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"La Escuela de Jetes"

1. INTRODUCCION

Como complemento a un articulo
publicado en la Revista de las Fuerzas
Armadas N9 75, intitulado “La Evolu-
cibn de la Administracién Cientifica
de Taylor frente a las teorias moder-
nas”’, he considerado importante pre.
sentar en este tema un enfoque de la
Administracion visto desde el angulo
de la doctrina fayolista, bien llamada
“Escuela de Jefes”, cuyos lineamientos
béasicos se refiere a la “formacion de
directivos”. Peter Druker, uno de los
més notorios y experimentados trata-
distas contemporaneos en esta materia,
arguye al explicar sus tesis que “la
formacion es siempre autoformacién”
¥ que “formar es crear dando forma,
hacer segin un modelo, por lo que se
requiere definirlo”., Henry Fayol con-
sider6é la evoluciéon del mando como
un aspecto esencial de la “inversion
intelectual” y también como una in-
version de capital, en la que se juega
el activo de la empresa. Por tratarse
de que la tematica que he querido
exponer se circunscribe a la perfeccién
del hombre ante el hombre, en cuanto
al concepto del desarrollo organiza-
cional, el contenido de este trabajo
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tiene que ver con el aspecto subjetivo
y la relacién del “homo sapiens” con
la “sociedad empresa’.

La evolucién de las empresas e ins-
tituciones ha impuesto que sean los
jefes individuales técnicos, adiestrados
y con amplios conocimientos de la si-
cologia humana. Dicha cultura especi-
fica, susecitd la joven profesion de diri-
gir en forma cientifica al personal,
cuya implementacién ha sido paulatina
hasta constituir hoy una “funcién es-
pecializada” de la Administracion de
Empresas. Debe reconocerse, que con-
forme a las metas propuestas y a las
alcanzadas desde Fayol hasta los trata-
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distas modernos, se han logrado avan-
ces positivos en la formulacién de
teorias sobre “manejo de personal”,
esquematizacién de técnicas para re-
solver el problema que presenta el
hombre frente al proceso productivo,
‘uyo transfondo ha promovido la crea-
cion de buenos jefes.

Cabe destacar el hecho de que al
iniciarse la consolidacion de la empresa
como unidad econdémica, fue casi siem-
pre el seno familiar de su dueno, la
relacion “maestro-discipulo” y “padre-
hijo”, la que imperdé en la blsqueda
de sus ejecutivos, empero, la dinamica
empresarial, ante esta improvisacién
de mandos demostré su incompetencia,
amén con el creciente inconformismo
y desacuerdo del personal que consti-
tuia la empresa. El elemento humano
es el ingrediente principal de toda or-
ganizacién y es el que més probleméa-
tica plantea, y cuando se analiza al
lider o directivo esto adquiere su ma-
yor proporcién, ya que si es cierto que
'la habilidad técnica y operativa es de
gran ayuda én la promocién, por si
sola, no es suficiente para la direccién,
que requiere ademés de la habilidad
o talento administrativo.

Ante el hecho histérico de que la
empresa ha tenido la tendencia de
preocuparse prioritariamente de la co-
sa material con descuido por la con-
dicién humana, la administracién mo-
derna, ., considera que saber mandar
bien es mas dispendioso que saber obe-
decer y cémo ser jefe, antes que un
privilegio ‘tiene el sentido de un ser-
vicio para los subordinados, como quie-
ra que es el jefe quien prescribe
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pautas de comportamiento de la vida
laboral, cuya observancia satisface las
necesidades de los individuos. Convie-
ne subrayar, que el éxito o el fracaso
de quienes ejercen funciones directi-
vas depende de las personas que han
de ejecutar las dérdenes cuya eficien-
te ejecucién afirma Alexis Carrel,
es un producto de la satisfaccién que
tengan sus aspiraciones, sus deseos de
triunfar, de saber y su voluntad de
progreso. Por consiguiente, se requiere
que todo jefe fuera de contar con co.
nocimiento y competencia, tenga tam-
bién condiciones y cualidades de man-
do, tales son los requisitos para poder
lograr “hacer cosas importantes con
hombres corrientes”. .

El desarrollo de este tema, contiene
en su primer capitulo enfoques y co-
mentarios sobre los principios de ad-
ministracioh de Fayol y en su segundo
algunos aspectos relacionados con la
doctrina preconizada frente a las nue-
vas teorias y también algunos juicios
relativos al influjo reciproco que ha
originado la evolucién de la adminis-
tracién aplicada y la vida del estamen.
to armado. Respecto a la publicacién,
por su extension lo he separado en dos
articulos, el primero abarca hasta el
principio de la unidad de direccién y
el segundo incluye el resto del tema.

2. — CAPITULO I LOS PRINCIPIOS
DE ADMINISTRACION.

