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Alineacion Total

www.alineaciontotal.com

EN LOS
MEDIOS

Institucion Futuro, Think
Tank independiente con
sede en Navarra, Espafa ha
incorporado al Dr. Riaz
Khadem al blog de su
pagina Web,
http://www.ifuturo.org/es/blog/

AUTORES

Alineacion
Total
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Un
Modelo
de gestion
para

la innovacion

Visitenos en:

www.alineaciontotal.com

DECISION Y RESPONSABILIDAD

por Riaz & Linda Khadem

En el transcurso de nuestro trabajo de consultoria, con cientos de ejecutivos, hemos observado dos distintas
modalidades en la toma de decisiones complejas o dificiles. En un escenario, decisiones de envergadura son tomadas
por una sola persona. A menudo, sin suficiencia de informacion y sin el involucramiento de otros. En el extremo
opuesto, el proceso de toma de la o las decisiones se aletarga, con el interés de construir consenso. Vemos estos dos
extremos, el estilo de toma de decision por mando y por consenso, como la eleccién mas frecuente en los liderazgos.
Normalmente, la modalidad elegida y el estilo de toma de decisiones en una organizacion, resulta de la personalidad y
estilo de liderazgo del lider, y no de las necesidad que la circunstancia exige.

Modelo de Toma de Decisiones
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Proponemos un modelo de toma de decisiones, cuyo enfoque sea la naturaleza de la decision especifica y su
circunstancia, y no el basado en el estilo personal del tomador de las mismas. Este modelo consiste en tipificar 4
modalidades, cada una de las cuales encaje especificamente con los requerimientos de una situacién en particular.
Cada uno explicita, quién o quienes debieran estar involucrados en el procesdo de tomar decisiones. Nuestro modelo
propuesto, provee una guia para CEO’s , directivos y gerentes de cualquier organizacion. Los 4 tipos de decisiones que
hemos identificado son, a saber: Por Mando, Consultivas, Consensuales y Delegadas.

Cuatro tipos de Decisiones

Una decision de Mando, es aquella para la que deliberadamente el tomador no desea recabar informaciéon de nadie
mas que él o ella mismos. En esencia se trata de una orden, que ha de cumplirse sin miramientos. Asumiendo que el
tomador de la decisién esta en una posicidon de autoridad, los colaboradores y asociados obedeceran sin lugar a duda,
la instruccion. Este tipo de decisidn es apropiado en circunstancias de emergencia extrema, donde el factor tiempo, es
esencial. Por ejemplo, si hay un incendio, el lider manda un desalojo inmediato. No hay nada ni nadie a quien consultar.
En una emergencia de negocios, donde no hay tiempo para deliberaciones, una instruccion que no admite demora, es
lo mas necesario.

Una decision Consultiva, es aquella que se hace, luego de haber consultado al equipo. Los colaboradores pueden
aportar valiosos puntos de vista e informacion que aporte y contribuya a la evaluacion, pero la decisidon es unicamente
del lider. Este tipo de decision es la apropiada cuando involucrar a otros, supone para uno 0 mas de ellos, un conflicto
de interés al dar sus opiniones. Por ejemplo, ante una situacion de distribucién de bonos o compensaciones
extraordinarias. Involucrar a los potenciales beneficiarios, los enfrenta a dicho conflicto de intereses. Otro ejemplo es,
cuando una iniciativa de cambio positivo debe ser implementada. Una iniciativa que requiere a la gente de salir de su
zona de confort y trabajar de forma distinta. En este tipo de circunstancia, la decision debe ser consultiva, pues la
ausencia de involucramiento de la gente afectada puede descarriar el cambio esperado y necesario.

Una decision de Consenso, es aquella que se toma conjuntamente entre el lider y sus colaboradores, asociados y otros
que juzgue necesarios. Un ejemplo de ello, es la construccion de una Vision, o el desarrollo de estrategias para ganar
participacién de mercado. Un ejemplo mas, es el de la solucién de problemas, donde un plan de accién conjunto
requiere a todos.

