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La Direccion
y El Gontrol

Traduccién de la conferencia pronunciada por
Patrice Paul Gaultier en la Escuela Superior
de Guerra del Ejército Francés, por la Secreta-
ria Académica (1).

¢Deben desaparecer las funciones de direccién y control de
los niveles intermedios de una empresa?

¢Tendremos en el futuro inmediato necesidad de esta je-
rarquia?

¢Encontraremos personal para cubrir estos roles?

Creemos que seria inttil eludir o ignorar estas preguntas
que, quiza en forma menos abrupta, nos han formulado de dife-
rentes maneras y en distintos ambitos.

La existencia de la autoridad, su origen y su ejercicio son
temas polémicos que hoy enfrentamos. Nuestro propésito no es
tratar, en este momento, el conjunto de problemas de la autori-
dad y del poder. Esto seria demasiado extenso Yy escapa a la
finalidad de este curso. Solamente nos plantearemos interrogan-
tes sobre el ejercicio de la autoridad en el seno de una organi-
zacién, con mayor precision dentro de una empresa.

(1) Patrice Paul Gaultier es profesor del Tnstitiuto Franeés de Gestion ¥ con-
sejero empresario del Grupo Convergencia.
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ccién y control de las je-

¢Tiene sentido hoy el rol de dire
qué pasard dentro de diez

rarquias intermedias? Y, sobre todo, ¢
anos?

Muchos nos han dicho que los ejecutores rechazan ser
gidos y controlados.

Esta afirmacion, ¢qué significa?, ¢que los ejecutores ponen
en duda la necesidad o la utilidad de estas funciones? O bien,
¢cellos se limitan a cuestionar al titular del cargo por sus apti-
tudes o por los mecanismes para su designacion?
egar la utilidad de toda funcion
por el segundo aspecto: un cues-

diri-

Algunos no titubean en n
de roles, la mayoria se inclina
tionamiento casi personal.

Les proponemos reflexionar sobre el siguiente esquema:

1. En principio, algunas comprobaciones.

2. Después, como primer tema, el analisis de la funcién

de roles. Esto nos llevara a referirnos a dos puntos:
a. ¢Para qué sirve la jerarquia?
b. ¢Qué esperan los subordinados de su jefe?

3. Mas adelante, nos referiremos a la polémica sobre los

titulares de las funciones cuestionadas.

Aca hablaremos sobre:

a. El estilo de direccion y control.

b. La concepcion que un dirigente de nivel interme-
dio puede tener de su rol.

Los criterios de seleccion de los titulares.
as de pro-

c.
4. Para terminar con la revision de las politic

mocién de las empresas.

1. LAS COMPROBACIONES DE HECHO

En principio, puede percibirse un re juvenecimiento muy ra-
pido de muchas empresas.

No existen estadisticas demasiado confiables como para €s-
tablecer una piramide de edades tipicas de nuestras empresas.
Uno de los especialistas consulta
de una jirafa.
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— una gran cabeza ¢
J que, correspo 3 :
55 afios: ) esponde a los mayores de

— luego una dilatacién, entre los 55 y los 50 anos:
— mgue.un cuello largo y estrecho, de 50 a 30 aﬁo;' y
— Ppor fin un cuerpo abultado, los menores de 30 a;‘los

Este gr {
L conocg;*:;go{) cif anf. menor de 30 arios, un porcentaje que
e genz;; lt."fd’ espera hoy en la mayoria de las
e acion que, por razones historicas y eco-
o O pocos contratiempos y podemos decir
predispuestos para aceptar facilmente las obli-

paciones que los mas viej i
viejos consider ‘i
empresas. ramos tradicionales en las

] u

Agre ;ro ingredi
e gLaguex;'ILos.f')uo ingrediente: el alargamiento de la escola-
- .e : poblacion de los institutos de ensefianza secundari
4 uﬁ riores ha crecido sensiblemente, mas como consecuenc(i)s
mercado de trabajo i ;
- que se ha ido achicand
| o}
requisito para acceder a mejores puestos e eome

La. igraci i 2
- hi ;::gi; E;c;(;ll:;; dmtel nas,.gue han llevado a la poblacion
R e mﬂgs, también dgben ser consideradas. Indi-
o y familias entera§, sin ninguna tradicion indus-
o l;als)adznenl ;J.taflme.n_te de la vida de pueblo, de la consisten-
s a amlllg, €n pequenos grupos sociales y, princi-
, €N una considerable autonomia, a la fabrica o al ta-

ller con horarios fijos '
s : i
otros. Jos y sistemas de trabajo planificados por

Par 1 " <
nmaciéntl(f;l;;?::g;pal? las empresas, debemos citar la feme-
iy . pfelsonsﬂ ¥, en general, para las ciudades.
p : acion, la proliferacion de viviendas de emergenci |
esarrollo de los medios de comunicacion social ( espefialni,nf;

la television) y la afluenci
encia de trabaj . :
paises limitrofes. trabajadores provenientes de
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Este breve bosquejo sociologico nos obliga a reconocer, aun-
que parezca una perogrullada, que la fabrica, el taller y la ofi-
cina de hoy no son mas lo que fueron ayer; la composicién hu-
mana es diferente y las obligaciones tradicionales se han vuelto
intolerables para mucha gente.