Los principios de administracién que
enuncié Henry Fayol (1841.1925), en
un pequefo sumario y en las cincuenta
llamadas “Leyes de Gerencia” son mol-
des de los desarrollos administratives
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teoricos y préactices que conciernen con
la formacién de directivos. Cuando in-
fiere que las caracteristicas especiales
de la administracion son su amplitud
y elasticidad frente al problema em-
presarial, estd en concordancia con las
nuevas teorias que consideran “la ad-
ministracién dindmica” o “administra-
cion en movimiento”, su condicién
“sine qua non”, sea ella en el campo
humano, en la tendencia politica, en
el cambio social o en el adelanto tec-
nolégico. Asi mismo, su obra, es un
aporte valioso a los esfuerzos de 1la
sicologia industrial que busca primor-
dialmente mejorar el comportamiento
humano en el trabajo, en aras de lo-
grar mayor satisfaccion de la mano de
obra y 6ptimos resultados para la em-
presa.

La enumeracién de los principios
corresponde al orden expuesto por su
autor, su descripeién incluye algunos
apuntamientos y comentarios.

2.1 Division del Trabajo: La divi-
sion del trabajo la ha impuesto la
misma naturaleza de las actividades
que desarrollan las empresas para ob-
tener sus fines. Por una parte, las
tareas diferentes que debe cumplir
cada individuo y por otra sus actitudes
son razones para distinguir los traba-
jos y seleccionar el empleo més eficien-
te de cada persona. Fayol, propuso su
tesis de las “funciones administrativas”
que abarcan todas las operaciones que
tienen lugar en una empresa y que se
identifican por ser hechos definidos,
enfatizé la situacién de cémo los des-
arrollos del directivo y una racional
divisién del trabajo dan lugar a sim-

plificacién de funciones y separacién
de actividades con maximos logros.
Ante todo, con este postulado promue-
ve la necesidad de producir mas y
mejor con el mismo esfuerzo, o con
menor esfuerzo lo mismo que se esta
produciendo.

2.2 Autoridad: Es el derecho de
mandar y poder de hacerse obedecer,
interaccién que debe ser establecida por
una base cultural. Clasificé la autori-
dad asi: a. La estatutaria, que depende
del grado, cargo y funcién que se
cumple en la organizacién y b. La
personal gue se origina en la inteligen-
cia, dotes y servicios prestados. La
funcién de jefe con autoridad es comiin
en todos los niveles de una jerarquia
y constituye el cimiento de la empresa,
no obstante, la idea de que las érdenes
y decisiones tomadas deben ser acep-
tadas por el subalterno, estd siendo
reexaminada ya que no se considera
justo que el superior simplemente
mande, sin antes interiorizarse en los
“problemas persona”. Investigaciones
llevadas a cabo faltimamente han de-
mostrado que se debe ir mas alla de
los méritos personales del jefe, para
comprender el real significado de la
autoridad y han distinguido el origen
de ella en una compleja relacién de
factores entre otros los siguientes:
a. Las caracteristicas del Jefe; b. Las
actitudes, necesidades y otros aspectos
personales de sus seguidores o subal-
ternos; c. Los elementos distintivos de
1a organizacion, tales son su estructura,
su finalidad y la indole de sus activi-
dades y del medio social, econémice
y politico que se vive.
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De toda suerte, conviene recalcar el
hecho de que “no se concibe la atuto-
ridad sin responsabilidad y atribucio-
nes” y como en la manera que exista
mayor independencia en la toma de
decisiones, en cantidad proporcional se
debe responder por sus consecuencias.
Sobre lo mismo vale significar que el
éxito empresarial depende de una au-
toridad sensata y responsable, donde
se entiende que las 6rdenes de “maés
alto” merecen mayor acatamiento, pues
tienden a ser de mayor calidad y que
la aceptacién ciega y sin disputa por
la bien llamada “voz del amo”, carece
de simpatias ya que cada hombre es
motor y ayuda para el jefe en los re-
sultados esperados.

2.3 La Disciplina: Es el control or-
ganizado de si mismo, es obediencia,
asiduidad, lealtad y muestra de exte-
riores de conducta en concordancia a
las convenciones establecidas. Es un
deber del hombre libre al servicio de
la organizaci6én empresarial.

Fayol estim6é entre los medios de
mantener y establecer la disciplina los
que a continuacién se relacionan: a.
Buenos jefes en todos los grados; b.
Convenciones claras y equitativas en
que prevalezca la palabra escrita so-
bre la palabra dicha y c. Retribucio-
nes y sgneimms juiciosamente aplica-
das.

La administracién moderna cita co-
mo caracteristicas que deben poseer
los hombres para asegurarla: a. Po-

.seer convicciones firmes sobre la vida;

b. Tener conocimiento de la labor a
cargo, para incrementar los valores;
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¢. Que sus creencias sociales esten de
acuerdo con las del grupo; d. Que
haya esfuerzos coordinados hacia la
consecucién de los mismos objetivos;
y e. Aceptacion plena de los mandatos.

