el papel del gerente v

las relaciones humanas

El Papel del Gerente

El escrutinioc de la literatura en ciencias
administrativas revela una confusiéon general
acerca del papel del “gerente” en oposicién al
del “lider”. Come tensecuencia de ello también
existe una similar confusidn en relacién con
"Habilidad gerencial” y “liderazgo”. Casi inva-
riablemente la discusion sobre lo que es el papel
del gerente se convierte en una simple lista de
lo que se supone representan las caracteristi-
cas y los rasgos del liderazgo. Para poder exa-
minar el papel verdadero del gerente, es indis-
pensable establecer una clara distincién entre
lider y gerente,

Aln mds confuso resulta el intentar com-
prender la naturaleza del lugar que correspon-
de al gerente en la organizacién, cuando el
concepto de “empresario” se introduce en la
sitvacién. La tendencia actual para resclver
este problema consiste en usar los términos
“lider”, ""gerente’ y “empresario” en forma in-
tercambiable, lo cual no es una solucién. El
hecho de que muchas personas no puedan dis-
tinguir entre un durazno y un champigfién,
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no es razén suficiente para aceptar que ambos
términos se utilicen en forma intercambiable.

Gerente, Lider, Empresario

Cuando se comparan el lider y el gerente, el
primero parece ser un fendmeno mds dina-
mico, El liderazgo tiende a ser rmds orientado
hacia el grupo, mientras los papeles del gerente
y del empresario se enfocan hacia una super-
ficie de mayor estabilidad. Una clara distincién
entre gerente y lider radica en la fuente de
sus autoridades. La autoridad del gerente estd
cencedida a la posicidn formal que &1 detenta,
por una fuente superior, La autoridac del lider
es concedida por el grupo, y no es dependiente
de la posicion que ocupa,

El lider surge cuando las necesidades del
grupo y/o del individuo no pueden ser satis-
fechas al través de la organizacién formal.
Cuando existe esta condicién, se crean lineas
informales de interaccion, las cuales son, prin.
cipalmente, dirigidas hacia la satisfaccidn de
recesidades que no son necesariamente com-



patibles con el logro de los objetivos de la em-
presa. La situacidén ideal ocurriria cuando la
organizacién formal pudiera satisfacer las ne-
cesidades que tradicionalmente se espera debe
satisfacer la organizacién informal, Unicamente
dentro de esta muy improbable situacidn todos
los gerentes serian lideres, y todos los lideres
serian gerentes,

Tradicionalmente se ha contemplado al
empresario como el iniciador, el innovador vy
el que “sufre los riesgos”. En estos papeles,
el empresario presta una contribucién abscluta-
mente esencial a la organizacion, y también a
la economia del pais. El gerente, puede tener
todas esas caracteristicas, excepto que no
arriesga su fortuna personal al grado en que
lo hace el empresario. El gerente puede “arries-
garse’, en un sentido afirmativo, con la fortuna
de la empresa. El arriesga su posicién y repu-
tacién personales. El empresario puede fallar
repetidamente, perc cuando triunfa es amplia-
mente recompensado. En muchos casos, el ge-
rente moderno, cuando falla, esti fuera de
combate, casi en forma definitiva.

El supericr grado de riesgo financiero del
empresario puede llevarnos a la conclusién de
que su preocupacidn personal fundamental es-
td en su esfuerzo porque se logren los objeti-
vos de la empresa. Con el crecimiento de la
organizacién, una parte muy importante del
papel del empresario ha sido transferida al
gerente profesional, quien debe ser capaz de
maximizar utilidades al través de una efectiva
coordinacién de esfuerzos humanos,

Todo lo anterior conduce a una sola conclu-
sién: El gerente efectivo y aceptado debe ser
un hébil practicante de las relaciones humanas,
que reconozca los siguientes factores:

lo.—l.as relaciones humanas son un “huen
negocio”, y el trabajo es tanto una fun-
cién social como econdmica,

20.—{a satisfaccién del trabajador involu-
cra algo més que simples condiciones
fisicas de trabajo agradables y altos sa-
larios.