2. LA POLEMICA SOBRE LA FUNCION DE ROLES

De lo hasta aqui expresado, ¢podemos deducir que la je-
rarquia no sirve hoy para nada? ¢O que su rol evoluciona? ;O
que ahora se dirige y se controla en otra forma?

Para responder a estos interrogantes, paradéjicamente, de-
bemos formularnos dos nuevas preguntas:

a. (Para qué servia la jerarquia?

b. ¢Qué espera la empresa de su rol?

o]

JPara qué sirve la jerarquia?
De hecho, muchas empresas, bajo la influencia tayloriana,

habian separado las funciones técnicas de las funciones de roles
de los ejecutores.
En este modelo encontramos dos tipos de jerarquias:
— los técnicos, cuya autoridad reposaba sobre su compe-
tencia para resolver técnicamente los problemas, su
aptitud profesional y sus conocimientos especificos; y
— los _conductores de hombres, encargados de encuadrar
a los ejecutores, elegidos por su ascendiente natural,
sus calidades humanas y su sentido de la responsabi-
lidad.

Las calidades y cualidades de los técnicos derivaron, muy
réapidamente, en nociones que tendieron, simplemente, a tradu-
cirse en diplomas.

El poder real de los conductores de hombres, al mismo tiem-
po, tendia a verse extrafiamente limitado, ya que todas las de-
cisiones que podemos llamar técnicas se les escapaban de las
manos, mientras crecian los servicios especializados: planifi-
cacién, métodos, mantenimiento, control de calidad, personal y
lodos aquellos que respondian a las caracteristicas tipicas de
cada empresa.
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Las empresas que no habian efectuado esta subdivision de
sus funciones esenciales, comenzaron g aplicar, no obstante, cri-
terios de seleccion de sus encuadramientos basados en los cono-

cimientos técnicos de las personas que iban incorporando a sus
planteles.

Sobre algunos de estos temas volveremos mas adelante.

b.  ;Qué esperamos de este encuadramiento?

Podemos responder que, esencialmente, por una parte se
trata de asegurar la ejecucion de las decisiones tomadas en un
nivel jerarquico superior, asegurar la reparticion de las tareas
entre los ejecutores, garantizar el orden, cuidar los métodos v
procedimientos, vigilar que todos trabajen y activar la produc-
cion; por otra parte apunta a hacer respetar las pautas esta-
blecidas, sancionar las desviaciones de conducta, mantener un
buen clima de trabajo y dar cuenta de los incidentes, para que
los servicios especializados acudiesen para resolver las dificul-
tades de su competencia.,

Dentro de una situacién como Ia descripta, estamos muy
lejos del esquema que proponia Fayol, hace més de sesenta anos,
donde este encuadramiento, en cada nivel, debja “prever, orga-
nizar, coordinar, dirigir y controlar”, debiendo ademés estar en
condiciones de mantener al dia una sintesis de la actividad del
sector de su responsabilidad.

El modelo de Taylor, al aumentar 1a complejidad de la es-
tructura empresaria, fue cercenando de a poco el poder que an-
tes ejercian los jefes intermedios. Estos no podian cambiar los
métodos, ni modificar las maquinarias, ni reestructurar las ins-
talaciones. Obligados a informar constantemente a las multi-
ples autoridades que, Seglin su propio criterio, interferian sus
acciones, los jefes intermedios comenzaron g aparecer a los ojos
de_sus_subordinados como una pantalla inttil entre ellos, los
ejecutores, y quienes tomaban las_decisiones.

Los beneficios que podia afadir con su accion ese jefe in-
termedio eran, para tedos sus subordinados, casi nulos:; por el
contrario, la distorsion que €l aportaba en las comunicaciones
con los escalones superiores aparecia como nociva.
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La funciéon del encuadramiento técnico, en cambio, no su-
fria este tipo de cuestionamiento, ya que aportaba el apoyo de
un conocimiento, de una competencia que los ejecutores no
tenian.

Lo real es que el especialista solo es competente dentro de
su_especialidad. Hoy y mafiana, en distintos sectores de la em-
presa, €l resuelve técnicamente el problema técnico que se le
bresenta. Pero un problema dificilmente pueda reducirse solo
a su _éims_p_ge_c_to técnico. No se puede disociar teéricamente la téc-
nica de los hombres, los métodos y los comportamientos. Ellos
interaccionan: el método puede inducir a nuevos comportamien-
tos; los comportamientos pueden desnaturalizar el método.

Toda vision mecanicista _de una célula humana es falsa o,
por lo menos, aproximada, ya que un grupo de hombres es un
cuerpo viviente que reacciona ante toda presion, pero lo hace
en forma biolégica, no cibernética.

