, No. 1: January
1982,

20. Reddin, W. J. "Do vou Distort?”. Manage-
ment in Government, X, 1. July-September
1978, pp. 199-202.

21.Quick, Thomas L. y Higginson, Margaret V.
"Sensitivity - the missing ingredient for
success”’, SAM Advanced Management Jour-
nal, 47, No, 2: Spring 1982, pp. 57-63.
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Este problema de [a sensibilidad de
los ejecutivos ante los problemas tiene
gue ver con una capacidad de estar alerta
intelectualmente y de mantener la curio-
sidad;'® especialmente porque los proce-
sos reales que se pretenden conducir son
percibidos, generalmente, con distintos
matices por diversas personas.’®

Es un problema cuando el ejecutivo
tiene una baja sensibilidad situacional,
siendo las razones que pueden determi-
nar esta actitud las siguientes: creer que
el problema puede ser producto de la ima-
ginacién de sus subordinados, o de su
exceso de preocupacién por el trabajo; un
exceso de racionalizacién, de tal manera
que invente razones o proyecte sus propias
debilidades {ver en otros lo gue no quere-
mos ver en nosotros); una adaptacion
negativa a la realidad {ver las cosas tal
como son, sin hacer el esfuerzo de verlas
como podrfan ser}; ver los sfntomas como
si fueran causas; no hablar el mismo len-
guaje de los demas {en sentido figurado);
limitaciones o rigidez en el sistema de
valores; o un alto nivel de ansiedad.?® La
experiencia y el entrenamiento pueden
mejorar significativamente la sensibilidad
situacional del ejecutivo, que le permita
ver lo positivo y negativo de las situaciones
al primer vistazo, pero con una compren-
sion profunda de que las "apariencias
engafian” y que hay necesidad de profun-
dizar en el andlisis v escuchar otras opi-
niones.

El fenémeno de la sensibilidad del
ejecutivo se refleja més alld de la toma de
decisiones; abarca tanto la sensibilidad en
relacion al ambiente de trabajo, la sensibi-
lidad en refacidn a sus superiores y la sen-

sibilidad con respecto a uno mismo.
Tomando en cuenta estos aspectos pode-

mos encontrar tres niveles de sensibilidad:
personas sensibles, personas insensibles,
personas hipersensibles.?

El ejecutivo capta lo que necesita
saber del medio ambiente, de sus superio-
res, de sus subordinados y de si mismo,
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para actuar sobre todos ellos de manera a
conseguir lo que se propone. Es asf
como aparecen tareas gerenciales tales
como: la creacién de un clima organiza-
cional favorable, el desarrollo de destrezas
interpersonales y de la habilidad de manejo
de la diversidad, asf como la creacidn y
fortalecimiento de equipos de trabajo.

El proceso de adopcion
de decisiones

El proceso de adopcion de decisiones
puede dividirse en siete actividades o ruti-
nas: identificacion del problema, recono-
cimiento de la necesidad de una decisién,
diagnéstico del problema, busqueda vy se-
teccidn de soluciones, la evaluacion de
cada una de ellas y la autorizacién de un
curso de accion.®?

En la adopcion de decisiones tenemos
tres elementos basicos: el humano, la in-
formacién vy las comunicaciones.*® Un
ejecutivo con capacidad para la adopcion
de decisiones puede ser neutralizado por
deficiencias en la informacién que recibe
o en los mecanismos de comunicacion de
las decisiones.

22.Mintzberg, Henry, The Structuring of Orga-
nization, N. J., Prentice Hall Inc., 1979, p. 59.

23.Divakaran, R. "Decision Procedures, Struc-
tures and their Coordination in Science
Policy Making”’, Management in Govern-
ment, XtV, No. 4: January-March 1983,
p. 390.

24 Brunsson, Nils, “’The irrationality of action
rationality: decisions, ideologies and organi-
zational actions”, Journal of Management
Studies, 19, No.1: January 1882, pp. 19-43.

