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La naturaleza y la evolucion de la funcién directiva

El hombre es el resultado de un proceso lento y gradual. Segtn las distintas
concepciones cientificas es un proceso evolutivo a través de factores de seleccion y
transformacién, como claras manifestaciones de las funciones de adaptacion y
asimilacién que son propias a los sistemas complejos.

Como resultado de ese ciclo vital el Hombre ha adquirido:

- Capacidad para observar, aprender e interpretar los fendmenos que tienen
relacion con su existencia.

- Aptitud y actitud para actuar a partir de un flujo combinado de voluntad y
libertad, persiguiendo y alcanzando fines que satisfagan sus necesidades y le
otorguen sentido y “valor’” a su vida.

- Atractivo natural para vivir en “comunidad” con sus semejantes dentro de
instituciones como la familia, la escuela, la empresa o la asociacién civil.

Desde el hombre primitivo, existié una evidencia de las limitaciones que los seres
humanos posee parea sobrevivir en forma auténoma. La necesidad de “mover una
piedra” sin ayuda de otro, como actividad elemental de la prehistoria puso al hombre
frente al desafio de la “escasez”. Este concepto central por el cual los seres humanos
estamos dotados de recursos escasos para sobrevivir y sélo ello lo podemos resolver con
ayuda de otros, es el principio bésico de la existencia de una funcion directiva.

Si solo no puedo sobrevivir y necesito a otro para lograrlo, esa relacion cooperativa
es el origen y la esencia de la direccion.

Tener una necesidad, compartirla y transformarla en un objetivo comtn con otro ,
pensar como coordinar las tareas y acciones de ambos para lograr “mover una piedra”
que nos abra un camino o nos permita seguir adelante, corregir los errores y aprender
como hacerlo mejor en el futuro, explica la base de la naturaleza de la funcién directiva.

La transformacién del Hombre como “‘ser social” —hace mas de 8000 afios antes de JC
dio origen al mds primitivo tipo de sociedad, la que hoy reconocemos como “sociedad
agricola”.

Esa sociedad a pesar de requerir relaciones cooperativas propias de la siembra y la
cosecha, se manifestaba en forma de pequefios grupos de alta “independencia” entre si.
Cada unidad productiva tenfa gran autonomia y el intercambio en los mercados no
requeria muchas exigencias en las decisiones ni en la coordinacién de personas.
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Por esas razones hubo de transcurrir muchos siglos para que la forma de agrupamiento
de los hombres, la necesidad de intercambio e interaccién entre productores y
compradores sea mds intensa y la organizacion politica de la sociedad cambiara con el
advenimiento de la Revolucion Industrial, a partir de 1750.

Con ella las instituciones se modificaron y en especial con la aparicion de la empresa
industrial se produjeron alteraciones en la vida social de significacién. Las relaciones se
tornaron més “dependientes” y sincronizadas y la necesidad de capacidades de
direccidn estallé como no habia ocurrido anteriormente.

La Direccion, como disciplina sinonimo de “management” en inglés, tiene su origen
desde la transformacion de la sociedad agricola en la sociedad industrial.

A pesar que siempre las actividades humanas requirieron capacidades directivas, ellas
eran tan elementales que no se tuvieron en cuenta para desarrollar una disciplina
separada.

En su aparicion sin embargo se reconocen muchas influencias. Idalberto Chiavenato, el
autor brasilefio més destacado en Latino América por sus trabajos en esta Teoria, ha
afirmado que ella tiene antes de la Revolucion Industrial, tres influencias decisivas:

a. La de los filosofos: clasicos, como Platon y Aristételes y modernos como Bacon y
Descartes.

b. La de la Iglesia Catdlica: con normas y principios de organizacion. c. La de

la organizacion militar: desde la obra de hace 2500 afios de Sun Tzu, hasta la

de Napoledn en tiempos més cercanos.

Ademas de estas influencias es de destacar que la aparicion de la “direccion o el
management” como cuerpo de conocimientos separado para ser aplicado en la
resolucion de la problemética empresaria, tiene antecedentes historicos fundamentales
en el “gobierno” de civilizaciones como la de los sumerios, egipcios, hebreos, chinos,
griegos, romanos ,mayas, aztecas e incas.

Todos estos ricos hechos histdricos dieron origen a contribuciones que se ven reflejadas
en las distintas expresiones del management moderno.

A modo de ejemplo en el cuadro siguiente hemos recopilado algunas de ellas.
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Antecedentes Historicos
ANOS PERSONAJES CONTRIBUCIONES

30000 a JC Hombre prehistérico ESCASEZ: “mover la piedra” 5000 a JC Sumerios CONTROL:
registro patrimonial 4000 a JC Egipcios PLANEAMIENTO : obras faradnicas. 2000 a JC Hamurabi
(Babilonia) ORDEN LEGAL: Cédigos,reglamentos. 1400 a JC Hebreos (Moisés) JERARQUIA
ESCALAR: alcance de control 1100 a JC Chinos ROLES de los Gobernantes

500 a JC ESTRATEGIA: Arte de Gobernar (Sun Tzu) 400 a JC Griegos (Sécrates-Platon)
UNIVERSALIDAD de la funcién Gobierno 175 a JC Romanos (Catén) DESCRIPCION DE
FUNCIONES:Misiones DESCENTRALIZACION:Poder de decision
de los gobernadores dentro de los Estatutos.
20 Judea (Cristo) UNIDAD DE MANDO : Respeto a la autoridad 284 Romanos (Diocleciano)
DELEGACION: transferencia de la autoridad 1436 Venecia (Lucca Pacciolo) CONTABILIDAD:
Partida doble,costos. 1525 Florencia (Maquiavelo) ARTE DE GOBERNAR: Consejos al Principe 1600
Francia (Descartes) RACIONALIDAD: Método cartesiano 1776 Inglaterra (Adam Smith) DIVISION
DEL TRABAJO:Especializacion 1780 Inglaterra (Watt) MECANIZACION:Sustitucion del trabajo
1817 Inglaterra (D.Ricardo) CAPITALISMO: Trabajo como costo. 1822 Inglaterra (C.Babbage)
ORGANIZACION: Tareas asignadas 1835 Francia (A.Toqueville) EMPRENDEDOR: Innovacién +
democracia 1867 Inglaterra (K.Marx) SOCIALISMO: Teorfa del valor del trabajo. 1903 Estados
Unidos(F.Taylor) EFICIENCIA: Estudio de métodos 1919 Francia (H.Fayol) ESTRUCTURA:
Funciones y principios.