La intervencion de un agente extraiio sobre una célula para
decidir 1o que ella debe hacer y, sobre todo, como debe hacerlo,
suscitara inevitablemente un fenémeno de rechazo. Todas las
dificultades menores seran sacadas a la luz para disminuir y,
en el limite, reducir a cero el prestigio técnico de aquello que
se considera como agresor. |

En este caso, el ejecutor est4 convencido de su capacidad
para hacer la sintesis del problema mucho mejor, o al menos
mas facilmente, que el especialista y cree ver mucho mejor que
aquel las interacciones entre los aspectos meramente técnicos y
el problema en cuestion.

Entonces, nos preguntara: ¢para qué buscar un especialista
para decidir qué y como hacer? Y él mismo se contestari: es
inutil, porque nosotros ya vemos con mayor claridad las con-
secuencias de las decisiones que tomaréa el técnico.

Con una 6ptica parcial, este razonamiento no esta despro-
visto totalmente de fundamento.

Surge asi la necesidad que el especialista no se limite a con-
formarse con el mero reconocimiento de la estructura; debe lo-
grar que los ejecutores lo acepten.

Ensayemos ahora otro andlisis del problema del encuadra-
miento sobre parametros distintos.

REVISTA ES G
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Muchas empresas, y acd estamos pensando no sélo en las
grandes empresas estatales sino también en algunas privadas,
han_confundido dos nociones: la funcién y los cargos, buscan-
do satisfacer las motivaciones de vanidad de su enéuadramiento,
su deseo de singularizarse, de recibir un reconocimiento por su
capacidad.

Asl, por error o por complacencia, se van multiplicando los
AIBOS y aparecen nuevas denominaciones, que hacen creer a
Sus titulares que esos cargos son importantes.

En_consecuencia, a lo_largo_de la linea jerarquica se van
creando funciones intermedias, los canales de direccién y con-
krol se estiran, el niimero de niveles se multiplica. Es evidente
fue en una estructura de este tipo la diferencia entre los distin-
tos niveles tiende a disminuir hasta llegar a hacerse impercep-
tible para los no iniciados: los ejecutores.

cCual es la_diferencia entre un jefe y un segundo jefe de
servicio? ¢Cudles son los poderes suplementarios del jefe con
respecto al segundo jefe? ¢Para qué sirve el segundo jefe?

Nosotros no podriamos explicar las verdaderas razones que
justifiquen su existencia. Creemos sinceramente que la multi-
plicacion de niveles jerarquicos desvaloriza la funcién de en-
cuadramiento. En el fondo, es vaciarlo de contenido, de sustan-
cia. Si, en este contexto, los subordinados cuestionan su utili-
dad, nos parece totalmente normal y hasta realmente sano.

Podemos concluir que, en ciertas estructuras,_,ejggt_i){gx_rlentg

se._han_multiplicado_innecesariamente los niveles jerarquicos.

T e e !

Pues bien, los subordinados constatan la falta de poder de sus
jefes, estan convencidos que sus funciones son initiles. El ha-
ber aceptado la razonabilidad de este cuestionamiento, no sig-
nifica que nos hayamos sumado a quienes sostienen la inutili-
dad de la funcién de encuadramiento. Es conveniente ir mucho
mas lejos en el analisis y determinar si los subordinados espe-
ran algo de sus jefes Yy, si fuera asi, qué esperan.

¢ iQué esperan los subordinados de sus jefes?

La primera respuesta que se obtiene al realizar este tipo de
encuestas es la siguiente: los subordinados esperan que su jefe
decida y que decida por si mismo. .

Dicho con otras palabras: que el jefe tiene poder y lo ejerce.
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Esta respuesta es muy logica, pues en toda empresa es ne-
cesario decidir constantemente.

SLningun subordinado puede resolver un problema, porque
1a_decision _desborda su_imbito de competencia, y el jefe no lo
-resuelve o los resultados de su decision no son claros, lo que es
Jo_mismo, paraliza progresivamente su estructura. Sus subor-
dinados le reclamarin por su ineficiencia.

Si ese mismo jefe se contenta con trasladar el problema a
un nivel superior y no resulta evidente que esta realizando todos
los_esfuerzos para obtener una solucién rapida y efectiva, sus
-subordinados dirén_que €1 no sirve para nada.

Adoptar un punto de vista tan simplista podria conducir-
nos a dudar de la utilidad de una parte no despreciable del en-
cuadramiento de las empresas. Lo acertado es establecer 1os ni-
veles_estrictamente necesarios, estructurar los cargos impres-
cindibles, darles poder suficiente a quienes los ocupan y, una
vez que hayamos hecho todo esto, exigirles que 1o ejerzan.

La_segunda respuesta es: los subordinados esperan que_su

Se trata aqui de una necesidad de seguridad. Es preciso que
alguien asuma la responsabilidad de ciertas decisiones particu-
larmente dificiles o delicadas, que alguien cubra las iniciativas
del grupo, que alguien lo defienda de los otros grupos o servi-
cios de la empresa.

