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A todos aquellos que, como nosotros, 
piensan que las cosas siempre 
se pueden hacer mejor. 

	 

	 


Nota a la SEGUNDA edición

	Secularmente, las tareas de dirección han sido delegadas en aquellos integrantes de nuestros equipos de venta que han demostrado éxito como asesores comerciales inmobiliarios, durante un periodo más o menos dilatado de tiempo. Sin embargo, pensamos que no es suficiente haber sabido vender para desarrollar con éxito la tarea de dirección de equipos, con todas las dificultades que ello implica. 

	 

	Sirvan este manual, y las actividades formativas a las que complementa, para dotar de las herramientas suficientes a los nuevos delegados de las inmobiliarias que se incorporan a sus puestos. De esta manera, ser delegado de una oficina dejará de ser un reto para convertirse en un paso más de la carrera profesional dentro de su empresa. 

	 

	Y recordad que, a los delegados que hacen las cosas bien, los resultados no tardan en acompañarles. 

	 

	 


 

	Quemad mis fábricas y destruidlo todo, 
pero dejadme a mi gente y 
lo volveré a hacer todo de nuevo.

	 

	Henry Ford
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1
 ESTILOS DE LIDERAZGO

	1.1. Las funciones del Delegado/Director de oficina inmobiliaria:

	 

	El siguiente manual está pensado para delegados o futuros delegados/directores de oficina. El puesto de delegado es un puesto muy deseado por los asesores comerciales ya que supone más prestigio social, elevada responsabilidad y asumir un puesto de dirección. 

	 

	Así es, en un momento dado la empresa decidió que ocuparan un puesto de mando, por tanto la primera pregunta que nos haremos será:

	 

	¿Qué esperan las empresas hoy en día de un mando? ¿Cuál es su papel?

	 

	En los últimos años el perfil de los mandos ha evolucionado, actualmente la mayoría de las organizaciones esperan que los mandos actúen básicamente en base a los aspectos siguientes:

	 

	—Ser líder, pero en un aspecto más de entrenador que de líder formal.

	—Comunicador.

	—Emprendedor, capaz de asumir el riesgo.

	—Visionario, con una capacidad creativa alta.

	—Coordinador, con capacidad sinérgica elevada.

	—Negociador, con habilidad para generar situaciones de “ganar-ganar”

	 

	Estos aspectos son los deseados por la mayoría de las empresas exitosas de la actualidad, como se irá viendo el presente curso está totalmente enfocado a directores de agencia inmobiliaria, por este motivo hemos realizado con distintas empresas inmobiliarias una descripción del puesto de trabajo y los resultados obtenidos son los que se pueden observar a continuación, debemos apuntar que para hacerlo más entendedor se han dividido las tareas del delegado en tres grandes aspectos:

	 

	I. Administrativo-Legal

	 

	a) Control y responsabilidad final de toda la documentación entregada y generada en la oficina.

	b) Responsabilidad del buen uso de la normativa legal referente a compraventa, alquileres…

	c) Confección de los expedientes, organización y seguimiento.

	d) Presentación y seguimiento de las operaciones.

	e) Controles estadísticos diversos (objetivos semanales, zonas de captación, análisis de clientes…) (según empresa).

	f) Control de nóminas de los trabajadores (según empresa).

	g) Liquidación mensual (en muchas empresas la redacta la secretaria pero lo habitual es que sea responsabilidad del delegado).

	 

	II. Venta-Negociación.

	 

	a) Seguimiento de las visitas, captaciones, peritajes…

	b )Cierre de las ventas en la oficina.

	c) Responsabilidad sobre la atención recibida por los clientes (tanto compradores como vendedores).

	d) Toma de decisiones en negociación de los honorarios.

	e) Decisión de la compra de pisos (según empresa).

	f) Negociación de las condiciones con entidades bancarias (según empresa).