25 Brunsson, Nils, Op. ¢it., p. 36.

26,Bourgeois 11, L. G. "Strategy and Environ-

ment: A Conceptual Integration, Academy
of Management Review 1980, Vol. 5, No. 1,
25-39, p. 31,
Mohanty, R. P. “Public Policy Decision
Making: use of Modelling Approaches” en
Ilflgaéragement in  Government, July-Sept.
1981,

27.John T. Samaras. *“Two'ways communica-
tion practices for managers’’. Personnel
Journal, Vol. 89, No. 8: Agostoc 1980,
pp. 645-649, aparece en Management in
Government,; Oct.-Dic. 1980,
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Tiene que tenerse mucho cuidado en
creer gue todas las acciones ejecutivas son
producto de decisiones racionales; muchas
veces pueden ser simples reacciones o si-
tuaciones, consecuencias de decisiones
anteriores o producto de una actitud ena-
jenada o irracional del ejecutivo, enfren-
tado a una realidad que no le es favora-
ble.?* También se debe tener cuidado en
no desechar planteamientos de problemas
y soluciones que aparentemente son irra-
cionales o, por lo menos, que no se adap-
tan al patrén de racionalidad que existe
en el proyecto o la institucién matriz. Lo
importante es hacer un uso racional de la
aparente irracionalidad.?®

La puesta en marcha
de /as acciones

La estrategia de adopcién de decisio-
nes debe poner atencion en la implantacién
de la decision, realizando acciones como
las siguientes: analisis somero del medio o
circunstancias existentes; formulacién de
objetivos v tareas a reatizar con la deci-
sion; identificacién de instrumentos vy
medios para negociar con el medio am-
biente; determinacién de las relaciones
de autoridad e influencia dentro de las
unidades organizacionales; asignacién de
recursos ffsicos y financieros para levar
adelante la decisién y dar seguimiento a
la misma.?®

Coordinacion del trabajo
de los jefes

Esta es una funcién gerencial que le
corresponde a todos los jefes o ejecutivos
de un proyecto. Esta coordinacién nace
del hecho que existe un cierto nivel de
especializacién del trabajo, y requiere de
la existencia de canales de informaci6n y
consulta entre los jefes, asf como de me-
canismos para adopcion de decisiones
conjuntas.?’
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Supervision y control
del trabajo de los jefes

Este aspecto de la gestién de los eje-
cutivos tiene que ver con la forma de
asegurar que los jefes subordinados hagan
bien su trabajo, cumplan sus funciones,
utilicen los procedimientos adecuados,
adopten decisiones oportunas y adecua-
das, etc.

La supervisién no debe consistir en
criticar a los otros miembros del equipo
de direccién, sino que se debe enfrentar
los problemas especificos en conjunto
con el responsable directo, de manera a
conseguir no sélo resolver el problema,
sino también desarrollar la capacidad
ejecutiva del mismo,2®

Una de fas tareas mas complicadas
es evaluar la capacidad y el desempefio
gerencial, ya que la mayor parte del
trabajo estd deterrninada por actitudes,
intereses vy valores, Existen instrumen-
tos de andlisis que toman en cuenta las
funciones gerenciales vy las caracterfs-
ticas de personalidad requeridas por los
distintos tipos de puestos ejecutivos. En
1985 se utilizé, en el sector puiblico de
la Replblica de Panamd, un cuestiona-
rio de autoevaluacién que tomaba en
cuenta funciones gerenciales {planificar,
programar, organizar, delegar, comunicar,
dirigir, controlar y evaluar) y los atributos
requeridos por el puesto (conocimiento
administrativo, capacidad de analisis, ca-
pacidad de sintesis, juicio, creatividad,
iniciativa, motivacién, liderazgo, coopera-
cibén, adaptacién al cambio, relaciones
interpersonales); en este cuestionario
esta presente la concepcitn de que los jefes
son responsables por el trabajo de los su-

28.Kinlaw, Dennis C. and Christensen, Donna
R. “Confront-don‘t criticize- to improve
performance” en Advanced Management
Journal, 49, No. 1: Winter 1984, pp. 56-58.

