un ejecutivo europeo. Decia asi: «Se
cree que Ferdinand Piech, durante el
transcurso de su larga carrera como
jefe maximo de Audi, como presidente
de Volkswagen y como jefe de la junta
de supervision de VW en la actuali-
dad, despidi6 a, por lo menos, trein-
ta directores. Entre ellos a tres de sus
sucesores en la direccion de Audi, una

como despiadado. «Con él aprendi a
trabajar» decia.

Por el otro, hay quienes opinan
que los empresarios despiadados no
deberian existir. «Consiguen sus ob-
jetivos “cueste lo que cueste o caiga
quien caiga” sin importarles los me-
dios de que se valen —el fin justifica
los medios— ni sus consecuencias so-

¢Requiere la transformacion de organizaciones fosilizadas y con
culturas «atrincheradas» un grado de crueldad en su manejo que va
mas alla de lo que caracteriza a la gente decente?

subsidiaria de VW, y a su ultima victi-
ma, Bernd Pischets, quien en 2002 lo
sucedi6 como jefe de VW. Fue otra eje-
cucion rapida y sin derramamiento de
sangre llevada a cabo por el Sr. Piech.
Este, una persona hiperactiva, de ojos
azules y de 69 anos de edad, combina
en sus actividades comerciales la fria
logica del darwinismo con un estilo de
militar despiadado.

Tal como se observa en el ejem-
plo de Piech, el calificativo de «despia-
dado» se asigna con frecuencia a los
ejecutivos que toman las decisiones
de despedir cuando en las empresas
se vive una «temporada» de despidos:
cuanto mas personas son despedidas,
tanto mas despiadado se es. Un autor
vinculado a las actividades de una ge-
rencia de recursos humanos senalo:
«La orden de despedir suele presen-
tarse como un objetivo presupuestario
mas que como una orden directa. Esto
significa que un conjunto de nombres
que implican vidas, valores, ambicio-
nes, aspiraciones, habilidades, expe-
riencias y conocimientos se reduce a
una lista de salarios mas overheads» (R.
Donkin, Personnel Today. Sutton, 6 de
febrero de 2007).

iComo juzga el publico el estilo
de conduccion vy las actividades de los
ejecutivos «despiadados»?

La respuesta no es inmediata. Por
un lado, hay quienes sienten admiracion
por ellos, porque son los ejecutivos —tal
vez no demasiado numerosos— que
alcanzan los objetivos que se fijan... o
les fijan. Son, por lo tanto, ejecutivos
exitosos. Quienes asi opinan piensan
que los objetivos no serian faciles de
alcanzar si uno se dejara llevar por lo
que dicen, piensan o sienten los de-
mas. Recuerdo a un ex alumno que
admiraba a un ejecutivo en cuya em-
presa habia trabajado, y a quien ambos
conociamos, y que podia ser calificado

bre la gente». Las escalas de valores y
la ética empresarial se hacen evidentes
entre quienes asi opinan.

Un articulo publicado en Finan-
cial Times por S. Ghoshal y S. Caulkin
el 19 de noviembre de 1998 se refirio
al tema de los ejecutivos despiadados.
Decia asi: «;Requiere la transforma-
cién de organizaciones fosilizadas y
con culturas “atrincheradas” un grado
de crueldad en su manejo que va mas
alla de lo que caracteriza a la gente
decente? De ser asi, la tinica opcion
para las personas razonables que ocu-
pen cargos gerenciales es dar un paso
al costado y sacrificarse. [...] En la ac-
tualidad nos hemos vuelto a enamorar
del «Liderazgo con L maytscula». La
deshumanizacion del trabajo no es
algo nuevo. Lo novedoso es la enor-
me presion existente en las empresas
a causa de una dinamica poderosa
de competencia y recompensas entre
compariias inversoras y entre gerentes
corporativos. La presion otorga recom-
pensas sin precedente a los ejecutivos
que “no son razonables”: gente ambi-
ciosa y con suficiente determinacion
como para esforzarse al maximo para
cumplir su mision para con los mer-
cados de capitales. Ponen este objeti-
vo por encima de todo lo demas. Esto
es lo que las juntas directivas buscan
en sus presidentes y lo que, a su vez,
los presidentes buscan en sus subordi-
nados. Muchas de estas personas son
aclamadas en las publicaciones dedica-
das a los negocios. Sus caracteristicas
personales reflejan el ideal del lider
empresarial de hoy dia: un varén in-
tenso, capaz de tomar decisiones, des-
piadado, heroico e independiente. Este
tipo de gerente ejerce gran influencia
como modelo, pero también como re-
clutador que busca reproducir su pro-
pia imagen en los nuevos empleados.
No existen en forma aislada. Cuentan

