ESPANA: PROBLEMA DE GERENCIA

Por ALBERTO BENITEZ GARCIA

Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos.

El autor, reflejando sus afios de experiencia profesional en empresas extranjeras, expone
sus puntos de vista en relacion con los problemas de organizacion y direccién en Espafia.

“Cuando los extranjeros-tachan, con razén,
nuestros vicios, nos echan en cara los abusos,
la decadencia de las- artes, la de las letras
y las muchas preocupaciones de que se abun-

da, crea usted que estoy tan lejos de que se -

me encienda la sangre, como-veo que sucede

a.otros, que- antes, al contrario, me complaz- -

co infinitamente consnderando ser éste un
eficacisimo despertador para hacernos entrar
en cuenta y aun para armarnds de manera
que, no digo igualar, sino que también se
puede superar a las naciones més adelanta-

das, siendo-la nuestra, .como las mismas con-
‘fiesan; abundante en ingenios para cualquier .

cosa, por ardua y dificil gue sea. Si todavia
no se ‘oye bien el ruido de estos golpes, és-
peranza en Dios, que no.siempre se ha de
dormir.” .

" - {Antonio Ponz; Viaje de:Espafia, 1772.) "

E! momento actual.. -

Varios lectores amables que se interesaron

por mis comentarios (1) sobre las impresiones

que el ambiente espafiol produce a quien ha

vivido afios desligado de él, me han inducido
a .continuar publicando observaciones sobre
nuestro actual panorama..

El gran paso adelante que Espana esta tra-
tando de dar desde hace unos pocos afios nos

impone, quiza, a todos aquellos que tenemos-
el deber de contribuir a su desarrollo, que apor- -
temos lo que esté a nuestro alcance, especial-
“mente en estos momentos- criticos de expan-
sién. Estamos sufriendo los “trastornos del cre-

cimiento”, y mientras mas drasticos sean los

remedios que les apliguemos, mas breve sera.
" 1a época dificil .y antes se alcanzaran las me-

tas que buscamos.

(1) “Acotaciones de un viajero”, Revista de Obras Pu-
blicas, agosto 1961, Madrid, e /ndustria, febrero 1963, Ma-
drid., ' o
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" Casi toda la experiencia no .espafiola que
tengo.ha sido adquirida en Estados Unidos o
trabajando con empresas americanas en Espa-
fia y Sudamerica. No admiro incondicionalmente
a los americanos, pero creo que, colectivamen-
te, han demostrado poseer, quizd mas que otros,
fo que a mi juicio nos hace mas falta a los
espafioles: Ia.capa‘cidad. de organizarse para
hacer.

Creo que es muy dificil, sin pasar algun
tiempo viviendo en un ambiente “organizado” y
tratando de asimilarse a él, comprender los mu-
chos aspectos — obvios unos, otros sutiles —
que integran este. sentido de la organizacion
y la eficacia. He visto que fa ‘mayor parte de los
esparioles que han. tenido ocasidén de vivir en
el ambiente estadoumdense reaccionan antago-
mstlcamente contra él, perdidos en los proble-
mas del idioma y las diferencias formales del
modo de vida. Muy frecuentemente dedican sus
energias a crltlcar lo mucho criticable que hay
en cualquier pais, mas que en aprovechar esto
que ellos pueden ensefiarnos, y que, en mi opi-
nién, es lo que mas urgentemente necesnamos
aprender.

La funcion de gérenbia;

- El gerente puede definirse como la persona
a la cual, dotandola de medios, personal y au-
toridad, se le confia 1a consecucién de un ob-
jetivo.

El uidaldo en la eleccién del gerente, su
remuneracion y los medios y la autoridad que
se le confieren han de guardar relacién con la
importancia del objetivo exigido.

Es confortador ver en Espafia 1as actividades
recientemente iniciadas para la formacién de di-
rectores, organizadores y funcionarios eficaces.
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Hablamos frecuentemente en nuestro pais de’

las deficiencias de nuestras técnicas ingenieri-
les; lo que, sobre todo, se advierte clara-
mente al volver a Espafia es {a falta de aplica-
cién practica de esta importante. rama de la
técnica. moderna, la de las relaciones humanas,
que podria definirse simplemente, desde el pun-
to de vista de-la gerencia, como el “arte de
estimular a los demas para que se sientan
satisfechos haciendo”. Si dirigir es hacer hacer
a los demas, el estimulo es el instrumento de
la direccién.