30.—Se trabaja con gentes, no “sobre” las
gentes; se ensefia a los trabajadoras, en
vez de manipularlos,

40.—Se debe combinar la metodologia cien-
tifica con medidas de simpatia y de
apoyo al trabajador,

Parece ser evidente que el papel del geren-
te es uno que requiere de una gran sensibilidad
hacia lo humano, y también respecto de los as-
pectos técnicos de la empresa, Desafortunada-
mente, existe un puente cultural, un vacio,
entre el avance tecnolégico y la aplicacién de
positivas relaciones humanas.

Los avances tecnoldgicos y los Gltimos inven-
tos han tendido a incrementarse en progresién

geométrica, mientras que las aplicaciones de po-

sitivas relaciones humanas han aumentado tan
sélo en progresion aritmética. Una funcién ba-
sica del gerente es ayudar a cerrar ese puente
o vacio cultural,

El Gerente Seguro

El papel del gerente es un trabajo dificil y
retador. El gerente depende basicamente de la
calidad de sus subordinados, y el “gerente se-
guro” siente un gran orgullo por sus subalter-
nos. En contraste directo, un ‘‘gerente insegu-
ro’ considera a los demds, incluyendo a sus
subordinados, como una amenaza a su posicién,
El “gerente inseguro” defiende con todo celo
la distribucién de deberes, responsabilidades y
autoridad, en tal forma, que al final se con-
vierte en un experto “hazlo ty mismo”, en lu-
gar de en un gerente. E! gerente eficiente per-
mite, e insiste en que exista, una completa
utilizacién de las habilidades de todos los que

con é laboran,

Asf, vemos que el papel del gerente es di-
ferenciado y diverso. Es diferenciado en la ex-
tensién en que su trabajo es distinto del traba-
jo de los empleados a sus érdenes. Tiene que
realizar relaciones humanas y al mismo tiempo
ocuparse de dilemas técnicos. Es también un
planeador y en tal virtud se preocupa de! futuro.
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El papel del gerente es-diverso en la medida
en que, por necesidad, tiene que hacer muchas
cosas para muchas gentes. Pero al mismeo tiem-
po, necesita compor{arse en una forma consis-
tente, Su conducta es contingente sobre su ni-
vel formal de operacién y su posicién relativa
en la estructura informal de organizacidn. Uni-
camente mediante un ajuste continuo podra el
gerente seguir operando en una forma eficiente,

Las relaciones humanas y
el enfoque cientifico

Todas las ciencias sociales estdn unidas me-
diante un factor comun: la utilizacién del en-
foque cientifico en el analisis de situaciones
rrobleméticas. Unicamente al través de una
cvidadosa y dedicada aplicacion del método
cientifico podrian las relaciones humanas salir
de la oscuridad y colocarse como una discipli-
na formal. El método cientifico no es una me-
todologia exclusiva de las ciencias fisicas o de
las ciencias sociales. Representa un método
probado y vital para llevar a efecto verdades
tentativas en ambas dreas. Sin la aplicacién de
tal método el estudio de relaciones humanas

revierte a la condicién de una seudociencia,

carente de significade y de posibles aplicacio-
nes. Las relaciones humanas, si van a crecer y
a ser aceptadas, deebn preocuparse con hechos,
no basarse en juicios estereotipados. E| enfo-
qgue cientifico es un medio importante para
establecer un marco conceptual adecuado,

AUn cuande existen ciertas variaciones, el
enfoque cientifico involucra las siguientes eta-
pas bdsicas:

1—4{a observacidn,
2.—La hipétesis.

3.—La prediccién.
4—a verificacidn,

E! cientifico social debe, antes que nada, ser
un observador profundo de la interaccién hu-
mana, Debe ser capaz de categorizar y clasifi-
car sus observaciones en forma sistemdtica y
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significativa, para establecer inteligente y de-
finitivamente una hipdtesis de trabajo. La hi-
potesis representa el resultado esperado por el
investigador, derivade de las interacciones de
varios fendmenos,

Utilizando las primeras tres etapas del en-
foque cientifico, el cientifico social estara ca-
pacitado para establecer ciertas predicciones
que aparezcan vélidas en base a lo que a la
fecha sea conocido. L2 cuarta y dltima etapa
del enfoque cientifico, la que involucra la re-
coleccidn de datos adiciorales, es la denomina-
da “verificacién”, Al terminarse esta Jltima
etapa, el ciclo cientifico vuelve a iniciarse,

La busqueda de verdades cientificas vélidas
es un proceso continug, gue nunca termina.
Ninguna drea de esta busqueda es mas impor-
tante que la relativa a la 4rea de relaciones
humanas, puesto que Gnicamente al través de la
determinacién de esas verdades cientificas se
logrard wna contribucién verdadera en el en-
tendimiento de las relaciones humanas verda-
deras.