	 

	III. Gestión del equipo comercial.

	 

	a) Dirección y convocatoria de reuniones de trabajo matinales, reuniones de objetivos semanales.

	b) Funciones de comunicador entre la dirección de la empresa y el equipo comercial (según empresa) .

	c) Formación y desarrollo del equipo comercial.

	d) Definición del objetivo común del equipo.

	e) Definir y hacer respetar los procedimientos.

	f) Traducir las estrategias en objetivos personales y específicos.

	g) Evaluar las realizaciones y los resultados. Control de los objetivos. 

	h) Ayudar a resolver los problemas.

	i) Delegar. Distribuir el trabajo

	j) Control del absentismo.

	k) Tratar los errores, encontrar las acciones correctivas.

	l) Liderazgo y motivación del equipo comercial.

	m) Selección y contratación del equipo (según empresa) .

	 

	Es muy probable que se vea reflejado en la mayoría de las tareas anteriores y que las realice a diario, durante el curso aportaremos toda una serie de herramientas y argumentos para poder realizar el trabajo de director del modo más eficaz, ya que es muy probable que hasta ahora haya ejercido de modo muy satisfactorio para su empresa el puesto de asesor comercial con lo que probablemente posee buenos conocimientos del área de ventas, pero como habrá podido observar el puesto de delegado comprende muchos otros aspectos además de éste.

	 

	Si observa atentamente en la descripción de trabajo anterior, podrá ver que buena parte de los trabajos que se atribuyen al director comercial están relacionados con la motivación, es este un aspecto que cuesta aceptar a muchos directores. Sin ir más lejos, recientemente en Sevilla, el director de una agencia inmobiliaria se quejaba de la falta de motivación de sus comerciales, y se estaba planteando renovar a la mayoría de ellos. Se le preguntó cuál pensaba que era su trabajo y mencionó innumerables tareas entre las que no figuraba la de motivar. Es posible que despida a estos comerciales y que encuentre otro buen equipo al que formar pero... ¿Qué sucederá cuando pase el tiempo? No hace falta pensar mucho para llegar a la conclusión de que al final volverá a tener un equipo desmotivado al que no le importe cambiar de trabajo.

	 

	Por el contrario, en otras ocasiones visitamos oficinas y me encontramos grupos de asesores llenos de ganas, felices, que nos invitan a acudir con ellos a visitas con clientes. Jóvenes y menos jóvenes capaces de animarse entre ellos, de plantearse retos, de «picarse» animadamente. Son personas con deseos de aprender, que sacan el mayor partido a la formación que reciben. Cuando conocemos al director de este equipo se comprende todo. 

	 

	Estos directivos no se quedan «mirando el marcador», están en la cancha, visitando con ellos, negociando captaciones, formando de manera continua a sus asesores, sufriendo con ellos cuando se «cae» una firma. Estos directivos no se dedican a contar la batalla de lo buenos que eran cuando ellos vendían y la cantidad de ventas imposibles que llegaron a resolver. Estos directivos no se pasan la vida lamentándose de la desmotivación de sus asesores; se pasan el día motivándolos. 

	 

	Justamente, uno de los aspectos que más se les demanda a los Directores de oficina es que sean motivadores. Por este motivo, la palabra «motivación» se repite hasta la saciedad en la mayoría de las reuniones directivas pero realmente… ¿sabemos de qué estamos hablando?

	 

	1.2 La motivación como concepto.

	 

	El término motivar procede del latín «motivare» y éste a su vez del término griego moveo. La etimología muestra como nada el significado más auténtico de esta palabra; «mover en sentido hacia». En adelante, siempre que hablemos de motivación, lo haremos con la acepción de movimiento, de mover a las personas para conseguir un objetivo.

	 

	A menudo, los profesores aseguran que nuestros hijos son inteligentes pero están faltos de motivación y por eso no obtienen los resultados que a nosotros nos gustaría. Muy frecuentemente nos quedamos esperando que esta motivación se encuentre en los modernos zumos, los cereales del desayuno o que baje, en la forma que elija, del cielo y se quede dentro de nuestro niño para siempre. Pero esto no sucede.

	 

	Tampoco suele ocurrir nada cuando prometemos la ansiada bicicleta para final de curso cuando nos traiga todas las calificaciones con Notable. ¿Una meta demasiado alta quizá?