29.Replblica de Panamd, Ministerio de Plani-
ficacién y Politica Econdmica, Guria de
auto-anglisis para jefes y supervisores de
grupos de trabajo. Panamid: 1986,

enero-junio/ 1986

bordinados y especialmente por los resul-
tados que deben obtenerse del trabajo
conjuruto.29

Relaciones
con la comunidad

Una de las condiciones basicas para
el éxito en la ejecucion de los proyectos
es el fortalecimiento de los contactos con
lacomunidad donde se realiza el proyecto.
La relacion de los niveles de direccion con
la comunidad se puede dar por medio de
los siguientes mecanismos: giras, audien-
cias, comisiones de enlace y contactos
con representantes de las comunidades
{diputados, presidentes municipales, etc.).
Estos contactos con la comunidad son mas
provechosos cuando forman parte de una
actividad  especificamente programada
dentro del proyecto, en el marco de una
adecuada coordinacién interinstitucional
y cuando existen sistemas oportunos y
confiables de control de actividades,

Las relaciones con la comunidad de-
berfan cumplir las siguientes caracteristi-
cas: programadas (horas de audiencia,
calendario de giras, etc.); organizadas {dis-
tribucion de tareas de relaciones con |a
comunidad entre el equipo de direccién,
precedimientos para atender las demandas
de la comunidad, etc.); dirigidas {orienta-
ciones); coordinadas {comunicaciones
entre el equipo de direccién, procedimien-
tos para la adopcidn de decisiones a dis-
tintos niveles); supervisadas {procedimien-
tos y calendario de supervisién); controla-
das y evaluadas {sistemas de seguimiento
y métodos de evaluacién).

La gestion de las relaciones con la
comunidad ocupard una buena parte del
tiempo del directivo, tanto por las relacio-
nes directas, como por la administracién
de las relaciones de los demas directivos v
de las actividades de apoyo de organos
asesores, para que estas relaciones cumplan
con sus objetivos.
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Dentro de las relaciones con la comu-
nidad ocupa un lugar de primer orden las
relaciones con los beneficiarios del pro-
yecto. Estas relaciones adquieren un ca-
racter especial en la medida en que las
actividades del proyecto entran en su fase
de plena ejecucion; lo normal es que se
produzcan roces y problemas con los be-
neficiarios del proyecto o con los vecinos
del lugar, como consecuencia de |a ejecu-
cion del mismo (deterioro de vias y dafios
a la propiedad privada como consecuencia
del movimiento de maquinaria, transtor-
nos sociales como consecuencia de la con-
centracidn de trabajadores para realizar
las obras). Esta relacién con los benefi-
ciarios debe basarse en una informacién
permanente de los ejecutivos sobre las ac-
tividades a realizar, las posibles consecuen-
cias sobre {a comunidad y la forma de
minimizarlas.

La forma més utilizada para vincularse
con la comunidad son {as relaciones publi-
cas, o sea, el esfuerzo organizado para co-
municar informacién y modificar actitudes
y comportamientos de las personas. En
este esfuerzo, gue normalmente se hace a
través de los medios de comunicacién de
masas, se requiere de informacién sobre
las actitudes y comportamientos de las
personas sobre las .cuales se pretende
influir. Las relaciones plblicas son una
funcién administrativa de la direccién.

30.Malhotra, R.L. “Public Relations in Govern-
ment”, Management in Government X, 3:
QOctubre-Diciembre, 1978, pp. 294-303.
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Normalmente se dispone de una unidad
gspecializada en la institucién matriz del
proyecto, la cual proporciona apoyo téc-
nico para la ejecucion de las tareas de
relaciones publicas del proyecto, que se
pueden resumir en las siguientes:®®

© Diagnéstico de las concepciones, actitu-
des y comportamiento de la poblacion;

definicién de objetivos por lograr;

disefio de actividades (giras, entrevistas,
audiencias, propaganda};

ejecucion de las actividades;

seguimiento, control y evaluaciéon de
las mismas.

Anotacion final

Las consideraciones que se han hecho
en este artlculo reflejan, aungue en forma
imperfecta, algunas facetas del trabajo de
los ejecutivos de los proyectos; en la vida
real los jefes de proyectos pueden realizar
un trabajo mucho mas simple que el que
se ha planteado, incluso pueden realizar
sus actividades en forma burocratica, sin
comprometerse, tratando de quedar bien
con los jefes de la institucidn matriz, sin
importar mucho el proyecto, Pero tam-
bién puede ser mucho mds complejo,
dindmico, con facetas poco conocidas,
donde los intereses personales del ejecutivo
se amalgaman con {os del resto del equipo
de direccion, y la actuacion personal forma
parte del drama del proyecto. ad
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