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Resumen

La administracién del presupuesto ha obligado a los Estados a tener orden, clari-
dad y transparencia en la forma de determinar el gasto putblico. El presente tra-
bajo tiene como propésito describir el principio y la técnica del Presupuesto Base
Cero para concientizar la importancia del tema, los beneficios que se obtienen, el
costo de su implementacién, y el proceso para desarrollarlo, a diferencia del pre-
supuesto tradicional. Por su importancia, se comprende que el tépico es una téc-
nica (til, segin la experiencia internacional.
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The Budget Base Zero as a principle to determine
the expenditure public.

Abstract

Budget management has forced states to have order, clarity and transparency in
the way of determining public spending. This paper aims to describe the princi-
ple and technique of Base Zero Budget to raise awareness of the importance of
the issue, the benefits obtained, the cost of implementation, and the process to
develop, unlike the traditional budget. Because of its importance, it is understood
that the topic is a useful technique, according to international experience.

* Producto de investigacién derivado del Proyecto “Contabilidad Gubernamental”. El estudio describe la
probabilidad de realizar el presupuesto tradicional con los principios y técnica Base Cero.
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El Presupuesto Base Cero como principio
para determinar el gasto publico

1 Introduccion

1 presupuesto base cero consiste en realizar una estricta planeacion de las necesidades

de los gastos e inversiones de capital de una drea, o de una entidad, y tratandose del
sector publico implica que esta planeacién identifique los gastos corrientes de un afio a
presupuestar, los costos operativos de personal del drea o de la entidad, la aportacién eco-
némica a los programas sociales que se otorgan a la sociedad, adquisiciones de medicinas
para el sector salud, instrumentacién médica, etc.; y con relacién a los gastos de capital, las
adquisiciones de equipo y mobiliario fijo, de transporte, bienes muebles e inmuebles, para
garantizar la continuidad de los servicios que presta el gobierno a la sociedad. Dicho de
otra manera, el Estado debe examinar con todo cuidado el costo beneficio de las actividades
a realizar para proporcionar el bienestar social, marcando objetivos claros y alcanzables,
examinando con precision los nuevos enfoques para proponer alternativas de servicio y
costos, para materializar un verdadero ahorro; la técnica Base Cero implica evolucionar a
una sola idea, presupuesto, planeacién, y sistema de administracién, orientados al resulta-
do. El siguiente estudio tiene un alcance descriptivo con base en la teorfa de base cero de
Vilchis, Mejia y Bailey, y se siguié como metodologia el método histérico-cientitico, cuyo
contenido se centra en técnicas de investigacion bibliograficas

2 Aspectos descriptivos de un presupuesto Base Cero

Tradicionalmente los funcionarios a cargo de un programa sélo tienen que justificar
los incrementos que ellos desean realizar con relacién al presupuesto que se ejercié el afio
anterior. Dicho de otra manera, lo que ellos resuelven gastar es lo que “es usualmente
aceptado como necesario sin someterse a examen”.

Por supuesto que podrian realizarse ahorros sustanciales si cada entidad justifica la
cantidad requerida cada ejercicio presupuestario, pensando como si sus programas fueran
nuevos. Dificil de lograr, sin duda, debido a que se necesita el esfuerzo de muchas perso-
nas y labores para su formulacién, asi como por aquellos que temen que sus programas
puedan estar en peligro de no ser renovados.

La Presupuestacién como actividad gubernamental gira en torno a dos premisas fun-
damentales:

1. Fijar el monto del presupuesto

2. Equilibrar la asignacién de los recursos entre las demandas que los reclaman (y
que compiten por ellos).
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Con esta premisa es importante considerar json eficientes y efectivas las actividades
actuales? Y mejor atn: ;deben eliminarse o reducirse las actividades para financiar pro-
gramas de mayor interés (social, econémico o politico)?

Las empresas publicas y privadas contemplan este presupuesto como un mecanismo
para administrar efectivamente sus recursos. Es un proceso que combina elementos de
una administracién efectiva: identificacién de los objetivos, evaluacién de las alternativas
y de cargas de trabajo y medidas de ejecucién. Es un proceso administrativo.

Las razones del Presupuesto Base Cero pueden definirse en cuatro consideraciones:
1. Elimina programas de baja prioridad.

2. Mejora la efectividad de los programas en uso.

3. Redistribuir més racionalmente los recursos disponibles.

4

Menor incremento anual de recursos adicionales.

Para Peter Pyhrr (en Vilchis, 1979) el presupuesto base cero “es un proceso de ca-
racter administrativo, después, un proceso de planeacién, y en tercer lugar un proceso
presupuestario”. Este procedimiento involucra a todas las actividades, programas o fun-
ciones a las cuales pueda articularse un costo beneficio, aun cuando no sean objetivas. En
el sistema gubernamental se puede utilizar en todas las operaciones de forma que, en la
planeacién y presupuestos, participen los administradores para justificar la peticién de
recursos, al detalle, y a partir de allf, fijar la partida presupuestal, partiendo de cero. Di-
cho procedimiento y actividades deben de identificarse en paquetes de decisién que serdn
evaluados y categorizados atendiendo a las prioridades e importancia.

3 Pasos para realizar un presupuesto Base Cero

El presupuesto tradicional estd orientado hacia incrementar los cifras y no hacia los
resultados. La mayor parte de las alternativas no se identifican ni evaltian, de forma que la
alta direccién no identifica las acciones con objeto de equilibrar las operaciones corrien-
tes con los resultados. El proceso del presupuesto estd separado de la operacion, de la
toma de decisiones, y es concebido como un medio para obtener financiamiento adicional.