	 

	Siempre nos queda el recurso de abroncarles y esperar que reaccionen. Frases tan aburridas como «mira a tu primo menganito» o «yo a tu edad sacaba sobresaliente en todas las asignaturas» recorren los pabellones auriculares de nuestros delfines de un lado al otro sin que se aprecie en ellos el menor indicio de mejoría. A lo peor aborrecen el trabajo de estudiar y hasta enrarecen el ambiente familiar. 

	 

	¿Piensa que el ejemplo anterior resulta extrapolable a lo que sucede con muchos equipos comerciales inmobiliarios? Desde luego que sí. 

	 

	Ayudar, cuidar, permitir, preocuparse de explicar, formar, dar los medios, estimular, reconocer positivamente el éxito, suscitar las iniciativas, dar autonomía, son los verbos del buen director comercial, que responde a las necesidades tanto de la organización como de los integrantes del equipo, es aquel que facilita el trabajo de los integrantes de la oficina. Vamos a enumerar las principales responsabilidades facilitadoras de un mando:

	 

	—Informar.

	—Formar y desarrollar a sus colaboradores.

	—Asegurar su desarrollo y realización.

	—Aumentar el potencial de cada uno.

	—Ayudar a resolver los problemas.

	—Proporcionar los medios necesarios para la consecución de los objetivos.

	—Estimular las iniciativas.

	—Delegar.

	—Tener en cuenta las aspiraciones y las competencias para distribuir el trabajo.

	—Reconocer el éxito positiva y directamente.

	—Reconocer lo bien fundado de las sugerencias.

	—Defender los intereses y la autonomía de las personas y del equipo.

	—Enriquecer el trabajo y las funciones.

	—Mejorar las condiciones de trabajo.

	—Retribuir con justicia las realizaciones y los resultados.

	 

	¿Le suenan? Por supuesto, si observa el recuadro con la descripción de puesto de trabajo inicial podrá ver que realmente lo que se desprende es que las inmobiliarias desean que sus managers sean personas que faciliten el trabajo del equipo, managers facilitadores. 

	 

	Entonces, si lo tenemos tan claro, si podemos ver que realizando estas responsabilidades nuestro equipo ofrecería mejores resultados, ¿por qué no lo hacemos?

	 

	Para actuar como directivos facilitadores deberíamos cumplir unas cualidades necesarias, que podemos resumir en:

	 

	Capacidad de persuasión.

	—Toma de decisiones rápida.

	—Flexibilidad.

	—Creatividad/Imaginación. 

	 

	Y además dos características necesarias para triunfar en el entorno actual:

	 

	—Sensibilidad hacia los recursos humanos.

	—Autoconocimiento. El autoconocimiento de los puntos fuertes y débiles de cada uno es la base para mejorar en nuestra eficacia como mandos.

	 

	Sobre autoconocimiento se han escrito docenas de libros con títulos similares a Conózcase a usted mismo y triunfará estos y otros éxitos parecidos, con más o menos fortuna, nos ayudarán a saber mejor como actuamos ante las distintas situaciones de la vida tanto personal como profesional.

	 

	En este curso de lo que se trata es de mejorar su forma de dirigir, para ello descubriremos cual es su estilo de liderazgo, apuntaremos líneas de mejora y sus puntos fuertes, de este modo será más fácil que oriente sus energías de un modo más eficaz para dirigir su equipo.

	 

	1.3. Descripción de los diferentes estilos de liderazgo.

	 

	Existen dos orientaciones fundamentales del mando: el compromiso y la cooperación.

	 

	I. El compromiso.

	 

	Se trata del compromiso del responsable frente a los objetivos de la empresa y a sus propios objetivos profesionales. Se distingue por:

	 

	a) Preocupación por la tarea, por la calidad del trabajo, por ejecutar una buena gestión.

	b) Interés por la técnica.

	c) Asegurarse una buena carrera profesional.

	d) Ambición por tener éxito.

	 

	II. La cooperación.

	 

	Cooperación es la preocupación por el compromiso de los otros, el sacrificio de un ímpetu personal en provecho de una organización colectiva.

	Como los puntos de vista y objetivos de los miembros del equipo pueden ser incompatibles entre ellos, es necesaria la cooperación, cuya función esencial es hacer compatibles los objetivos variados de los diferentes colaboradores.

