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Elementos conceptuales sobre el funcionamiento de los Equipos directivos.

Los grandes y profundos cambios tecnoldgicos que se han producido en las dos ultimas
décadas, han tenido un efecto significativo en los nuevos retos que a las organizaciones
se les plantean. Este efecto se refleja en la potenciacion de los resultados cuantitativos
y cualitativos de las organizaciones empresariales, que deben ser fortalecidos mediante
un funcionamiento adecuado de los Equipos Directivos, para lo cual es necesario “...
conocer y manejar conceptos, procesos y técnicas que les permitan garantizar en la
entidad que dirigen una gestion efectiva...”(Codina 2002), en funcion de las metas y
objetivos a alcanzar, haciéndose mutuamente responsables por la visidn y la estrategia
de la organizacion.

El Equipo Directivo o Equipo de Direccidn, como suelen llamarle algunos autores “es el
responsable de realizar la integracion al nivel de toda la organizacion”. (Boyett 2000);
sus mienbros deben estar claros de lo que realmente le hace falta a la empresa
resolver, por lo que se necesita una coherencia en el accionar de todos y que su
actuacion sea en bien del interés global.

Estos equipos de direccion ejercen gran influencia sobre la prosperidad de las personas
que dirigen, que son los que hacen realidad la estrategia que se establece para la
empresa. Con su actuacién, garantizan el progreso de todo el personal. Cuando su
funcionamiento se encuentra en un nivel elevado de desarrollo, su filosofia de trabajo, o
dicho de otra forma, su manera de pensar y actuar, se centra en el trabajo participativo
y el mejoramiento continuo en las acciones que ejecutan en pos del cumplimiento de
sus metas.
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En Cuba estos equipos son denominados mayoritariamente como Consejos?® de
Direccion. Surgen por la via formal y por designacion en dependencia del cargo que
ocupe en la organizacion. Agrupan a los principales directivos de cada area estructural
de las empresas, tanto en sentido horizontal (denominados subdirectores,
vicepresidentes, subgerentes u otros), como en sentido vertical (los directores de las
diferentes unidades de base), difieren de una organizacion a otra teniendo en cuenta
las caracteristicas de las mismas. Constituyen “...una agrupacion de personas
seleccionadas a partir de su preparacion, experiencia y cualidades, que se integran
como unidad organizativa para planificar, organizar, dirigir y controlar partiendo de la
toma de decisiones a nivel estratégico y establecen los procedimientos tacticos y
operativos, para garantizar el cumplimiento del encargo social de la organizacion
(Zenea 2003).

Martina, (2000) establece que los Equipos de Direccion se han planteado como
finalidad ser un equipo que en su conjunto lidera la organizacion y que desarrolla un
proyecto comun y continuo de mejoramiento para el crecimiento de esta, sin descuidar
las funciones propias de su area de trabajo. Por lo antes citado un equipo de direccion
puede ser considerado como un 6rgano administrativo y ejecutivo que dirige la marcha
de una empresa, cuyos miembros intercambian informacién para tomar decisiones y
llevarlas a cabo partiendo de politicas y objetivos bien definidos que garanticen el
cumplimiento de las acciones estratégicas previamente establecidas.

En los equipos de direccion deben integrarse directivos con diferentes estilos
cognoscitivos y de toma de decisiones ya que es cierto que la presencia de diversidad
en su composicion (individuos con antecedentes diferentes y con experiencias distintas)
hace que estos con frecuencia vean cosas que los equipos homogéneos no captan,
esto no debe crear conflictos que los hagan inoperantes. Sus funciones deben tener
una orientacion hacia la estrategia y su orientacion hacia el futuro sera prospectiva.
Solo asi podran hacer frente con éxito a los retos que se le planteen a la empresa.
(Codina 1999)

Estos equipos deben traducir los propdsitos comunes del publico interno de la
organizacion que dirigen, en metas especificas realistas y lograr una consecuente y
adecuada conciliacion con los intereses externo, condicionado por el entorno que lo
rodea. Esta conciliacion requiere de un manejo muy acertado de los posibles conflictos
que se pueden producir dado por las altas expectativas con los resultados tanto del
publico interno como externo.