El Presupuesto Base Cero adopta una premisa a su interior afirmando que cualquier
actividad incorporada al presupuesto tiene igual posibilidad de ser financiera, por ello su
centra en las actividades de la entidad cuyo valor sea representativo. Se pueden identificar
cuatro pasos para su realizacién:

1. Identificar las Unidades de decisién.

2. Analizar cada unidad de decision dentro de paquetes de decision.

3. Evaluar y jerarquizar todos los paquetes de decisién para obtener la solicitud de

asignaciones.

4. Preparar detalladamente los presupuestos operativos reflejando aquellos paquetes
de decision aprobados en el supuesto asignado.
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Paso 1. Identificar las unidades de decision.

Cuando una actividad es representativa se define como una unidad de decisién. Esta
puede ser un elemento de la organizacién, un proyecto, un programa, un plan de trabajo,
y como ya se menciond, una actividad.

Paso 2. Analizar cada unidad de decisién dentro de paquetes de decision.

Los administradores analizan y describen la unidad de decisién en uno o varios pa-
quetes de decisién. Este consiste en un documento en el que se identifica y describe cada
unidad de decisién, de forma que se pueda evaluar la actividad el costo y los beneficios.
En el paquete de decision se encuentra un objetivo, los mecanismos de ejecucion, el costo
beneficio, y las alternativas para ejecutar la misma funcién, y el esfuerzo para realizar el
trabajo. De esta forma los administradores tienen la oportunidad de elegir la alternativa
que consideren mejor. Si el paquete se prueba, el administrador operativo de inmediato
debe de identificar los niveles de ejecucién del trabajo.

Paso 3. Evaluar y jerarquizar todos los paquetes de decision para obtener la solicitud
de asignaciones.

El administrador es quien efecttia la ordenacién de las actividades de la unidad, pues
sabe quién es el que tiene mayor conocimiento y dominio de la operacién; sin embargo
a su superior es quien corresponde revisar y tomar la decisién final. Esto se llama je-
rarquizacién. Asi es como la alta direccién integra todos los programas enlistando las
prioridades establecidas en las otras dreas; esta es una posicién que le permite identificar
posibilidades de transferencia entre los programas, conociendo los efectos de los niveles
del gasto lo cual provoca una nueva reubicacién del presupuesto. El administrador no
solo obtiene un presupuesto, sino un plan operativo y el presupuesto es producto de de-
cisiones operativas.

Paso 4. Preparar detalladamente los presupuestos operativos reflejando aquellos
paquetes de decisién aprobados en el supuesto asignado.

Con la informacién generada por los administradores, corresponde a la alta direccién
de la entidad definir la partida que ha de integrar el presupuesto detallado. Esta técnica
facilita que, en el caso de tener que realizar un ajuste a la cifra final, los niveles de gasto
analizado permite el ajuste del presupuesto.

4 Implementacién del presupuesto Base Cero

Para implementar el presupuesto base cero en el primer afio se requiere de més tiem-
po que el empleado mediante otros procesos de planeacién y presupuesto, como el tradi-
cional o incremental. Se presentan problemas en la formulacién de paquetes de decision,
en la minimizacién de los costos, por ejemplo para el mantenimiento del personal. Para
hacer una evaluacién adecuada se necesita planear tiempos, recursos materiales y huma-
nos, de mucha informacién adicional para concretar las necesidades, y de una buena ges-
tién en la erogacién del gasto comprometido, porque cada peso del gasto que se erogue
debera estar plenamente justificado.
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* Requiere de un apoyo y participacién directiva.

* Confeccién de un disefio presupuestario a las caracteristicas de la organizacién a
donde ha de aplicarse.

* Trae aparejados cambios en el enfoque de las decisiones.

* Es importante la capacitacién, el entrenamiento y la asistencia técnica a las perso-
nas que habrén de preparar el documento.

Implementado el Presupuesto Base Cero aporta las siguientes ventajas:

1. Mayor involucramiento de los administradores en el proceso presupuestarios.
Puesto que es un instrumento para la administracién, la comunicacién interna se
mejora entre las areas lo que que propicia un mayor compromiso para una mejor
y efectiva administracién presupuestaria.

2. Con la cantidad de recursos asignada, equivalente a la partida en el presupuesto
tradicional, el interés de los administradores aumenta, decrece el incremento
anual y se encauza a los resultados.

3. Dota de un aparato para disminuir coherentemente los presupuestos en lugar de
reducciones impositivas que impactan a los programas o dreas que tienen prioridad.

4. Los nuevos programas se colocan con una igualdad de posibilidad para realizarlos
con relacién a los ya existentes, proporcionando a los administradores la posibili-
dad de seleccionar estrategias y alternativas.

5. Debido a que los programas son analizados, la confianza de proceso presupuesta-
rio se incrementa.

5 Experiencia internacional
5.1 Estados Unidos

El presupuesto base cero (Zero-Based Budgeting) tuvo su origen en los Estados Unidos
con un concepto sugerido por Verne B. Lewis en la década de los 50’s y se introduce por la
iniciativa privada en el afio de 1969. Peter A. Pyhrr siendo contralor de la Compafifa Texas
Instrument propuso que el presupuesto debfa de prepararse a partir de nada o de una base
cero. El presupuesto base cero es una ttil herramienta para gestiéon de evaluacién de gastos
que se implemento primero en el Estado de Georgia en 1971 por el entonces gobernador del
Estado Jimmy Carter y llegé a Washington en 1977 por él siendo presidente de los Estados
Unidos quien ordené implementarlo a nivel federal porque la técnica presentaba una mejora
en la eficiencia y eficacia en el uso de los recursos publicos. En 1976 se instrumenté en once es-
tados del pais llegando en 1980 a implementarse en 25 entidades federales de Estados Unidos.