	 

	1.3.1. Los estilos de liderazgo.

	 

	Como ya hemos dicho anteriormente no trataremos de descubrir cual es su personalidad, ya que no es el tema que nos ocupa, lo que haremos es describir una serie de estilos de dirección en los que podemos agrupar el modo de trabajar de la mayoría de los directivos y que basan en la relación que existe entre los grados de compromiso y de cooperación.

	 

	Estilo es el papel que se asume en una situación dada, lo entenderemos como la interacción entre la personalidad de cada directivo y el entorno en el que ocurren los hechos. 

	A modo de ejemplo, recuerdo a un conocido mío que es oficial del ejército, en su grupo de amigos siempre lo hemos considerado un hombre muy tranquilo y dócil en sus relaciones sociales, de hecho siempre lo he considerado una de las personas más tranquilas que conozco, en cambio una vez conocí a un chico que había sido recluta en su cuartel y me comentó que este oficial era conocido por su rigidez y dureza, éste es un ejemplo de cómo el entorno afecta a nuestra personalidad confiriendo un estilo de mando determinado.

	 

	1.3.2. El entorno.

	 

	En una empresa inmobiliaria el contexto lo componen los hábitos, las tradiciones, la cultura de la empresa, los colegas, la dirección, los subordinados, e incluso la zona donde esté ubicada. Los estilos de un individuo dependen de los estilos de sus colegas y sus superiores, de sus necesidades de independencia, su pasión por la responsabilidad. Influye también el tamaño de la empresa y el nivel de burocratización de la organización.

	 

	El entorno depende también de la situación coyuntural, de si se trata de un problema urgente o no, y también del sistema de valores, la moral, la ética personal ya que representa un cierto condicionamiento social e interno que le guiará a la persona en sus comportamientos.

	 

	Un director de agencia inmobiliaria pertenece como mínimo a tres grupos sociales diferentes: 

	 

	—Los superiores (Delegados de Zona, Directores regionales, propietarios de la agencia…)

	—Los colegas (Entenderemos directores de otras agencias de la misma empresa).

	—Los colaboradores (Habitualmente secretaria y comerciales)

	 

	Esta triple pertenencia hará que muchas veces el responsable de la oficina tenga el sentimiento de ser solicitado en sentidos opuestos por sus superiores, colegas y colaboradores que le presionan para obtener lo que desean. El mando asume por tanto el papel de bisagra en la organización, la forma en como se asume este papel y superar ciertas contradicciones puede permitir distinguir algunos estilos de mando diferentes y explicar los comportamientos variables: algunos tratarán de “navegar” entre la dirección y los colaboradores, otros estarán abiertamente de la parte “patronal” y otros se considerarán, ante todo, como los abogados de sus colaboradores.

	 

	1.3.3. La pluralidad de estilos.

	 

	Entonces, según lo tratado hasta ahora, ¿cual es el mejor modo de actuar?

	 

	Debemos admitir que no existe un método único para combinar correctamente compromiso y cooperación. La clave del éxito se basa en la adaptación a una situación dada. De este modo un buen mando sabrá distinguir de parte de quién ponerse en determinadas situaciones y el modo en como actuará. Cada modo de actuar se podría denominar estilo de dirección. Evidentemente, no les estamos pidiendo que se conviertan en auténticos camaleones cambiando de color según la superficie en la que estén, pero sí es interesante ser consciente en cada momento del entorno en el que nos encontramos y de cual es el mejor modo de actuar.

	 

	Como ya hemos dicho anteriormente, hemos aislado diez tipos de combinaciones posibles entre compromiso y cooperación. En estas diez combinaciones se podrían agrupar la mayoría de los estilos de actuación de los directivos. De éstas, cinco favorecen la eficacia y cinco la ineficacia.