Teniendo en cuenta estos elementos consideramos que el accionar de un equipo de
direccion abarca tres areas (la gestion, el desempeno y el desarrollo), que
comprenden no solo el conocimiento de las funciones especificas con las que debe
cumplir como 6rgano, sino el modo en que las cumple, la evolucién que tiene como
colectivo y el impacto sobre la organizacion; por tanto, la estrategia de funcionamiento,

2« _.Organo supremos de la administracion... érgano de direccion de una empresa” (Gran Diccionario
Enciclopédico llustrado 1997)
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debe estar basada en primera instancia por la estrategia de desarrollo propuesta para la
organizacion y condicionada por (Zenea Mercedes, 2003):

El tipo de empresa, su objeto social, y los objetivos especificos a alcanzar.
Las caracteristicas, intereses y objetivos del lider de la organizacion.
Las funciones previamente determinadas y los métodos para su cumplimiento.

El sistema de trabajo establecido por la organizacién superior a la cual pertenece
la empresa.

El compromiso de los implicados en el cumplimiento de los objetivos.
Claridad de la estrategia de desarrollo planteada.

Vision sobre el alcance del desarrollo de la organizacion.
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Figura 1: Funcionamiento del Equipo Directivo

Los directivos reconocen conceptualmente los puntos necesarios para lograr efectividad
en el cumplimiento de sus funciones; no obstante pudimos constatar mediante consulta
realizada a expertos (ver tabal 1) que es insuficiente el espacio que se dedica a pensar
en la estrategia a seguir para garantizar el funcionamiento de un equipo de direccion; la
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misma se limita a establecer los elementos organizativos, lo que restringe
considerablemente el analisis sobre el accionar del equipo como érgano directivo.

Tabla No 1: Resultados de la Consulta a expertos
116 Dirigentes.
Profesores de Técnicas de Direccién, de ellos 17
consultados son Consultores Gerenciales.
7 Consejos de Direccion
Principales resultados

Expertos

Desorientacion inicial.

Confusién en los términos, sobre todo el de Gestion y Desempefio.

El 20%, no tenian criterios sobre los elementos de Desarrollo.

El 3% de los profesores, no pudieron dar criterios, el resto manifesto
que era un enfoque interesante y se debia estudiar.

Los dirigentes plantearon, que nunca habian pensado de esta
manera sobre el funcionamiento de su Consejo de Direccion.

Invitaciones para aplicarlo en sus Empresas.

Dificultad general para definir los indicadores.

Fuente: Presentacion de los resultados de la primera etapa de la investigacion a la
Comision cientifica

Consideramos necesario, teniendo en cuenta lo anterior, precisar y prestar mayor
atencion al qué hacer, como hacerlo y hasta donde llegar, o sea, establecer qué
aspectos condicionan la gestion, el desempeno y el desarrollo (ver fig.2) como areas
que determinan su funcionamiento. Aunque, como se observa en la figura estas areas
estan fuertemente interrelacionadas, recomendamos que para su analisis se aislen
sistémicamente, o sea se estudien individualmente, teniendo en cuenta la incidencia
que ejercen sobre las demas.

Figura 2: Areas del funcionamiento del Equipo Directivo
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Gestion del equipo de direccion.

La gestion es uno de los elementos que tienen una connotacion activa en el proceso de
administracion. El término, coincidiendo con Alhama et al 2001 "... es el concepto y
palabra mas utilizada desde hace dos o tres décadas no ya en la literatura
especializada sino en conversaciones entre especialistas, empresarios o personas en la
calle”

Puede ser definida como:
La via para concretar y alcanzar las politicas generales de la empresa
(Hernandez 2000).

Las acciones encaminadas hacia el cumplimiento de los objetivos, ~ forma
en que se aplica el saber ” (Alhama et al 2001).