Magquiavelo, profesor.antiguo de gerentes,
establece en su Principe una norma basica de
direccién: “a los hombres hay que acariciarlos
o eliminarlos”. Despojando a la frase de su
dramatismo renacentista reluce el eterno sen-
tido practico de su significado. jMirando alre-
dedor se ve a tantos directivos irritando infruc-
tuosamente — o ‘ignorando, también infructuo-
samente — a quienes tanto podrian tratar de
hacer!

El gerente: ¢hacia arriba o hacia abajo?

En paises altamente organizados se observa
un hecho que probablemente debe haber con-
tribuido a su desarrollo: se juzga a las gentes
primordialmente por sus obras, y a los geren-
tes, en particular, exclusivamente por sus reali-
zaciones. Por tanto, esos gerentes si quieren
triunfar -han de volcar toda su atencién y su
energia hacia abajo — hombres, medios, ma-
quinas —, ya que solamente desde abajo es
desde donde su éxito ha de partir.

Al ser juzgados por sus realizaciones, estos
gerentes han deé preocuparse fundamentalmen-
te de los factores que contribuyen a ellas: elec-
cién, estimulo y formacién del personal, ahorro
y eficacia en el trabajo, adecuacién de maqui-
nas y medios controles, rendimientos, bajos
costes de produccion.

En otros 'paises, como Esparia, menos orga-
hizados todavia para producir y, por tanto, me-
nos acostumbrados a juzgar a las gentes por
sus realizaciones, se observa el hecho precisa-
mente contrario: el gerente, a cualquier nivel,
tiende a volcarse casi exclusivamente hacia
arrlba Esta siempre observando més la reaccion
de su superior que el rend/m/ento de su subor-

dinado.- Como va -a ser Juzgado, no tanto por-

1i6°

su obra como por sus cualidades personales
aparentes; no tanto por lo que haga, sino por
lo que diga, estd siempre, l6gicamente, mas
preocupado en buscar ocasiones de comunicar
con su jefe, para tener oportunidad de estu-
diarle y de impresionarle, que en pensar en
ejercer adecuadamente sus funciones de man-

do, con todo el esfuerzo y dedicacién que esto

implica.

-Unamuno escribia en 1926: “Al espafiol, en
efecto, le gusta ocupar el puesto de mando,
pero no mandar; sentarse en la presidencia,
pero no presidir. De mandén tiene muy poco....
mucho més de mandarin”. Como ya hice notar
en otro lugar (1), al volver a Esparfia se advierte,
sobre todo en los jévenes, una verdadera “ham-
bre de direccion”. Un deseo de ser realmente
mandados. De tener un jefe que marque obje-
tivos, que controle su consecucion, que comu-
nique con el ejecutante, que le informe, que le
consulte, que le estimule.

A mi vuelta de América tuve la excepcional
buena suerte de ser encargado de formar y di-
rigir con gran libertad un pequefio grupo de
trabajo — compuesto por unas 80 personas (j6-
venes y elegidas con el mayor cuidado posi-
ble) —en el que pude comprobar no sélo esta
necesidad casi bioldgica de ser bien mandado
(¢quizéd resumido en que “tomen en serio mi
trabajo”?), sino, también, el fantastico potencial
productivo de la actual juventud espafiola cuan-
do tiene unos mandos adecuados.

Uno de los aspectos al que se da maximo
valor en las organizaciones modernas es la de
asegurar. canales fluidos de comunicacion. En
nuestro pais es caracteristico el que, también,
el flujo de comunicacién sea fundamentalmen-
te ascendente y decididamente personalizado.
Cada cual informa sélo a su jefe inmediato — si
éste lo permite —. Se desprecia el enorme valor
estimulante de tener al subordinado informado,
de verle trabajar, de hacerle sentirse importan-
te, de darle un “espiritu de empresa”.

La angustia de la desatencion.