	 

	1.4. Descripción de los cinco estilos eficaces.

	 

	A continuación ofreceremos una descripción de los cinco estilos eficaces, evidentemente nadie debería presentar un estilo «puro» ya que los estilos están llevados al extremo para poderlos trabajar mejor, pero si que es posible que una persona se sienta más identificada con uno u otro estilo. De hecho lo importante es que cada uno conozca cual es el estilo que utiliza mayoritariamente para poder mejorar sus puntos fuertes y reforzar los puntos débiles, entonces se estarán utilizando algunas de las grandes ventajas de conocerse a uno mismo.

	 

	1.4.1. El estilo tecnócrata.

	 

	Se trata de un directivo que se centra en establecer unas relaciones jerárquicas correctas. Las definiciones de función están claras y los subordinados comprenden perfectamente lo que tienen que hacer; en su oficina cada miembro sabe como debe comportarse, lo que facilita perfectamente las relaciones. Sabe acomodarse a los colaboradores que le rodean, aun cuando no sean lo perfectos que hubiera deseado. Sabe dejarles trabajar solos y cuando tienen un problema acuden a él. Este tipo de director prefiere que cada subordinado sea bastante independiente con respecto a su superior, ya que estima preferible conservar una cierta reserva. Acepta verse un poco influenciado por sus subordinados, siempre que ello no ponga en tela de juicio la política general y la organización actual. Incluso se permite influenciar a sus subordinados algunas veces, pero en conjunto, intenta más bien ser discreto con respecto al prójimo.

	 

	Piensa que lo esencial es que todo esté bien previsto y organizado más que dejar que juegue el azar. Piensa que el acceso al poder debe estar previsto y organizado: la antigüedad y los conocimientos académicos son importantes, pero también la experiencia y la capacidad. Prefiere un poder lo suficientemente despersonalizado; existen unos procedimientos y reglas que prevén cómo debe ejercitarse el poder, con lo cual se evitan muchas injusticias y arbitrariedades. Él mismo tiene poder porque goza de un estatuto oficial de mando, este título le es reconocido y nadie lo pone en duda.

	 

	Estima que su posición le confiere unos derechos y unos deberes que intenta cumplir conscientemente. Muy raras veces se está en desacuerdo o en conflicto con él. Tanto él como sus colaboradores evitan, por regla general, manifestar su desacuerdo o verse implicados en un conflicto. Sin embargo, cuando así sucede, están previstos unos procedimientos de arreglo para lograr un acuerdo entre las partes interesadas y zanjar el problema.

	 

	En resumen, estamos ante un director que establece unas relaciones jerárquicas correctas, al que le gusta dar independencia a sus subordinados, y que basa su gestión en la prevención y organización. 

	 

	1.4.2. El estilo democrático. 

	 

	Superiores y colaboradores forman un equipo en el que todos se sienten solidarios de los resultados del grupo: los colaboradores entienden la necesidad de cooperar con sus superiores y estos saben dar consejos útiles, aportar la ayuda necesaria y mantener el espíritu de cooperación entre todos. Entre colaboradores y directivos se puede hablar libremente de los problemas importantes del trabajo sin ocultar lo que no funciona. Llegado al escalón superior de la jerarquía promociona que otros puedan acceder a los puestos de mando. Afirma que en quién está el poder es en el equipo más que en una persona. Procura conservar el poder para no dejar que lo tome otra persona que no tenga el estilo cooperativo que no quiere promover. Ejercer el poder al que ha accedido de forma natural, significa adaptarse a los hombres y a las situaciones para impartir unas órdenes que correspondan a las capacidades y a los estatus; promueve numerosas interacciones en la organización, no teme ser influenciado, incluso estimula a sus colaboradores para que ejerzan una considerable influencia sobre él, ya que sabe por experiencia que no es posible influenciar a los demás sin aceptar ser influenciado a su vez. Afirma que el mejor modo de tratar las divergencias es analizar las causas de la situación en lugar de las causas debidas al carácter de las personas. En este sentido se analizan sistemáticamente los desacuerdos importantes, con el fin de permitir una cooperación eficaz.

	 

	En resumen, estamos ante un directivo que escucha, que posee una gran capacidad empática, sensible y capaz de entender y mostrar emociones.