La gestidon es el proceso del manejo dinamico de la interaccion que ocurre
entre la organizacion y su entorno relevante; puede ser comprendida como el manejo
del cambio hacia adentro y hacia fuera de la organizacién (Mato; Santamaria; de Souza;
Cheaz 2001).

Desde nuestro punto de vista Gestion del equipo directivo puede considerarse como el
conjunto de acciones que se realiza para el logro de las metas organizacionales. Es el
area que identifica y consolida los elementos orientadores de referencia para garantizar
el accionar de los equipos directivos en post de lograr los objetivos de la organizacion;
para lo que se necesita:

Claridad en las metas a alcanzar.

Conocimiento de las funciones.

Flexibilidad en los proceso a desarrollar.

Claridad en los sistemas organizativos.

Si tenemos en cuenta este concepto, desde nuestro punto de vista, es un area que esta
presente en el funcionamiento de cualquier equipo directivo del sistema empresarial y
coincidiendo con Pérez B. y Diaz C (2001), “...su objetivo es garantizar la maxima
eficacia y eficiencia en la produccion de bienes y servicio con calidad... y que esto se
logre haciendo uso racional de los recursos materiales y financieros, asi como de la
fuerza de trabajo”.

Para las empresas que se encuentran en procesote Perfeccionamiento Empresarial,
estas funciones son propuestas por la organizacion y aprobadas por la alta direccién y
el grupo nacional de Perfeccionamiento Empresarial (GNPE).

Es el arte de movilizar y reunir toda la inteligencia al servicio de la empresa. Funciona
como reguladora, modificadora y guia del quehacer del equipo directivo y por tanto se
refleja en el sistema de trabajo de toda la organizacion. Su dinamica se determina por
el hecho de establecer, conocer y compartir por todos los miembros el qué es lo que se
va a hacer, con un enfoque sistémico; o sea no dejar de tener en cuenta la necesidad
de saber como y las implicaciones en la evolucion (;hasta donde?). Esta area se
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concreta en la definicion de las funciones generales y especificas de los érganos
colectivos de direccion.

La gestion del equipo directivo, no puede verse separada del liderazgo; del mismo
modo que la gestion sin liderazgo fomenta un estilo carente de inspiracion para
determinar qué acciones (funciones del equipo) son necesarias declarar para garantizar
el buen trabajo del equipo directivo, el liderazgo sin gestion fomenta un estilo
incoherente, que promueve el individualismos, la presuncién y la autosuficiencia, lo que
provocaria a mediano y largo plazo la muerte del equipo de direccion.

En la actividad diaria, la tendencia es manejar los términos gestion y administracion
como equivalentes. Desde nuestro punto de vista estos términos no deben ser
confundidos, Administrar significa gobernar, mandar dirigir, para lo cual se debe tener
no soélo una claridad de las funciones a cumplir para garantizar los objetivos propuestos
(qué), sino también, cédmo las voy a cumplir en funcidn de las caracteristicas de la
organizacion, las personas y su objeto social asi como cual va a ser la evolucion que se
va a tener en cumplimiento de esa funcion (hasta donde). * Se bebe tener conocimiento
de que la gestion se refiere al manejo de los fines (actividades que intervienen en el
entorno y son influenciadas por este), mientras que la administracion se refiere al
manejo de los medios (diferentes tipos de recursos) ~ (Mato et al 2001). La gestion
desde nuestro punto de vista es parte del proceso de administracion, esta relacionada
con el mismo, pero no constituye el todo.

El instrumento fundamental para lograr la gestion eficaz y eficiente no es el individuo
sino el equipo. Para una gestion adecuada del trabajo en equipo se necesita de
objetivos claros y precisos vy el establecimiento de las funciones a ejecutar, La
presencia de las funciones generales de la administracién es estratégica, es necesario
el conocimiento y conciliacion por parte de los miembros del equipo, dada la
importancia de la previa determinacién de las mismas para valorar el qué hacer para el
cumplimiento de los objetivos.

