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I. INTRODUCCION

1. PLANTEAMIENTO.

En la Escuela Nacional de Administraciéon y Estudios Urba-
nos se ha celebrado en 1963 un Curso de Perfec¢cionamiento Pro-
fesional para funcionarios administrativos de Secretaria e Inter-
vencioén, dividido en tres grupos, y en el desarrollo del primero,
al expener en la Catedra de «Organizaciéon y Métodos», el tema
de «Las funciones directivas», se suscité el doble problema de
las cualidades que deben reunir los titulares de las jefaturas para
poderlas desempefiar satisfactoriamente, y de las que deben po-
seer los colaroradores de los mismos.
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Para recoger la sintesis de los puntos de vista de los partici-
pantes, con respecto a tan trascendentales problemas, asi como
también los de los asistentes a los dos grupos sucesivos, se les so-
meti6 la siguiente encuesta, que tenian que contestar por escrito
y en forma anénima:

«; Qué tres cualidades cree usted que debe reunir el jefe?» y
«;Qué tres cualidades debe reunir el subordinado?>»

2. AMPLITUD DE LA ENCUESTA.

A la encuesta han respondido 236 funcionarios, los que dada
su diferente categoria administrativa: 15 jefes y subjefes de Sec-
cion, 78 jefes y subjefes de Negociado y 143 oficiales; su adscrip-
cién administrativa: 149 prestan su trabajo en dependencias de
la Secretaria y 87 en las de Intervencién; la Corporacion a la que
sirven: 149 trabajan en Ayuntamientos y 87 en Diputaciones
provinciales, y el sexo: 31 funcionarias y 205 funcionarios, cons-
tituyen una muestra representativa de un indudable valor.

Valor que se acrecienta cuando se observa que las contesta-
ciones de cada uno de los grupos coinciden en un 90 por 100, con
lo cual cabe pensar que, en lineas generales, expresan una opi-
nién bastante comun.

3. OBJETIVO DE LA ENCUESTA. .

El interés de esta encuesta, cuyos resultados publicamos par-
cialmente en este trabajo, dejando el resto para otro préximo ar-
ticulo, radica, en primer lugar, en constituir el reflejo de una opi-
niéon libremente emitida por funcionarios que normalmente no
tienen ocasién de exponer con reflexion y objetividad su punto de
vista. Punto de vista que es esencial conocer para calibrar el es-
tado de las relaciones humanas en el seno de nuestras Corpora-
ciones locales.

En segundo lugar, reviste excepcional interés el comprobar
cémo el funcionario tiene un profundo sentido de responsabilidad
y se considera intimamente ligado a la Corporacién a la que sir-
ve. Responsabilidad y vinculacién que se ponen de relieve cuando
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considera que la primera cualidad de los jefes y de los subordi-
nados debe ser la competencia profesional, para asi servir mejor
a la Corporacion en la que trabaja.

En tercer lugar, merece destacarse el alto grado de correcciéon
que los funcionarios poseen, puesto de relieve al contestar con
objetividad a la encuesta. Las opiniones expuestas son en su to-
talidad constructivas. Si en algiin caso se pudiese pensar que las
afirmaciones contenidas entrafiaban una critica, pronto se com-
prueba que no hay tal cosa, sino un vehemente deseo de colabo-
rar en la mejora de estructuras y funcionamiento de las Corpo-
raciones, para que éstas sirvan mejor a los administrados.

Y en tultimo lugar, la encuesta ha sido también una ocasién
magnifica para poner de manifiesto la voluntad de los funciona-
rios espafioles de servir y laborar con eficacia.

4. PLAN DE TRABAJO.

Al formular la doble pregunta que constituye la encuesta, se
advirtié a los participantes que la contestasen con brevedad. Es
decir, en estilo telegrafico, para facilitar el estudio y valoracién
de las respuestas. Cosa que en la casi totalidad han cumplido.

Al analizar las respuestas se ha observado que los términos
empleados han sido muy diversos. No obstante, la lectura con-

- junta de la contestacion ha permitido interpretar cada uno de los
extremos de la misma, y unificarlos bajo una serie de epigrafes
generales que permiten obtener una visién global bastante ho-
mogénea.

Precisamente pretendiendo esta homogeneidad, tanto en lo re-
ferente a los jefes como a los subordinados, las contestaciones
las hemos comprendido en dieciséis cualidades, que se exponen
por el orden de importancia que resulta de la encuesta.

Por otra parte, para facilitar la comprension del significado
de cada cualidad resefiada, al examinar cada una de ellas, comen-
zaremos dando una nocién de la misma, deducida de las respues-
tas formuladas y reproduciremos después algunas de las frases
contenidas en las contestaciones para complementar dicha nocién
y perfilar la respectiva cualidad.
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Por 1ultimo, hemos de hacer constar que al publicar los re-
sultados de la encuesta pretendemos no sélo dar a la luz, como an-
ticipamos, la opinién de un grupo selecto y numeroso de funcio-
narios, sino también llamar la atencién sobre aspectos que re-
quieren un adecuado tratamiento, como indicaremos en su mo-
mento, cuando comentemos las deducciones que se obtienen 16gi-
camente de dicha encuesta.

II. CUALIDADES IDEALES DE LOS JEFES
1. CAPACIDAD O COMPETENCIA PROFESIONAL.

Se considera como primera condiciéon que debe reunir toda
persona que ocupe un puesto de mando, cualquiera que sea el
plano jerarquico en el que el mismo esté situado, la de la capaci-
dad o competencia profesional, entendida como la posesion de los
conocimientos, aptitudes y experiencia precisos para desempenar
el cargo que se ocupa, por cuanto si no posee esta cualidad, difi-
cilmente podra desempefiar aquél con acierto y dirigir convenien-
temente a los que de él dependen.