	 

	1.4.3. El estilo competitivo.

	 

	Su misión consiste en dirigir a cada uno de sus subordinados para obtener los mejores resultados. Cada uno de ellos tiene empeño en probarle que es capaz de asumir las responsabilidades que le son confiadas. Las relaciones jerárquicas son claras y se basan sobre todo en la competencia: cada uno considera su función y la forma en que se inserta dentro de la jerarquía, tal y como la conciben los escalones superiores. Dispone de una influencia muy grande sobre sus subordinados y colaboradores sobretodo porque tiende a rodearse de personas a quienes gusta mucho ser influenciadas. Él mismo, por el contrario, desea influir en el curso de los acontecimientos. Cuando algunos de sus subordinados manifiestan su capacidad de influencia, le concede preferencia, ya que ello le parece un excelente criterio. Le gusta el poder, ejercerlo y asumirlo sin falsas vergüenzas. Siempre pensó, sin emplear en ello demasiado tiempo, en los medios más adecuados para acceder a él, pero pronto descubrió que el medio más práctico para conseguirlo era la obtención de resultados brillantes. Por otra parte, lo que más le gusta del poder es hacer prevalecer sus ideas y sus concepciones más que la simple voluntad de poder. Ama la competición. Su poder resulta justo ya que las órdenes impartidas son “necesarias”, y por ello no se siente obligado, en todo momento, a explicarlas o motivarlas. Lo hizo al principio, y lo vuelve a hacer de vez en cuando, aunque no con frecuencia, ya que todos saben que sus órdenes son correctas. No tiene miedo a abordar los conflictos. Prefiere un decidido cara a cara, a un ambiguo espíritu de equipo que ahoga los desacuerdos subyacentes. Cada uno puede explicarse directamente y decir que no está de acuerdo. Es él quien zanja los problemas.

	 

	En definitiva, estamos ante un director que dirige e influye a sus subordinados para obtener los mejores resultados, al que le gusta ejercer el poder, que ha obtenido a través de brillantes resultados y que es muy competitivo.

	 

	1.4.4. El estilo realista. 

	 

	Las relaciones laborales en su oficina están basadas en la confianza y el respeto mutuo; los subordinados se preguntan con frecuencia sobre lo que desea, y rara vez adopta decisiones importantes sin consultarles, con el fin de ver lo que es posible y realista exigir. Su función de «mando» resulta y aparece necesaria a sus subordinados que, en contrapartida, colaboran en la realización de los objetivos comunes. Para resolver un problema practica la entrevista directa. No es agresivo. En cuanto a influenciar y ser influenciado. Está convencido de que las influencias recíprocas son positivas para el sistema. Interviene pocas veces, ya que no lo cree útil; se le ha elegido para dirigir porque estaba entre los más influyentes, y además porque es capaz de mantener esa influencia. Deja que sus colaboradores solucionen sus problemas entre ellos: se encuentra así una solución natural, y ello permite formalizar, al mínimo, las relaciones. Ha sabido actuar bien, aprovechando las oportunidades cuando se le han presentado, para asumir el poder. Su gran experiencia es la que constituye el factor decisivo de su acceso al poder, y ha tenido la habilidad de no cometer nunca grandes errores, es verdad que consiguió buenos resultados, pero sobre todo se preocupó de no tenerlos malos. Estima que el ejercicio del poder se basa en la reciprocidad: el mando da una orden pero aporta, en contrapartida, unas facilidades para aplicarla. Piensa que en la negociación entre las partes interesadas es el mejor medio para tratar los conflictos. Encuentra, en general, soluciones válidas para el mayor número posible de personas. En su unidad no está mal visto expresar un desacuerdo, pero cada uno sabe mantener la discreción necesaria: es evidente que no todo puede decirse.

	 

	En resumen, nos encontramos ante un director que basa sus relaciones jerárquicas en la confianza y el respeto mutuo, no tiene un talante agresivo, ha accedido al poder debido a su experiencia y más que obtener brillantes resultados sabe evitar tener malos. Es un buen negociador.