En la experiencia de los Estados Unidos se implement6 de una forma parcial, segin la
unidad de decisién, siempre en la congruencia de la entidad, y con la capacidad gerencial
para la bisqueda de la informacién, asf como el compromiso para el cumplimiento de
los programas; se tiene claro que la instrumentacién de la técnica base cero incidié en la
disminucién de la tasa de crecimiento del gasto publico.
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En su origen el disefio del presupuesto en los Estados Unidos en la década de los cin-
cuenta estuvo orientado a un Presupuesto por Resultados, el cual fue reorientado (1965-
1968) a un Presupuesto por programas y en la administracién del presidente Richard
Nixon este se disenié a un Presupuesto por Administracién por objetivos (1970-1973).
Estas reformas sentaron un precedente para tener un conocimiento sobre Estructura
Programitica, sobre el disefio con las Medidas de Resultados, y conformar el concepto de
Unidades de Decisién, asi como las Técnicas de Planificacién (costo-beneficio y calculo
de descuentos de interés en obras publicas).

Las condiciones méximas para el éxito de Presupuesto Base Cero se presentan en
las entidades bien estructuradas cuyas actividades y fines estén bien definidos y el re-
sultado de sus productos sea cuantificables. Segtin Jhon Bailey (en Vilchis, 1979) lo mas
importante que estos aspectos estructurales es “la existencia de un compromiso de la alta
direccién para implementar Base Cero, y también si hay una bien planeada estrategia de
implantacién”.

Los beneficios del Presupuesto Base Cero pueden describirse como sencillo de com-
prender, es flexible, congruente con la realidad, mayor involucramiento de los gerentes con
las circunstancias, coadyuva a la toma de decisiones y mejora la informacién, entre otras.

Beneficios del presupuesto base cero

1. Sencillo de comprender. (Presupuesto por programas o tradicional: dependiente de un
grupo o una elite de planificadores o presupuestadores a nivel nacional o central).

2. Flexibilidad. Se puede implementar en partes o como un todo.

3. Congruencia con las lineas de la organicacion (realidades).

4. Mayor participacién de los gerentes de programas en la formulacién del presupuesto. La
tendencia en el presupuesto tradicional es centralista. La participacion de los gerentes esta

circunscrita a bisqueda de informacién.

5. Propicia que los gerentes piensen en términos de qué estdn haciendo y para cuando o
cuénto cuesta lo que est4n haciendo (METAS). Nexo claro entre costos y resultados.

6. Ayuda a tomar decisiones. Promueve la bisqueda de acciones como alternativas para
realizar la misma misién o los mismos fines.

7. Evaluaciéon de la base.

8. Mejora la informacién. Gerentes de nivel medio y alto comprenden lo que esta pasando
en su organizacion.

El costo de implementar un Presupuesto con la técnica Base Cero es alto ya que se
requiere tiempo para su preparacion. La relacién es de 1 a 4 veces con el presupuesto
tradicional. El costo se incrementa en la época de implementacién, es decir, en los dos o
tres primeros ciclos presupuestarios y debe estar articulado con una planeacién adecua-
da. Existe un aumento de documentacién y un incremento de justificacién de gastos que
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puede ser entre el 20% y 800%. Existe la idea de que la implementacién es demasiado
dificil. E1 mayor avance se dio en el ramo administrativo y poco en el ramo legislativo.

Beneficios del presupuesto base cero

1. Tiempo requerido para su preparacion. 1 a 4 veces con el presupuesto tradicional. El
costo es mas alto en la época de implementacién, es decir, en los dos o tres primeros ciclos
presupuestarios.

2. Articulado con una planeacién adecuada.

3. Aumento de documentacién o aumento de justificacién de gastos: entre el 20% y 800%.
4. Fijacion del nivel minimo de los programas. Razones psicolégicas.

5. La idea de que la implementacioén es demasiado dificil.

6. No ayuda mucho a la coordinacién externa entre entidades, aunque si lo hace al interior
de las propias entidades.

7. Avance en el ramo administrativo y poco en el ramo legislativo.

5.2 Venezuela

En Venezuela se usa la técnica Base Cero. El presupuesto se planea con base en pro-
yectos a través del Plan Operativo Anual (POA). En paralelo existe la Unidad de Tesoro
y al final del afio su saldo queda en cero. EI POA se hace por dependencia y se consolida
como institucién para después cruzar la informacién con la planificacién institucional
financiera y el plan de compras. No se puede comprar si no fue planificado. Es distribu-
cién del gasto equitativo. Lo hace la Asamblea Nacional y es ley nacional. Se evalta los
primeros tres meses del afio.

Segtn el autor Viloria (2015) su implementacién llevo cinco afios y atin faltan muchas
cosas por considerar. Ha sido muy costoso el disefo, y el seguimiento involucra a mucha
gente. Se programa y planea conforme lo establece la ONU. El cambio fue derivado de
comprender que el presupuesto tradicional no era operativo, no era transparente, y tam-
poco habia planes para el ejercicio del presupuesto.