Otro elemento clave a desarrollar son las habilidades de gestion, que permiten llevar a
cabo un buen trabajo en equipo. Por tanto es importante el poder analizar la gestion de
un equipo de direccion y visualizar mejor su funcionamiento.

Desempeno del equipo de direccion

Los equipos son la unidad principal de desempefio para un numero cada vez mayor de
organizaciones. Los gerentes no pueden dominar las oportunidades y retos que
enfrentan en la actualidad sin dar mucha mas importancia que antes a los equipos, “...
los retos de desempefo a los que deben hacer frente las grandes companias en cada
industria, exigen la clase de sensibilidad, rapidez, especificaciones a la medida y
calidad que se encuentran fuera del alcance individual”. (Katzenbach; Smith 1996)

Se define desempeno como la actuacion de los individuos en la consecucién de
determinados objetivos con una direccion dada en la cual se combinan, y evaluan, los
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resultados alcanzados y los comportamientos del individuo para alcanzar los
mencionados resultados. (Alhama; Alonso; Cuevas 2001)

Es un término directamente relacionado con la accion de los hombres para alcanzar
determinados fines, relacionados con la actividad que los mismos realizan y que tienen
como base, sus conocimientos, habilidades, destrezas, condicionados con sus energias
fisicas y mentales. (Baute 2000). Consiste en “...conocer correctamente la funcion de
todos los involucrados en una organizacion para determinar... como se esta haciendo”.
(WWW. Frases descriptivas.com)

El desempefio del equipo directivo esta asociado con la capacidad para accionar en
funcion del cumplimiento de los objetivos trazados y la posibilidad del equipo de
direccion para trasformar con su accionar a la organizacion. Es la forma en que se
cumplen las funciones establecidas por el érgano directivo, determinado por el conjunto
de habilidades inherentes en sus miembros para alcanzar los objetivos.

El desempeno del equipo directivo puede ser definido como forma en que se cumplen
las funciones para el logro de las metas o propositos de la organizacion. Para ello se
necesita:

Reconocimiento de las habilidades y capacidad necesarias.
Cumplimiento de las funciones determinadas.

Aplicacion adecuada de las herramientas, métodos y técnicas.
Conocimiento de los procesos a desarrollar

Todo esto complementa lo expresado por Katzenbach (1996) “...si la gerencia espera
obtener incrementos en el desempeno organizacional mediante el uso de equipos de
direccion, tendra que asegurarse de que los mismos poseen estas caracteristicas...”

Liderazgo visionario.

Equipos de trabajo con autoridad.

Dedicacion a los clientes.

Calidad total.

Mejoras e innovaciones continuas

Asociacién con los proveedores.

Alianzas estratégicas.

Es evidente que los equipos de direccion, cuando funcionan como tal, superan en
desempeno a las personas cuando trabajan de manera aislada. En muchas
organizaciones existe la tendencia que este 6rgano funciona por representativita a partir
de la funciones especificas de cada cargo y no como no colectivo a partir de las
funciones establecidas para y por el érgano de direccion; aplicando lo que ya conocen
sobre el tema y que es ampliamente compartido por los directivos

El tamano, el propdsito, las metas, las habilidades, el enfoque y la responsabilidad son
parte de los fundamentos del equipo que no deben pasar por alto en el momento de
decidir la forma en se va a accionar para cumplir las funciones, esto favorecera la
creacidn de las condiciones necesarias para su desempeno.
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Para Katzenbach et al (1996) un equipo de direccion requiere de tres tipos diferentes de
habilidades para un desempefio efectivo. Necesitan integrantes con:
Conocimiento técnico o funcional.

Habilidades para la resolucion de problemas y la toma de decisiones: los equipos
deben poder identificar los problemas y las dificultades que enfrentan, evaluar las
opciones que tienen para avanzar, y luego sopesar las ventajas y desventajas y las
decisiones sobre como proceder.