Hasta casi 1750 todas las empresas de gran escala eran gubernamentales. El famoso
Arsenal de Venecia era del Estado, como también las “manufacturas” mas destacadas
como las fabricas de porcelana de Meissen y Sevres eran del gobierno. Pero ya en 1830
la empresa privada comenzaba a dominar en Occidente y cincuenta aflos mas tarde a la
fecha de la muerte de Marx en 1883, la empresa capitalista privada se habia difundido
por todas partes con excepcion de algunas regiones de Asia y de Africa.

La invencion de la maquina de vapor como fuente energética para la produccion
ocurrida en 1776 por iniciativa de James Watt, y el desarrollo de un nuevo marco de
ideas como las propuestas por Adam Smith en la obra “La riqueza de las Naciones”
fueron generando una conjuncién de conceptos y creencias que enmarcaron lo que hoy
conocemos como el “capitalismo”.
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En pocos afios se produjeron cambios sociales trascendentes con la incorporacién de
una importante masa laboral a las organizaciones productivas, la creacién de las clases
medias como evolucién de ellas y la transformacidn de las universidades en dmbitos de
formacion no restringido sélo a las élites.

El “management” con los primeros trabajos de Frederick Taylor en EE.UU., se origind
como la respuesta tecnoldgica para “hacer mas cosas con menos recursos”. Cuando
Taylor aplic6 sus estudios de andlisis e ingenieria del trabajo, dio entidad a un concepto
central para la nueva disciplina: la productividad.

El management o la direccion de empresas, se origind como conocimiento en la
demanda de crecimiento de la Revolucion Industrial, cuando el recurso humano era la
fuente alternativa de energia que se agregaba a los inventos de la época: el electroiman
de Sturgeon, el telégrafo de Morse, la dinamita de Nobel, el teléfono de Bell, la lampara
eléctrica de Edison, el convertidor de acero de Bessemer, el motor de combustion
interna de Daimler, la linotipo de Mergenthaler, el motor de Diesel , el telégrafo de
Marconi, el motor de combustion interna de Benz y los rayos X de Roentgen.

Epoca de invenciones, de emprendimientos y de conflictos sociales derivados de las
implicitas contradicciones del capitalismo y de la aparicién del proletariado y el
crecimiento de los sindicatos. Reivindicaciones naturales y propias del ser humano, que
para Taylor tenfan una respuesta, cambiar las formas de trabajo para aumentar la
productividad y como ella es la inversa de los costos, esa mejora de productividad
deberia ser la fuente genuina de mejora de los salarios y desarrollo de una mejor
distribucion.

La importancia de la productividad en el resultado del negocio, es la fuente central
del origen del “management” como disciplina basica de la direccion de las
instituciones y una componente esencial del capitalismo.

La aplicacién del saber directivo, que comenz6 a difundirse desde principio del siglo
pasado en las empresas americanas y europeas, produjo un aumento explosivo en la
productividad por efecto de la mayor contribucion de los trabajadores, creciendo a
ritmos de 4 a 5% por afio en los paises centrales, lo cual significé que sus economias se
duplicaron en un periodo de aproximadamente quince afos.

Esta “revolucion de la productividad”, tuvo en EE.UU. un pionero industrial en su
aplicacion que fue Henry Ford quién entre 1905 y 1910 impuls6 la gran innovacion
organizativa del siglo XX: la produccion en serie o produccion en masa, por medio de
la denominada “linea de montaje”.

Taylor y Ford, fueron los dos impulsores mas destacados de este movimiento, como
también los més criticados por un revisionismo historico que genera criticas razonables
por las aplicaciones inadecuadas de muchos de sus principios pero que en general
carecen de interpretacion contextual del mundo de principios del siglo pasado. Pero la
filosofia de Taylor destinada a lograr un equilibrio y armonia entre trabajadores y
dueiios, generd discordias por la abusiva aplicacion de “estdandares de producciéon” que
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exigian incrementos fisicos y monotonias que no eran admisibles para los obreros y los
sindicatos.

El avance de los trabajos de Gilbreth, Emerson, Gantt y Maynard en afios posteriores
puso orden y razonabilidad, dando origen a la denominada “administracion cientifica”,
base de la organizacion del trabajo en todo el mundo.

Mientras estas ideas se desarrollaban en EE.UU, en Europa y en especial en Francia
surgian un conjunto de criterios que en vez de hacer énfasis en la tarea de los operarios,
se distinguian por enfocar la estructura que debia tener una institucion para lograr
mayor eficiencia. Para Henri Fayol, creador de esta corriente de pensamiento, en su
libro”Administration Industrielle et Générale”, publicado en 1916, proponia las
funciones basicas que toda empresa bien organizada deberia disponer, como también las
funciones de todo administrador.

Si bien Taylor pensaba el management desde “la tarea”, para Fayol esa actividad se
debia enfocar desde las funciones que incluia la estructura de la organizacién. Dos
visiones aparentemente encontradas, pero ambas muy similares en cuanto a su nivel de
prescripcion y detalle. Ambos creian en que la direccidn se regia por principios y
métodos que una vez conocidos y aplicados eran los generadores de la tan buscada
eficiencia empresaria.

Si bien Taylor es considerado el padre de la productividad, Fayol es reconocido como el
padre de la administracion.

Ambos autores son considerados los precursores del management, todos los desarrollos
posteriores en aproximadamente cien afios toman como puntos de arranque los enfoques
de ellos. Hasta 1930 la Administracion cientifica de Taylor y la Teoria Clasica de Fayol
eran la fuente de orientacion del management.