Como una disciplina académica, las relacio-
ries humanas estdn adn 2n una etapa formativa.
Unicamente reconociendo los aspectos verdade-
ramente dindmicos de un cuerpo de conoci-
mientos que esta emergiendo, estaremos en
condicién de comprender integramente las di-
ficultades inherentes en la fijacién de un mo-
delo de simbolos significativos y definitivos en
esa incipiente pero creciente drea de concen-
tracidn.

En la actualidad no es posible predecir vé-
lidamente si las relaciones humanas continua-
rén funcionando comeo un agente catalitico no
reconocido completamente dentro de las cien-
cias sociales, o si eventualmente desarroliardn
una ‘‘personalidad’” propia.

El proceso por el cual las personas se adap-
tan a situaciones nuevas ejerce una marcada
fuerza, aunque muchas veces no se le dé toda
la importancia que se merece, sobre |a funcién
administrativa. En una conferencia presentada
en el Douglas McGregor Memorial, Massachu-



setts Institute of Technology, y publicada por
el Industrial Management Review, el Sr. Hedgar
H. Schein, Profesor de Psicologia Organizacio-
nal y Administracion del Alfred Sloan School
cf Management, MIT, describié las caracteristi-
cas mds importantes de la socializacién, des-
tacando las dreas de peligro o conflicto que se
dan frecuentemente, A continuacién transcri-
bimos algunas partes del discurso del sefior
Schein:

“La socializacién profesional es el proceso
mediante el cual se aprende el trabajo, el pro-
ceso de adoctrinacidn y adiestramiento, el
preceso de aprender lo que es importante en
la empresa, Este proceso se inicia en el colegio.
También ocurre, y quizés mds dramdticamente,
cuando el graduade se inicia en su primer tra-
bajo. Y vuelve a ocurrir cuando se transfiere
al empleade de. un departamento para otro, o
dge un puesto para otro, Este proceso se repite
con tanta frecuencia en nuestras vidas que ten-
demos a darle poca importancia. Sin embargo,
es un prcceso que puede afectar adversamente
los sistemas organizacionales de la planeacién
de la mario de obra, Lz rapidez y la efectividad
de la socializacién determina la lealtad, la pro-
ductividad y la rotacién del personal,

¢Mediante gqué proceso el nuevo empleado
aprende los valores y normas requeridos?
Las empresas socializan a sus nuevos miem-
bros creando una serie de eventos, los cuales
sirven para deshacer los valores que hasta
esa fecha tenia el empleado, a fin de que la
persona esté preparada para inculcarle otros
nuevos. Debido a que el hecho de deshacer
valores existentes resulta dificil, se necesita una
alta motivacién o una fuerte organizacién para
poder conseguirlo. Asumiendo que el empleado
desea aprender, ;como se adquiere este nueve
aprendizaje? La respuesta es que la adquiere
de muchas fuentes —los folletos oficiales de
la empresa, los ejemplos que dan los modeles
clave de la empresa, las instrucciones que le
dé su jefe, el ejemplo de los empleados que
han estado trabajando en la empresa desde ha-
ce tiempo, los premios y castigos que resulten
de su propio comportamiento y de sus esfuer-

z05 por resolver problemas y experimentar con
valores nuevos,

Por supuesto, a veces los valores del grupo
inmediato que rodea al empleado estdn parcial-
mente fuera d2 orden en lo que respecta al sis-
tema de valores de [a empresa en su conjunto.
Si es éste el caso, 2l nuevo empleado aprenderd
con mayor rapidez los valores del grupo inme-
diato que los valoras de la empresa,

La mayoria de las empresas dan diferente
importancia a los distintos valores y normas.
Algunos son esenciales. Cualquier empleado que
no crea en el valor de conseguir un trabajo
no pedrd schrevivir por mucho tiempo. Otros
valores esenciales en muchos negocios pueden
ser creer en una utilidad razonable, creer en
el sistema de libre empresa y en la competen-
cia, creer en la jerarquia de la autoridad como
una forma de conseguir que se realicen los tra-
hajos. Otros valores o normas pueden ser re-
levantes. Estas son normas gue no es esencial-
mente necesaric gue se acepten para que el
empleado pueda desarrollar su puesto en la
empresa, pero que se consideran deseables y
es bueno que el empleado las acepte.