Habilidades interpersonales: no puede haber un entendimiento y un proposito
comunes sin una comunicacion eficaz y sin conflictos constructivos.

Somos del criterio que en esto precisamente radica una de las barreras para
determinar como debe accionar el equipo directivo, mas si tenemos en cuenta que la
composicion de los equipos es establecida esencialmente por la responsabilidad que
tiene el individuo y por sus conocimientos técnicos; en raras ocasiones se tiene en
cuenta otras habilidades tales como el desarrollo de las relaciones interpersonales,
trabajo en equipo, solucion de problemas, etc.

Los verdaderos equipos de direccion o equipos reales como los denomina en ocasiones
Katzenbach, siempre encuentran la forma para que cada uno de sus miembros aporten
y de ese modo obtengan reconocimientos, cuando los individuos se ven sometidos a un
proposito y metas comunes de equipo, la necesidad de sobresalir como individuo se
convierte en un poderoso motor para el desempefio del equipo.

Coincidiendo con De la Bedoyere (1990), los equipos directivos que se desempefan
bien, o sea elevan el nivel del desempefio mas alla del que podria alcanzarse por los
mismos individuos trabajando solos, a partir de sus funciones especificas por el cargo
gue ocupa, es porque:

Reunen habilidades y experiencias complementarias que exceden las que puedan
tener un solo individuo que les permiten responder a retos contemporaneos como la
innovacion, la calidad, y el servicio al cliente.

Determinan y desarrollan en forma conjunta metas y enfoques claros, son flexibles y
sensibles a los acontecimientos y demandas cambiantes.

Proporcionan una dimension social unica que mejora los aspectos economicos y
administrativos de trabajo.

Adquieren confianza y seguridad en la capacidad de los demas.

Refuerzan las intenciones de cada uno para lograr el objetivo del equipo sobre
cualquier propdsito individual o funcional.

48



Folletos Genenciales Maye de 2005

Esto no significa que el desempefo individual deje de importar, sino que el desempefo
del equipo complementa y fortalece el quehacer individual, si el equipo no es exitoso,
estaria limitado el reconocimiento de organizacional y social de da cada uno de los
directivos, por lo que es importante el aporte y colaboraciéon de cada uno de los
miembros.

Robbins, (1998) plantea algunas propuestas para desarrollar el desempefo del equipo
de direccion estas son:

Definir premisa y direccion: Es necesario que todos los integrantes del equipo
estén implicados en la definicion y aprobaciéon de las formas a desarrollar en el
cumplimiento de las funciones establecidas

Seleccionar a los miembros sobre la base de habilidades y potencial de
habilidades, no por personalidad: independientemente de que esté establecido por
resolucion los cargos que por nomenclatura deben pertenecer a un Consejo de
direccion, cosa con la cual no estamos en desacuerdo, consideramos que es una
limitacion sino tenemos en cuenta las potencialidades personales de cada uno de los
miembros que deben componer el equipo directivo. Se supone que esto se halla
realizado en el momento de designar a la persona para el cargo, pero también en ese
momento priman mas las capacidades técnicas que las de la personalidad.

Prestar atencion particular a las primeras reuniones y acciones: esto se limita
porque los directivos en su mayoria no cuentan con las habilidades y conocimientos
necesarios para seleccionar los instrumentos que permitan dar un seguimiento
adecuado a este aspecto.

Establecer algunas reglas claras de comportamiento: Todos los verdaderos
equipos desarrollan reglas de conductas que les ayudan a lograr un propdsito y metas
de desempeinio.

Aprovechar el poder de la retroalimentacion positiva, el reconocimiento y la
recompensa: El refuerzo positivo funciona tan bien en un contexto de equipo como en
otras actividades. En realidad la satisfaccién por el desempeio del equipo se convierte
en la recompensa mas preciada.

En un equipo de direccion sus miembros interactuan principalmente para compartir
informacion y tomar decisiones que los ayuden a desempefarse por separado dentro
de sus areas de responsabilidad, el equipo es el encargado de establecer los métodos
con que cada individuo va a realizar sus funciones, con el objetivo de cumplir las metas
de la organizacion y lograr que estos se sientan motivados para aumentar asi el
desempeno del equipo.