Mary Parker Follet con la introduccion de la psicologia en los temas administrativos y
Chester Barnard con la importancia de la cooperacion en los resultados , dieron origen

a un nuevo enfoque el de las “Relaciones humanas™ que tuvo una culminacién en las
experiencias de Hawthorne conducidas por el psicélogo Elton Mayo.

El management encontré la importancia y el sentido del hombre y sus
motivaciones como respuesta al limite que ofrecia el crecimiento de la
productividad bajo los supuestos extrinsecos que habian propiciado Taylor y
Fayol.

En términos del pensamiento sistémico lo ocurrido con la aparicién de esta nueva
escuela es simple de explicar. Tanto Taylor y Fayol como sus seguidores partian de la
concepcion que el poder de transformacion y mejora es externa al sistema. La direccién
ya sea resolviendo los problemas de la organizacion de las tareas o de las funciones,
estdn fuera del “sistema operativo” y es un factor suficiente para cambiarlo desde su
total poder y discrecionalidad. El supuesto es que los que dirigen ejercen el mando y los
que operan lo aceptan y actian sumisamente.

Este concepto de subordinacion y acatamiento absoluto ponia en evidencia una
concepcion del ser humano limitada y a la vez expresaba un enfoque reduccionista
propio del “mecanicismo” reinante en el mundo a principios de siglo XX.
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En 1930, el mundo estaba cambiando, la aparicion de corrientes filoséficas y politicas
mas respetuosas del ser humano, y el conocimiento de teorias del comportamiento
hacian prever la aparicién de un nuevo enfoque. Este, de naturaleza més orgdnica
acompanaba al mundo cientifico y a la preeminencia de Einstein sobre Newton o de
Hegel sobre Descartes. Estdbamos asistiendo a una fragmentacion de ideas muy
profundas que también afectaron por muchos afios al mundo del management.

Comparacion de Enfoques

1.Context
Enfoque Mecanicista Enfoque Organicista ontexto 1880 - 1950

1930 -1960 2. Escuelas Tradicional - Racionalista Conductista -Sistémico

decisorio -Descentralizacién decisoria
3. -Coordinacién por supervision -Coordinacién por ajuste mutuo y
Caracteristicas directa -Comunicaciones autocontrol
descendentes -Desinterés por el -Comunicaciones en red.
entorno -Adaptabilidad al entorno.
-Es el “centro decisorio”
4.Hipdtesis del Ser -Es un "recurso” _ . _P.u ede mOtiYarse (.T eon’é ¥
-No le gusta trabajar (Teoria X)  -Tiene capacidad discrecional
Humano -Requiere guia detallada (Alta  (Autonomia)
prescripcion)
-Ser racional (Homo economicus) -Ser racional limitado (Homo
administrativo)
L. & iti -Tareas no repetitivas y no
S. Hipotesis de la _-I\F,T;f:: Crce)szzlit(;\;zsyy;:;gt;n;;bIes programables. -Metas negociadas
empresa -Mayor productividad= mayor Y consensuadas. -Mayor

rentabilidad. productividad sin satisfaccion =

-Division del Trabajo limite de rentabilidad.

(reduccionismo) -Centralismo -Foco en los procesos
(expansionismo)

Como muestra el cuadro anterior ambos enfoques parecen partir de criterios diferentes y
resultan casi como irreconciliables. En verdad por mas de treinta afios los autores de
management estaban divididos en especial enfrentados los racionalistas que
fundamentaban sus propuestas diciendo cambiemos la estructura y cambiaran los
comportamientos y los conductistas que decian los comportamientos son consecuencias
de las estructuras.

Desde 1953 con los trabajos de Skinner y en especial las investigaciones de Burns y
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Stalker, Woodward, Chandler y Lawrence y Lorsch dieron a una teorfa situacional que
partia de aceptar a la empresa como de naturaleza sistémica con interaccion entre su
medio ambiente y sus impactos en la organizacidn.

Para ellos las variables ambientales eran independientes y las organizacionales eran
dependientes.

Resumen de investigaciones

Simple ,estable

Variables
Enfoques

Entorno Tarea Tecnologia

Mecanicista Organicista Cambiante grado de
Imprevisible prescripcion.
Baja velocidad de
cambio

SITUACION No repetitivas ,con

Uso frecuente de la
discrecionalidad.

Sin cambios

Previsible
Alta velocidad de

cambio

Complejo Turbulento Repetitivas, con Alto

(*)Trabajos de Emery-Trist,Burns —Stalker, Lawrence-Lorsch

Con ello daban un paso adelante sobre los enfoques mecanicistas y a la vez completaban
los organicistas haciendo expresa una conclusion que las caracteristicas del entorno
(mercados y marcos politicos-sociales) con su mayor o menor dinamismo o
previsibilidad , el tipo de tarea que se desea organizar y la tecnologia que se aplique son
factores de contingencia que deben ser estudiados y comprendidos en cada caso para
comprender la situacion y de ella surge la conveniencia o la mejor efectividad de un
enfoque u otro.
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Convergencia de Enfoques

1930 1940 1950

SISTEMICA
1880 1920

1960 1970 1980

TRADICIONAL RACIONALISTA grruACIONAL ESTRATEGICA CONDUCTISTA

100 aiios de evolucion en el pensamiento directivo

7
Esta posibilidad de cierto “empate conceptual” entre mecanicistas y organicistas sin dar
la validez absoluta a uno u otro , y la necesidad de comprender situaciones antes de
prescribir un enfoque u otro , es algo todavia no conocido o comprendido
suficientemente por los dirigentes.
Las decisiones y comportamientos de la mayor parte de los dirigentes siguen en gran
medida impregnadas por la parcialidad de cada uno de los enfoques y se aplican con
poco criterio en cada situacion.

Estan los que suponen que una buena “préctica directiva” como un procedimiento,
como una metodologia o como un software es la solucion a todos los problemas y hay
otros que suponen que si uno tiene un “estilo de conducciéon” adecuado y le da
participacion a su gente todo se resuelve. En el estado de la evolucién del pensamiento
directivo ambos tienen algo de pensamiento “mégico” y poco de conocimiento de la
Teoria de la Direccion.