Hasta tal extremo se considera que el hom-
bre tiene como una de sus necesidades psico-
logicas vitales la de recibir la atencion de su
jefe inmediato, que se ha llegado a establecer
el periodo de tiempo en que no la recibe como
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el indice-de-su calibre como hombre-y quiza,
por lo tanto, de su utilidad a la empresa.

En efecto, Elliot Jaques (2), en un intere-
sante estudio basado en observaciones reales,
ha llegado a la conclusién de que este periodo,
que el llama “control gap”, es el factor mas in-
dicativo de la importancia de la tarea de un
hombre. Quiza pudiera traducirse como “inter-
valo de deésatencién”. En la tarea mas simple,
como, por ejemplo, la de un pedn excavando
una zanja, el intervalo es muy breve, quiza diez
minutos o media hora. En un oficial de tornero,
por ejemplo, puede ser dos horas. seis horas.

Quiza el encargado del taller es supervisado

s6lo una vez al dia y el jefe de produccién una
vez por semana. Pero el director de la fabrica
"quiza soélo rinde cuentas al consejo una vez
. al afio. Se podria, pues, siguiendo esta teoria
darle a la remuneracién por el trabajo un nue-
vo concepto: el precio de la angustia de la
desatencion.

De aqui que deba ser norma, no ya humana,

sino incluso econémicamente aconsejable, la

frecuente orientaciéon y contacto del jefe con su
subordinado.

Individualismo y espiritu de grupo.

Porque somos por naturaleza individualis-
tas en extremo, es imprecindible que aprenda-
mos. a conocer las tremendas limitaciones a las
que nuestro individualismo nos somete.

Alguien ha dicho que el inglés era el hom-

bre de accion, el francés el de la idea y el es-

pafiol el de la pasion. Si esto es asi, es horaya
de que tratemos de emanciparnos, por 10 me-
nos en gerencia, de nuestras caracteristicas pa-
sionales. '

Nos vaya o no, hemos de evolucionar haCIa
actividades colectivas con un fin comun. El sa-
ber actuar con espiritu de grupo —Yy saber es-
timular a ese grupo —es una de nuestras ne-
cesidades, a mi juicio, mas acuciantes.

Un .anélisis esquematico (3) resalta las ca-
racteristicas de la actitud individualista contra-
puesta a la del espiritu de grupo: -

2) Elliot Jaques, Equitable Payment, Heinemann Edu--

cational Books, Ltd., 1961.
(38) The Executive Overseas, J. Fayerweather, Siracuse
University Press, 1959. . :
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Individualismo™ ~ Espfritv de gripo

Actitud con el superior... Desconfianza Confianza

Actitud con el qual ...... Hostilidad Compairierismo
Actitud con el inferior ... §Separacion 4 Unién
T . Superioridad | Igualdad
Objetivo con el superior . = Captar Informar
Objetivo con el igual ..... Rebajar Colaborar
Objetivo con el inferior .. Mandar Ayudar
Relacién con el superior . ) Miedo %Respeto
Servilismo Cordialidad

» i Evitar
Relacién con el igual .... { Competir Cooperacion mutua

' Rebajar :

» . . ' Considerar Ayudar
Relacion con elinferior-.. ¢ |nstrumento Estimular

' Mandar Orientar

‘Otro de nuestros capitales defectos, conse-

cuencia muy directa del individualismo, es la

improvisaciéon. Nos lanzamos a complejas em-

- presas dando el primer paso sin saber cudl es

el segundo ni, sobre todo, cuando lo daremos.
El resultado puede ser, por desgracia, que no

lo demos nunca. Parodiamos la famosa “dead

line” (fecha tope) y, cordialmente, sin tomarla
nunca en serio, la llamamos “Adelina”. Un ame-
ricano, buen conocedor de los espafioles, . me
decia que el secreto de nuestro futuro éxito se
resumia en el eslogan: “plan-ahead” (planead,
programad); yo afadiria: y, jpor Dlos' remate-
mos, concluyamos.

_'Proyectismo.

