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LA DIRECCION,

OGE.- La direccién, juna funcion
0 una profesion?

J.C.P.- Ladireccion es una profesion.
Una funcién se transforma en profe-
sién cuando se institucionalizaen la
sociedad. Lafuncién de directivo tie-
neyaunalargatradicion en las socie-
dades occidentales y el impacto que
tienen hoy en dia las escuelas de ne-
gocios es quizas € mejor signo de pro-
fesionalizacion de esta funcion.

OGE.- (Cuales con las funciones
esenciales y/o especificas de una
direccién?

J.C.P.- Undirectivo es alguien res-
ponsable del trabajo de otros. Su rol
engloba todas las funciones orienta-
das a conseguir que un grupo de su-
bordinados haga el trabajo de lafor-
ma mas efectivay eficiente posible.
Para ello tiene dos grandes areas de
atencion, unainternaen el grupo o
unidad y otra externa. Las funciones
internas estan relacionadas con lamo-
tivacion y el desarrollo de sus subor-
dinados. Las funciones externas sere-
fieren alarepresentacion del grupo en
laorganizacién y aasegurarse los re-
cursos necesarios para el buen fun-
cionamiento del grupo.

OGE.- ;Se puede hablar de dife-
rentes estilos o modelos de direc-
cion en el mundo empresarial?

J.C.P.- Hay numerosos estilos de di-
reccion, pero en lineas general es estan
divididos en dos grandes dimensiones:

« Estil os participativos-autoritarios:
Existe un continuo en el grado dein-
volucracion de los subordinados en €l
proceso de tomade decisiones. Los es-
tilos participativosinvolucran alos em-
pleados, pero requieren méstiempo y
recursos. Ademas, se necesitan buenas
habilidades interpersonales de direc-
cién de equipos. Los model os més au-
toritarios o «en-control» son mas €fi-
cientesen situaciones de crisisy cuan-
do es necesario tomar decisiones rapi-
das, pero suelen producir més resis-
tencia.

« Estilos transaccional-transfor ma-
cional: En el modelo transaccional, el
directivo y los subordinados estable-
cen unarelacion de mero intercambio:
dinero/incentivos por compromiso y
trabgjo. El resultado es una motivacion
y compromiso aceptables por parte de
los subordinados. Por el contrario, en
el modelo transformacional se esta-
blecen relaciones emocionalesy de de-
sarrollo entre e lider y los subordina-
dos que transcienden larelacion pura-
mente mercantil. El resultado suele ser
unamotivacion y nivel de compromi-

Un directivo es alguien
responsable del trabajo
de otros. Su rol engloba
todas las funciones
orientadas a conseguir
que un grupo de
subordinados haga el
trabajo de la forma mas
eficaz y eficiente posible
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so por parte de los subordinados supe-
rior y que vamas alla de lo esperado.

OGE.- ;Qué modelo de direccién
exigen «la gestion de calidad», la
«calidad total» u otros modelos
de calidad en que estan inmersas
muchas empresas?

J.C.P.- Los estilos participativos y
transformacional es estan mas orien-
tados alacalidad y al desarrollo.

OGE.- ;Cualquier persona puede
ser director o acceder a la direc-
cion si cumple el requisito de la
formacion?

J.C.P.- Laformacion esimprescindi-
ble para mejorar |la efectividad de
cualquier directivo. Lalinea de base
de cada empleado es diferente y por
€ello hay quien se beneficiaméas o me-
nos de laformacion, pero todos los di-
rectivos tienen areas de mejora que
pueden modificar através de progra-
mas de formacién y el desarrollo.

OGE.- /Qué cualidades o caracte-
risticas personales debe reunir un
directivo?

J.C.P.- Un directivo tiene que tomar
decisiones. Y paratomar decisiones
es imprescindible una buena capaci-
dad analitica pararesolver problemas.
Esta capacidad se adquiere con for-
maciény con unas buenas dotes inte-
lectuales.

Un directivo tiene ademas que dirigir
asus subordinados. Para ello se nece-
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sitan buenas habilidades interpersona-
les, de comunicacion, motivacionyy li-
derazgo.

El directivo estd también inmerso en
la organizacion y necesita buenas ha-
bilidades de gestiédn, de relacion con
superiores, de negociacion y de gestion
deredesinformales.

OGE.- En lo relativo a la direccion,
esta adquiriendo cada vez mas im-
portancia el tema del liderazgo.
¢Cudl es su opinion al respecto?

J.C.P- Lashahilidades de liderazgo son
fundamentales hoy en dia. Todaslasor-
ganizaciones se estan «achatando», pa
sando de latipica piramide jeréarquica
de hace unos afios a organizaciones ho-
rizontales con pocas capasy con equi-
pos de subordinados muy numerosos.
En estanueva organizacion hay mésin-
terdependencias, con su correspondiente
potencial de conflictos, y losdirectivos
de hoy en dia no pueden dirigir como
antes. Se necesitan nuevos estilos de di-
recciény nuevas habilidades directivas.
Cuando hablamos de liderazgo nosre-
ferimos auna ‘capa’ més que se pone
encimae directivo. Ser un directivo no
implicaser un lider. El directivo secon-
vierte en lider cuando es percibido por
|os subordinados como tal. Cuando es-
to ocurre, los subordinados se compro-
meten mas con los objetivosy lamision
del lider, muestran un nivel de motiva:
€ién mayor y se creaun espiritu de equi-
po que reduce e potencia de conflicto.
Hoy se necesitan menos directivosy
més lideres.

