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Procedimientos, fines, medios,

objetivos...

“El consuelo de las etapas pendulares”; podriamos
llamar asi a esos periodos en los que parece que
todo se ha puesto del revés.

Los ancianos, experimentados en los avatares de
la historia que ya han vivido, nos hablan de que
“eso ya ocurrid en tal época, pero después vino
tal persona, tal acontecimiento, y entonces se pa-
s6 al otro extremo”. No es raro, pues, que los de
mucha edad ni se inmuten ante cuestiones preocu-
pantes que intuyen pasajeras y prefieran disfrutar
de lo afectivo que tienen alrededor, o, al menos,
sufrir poco con los achaques de la vejez. Una acti-
tud que hasta su propia situacién laboral los defi-
ne como “pasivos”.

En algunas empresas e instituciones también se suce-
den épocas en las que el péndulo de la direccién va
de un extremo a otro. Si analizamos estos vaivenes
—dejando de lado los estilos personales para mandar,
en los que siempre caben matices y preferencias—
probablemente arribemos a la conclusion de que los
fines, el norte que guia a esa empresa no esta clara-
mente definido, y por eso al sucederse los directivos
o cambiar las circunstancias, la orientacién al fin no
ejerce verdaderamente su papel rector. Pasan a ser
protagonistas los procedimientos, o los instrumen-
tos de medicién, o cualquier otro medio que no tie-
ne valor en si mismo. Su utilidad venia dada por la
propia finalidad; diluida esta, la atencion se centra
en cuestiones secundarias.

La diferencia con la historia, que se teje con la li-
bertad de los hombres —pero que ninguno de ellos
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ha trazado de antemano- es clara. Porque las em-
presas, instituciones o cualquier otra forma de or-
ganizacién humana, comienzan su recorrido con
un norte, un fin que se busca y que es el que les
da vida. Si los que en ella trabajan no lo perciben,
es casi seguro que la rutina también desplace a
la vitalidad y a la acertada iniciativa de la gente.
Aquellas personas que podrian ser un fermento
por su dinamismo, quizas se conviertan en cons-
piradores, y los que podrian aportar orden y efi-
cacia, en desmotivados dispuestos a engrosar las
clases "pasivas”.

Lo que viene a continuacion son algunas pinceladas
acerca de la necesidad de diferenciar y jerarquizar lo
gue son principios, fines y objetivos en la empresa,
de los instrumentos, metas y criterios de actuacion.
No se pretende una profundizacién en este tema,
propio de los libros de politica de empresa, sino de
alertar en algunos aspectos del trabajo diario, cuan-
do las prisas y la falta de claridad pueden llegar a
confundir lo urgente por las circunstancias con lo
importante para la institucion.

Qué quiero y por qué

Aquello que se busca, la finalidad de una empresa,
el futuro deseado, ése es el objeto a alcanzar y el
motivo que da razén de todo lo demas. Esta afir-
macion por ser tan obvia, parece obsoleta. Pero la
vida de todos los dias nos demuestra que la l6gica
aristotélico-tomista, tan basica para el pensamiento
y actuar coherente, puede ser que haya sido omiti-
da en los estudios del bachillerato.
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Una autoridad en filosofia tan insigne como Santo
Tomas de Aquino repite mas de cincuenta veces en
su Summa Teoldgica “la causa eficiente no crea or-
den; es la causa final la que lo crea”. Que traduci-
do al dmbito empresarial, nos esta diciendo lo que
afirmamos antes: elegir y realizar un futuro —posi-
ble y deseable- es la definicion del “negocio” de esa
organizacion. Son estos fines los que organizan y
aportan orden, no las técnicas.

Conseguir esa meta final es la gran tarea para la
gue hace falta una direccién. “Dirigir es conducir
algo hacia adelante” afirma Valero con una légica
aplastante en su libro sobre politica de empresa. Y
el "algo” es el objeto de esa empresa; el “negocio”,
que sera ofrecer unos bienes y servicios a cambio de
recibir una retribucién por ellos.

No vamos a definir aqui tipos de negocios —seria
una lista interminable, abierta ademas a las situa-
ciones cambiantes y a la imaginaciéon humana- pe-
ro es basico entender que no todos los “negocios”
tienen las mismas caracteristicas. Sin ir mas lejos,
cualquier institucion educativa —que es indudable
gue se propone ofrecer un “bien” y un “servicio—
no puede dirigirse ni organizarse con los mismos
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criterios que un comercio o cualquier otra empresa
prioritariamente lucrativa. El “negocio” de esa ins-
titucién es brindar determinado tipo de educacion,
aungue no resultara un negocio desde el punto de
vista econémico.

El siguiente paso es entender que distintos tipos de
“negocios” requerirdn medios adecuados, procedi-
mientos eficaces —para conseguir el fin buscado, no en
si mismos— porque los instrumentos y las técnicas se
buscan en funcion de los fines. Si se tienen claros los
fines, la eleccion de técnicas es mas certera y rapida,
su aprendizaje mas eficaz y menores los errores.