Las investigaciones y aportes de los autores del enfoque “contingente” tanto
situacionales como estratégicos, que son los dominantes en el estado del conocimiento
actual, reconocen la validez de la mayoria de los conceptos tradicionales, racionalistas,
conductistas y sistémicos, pero admiten que todo directivo que pretenda ser efectivo en
sus decisiones debe saber que ellas nacen de un conjunto de opciones que €l dispone en
su ejercicio profesional y no de un enfoque en particular.

Las escuelas tradicional y racionalista con su enfoque mecanicista, son las fuentes de
las denominadas “practicas directivas”. Entre ellas la division de tareas, los métodos y
procedimientos, el disefio de las estructuras, los procesos de departamentalizacion y
descentralizacidn, los roles jerarquicos, los procedimientos y normas, los manuales de
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organizacién y las pautas de evaluacion de personal.
Constituyen los “QUE hacer” de todo directivo.

Las escuelas conductistas y sistémicas con su enfoque organicista, son las fuentes de los
denominados “estilos directivos’’. Entre ellos la comunicacion, la conformacién de
equipos y grupos de trabajo, los comportamientos interpersonales, la resolucion de
conflictos y la negociacién de metas.

Constituyen los “COMO hacerlo” de todo directivo.

Una situacion para ser efectivamente resuelta por un directivo, requiere la
combinacion contingente de practicas (qué hacer) y estilos (como hacerlo), de
modo que constituyan un todo equilibrado y adecuado para cada situacion.

Las escuelas situacional y estratégica con su enfoque contingente, son las fuentes del
equilibrio necesario que surge de las investigaciones en casos reales, donde el peso de
la tecnologia y la competitividad del entorno hacen recomendable el uso de pricticas y
estilos diferentes y aptos para cada situacion.

Muchos son los autores que abonan estas ideas, en un cuadro hemos tratado de reunir a

los mas representativos de cada enfoque, escuela y teoria, que hoy luego de cien afnos
integran una de las mas jovenes disciplinas del conocimiento humano.

Enfoques,Escuelas y
Autores

MECANICISTA ORGANICISTA CONTINGENTE

TRADICIONAL RACIONALISTA CONDUCTISTA SISTEMICA SITUACIONAL

ESTRATEGICA TAREA ESTRUCTURA PERSONAS RELACIONES TECNOLOGIA

COMPETENCIA

. . -Fayol Neoclasica -Etzioni -Simon -Schein
Administracion -Gulick -Drucker RelacionesHuma -Likert -Bennis
Cientifica . nas -Parker Follett . Matematica

-Urwick -Brown -Argyris

“Taylor Burocracia -Dale -Mayo -Drucker -Von Neumann
-Gilbreth -Weber -Koontz ~Maslow Desarrollo Org. -Morgenstern
-Gantt Merton “Mintzberg -Herzberg Lewin -Cibernética Org.
-Emerson -Selznik Estructuralista McClelland _Lawrence -Wiener
-Ford _Gouldner “Thompson Comportamiento Lorsch -Shannon
_Cl\;[;s};rclsrd -Jaques -Parsons Ore. -Bamard -Beckhard -Beer

-McGregor Sistemas
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Situacional -Chandl

-Von Bertalanffy —-Kahn Huaciona andier -Champy -Waterman -Porter
-Ski _Leavi

-Churchmann Aprendizaje tnner Leavitt -Schonberger -Ohmae
-Woodward Técni

-Simon - Senge eeniea -Ono -Mintzberg -Porras

. -Burns-Stalker -Demi Competencia

-Rosenzweig -Arie de Geus cming _Collins
-Thompson J -Drucker

-Ackoff -Bohm e -Hammel
-Lawrence-Lorsch -Crosby -Ansoff

Katz -Capra -Prahalad

Jaques -Hammer -Peters

La Teoria de la Direccidn, que es mds apropiado que decir “management”, hoy es un
cuerpo de conocimientos con identidad separada y reconocida por su validez, y porlo
cual se ensefa en la mayoria de las universidades del mundo. Es posible que no pocos
coincidan que es la disciplina mds impactante que se halla desarrollado en los tltimos
afios. Su dominio y aplicacion separa a las instituciones entre las “administradas y
subadministradas”, como tan acertadamente lo definiera Peter Drucker, al que
estudiaremos mas adelante en forma extensiva.

Uno no nace directivo, aunque pueda tener condiciones para serlo, sino que puede
desarrollarse y aprender un cuerpo de conocimientos amplio y universal que estd
disponible para aquél que lo necesite.

Este dominio es trascendente y diferencia al hombre del siglo XXI del de los siglos
anteriores.

Drucker y sus contribuciones

Peter Drucker nacié en Viena, Austria en 1909 y falleci6 en su casa de Claremont,
California (EE.UU.) en noviembre de 2005, a la edad de 95 afios.

Es considerado el “padre del management moderno”. Autor de 39 libros y miles de
articulos, conferencista, profesor universitario y consultor de empresas, su obra 'y
pensamiento atravesO diversos campos vinculados con la direccidn reinstituciones. Los
temas econémicos, sociales y politicos fueron su preocupacion en la dltima etapa de su
vida, pero previo a ello fue la persona cuya obra tuvo la mayor influencia en la direccién
de empresas y su difusion en la tltima mitad del siglo pasado. Critico del capitalismo
salvaje, pens6 el management desde la responsabilidad del empresario y la contribucién
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del gerente en el desarrollo de sus empleados y clientes.

Entendi¢ la tecnologia como ninguno de sus contempordneos, un estudioso de su
evolucidn y un especialista en proponer ambientes, criterios y pautas para la innovacion.
Fue asesor de gobiernos y de empresas corporativas importantes, comenzo su tarea de
consultor en 1943 cuando las autoridades de General Motors le encomendaron un
estudio sobre el funcionamiento de la empresa. Sus conclusiones por lo critica fueron
desatendidas y desalentadas por la Alta Direccion, sin embargo esa experiencia le
permitié lanzar su primer libro sobre el management, “El concepto de la corporaciéon”
en 1945.