La falta de esta condicién provoca nocivos efectos:

— El que la padece se convierte en rigido e incomprensivo,
al mismo tiempo que se distancia de los que le rodean, con el pro-
pésito de que no conozcan su incompetencia. En este sentido se
ha afirmado que «la rigidez, la incomprension y las «distancias»
estan en razén inversa con la competencia profesionals.

— Los que le rodean desconfian de él, procurando como con-
secuencia mantener una relacién lo mas superficial posible, y se
encuentran a disgusto, pues saben que jamas obtendran éxito
guiados por una persona que no estid a la altura de las circuns-
tancias. '

— La Entidad o Corporacion acusa la incompetencia por lo
menos en un doble sentido: su funcionamiento es defectuose y
ademds complicado. Defectuoso, al no ser dirigido en debida for-
ma. Complicado, por cuanto muchos tramites inttiles que han de
ser cumplidos o tienen origen en la incompetencia de quien los
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implanté, o en la incompetencia de quien no sabe suprimirlos. El
que las cosas se sigan haciendo «como siempre se han hecho»
revela en la mayoria de los casos una falta de competencia de
quien estando obligado a actualizar y simplificar las actividades,
no sabe céomo actualizar y como simplificar, y prefiere que todo
siga como hasta ahora: es decir, cada dia peor.

Con respecto a esta cualidad, en la encuesta merecen desta-
carse las siguientes afirmaciones:

«Competencia profesional, seriedad y estudio al resolver los
problemass. «Conocimiento de la materia que tenga encomenda-
da y juicio claro para aplicarlo». «Realizar sus propias funciones,
no por ser muy competente y saber a la perfeccion su cometido,
tratar de hacer personalmente hasta el minimo detalle, con lo cual
al acumularsele el trabajo deja sin precisar y atender asuntos de
verdadera importancias. «Competencia superior a los subordina-
dos (es muy discutible el ascenso por antigiiedad)». «Capacidad
para conocer los asuntos encomendados a su servicio». «Que esté
formado intelectual y moralmentes. «Estar lo suficientemente ca-
pacitado para dirigir bien y resolver sin dudas cuantos problemas
se puedan presentar. De ninguna manera debe ser una figura de-
corativa». «Que esté a la altura de su misién». «Competencia e
inquietudes profesionales (el que no se supera, desciende)». «Que
sepa ejecutar lo que ordena». «Idoneidad para el cargo que des-
empefia». «Que sea conocedor de sus funciones y atribuciones».
«Conocimiento completo de la materia propia de la funcién que
desempefia». «Competencia en sus decisiones, ajustindose en un
todo a la ley y a los reglamentos, huyendo del tépico de lo «mo-
ral», que si por una parte propende a la indisciplina y a la des-
orientacién, por otra impide que el reglamento se perfeccione».
«Preparacion y pleno dominio en el trabajo a realizar».

2.2 COMPANERISMO.

La cualidad de compafierismo se entiende como la postura de
comprension, trato afable y disposicion de ayudar o los que co-
laboran bajo nuestras ordenes en el desarrollo de funciones que
nos estan confiadas.
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Por los funcionarios participantes en la encuesta se ha consi-
derado cualidad béasica del jefe el compaifierismo, como lo demues-
tra el que la hayan calificado como la segunda que debe tener
todo jefe.

Efectivamente, en la concepcién moderna de la direccion, cuya
piedra angular es la colaboracion, resulta esencial el compaifieris-
mo como punto de partida y de llegada de toda politica de rela-
ciones humanas.

Resulta dificil pensar en que los funcionarios colaboren sin-
ceramente con el jefe, si éste de entrada no adopta una postura
abierta de comprension hacia ellos.

Con respecto a esta cualidad, se afirma en la encuesta:

«Afabilidad (no vencer resistencias, sino convencer ganando
voluntades mediante el trato accesible y cordial con los subor-
dinados)». «Que tenga a todos sus compafieros y subordinados
como colaboradores, pensando que estan al servicio de los admi-
nistrados, sin que se enaltezca de los titulos que ostente ni de su
mentalidad». «<Nada de egolatria. Convencerse de que es uno mas
entre sus funcionarios, sean superiores o inferiores. Nada, pues,
de soberbias. «Amable. La amabilidad y buen trato predispone
a los subordinados a cumplir con gusto todos los trabajos que
se les encomienden». «Cordialidad en el trato con sus subordina-
dos». «Tacto en su conducta, porte y trato, para despertar la con-
fianza ¢n él de sus superiores, subordinados y personas relacio-
nadas con el servicio, consiguiendo que unos y otros le respeten
sin hacerse respetar». «Ser afectuoso con los subordinados». «Ser
comprensivo con sus subordinadoss. «Que considere a los subor-
dinados como integrantes de la familia administrativa, y no como
anexos». «Amabilidad a estilo de compafierismo». «Disposicion
favorable para recibir a los funcionarios en sus consultas y pro-
blemas». «Condicién humanistica en el trato con los subordina-
dos». «Que se haga querer por sus subordinados». «<Humano en
su tratos. «Comprension para con sus subordinados». «Conside-
rar al subordinado como colaboradors. «Que sienta por los que
con él trabajan, al menos un poco de afecto». «Que sea humano
(comprensivo) ». «Que sea un compafiero mas». «Que procure ha-
cer el bien al inferior». «Que sienta sincero respeto y carifio por
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sus subordinados». «Gran comprensién y espiritu de compafie-
rismo, con el fin de que los inferiores sientan afecto por el jefe
y no actiilen atemorizados por las amenazas o castigos». «Ama-
bilidad y deferencia con todos los demas, acaso un poco extrema-
da con los de grado mas inferior en la escala administrativas.
«Que sea afable, sintiéndose compaifiero de sus subordinados y
tratandoles con toda clase de consideracioness. «Que sepa inspi-
rar confianza, sin merma de su jerarquias. «Que no considere a
sus inmediatos inferiores como meros subordinados, sino como
colaboradores en la funcion a desempenars.