Profesionalidad

“Tener oficio”, dicen con orgullo los buenos carpin-
teros, pintores, artesanos... y es que cada trabajo
tiene su propia especificidad que no sélo hay que
conocer muy bien tedricamente, sino que hay que
lograr llevarlo a la practica con la mayor perfeccion
posible. La profesionalidad deviene en un modo se-
rio de trabajar, asegurado sobre una base de cono-
cimientos cientifico-técnicos.

Quien dirige una empresa con sentido de “profesion”,
buscara los medios mas adecuados para el logro de
los objetivos, teniendo en cuenta las “condiciones” en
las que se tiene que desarrollar ese trabajo. En toda
organizacion se dan situaciones y politicas que con-
dicionan, o enmarcan, el logro de esos objetivos. Por
eso estamos hablando de dos planos: la prioridad de ir
hacia el fin buscado -utilizando los medios adecuados
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adecuados para el logro de los objetivos, teniendo en cuenta las “condiciones”

en las que se tiene que desarrollar ese trabajo

para lograr resultados- desarrollando esa actividad
“x", que esta condicionado por deter-
minadas circunstancias, y ajustandose a politicas o

modos de hacer de aquella organizacion.

en un entorno

Si un buen directivo es el que dirige algo hacia ade-
lante, se entiende que es en la direccion correcta. Po-
cas cosas hay peores que ganar la competicion equi-
vocada: no se trata de ganar por ganar sino estar en
la direccién correcta. Los dos planos de los que ha-
blamos podrian resumirse en: uno operativo, las ac-
ciones a llevar a cabo; y otro el de las circunstancias,
entendidas como todas las condicionantes o factores
a tener en cuenta para desarrollar la accion.

La politica de la institucién forma parte de estas cir-
cunstancias, y podria definirse como “un criterio uti-
lizado persistentemente”!. Quizas un objetivo de la
empresa puede llegar a ser implantar determinada
politica para la consecucion de sus metas. Tiene un

"

grado de discrecionalidad mayor que las instruccio-
nes o reglamentos, pero menor que los principios
rectores de aquella organizaciéon. Ante diversos ca-
minos para hacer algo, es preferir uno, y utilizar ese
mismo criterio habitualmente. Pero atarse a esa poli-
tica no puede convertirse en el fin de la accién, pues
los criterios, las politicas son el camino, no el punto
de llegada o destino.

Procedimientos, medicion, resultados
La fiebre por medir todo, y ademas cuantitativamente,

puede trastocar la jerarquia de los instrumentos que
elegimos. Es verdad que hay que medir resultados, y
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quienes son expertos en politica de empresa lo afir-
man tajantemente: “lo que no puedas medir, no lo
puedes dirigir” (Peter Drucker), o “sélo con medir,
la empresa avanza” (Antonio Valero). Ese convenci-
miento conviene que vaya acompafado por la aser-
tividad para seleccionar los medios de evaluacion.
Pues la “técnica para elegir la técnica méas adecua-
da no es una cuestidon técnica, sino una cuestion
politica”2.

Los resultados pueden mostrar desvios importantes
si la técnica de medicién no era la conveniente para
el objetivo perseguido: In my end is my beginning?,
nos dice el poeta inglés. Por el contrario, la estadis-
tica, utilizada sesgadamente, muestra lo que reza el
adagio: "hay verdades, medias verdades, mentiras
y estadisticas”. La eleccién del medio de control no
puede estar desligada de la naturaleza y fines de lo
que se mide o controla, pues afecta al mismo juicio
del “controlador”. Asimismo, la particular vision de
este Ultimo es otro factor para tener en cuenta, y
forma parte de ese “segundo plano” de condiciones
del que tratamos anteriormente.

Por todo esto, resulta un tanto absurdo, mirado fria-
mente, que a veces se empleen tantas energias y
tiempo (que es también dinero) en “evaluar qué tan
exactos son estos medios de evaluacion”; se los trata
como si fueran un fin en si mismo, dedicandoles unos
procesos minuciosos que pueden retrasar una de sus
funciones: evaluar a tiempo, oportunamente.

Mas habitual ain son las burocracias esclavizantes.
Casi todos las sufrimos, y por eso son tan frecuente



.o Lograr un adecuado ambiente de convivencia profe-
sional es parte de las condiciones en las que se tiene

que buscar el fin de la empresa.

tema de conversacion o desahogo. Nos puede dar hasta alergia volver a

T

oir “en esta oficina siempre se hizo asi”, “pase por la ventanilla tal y que
le sellen el papel”, "busque el formulario y...". Formas de hacer, proce-
dimientos trasnochados ante los que uno se pregunta ¢y el avance de la

tecnologia?