Una decision Delegada, es aquella, que no se toma. Tales cuestiones han sido ya delegadas a un colaborador. En
consecuencia, hay que evitar involucrarse en ella, aun cuando el colaborador subordinado lo pida. En nuestro libro,
Alineacién Total, sugerimos algunas pautas para la delegacién, donde los indicadores resultantes de procesos en curso,
permiten alojar en el nivel mas bajo posible de la organizacién, que impacte en la responsabilidad y ejecucion del
proceso reflejado en dicho indicador mientras que los indicadores asociados a iniciativas estratégicas, han de ser
imputados al nivel mas alto posible adecuado en la organizacion, de suerte que que tenga dicha persona la suficiente
visibilidad de control, como para asegurar su éxito. Con esta guia de actuacion, cada individuo recibe una mezcla de
indicadores sobre procesos actuales y proyectos en curso.

¢Cual entonces es un Patréon Saludable de Toma de Decisiones?

En organizaciones medianas y grandes, con distintos niveles de gerencia, la mayoria de las decisiones deben ser
delegadas con un progresivo abandono de las decisiones de Consenso, y aun menor de las Consultivas, y casi ninguna,
por Mando o Instruccion. En las organizaciones pequefas, un patron no puede recomendarse porque esencialmente ello
depende de las competencias de los recursos disponibles.

Responsabilizacion

La llamada "accountability" en inglés (responsabilizaciéon sobre la rendicion de cuentas), ,como entra en esto?. Pues
bien: Nosotros sugerimos que si un lider afronta una decision - cualquiera que sea el tipo empleado o elegido- es el
responsable de esta siempre. El hecho de que colaboradores y asociados compartan en un consenso, no disminuye la
responsabilidad del lider ni la matiza. Tampoco el haberla delegado. Esto no significa que aquel en quien se ha
delegado no sea responsable (o0 "accountable") o que no deba rendir cuentas y explicar las razones de la obtencién de
unos y otros resultados.

Responsabilidad Correlacionada
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Puesto que la delegacion es solo funcional, cuando existen las competencias adecuadas, el lider adquiere un
compromiso consecuente, sobre las competencias de sus colaboradores. Esto supone poner atencion y evaluar su nivel
de competencia en especificas habilidades medulares, y asistirles a moverse a niveles superiores de desempefio en
éstas. En muchas organizaciones los mandos no se sienten responsables del desarrollo y mejora de competencias de
la gente a su cargo. Cuentan con que son asuntos de las areas Recursos Humanos y que ellos se haran cargo de
buscar talento y desarrollarlo y entrenarselos, para que hagan su funcion bien. Y justo es en estas personas en
quienes deben confiar y de quienes dependen para que tomen decisiones dia a dia.

La filosofia de Alineacion Total modifica esta manera tradicional de mirar el desarrollo de los talentos y competencias de
la gente a cargo, y coloca la responsabilidad de desarrollo de competencias y crecimiento en todas las lineas y niveles
de liderazgo, que entonces echan mano de las areas de Recursos Humano para pedir ayuda especifica y soporte
donde juzgan necesario. Este modelo de gestion esta disefiado para construir capacidad a todos los niveles de una
organizacion.

Exito y Aprendizaje

Cuando una decision de Mando o Instruccion produzca resultados positivos, no ignore la oportunidad para la reflexiéon y
el aprendizaje que permita mejorar las decisiones en lo futuro, y si por el contrario el resultado ha sido peor de lo
esperado o francamente malo, la reflexién y el aprendizaje se vuelven aun mas sustantivos y esenciales.

Cuando una decision Consultiva, nos da un resultado positivo, es importante compartir el crédito. Es menester celebrar
la conjunta victoria, con la gente. Y si los resultados han sido peor de lo esperado, pedir explicaciones y averiguar las
causas raiz, que contribuyeron al problema asi como de inmediato trazar el plan de accién conducente a acciones de
solucion.

Cuando la decision es Delegada y esta produce un resultado positivo, es importante dar el crédito a la persona a quien
se delego, y en caso de resultado negativo, de nueva cuenta: pedir explicacion y analisis, y averiguar las causas raiz y
trazar un plan de accion tendente a la solucion.

Impacto del Modelo

Cuando este Modelo de Decisiones es entendido en toda la organizacion, las decisiones no son dejadas a merced de
estilos personales de gobernar, ni tampoco seran inmisericordemente demoradas. Las decisiones seran hechas, al nivel
adecuado, por la gente adecuada. Los participantes en la toma de decisiones estaran mucho mas motivados. Seran
mucho mas abiertos en la expresion de sus puntos de vista y estaran menos preocupados cuando se dé el caso de
que sus opiniones sean escuchadas, pero no adoptadas. El resultado del uso de este modelo es un notable incremento
de la eficacia, productividad y rentabilidad en toda la organizacion.
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