5.3 Argentina

Argentina no utiliza la técnica Base Cero. Segtiin Grispo (CEFP, 2005) en 1982 la
primera experiencia tuvo lugar en la Provincia de Buenos Aires en materia de implan-
tacién del presupuesto Base Cero. El objetivo fue mejorar las decisiones en materia de
asignacion presupuestaria. En la actualidad no se utiliza la técnica Base Cero en forma
corriente. Sin embargo, por su probada eficacia, cuando se aplica de forma correcta, se
insiste en su utilizacion.
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6 La experiencia en México

Se implementé en la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos la cual fue
creada en 1976 y existi6 hasta 1994 cuando cambio su denominacién a Secretarfa de
Agricultura, Ganaderfa y Desarrollo Social (SAGARPA); se trat6 de formular el presu-
puesto de egresos para el afio de 1980.

En 1979 la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos empleaba la mitad de su
presupuesto en obras de inversién hidraulicas; construia presas grandes y pequefias, asi
como pozos hidraulicos. La Secretaria tenfa conformados 27 programas y 90 subprogra-
mas; en su estructura orgénica figuraron 5 Subsecretarfas, una Oficialia Mayor y 50 Di-
recciones generales. Aun y cuando la técnica Base cero es mds factible de aplicar cuando
los objetivos de la inversién son més claro y con unidades de decisién bien definidas, en
la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos no fue posible aplicarla. Se aplicaron
los principios Base Cero, y no obstante la infraestructura administrativa con la que con-
taba la Secretaria, no estaba en posibilidad de aplicar la técnica Base Cero.

7 Consideraciones finales

La base cero es factible de aplicar cuando el objetivo de la inversién es muy claro. Es
viable para las entidades publicas cuyo mayor presupuesto estd destinado a las obras de
capital y que conozcan de estructuras administrativas. Es factible el presupuesto base
cero cuando se tienen claras las unidades de decisién (elementos, o programas, o proyec-
tos, o actividades que se puedan medir), y siempre seran funcionales cuando sean trans-
parentes, definidas y delimitadas.

Ademids no se cuenta con avances en el ambito legislativo y judicial. Implementarlo
es una labor titanica que involucra capacidad técnica, conocimiento de las entidades a go-
bernar, entender las metas de los programas sociales y de dotarse de mucha informacién
para poder tomar decisiones correctas en beneficio de la sociedad, porque de la manera
tradicional, el flujo del ingreso que se esta gastando es aceptado sin sojuzgar.
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Resumen

La controversia que generan los conceptos de liderazgo y direccién no es nueva.
Por una parte, quienes favorecen la idea de que un lider no se forja en la escuela
sino en la tarea misma; del otro lado, quienes defienden a toda costa, la validez del
criterio que asegura que la direccién es un proceso que se aprende, incluso, cienti-
ficamente en las aulas.

El trayecto profesional de todo directivo se parece a una gesta peregrina con un
acento muy individual que debe asumir quien se enfrenta de manera natural o acci-
dentada a la tarea de dirigir.

Es indiscutible que muchos seres humanos en la historia de la humanidad han
brillado con luz propia por su gran liderazgo; nacido de manera espontdnea a mane-
ra de un don. Y también es preciso sefialar que pueden apreciarse frutos evidentes de
grandes directores que se han forjado en el conocimiento que se comparte y madura
en los salones de clase, con la guia de un expositor preparado, siguiendo la pauta de
un programa curricular delineado con propdsitos claros y efectivos.

Estas lineas invitan a reflexionar acerca del camino largo, intenso y lleno de retos
que implica el arte y ciencia de dirigir y que sélo se puede superar con la adecuada
preparacion. Y si el camino es largo y dificil, la formacién permanente y profesional
puede ser la fuerza y para transitarlo con éxito.
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Directivos y lideres jnacen o se hacen?

Managers and leaders, are born or is made?
Abstract

The controversy generated by the concepts of leadership and management is
not new. On the one hand, those who favor the idea that a leader is not forged in
school but in the same task; On the other side, Advocates at the expense Toda, the
validity of the criterion that assures that management is a process that is learned,
INCLUDING, scientifically bathroom classrooms.

The career path of an entire steering a pilgrim feat with an individual must
assume very accent who faces natural or injured to the task of directing v Way
looks like.

It is indisputable that many human beings in the history of humanity have shin-
ing examples for their great leadership; born spontaneously A way of a gift. It is
also to be noted that can be seen evident fruits of great directors who have been
forged in the knowledge shared and mature in the classroom, with the Guide Pre-
pared display one, along the lines of the UN program curriculum outlined Purpos-
es Effective and clear.

These lines invite reflection About Long Road, intense and full of challenges
implications art and science of managing and can only be Overcome scam adequate
preparation. And if" the road is long and difficult, permanent and vocational train-
ing can be the strength and paragraph walk it successfully.

Key words
Executives, Leadership, Management, Company

) Directivos y lideres ¢nacen o se hacen?

» 1 Aspectos descriptivos y contextuales de direccion y liderazgo

Carlos Llano Cifuentes sentencié con maestria: “La direccion es més arte que ciencia;
es una funcién de sintesis entre el mando de hombres y mujeres... supone y exige aper-
tura de mente y firmeza de criterio”.