La tecnologia. Gran herramienta a la que tenemos que dominar para sa-
carle lo mejor de si, pero sin dejar que saque sus garras desde la pantalla
y nos aprisione ella a nosotros. Y ahi tenemos, “el sistema no lo permi-

te”,
vOs programas para toda la red...”. Resulta que el instrumento se erigio

"nou n o

se cayo el sistema”, “hay que cambiar todos los equipos”, “los nue-

en gobernador de nuestro trabajo, y consume un tiempo, dinero y pre-
ocupaciones que ojala siempre podamos afirmar que supuso una buena
“inversion”. ¢ Quién dirige a quién?... Donde hay automatizacién, no hay
decision...

Para terminar este capitulo, es obligado hacer menciéon al presupuesto.
Se trata de “supuestos” econdmicos previstos para el periodo, a fin de
conseguir determinados resultados, que implican una erogacién econd-
mica y demuestran la viabilidad de la accién. Si durante el periodo se pre-
senta una opcién inmejorable para la empresa que afecta directamente
a sus fines, un buen directivo, o simplemente un administrador sensato
del presupuesto, vera la forma de hacer hoy ese gasto que redundara en
mejores beneficios manana. Pero cuando es el presupuesto quien man-
da, porque quien lo administra solo “cumple” con el presupuesto, posi-
blemente perdera esa buena ocasién con la sana —pero corta- intencién
de dar cuenta exacta al final del periodo. Con la misma légica gastara lo
previsto aunque no haya habido la menor necesidad de hacerlo ante cir-
cunstancias que han cambiado en unos meses.

1. CALLEJA, Luis Manuel, Sobre las politicas, IESE, 2008, p.1.
2. |bid.
3. ELIOT, Thomas S., Four Quartest, Burnt Norton, V (“En mi final esta mi principio”).
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Pensar que lo previsto es la realidad o mejor que ella
implica dejar de lado la epiqueya que lleva a saber
saltarse la norma para conseguir aquello que busca
la norma; cualidad del buen gobernante que sabe
moverse dentro de los criterios ateniéndose sobria-
mente a la situacion real.

La convivencia profesional

Por ultimo, nos referiremos brevemente a lo mas
importante de la empresa, que son las personas. En
ellas se apoya todo el trabajo de la empresa. Lograr
un adecuado ambiente de convivencia profesional
es parte de las condiciones en las que se tiene que
buscar el fin de la empresa. Ademas de basarse en
ellas la eficacia de los procedimientos y métodos
de trabajo. Pero aqui siempre hay un aspecto difi-
cil de no violentar: se necesita de las personas, y a
la vez es preciso no olvidar que no son un medio.
La advertencia de Kant suena conocida para todos:
"“obra siempre de tal modo que la Humanidad, sea
en tu persona o en la de otro, se considere siempre
un fin, y nunca como un mero medio”.

Qué pena da cuando alguien reflexiona a posterio-
ri, sea en voz alta o para si mismo: “fui utilizada”,
“fui utilizado”, y comprende ahora por qué aque-
lla simpatia de su jefe, aquellos privilegios no muy
justificados, aque-
llas diferencias en
el trato... se espera-
ba que aportara in-
formacion por vias

informales, que hi-

Otras veces la falta de respeto a las personas no
viene por algo premeditado, sino por el descuido
habitual de las sugerencias que hace, de la falta de
afabilidad con ella, de no poder atender personal-
mente a los que dependen de uno por estar ocupa-
do en “cosas mas importantes”, en no saber dar las
gracias a quienes trabajan alrededor.

No es cuestién tanto de ser externamente amable
—que ya es mucho- sino en tener en cuenta la vi-
sion profesional de las personas. No se trata de que
todos seamos amigos del alma —eso no es goberna-
ble-, sino de tenernos el minimo respeto profesio-
nal que es lo necesario para la eficacia del trabajo
en equipo.

También supone una falta de deferencia con los
colegas el tema del tiempo. Ya sea cuando se llega
tarde, no respetando el tiempo de los demas que
esperan, o también cuando no se usa bien de las
reuniones de trabajo. Si en una reunién de directo-
rio hay que llegar a una decision importante, esa
decision es la causa por la que estamos reunidos, y
se pone una medida de tiempo (el horario de la re-
unién). Pero si estamos llegando al horario y la deci-
sién empieza a vislumbrarse, no es el horario lo que
prima; “es la hora” se oye a veces cuando varias ca-
bezas estan esforzandose en desentrafar algo dificil.

se levante la reunién,

EEM .
' como la medida de la

Eiias prudencia me manda

Y la hora manda que

ahora terminar estos
parrafos.

ciera la vista gorda
en cuestiones dudo-
sas, que fuera ins-
trumento para solu-
cionar tal conflicto...
En definitiva, no era
su persona lo que
interesaba, sino una
“funcion” a desem-
pefar, quizas contra
SUs principios.
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4. KANT, Immanuel, Grun-
dlegung zur Metephysic der
Sitten.