Incluso, pensamos que esto es particularmente importan-
e, el grupo espera que su jefe lo proteja de la jerarquia supe-
rior, pues es conviccion generalizada que aquel nivel no sabe
muy bien lo que ellos hacen y, probablemente, abrigue malas
intenciones hacia el grupo.

Los subordinados quieren el apoyo de un jefe que tenga pe-
S0 en la empresa, que sea capaz de “jugarse” por su gente, que
sl.es necesario “‘se plante” frente a la_jerarquia superior.

El jefe que no responde razonablemente a estas expectati-
vas, es un inutil.

La tercera respuesta apunta a que el Jefe facilite su propio
trabajo.y.que le asegure cierto nimero de conexiones y relacio-
nes.con otras dependencias de la_empresa.

REVISTA ES G

Las empresas, en general, son cada vez més grandes y mas
complejas, sus organizaciones evolucionan permanentemente,
pero mantienen una caracteristica inmutable: es necesario sa-
ber golpear la puerta adecuada para ver a quien puede dar una
respuesta o solucionar un problema.

Los subordinados, de hecho, no piden a su jefe que les ase-
gure por si mismo todas estas conexiones, esperan si que él sea
capaz de indicarle la puerta adecuada donde recurrir en caso
necesario. Luego, le asignan un rol de facilitacién.,

Algunos jefes, con un estilo muy posesivo, quieren monopo-
lizar las relaciones externas y se sorprenden al chocar con la
actitud polémica de sus subordinados. Ellos se sienten perfecta-
mente capaces, y a veces mejores, para mantener estas conexio-
nes una vez que han sido organizadas.

Los jefes que proceden asi buscan ejercer el patrimonio de

la_influencia_sobre su personal y filtrar toda ingerencia exte-

rior. Cuando los subordinados perciben la imposicién de esta

dependencia_total tratan de rebelarse, rechazan este sistema
casi_carcelario y procuran evadirse.

La cuarta espera de los subordinados es funcional. Ellos re-
claman de su jefe que se les aclare el porvenir, que los oriente

y los mantengs, informados, que sea capaz de prever.

Las dificultades con las que mayormente tropiezan los su-
bordinados son causa de la incapacidad para resolver un pro-
blema. Frecuentemente, la cantidad de opciones posibles para
hacer frente a una situacién puede llegar a paralizarlos.

Si el jefe no juega el rol de reductor de inseguridades, si
no lo ayuda a situar correctamente sus acciones, el subordinado
reaccionard agresivamente contra él, 1o hara responsable de su
sensacion de incapacidad o de impotencia. En fin, el subordi-
nado espera de su jefe una ayuda, necesita su asistencia cuando
esta_en dificultades. No quiere un jefe absorbente que lo con-
trole constantemente, pero si que sea accesible y esté disponi-
ble para ayudarlo a resolver los problemas que se le presentan.

No le pide a su jefe que le diga como hacer, ni que pase
todo el tiempo mirando qué y c¢émo hace; quiere tener la cer-
teza de poder consultarlo por propia iniciativa, saber que tiene
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apoyo en caso de dificultades y que alguien lo ayudari si se
lo pide.

El jefe demasiado ocupado, ausente o muy apurado no po-
dréd cumplir este rol de asistencia y frustrara profundamente a
sus subordinados.

Todos conocemos ese tipo de jefes que, cuando se les pide
una entrevista urgente sacan su agenda y dicen: pasado mafa-
na, a las ocho. El subordinado que tiene un jefe muy ocupado
estd huérfano.

Sin pretender haber agotado el tema, podemos afirmar que
la mayor parte de los subordinades espera algo de su jefe.

En resumen, que haga las cosas que ellos no pueden hacer,
que no saben hacer o que no quieren hacer. Digamos que espe-
ran un cierto valor agregado.

3. LA POLEMICA SOBRE LOS TITULARES DE LAS FUN-
CIONES CUESTIONADAS

Veamos, en principio, el estilo de direccién y control, enfa-
tizando en su tratamiento la concepcién que un dirigente, en
particular en los niveles intermedios, puede tener de su rol.

Es evidente que los subordinados discuten hoy el estilo de
direcciéon y control que experimentan, pero a veces no se pon-
dera lo suficiente la percepcion critica que ellos tienen acerca
del modo en que sus jefes conciben esa funcion.

En términos generales, los subalternos rechazan que se les
diga como y nada mas que como, hacer las cosas. Quieren que
se les explique el porqué de sus acciones, que se les muestren
los objetivos perseguidos, que se les dé mas libertad en la elec-
cién de los procedimientos. No quieren ser tratados como ni-
nos, pelean para ser considerados como adultos capaces de
comprender las informaciones, aptos para tomar iniciativas y
en condiciones de elaborar informes validos.

Ciertamente, estas motivaciones no son siempre puras; es
mas, muchas veces son francamente contradictorias. Por ejem-
plo: se pide informacién verdadera, pero se discute la veracidad
de la primera informacién inquietante que se recibe. Esta es
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una conducta muy comun, se quiere ser informado como adulto,
pero a la vez se desea vivir en el ambiente de seguridad de los
ninos.