con subalternos ansiosos por imitarlos
y asi llegar a la cima. Existen, ademas,
miembros de la comunidad académica
y consultores —la prensa econdmica
también juega su parte— que los jus-
tifican y que desarrollan razones por la
cual el proceso debe acelerarse.
Usted, lector ;Qué opina al res-
pecto? ¢Es o no es digno de admiracion
el ser despiadado en los negocios? Kl

Guillermo S. Edelberg
Profesor emérito del Incae
(Costa Rica)
guillermoedelberg.com.ar

CHILE SI PUDO
RAOL MAESTRES M.

hile es una larga y estrecha franja

de tierra que se encuentra entre el
océano Pacifico y la cordillera de los
Andes. Limita al norte con Peru, al este
con Bolivia y Argentina, y al sur con el
paso Drake. Ademads, posee territorios
insulares en el océano Pacifico. En to-
tal tiene una superficie de un poco mas
de 755 mil kilometros cuadrados. Sus
mas de 17 millones de habitantes pro-
median indices de desarrollo humano,
porcentaje de globalizacién, producto
por habitante, crecimiento econdmico
y calidad de vida, que se encuentran
entre los mejores de América Latina.

En Chile se han aplicado tres mo-
delos economicos diferentes durante
los ultimos cuarenta afos: el sistema
socialista, intentado por el gobierno
de la Unidad Popular (1970-1973); el
sistema neoliberal, durante el gobier-
no militar (1973-1989); y el sistema
social de mercado, desarrollado en los
cuatro gobiernos de la Concertacién
(1990-2010).

Al aproximarse las elecciones
presidenciales de 1970, la izquierda
chilena form¢ la llamada Unidad Po-
pular (partidos Socialista, Comunista,
Radical, Social Democrata y el MAPU)
y postulé a Salvador Allende. La De-
mocracia Cristiana postulé a Rodomi-
ro Tomic, y la Democracia Radical y
el Partido Nacional hicieron lo propio
con el ex presidente Jorge Alessandri.
Los resultados fueron estrechos, lo que
hizo que el Congreso tuviera la obliga-
cion de decidir entre los dos candida-
tos mayoritarios: Allende y Alessandri.
Por tratarse de un militante socialista,
la eleccion no era tan sencilla. Pero el
Congreso actu6 de acuerdo con la tra-
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dicién y el 4 de noviembre de 1970
asumio la Presidencia el primer mar-
xista elegido popularmente en el mun-
do. Las fuerzas populares, ahora con
responsabilidad de gobierno, busca-
ban como objetivo central reemplazar
la estructura capitalista para iniciar la
construccion del socialismo marxista.

El proceso de transformacion de
la economia se inicié con una politica
destinada a constituir un area estatal
dominante, formada por las empre-
sas que ya poseia el Estado mas las
empresas posteriormente sujetas a
expropiacion. Como primera medi-
da se estatizaron las riquezas basicas
que, como la gran mineria del cobre,
el hierro y el salitre, estaban mayo-
ritariamente en poder de intereses
multinacionales. Luego se estatizaron
los otros sectores fundamentales de
la economia: el sistema financiero (en
especial la banca privada y los segu-
ros), el comercio exterior, las grandes
empresas de distribucion y todas las
industrias consideradas estratégicas
(produccion y distribuciéon de energia
eléctrica; transportes ferroviario, aéreo
y maritimo; comunicaciones; produc-
cion, refinacion y distribucion de pe-
troleo y sus derivados, incluido el gas
licuado; y las industrias de siderurgia,
cemento, petroquimica y quimica pe-
sada, celulosa y papel).