La vida estd en constante evolucién. Resulta insuficiente el completar el programa
curricular de licenciatura una vez en la vida y con este equipaje enfrentar los retos labo-
rales de toda la vida

Adn en recientes generaciones se acufio la idea de que en los afos de la juventud se
llenaban las alforjas de conocimientos necesarios para toda después, iniciar una vida la-
boral, concentrada en el trabajo profesional que bien podria extenderse hasta entrar en
la etapa de madurez. Irremediablemente la etapa final consistirfa en ceder el turno a las
juventudes que relevan al adulto mayor.
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En la nueva sociedad de la informacién, bien entrado el siglo XXI, el viejo concepto
del trabajador ha cedido el protagonismo a los trabajadores del conocimiento. La segu-
ridad del empleo para toda la vida, o la empresa comprometida con un empleado toda la
vida ha pasado a la historia. El entorno actual exige del trabajador la superaciéon cons-
tante para poder mantener su empleo durante toda una vida. Si esto es asf para la gran
mayorfa de los trabajadores, lo es en mayor medida para los directivos.

Un directivo es el méximo exponente del trabajador del conocimiento y, por ello, la
formacién es a la vida del directivo lo que el albergue al peregrino. Debemos asumir la
necesidad de gestionar con inteligencia la propia carrera profesional anadiendo elemen-
tos que aporten valor para las instituciones a las que servimos.

Todo directivo tiene la obligacién de la preparacién constante y de la capacitacién
periddica para aspirar a lograr progreso, permanencia y seguridad laboral.

Surge asf una serie de interrogantes y retos que cuestionan la formacién del directivo,
apelando a las necesidades que los diferentes momentos de vida profesional le presen-
tardn; sus puntos débiles, sus fortalezas, los riesgos y las tecnologfas que soportardn su
quehacer directivo.

Son muchos los autores, la literatura y las experiencias compartidas en conferencias y
jornadas de direccién, toma de decisiones y liderazgo.

El citado Carlos Llano, Sergio Raymond, del IPADE; Abraham Zaleznik, profesor
de la Universidad de Harvard; Manfred F.R. Kets de Vries; Peter Drucker, titular de la
citedra Marie Rankin Clarke de Ciencias Sociales y Gestién en la Peter It Drucker and
Masatoshi Ito Graduate School of Management, en la Claremont Graduate University.
Todos ellos inmerso en el manejo del factor humano, ahondando en la conducta directiva,
la inteligencia emocional y finalmente en el desarrollo humano; cada cual con sus enfo-
ques particulares y peculiar acento y concepcion.

Abraham Zaleznik escribié: “directivos y lideres: ¢son diferentes?”, analizando tanto
la estructura como los procesos organizacionales. El desarrollo de la gestién, enfocado en
la creacién de la competencia, el control y el equilibrio de poder. Su postura marginaba
un tanto los elementos sensibles del liderazgo, inspiracién, visién y pasién humana, los
cuales impulsan el éxito corporativo en la actualidad.

La diferencia entre los directivos y los lideres, segin Zaleznik, gira en torno de las
concepciones que tienen del caos y del orden en lo més profundo de su mente. Los di-
rectivos abrazan el proceso, buscan la estabilidad y el control, e intentan instintivamente
solucionar los problemas con rapidez, a veces incluso antes de que hayan comprendido
totalmente la importancia de tales problemas. En cambio, los lideres soportan el caos y
la falta de estructura, dispuestos a posponer una conclusién con el fin de comprender en
mayor profundidad los problemas. Los lideres empresariales tienen mucho més en comtn
con los artistas, los cientificos y otros pensadores creativos que con los directivos. Es
entonces en donde cobran un gran sentido las palabras de Carlos Llano Cifuentes, men-
cionadas al inicio, cuando senala que “la direccién es mds arte que ciencia”. El desarrollo
de ambas disciplinas o acciones precisare de la ejercitacién dela 16gica y de la estrategia
en un entorno en el que la creatividad y la imaginacién tienen cabida.
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El mundo de los negocios ha desarrollado planteamientos muy particulares en re-
ferencia a al liderazgo, estableciendo nuevos pardmetros éticos, ubicando al liderazgo
colectivo por encima del individual, el culto al grupo por encima de la personalidad.

El liderazgo exige inevitablemente el uso del poder (pensamiento rector, segtn el Dr.
Guillermo Torres Trueba) para influir en los pensamientos y acciones de otras personas.
El poder en manos de un individuo conlleva riesgos humanos: el riesgo de identificar el
poder con la habilidad para conseguir resultados inmediatos; el riesgo de pasar por alto
las muchas y variadas formas en las que las personas pueden acumular poder legitima-
mente y el riesgo de perder el control de si mismos en aras de obtener lo deseado.

2 Personalidad del directivo frente a la del lider

Zaleznik confronta distintos comportamientos:

Una cultura directiva enfatiza la racionalidad y el control, considerando el que sus
energfas se dirijan hacia los objetivos o el que se direccionen hacia los recursos, las es-
tructuras de la organizacién o las personas.

La funcién del directivo estriba en la solucién de problemas. El directivo pregunta:
“¢qué problemas hay que resolver y cudl es el mejor modo de obtener resultados de forma
que las personas sigan contribuyendo a esta organizacién?”. Desde esta perspectiva, el
liderazgo es simplemente un esfuerzo practico para conducir los negocios.

Para llevar a cabo esta tarea con éxito, un directivo exige que las personas trabajen
de forma eficiente en diferentes niveles de jerarquicos y de responsabilidad. En esta con-
cepcidn conviene erradicar los mitos que refieren al directivo como un genio, un héroe o
un caudillo. Juegan més bien otros factores como la perseverancia, la tenacidad, el trabajo
comprometido, la inteligencia, la capacidad analitica y especialmente la puesta en préctica
de algunas virtudes universales como la tolerancia, la paciencia, la prudencia y la buena
voluntad.

Todo lider debe mostrar, segin Daniel Goleman un grado de “inteligencia emocional”.