Lo conoci el 6 de julio de 1994 en Argentina, cuando dio una conferencia publica para
miles de dirigentes y luego en una reunion privada para un grupo mas pequefio. De
cardcter duro, frontal, rapido para dar respuestas, pero mucho més sagaz haciendo
preguntas, que en la mayoria de los casos les devolvia a sus interlocutores con una
capacidad “‘socratica”.

Una forma de entender sus propuestas a lo largo de sesenta afios, en su permanente
labor de publicacion y difusidn, es a través de citas extraidas de sus libros y articulos.
Lo que sigue son mis citas elegidas.

Sobre la gerencia

-Raras veces en la historia de la Humanidad una nuevo rol se ha revelado tan
indispensable y una manera tan fulgurante como es la gerencia (management).

-Las empresas, las instituciones, los gobiernos no pueden funcionar sin un tipo de
gerencia.

-La primera regla de una empresa es sobrevivir, y la gerencia es responsable de ello.
- La gerencia nunca debe olvidar “el negocio real” preocupdndose de entender sus
clientes, su tecnologia, sus prioridades y sus estrategias.

10
- Mucho de lo que se llama “administraciéon”, consiste en dificultar el trabajo de la
gente.
- La ignorancia sobre el alcance de la funcién directiva es una de las deficiencias mas
graves de la sociedad moderna....y es grave en los paises en desarrollo. -Formular
decisiones es la tarea especifica y diferencial de un gerente. - La Gerencia por objetivos
es la tinica opcién que tiene un directivo, pero sélo da resultados si los colaboradores
conocen los objetivos. El noventa por ciento de las veces lo ignoran.
-El planeamiento a largo plazo, nada tiene que ver con las decisiones futuras, sino con
la incidencia futura de las decisiones que se tomen hoy.
-Las “prioridades” suelen ser cosa fécil. Lo dificil son las “posterioridades” o sea los
trabajos que no hay que realizar.
- Los directivos deberian dedicarle més tiempo y pensamiento al futuro de sus
empresas. Muchas veces el directivo pasador alto el futuro porque no puede superar el
presente.
- Las unicas cosas que evolucionan por si solas en una organizacion, son el desorden,
los conflictos y el trabajo deficiente.
- La administracion crea desarrollo econdémico y social, por eso, sin pecar de exceso de
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simplificacion, no existen “paises subdesarrollados”; s6lo hay paises
“subadministrados”.

- Hay muchos empresarios que todavia creen en la magia. Los magos de hoy se les
llaman “consultores” y “pensadores administrativos”.

Sobre la efectividad

- Es obligacion de un directivo de ser efectivo y la efectividad puede aprenderse. -
Todo directivo efectivo debe saber como transcurre su tiempo y trabajar
sistemdticamente para saber utilizar el escaso lapso de tiempo que queda bajo su
control.

- Orienta su contribucién hacia el exterior, encauza sus esfuerzos hacia los resultados

mads que a su trabajo personal. Luego piensa en las técnicas y las herramientas. - Un

directivo efectivo se apoya en las fortalezas: las propias y la de sus colaboradores, No
construye sobre las debilidades ni las flaquezas.

- Enfoca unas pocas dreas, donde identifica que una ejecucion brillante provocard
resultados sobresalientes.

- El directivo efectivo toma decisiones oportunas y necesarias, sabiendo que ellas mas
bien surgen de admitir opiniones contrarias y no de esperar un consenso sobre los
hechos.

- Su efectividad no esta vinculada a la rapidez, ni al nimero de decisiones sino la
capacidad de tomar aquellas que son trascendentes.

- Las decisiones ejecutivas no pueden ser tomadas por aclamacion, estas surgen casi
siempre de la discrepancia.

Sobre los negocios

- El lucro no es el propodsito de una empresa de negocios, sino un factor restrictivo de
ella. El problema no es elevar las utilidades al mdximo, sino conquistar ganancias
suficientes para cubrir los riesgos de las operaciones econdmicas y asi para evitar las
pérdidas.
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- Una buena gestion significa hacer cosas decentes para los empleados y los clientes, no
simplemente amasar fortunas para los duefios. Una organizacion es un fendmeno
humano, social y moral.
- Los negocios sdlo tienen dos funciones basicas...... el mercado y las innovaciones. -
Las tres preguntas clave son : ;Cudl es nuestro negocio?,;Quién es nuestro cliente? Y
,qué es lo que el cliente le otorga valor?
- Dentro de una empresa no existen ni recursos ni resultados. Ambos existen fuera de la
misma. No hay centros de beneficios dentro de la empresa: s6lo hay centros de costos. -
Es preciso que dejemos de hablar de la utilidad como un premio. En los negocios no
hay premios, so6lo costos de ayer y de maiiana.
- Los resultados se logran por la explotacion de oportunidades, no por la solucion de
problemas.
- Los recursos, para producir resultados deben asignarse a oportunidades mds que a
problemas.
- Los resultados econdémicos perdurables en el tiempo son el resultado del liderazgo de
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la empresa en su mercado.
- El “valor” siempre se identifica con la diferenciacién que es la fuente del liderazgo. -
Ningtin liderazgo de empresa es permanente, es una ventaja temporaria. Para
extenderla hay que luchar contra la tendencia interna a la mediocridad y enfocarse en
las oportunidades del mercado.
- Lo que existe hoy como producto y servicios es necesariamente el producto de ayer.
- Toda decisién de negocios comienza a envejecer apenas se formula.

Sobre la innovacion, la tecnologia y la productividad

- El crecimiento que aumenta el volumen sin mejorar la productividad, es grasa y

obesidad. El crecimiento que hace disminuir la productividad es un cancer. - La

innovacion y el empresario innovador renecesitan en la sociedad tanto como la

economia, en las instituciones de servicios publicos y en los negocios. - La

tecnologia no es solamente cosa de instrumentos o herramientas. Requiere

cimientos culturales y sociales.

- La sustitucion del esfuerzo manual por el conocimiento como recurso productivo en el
trabajo, es el cambio mds grande en la historia del trabajo.

- Por supuesto que la innovacién implica riesgo. Pero defender el pasado- o sea no
innovar- es muchisimo mas riesgoso que crear el futuro.