Para junio de 1971 habian sido
ocupadas en forma «paralegal» 339
empresas manufactureras, 658 fun-
dos, 218 terrenos urbanos y edificios
de apartamentos y 154 establecimien-
tos educacionales. Esto ocasioné un
desabastecimiento general de bienes
y un colapso de los servicios basicos.
La consecuencia fue una protesta ai-
rada contra las penurias economicas
que atravesaba el pais y la escasez de
productos por las cuales responsabili-
zaban al gobierno.

La tercera etapa de la reforma agra-
ria fue iniciada en el gobierno de Eduar-
do Frei Montalvo y la finalizo Allende,
al impulsar un decreto que ordenaba
expropiar alrededor de tres millones
de hectareas, para distribuirlas entre
mas de un millén de campesinos. Esto
representaba el 65 por ciento de la su-
perficie regada del pais y aproximada-
mente la mitad de la tierra cultivable, lo
que agravo significativamente la oferta
de productos agricolas y desestimulo la
inversion privada en el campo.

Luego del pronunciamiento mili-
tar del 11 de septiembre de 1973, una

junta asumio el gobierno y aplic6 un
nuevo modelo llamado «sistema neo-
liberal». El gobierno militar reemplazo
la politica estatista de desarrollo por
una economia de libre mercado, pro-
pugnada por un sector de economis-
tas vinculados con la Universidad de
Chicago. En este modelo econdmico,
el Estado paso a desempenar un papel
subsidiario del sector privado, y el de-
sarrollo econdmico de la nacion, a estar
regido por las leyes de mercado. Una
de las primeras medidas fue el retiro
de Chile del Pacto Andino, que ocurrio
en 1975, a fin de ofrecer a la inversion
extranjera las mismas garantias que a
los inversionistas nacionales, lo que
se tradujo en ausencia de restriccio-

a Chile en un pais préspero, con jus-
ticia social, instituciones solidas y un
respeto por la ley que lo hacen muy
atractivo para la inversion privada na-
cional y extranjera.

Con el retorno de la democracia,
a partir del plebiscito de octubre de
1988, Chile gozo de nuevas lineas de
crédito, y mediante la Asociacion La-
tinoamericana de Integracion se logra-
ron acuerdos bilaterales con México,
Argentina, Bolivia y Venezuela para
desarrollar un programa de rebajas
arancelarias. Se inici6 la construccion
de un oleoducto y se establecieron
conversaciones con Argentina para
instalar un gasoducto. El gobierno
de Patricio Alwin logré postergar el

Sebastian Piiera tendra la oportunidad de aplicar su experiencia
de empresario triunfante a la conduccion de una de las naciones
mas exitosas de Latinoamérica, manteniendo la tasa de
crecimiento econémico al tiempo que profundiza los logros de los
gobiernos de la Concertacion en materia de bienestar social

nes para la inversion extranjera. Entre
1974 y 1988 se inici6 una politica de
reprivatizacion de empresas, conocida
como «politica de modernizaciony.
Las cifras oficiales indican que entre
1974 y 1979 la inflacion cayo de 600 a
39 por ciento.