Los directivos tienden a adoptar una actitud impersonal, por no decir pasiva con res-
pecto a las metas. Las metas de los directivos son consecuencia de las necesidades mas
que de los deseos; por tanto, estan profundamente arraigadas en la historia y en la cultura
de sus organizaciones.

Los lideres adoptan una actitud personal y activa hacia las metas. La influencia que un
lider ejerce en el momento de modificar el estado de dnimo, evocando imagenes y gene-
rando expectativas, define el rumbo de las organizaciones y de los negocios.

Entonces se redimensionan los modos de concebir lo que es deseable, posible y/o
necesario.

3 Concepciones del trabajo

Los directivos tienden a considerar el trabajo como un proceso integrador que implica
una combinacién de personas e ideas que interacttian con el fin de establecer estrategias y
tomar decisiones. Ellos contribuyen a que el proceso siga adelante calculando los intere-



J. Jests Vazquez Estupinan

ses opuestos, planificando en qué momento podrian surgir temas polémicos y reduciendo
la tensién. En este proceso integrador, las tacticas de los directivos dan la impresién de
ser flexibles: por una parte, negocian y regatean; por otra, utilizan premios, castigos y
otras formas de coaccion.

Los lideres trabajan en sentido contrario. Allf donde los directivos acttian para li-
mitar las opciones, los lideres desarrollan enfoques nuevos para antiguos problemas y
abren caminos hacia nuevas opciones. Para ser efectivos, los lideres deben proyectar sus
ideas en imagenes que inspiren a la gente y s6lo entonces deben desarrollar opciones que
sustenten esas imédgenes.

Los lideres trabajan en posiciones con un elevado riesgo. De hecho, a veces dan la
impresién de que, por su cardcter, buscan el riesgo y el peligro, en particular cuando
la oportunidad que se presenta llevard con ello la posibilidad de grandes recompensas.
La razén por la cual una persona busca el riesgo mientras otra enfoca los problemas de
forma conservadora depende mas de su personalidad que de sus elecciones conscientes.

4. Las relaciones con los demas

Los directivos prefieren trabajar con la gente y evitan las actividades en solitario por-
que les llena de ansiedad. La necesidad de buscar a otras personas con las que trabajar y
colaborar parece ser una caracteristica importante de los directivos.

Concilian las diferencias, buscan compromisos y establecen un equilibrio de poder. La
historia ha demostrado que los directivos pueden carecer de empatia o de la capacidad
para sentir instintivamente lo que piensan y sienten las personas que los rodean, pero no
dejan de depender de ellas.

Los directivos se relacionan con la gente de acuerdo con el papel que desempeiian en
una secuencia de acontecimientos o en un proceso de toma de decisiones, mientras que
los lideres, a los que les preocupan las ideas, se relacionan de forma mads intuitiva y empa-
tica. La distincién reside, sencillamente, en la atencién del directivo a “cémo se hacen las
cosas” y la atencién del lider a “qué significan para los participantes los acontecimientos
y las decisiones”.

En los tdltimos afios, los directivos han adoptado, de la teorfa del juego, la idea de
que los acontecimientos en el proceso de toma de decisiones pueden ser de dos tipos: la
situacién en la que unos pierden y otros ganan, o la situacién en la que todos ganan. Los
directivos luchan para transformar las situaciones en las que unos pierden y otros ganan
en situaciones en las que todos ganan como parte del proceso de conciliar las diferencias
y mantener el equilibrio de poder.

No obstante, el caso es que tales ticticas se centran en el propio proceso de toma de
decisiones, el cual interesa mas a los directivos que a los lideres. Los intereses tcticos
implican costes ademas de beneficios; hacen que aumenten las intrigas burocraticas y
politicas en las organizaciones y que disminuyan las relaciones humanas directas, calidas
y de gran actividad. Por consiguiente, es frecuente ofr a los subordinados calificar a los
directivos de inescrutables, distantes y manipuladores. Estos adjetivos se derivan de la
percepcién que tienen los subordinados de que forman parte de un proceso cuyo objetivo
es mantener una estructura controlada, ademads de racional y equitativa.
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En cambio, a los lideres se les suele describir generalmente con adjetivos que contie-
nen una importante carga emocional. Ellos atraen fuertes sentimientos de identidad. Las
relaciones humanas en las estructuras dominadas por lideres dan la impresién de ser por
lo general turbulentas, intensas e incluso, en algunas ocasiones, desorganizadas. Pero una
atmosfera de este tipo intensifica la motivacién personal y a veces da lugar a resultados
inesperados, ya que en las organizaciones modernas el hombre significa el capital huma-
no y el mantenerlo sin grandes presiones emocionales les estimula la creatividad.

5 El sentido del yo

Zaleznik cita a William James, quien se refiere a su experiencia religiosa cuando describe
dos tipos basicos de personalidad, “los que nacen una vez” y “los que nacen dos veces”. O sea,
las primeras han tenido una vida fluida, sencilla, las segundas no han tenido una vida facil, sus
vidas han estado marcadas por una eterna lucha. Por lo tanto las personalidades de una y otra
son totalmente diferentes, pues tienen una visién del mundo distinta.

El sentimiento de pertenencia o de separacién es distinto también para unos y para
otros; para los directivos esto tiene una importancia practica. Los directivos se ven a si
mismos como los depositarios y reguladores de un orden de cosas existente con el que
ellos se identifican personalmente y del cual obtienen gratificaciones. El sentimiento de
autovaloracién de un directivo se ve acentuado al perpetuar y reforzar las instituciones
existentes, interpretan un papel que estd en armonia con los ideales del deber y la respon-
sabilidad. William James tenfa en mente esta armonia, este sentido del yo que fluye con
facilidad hacia y desde el mundo exterior, cuando definié la personalidad de los nacidos
una vez.