- Uno de los impactos principales de la computadora ha sido crear un nimero ilimitado
de puestos de oficina, cuya productividad no sabemos medir.

Sobre las personas

- Nada sabemos sobre las motivaciones. Todo lo que podemos hacer es sélo escribir
libros sobre ellas.

- El individuo halla libertad y satisfaccion de sus necesidades cuando vive y trabaja
formando parte de una entidad.

- La meta final de una empresa no deberia ser el lucro: el lucro no es fin, sino un medio
de supervivencia. La meta debe ser el desarrollo de las personas.

- En la direccion el principal papel de un gerente son las relaciones humanas. Sin
embargo cuando llegan las promociones y premios, siempre se los concede al que més
se focaliz6 en otros temas.
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- El camino més seguro para reducir el aburrimiento en los lugares de trabajo, es reducir
las horas que los trabajadores deben permanecer en esos lugares.

- Los resultados econdmicos no son producto de las fuerzas econémicas, son logros
humanos.

- El desempleo no es sélo una pérdida econdmica. Cuando alguien pierde su trabajo se

lo afsla de la sociedad, pues el trabajo es el generador de dignidad y funcién social. -

Las comunicaciones deben estudiarse por aquellos que las reciben més bien que por

los que las generan.

- Para mi Harvard retine lo peor de la arrogancia académica alemana con los malos
habitos de los seminarios teolégicos norteamericanos. Ademas fomenta la
“presuncion” con sus casos, pero los estudiantes no aprenden lo dificil que es lograr
algo.
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- Siempre que el fracaso de una persona sea atribuible a un error de la gerencia, es
preciso que esa persona mantenga su empleo.

Sobre el capitalismo

- El racionalismo liberal siempre ha fracasado y seguird fracasando. - Los economistas

siempre han adolecido de un gran defecto. Aman la humanidad y el desarrollo social,

pero no entienden a los seres humanos.

- Para superar la pobreza no es necesario que los pobres sean ricos, sino productivos.

- Aunque yo creo en el mercado libre, tengo mis fuertes dudas sobre el capitalismo. -

El capitalismo de los fondos de pension es el capitalismo sin los capitalistas. - El

hecho que el conocimiento se haya convertido en el recurso central, es lo que

convierte a nuestra sociedad en “postcapitalista”.

- La sociedad del conocimiento tendrd que enfrentar dos desafios: uno econémico y
otro social.

Las componentes del rol directivo

Luego de comprender a través de sus citas el aporte de Peter Drucker , al desarrollo de
la disciplina de la direccion de instituciones o el management, es bastante evidente que
esa contribucion es la que ha permitido la formacién de dirigentes en términos de
cantidad y distribucién en el mundo, que por su magnitud hoy explica en gran medida
el desarrollo social y econdmico de muchas regiones.

Sin capacidad directiva no hay desarrollo de instituciones, Drucker fue el primero en
afirmarlo y hoy es una evidencia a la cual pocos la contradicen.

Pero a pesar de esa coincidencia es de fundamental importancia comprender cudles son
las actividades que componen un rol directivo.

Drucker , muchos afios después de Henry Fayol retomé la preocupacién de entender que
hacen los directivos, pero desde un enfoque basado en la experiencia que le daban
muchos afos de trabajar como consultor de directivos que ocupaban distintos niveles
jerdrquicos. Sus conclusiones estdn reflejadas en el libro “La Gerencia de empresas”
(1957), donde dice que un directivo (o un gerente):
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-Establece objetivos
-Organiza
-Establece criterios contra los cuales mide.
-Motiva y comunica
-Hace que la gente se desarrolle

Algunos podran encontrarle similitudes a las clasicas funciones de Fayol, pero las
diferencias en el aporte de Drucker son fundamentales para entender el alcance de un rol
directivo diferente y apropiado a los actuales tiempos.
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Por de pronto no dice planifica, sino “establece objetivos”. Esta tarea, Drucker la
enfatiza cuando dice que un ‘“gerente no puede planificar ni supervisar la actividad de
otros gerentes” si no lo Unico que puede hacer es traducir la orientacion sobre el “qué
hacer” en objetivos. No alcanza decir que hacer sino que la capacidad directiva es
transformarlo en algo entendible y claro para el que lo tiene que hacer. Es posible que
hoy suene trivial, pero en 1957 no lo era. Y después esta idea fuerza fue tan importante
que se transformo en la técnica directiva de “Direccion por Objetivos”.

En segundo término, Drucker dice que un gerente “organiza”, siendo ésta la forma de
lograr cooperacion entre sectores y la integracion de todas las tareas que se requieren
para llevar adelante un trabajo o funcién. Con ello le dio importancia al disefio de la
organizacion pero nunca lo hizo desde aspectos rigidos ni formales, como los principios
de Fayol.

Cuando plante¢ el “establecer criterios para medir”, lo hizo de una forma casi
revolucionaria para la época. Drucker decia que esas medidas y metas se debian
establecer en acuerdo con los empleados, de modo de generar un criterio de
“autocontrol” o sea que ‘“‘se evalie a si mismo....en lugar de ser evaluado y controlado
desde afuera”. Este planteo de Drucker coincide en mucho con lo que hoy sabemos de
las “estructuras orgénicas o disipativas” de la teoria de la complejidad.

La tarea de motivar y comunicar es clave en la obra de Drucker. Decia: ” Eliminar el
miedo, ha sido el resultado principal de los cambios producidos en las empresas
modernas, el miedo ha perdido su poder de motivacion...... ” Encontrar fuentes
genuinas de motivacion era para Drucker el desafio central de todo directivo y ademas
la esencia de su aceptacion como lider de un grupo.

Y finalmente “hacer que la gente se desarrolle”, era la tarea que permitia conectar a los
directivos con su responsabilidad de hacer crecer en capacidad y responsabilidad a las
personas que trabajan con él.

En forma sintética podriamos afirmar que en el planteo de Drucker estan presentes las
bases de las componentes del”’rol directivo” que hoy se aceptan como universales.

Ocuparse de las tareas y el negocio y ademds de la gente. Ser un “mediador” entre lo
que se desea alcanzar y los resultados, son las bases del rol directivo.

