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disposicion de recibir la respuesta
sin interrumpir al interlocutor.
También es necesario aprender a
escuchar lo que las personas no
dicen y se guardan por intereses
personales: aprender a leer e inter-
pretar el lenguaje corporal.

*  Ocuparse de las personas y de su
bienestar. Desarrollar relaciones
de empatia, tratar a la gente como

cercanos Juan Vicente Gomez y Fidel
Castro). Otros, en cambio, que pro-
movieron valores democraticos y bus-
caron con gran integridad la libertad y
el bienestar de su gente, siguen siendo
considerados grandes lideres de la hu-
manidad (Winston Churchill, Franklin
Roosevelt, Konrad Adenauer, Mahat-
ma Ghandi y Nelson Mandela). En el
campo gerencial suele citarse a Alfred

Es necesario aprender a escuchar
lo que las personas no dicen

los sujetos principales y socios
del proceso productivo, no como
simples subordinados de quienes
se puede prescindir cuando Wall
Street castiga el precio de la ac-
cion. Para el lider la gente es mas
importante que los papeles.

* Inspirar con el ejemplo propio:
trabajando duro, siendo muy per-
severante, imponiéndose estanda-
res exigentes de calidad, servicio y
proposito en su trabajo, para que
cada quien en su puesto sienta le-
gitimo orgullo por el trabajo que
hace y desee, por simple motiva-
cion, hacer las cosas siempre bien
desde la primera vez.

Si se aplica la perspectiva historica
aestos principios de liderazgo, simples,
universales y atemporales, se encontra-
ran muchos personajes que en su mo-
mento fueron percibidos como grandes
lideres y luego no resistieron el paso del
tiempo en ese sitial. Aunque hoy se les
reconozca la magnitud de las obras que
realizaron (grandes transformaciones,
para mal en muchos casos), desde el
punto de vista actual del liderazgo hay
serios cuestionamientos a atribuirles tal
calificativo, porque algunos carecieron
de la integridad y la honestidad intelec-
tual requeridas en un gran lider (como
Adolfo Hitler y José Stalin). Otros care-
cieron de empatia y; en lugar de ocu-
parse genuinamente del bienestar de
su gente, la sometieron con el terror y
la represion (también Hitler y Stalin,
mas Pol Pot, Mao Tse Tung y los mas

Sloan, Thomas Watson, Henry Ford y
Sam Walton, y con el paso de los anos
se han aquilatado aun mas sus virtudes
como conductores de personas hacia
destinos superiores.

En Venezuela se pueden identifi-
car las caracteristicas de liderazgo antes
senaladas en algunos grandes conduc-
tores de empresa, que han resistido la
prueba del tiempo. Veamos solo dos
ejemplos, entre una nutrida lista de
grandes empresarios que se desta-
caron ampliamente durante el siglo
XX. El primero es Eugenio Mendoza
Goiticoa. La razén principal de su in-
discutible liderazgo fue su gran cali-
dad humana y una genuina sencillez
en el trato con todas las personas que
se le acercaban, independientemente
de su origen o posicion social. Insis-
tia en llamar a sus trabajadores «co-
laboradores» y aun en la época de la
«Gran Venezuelay, en medio de la em-
briaguez generada por el dinero facil,
cuando se hicieron grandes fortunas a
la sombra de negociados, comisiones
y «ganancias para ya», don Eugenio
nunca perdio el norte, su proverbial
prudencia ni su vision estratégica. Por
encima de todo, nunca olvido que la
buena marcha de sus empresas depen-
dia del compromiso efectivo de todos
sus colaboradores, al lado de quienes
permanecio, apoyandolos en su desa-
rrollo profesional y bienestar social,
hasta el momento de su prematuro
fallecimiento en octubre de 1979.

Otro de los grandes visionarios
del siglo pasado fue Lorenzo Mendoza
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Fleury, fundador de Cerveceria Polar y
Alimentos Polar, hoy el complejo ali-
menticio mas importante del pais. Al
igual que en el caso de don Eugenio,
Lorenzo Mendoza fue un hombre do-
tado de una integridad a toda prueba,
reconocida y valorada por todos los
miembros de sus empresas. A lo largo
de su vida desarroll6 una gran intui-
cion para escoger a sus colaboradores
y ejercer sobre ellos un liderazgo natu-
ral, gracias a sureconocida sensibilidad
humana que le permitia establecer re-
laciones de empatia con todas las per-
sonas que se le acercaban, combinada
con una aguda vision gerencial que le
permitio identificar oportunidades de
mercado que pasaban inadvertidas a
otras personas. Supo formar una soli-
da sucesion, no solo en sus dos hijos,
Juan Lorenzo y Lorenzo Alejandro,
a quienes prepar6é cuidadosamente
en la ciencia-arte de la gerencia, sino
también en una legion de lideres que
continuaron proyectando su vision y
principios fundamentales de gerencia
hasta el presente.