3.2 RECTO SENTIDO DE LA JUSTICIA.

El sentido de la justicia y la rectitud en la actuacioén, se con-
sideran también como condicién esencial que debe reunir todo
jefe, entendida como la estricta y escrupulosa observancia de las
normas vigentes, y su correcta interpretacion y aplicacion.

Sin tal cualidad, dificilmente los colaboradores se entregaran
de lleno al desempefio de sus cometidos, pues se encontraran a
disgusto y predispuestos a cambiar de puesto de trabajo, e inclu-
so de profesion.

La injusticia es lo que mas duele al funcionario, y quiza la
causa de la desmoralizacion que en ocasiones se observa.

Ahora bien, el funcionario interpreta la justicia en forma hu-
mana, pues a hombres se aplica, y, en consecuencia, tacha con
frecuencia de injusticia, por considerarla tal, la aplicacién rigi-
da de la justicia.

En consecuencia, ser justo no es aplicar con rigidez la justi-
cia, sino aplicarla con humanidad. Por ello, el funcionario se
rebela—al menos en su fuero interno—mas por la rigidez en la
aplicacién de la justicia que por la ausencia de ésta.

La falta de justicia la califica de corrupcién y desorden, y la
soporta en la medida en que esta situacién le permite obtener al-
gin beneficio. En cambio, la aplicacién rigida de la justicia la.
congidera como una monstruosidad y como un fraude.

Con respecto a esta cualidad, se ha afirmado en la encuesta:

«Igualdad de trato, relegando en todo momento el concepto
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de amistad a un segundo plano». «Justicia, tanto en la asignacion
de funciones como en el reconocimiento de méritos en el subordi-
nado». «Igualdad de trato en igualdad de condiciones». «Ser jus-
to en todos sus actos». «Sentido de justicia social en el trato con
sus subordinados». «Ser justo, no haciendo distinciones arbitra-
rias entre sus subordinados, tanto para el reparto de trabajo,
como de recompensas e imposicion de sanciones». «Juzgar a sus
inferiores con el mismo criterio que juzgaria sus propias accio-
nes». «Que sea justo en cuanto al reconocimiento de los méritos o
faltas del personal a sus Ordenes». «Justicia (tanto para sancio-
nar como para recompensar)». «Que sea justo en sus decisioness.
«Justicia (dar a cada uno lo suyo, dejando de lado aficiones, co-
dicia, temor y miedo)». «Que someta a todos los subordinados a
un trato sin preferencia». «Imparcialidad en el trato». «Recto en
la ordenacioén y ejecucién de los trabajos». «Justo en las aprecia-
ciones». «Recto en las decisiones». «Justicia en el trato con los
subordinados». «Ecuanimidad en el trato con sus subordinados».
«Que tenga un sentido recto de la justicia».

4. DOTES DE ORGANIZACION Y DE MANDO.

Si todo jefe debe organizar y dirigir, es evidente que ha de
poseer las cualidades que le permitan desarrollar ambas funcio-
nes, a las que no siempre se presta la debida atencion, con lo cual
a veces se piensa que no las retine la persona que esta al frente
de la unidad que se observa, pues se comprueba que la desorgani-
zacién en ella campea, asi como el desorden mas absoluto.

En Jdefinitiva, a medida que se aspira a reordenar en mayor
grado las estructuras, a simplificar los procedimientos y a capa-
citar al personal, reviste mas trascendencia la cualidad que esta-
mos examinando, entendida como lo aptitud pare estructurar las
unidades o puestos y para dirigir a los que en ellos prestan su
trabajo.

En consecuencia, parece conveniente comprobar previamente
si tal cualidad la retine la persona que se piensa designar para
ocupar un puesto directivo, cualquiera que sea su nivel.

Ahora bien, si importante son las dotes de organizador, mas
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lo son las de mando, pues de nada sirve disponer todo adecuada-
mente si después no se actia de forma conveniente. El saber
dirigir al personal es algo mas que el ordenarle, es conducirlo
satisfactoriamente a la consecucién de los objetivos pretendidos.

La trascendencia de esta cualidad se ha puesto de manifiesto
en la encuesta, en la que se ha afirmado:

«Que sepa transmitir la competencia o capacidad y el espiritu
de trabajo a sus subordinados, ordenandoles adecuadamentes.
«Saber asesorar y orientar a los funcionarios que de él depen-
dens. «Menos autoritarismo, mas capacidad para contrastar opi-
niones o soluciones distintas y menos deformacién profesionals.
«Explicacion completa de la labor a desarrollar». «Conocimiento
exacto de la capacidad y trabajo de los funcionarios». «Dotes de
organizaciéon y de mando, asi como adaptacion del personal a sus
o6rdenes, segiin aptitudes»s. «Conocer a sus subordinadoss. «Que
sepa dar 6rdenes, no sélo en cuanto al momento actual, sino que
tenga visién del futuros». «Debe conocer el personal a sus orde-
nes y saber para qué fin estid capacitado cada funcionario, sin
perjuicio de que poco a poco vaya entendiendo del resto de los
servicios». «Que sepa mandars. «Saber mandar con bondad, pero -
con firmeza». «Que sepa dar las instrucciones precisas para la
ejecucion de cada trabajo que ordene». «Que sepa tener en cuen-
ta la mentalidad del funcionario a quien se dirige, al encargarle
un trabajo o darle una orden». «Que conozca el trabajo que rea-
lizan los funcionarios a sus ordeness». «Que sus Ordenes sean con-
cretas y claras y que no cambie de criterio con mucha frecuen-
cia». «Que sepa organizar y dar ordenes sin despotismo». «Que
tenga dotes de mando, para saber hacerse respetar y obedecer sin
sanciones». «Que tenga dotes de organizaciéon y sepa distribuir el
trabajo en la forma mas conveniente, atribuyéndolo al personal mas
idéneo para llevarlo a cabo». «Que sepa estimular la tarea de los
subordinadoss. «Que sepa vigilar a sus subordinados en la tarea que
les haya sido asignada, informandose de la calidad del trabajo de
los mismos y proveyendo la férmula exacta regiamentaria para
subsanar defectos, castigando cuando procedas. «Saber mandar. En
cuanto a la forma (cémo debd hacerlo) y en cuanto al fondo (co-
nocer los limites de su funcién dirigente). Tanto se peca por de-
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fecto como por exceso. Es algo muy dificil de precisar, porque
se refiere mas a cualidades humanas (Relaciones Humanas) que
a otras de tipo funcional». «Distribucién equitativa del trabajo
entre los funcionarios subordinados, admitiendo en este aspecto
las sugerencias de los propios funcionarios, dindoles un margen
de libertad en el desarrollo de su funcién, con la correspondiente
atribucién de responsabilidad». «Aptitud de mando, en todos los
aspectos. Saber distribuir el trabajo y recompensar». «Saber dis-
tribuir el trabajo de acuerdo con las aptitudes de sus inferiores».
«Claros, firmes y responsables en sus 6rdenes». «Saber comunicar
al subordinado el plan trazado». «Que distribuya racionalmente
entre los subordinados las distintas funciones que hayan sido atri-
buidas al servicio de que se trate, de modo que el trabajo se re-
parta de forma homogénea y equitativa entre todos». «Que sepa
instruir a sus subordinados a través de un ordenar afectuoso».
«Ser maestro antes que celador, ensefiando a pensar y después
haciendo ejecutars. «Saber crear conciencia de trabajo en equipo».

5.2 EJEMPLARIDAD.

Si al jefe se le mide no por lo que él hace, sino por lo que con-
sigue que hagan los que estan a sus drdenes, evidentemente el
ejemplo en todos los sentidos es esencial para lograr una actua-
cion eficiente en cualquier unidad administrativa. Para exigir,
primero hay que dar, y el jefe tiene que dar ejemplo de todas las
cualidades que se piden a los colaboradores: competencia, com-
pafierismo, ete.

En consecuencia, se estima fundamental esta cualidad en toda
persona que ocupa un puesto de mando, entendida como la recti-
tud en la conducta, en todos sus aspectos, que sirve de pauta y
modelo a los que la contemplan, pues sin ella dificilmente puede
convertirse en «el guia» del grupo de trabajo a cuyo frente esta.

Con respecto a esta cualidad, se afirma en la encuesta lo si-
guiente:

«Debe dar cjemplo en todo momento». «Debe dar ejemplo: en
el cumplimiento del deber, en el entusiasmo por trabajar, en el
interés por la Corporacién». «Que sea ejemplar para con los sub-
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ordinados, teniendo en cuenta que el haber llegado a jefe le obli-
ga a trabajar mas». «Ejemplaridad, modelo para ias aspiraciones
del subordinado». «Debe dar ejemplo en la puntualidad y en la
competencia». «Que no olvide que también es funcionario y, como
tal, viene obligado a cumplir la jornada de trabajo».

6. SENTIDO DE LA RESPONSABILIDAD.

El sentido de responsabilidad, como cualidad directiva, im-
plica ser consciente de las obligaciones que se han contraido y de
la trascendencia y repercusiones que tienen nuestras acciones y
nuestras omisiones en el desempeio del cargo que ocupamos.

El sentido de responsabilidad, entendido en la forma que que-
da expuesto, lo podemos considerar como uno de los indices para
juzgar la valia de un jefe. En efecto, un jefe muy competente,
pero irresponsable, ira al fracaso «en gran velocidad».

Ahora bien, con respecto a esta cualidad, hay que llamar la
atencion sobre un hecho que a veces se observa en la practica, y
que debe desterrarse. Nos referimos a lo siguiente: hay funcio-
narios que por tener un sentido de la responsabilidad «muy acen-
tuado y muy especial», no se atreven a adoptar ninguna decision,
para no incurrir en responsabilidad, con lo cual se cae primero en
la rutina y luego en la inoperancia mas absoluta.

Tales funcionarios no tienen la cualidad que estamos exami-
nando, como algunas veces se pretende. Es decir, no poseen esta
cualidad, sino que estin poseidos por un enfermizo temor a la
responsabilidad, que como si fuese un reptil su propia presencia
les inmoviliza. Lo malo es que la inmovilizacién, en ocasiones, llega
a ser vitalicia.

Esta enfermedad seria mas infrecuente, en cuanto la respon-
sabilidad se entendiese no sélo como consecuencia de una accion,
sino también, y sobre todo, como fruto de una omisién, pues a las
omisiones conduce la inmovilizacién a que nos referiamos.