El rechazo a un comportamiento demasiado condescendien-
le aparece con bastante claridad; es que, por lo general, los jefes
condescendientes no suelen ser adecuadamente justos ni dema-
slado equitativos.

No obstante, existe el deseo de poder negociar con los ni-
veles jerarquicos, dar a conocer la propia opinioén, hacer valer
su punto de vista para influir no sélo sobre su propia labor, sino
también sobre el conjunto de la organizaci6n.

En este contexto, ¢como podriamos hacer evolucionar el es-
tilo de direccién y control?, ¢cudl seria el procedimiento ade-
cuado para inducir conductas dirigenciales que sirvan para sa-
tisfacer, a la vez, los intereses de la empresa, las expectativas de
los dirigentes y las esperas de los subordinados?

Los cursos orientados a proporcionar esta capacitacion son
utiles, pero nada reemplazara la introspeccién que deberia rea-
lizar cada dirigente sobre la forma en que estd jugando su rol.

No son muchos los dirigentes que, a lo largo de sus carre-
ras, han empleado un tiempo prudente para tomar conciencia
de su propio comportamiento, su estilo de liderazgo y su capa-
cidad de comunicacién.

Los cursos pueden ser necesarios; la introspeccién es im-
prescindible.

En todos los niveles de la jerarquia dirigencial puede ob-
servarse un fenomeno de mimetismo: Ios jefes de servicio 6 de-

pendencia_se comportan, en forma general, como 1o hacen 1os
dirigentes de los niveles superiores; _podriamos lleg_ai‘_ a decir
que los imitan. Asi el comportamiento de los dirigentes de los
niveles superiores influye considerablemente sobre las conduc-
tas y actitudes de los dirigentes de los niveles inmediatamente
inferiores, en forma sucesiva.

En consecuencia, si el encuadramiento superior no modifi-
ca, por ejemplo, su estilo de liderazgo, serd en vano esperar una
modificacion sensible en el estilo de las jerarquias intermedias.
Algunos podrén innovar en la materia, pero este temperamento
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trae aparejado el riesgo de ser percibido por los otros dirigentes
como una critica a su propio estilo.

La experiencia nos indica que no se puede, sin correr cxel-
tos riesgos, salirse del estilo admitido por el conjunto de la or-
ganizacion. Va en esto la cohesion del cuerpo social y la prac-
tica dice que es algo que no podemos debilitar impunemente.

Pasaremos entonces a considerar los criterios de seleccion
del encuadramiento, de los cuales podemos retener, como prin-
cipales y posibles, los siguientes:

— la antigiiedad;

— los titulos habliitantes;

— la competencia técnica;

— la aptitud creativa,

— la capacidad para motivar a un grupo;

— la variedad de experiencias;

— el rigor de gestion;

— la manera de encarar sus objetivos; y

— la capacidad de adaptacion.

¢En qué orden de importancia decreciente los emplearia
usted para scleccionar los candidatos a una promocién?

Hace muchos afios se privilegiaban la antigiiedad y la com-

nbtoncn Lecmca Muchas yeces se confundio la hablhda_a para
501V ' : d1f1c1‘es con_la capacidad
para manejar un_grupo _humano. Con este criterio se eligio al
wejor téenico. En la mayoria de los casos, _quzen hizo la dcsi_g-
nacion fue sorprendido por la incapacidad El_él'ﬁm'j'éf§ para
alcanzar un_nivel de sintesis en su flamante puesto y lo vio
sumergido en las tareas de sus submdmados tlabajando a un
mismo nivel que ellos, en lugar de hacerlo en su propio mvel

Como e;emplo elemental de csta afnmaclon Dodemos dec1r

no resiste la tentacmn constante de meter mano en todos los
motores rebeldes pues, en el tiempo que ocupa en la reparacion,
desatiende su responsabilidad principal: dirigir y controlar toda
la actividad de su taller.

Por supuesto, no estamos tratando de demostrar que se de-
be elegir a alguien que no conozca nada, pero los clasicos de la
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organizacion escribfan: “ya que para todo jefe la competencia
léenica es menos importante que el control de gestion, cuide-
mos el criterio de seleccion a medida que avancemos en la escala
jerarquica’,

Siguiendo con los ejemplos, es imposible para el jefe de un
laboratorio medianamente complejo ser, simultdneamente, el
mejor quimico, el mejor fisico y el mejor ingeniero electrénico.
Parece ser que, en este caso y en otros similares, l1a capacidad
para motivar a su equipo y organizar las tareas interdiscipli-
narias surge como la condicion més necesaria.

Llegar a hacer trabajar a un conjunto de personas con ha-
bilidades profesionales distintas, diferente lenguaje y actitudes
muy personales, dejar de lado sus quereilas internas, motivarlas
en el sentido del interés general de la empresa y llegar a cana-
lizar sus energias en las tareas impuestas, no es un problema
de facil solucién.