El empleado nuevo puede que (1) no acepte
ninguno de los valores; (2) puede aceptar uni-
camente los valores esenciales, pero mantenerse
aiclado de todos aquellos valores que no sean
esenciales; o (3) puede aceptar todos los valo-
res y normas de la empresa. La mayoria de los
andlisis de conformidad tratan Unicamente con
los tipos 1 y 3, dejando de notar que ambos
pueden describirse como fracasos en la socia-
lizacidon, Lo mejor para la empresa seria crear
el tipo 2, al que nos .gustaria llamarle “indi-
vidualismo creativo”. Es muy dificil ser indi-
vidualisticamente creativo en una empresa de-
bido al proceso de resocializacién constante
motivado por ascensos y transferencias de per-
sonal, Cada vez que el empleado aprende parte
de los valores del grupo con el que se des-
envuelve, estard construyendo los cimientos del
conflicto para cuando cambie de puesto.

Lo que se debe considerar ahora es: (1) ¢Es
la administracion una profesién? (2) si lo es,
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ise desarrollan en los administradores actitu-
des profesionaies? y (3) si se desarrollan, jes-
tdn éstas de conformidad o en conflicto con las
rermas y valores de la empresa? Creo que el
adiestramients administrativo esta tratando ca-
da vez en mayor grado de adiestrar a profesio-
nales y este proceso representa socializar al
alumno para establecer valores profesionales
que estdn en conflicto directo con los valores
crganizacionales. Las empresas valoran muchas
de las mismas cosas, en principio, Pero lo que
es valorado en principio por fa alta direccién de
la empresa corrientemente no lo demuestra su
propio compoertamiento, ni el de niveles infe-
riores en la empresa,

iQué puede hacerse en estos casos? Las em-
presas pueden hacer per lo menos dos cosas.
Primero, pueden hacer un esfuerzo genuino
para reconocer y comprender sus propias prac-
ticas de socializacién organizacional, Una ma-
yor comprensién de estas précticas podria ha-
cer posible el escoger més racionalmente las
practicas que se debieran tratar de inculcar y
las que se debieran tratar de desenfatizar. Se-
gundo, las empresas deben apreciar los proble-
mas que existen para el empleado y para su jefe

en los primeros afos de la carrera, cuando la’

socializacién se hace tan dificil, reconociendo
la necesidad de adiestrar a las personas que
son los jefes de-estos empleados nuevos”.

Administracién de la Disciplina

La lista que sigue ha sido disefada por el
Sr. Leonard J. Smith, Vicepresidente de Idea
Executive Management, [nc., para servir como
guia en la determinacidn de cémo administrar
la disciplina. Se hizo para ayudar a los que
aplican la disciglina y que deben llegar a me-
didas correctivas con justificacién y que per-
mitird que sean comprendidas y respetadas.

1.—¢He tomado en cuenta todos los factores o
hechos?

A—¢Tuvo oportunidad el empleado de ex-
poner totalmente sy versién del caso?

B.—;i;Lo confirmé con su superior inme-
diato?

C—;lnvestigué las demds fuentes de in-
formacion?

D.—;Hice las entravistas en privado para
evitar que el empleado se apenara?

E~—¢Puse todo mi empefic en verificar la
informacién?

F.—¢Veriqué el historial personal del em-
pleade para ver sus antecedentes?

2, —¢He considerado todos los hechos al deci-
dir sobre una medida disciplinaria?

A—;Me he informado ce lo que se ha he-
cho en casos similares en mi departa-
mento?

B.—¢He demostrado alguna discriminacién
hacia algin individuo o grupo?