Hay que destacar también que otras veces el temor a la respon-
sabilidad conduce a un hecho muy curioso, y que podemos de-
nominar «del reenvios. Consiste en elevar el problema al superior
inmediato para que sea él el que lo resuelva y asuma la respon-
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sabilidad inherente. En estos supuestos, que la realidad nos per-
mite observar, el jefe que asi actGa manifiesta con su conducta
la incompetencia que posee y pone de relieve lo equivocado que
fué su nombramiento.

Con respecto a la cualidad que estamos examinando, en la en-
cuesta se ha afirmado:

«Que tenga conciencia de sus obligaciones». «Responsabilidad
(no culpar a sus subordinados siendo él responsable)». «Concepto
de la responsabilidad y del cumplimiento del deber». «Que posea
sentido de la responsabilidad». «Responsabilidad de los mandos
para tomar y ejecutar decisiones personales exclusivas». «Cum-
plidor del deber». «Que sepa asumir toda la responsabilidad que se
derive del desempefio del cargo». «Que tenga una idea clara de
lo que debe hacerse en cada momento y acomode a ello su conduc-
ta de modo habitual, no tratando de desplazar las responsabilida-
des suyas hacia los demas». «Que asuma siempre la resoluciéon por
si en todos aquellos asuntos que le corresponda conocer, en razén
a su jefatura, no dejando en manos de los subordinados la deci-
sién sobre tales materiass.

7. EFICIENCIA.

La eficiencia como cualidad directiva significa el ejercicio co-
rrecto de la capacidad profesional, considerada en una doble di-
mension cuantitativa, como sinénima de laboriosidad y rendimien-
to, y cualitativa, como andloga a perfeccion en la labor.

Evidentemente, el jefe tiene que ser trabajador y, ademas, el
rendimiento de este trabajo tiene que ser de calidad. Al jefe se le
juzga desde arriba mas por la perfeccién con que actia que por
lo que simplemente actua.

Precisamente al enjuiciar esta cualidad se suscitan a veces dis-
crepancias, segin cual sea el plano desde el que se le valora.

Si quien enjuicia se encuentra situado en niveles inferiores,
al aplicar al jefe los mismos criterios con los que a él se le mide,
cae en el error de enjuiciar inicamente por el «cuanto», y asi se
escucha con relativa frecuencia: «nosotros si que trabajamos,
no como los que estan arriba que nada hacen». Afirmacién que
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tiene su origen en considerar como patrén de medida la cantidad
de trabajo ejecutado personalmente por el jefe, olvidando que a
éste hay que valorarlo esencialmente por la calidad de su actua-
cion directiva: organizar, dirigir, disciplinar, impulsar y formar.
Aspectos que no siempre son estimables en cantidad.

Por otra parte, si el que enjuicia esta situado en planos supe-
riores, valorara principalmente aquellos aspectos de la funcion
dirigente que desde su punto de vista son esenciales, prescindien-
.do de los restantes que quizad objetivamente sean mas importan-
‘tes, pero que él no los considera asi.

Precisamente esta diferente apreciacién es la que, como anti-
cipamos, conduce a veces a discrepancias en la valoracioén y, como
consecuencia, a que en casos no coincidan el concepto y la esti-
macion que los superiores tienen de un mando intermedio, de la
opinién que sobre el mismo tengan los situados en niveles infe-
riores.

En definitiva, al exponer estos puntos de vista Unicamente
hemos pretendido destacar lo dificil que es la valoracion de esta
cualidad, asi como también poner de relieve cual es la interpre-
tacion mas general que de la misma se tiene cuando se contem-
pla mirando hacia arriba.

Asi, en la encuesta se ha afirmado:

«Que sea trabajador». «Entrega absoluta a la funcion».
«Presencia constante en el puesto de trabajo». «Desempefio
acertado de su misién». «Actuacion eficaz». «Que sepa con-
seguir los fines que le han asignado». «Que no dé todo el tra-
bajo a sus subordinados». «Que sea ordenada y continuamente
exigente en todo lo que se refiera a la funcién publica (formacién,
rendimiento y eficacia de sus subordinados)».

8. TEDUCACION.

Si el desempefio de la funcion impone la convivencia de los que
han de desarrollar los diferentes cometidos, la convivencia a su
‘'vez requiere que las relaciones se desenvuelvan dentro de la ma-
yor correccién. Correccion que ha de cuidar con la mayor atencién
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el jefe, pues no ha de olvidar que la consideracion con que trate
a su personal, sera la base del respeto que éste pueda tenerle.

Por ello, se considera que la educacidn, entendida como sind-
nima de la correccién en el trato con los funcionarios, es el pun-
to de partida de la colaboracién que éstos han de prestar.

Un jefe muy competente, pero con una educacién deficiente,.
dificilmente lograra la adhesion de los que con él trabajan, y ello,
porque la forma en que se desenvuelva el trato y la relacién afecta.
de manera directa a los funcionarios.

En conclusién, la educacién se nos presenta ¢omo otra cuali-
dad que ha de reunir quien ocupe puestos de mando, cualquiera.
que sea el nivel en que éstos estén situados.

Asi, en la encuesta se ha afirmado:

«Poseer la suficiente educaciéon para tratar a los subordina--
dos». «Educacion profesional y civicas. «Educacién con los su-
yos». «Respeto con los subordinados». «Mantener la mis estricta
correccion en las relaciones con los funcionarios». «Buena educa-
cién y trato correcto con los funcionarios a sus érdenes». «Edu-
‘cacion, es decir, saber tratar con el inferior en todo momento sin
humillarlo».

