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sorpresas del
nuevo cargo

POR MICHAEL E.PORTER, JAY W. LORSCH Y NITIN NOHRIA / HARVARD BUSINESS SCHOOL

Aprenda a reconocer y solucionar
las siete situaciones criticas mas
comunes a las que se enfrenta un
cro al llegar a una empresa.

Cuando un nuevo director ejecutivo llega a una com-
paiiia, generalmente, se encuentra con sorpresas que
limitan su campo de accion. Entre ellas, algunas limi-
taciones de informacion y relaciones profesionales que
estan alteradas.

Existen siete situaciones comunes a las que se en-
frenta un nuevo CEO al ocupar su cargo. Aqui le presen-
tamos una guia con las senales de advertencia que le
permitirdn detectar si esta frente a una y como actuar
ante ella.

o E/ tiempo no le alcanza para dirigir la empresa.
Tiene muchas juntas y participa en demasiadas
reuniones laclicas.

o Hay muchos dias en los que siente como si hubiera
perdido el control de su propio tiempo.
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o Sus ordenes tienen un precio muy allo. Se ha transformado en
el ‘cuello de botella’ de la organizacion.

* Los empleados tienen una tendencia excesiva a consultarle
lodo antes de actuar.

* La genle empieza a usar su nombre para lograr la aprobacion
de sus argumentos, por ejemplo, “Frank dice que...”.

* Desconoce lo que esta sucediendo.
* Todo el tiempo se entera de cosas que lo sorprenden.
Sabe que algo paso después de que sucedio.

Se entera por un tercero sobre los puntos de vista del
equipo, en vez de que le lleguen de manera directa.

* Envia mensajes equivocados con su conducta.

* Los empleados cuentan historias sobre su comportamiento que
exageran o distorsionan la realidad.

* La gente que lo rodea actita como si trataran de anticipar sus
guslos y preferencias.

* Parece que usted no es el jefe.

* No sabe donde esta parado ante los miembros de la junta
directiva.

* No estan claras las funciones y las responsabilidades
de los miembros de la junta directiva y los gerentes. |

» Las discusiones en las reuniones de la junta directiva se ]
limitan casi siempre a informar sobre los resultados y a las

| decisiones de los gerentes.




* El foco esta en satisfacer a los accionistas.

* Los ejecutivos y los miembros del consejo juzgan los resulta-
dos segtin el efecto que tengan en el precio de las acciones.

* Los analistas no entienden que la industria presiona para
que se tomen decisiones que ponen en riesgo la empresa.

* Los incentivos estan muy ligados al precio de la accion.

* Usted sigue siendo simplemente humano.

* Cuando lo entrevistan, es mas lo que se habla
de usted que de la empresa.

* Su estilo de vida es mas privilegiado o admirable
que el de otros altos ejecutivos de su compaiia.

» Usted tiene pocas actividades —o ninguna—
que no esté relacionada con su empresa.

SOLUCIONES

Un ceo debe aprender a dirigir el contexto organizacio-
nal en vez de enfocarse a las operaciones cotidianas; ya
que al ofrecer un liderazgo con estas caracteristicas y al
no profundizar en los detalles, la transiciéon puede con-
vertirse en un proceso incomodo.

Un ceo decia que al comienzo se sentia como el
“ejecutivo mas indtil de la empresa”, a pesar del poder
que implicaba su cargo. Evitar esta sensacion requiere
aprender como actuar de manera indirecta al establec-
er y comunicar una estrategia, al poner en marcha los
procesos importantes, asi como al seleccionar y formar
a personas clave.

De esta manera, el director ayudard a que se generen
las condiciones que permitan a otros tomar las deci-
siones adecuadas. Como CEo, también debe imprimir el
tono, definir la cultura y los valores de la organizaciéon
através de sus palabras y acciones. Es decir, debe predi-
car con el ejemplo.

Ademads debe reconocer que ocupar el cargo de CEo
no le da el derecho de liderar, ni tampoco le garantiza
la lealtad de la organizacion. Constantemente, debe ga-
narse y mantener el mandato moral.

Los ceo pueden perder su legitimidad facilmente
si sus acciones no son coherentes con los valores que
adoptan o predican o si su interés personal parece su-
perar el bienestar de la organizacion. El éxito depende
de su habilidad para obtener el compromiso voluntario
de su gente y no de la obediencia forzada. Si bien el do-
minio de las herramientas de gestion es quizas lo que le
permitio al ceo llegar a su posicion, éstas por si solas no
lo van a mantener en su cargo.

Finalmente, el rol de ceo no debe absorberlo com-
pletamente. Aunque los demds piensen que es om-
nipotente, debe mostrarse simplemente como un ser
humano. Si no consigue reconocer esto, el resultado
serd la arrogancia, el agotamiento y un tiempo menor
en su cargo.

El ceo logrard la perspectiva requerida para tomar

$

las mejores decisiones en
la empresa si mantiene el
equilibrio personal y tiene
los pies sobre la tierra. cro
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