Retener un criterio de preferencia para la competencia téc-
nica va, en principio, contra algunas tradiciones y no asegura
en modo alguno haber logrado una adecuada designacion. Este
dirigente debe confrontar con sus subordinados, que solo creen
en la competencia profesional, y sabiéndose menos competente
que ellos, necesita estar seguro de poder aportarles mucho en
otros temas de su responsabilidad, para que su autoridad Ie
sea reconocida.

La complejidad que ha ido adquiriendo la empresa moder-
na determina que las capacidades técnicas formen un ambito
ce cornocimientos y habilidades que exceden las capacidades del
dirigente responsable de la direccién y el control. Por lo tanto,
no puede controlar la totalidad de los procedimientos por otro
método que no sea evaluar la eficiencia 0 la ineficiencia de Ios
resultados que se obtengan. Ademads, estos conocimientos téc-
nicos y la educacion que implican, imponen al dirigente un es-
tilo de liderazgo muy distinto al que se empleaba para dirigir

Dhambres. no_especializados y_con bajo nivel de_educacion.

Lo que los socitlogos especializados han dado en llamar la
estructura de capacidades técnicas, ha producido en las empre-
sas con mayor grado de sofisticacién en maquinarias y equipos,
un mayor grado de autonomia de los técnicos en la capacidad
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de decision y en el desarrollo de canales de comunicaciéon (ver-
tical y horizontal), generalmente informales, que parcialmer'tte
escapan al control estrecho y directo del dirigente no especia-
lizado y que, de hecho, puede llegar a no cumplir exactamente
con las formalidades tradicionales de la jerarquia vertical.

Veamos ahora otro de los criterios de promocion: el rigor
de gestion.

En nuestra opinién, hemos dado demasiada importancia a
este criterio en los ultimos afios. Deseamos que nos comprendan
bien, no esta en nuestro propésito minimizar la importancia de
una buena gestién, pero_estamos convencidos que un dirigente
no puede contentarse con sélo administrar, no puede limita;§§
a_ejecutar un mero control de gestion, por mas correcto y efi-
ciente que fuese.

Las estructuras necesitan ser motivadas, hay que darles un

estilo de liderazgo; el dirigente debe suscitar la accion, insuflar

el dinamismo, despertar el entusiasmo y el orgullo por las ta-
reas que se ejecutan.

Estas caracteristicas, indispensables para el dirigente de
hoy, exceden en mucho la simple gestion administrativa.

Las empresas modernas y eficientes, después de algunos
afios han seleccionado_criterios que privilegian la capacidad
para alcanzar los objetivos.

Esto es particularmente importante para la jerarquia su-
perior, puesto que busca dirigentes responsables con los f:uales
la empresa, tenga un grado razonable de certeza que seran ca-
paces de lograr los objetivos en que estan comprometidos.

Pero si nos limitamos a juzgar solo por las metas alcanza-
das, nuestra vision sera estrecha. Debemos considerar también
como_y a qué precio han sido alcanzados 1os objetivos.

Tomemos, por ejemplo, dos jefes de sectores comerciales.

Uno consigue un aumento rapido de sus cifras de ventas al
cabo de los primeros 18 meses, pero la marca de fabrica se de-
grada, ya que el servicio posterior a la venta est4 mal organi-
zado; los pedidos disminuyen y comienzan a perderse clientes.

El segundo, en el mismo periodo, tiene un crecimiento mas
lento de sus cifras de venta, sus costos son més elevados, pero
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la Imagen de la marca de fabrica es excelente y las relaciones
con la clientela son 6ptimas.

¢Cudl es el mas apto? Debiéramos concluir que un exceso
¢nfasis puesto en el logro de los objetivos, de una concepciéon
estrecha que no adjudique demasiada importancia a los méto-
dos empleados y a la relacion costo-beneficio, puede inducir a
i0s dirigentes de los niveles intermedios a adoptar conductas de

- busqueda de la eficacia inmediata a cualquier precio, dejando

tras de si una tierra arrasada.

No podemos dejar de mencionar los titulos habilitantes, te-
ma en el que mucho se ha avanzado en los ultimos afios, pero
que todavia aparece como uno de los grandes “tabues” para la
promoecion de personal.

Las caracteristicas dindmicas y cambiantes del mundo en

que.vivimos, con el avance constante de la ciencia y la tecnolo-
gla, requiere la actualizacién permanente de los conocimientos.

¢Puede un titulo adquirido hace 20 afios dar una suerte de
derecho a avanzar a lo largo de toda una carrera? ¢Debemos
tener en cuenta, para ascender a una persona, un diploma ob-

tenido hace 15 anos si su titular no se ha actualizado sistema-
tica o asistematicamente?

Si_se nos pidiese un criterio, dirfamos que en las fichas de
bersonal de una empresa, a partir de 10s 5 afios de Ia_obtencion
de un diploma, debieran quedar en blanco la aptitud, si quien
lo recibi6 no acredita la actualizacién de sus conocimientos.

Para terminar, un ultimo eriterio: la capacidad de adap-
tacion.