9.2 INTEGRIDAD MORAL.

Si el jefe es—o pretende ser—Ila cabeza de un grupo de tra-
bajo, precisa que concurra en €l la cualidad de integridad moral,
pues en otro caso dificilmente inspirara confianza a los que le
rodean. :

La jefatura, concebida rectamente como un conjunto de exi-
gencias para el que la ocupa, nos muestra como una de ellas la
integridad moral entendida como sinénima de honradez u hones-
tidad. A veces se piensa que con la competencia, el compafierismo,
la justicia y la educacion es bastante, y, sin embargo, la realidad
nos muestra que no es asi. Con estas cualidades se podri alcan-
zar incluso la adhesién personal, pero rara vez la confianza ab-
soluta.

Quien no posee la integridad moral provoca, aunque imper-
ceptible, pero realmente, el recelo y la desconfianza de los que le
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conocen el punto flaco y, como consecuencia, saben la débil base
sobre la que se asienta tal jefe. Creen, y con bastante razén, que
ese punto débil es la grieta que al agrandarse provocara, mas
pronto o mas tarde, el derrumbamiento del jefe, y por ello «no
les interesa» estar muy ligados a él, para que no se les venga
encima los cascotes el dia de la caida.

Con respecto a esta cualidad, en la encuesta se afirma:

«Que posea una moral profesional suficiente». «Que sea hon-
rado». «Que sea integro moralmente». «Que tenga una acusada
honradez profesional». «Que posea condiciones morales que le
hagan digno del puesto que ocupas. «<Moralidad y honradez, y no
s0lo las estrictamente profesionales». «Integridad moral absolu-
ta». «Que observe una conducta intachable desde el punto de vista
moral».

10.2 PERSONALIDAD.

La personalidad, como cualidad directiva, significa en lineas
generales que el funcionario que ocupa un puesto de mando reune
una serie de condiciones que le individualizan y destucan con respec-
to a los demds que forman la comunidad humana a la que pertenece.
Definir en concreto cada una de estas condiciones resulta suma-
mente dificil, pues no siempre concurren todas y en el mismo
grado: energia, dignidad, caracter, seriedad, etc., son algunas de
ellas.

Un jefe sin personalidad se encuentra en dificil situacién para
ejercer las prerrogativas propias del cargo y para asumir las
obligaciones y responsabilidades inherentes al mismo.

En cambio, un jefe con personalidad disfruta inicialmente de
un ampiio crédito de confianza, que después ha de justificar con
sus obras, pero que de entrada puede utilizar con tranquilidad.

En consecuencia, la personalidad, entendida como conjunto de
condiciones que permiten destacar entre los demas, sin necesidad
de que el propio sujeto llame la atencién, es cualidad directiva ne-
cesaria.

Con respecto a la misma, en la encuesta se dice:

«Fortaleza. de 4nimo para enfrentarse a los superiores, para
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castigar a los inferiores y para defender a éstos cuando proce-
da». «Energia, firmeza». «<Energia en el desempefio del puestos.
«Que tenga personalidad». «Que tenga caracter». «Energia para
enfrentarse con quien seas. «Inteligencia con personalidad». «Que
sea, sobre todo, jefes. «Que sea jefe no por la autoridad que im-
ponga, sino por la que emane de su personalidad y competencia».
«Criterio firme, sin ser intolerables. «Firmeza y ecuanimidad en
el mando, con ligeras concesiones a la improvisacions».

112 INTELIGENCIA.

Si Ia funcién directiva basica es la de adoptar decisiones, para
que éstas sean acertadas, una de las condiciones que debe reunir
quien las adopte es precisamente ser inteligente, para elegir en-
tre las diversas alternativas posibles la mas conveniente en cada
caso.

En consecuencia, se estima que una cualidad que debe poseer
todo jefe es la de la inteligencia, sin la cual poco éxito podra al-
canzar en su cometido y mucho esfuerzo le costard mantenerse
en el cargo.

Quizd la prueba mas palpable de falta de inteligencia, aunque
a veces se piense lo contrario, sea la prevencién que algunos je-
fes tienen contra los colaboradores inteligentes. Prevencién que
tiene su origen en el temor de que empiecen haciéndoles sombra
y terminen desempeiiando el puesto que hoy ellos ocupan.

Frente a esta prevencion, hay que reconocer que el jefe inte-
ligente es el que sabe rodearse de otros que también lo son, con lo
cual la resultante del esfuerzo conjunto serd mucho mas eficiente
que si es fruto de la accidn coordinada de mediocres dirigidos
por un inteligente.

A este respecto es conveniente recordar el epitafio de un nor-
teamericano ilustre: «Aqui yace un hombre cuyo unico mérito
fué rodearse de otros que valian mis que él».

Ahora bien, la inteligencia, como cualidad directiva, hemos
de entenderla en un sentido amplio. Comprende no sélo el saber
elegir en cada momento la mejor solucién al problema presente,
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3ino también adelantarse en la bisqueda de soluciones antes de
que los problemas se hayan planteado.

Con respecto a esta cualidad, en la encuesta se afirma:

«Inteligencia, pues siendo inteligente sabra en todo momento
lo que se debe hacers. «Iniciativa». «Rapidez para resolver los
problemas». «Facilidad para enfrentarse con todas las cuestiones
que se planteen». «Iniciativa para simplificar y mejorar el traba-
3o». «Que tenga sentido renovador en la organizacidn». «Que se-
pa en cada momento resolver los problemas que se planteens. «Que
se adelante a los acontecimientoss.

12.2 ESTAR DISPUESTO A ESCUCHAR Y ACEPTAR LAS IDEAS DE LOS
FUNCIONARIOS.

En la valoracion del jefe por los funcionarios, también tiene
su importancia la cualidad que ahora resefiamos.