Henry Mintzberg, quizds el pensador de management mds reconocido en esta época
luego de Drucker, también en su momento estudio el rol directivo. En 1973, publicé
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“La naturaleza del trabajo directivo”, como resultado de una intensa observacion de
muchos directivos.

De esa obra se destacan dos contribuciones una referida a las caracteristicas del trabajo
de los directivos:

- Ritmo continuo y desenfrenado.
- Actividades variadas, breves y fragmentadas.
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- Temas especificos, no rutinarios y de actualidad.

- Uso de comunicaciones orales mds que escritas.

- Desarrollo de redes de contactos internos y externos.

- Fuertes limitaciones temporales para ejercer control en el trabajo.

El otro 4mbito de investigacién de Mintzberg , fueron las componentes del rol. Para él
eran de tres tipos:

- Interpersonales: como lider, como coordinador y como representante externo -

Informativos: como supervisor, como difusor y como transmisor hacia el

exterior.

- Decisorios: como agente de resolucion de problemas, como asignador de
recursos, como negociador y como emprendedor.

Segin Mintzberg “todo el trabajo directivo comprende estos componentes pero la
importancia de cada uno depende de los diferentes puestos directivos”. Curiosamente y
a pesar de la trascendencia del tema, su investigacién ha tenido pocos imitadores.
Parece una problematica definida y conocida por todos los directivos e inclusive algo
que poco se analiza en los programas de desarrollo directivo.

La tnica temdtica que ha sido profundizada ha sido la de diferenciar adecuadamente la
componente administrativa, de la del liderazgo. John Kotter, en”Las fuerzas del
cambio” (1992) , dentro de sus afirmaciones podemos destacar:

- El administrador, planifica y asigna un presupuesto; el lider, marca la
orientacion y el rumbo.

- El administrador organiza y contrata al personal; el lider, comunica el rumbo al

personal, influye en sus comportamiento motivdndolo y crea equipos. - El

administrador controla y supervisa; el lider inspira y promueve. - El administrador

se centra en resultados relacionados con su presupuesto, el lider busca cambios

que contribuyan a mejorar la efectividad de la empresa.

A pesar de las diferencias es suficientemente claro que para los autores de management
las mismas no son tratadas con tanta precision, la confusién de ambos roles es frecuente
y s6lo algunos pocos lo distinguen.

(Es importante esta diferenciacion? A la luz de la experiencia directiva si lo es. Pero se
requiere encontrar una integracion de ambos roles para que ellos no sean vistos en
forma separada.

Santiago Lazzati en su libro “Anatomia de la organizacion™ (1997) propone una
integracion cuando dice que todo gerente ejerce cinco roles esenciales y ellos
son:
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-operador, administrador, lider, disefiador y estratega.

Tomando como base su propuesta vemos conveniente separar el rol de operador de los
restantes, pues estamos focalizados en entender al directivo en su rol de coordinador de
la operacion. Si nos quedamos con los otros cuatro restantes, el de disefiador, segun
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Lazzati, es el encargado de “alinear la estrategia con el resto de la organizacién” a
través del redisefio de la estructura y el desarrollo de sistemas.

En buisqueda de una definiciéon de componentes esta propuesta de rol disefiador, parece
restringida s6lo a algunos niveles de la empresa donde esas decisiones son asumidas
como propias, pero no resulta adecuada para los niveles medios y bajos donde ello no
ocurre.

Fuera de estos comentarios el aporte es valioso y sirve para reflexionar sobre las
componentes directivas comunes de todo directivo.

Segun nuestras propias investigaciones, un aspecto que no parece haberse resaltado en
la teoria, es que la esencia de todo directivo es “tomar decisiones” Independientemente
de su ubicacién en la jerarquia de una institucion, la contribucién que diferencia a un

directivo de la mayoria de los demds empleados es que su tarea estd asociada a decidir.

Y el &mbito de esas decisiones en término de “foco” se mueve desde el negocio o la
funcién en un extremo a otro de los temas que afectan a la gente.

El otro &mbito de impacto de esas decisiones es el “tiempo”, donde las decisiones se
nutren de informacién que proviene del pasado y se mueve hacia el futuro. En el
cruce de esas dos “diadas” estd el campo decisorio de las componentes de todo
Directivo.

COMPONENTES del ROL GERENCIAL

Hacia el FUTURO

Competitivo - Mejoramiento
COACH / MENTOR

Continuo
- Aprendizaje DECISION
 Evaluacion
ESTRATEGA
* Posicionamiento
Gente Negocio/Funcién
LIDER Desde el PASADO

ADMINISTRADOR

« Visién / Foco
 Selecciéon / Remocion * Planificacion
 Ejemplo/ orientacion Organizacion * Control

Bajo esta conceptualizacion todos los directivos tienen componentes comunes en su rol
y ellos son que todo directivo y en proporciones diferentes segtin su nivel jerarquico
toman decisiones que estdn comprendidas en:
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-Estratega +administrador+ lider+ coach/mentor, son los componentes del rol
directivo que adoptamos como base para la efectividad.
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Esta interpretacion amplia del rol directivo ayuda a establecer criterios de desarrollo
para cada una de las componentes y a la vez evita las confrontaciones estériles que
muchos de los autores de management mantienen entre la preponderancia de una
componente sobre otra.

La esterilidad de esos enfoques, a nuestro entender ha retrasado el avance de la teoria y
la prictica de la direccién en forma inutil.

Para los clasicos el directivo es un “administrador”, para los de las escuelas de
relaciones humanas deberia ser un “lider”, para los que ven la empresa como un negocio
lo importante es que el directivo sea un estratega y mds recientemente aparecieron los
autores que pregonan que la direccion debe ser “coaching” de la gente. En base a mi
experiencia y las investigaciones de casos y bibliografia, prefiero afirmar que cada uno
de ellos tiene una “verdad relativa”.

La descripcion mas acabada del rol directivo se encuentra en la “integracion” de esos
enfoques en las cuatro componentes mencionadas.

En un proceso importante de desarrollo realizado en una empresa argentina pudimos
establecer una matriz con distribucion temporal para describir la relacion de estos
componentes segun el nivel directivo.