Entre 1979 y 1983 el pais atrave-
SO una grave crisis economica que se
inicié con una caida drastica de la pro-
duccion industrial, que llevo a la quie-
bra a 427 empresas. En 1982, ante la
virtual bancarrota de la banca priva-
da, el ministro de Hacienda anuncio
publicamente que el Estado estaba al
borde de la quiebra, con una deuda
externa de 16 mil millones de dola-
res. Pero, a partir de 1983, comenzo
un lento proceso de recuperacion eco-
noémica centrado principalmente en la
exportacion de productos no tradicio-
nales de origen agroforestal. Uno de
los factores que incidi6 positivamente
en este proceso fue la progresiva des-
aparicion de las grandes haciendas,
que fueron sustituidas por pequenas
unidades productivas, ademas de los
bajos tributos fiscales e incentivos para
la exportacion. Estas medidas, acom-
paniadas de una politica monetaria
disciplinada, hicieron que la economia
chilena fuera considerada a partir de
1988 (apenas cinco afos después de
la crisis) como muy solida y rentable,
y, con el paso de los anos, convirtieron
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vencimiento de los pagos de la deu-
da externa. El PIB llego a crecer hasta
10,4 por ciento anual, las exportacio-
nes lo hicieron al 12,3 por ciento y la
inflacién continué reduciéndose hasta
llegar a un digito durante el gobier-
no del presidente Lagos y a cero en el
ultimo afio del gobierno de Bachelet.
El desempleo ha descendido a menos
del cinco por ciento y se rescataron de
la extrema pobreza mas de 800 mil
personas.

Michel Camdessus, cuando era
director gerente del Fondo Monetario
Internacional, resumio asi el impacto
social de la transformacion de Chile
en estas décadas de economia liberal
y democracia: «La notable expansion
economica que ha registrado el pais,
acompanada de un descenso constan-
te de la inflacion, ha demostrado la
solida orientacion de su politica eco-
nomica. Para consolidar estos logros,
Chile ha perseverado en ambitos tales
como la privatizacion, la liberalizacion
del comercio y la reforma del sistema
de pensiones. Ha mantenido un grado
adecuado de regulacion y una supervi-
sion escrupulosa del sector financiero,
con el resultado de que este sector re-
gistra actualmente un nivel de activos
improductivos muy bajo y niveles de
capitalizacion que exceden de los mi-
nimos establecidos por las normas de
Basilea en esta materia. Chile suprimio,




hace ya mucho tiempo, los contro-
les directos a las salidas de capital y
ha aplicado con criterios de mercado
una reglamentacion de las entradas de
corto plazo. Por ultimo diremos que,
desde el punto de vista social, Chile
demuestra que la mejor solucion para
la pobreza es el crecimiento y que las
modalidades mas viables de protec-
cion social son los programas focali-
zados en beneficiarios especificos. No
cabe duda de que, a partir de la expe-
riencia ejemplar de Chile, se pueden
extraer ensefanzas para otros paises de
América Latinax.

Después del infausto gobierno
comunista de la Unidad Popular, que
culmino en septiembre de 1973, Chile
resurgi6 de las cenizas y en 37 arfios,
tras cuatro gobiernos sucesivos de cen-
tro izquierda que aplicaron la disci-
plina econémica que tan bien resume
Michel Camdessus, se ha convertido
en un pais a punto de alcanzar los pa-
rametros establecidos para una nacion
desarrollada. Ahora le toca a Sebastian
Pifiera liderar un nuevo relanzamien-
to del pafs. Tendra la oportunidad de
aplicar su experiencia de empresario
triunfante a la conduccion de una de
las naciones mas exitosas de Latino-
américa, manteniendo la tasa de cre-
cimiento econémico al tiempo que
profundiza los logros de los gobiernos
de la Concertacion en materia de bien-
estar social. Ese es el tamario del reto
de don Sebastian. bl

Radl Maestres M.
Socio senior
de Korn Ferry International

EL GERENTE IDEAL EN AMERICA
LATINA
ENRIQUE OGLIASTRI

La division internacional de la Aso-
ciacion de Psicélogos de Estados
Unidos le dio, en agosto de 2009, el
premio al «mejor libro global» a una
coleccion de trabajos comparativos so-
bre cultura y liderazgo en 25 paises del
mundo, que adicionalmente distingue
los valores ideales en diferentes regio-
nes del mundo. Se trata de Culture and
leadership across the world (Cultura y
liderazgo en el mundo), editado por
Jagdeep S. Chhokar, Felix C. Brodbeck
y Robert J. House. En lo que respecta a
América Latina, se entrevistaron 1.400
gerentes, que expresaron sus preferen-

cias sobre lo que les gustaria fuesen el
comportamiento y los valores ideales
de un gerente. De estos datos se des-
prende un comportamiento ideal: los
consejos para los jovenes (y para los
no tan jovenes) que se incorporan al
trabajo gerencial en esta region del
mundo:

1. Consiga un impacto en su pais,
en su entorno. Trabaje responsable-
mente para que su comunidad mejore
como resultado de su actuacion.