En lineas generales, se puede afirmar que el funcionario juzga
mas favorablemente al jefe que siempre escucha y considera las
propuestas de sus colaboradores, y las acepta, en ciertos casos,
que al jefe que se sabe no se le pueden hacer propuestas, pues
las rechaza todas de plano.

Las razones de tal valoraci6n son, entre otras, las siguientes:

— Respecto al jefe, se piensa que la predisposicion favorable
a escuchar, considerar y aceptar, es una prueba de su valia y de su
interés por mejorar los cometidos que tiene asignados. Es decir,
implica un aspecto claramente positivo, muy distinto del aferrado
a la rutina y a mantener las actividades en «igual forma que:
hasta ahoras.

— En cuanto a los funcionarios, la predisposicién a escuchar-
les entrafia una confianza en su competencia y en sus deseos de
servir y, como consecuencia, les satisface y les predispone a su.
vez a una mayor colaboracion.

En definitiva, esta cualidad tiene también su indudable tras--
cendencia practica. Asi, en la encuesta se ha afirmado:

«Facil acceso a la consulta». «Atender las iniciativas de los:
subordinados». «Escuchar con atencién las sugerencias que se le
formulans. «Que comprenda que sus subordinados también pue--

]
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den tener iniciativas aprovechables y dignas de atencién». «Reco-
nocer que el funcionario también tiene inteligencia». «Dar buena
acogida a las iniciativas que le formulen». «Que sea lo suficiente-
mente modesto como para escuchar y aplicar sugerencias del
subordinado, sin apropiarselas, y previa contrastacion con las su-
yas». «Que contraste sus opiniones con las de sus subordinados,
sin ofenderse de que éstas sean mejores, y sin apropiarselas ante
€l superior comin». «Que sepa valorar y ejecutar las iniciativas
de sus subordinados».

13.* SABER DEFENDER AL PERSONAL A SUS ORDENES.

Quiza sorprenda que «el saber defender al personal» se con-
sidera como una cualidad directiva, y sin embargo lo es, sobre
todo, desde el punto de vista de los funcionarios, los que valoran
en alto grado esta condicién del jefe, por cuanto para conseguir
el aprecio de los colaboradores es precisamente esta cualidad el
punto de partida. Un jefe que no sabe defender a los subordina-
dos ante los superiores, dificilmente lograra la estima de aquéllos.

De tal forma, que se considera el saber defender a los fun-
cionarios como uno de los pilares en los que ha de sentarse la
compenetracion que debe existir entre ellos y su jefe.

En este sentido, podriamos decir que esta cualidad del jefe
es la contrapartida de la «lealtad» como cualidad del funcionario.

Por ello es lamentable que a veces los jefes no sean conscien-
tes de la importancia que sus colaboradores atribuyen a esta ac-
titud, por cuanto al no comprender aquéllos la trascendencia que
tiene la misma, pierden grandes posibilidades en su actuacion di-
rigente.

Asi, en ocasiones se escucha esta queja: «Si, pero llegado el
caso, no nos defiende». Cuando tal frase se pronuncia, se esta ex-
teriorizando un sentimiento de recelo, cuando no de amargura.

En consecuencia, al exponer esta cualidad, queremos poner de
relieve un hecho que tiene insospechadas repercusiones en la prac-
tica. Asi, en la encuesta se ha afirmado:

«Que defienda a sus subordinados y se preocupe por elloss.
«Defensor a ultranza de las justas aspiraciones de sus inferio-
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res». «<Defensa de los funcionarios a sus érdenes e identificacién
con ellos en sus justas aspiraciones». «Disposicion constante para.
defender a sus colaboradoress. «Defender siempre a los subordi-
nados ante los superiores». «Defensa de los subordinados ante
quienes los critiquens. «Saber defender siempre a los funciona-
rioss. «Defensa de los intereses de los subordinados».

142 SABER APRECIAR LOS MERITOS DE LOS SUBORDINADOS.

Todo ser humano necesita que se le aprecien y reconozcan sus
esfuerzos y sus meéritos y, como consecuencia, también los fun-
cionarios, cualquiera que sea el plano jerarquico en el que estén
situados. Por tanto, el jefe no sélo debe apreciar y reconocer estos
méritos, sino también y fundamentalmente saber apreciarlos y
reconocerlos.

El funcionario no sélo se desmoraliza cuando ve que es objeto
de un trato injusto, como dijimos, sino también cuando observa.
que su entrega, su dedicacién al trabajo, no es apreciada y re-
conocida. De tal forma, que en la mayor parte de los casos en que
el funcionario se lamenta de no haber sido recompensado, no lo
es, como superficialmente se piensa, por no haber recibido un pre-
mio, sino que se queja con desencanto por no haber sido esti-
mado, apreciado y reconocido el mérito que él juzga merecedor
de distincidn.

Modernamente se propugnan los estimulos como medio que
permita un mayor perfeccionamiento en la actuacion. Estimulos.
que no siempre pueden ser recompensas materiales, pero que si en.
todo caso, al menos, pueden ser recompensas ideales: felicitacio--
nes, distinciones, etc., que se muestran como estimulos eficientes:
siempre que se utilicen en forma conveniente.

La importancia que el funcionario atribuye al saber apreciar
los méritos, queda de manifiesto en la encuesta cuando en ella se
afirma:

«Que sepa apreciar los méritos y esfuerzos del personals. «Dis--
posicion constante para apreciar los méritos de sus colaborado-
res». «Saber apreciar y reconocer los méritos en el trabajo de:
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sus subordinados». «No atribuirse méritos del inferior». «Saber
apreciar el trabajo desarrollado por sus subordinados».