C.—;Me he informado de lo que se hecho
en casos similares en otros departa-
mentos?

D.—;He dejado que influyan prejuicios en
mi decision?

E—-;lLa medida punitiva ests de acuerdo
a la violacién?

F —¢El castigo evitard reincidencias?

G.—El castigo mantendra la moral?

H—:El castigo alentari la iniciativa de
los empleados?

|.—;El castigo despertars el deseo de los
empleados de hacer lo que es correcto?

J.—iHe verificado esta situacién con el su-
perior inmediato?

2. —;He aplicado la medida correctiva en for-
ma adecuada?

A ~—iHe considerado si deberd hacerse in-
dividual o colectivamente?

B.—@,Estoy preparado para explicar al em-
pleado por qué es necesaria esta ac-
cion?



}.—iEstoy preparado para explicar el
resultado de la violacién contra la
compaiiia, compaferos de trabajo
y en s{ mismo?

2.—;iEstoy preparado para ayudarle a
mejorar su eficiencia y, al mismo
tiempo, la del departamento?

C.—¢Estoy preparado para decirle cémo
prevenir y evitar una falta similar fu-
tura?

O.—Estoy preparado para tratar con él,
acerca de cualguier resentimientc que
. muestre?

E.—iHe llenado el cuestionario personal
para que sea firmado por la empresa?

4—;He establecido la continuidad necesaria
para ver los resultados?

A.—;La medida ha tenido el resultado de-
seado sobre 2|l empleado?

B.—¢He hecho todo lo posible para evitar
cualquier resentimiento?

C.—;Estd convencide el empleado que la
medida disciplinaria fue por su bien y
mejoramiente futuro?

D.—;Lo he alentado felicitdndolo por su
buen trabajo?

E—;la accién ha tenido los efectos desea-
dos schre los otros empleados del de-
partamento?

Muchos empresarios estan verdaderamente
preccupados por la falta de interés de los em-
pleadcs en sus trabajos y en la empresa. En
un reciente seminario sobre administracién de
empresas se ha examinado este problema y se
ha llegado a las siguientes conclusiones;

La primera fase, en casi toda decisién que se
toma en la vida, desde los inicios de la infan-
cia, en el trabajo e inclusive en una aventura
amorosa, es el conflicto entre la confianza y la
inseguridad, Solamente se llega a una solucién
acertada mediante la experiencia,

Considerando al adulto que comienza en un
empleo, una de las primeras cosas que intenta-
ra averiguar es el grado de interés que sus
jefes demuestren por él, hasta qué punto con-
fian en su actuacién y la forma en que lo tra-
tan, as{ como lo que esperan de éi, Lo que sf
resulta interesante es que tanto los nifios como
los nuevos empleados tiendan a relacionarse al
principio solamente con un pequefio nimero de
personas y en una situacién de dependen-
cia. Si la confianza fallara, el individuo tiende
a conducirse irresponsablemente considerando
que o ha perdido todo,

El comienzo de un nueve empleado, por lo
tantc, debe incluir estos elementos ideales: una
oportunidad de experiencia, un interés que se
le demuestre por los compaderos con los que
ha hecho amistad {generalmente uno o cuando
mas dos al principio), que posteriormente se
extenderd a otros empleados y funcionarios que
le demuestren identificacién y aprecio.

La segunda etapa implica el conflicto entre
la iniciativa y la duda, ;Debo trabajar aportan-
do mis propios conceptos o debo seguir la linea
del menor esfuerzo buscande el apoyo de otros?
Demasiado o muy poace entrenamiento pueden
producir el mismo resultado: incapacidad de
producirse con determinacién propia,

Para ello es necesaric que se concedan gra-
dualmente medidas que tiendan a la mayor in-
dependencia del empleado, que pueda ejercitar
su libre albedrio. Muchos nifios y empleados
recién contratados tratan de probar los limites
dentro de los cuales pueden desenvolverse,