Los analistas de la psicologia administrativa
en distintos paises han. encontrado esta actitud
del “proyectismo” como especialmente frecuen-
te-en los gerentes espafioles y en los hispano-
americanos. El proyectismo, como casi todas
las actitudes emocionales, es dificil de definir.
Puede decirse que consiste esencialmente en
hacer planes o proyectos sin una base sélida
de analisis ni de critica y después suponer que
estos planes o proyectos son ya una realidad.
En el proyectismo van incluidos elementos psi-
colégicos tan comunes como sofiar despierto
y desear que los suefios se hagan realidad, pero
va mas alla de estos fenémenos psicolégicos en
el sentido de que el individuo cree firmemente
y se identifica con sus planes como si tuvie-
ran ya una forma real. Para €l gerente anglosa-
jon esta forma real tiende a concretarse sélo
en realizaciones .acabadas. El gerente espafiol
o hispanoamericano ‘tiene tendencia a con-
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siderar el plan o proyecto en su mente como
una realidad tangible. Cuando nos describe su
plan o su proyecto nos damos cuenta de que,
aunque nos parezca la realizacion de este plan
absolutamente imposible o, por-lo menos, con-
siderablemente improbable, ese gerente esté ya
experimentando en la concepcidon del plan el
mismo tipo de satisfacciones que el hombre de

accion recibe solamente cuando ha realizado,"

en el sentido de haber llevado por completo a
su terminacion, el proyecto. En cierto modo,
las satisfacciones que recibe este gerente “pro-
yectista” son mayores, puesto que el plan exis-
te solamente en su mente o en el papel y, por

" lo tanto, no le obliga a hacer los esfuerzos y

a sufrir las vicisitudes de su realizacion ma-
terial. 4 :

La razén de ser de esta actitud es poco
clara. Algunos analistas atribuyen el proyectis-
mo a una reaccioén psicolégica natural de los
espafioles ante las dificultades para la accion
que el pais experimenté en {os Ultimos tres si-
glos a partir de la decadencia histérica de Es-
pafia, y sobre todo en el siglo pasado, durante
el cual el individuo, al no poder hacer y, por
lo tanto, al no poder experimentar las satisfac-
ciones de la accidn, se satisface a si mismo
identificandose con el plan como si ya estu-
viera realizado y pudiendo -sentir, asi, en su
subconsciente, esa complacencia que el reali-

-zador verdadero pudiera tener.

Es evidente que el proyectismo, llevado al
extremo, es una actitud fundamentalmente in-

compatible con una gerencia eficaz. Aunque,

‘generalmente, el buen gerente aprende rapida-
mente a no ser proyectista, es ésta una ten-

Caracteristicas especificas del gerente eficaz.

dencia que estd hondamente arraigada a nues-
tra psicologia y contra la cual hemos de luchar
si hemos de llegar a ser gerentes eficaces.

‘Cualidades del gerente.

En nuestro pais los cuadros de gerentes bien
preparados son todavia tan escasos que hemos
de darle posicion de gerencia a hombres que,
aun no teniendo condiciones personales de di-
rectores ni preparacion como gerentes, tienen
un conocimiento, aunque sea somero, de la ma-
teria que han de tratar o dirigir y, en muchos
casos, simplemente la posesién de un titulo
técnico o universitario o el conocimiento de al-
gun idioma extranjero son cualificaciones sufi-
cientes. para el nombramiento de un gerente.
Menciono estas calificaciones por no hablar de
-otras, tales como familiares, etc., que, eviden-
temente, se salen del margen de este articulo.

Con objeto de analizar las cualidades hu-
manas que entraban a componer lo que consti- -
tuia un buen gerente, en los Estados Unidos
se realizo un interesante estudio (4), cuyos re-
sultados parciales exponemos a continuacién,
del porcentaje de individuos en que las cuali-
dades resefadas estaban presentes.