	 

	1.4.5. El estilo práctico.

	 

	Pertenece a ese tipo de dirigentes autodidactas y más o menos experimentados que han conseguido buenos resultados personales en los negocios, pero sobretodo han sabido hacer que otros lo obtengan. No le han llevado al poder ni la edad, ni los diplomas, ni siquiera la experiencia. Ha orientado su carrera intentando obtener resultados duraderos, más bien que buscando el poder que, por otra parte, no está totalmente ausente de sus pensamientos. Imparten órdenes que se evidencian válidas, ya que son útiles, necesarias y adaptadas a los individuos y al contexto. Dar órdenes, tomar el poder, ejercerlo, etc… aparecen como realidades normales, de las que nadie se avergüenza ni intenta ocultar, para ser más eficaz. Piensa que, ante todo, deben ejercer un poder útil. En efecto, para ellos la jerarquía no tiene razón de ser si no resulta de verdad útil para la organización. Los responsables jerárquicos son, ante todo, elementos de bisagra que permiten unas mejores comunicaciones entre todos los miembros de la organización, tanto hacia arriba, como hacia abajo, como lateralmente: garantizan entre ellos una buena compatibilidad de los objetivos. Ello permite la cooperación de todos para la consecución de los mismos, con los cuales cada uno se ha comprometido frente a su superior. Lo que no suprime todas las divergencias de opinión entre superiores y subordinados, porque este clima exigente que ha creado resulta finalmente beneficioso para todos. De esta forma no impide que él mismo pueda ejercer una fuerte influencia y que sus colaboradores la ejerzan sobre él mismo. Estima que cuanto mayor sea la influencia recíproca, más energía disponible tendrá la organización para aumentar la eficacia general. Permite las influencias fuera de la jerarquía: cada uno puede presentar sus ideas, sea cual sea su nivel jerárquico.

	 

	Utiliza el sistema de objetivos negociados, que proporcionan a cada uno el área donde deben ejercer el máximo de influencia. Estos dirigentes piensan que los desacuerdos y los conflictos son fenómenos normales que hay que utilizar de la forma más eficaz posible. Prefiere que los desacuerdos se expresen abiertamente, pues el enfrentamiento de ideas lleva a menudo a soluciones interesantes. Se esfuerzan, en general, en buscar las causas reales de los conflictos, para plantear el problema y definir una solución seria y definitiva.

	 

	En resumen, este director sabe conseguir buenos resultados haciendo que los demás los obtengan. Cree que el puesto jerárquico es de bisagra entre los distintos niveles de la organización. Influye sobre los demás y se deja influir. Negocia los objetivos y se preocupa por ejercer un poder útil.

	 

	1.4.6. Cuadro resumen de los cinco estilos eficaces.

	 

	[image: Image]

	 

	 

	1.5. Los cinco estilos con riesgo de ineficacia.

	 

	Hasta ahora hemos trabajado tipos de directivo, que a pesar de ser distintos entre si, se caracterizan por aportar eficacia. Aunque debemos tener en cuenta que cada tipo de dirigente tiene un lado positivo y otro negativo, una vertiente ineficaz a la que se llega a medida que un director se desvía del buen hacer.

	 

	Vamos a trazar los retratos de estas desviaciones de cada estilo, ocupándonos exactamente de los mismos temas: poder, influencia, relaciones jerárquicas y tratamientos de los desacuerdos. De esta forma, se podrán comparar fácilmente los dos aspectos eficaces e ineficaces de una misma mentalidad.

	 

	Nuevamente hacemos hincapié en que hablamos de «riesgos», no de determinismo profético sobre la ineficacia de cualquiera de estos estilos. Debe también recordarse que, más problema que un estilo «desviado», puede ser la inadaptación del propio estilo al marco general de la organización.

	 

	1.5.1. El estilo burócrata.

	 

	Han accedido a los puestos de dirección por antigüedad, automáticamente, o porque estaban diplomados en grandes escuelas, y piensan que eso es lo normal. Forman parte de una falsa élite y se conocen bien de una empresa a otra; con frecuencia, han aterrizado en la empresa pasando por delante de los dirigentes con inferior titulación. Tienen un cierto pudor frente al poder del que en general hablan poco. No se creen obligados a asumir todas las decisiones tomadas por la organización, por este motivo se encargan de transmitir correctamente que ellos no son sus autor. 
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