La disciplina industrial tiene otras
caracteristicas: a. Es esencialmente im-
personal, es decir, no tiene gque ver con
la voluntad del individuo sino con el
trabajo, los materiales y procesos uti-
lizados; b. Es necesaria y c. Se impo-
ne por consentimiento.

En el estamento armado, debido a
su misma funcién y medios, este prin-
cipio es mas rigido y se considera co-
mo uno de sus sopories vita'es, “man-
dar y obedecer dentro de las atribucio-
nes del superior y las obligaciones del
subalterno”.

2.4 La Unidad de Mando: “Cada
agente y obrero no debe recibir 6rde-
nes mas que de un solo jefe”, en esta
forma, el mando debe representar un
objetivo comiin, a cuyo respecto el
hombre no tendréd comprometida con
intervenciones paralelas su autonomia
para cumplir las tareas a su cargo.
Debe haber siempre un individuo que
preside la escala jerarquica y dentro
de una organizacién hacia arriba como
hacia abajo, jefes con funciones deli-
mitadas que respondan ante un supe-
rior y pidan cuentas al personal sub-
alterno, lo anterior se denomina “la
linea de autoridad”, “linea de mando”
o “cadena de mando”.

En el organismo armado, por razo-
nes de la cohesi6n que requieren sus
miembros frente a las multiples y di-
ficiles misiones que cumplen, la linea
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de autoridad se respecta en forma to-
tal, ya que cada jefe de una parte es
“responsable de lo que sus subalternos
hagan o dejen de hacer”, y de otra
“no es el inferior del responsable de
la observancia de las 6rdenes que re-
cibe sino el jefe que las emite”. Sobre
lo mismo, también se considera el ca-
nal de mando y el canal técnico, segiin
se refiera a los mandos naturales o
a los jefes con relaciones homogéneas
de orden técnico o especializadas. Des-
de luego, es verdad inobjetable gque
“un cuerpo con dos cabezas en el mun-
do social y animal es un monstruo”.
Fayol, ademés inquirié que hay dua-
lidad de mando cuando se presentan
las circunstancias siguientes: a. Cuando
dos 0 mas jefes dan érdenes al mismo
agente y b. Cuando un jefe superior
da ordenes a un agente subalterno sin
contar con el jefe intermedio. Hizo no-
tar, como las situaciones anotadas no
Jas soportan los subalternos ya que
como consecuencias mas notorias entre
otras: a. Transtornos contrariedades y
descoordinacién; b. Descontento de los
jefes intermedios y de los agentes; c.
Confusion en las operaciones del traba.
jo y de continuos conflictos ocasionales,

Asi mismo, se origina la dualidad en
el mando en los casos siguientes: a.
Cuando es deficlente o imperfecta la
distribucion de funciones, y entonces
estd acorde con la deficiente organiza-
cién dando lugar a fricciones, conflic-
tos entre sus miembros y usurpacién
de-funciones; b. Cuando existe confu-
sién respecto de quien es el jefe o
gquien tiene la atribuciéon de emitir
ordenes y a quien, en cuyo caso, a la

posire se presenta falta de confianza
¥ moral en los hombres, y alteraciones
en el orden y estabilidad funcional y
¢. Cuando por razén de la especialidad
de funciones, un individuo con capaci-
dad de direccion, tiene que ver con to-
dos los escalones jerarguicos, surgiendo
entonces conflictos entre la linea de
mando y el director técnico, constitu-
yéndose el primero en el mando obliga-
torio y el segundo en lo denominado la
“autoridad de la razén”.

Se considera hoy, que el organismo
social, politico y econdmico en sus
muestras especificas tales como: la fa-
milia, los grupos sociales, las empresas,
ete. No se identifica con la pluralidad
del mando no obstante presentarse éste
a través de formas modernas y proce-
dimientos viciosos.

2.5 La Unidad de Direccién: “Debe
haber un so'o jefe y un solo programa
para un solo conjunto de operaciones
que tiendan al mismo fin”, esto se con-
sidera una instancia necesaria para que
haya unidad de accién en coordinacién
de fuerzas y en convergencia de es-
fuerzos. Unidad de direccién es un solo
jefe con ‘una sola politica y un solo
programa para un mismo objetivo. Un
estilo de direccién es un método y no
una caracteristica de una persona, su
rasgo peculiar estd en la localizacién
de la “autoridad - responsabilidad” que
cuando estd en el grupo tiene mayor
aceptacién, cuando es autocrética re-
side en el dirigente y tiende a la
ineficiencia y en las situaciones de
“Liaissez - Faire”, se disemina entre los
individuos separados.
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