El estudio se hizo sobre 500 directores de
empresas privadas y organismos estatales. To-
dos estos gerentes se eligieron sobre la base
de que cumplian satisfactoriamente su funcién
de gerencia y, por lo tanto, de que sus cualida-
des podian ser indicativas de los ingredientes
necesarios que podian constituir un buen di-
rector. Un resultado parcial de tal encuesta es
el siguiente:

Porcentaje de indi-
viduos que poseen
la caracteristica en

CARACTERISTICA DEFINICION alto grado
Actitud ... Entusiasmo, espiritu constructivo, optimismo, lealtad. 48
Calidad ........cccevvvvvennns Exactitud, meticulosidad, no conformidad con soluciones mediocres. 28
_Adhesién .......oieinnn Capacidad de adherirse a la politica de empresa, a las instrucciones, a los 27

programas, a las fechas tope.
Dominio de si mismo ... Calma, serenidad, estabilidad emocional. 25
Facilidad de palabra ... 'Facilidad de palabra, habla bien, es comunicativo, se hace enteder facil- 21
mente. .
" Confianza en sf mismo ... Actitud segura, sin vacilaciones, sin temor a nuevos desarrollos. 14
Sensibilidad ................ Sensibilidad para la gente y sus problemas, considerado, sagaz, consciente 13

: ' de los cambios.

VISION ceeveeeeeereeeeeen Capacidad de visiéon en el futuro, puede ver nuevas oportunidades; aunque 10
. aprecie los valores tradicionales, no se cifie rigidamentel a ellos.
. Objetividad w......coev...... Una mente objetiva, emocionalmente estable, impersonal en sus decisiones. 6

{(4) “How to Identity Promotable Executives”, C. Wilson Randle, Harward Business Review, vol. 34, 1956.
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.Tendencias modernas en direccion.

El mayor cambio ocurrido ultimamente en
el -concepto de la capacidad directiva consiste
en dar menos importancia a las cualidades na-
turales y mas a la situacion. La idea de que €l
buen directivo era un ser fuera de serie que
debia estar en un pedestal esta desapareciendo.
Actualmente se tiende mas a creer que la.ca-
pacidad directiva puede no ser condicion exclu-

_siva de algunos individuos. En definitiva, se llega
a la conclusién de -que, aunque todo buen di-
rectivo debe tener un minimo de cualidades in-
dispensables, una gran mayoria de individuos
normales pueden desempefiar satisfactoriamen-
te cargos directivos especialmente adaptados
a sus condiciones. El elemento situaciéon, por
tanto, cobra creciente interés. Se ha probado
que unos individuos pueden dirigir eficazmente
grupos que realizan funciones repetitivas o de
rutina y que, sin embargo, tienen una actuaciéon
.muy mediocre cuando se trata de dirigir la pues-
ta en marcha de nuevas actividades. Otros, por

el contrario, s6lo actuan .con eficacia e interés .

al poner en practica procedimientos revolucio-
narios que requieren audacia e inteligencia
- creadora, pero, en cambio, resultan ineficaces
en la direccién de actividades que exigen pocos
cambios. ‘

Otro aspecto importante de lo que llamamos
situacién esta determinado por la naturaleza de
las personas con quien el directivo tiene re-
‘lacién. Es posible que un directivo perfecta-
mente capaz de ganarse el respeto del perso-
nal operario de un taller, sea un gerente total-
mente ineficaz si ‘ha de mandar a personas de
otro tipo, por ejemplo, técnicos altamente es-
pecializados de un laboratorio de investigacion.
La alta especializacion de los subordinados que
requieren muchos de los procesos industriales
modernos, lleva consigo también el problema de
que €l gerente ignora los detalles de muchos
procedimientos de fabricacién y, por tanto, esta

~ en gran parte a merced de su subordinado es- -

pecializado‘ La funcién directiva tiende enton-
ces a invertirse, y practicamente el subordinado
da o6rdenes a su jefe.

Por otro lado, conforme se eleva el nivel de
educacion de los subordinados, se hace mas
dificil -dirigirles con acierto, ya que, natural-
‘mente, tienden a discutir las ordenes en fugar
de acatarlas integramente.
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La antigua solucién de imponerlas por la
fuerza ya no es admisible.
Diferentes clases de direccion.