2. Piense positivamente en la gen-
te, apoye a quienes trabajan con usted.
Organicelos en equipos.

le gustaria que rodeara a su hermana
o hija.

10. Proteja a la gente que trabaja
con usted, y propicie una vocacion hu-
manitaria en su empresa. La sociedad
esta llena de grupos vulnerables que
necesitan apoyo.

11. Sea un buen ejemplo moti-
vador. Nunca pida a los demas lo que
usted no haria. Inspire con sus actua-
ciones los valores que quiera ver refle-
jados en la empresa.

Estos consejos sobre una gerencia
eficaz en América Latina surgen de los
resultados de investigaciones sobre los

Piense positivamente en la gente y apoye a quienes trabajan con
usted. Organicelos en equipos. Sea también justo con el trabajo de
las mujeres. Pagueles lo mismo que a los hombres, y promuévalas

si su desempeiio es mejor

3. No sea elitista. No establezca
muchas diferencias entre las personas
y grupos en la organizacion, reduzca
las distancias y privilegios (cafeteria,
uso del estacionamiento, bafios igua-
les para todos). Déle oportunidades de
acceso a todos, apoye a la gente para
que haga su trabajo, no desconfie ni la
controle al detalle. No sea autoritario.

4. Oriéntese a alcanzar resulta-
dos, a tener el mejor desempetio po-
sible. Establezca objetivos precisos y
enfatice criterios de evaluacion segin
los resultados obtenidos, y no por pre-
ferencias personales o politicas.

5. Sea claro y transparente, diga
siempre la verdad. No intente mani-
pular ni se enrede creyéndose mas as-
tuto o vivo que el resto del mundo.

6. Sea magnanimo, generoso. No
deje para después un reconocimiento
publico a quien lo merezca.

7. Piense a largo plazo. Tenga una
vision clara de lo que conviene des-
de una perspectiva amplia de futuro,
y comunique esta perspectiva para
orientar el trabajo integrado de todos.

8. Estructure el trabajo para que
no haya continuas emergencias y situa-
clones imprevistas. Evite tantas incerti-
dumbres y anticipese a los resultados.

9. Sea justo con el trabajo de las
mujeres. Pagueles lo mismo que a los
hombres, promuévalas si su desempe-
No es mejor; tenga en cuenta que hoy
en dia estan mejor educadas y son mas
responsables y efectivas en su trabajo
que hombres. Induzca un clima tan
respetuoso en la empresa como el que

valores que caracterizan a la mayoria
de los gerentes latinoamericanos. Aun-
que posiblemente algunos lectores los
consideren obvios, es util clarificar el
modelo ideal aplicable y valido en la
region, que como tal podria sugerirse
a extranjeros empleados en organi-
zaciones de América Latina. También
esto podria considerarse el aporte de
los valores latinoamericanos al trabajo
gerencial en el mundo, asi como se han
distinguido los aportes de japoneses,
norteamericanos o alemanes, lo que
permitiria aspirar a alguna cuota de
universalidad. B

Enrique Ogliastri
Profesor del Incae (Costa Rica)

¢POR QUE ES TAN IMPORTANTE HOY
LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL?

ALEIANDRA GONZzALEZ MARMOL

En toda organizacién es necesario
evaluar el desemperio del personal.
Eso es lo que siempre se ha escuchado
y practicado, o al menos ensefiado de
generacion en generacion. En todos
los contenidos programaticos de las
carreras de relaciones industriales y
psicologia, entre otras, se encuentra la
materia «evaluacion de desempertio»,
que debe ser cursada con caracter
obligatorio.

:Pero realmente es importante la
evaluacion del rendimiento de las per-
sonas? Ciertamente es muy relevante
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