Estos principios de liderazgo
mantienen su vigencia, no solo a lo lar-
go del tiempo sino también entre dife-
rentes culturas y actividades, tanto en
el terreno politico como en el campo
empresarial. Ojala que en este momen-
to controvertido de la historia venezo-
lana algunos de los jovenes lideres en
formacion lograran internalizar estos
principios universales para beneficio
del pais, que tan urgido se encuentra
de luces y buenos conductores. Bl

Radl Maestres Mago
Socio senior
de Korn Ferry Internacional

EL JEFE COMO ARBITRO

EnrR1QUE OGLIASTRI

LZS conflictos son normales en to-
as las organizaciones de traba-
jo. Los intereses de una division no
coinciden necesariamente con los de
otra, y se puede llegar al extremo de
que las necesidades de una parte se
satisfagan a costa de la otra. Ante esta




colision de intereses algunos jefes in-
cluyen entre sus responsabilidades
resolver los conflictos entre sus co-
laboradores. Mediar entre ellos, para
ayudarles a que concilien y negocien
sus diferencias, suele ser positivo.
Pero no es aconsejable que tomen
la decision final en lugar de dejarlos
a ellos mismos ponerse de acuerdo.
¢Cuales son los problemas a los cua-
les se expone el jefe que actia como
arbitro y juez de sus colaboradores?

Un problema es que al actuar de
esta manera el jefe les hace su trabajo.
Probablemente en ese conflicto esté el
meollo de la trama del trabajo de los
dos colaboradores, aquello que im-
plica un esfuerzo de la organizacion y
que proporciona un valor importante
para quienes presta un servicio o pro-
ducto. Se ha llamado «efecto menos
uno» (-1) a este fenomeno gracias al
cual en algunas organizaciones el tra-
bajo desciende un nivel y todos estan
haciendo el trabajo del nivel inferior.

Otro problema es que en el fon-
do esto es una «delegacion hacia arri-
ba». Todos conocemos la tradicional
delegacion o el «empoderamiento»
que permite a los subalternos asumir
mayor responsabilidad y crecer en el
desempenio de su trabajo. Cuando el
jefe les resuelve sus conflictos pasa lo
contrario, con una secuela adicional:
la responsabilidad por el resultado
no es de ellos sino del jefe («usted
ordend que hiciéramos eso y no fun-
ciono, jefe»).

Cuando el jefe decide y resuelve
los conflictos de sus colaboradores
se convierte en un juez y la funcion
de los colaboradores es exponer per-
suasivamente sus preferencias, sus
puntos de vista, sus intereses. No se
genera una actitud de resolver el pro-
blema en conjunto sino de ganar, de
convencer. Si el conflicto ha llegado a
ser muy fuerte, ambas partes no ven
la necesidad de negociar entre ellas,
de hacer las paces, de trabajar juntas
y de continuar una sana relacion de
trabajo. Cuando el jefe decide sobre
el problema ellos se alejan sin ha-
berse conciliado, y alguno de los dos

rumiara su frustracion. El conflicto
contintia entre ellos y ya vendra otra
oportunidad para debatir en la pre-
sencia del juez-jefe.

Todo esto incide en la calidad de
la decision. Si los colaboradores se
habitaan a que como un juez el jefe
resuelva sus diferencias, se cuidaran
de presentar solamente la informa-

cion que les conviene, de exagerar su
alegato. Las decisiones que tome el
jefe seran probablemente sesgadas o
basadas en informacion incompleta.
Naturalmente que un jefe esta en
ese lugar jerarquico y de responsabi-
lidad para tomar algunas decisiones,
pero no para hacer el trabajo de sus
colaboradores, y mientras mas les
permita ejercer el juicio, negociar sus
diferencias y establecer parametros
para situaciones futuras semejantes,
mayor sera el desarrollo de su gente
y €l (o ella) tendra que hacer menos
trabajo de detalle. Muchos caen en

la tentacion de actuar como jueces
ante sus colaboradores, con una idea
equivocada de la jerarquia, porque
este ejercicio del poder los hace sentir
importantes y necesarios.

Las culturas autoritarias produ-
cen una actitud de sumision y depen-
dencia en la gente, y llevan a que se
vuelva una expectativa normal que el

jefe decida los conflictos de sus subal-
ternos. El principio basico de gestion
que puede contraponer esa tendencia
es que los conflictos deban resolverse
en el mismo nivel en que se originen.
Un buen jefe intermedia los conflic-
tos, pero induce a sus colaboradores
a crecer y resolverlos por ellos mis-
mos. De esta cultura organizacional
de negociacion depende en gran me-
dida la efectividad de las empresas y
el éxito de sus gerentes. B

Enrique Ogliastri
Profesor del Incae (Costa Rica)
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