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"El trabajo del gerente”, 50 anos después
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Este afio se cumple el 50 aniversario del clasico articulo de Henry Mintzberg, "The
Manager's Job: Folklore and Fact".

Te puede interesar:

Asi reacciond Ashton Kutcher al enterarse de que Jessica Simpson era virgen a los 22
anos
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USTED HA ESCRITO MUCHOS ARTICULOS Y LIBROS CANONICOS EN EL AMBITO DE LA
GESTION. ;COMO RESUMIRIA SU CONTRIBUCION AL CAMPQ?

Te puede interesar:

Tras 170 aios, reaparece el leopardo en Sudafrica y marca un hito en la restauracion de
la vida silvestre

Creo que lo que mejor hago es replantear las cosas. Reformulé la estrategia para ayudar
a las personas a verla mas como un proceso de aprendizaje que de planificacion. He
replanteado la nocion de como capacitar mejor a los gerentes, no mediante estudios de
caso, sino a través del aprendizaje social en aulas donde los gerentes pueden compartir
sus experiencias. Y con el articulo que escribi para HBR hace 50 afios, traté de

reformular nuestra concepcion del trabajo gerencial.

SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, VEO QUE RECIENTEMENTE ACTUALIZO
EL LIBRO QUE ESCRIBIO SOBRE EL TEMA ("UNDERSTANDING ORGANIZATIONS"). ; QUE
LE LLEVO A QUERER REVISARLO?

Te puede interesar:

Silvia Severino, psicdloga: “Cuando alguien se esta preparando para dejarte, siempre
aparecen estas tres senales”

La necesidad nunca ha sido mayor. Vivimos en un mundo dominado por las
organizaciones. Y, sin embargo, muchas personas, a veces incluso quienes dirigen esas
organizaciones, no las entienden completamente. Un académico se ha referido a los
hospitales como "fabricas enfocadas”. ;Quién quiere que su bebé nazca en una fabrica

enfocada? Esta confusion tiene consecuencias reales.
EXPLIQUE MAS SOBRE ESA CONFUSION. ; CUALES SON LAS CONSECUENCIAS?

Muchas personas agrupan a todas las organizaciones como si fueran iguales,

asumiendo que una sola formula sirve para todas. No reconocen las diferencias
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proyectos, como una empresa cinematografica o un laboratorio de investigacion que se

construye en torno a proyectos especiﬂcos.

EL PUNTO ES QUE NO SE PUEDE GESTIONAR EFECTIVAMENTE SI NI SIQUIERA SE
ENTIENDE QUE TIPO DE ORGANIZACION SE ESTA DIRIGIENDO.

iExactamente! Comprender la verdadera naturaleza de su organizacion es esencial para

tomar las decisiones correctas. Es la base para todo lo demas.

SU TRABAJO ANTERIOR SUBRAYO LA IMPORTANCIA DE LA "ESTRATEGIA
EMERGENTE", LA IDEA DE QUE LAS ESTRATEGIAS SE APRENDEN, NO SE PLANIFICAN.
¢ESE CONCEPTO SE EXTIENDE TAMBIEN A LA ESTRUCTURA?

Absolutamente. Aprendemos la estructura, no deberiamos simplemente imponerla
desde arriba. Piense en los disefiadores de parques que trazan caminos en forma de S,
pero la gente camina directamente de A a B, creando sus propios senderos. El disefiador

inteligente allana los caminos que la gente crea.

La reestructuracion deberia seguir el mismo principio: dé a las personas la oportunidad
de trabajar juntas, observe como se conectan de forma natural y luego construya la
estructura en torno a esas conexiones. jAllane el camino!

¢COMO PUEDEN LOS LIDERES APLICAR ESTOS CONCEPTOS PARA MEJORAR SUS
PROPIAS ORGANIZACIONES? ; CUALES SON LAS CONCLUSIONES PRACTICAS?

Todo comienza reconociendo qué tipo de organizacion realmente es. Si contrata a un
ejecutivo de transporte para dirigir una escuela de negocios, como sucedio una vez, €s
probable que pierda a sus mejores profesores.

Diferentes tipos de organizaciones, incluso dentro de la misma industria, pueden
funcionar de maneras muy distintas. Piense en el sector de los restaurantes: tiene el
diner de la esquina controlado por el duefio, la comida rapida como McDonald's, los

restaurantes gourmet que son profesionales y el catering, que se basa en proyectos.
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ENTONCES, ;QUE ES LO QUE LOS GERENTES NO ENTIENDEN SOBRE COMO SER
EFECTIVOS?

Creo que el énfasis en el "liderazgo’ es una gran parte del problema. Los académicos en
liderazgo como Warren Bennis y Abe Zaleznik han argumentado que el liderazgo es mas
importante que la gestion. Creo que eso es muy destructivo. Tenemos demasiado
liderazgo "elevado’, cuando lo que necesitamos es una gestion fundamentada.

¢PUEDE DAR UN EJEMPLO DE UNA BUENA GESTION FUNDAMENTADA?

Hay una historia ilustrativa sobre Jack Welch, que me conto uno de sus asistentes. En
un momento en que dirigia GE, la compafiia tenia problemas para automatizar la
produccion en su fabrica de bombillas. El gerente de la division seguia prometiendo que

pronto se solucionaria, pero el problema persistia.

Por ello, Welch vol6 a la fabrica, no a la sede de la division, sino a la fabrica misma. Se
metio bajo la maquina con los ingenieros y se dio cuenta de que no podian resolver un
aspecto del software. Asi que los conectd con gente de la division de motores a reaccion

de GE, que tenia mayores habilidades en software, y resolvieron el problema.

La moraleja no es que el CEO deba solucionar cada problema. Es que, si esta

gestionando algo, baje al terreno para ver qué esta pasando realmente.

BIEN, SUPONGAMOS QUE UNA ORGANIZACION SE DA CUENTA DE QUE ESTA MAL
GESTIONADA. ;QUE PUEDE HACER AL RESPECTO?

La seleccion es clave, en todos los niveles. Contratar a la persona equivocada, a alguien
con la mentalidad incorrecta, puede ser desastroso. Casi siempre las contrataciones se
deciden desde la alta direccion, y eso a menudo nos deja con "jefes que adulan hacia
arriba y patean hacia abajo’.

Una forma de evitar esto es dar voz a las personas que mejor conocen a los candidatos,
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Por un lado, creo que la gestion de las grandes empresas se ha vuelto mucho mas
tecnocratica (lo que podriamos llamar gestién por control remoto), mientras que, por

otro lado, parece haber un resurgimiento del emprendimiento a gran escala.

Hay otro hallazgo interesante en respuesta a esta pregunta: las organizaciones tienden a
reflejar la época en que fueron fundadas. Los ferrocarriles suelen estar organizados de la
manera en que lo estan debido a la época en que surgieron, y lo mismo podria decirse de
las compafias automotrices, y asi sucesivamente. La mayoria de las industrias que
crecieron despues de la Segunda Guerra Mundial parecen depender de estructuras

basadas en proyectos.

¢QUE HAY SOBRE EL IMPACTO DE LA AUTOMATIZACION? ; COMO CAMBIA ESO LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL?

La automatizacion lo cambia todo. Si automatiza la produccion en masa, basicamente

convierte una burocracia en una "adhocracia.” Si antes habia miles y miles de personas

haciendo trabajos mecanicos, al automatizar todo eso se sustituyen por ingenieros que
disenan y dan mantenimiento a las nuevas maquinas. Se transforma una organizacion

de produccion en serie en una organizacion de proyectos personalizados. La

automatizacion obliga a replantear la forma de hacer las cosas.
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