15.* SmMPATIA.

La simpatia y don de gentes, entendida como la predisposi-
cion para agradar y ganarse a los interlocutores, sin menoscabo
de la dignidad, rectitud y eficiencia, se ha considerado también
por los funcionarios participantes en la encuesta como cualidad
directiva.

A veces se piensa que el desempeiio de un cargo entrafia como
requisito previo adoptar una postura de extrema seriedad, casi
adusta, por considerar que ésta es inherente a la jerarquia. Se-
riedad que debe ir aumentando a medida que se asciende por los
peldafios jerarquicos.

Frente a esta posicion, que se halla inserta en la concepcion
que centra la importancia de la jefatura en sus signos externos:
despacho que se ocupa, dificultad para recibir, temor que se ins-
pira, firmas que se extienden, etc., esta la concepcién moderna,
segin la cual la importancia de la jefatura radica no en signos
externos, que por ser tales no revelan la auténtica personalidad
del jefe, sino en la capacidad de éste para dirigir con acierto la
unidad a cuyo frente estd, y para conducir con eficacia al perso-
mnal que en ella presta su trabajo.

En consecuencia, los signos externos se valoran como tales, y
se les asigna la importancia que realmente les corresponde, y,
por tanto, se considera que una cosa es la seriedad y la dignidad
con que se desempefia el cargo, y otra muy distinta el tener que
recibir y tratar con sequedad al personal.

Por ello, modernamente, se considera que no existe incompa-
tibilidad entre la seriedad y dignidad en el desempefio del cargo,
con la simpatia y don de gentes en el trato con los colaboradores,
estimando que precisamente esta cualidad de simpatia y don de
gentes puede ser el punto de partida, y también el de llegada,
para la existencia de una auténtica comunidad humana, dirigida
a la consecucién de los objetivos asignados.

Con respecto a esta cualidad, en la encuesta se ha afirmado:
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«Que, sin merma de su autoridad, sea simpatico». «Que sepa
personalmente ganarse a los colaboradores». «Que las drdenes las
dé en forma tal que su cumplimiento sea grato al funcionario».
«Que en su relacién con el personal mantenga siempre un clima
agradable». «Que sepa sonreir frente a las dificultades». «Que
trate a los funcionarios con simpatia». «Que sepa dar un tono ale-
gre a su relaciéon con los funcionarios». «Que considere que la
autoridad y el respeto no son obstaculos a la simpatia».

16.* CONFIAR EN LOS COLABORADORES.

Si se pretende que cada unidad administrativa, integrada por
varios funcionarios dirigidos por un jefe, se convierta en un au-
téntico equipo de personas que laboran en la consecucién de un
objetivo comun, es necesario no s6lo que los funcionarios confien
en el jefe, sino también que éste confie en aquéllos. Es decir, que
exista un clima de confianza reciproca. Y en la creacion de este cli-
ma, la parte principal, aunque no Unica, incumbe al jefe. ; Como?
Dando muestras evidentes, inequivocas, de que él confia en los que
le rodean.

Ahora bien, el jefe sdlo confiara cuando los que le rodean:

«Sean competentes profesionalmente», y «sean acreedores a la
confianza desde el punto de vista personals.

Doble exigencia que demanda del jefe saber capacitar a su
personal y conccerlo bien. Es decir, que la confianza del jefe en
los subordinados tiene como presupuestos dos exigencias que so-
bre él gravitan: si no sabe ensefiarles y si no sabe conocerles,
dificilmente depositara en ellos su confianza, pues s6lo se confia
en lo que se conoce y se sabe lo que vale.

El confiar acertadamente en los subordinados es una cualidad
directiva de gran trascendencia, pues brinda anchas posibilida-
des a la actuacién del jefe, ya que le permite llevar a cabo una
actividad mucho mas fecunda a través de la amplia colaboracion
que le prestan los que trabajan a sus 6rdenes.

Con respecto a esta cualidad, en la encuesta se ha dicho:

«Conceder un amplio margen de confianza a los subordina-
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dos». «Que sepa crear un ambiente de trabajo en el que reine la
confianza». «Confiar en sus colaboradores». «Generosidad, respe-
to y estima hacia sus subordinadoss. «Creer que los colaborado-
res son acreedores a confiar en ellos». «Conocer a los colabora-
dores y saber cuales son acreedores a la confianza del jefe». «Eli-
minar el recelo en las relaciones con los colaboradores». «Con-
fiar en los funcionarios para que éstos confien en el jefe».

III. CONCLUSIONES

Como consecuencia de la encuesta resenada, podemos decir que
para los funcionarios participantes en la misma, las tres cualida-
des principales que debe reunir el jefe son las siguientes:

— Ser muy competente profesionalmente.
— Ser un verdadero compasiero para sus colaboradores.
— Poseer un recto sentido de la justicia.

Cualidades principales que deben ir acompafiadas, en opinién
de los funcionarios participantes en la repetida encuesta, de las
que a continuacién se indican, por el orden de importancia asig- -
nado:

— Tener dotes de organizaciéon y de mando.

— Mantener una conducta ejemplar.

— Tener un profundo sentido de la responsabilidad.

— Ser muy eficiente en el desempefio del cargo.

— Ser extremadamente educado en sus relaciones con el per-

— Ser de una gran integridad moral.

— Tener una acusada personalidad.

— Poseer una aguda inteligencia.

— Saber escuchar y considerar las propuestas de sus cola-
boradores.

— Saber defender al personal que de él depende.

— Saber apreciar y reconocer los meéritos de sus colabora-
dores.

— Tener una franca simpatia, y

— Saber confiar en los que con él trabajan.
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