El equipo de direccidon es el encargado de definir los resultados especificos que sean
importantes para las metas globales de la organizacion, si esto no sucede es poco
probable que los logros del equipo lleguen a ser efectivos ya que “... los resultados de
desempeno son la principal razén de ser de los equipos”. (Katzenbach et al 1996)
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El lider del equipo de direccién influye de forma radical en el logro o no de un buen
desempeno de su equipo. Al seleccionar personas con capacidades demostradas o
potencial para dirigir un equipo mejorara las posibilidades de accion del mismo. Los
lideres pueden lograr cambios importantes identificando los retos de desempefio
fundamentales e involucrando a los miembros del equipo en ellos, “... si los lideres no
exigen y después respaldan a sus equipos en la busqueda continua del desempeno, lo
unico que obtendran sera mas apatia, mas frustracion y mas aversion al riesgo”, (De la
Bedoyere 1990).

El directivo debe hacer todo lo posible para que sus colaboradores estén motivados,
ya que la motivacion lleva a la idea de esforzarse y el desempefio del empleado es
consecuencia de sus esfuerzos “, (Montaner 2000).

Los Equipos Directivos se desempefian mal cuando tienen un sentido de direccion
débil; un mal funcionamiento de un equipo de direccion y por tanto una rapida
destruccion del mismo puede estar provocado por un inadecuado establecimiento de los
propositos, las metas o los enfoques determinados para el logro de los objetivos
planteados. La efectividad también se reducira cuando exista una exagerada cantidad
de problemas internos, no es necesario que los miembros sientan agrado por los
demas. Mas bien los miembros del equipo deben estar dispuestos a dejar de lado las
diferencias menores con el fin de alcanzar sus metas, (Gilli et al 2000).

Ahora bien los directivos son capaces de realizar correcciones sobre la marcha y
mejorar su desempefio “... sOlo si se recibe retroalimentacion oportuna, directa y
practica. Si la retroalimentacion se retrasa (a través de niveles de administracion o de
oficinas de apoyo) o adopta una forma impractica, tendran dificultades para lograr
mejoras en el desempefo". (Cuesta 2001)

Para analizar el desempeino de un equipo es determinante la percepcion que se tiene
de la situacion, el potencial, las capacidades y la personalidad de los individuos que los
integran, asi como la sinergia provocada por la interaccién de los mismos, lo que influye
indiscutiblemente en los resultados. Implica por tanto una retroalimentacion y
comunicacion permanente jefe-subordinado, asi como una auto evaluacion tanto
individual como del equipo; la primera se garantiza mediante el cumplimiento de lo
establecido para la evaluacion de los cuadros directivos, la segunda raras veces es
realizada. Al evaluar a las personas sobre la base de sus esfuerzos individuales, aun
cuando se les dice que forman parte de un equipo siguen pensando en términos de
desempenio individual y esto influye negativamente sobre el funcionamiento del equipo
de direccion. Al recurrir a las evaluaciones individuales, hay que lograr que el
desempeno en equipo sea un aspecto de gran importancia. Hay veces que las
evaluaciones individuales de desempeno no son compatibles con el trabajo en equipo.
Hay que asegurarse de que al menos uno de los aspectos mas importantes sea el
desempeno individual como integrante de un equipo: la voluntad de la persona para
cooperar y considerar las metas del equipo mas importantes que las suyas.

Teniendo en cuenta lo anterior, opinamos que los equipos necesitan sistemas de
mediciones del desempefo para regular si las formas seleccionadas para cumplir lo

50



Folletos Genenciales Maye de 2005

establecido es adecuada o no y poder realizar los ajustes necesarios. Un sistema de
mediciones que respalde a la organizacién basada en los equipos, garantiza que las
funciones brinden, a cada uno de los miembros, el conocimiento necesario sobre el
funcionamiento de la organizacion y permite que las personas de las diferentes areas
que conforman el equipo hablen el mismo idioma. El factor principal de estos sistemas
es hacer circular la informacién de modo tal que los directivos puedan tomar "decisiones
acertadas" que permitan un adecuado cumplimiento de los propositos de la
organizacion.