Los lideres tienden a tener la personalidad de los nacidos dos veces, personas que se
sienten separadas de su entorno. Su sentido de quiénes son no depende de su pertenencia
a un grupo, de su papel en el trabajo o de otros indicadores sociales de la identidad. Esta
percepcién de la identidad puede constituir la base tedrica a la hora de explicar por qué
algunos individuos buscan las oportunidades de cambio. Los métodos para lograr este
cambio pueden ser tecnolégicos, politicos o ideolégicos, pero el objetivo es el mismo: mo-
dificar sustancialmente las relaciones humanas, econémicas y politicas.

A la hora de estudiar el desarrollo del liderazgo, tenemos que examinar dos trayecto-
rias diferentes de la historia personal: en primer lugar, el desarrollo a través de la sociali-
zacion, el cual prepara al individuo para guiar instituciones y para conservar el equilibrio
existente en las relaciones sociales, y en segundo lugar, el desarrollo a través del control
personal, el cual impulsa a un individuo a luchar por el cambio psicolégico y social. La
sociedad produce sus talentos directivos a través de la primera linea de desarrollo; los
lideres surgen a través de la segunda.

6 El desarrollo del liderazgo

Zaleznik reflexiona sobre el desarrollo de cada persona, sobre lo cual plantea que se
inicia con la familia. Cada individuo experimenta traumas asociados a la separacién de
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sus padres, asi como a la situacién que sigue a esta dolorosa experiencia. En esta misma
linea, todos los individuos tienen que afrontar las dificultades con el fin de lograr el au-
todominio y autocontrol. Sin embargo, para algunos, quiza la gran mayorfa, la riqueza de
la infancia proporciona la adecuada gratificacién y las oportunidades suficientes para en-
contrar sustitutos de las recompensas que ya no estdn disponibles. Después de la primera
infancia, los patrones de desarrollo que afectan a los directivos y a los lideres implican
una influencia selectiva de determinadas personas. Las personalidades directivas crean
vinculos moderados y muy repartidos. Los lideres, por el contrario, crean y también
rompen intensas relaciones personales.

Después de haber expuesto algunas reflexiones del profesor de Harvard Abraham
Zaleznik, continuamos con los puntos de vista de Kets de Vries quien también explora en
el comportamiento de los altos directivos. Su receta para un liderazgo sano es el conoci-
miento de sf mismo y una vida personal madura. Observemos que este autor no trata la
diferencia entre directivos y lideres, sélo las caracteristicas de los hombres que logran
el triunfo de las organizaciones, a los cuales llama, indistintamente, lideres o directivos.

Ante todo, Kets de Vries identifica a aquellos directivos de éxito por su inteligencia
emocional basicamente, la capacidad de introspeccién de una persona, la de conocer sus
emociones y la de los demds. Un lider emocionalmente inteligente sabe buscarse un es-
pacio en su colectivo y ser aceptado. En general, los lideres emocionalmente inteligentes
tienden a desempefiarse mejor en equipo y son mas efectivos a la hora de motivarse a si
mismos y de motivar a los demas.

Las cualidades tradicionalmente asociadas al liderazgo, como la inteligencia, la fir-
meza, la determinacién y la visién, son requisitos necesarios, pero no suficientes para el
éxito. Los lideres verdaderamente eficaces también se distinguen por un elevado grado
de inteligencia emocional, concepto que incluye la auto-conciencia, el auto-control, la
motivacién, la empatia y la capacidad de relacién social.

Por desgracia, estos aspectos que se encargan de los procesos mas intuitivos, como lo
es la inteligencia emocional no se estimulan en las escuelas de formacién de directivos.
Ademds, son pocos los estudiantes que se esfuerzan por desarrollar estas habilidades y
no siempre se aprende en el trabajo. Otro aspecto desfavorable, en este sentido, es que
son cada vez mas los directivos que proceden de sectores financieros, en el que se tiende
a menospreciar la reflexién emocional y la introspeccion.

Por supuesto, a lo largo de los afos se han conocido directivos de gran éxito que no
son en absoluto introspectivos. Eran total y absolutamente personas emprendedoras. No
obstante, segiin experiencias, los lideres més efectivos son capaces tanto de actuar, como
de reflexionar, lo que les prepara para la gestién a largo plazo. Estos individuos no solo
corren, sino que también se toman su tiempo para preguntarse a dénde van y por qué.

La cultura desempefia un papel destacado a la hora de determinar el tipo de lider,
plantea este experto, ya que las culturas diferentes tienen expectativas diferentes de sus
lideres. La conexién entre liderazgo y cultura es algo muy complejo. No siempre es fécil
apreciar o comprender que lo que la gente hace, quiere decir o manifiesta difiere de una
cultura a otra. Sin ese conocimiento, es imposible ser un lider en otra cultura. Se habla,
por supuesto, de la cultura nacional, no de la corporativa.
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Ante la expresién de que los directivos “no se comportan siempre de una forma racio-
nal”, Rets de Vries expresa que: cuando se estudia a los directivos, salta a la vista rdpida-
mente que no se comportan siempre de forma racional. En realidad, el comportamiento
irracional es habitual en la vida de las organizaciones. FFue precisamente el deseo de com-
prender esta irracionalidad lo que lo condujo al campo de la psiquiatria y del psicoana-
lisis. Al comenzar a investigar, descubrié que los lideres empresariales son mucho més
complejos que los individuos que estudian la mayorifa de los psic6logos. De hecho, es mas
tacil comprender a las personas que se encuentran internadas en hospitales psiquiatricos
porque padecen patologfas extremas.