~ Las tres que se suelen mencionar mas co-
munmente son: autocratica, pasiva y democra-

‘tica. Aqui de nuevo se observa que el tipo de

direccién a seguir o la mezcla de los tres tipos
es de nuevo variable en cada caso con fa cir-
cunstancia y la naturaleza del individuo que re-
cibe la orden. Es evidente que cuando el direc-
tor general de una industria discute con los je-
fes de sus departamentos el planteamiento de
un nuevo producto, su direccién debe ser to-
talmente democrética y participativa: sus hom-
bres han de interesarse por si mismos en el

proyecto si han de realizarlo eficazmente. Por

el contrario; -un oficial en el campo de batalla
reune a sus subordinados para darles 6rdenes
tajantes. Evidentemente no para pedirles su
opinion. Independientemente de los mandos mi-
litares, en general la direccion debe ser mas
democratica cuanto mas complejo es el objetivo.
En un estudio realizado en la Universidad
de Ohio se llegé a la conclusién de que se pue-
de combinar perfectamente una actitud firme
en el mando con un comportamiento célido y
humano. Se llegé a la conclusion de que los
dos factores méas importantes que influian en

ia habilidad del mando eran las “caracteristicas
_especificas” y la “consideraciéon”. El primero

se refiere a la habilidad administrativa del indi-

viduo; su sentido del orden, sus métodos cla-

ros de comunicacion y procedimientos efica-
ces. En definitiva, las cualidades mencionadas
anteriormente en los resultados de Ja encuesta.
Quiza estas habilidades constituyen el lado frio.
El célido es la “consideracion”, por la cual se
entiende amistad, confianza, respeto y cordia-

lidad.

La importancia de la consideracién es, na-
turalmente, muy grande. El negarsela es abrir
la puerta a la ineficacia y al caos. Pero, por
otra parte, su- dosificacién ha de ser ponde-
rada: si el jefe trata ante todo de hacersé sim-
patico, corre el riesgo de perder la estima y el
respeto de los demas.
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Biotipos de malos gerentes.

Para terminar, y con objeto de tratar de re-
saliar las cualidades negativas del que desem-
peiia un puesto de mando, se pasa revista a
continuacion a la caricatura de los tipos mas
frecuentes de directivos poco eficaces:

1. El jefe sombra.— Esta a alturas olimpi-
cas. Casi nadie le ve ni le oye. La mayor parte
de sus empleados no le conocen (con lo cual
a veces tampoco se pierde mucho).

2. El jefe adhesivo. — El subordinado siente
sobre su nuca la célida y agobiante respiracién
del jefe, que trata de intervenir en el mas mi-
nimo detalle y que no le deja la menor inicia-
tiva (en estos casos la rotacién de su personal
suele ser altisima).

3. El jefe parlanchin. — Despachar con sus
colaboradores es un larguisimo monélogo. Va-
lora a aquéllos por su capacidad de presentar
una expresion de inteligente interés. En defini-
tiva, paga al subordinado para que le escuche.

4. El jefe asombroso.— Asi como Bernard
Shaw decia “que los franceses no se preocu-
pan de lo que hacen con tal de que lo pronun-
cien correctamente”, este tipo de gerente no
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se preocupa de lo que dice con tal de que sea
asombroso. Sus subordinados no sélo tienen
que prestar el inteligente interés del caso an-
terior, sino también lanzar oportunamente sus
exclamaciones de asombro y de admirada in-
comprensioén.

5. El jefe violeta.— Es débil, dulce y timi-
do. Esta avergonzado de su existencia. Dar una
orden le abochorna y al hacerlo pide mil per-
dones y excusas.

6. El jefe dragén.— Es colérico e impulsi-
vo. Arroja llamas por su boca con el menor pre-
texto.

7. El jefe indeciso. — Sus ideas son confu-
sas. No sabe lo que quiere, pero tampoco acep-
ta lo que se le propone. Sus decisiones tienen
dificil y largo alumbramiento y el coste de su
gestion es altisimo.

8. El jefei desconfiado.— Participa de las
caracteristicas del indeciso, pero complica to-
davia mas las cosas porque desconfia no sélo
de si mismo, sino también de sus subordinados.
Encarga en secreto el mismo trabajo a varios
de ellos. Tiende a dar a cada uno trabajos frag-
mentarios -que soélo él puede reunir. Natural-
mente, pronto crea alrededor suyo un clima de
recelo, desconfianza y falta de cooperacién.
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