Existe un conflicto entre desempefarse con eficacia como individuo y desempenarse
como parte de un equipo eficaz. Cuando los equipos de direccion comienzan a mostrar
cohesion estrecha, con frecuencia ellos mismos se encargan de presionar a todos los
implicados para ser compatibles y fortalecerse como grupo.

El desempefio es un area esencial en el funcionamiento de los equipos directivos; al
tener claridad en la forma en que se van a cumplir las funciones establecidas (como), se
obtendran resultados mucho mejores que los que pudieran lograr aquellos que actuan
de forma aislada.

Desarrollo del equipo de direccion

Los Equipos de Direccion encaran un periodo de oportunidades empresariales sin
precedentes pero también hay amenazas, por lo que se deben modificar las practicas
existentes de direccion, para orientar la trayectoria de la organizacion y adoptar
métodos mas adecuados que permitan mejor ajuste al entorno cada vez mas agresivo,
exigente y cambiante.

Es necesaria una orientacion hacia la estrategia de la organizacion mas profunda y
determinada, una interaccién estrecha entre los aspectos claves de la direccidon
operativa y estratégica, asi como su efectividad. Se requeriran inversiones significativas
en el desarrollo de directivos y sus Equipos de Direccién para establecer una capacidad
esencial y consciente que les permita la insercidon de manera competitiva en el entorno
cambiante.

El término desarrollo se ha definido como “un conjunto de actividades cuya funcion es la
de procurar que la empresa esté dotada de personas en condiciones de desempenar
eficazmente las tareas o trabajos a ellas encomendadas” (Menguzato M, 1997). Estas
actividades se refieren basicamente a programas de formacion, a la promocion vy
gestion de carreras en la empresa.

Se ha definido también este vocablo como “un proceso de instruccion a largo plazo, en
el que se utiliza un procedimiento organizado y sistematico mediante el cual el personal
ejecutivo puede adquirir conocimientos tedricos y conceptuales con finalidades
generales. El desarrollo se centra cada vez mas en conceptos educativos, teoricos y
filoséficos” (Sikula, A. 1994). Stoner, J. (1997) lo definia como un “...proceso disefado
para desarrollar las habilidades necesarias para las futuras actividades en el trabajo”.
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Desde nuestro punto de vista el desarrollo de un Equipo de Direccidon es un esfuerzo
continuo y planeado para mejorar los niveles de competencia y las practicas del equipo;
comprende el conjunto de acciones que conllevan a un avance o adelanto en los
resultados obtenidos en el funcionamiento del mismo, mediante programas de
capacitacion y mejora. Este proceso implica un aprendizaje en equipo, que va mas alla
de la actividad y el cargo que ocupa cada uno de los miembros; tiene un enfoque
sistémico, debe ser sistematica y proyectarse para garantizar la evolucion de la
organizacion de forma permanente y a largo plazo.

El desarrollo de equipo refuerza la preparacion individual y crea mejores condiciones
para una mayor implicacion en las decisiones acordadas; los miembros del Equipo de
Direccion deben desarrollarse individualmente ya que cada individuo tiene sus
necesidades particulares de mejora, pero no se logra progreso en si no se mantiene un
equilibrio que permita poner en practica los nuevos conocimientos. Este proceso tiene
un caracter complejo, trata de incorporar nuevos conocimientos, habitos y habilidades,
formas diferentes de hacer las cosas por lo que se necesita de:

Reconocimiento de las nuevas habilidades a adquirir.

Implicacién y claridad en la proyeccion estratégica de la organizacion.
Mayores y mejores competencias.

Dinamica ascendente en los resultados.

Capacidad de cambio.