La salud mental de los altos directivos es mucho més sutil. No pueden estar demasia-
do locos o no lograrfan, por lo general, alcanzar puestos directivos. Sin embargo, se trata
de personas muy impulsivas y, cuando las analizan, normalmente se descubre que sus
impulsos proceden de los patrones y experiencias de la infancia que han arrastrado hasta
la edad adulta. Hay un tema que resulta muy problemadtico y es sobre el “narcisismo”, ya
que tiene una mala reputacién y, a menudo, con toda la razén.

Sin embargo, todo el mundo y, en particular, los lideres, necesitan una dosis saluda-
ble de narcisismo para sobrevivir, ya que los impulsa al liderazgo, a la reafirmacién, a la
confianza. Para ser efectivas, las organizaciones necesitan personas con una saludable
talta de respeto por el jefe, personas que puedan articularse a s{ mismas. La tenacidad y la
creatividad no podrfan existir sin el narcisismo.

Otra reflexién del experto expresa que los directivos tienden a ser un grupo con bas-
tante ansiedad. En un momento dado, los directivos tienen la sensacién de que suceden
demasiadas cosas sobre las que tienen muy poco control. Asi, como harfa cualquier otra
persona, tienden a buscar algtin soporte y uno que cuenta con una buena aceptacién en el
mundo de los negocios es volcarse en la accién. La depresién es otro de los estados emo-
cionales que sufren los directivos, sobre todo aquellos que llegan a ocupar cargos pasados
los cuarenta. Al llegar a esa edad, se sienten impulsados a replantearse la identidad de
la carrera profesional y se despierta su preocupacién por el agotamiento y la pérdida de
efectividad, aunque, esto es solo preocupacion, pues para una organizacién son muy utiles
por el cimulo de experiencias.

No obstante a todas estas caracteristicas antes mencionadas, toda organizacién pre-
tende tener lideres sanos. Los lideres sanos son capaces de vivir de forma intensa. Sienten
pasién por lo que hacen. Esto se debe a que son capaces de experimentar toda la gama de
sus sentimientos, sin negar una emocion en particular. Al mismo tiempo, los lideres sanos
creen firmemente en su capacidad para controlar los acontecimientos que tienen alguna
repercusion en sus vidas. Son capaces de asumir su propia responsabilidad; no estan bus-
cando continuamente un chivo expiatorio o echandole la culpa a otros de lo que va mal.

Los lideres sanos no pierden ficilmente el control o recurren a actos impulsivos. Pue-
den superar su propia ansiedad y ambivalencia. Tienen grandes aptitudes para la au-
to-observacién y el auto-andlisis; los mejores lideres estdn muy motivados para dedicar
algun tiempo a la introspeccién. Otro factor es que los lideres sanos tienen la capacidad
para hacer frente a las desilusiones de la vida. Son capaces de reconocer su depresién y
superarla. Y, lo mas importante, tienen la capacidad para establecer y mantener relacio-
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nes con sus subordinados. Sus vidas estan equilibradas y pueden vivirla. Son creativos e
inventivos y tienen la capacidad de no ser conformistas.

Por dltimo, referimos el enfoque expresado por Peter F. Drucker en su articulo titu-
lado “Qué hace falta para ser un directivo eficaz”, donde plantea que un directivo eficaz
no necesita ser un lider, en el sentido del término que més se utiliza en la actualidad, ya
que ha habido directivos que no encajaban en el estereotipo de lideres. Los ha habido de
todo tipo y condicién, desde el punto de vista de su personalidad, actitud, valores, talento
y carencias. Algunos han sido extrovertidos y otros casi solitarios, algunos muy permi-
sivos y otros muy controladores, algunos generosos y otros parcos. Lo que les ha hecho
eficaces a todos es que han seguido las mismas practicas expuestas a continuacién, las
dos primeras les proporcionan el conocimiento que necesitan, las cuatro siguientes les
ayuda a convertir ese conocimiento en actuacién eficaz. Las dos Gltimas les sirven para
asegurarse de que toda la organizacién se sienta responsable y alineada.

Practicas:

Preguntan: ;Qué hay que hacer?

Preguntan :Qué es bueno para la empresa?

Elaboran planes de actuacién

Asumen la responsabilidad de las decisiones

Asumen la responsabilidad de la comunicaciéon

Centran su atencién en las oportunidades, no en los problemas
Celebraban reuniones productivas

Piensan y dicen “nosotros”, no “yo”

Concluye Peter Drucker que hay una Gltima préctica adicional, que se trata de una
préctica tan importante que la elevarfa al rango de norma, es la siguiente: primero escu-
che, después hable.

7 Conclusiones

Al analizar todas estas reflexiones es evidente que se necesitan tanto directivos como
lideres para desarrollar una organizacién, que los directivos eficaces tienen muy distintas
personalidades, talentos, defectos, valores y creencias, pero todos deben conseguir que
se hagan las cosas adecuadas. Algunos hombres de éxito han nacido eficaces, otros se han
formado pues la eficacia es una disciplina, y como cualquier disciplina, se puede aprender y
se debe conseguir. Las entidades de formacién son las encargadas de completar la forma-
cién del hombre capaz de llevar a su organizacién a la cima y con ella a su capital humano.
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