OGE.- ;Qué competencias profe-
sionales debe tener la persona que
asuma una direccion?

J.C.P.- Las competencias del directi-
Vo tienen que ver con poseer un alto
grado de autoconocimiento, autoges-
tién de uno mismo, conocimiento de
los demés y habilidades interpersona-
les paramotivar einfluir en su entor-
no. El desarrollo de las competencias
gue caen en cada uno de estos aparta-
dos esfundamental paraconvertir alos
directivos en lideres.

OGE.- ;{Qué objetivos y contenidos
debe contemplar un plan de for-
macion inicial para el profesional
que debe asumir la direccién?

J.C.P-- Paraquelaformacion sea efec-
tivadebe gjustarse a cada caso en con-
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creto. Sin embargo, €l proceso de for-
macién y desarrollo debe seguir cier-
tos pasos para que sea ef ectivo:

« Evaluacion: todo programa de for-
macion y desarrollo debe comenzar por
un assessment que establezca una li-
nea base e individualizada de la que
parten los directivos.

« Validacién: discusion con el intere-
sado de su evaluacion paravalidar el
diagnostico.

« Establecimiento de objetivos con €l
interesado.

«. Desarrollo de un plan que englobe
formacion y desarrollo.

 Seguimiento.

Una de las funciones
principales del lider es
generar un clima de
confianza en el que los
subordinados colaboren
de forma eficaz

OGE.- ;Cuéles considera mas im-
portantes?

J.C.P-- Laevauacioninicia y lavali-
dacion del diagndéstico son fundamen-
tales paraque €l proceso fluyasin pro-
blemasy con lamaxima efectividad.

OGE.-;Tiene importancia la for-
macién continua o en el ejercicio?
¢Con qué periodicidad?

J.C.P.- Laformacion continuaes fun-
damental para seguir mejorando las
competencias basicas. Estas compe-
tencias basi cas son dificiles de adqui-
rir y serequiere un alto grado de com-
promiso paraincorporarlas de manera
automatica al repertorio de conductas
del individuo. El seguimientoy lafor-
macion continua garantizan que el pro-
ceso no queda estancado o que sevuel-
ve a patrén antiguo de conducta. La
frecuenciaen actividades de formacion
y desarrollo depende mucho del grupo
dereferencia, pero puede ir desde pro-
gramas de coaching de directivos con
reuniones mensuales a cursos de for-
macion anuales.

OGE.- /Qué aspectos o dimensio-
nes considera que deben ser obje-
to de todo plan de formacién?

J.C.P.- Creo que hay una serie de as-
pectos que, efectivamente, deben ser
objeto de todo plan de formacion. Se-
rian los siguientes:

-Una parte técnica de actualizacion de
conocimientos especificos.

-Habilidades de liderazgo.
-Habilidades de trabajo en equipo.
-Habilidades de comunicacién.

OGE.- (Qué importancia tiene en
la formacion de un futuro direc-
tor el sistema relacional, los as-
pectos de las relaciones humanas
y el clima y ambiente de trabajo?

J.C.P.- Al aumentar las interdepen-
denciasen d trabgjo, las relaciones hu-
manas se convierten en € principa ca
talizador del potencial humano de la
organizacion. Una de las funciones
principales ddl lider es generar un cli-
ma de confianza en el que los subor-
dinados colaboren de forma eficaz.

OGE.- (Para ser director se debe
haber ocupado con anterioridad
otros puestos en la empresa?

J.C.P.- No es necesario en todos |os
casos, pero €l hecho de haber ocupado
otros puestos en la empresa anterior-
mente hace que el proceso de adapta-
cién se reduzca mucho. Ademés, evi-
tamuchos problemas y conflictos que
pueden llegar a ser costosos.

OGE.- El asumir o acceder a la di-
reccion, ;puede ser entendido o
considerado de alguna forma co-
mo un ascenso en la carrera pro-
fesional de los trabajadores?

J.C.P.- Depende mucho de la perso-
nalidad del empleado. Existen, a mi
juicio, dos dimensiones de personali-
dad que estan muy relacionadas con
esto: lamotivacién de logroy lane-
cesidad de influencia. Hay directivos
gue tienen muy altos niveles de es-
tas dos dimensiones, y en ellos el ad-
quirir més responsabilidades y poder
influir en otros es una fuente de sa-
tisfacciéon y de motivacion. En cam-
bio, otros directivos evitan puestos de
responsabilidad y prefieren tener més
autonomiay oportunidades de apren-
dizaje en el trabajo. En ambos casos
estamos contribuyendo al desarrollo
de los directivos.