Alto compromiso de todos los implicados

“La capacitacion dirigida al equipo de direccién debe ser heuristica y problematica”
(Loépez, J, 2001) es decir, que mas que apoyarse en exposicion mecanica de conceptos
e ideas, permita al directivo ir encontrando los conocimientos necesarios, lo
fundamental es el cambio de conducta para, ante un problema, reflexionar, buscar las
experiencias de avanzada en ese campo, buscar informacién, utilizar el pensamiento
colectivo, seleccionar informacién, valorar las posibles opciones y encontrar la mejor
solucion. Los miembros del equipo de direccidn deben ser artifices del cambio, porque
el problema no consiste solamente en como adquirir nuevos conocimientos y destrezas,
sino en como desaprender las cosas que ya no son utiles para la organizacion.

Es muy importante destacar que en el proceso de desarrollo de un Equipo de
Direccion, el maximo directivo juega un rol decisivo. Son responsables de crear en los
miembros de su equipo condiciones para garantizar el éxito, constituyendo esto el gran
objetivo del proceso de desarrollo. Expresado de otra forma este proceso de desarrollo
del equipo de direccion, es un proceso de crecimiento.

Debemos plantear ademas, que el tipo de trabajo a ejecutar directamente por el
directivo y el balance entre la carga de trabajo operativo y estratégico a atender,
dependera también del nivel de desarrollo alcanzado por su equipo de direccion.
Cuando este nivel es bajo, el director debe asumir las responsabilidades tradicionales
de la administracion; pero cuando el grado de desarrollado el equipo se va elevando,
puesto de manifiesto en los niveles de preparacién asi como en la cooperacion, su
unidad de accion fuertemente concentrada hacia los objetivos generales estratégicos de
la organizacion, su capacidad de comunicaciéon y apoyo, y la disciplina en el
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cumplimiento de las funciones, el director se encuentra con mayores posibilidades de
delegar funciones y tareas y concentrarse en los elementos estratégicos que conlleven
un avance para su organizacion.

Consideramos que para esto no hay normas fijas en cuanto al tiempo necesario para
elevar el nivel de desarrollo de un equipo de direccion y las formas o métodos a
emplear, esto dependera entre otros elementos de:

Tipo de actividad que realizan asi como su nivel de complejidad.
El nivel de preparaciéon de los miembros.

Capacidad para asumir responsabilidades

Disposicion y de motivacion

El desarrollo del Equipo de Direccion como ya hemos mencionado, tiene por objetivo
mejorar la eficacia integral de sus miembros de manera individual y del érgano directivo
de manera global, para mejorar los resultados presentes y futuros de la empresa. Las
acciones a realizar durante el mismo, han de ser un elemento integrado y clave del
proceso de desarrollo empresarial, por lo que estara en funcion tanto de las
necesidades individuales y grupales del equipo como de las necesidades de la
organizacion. Los miembros del Equipo de Direccion, cada vez mas, sera evaluado, no
tanto por los objetivos que se fijen como por las actitudes que se adopten.

Para establecer la estrategia de funcionamiento del equipo directivo se deben tener en
cuenta todos los elementos que deciden su accionar, desde nuestro punto de vista,
comprendido en tres areas (gestion, desempeno y desarrollo); la misma no puede estar
aislada, y de hecho constituye su base fundamental, del rumbo estratégico aprobado
para la organizacion (fig.1)

Las areas que determinan el funcionamiento de un Equipo de Direccion, estan
estrechamente interrelacionadas, por lo que cualquier transformacion a realizar en la
estrategia de trabajo deben ser tenidas en cuenta con un enfoque sistémico; no
obstante recomendamos que para su estudio se aislen dialécticamente; o sea su
analisis independiente sin olvidar la incidencia que puedan tener mutuamente. Esto nos
permiti6 conocer donde se encuentra los problemas y por lo tanto determinar con mayor
facilidad hacia donde debe estar encaminada la estrategia de funcionamiento del
equipo
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