En ese mundo de rapida evolucién, que acabamos de des-
cribir, la flexibilidad para adaptarse a situaciones nuevas, el
criterio para discernir los elementos que realmente han cam-
biado de lo que es un cambio aparente, la ubicuidad para reglar
el comportamiento en funcién de las circunstancias o de los
grupos con los cuales se debe interactuar, la habilidad para
innovar métodos y procedimientos son cualidades que se hacen
primordiales.

Esta capacidad de adaptacion requiere una gran madurez
intelectual y emocional, para no imponer a sus subordinados
un modelo propio. Aceptando la existencia de sistemas cultura-
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les radicalmente diferentes del propio, aplicar un criterio fle-
xible para inducir y convencer, sin renunciar a su sistema de
valores ni a su personalidad.

Tal actitud puede ser, a la larga, verdaderamente agotado-
ra, casi disolvente, y hasta llevar al dirigente al desequilibrio
emocional. Es un problema de salud mental.

Denueve escribia al respecto: “La piedra de toque de la
salud mental no es la adaptacion en si, sino la capacidad del
sujeto para proceder a readaptaciones sucesivas sin perder el
sentimiento de su propia continuidad en el tiempo. En las gran-
des empresas de los paises desarrollados, la salud mental de
muchos dirigentes estd gravemente aquejada. La jerarquia ha
perdido ese sentimiento de su propia continuidad en el tiempo”.

Pero no es suficiente que examinemos los criterios que son
utilizados por los responsables de la seleccion y promocién de
personal; es necesario que nos preguntemos qué importancia
dan los subordinados a estos criterios que hemos comentado
rapidamente, cuales son los que a sus ojos legitiman la auto-
ridad del jefe y cuales objetan.

La respuesta no es facil ni tnica, ya que esta influenciada
por las tradiciones del cuerpo social de la empresa y, sobre todo,
por las ambiciones no confesadas y las esperanzas fallidas. In-
discutiblemente, la antigliedad y la edad seran fatalmente dis-
cutidas, en tanto en la empresa, como ya hemos visto, la masa
menor de 30 anos nunca fue tan numerosa.

Sin embargo, estas consideraciones no deben llevarnos a
optar por un criterio negativo de seleccion, como algunas em-
presas tienden a hacerlo hoy. _

La competencia técnica es, a veces, citada por los subordi-

nados como ingrediente mayor de la autoridad, sobre todo por

los mas jovenes.

—

Ahora bien, la competencia técnica, si estd sola, no es ba-

samento suficiente de la autoridad del jefe, especialmente si
éste delega en demasia otro tipo de responsabilidades de la
funcion.

Solo los muy jovenes, marcados todavia por el colegio o la
universidad, le dan mucha importancia. Todavia los deslum-
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DI I magla del saber. Los individuos maduros han aprendido
UUe el saber ser y el saber hacer son mucho mas importantes.

lin cuanto al logro de los objetivos, si bien los subordinados
aprecian a un jefe capaz de alcanzar metas ambiciosas, son muy
sonuibles a los métodos y procedimientos que emplean y recha-
sin ul dirigente que se sobrevalua por las realizaciones brillan-
e n cualquier precio.

Los subalternos valoran la capacidad del jefe para com-
prender la actitud del grupo y su estilo ¥, en consecuencia, adap-
e ln actitud y su propio estilo, sin perder su personalidad. Esto
Legulere un delicado balance, pues el dirigente que se guia de-
nslado por la_mentalidad de sus subordinados, disminuye su
brestiglo, pues perdié su. personalidad al confrontarla con el
Lrupo,

Los subordinados méas jévenes esperan de sus jefes lo mismo
(ue los adolescentes reclaman a sus padres: recibir motivaciones
y lomarlas, mientras que simultaneamente ejercen el derécho de
oponerse para poner a prueba el bien fundado, para afirmar su_
personalidad. En este juego casi dialéctico, la falta de oposicion
Jerarquica deja al subalterno casi tan huérfano como en el ca-
50 del dirigente demasiado ocupado.

En cuanto a los titulos habilitantes, son respetados s6lo por
aquellos subordinados poseedores también de un diploma; el
resto los rechaza como criterio de promocién. No obstante, con-
servan aun un resto de los privilegios tradicionales, pero la at-
mosfera empresaria actual, como minimo, descubre su valor.

Un caso algo similar es el de los dirigentes que justifican
su.auteridad de hoy por los servicios que prestaron ayer. Olvi-
dan que la_autoridad es un bien precario, que hay que revali-
darla_cotidianamente. Su tnico cimiento sélido reside en la
eficiencia de la actividad que se esta_desplegando_en este mo-
mento. Es decir, la capacidad creativa, Ja_habilidad_para mo-

tivar a un equipo, la_constancia para ayudar a sus _subordina-
dos, formarlos, estimularlos para superarse y hacerlos progresar.

Ciertamente, no debemos olvidar el peso psicolégico de la
estructura superior y sus reflejos defensivos, la importancia de
los modelos de carrera y las complicidades que de éstos resulta.
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En este caso, los subordinados respetan a su jefe tinicamen-
te porque estd por encima de ellos. Estan esperando su turno
para aprovechar una promocién de ese estilo. Si minan dema-
siado esa autoridad, como el dirigente ha salido de sus mismas
filas, pueden llegar a deteriorar sus posibilidades de avanzar.