DISTRIBUCION DEL TIEMPO DIRECTIVO

% DEL TIEMPO

50 10 40
30 454035 15 - Zi:sctores P eoran 2l
50 30 - 3520 10 et
100 202025 5 Departamento _—
20 ADMINISTRADORLIDER CoACH ESTRATEGA

En esta distribucién demostramos que a partir del nivel jefatura, en cada nivel se
presentan los cuatro componentes. Disminuyen las tareas administrativas y crecen las
de liderazgo, las estrategas y las de coach.
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Las investigaciones reales realizadas en el Centro de Desarrollo de Liderazgo del
ITBA en empresas argentinas han demostrado, que esa distribucion “deseada” suele
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estar deformada por la excesiva carga administrativa en los mandos medios y altos de
una empresa, lo que provoca en la prdctica , menores dedicaciones a las actividades de
liderazgo, coaching y estratégicas.

Valores de 60 a 80% del tiempo directivo promedio en tareas administrativas es un
resultado encontrado frecuentemente en esas mediciones. El tiempo destinado al
liderazgo oscila entre 20 al 30% y el resto se reparte en partes parecidas en estratega y
coach.

Si tenemos presente nuestro cuadro de componentes del rol, estas mediciones explican
la excesiva orientacion a temas de corto plazo y a la vez el poco tiempo destinado a los
problemas de la gente en relacion a lo que se dedica al negocio y a la funcién.

Todo desarrollo del rol directivo debe buscar una dedicacion adecuada a cada
componente de acuerdo al nivel jerdrquico y caracteristicas de la empresa.

Ahora sabemos porqué, desde “El ejecutivo eficaz’(1969) Peter Drucker recomendaba
que los directivos eficaces viven con el credo que” lo mds importante es saber asignar
su tiempo a las decisiones que correspondan a su rol”.

Nuevos enfoques y tendencias

Joseph Schumpeter describié hace muchos afios que los ciclos econdémicos eran
determinados por las innovaciones tecnoldgicas (1947) y que cuanto mas disruptivas
ellas eran, generaban mayor impacto en la sociedad.

El siglo XX, fue una manifestacion clara de las presunciones “ schumpeterianas”.
Muchas fueran las innovaciones en ese siglo, pero una de las mds impactantes fue la que
genero el fisico inglés Tim Berners Lee, cuando cred un programa de texto e imégenes,
el “http (hyper text transfer protocol) “que permitié que cualquier computadora pudiera
conectarse a una red y recibir informacidn, y que luego en 1991 cuando se invent6 la
“World Wide Web” (www) derivé en el avance tecnoldgico de la Internet. Ello dio lugar a
un cambio de trascendencia mundial, tal como los previstos por Schumpeter.

La globalizacién que ya estaba en marcha en esa época result6 potenciada, la
comunicacion casi instantdnea en todo el mundo y el acceso e intercambio de
informacién constituyeron un impacto critico para la sociedad y por ende también lo
son para el management.

Lo que hoy sabemos de esta disciplina es fruto de una situacion tecnoldgica diferente a
la de los albores de la era industrial. Luego de quince afios de permanentes cambios en
las comunicaciones y sistemas de informacion es bastante obvio concluir que todavia no
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tenemos claro todos los impactos y transformaciones que como directivos tenemos que
enfrentarnos en una era informdtica y menos en la era del conocimiento.
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Rosabeth Moss Kanter , la profesora de Harvard , anticipa que esos impactos estdn en
linea con cuatro procesos de caracter global:

- Movilidad de capitales, personas e ideas. El lugar donde una empresa se ubique no es
tan importante como en el pasado, donde la proximidad a alguno de estos recursos era la
clave de la localizacion. Hoy con la dindmica y la transferencia de la informacion es
irrelevante esa decision.

- Simultaneidad. El intervalo de tiempo entre el lanzamiento de un producto o servicio
en un lugar y su adopcidn en otros se reduce significativamente. Ello pone demandas
directivas antes desconocidas, como reducir el “time to market” , conocer gustos y
caracteristicas culturales diversos y generar campafias mundiales.

- Multiplicidad de eleccion. Las alternativas de compra de productos y servicios se
multiplican, los competidores estan en todo el mundo, los aspectos logisticos y de
distribucién son claves para llegar mas rapido al cliente, los nuevos canales son globales
y pueden ser explorados por muchos a la vez.

- Descentralizacion. Los centros corporativos deben replantear su funcion, las
decisiones centralizadas pueden no ser efectivas en muchos casos y el verdadero
pluralismo requiere campos de discrecionalidad que no todas las empresas tienen
resueltos en sus politicas internas.

Todos estos factores, y muchos mas que atin no parecen identificables hacen visible que
la teorfa del management deberd ser adaptada o algunos dicen “reinventada”. Sin
embargo todo demuestra que los criterios basicos de direccién como muchos de los
antes expuestos no son los que deberian alterarse.

Pero si parece que el evidente aumento de la complejidad sélo puede ser resuelto con
nuevos modelos de direccion que interpreten esa complejidad.

Conceptos como autoorganizacion, sistema complejo, recursividad, holismo,
coevolucion son todas ideas provenientes de la biologia y de los organismos que cada
vez mas son apreciados como fuente de semejanza para promover nuevos modelos de
direccién que respondan a las nuevas demandas que nos propone el mundo actual.

Nuestros criterios deberdn adaptarse a las nuevas realidades, tal como decia Drucker.
Pero luego de transcurrido més de cien afios de evolucién en el conocimiento del

management , hoy todavia subsisten en los directivos conceptos fragmentados con una
ausencia de un marco integrador, o sea la carencia de un enfoque holistico.

Esta complejidad recién descrita se la quiere comprender sin relaciones de
complementariedad interdisciplinaria y lo peor haciendo uso de una jungla de términos
con escasa validez universal.
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Este es el gran desafio de los dirigentes actuales y futuros.

Ante tanta complejidad, lo inico que nos queda como dirigentes es “seguir
aprendiendo’ de la Naturaleza , si queremos sobrevivir y crecer en forma
armonica y no destructiva.
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