Dejar de recompensar a los que no tienen trayectoria
¥, simultaneamente, no sancionar gravemente el pri-
mer error.

i clerto que para saber dirigir es necesario haber obede-
Gido antes. Pero esto no implica que el simple hecho de haber
ubidlecido, més o menos ddcilmente, a _lo largo de 25 anos, ca-
picita a un individuo para dirigir.

No nos engafiemos, estas actitudes son eminentemente bu-
rocraticas y llevan al término riesgoso de esclerozar la jerarquia.

e elecucion.de la empresa, pues mandar es enfrentarse a_los
OlLos cara a cara y, mieniras.mis.se. posierga. esta_confronta-.
¢lon de voluntades, mas dificil es adquirir la libertad de espiritu.
pira hacerlo. No es en los sillones de los escritorios donde los
Jovenes dirigentes pueden entrenarse. Por el contrario, el jefe
“lle oficina” puede habituarse a reemplazar el contacto huma-
10 por 10s papeles; el entusiasmo y la energia, por las reglamen-
lglones o la logica del sistema. Asi se acostumbra demasiado
i privilegiar las formas en detrimento de los contenidos.

La_empresa moderna necesita_un_cuerpo_dirigente. que no
8¢ aferre exclusivamente a la tranquilidad y seguridad como va-
lores esenciales; debe aceptar el riesgo y no_tener miedo.

SI queremos una dirigencia que sea realmente tal es nece-
sario que haya aprendido a vivir peligrosamente, que sepa que
nada esta definitivamente adquirido, que una carrera no esta
nunca jugada porque cada dia se la pone en juego, que el hecho
de ayer no implica el hecho de mafiana.

4. BASES PARA UNA REVISION DE LAS POLITICAS DE
PROMOCION DE LAS EMPRESAS

Si bien cada empresa es un fenémeno Unico e irrepetible,
nos arriesgamos a esbozar algunos criterios compatibles, pues
si aspiramos a formar una jerarquia capaz de dirigir mafiana
en un contexto dificil, es necesario rever las politicas de pro-
mocion.

Veamos algunas reglas:

— Ayudar a aquellos que aceptan los puestos con altas
responsabilidades de direccién y control, privilegiarlos
a nivel remuneracién; regular las promociones de los
que ocupan cargos de asesoramiento a partir de una
evaluacion completa de su rendimiento.

— Procurar que los dirigentes que acceden a los mas al-
tos niveles de decision hayan tenido una alternancia
equilibrada entre los puestos de direccién y control y
los cargos de asesoramiento; prever este proceso de for-
macion. Sera necesario luchar contra la concepeion burocratica de

una carrera empresaria lineal, de progresion casi constante. Nin-

gun dirigente tiene derechos adquiridos de antemano; los tiene
con caracter precario y debe revalidarlos a diario. En teoria, los
unicos que podrian postular una promocién son aquellos que
estan listos a afrontar el riesgo de un fracaso Yy asumir las con-
secuencias. Para ponerlo en practica humanamente, tendria-
mos que estar convencidos que un dirigente, luego de un grave
{racaso, no necesariamente debe ser despedido si la empresa

— Evitar la contratacion directa para puestos de alta di-
reccién y cargos de asesoramiento de gran gravitacion.
Si la empresa no puede cubrirlos con su gente, seria
conveniente pensar en equipos antes que en individuos
aislados.

— EXigir que los jovenes den sus primeros pasos dirigen-
ciales en puestos de direccion de los niveles inferiores.
Tan pernicioso es retrasar innecesariamente la toma

( 7 de responsabilidades, como delegarlas prematuramente tiene otro rol para darle y, también, aceptar que ese accidente
' en quien no estad suficientemente maduro para ejer- no lo invalida por vida para volver a ccupar un puesto de di-
cerlas. reccion,
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Lo que hasta ahora se hizo mal, puede destacarse si asi que-
remos. Ciertamente el contexto local no es el mas adecuado, el

deseo de seguridad es traumaticamente inmovilizador de ini-
ciativas.

La dirigencia presente tiene que exponer claramente su es-
cala de valores. Si no convencen a los que vienen detras, si ellos
rechazan la carrera que se les ofrece, trataran de removerla pa-
ra reemplazarla. Es demasiado grave, si se produce una fractu-

ra, aunque los jovenes ejecutivos sean muy inteligentes, muy
brillantes.

La actual dirigencia surgié de una época donde habia esca-
sez de personal capacitado, donde las empresas buscaban con-
servar, a todo precio, aquellos que pudieron incorporar. Hoy, y
manana mas, hay una gran disponibilidad de individuos for-
mados, que querran jugar bien el juego que les proponga la em-

presa y aceptaran los riesgos, haran carrera. El resto vegetard

o se replegara, cortésmente, sobre la funcién publica.

+
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