El problema consiste en conjugar dichos li-
mites cen ei grado de autoresponsabilidad y no
exceder a los mismos. El desarrollo de la ini-
ciativa exige que los superiores sepan domi-
narse. Tanto para aprender a manejar un mar-
tillo de presién como para dirigir a una em-
presa se requiere, en cierto modo, estar en po-
sibilidad de fracasar. La causa mds comun de
falta de iniciativa de los nifios, estudiantes o
empleadcs radica en una indisposicién por par-
te de los padres o supervisores para permitir
una falla o aceptar el riesgo de que pueda ha-
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berla. La demanda, espacialmente la que se
hace prematuramente para lograr una preci-
sion abscluta o una chediencia ciega. Esta eta-
pa segunda, por censiguiente, requiere la ca-
pacidad de permitirle al individuc que comien-
ce a explorar, a experimentar, a buscar los li-
mites apropiados de su desenvolvimiento sin
causar dafios graves o irreparables. Esto a su
vez requiere cierto grado de tolerancia por
parte de log superiores, per la inseguridad o
falla de los subordinados.

Habiende desarrollade primero ia confianza
y después la iniciativa, se encuentra otro dile-
ma: diligencia contra pasividad. Su resolucidén
depende de las fuentes de autocomprobacion.
Si el individvo encuentra gue es una persona
corriente se conformard con esa mediocridad,
pero si por otra parte el individuo ha desarro-
llado un sentido de actualidad que incluye cierta
habilidad personal, es probable que sea un
empleado eficiente,

Para ello es necesario un cierto sentido de
interés personal y propdsito que no sea obscu-
recido por la falta de comunicacién, o destrui-
do por un excesivo control.

Ser diligente requiere conocer el resultado
del trabajo que se realiza, un sentimiento inti-
ma de ser Util y la creencia de la contribucion
individual excluyente que se estd realizando.
En una sociedad superorganizada ;cudntas de
estas condiciones son posibles de encontrar? La
creatividad en la naturaleza de las cosas surge
del empeiio e interés en el trabajo. Lo que estd
demasiado controlado tiende a estancarse.

La etapa final en el desarrolic de la identifi-
cacion y el interés en el trabajo radica en el
reconocimiento de la importancia del trabajo
que se le ha asignado a uno, El problema se
presenta como uno de integridad individuali-
dad contra desilusién.

Ya se han superado aquellos dias en gue s6-
lo se expresaba gratitud con cincuenta © cien
pesos y un reloj de oro, pero la necesidad de
reconocimiento y de respeto al hombre que
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trabaja todavia son de actualidad. Solamente
cuando el hombre es capaz de llenar su propia
vida completa y naturalmente, segun los ciclos
de la naturaleza, puede estar en posicién de
asumir el sentido de identidad que e permite
interesarse con toda su capacidad en el des-
empefio de su trabajo; cuando falta ese interés
el hombre no es ciertamente una persona vy,
lo que es peor aun, puede afectar el funciona-
miento de su centro de trabajo,

Lo que se sugiere especificamente es un
comienzo, poco a poco, bien planeado, de cada
etapa y nivel que ocupe. Comience por facili-
tirsele una estructura firme y definida de sus
funciones encomendadas, y conjuntamente con
ello estimulario y mostrarie interés en lo que
él estd haciendo. Comience también por ins-
pirarle confianza. Trate de detectar las sefiales
de confusién que pueda tener y facilitele las
respuestas adecuadas a sus inquietudes.

Y recuerde que el rendimiento pobre de un
empleado muchas veces sugiere un sentimiento
de inferioridad y una falta de interés en lo que
hace.

Acabe ¢on la tirania en la empresa

La democracia en el trabajo serd un factor
necesario en el futuro de los negocios, escribe
William J. Crockett, Vice-presidente de Rela-
ciones Humanas de la empresa Saga Adminis-
trative Corporation, Menlo Park, California, en
un articulo en la revista Administrative Manage-
ment,

Hoy dfa tes negocios estdn encarando gran-
des cambios. Muchas empresas se estdn diri-
giende hacia una administracién mds humani-
taria y se estdn haciendo més democriticas y
participes, Fero la filosofia administrativa mas
prevaleciente y bdsica en la actualidad, en todas
nuestras instituciones, es la que crea un am-
biente autoritario. En estas institucicnes no
existe la igualdad, la libertad y la democracia.



¢Cuiles son algunos de los costos resultantes
de la administracién autoritaria?

El miedo impone un precic elevado sobre
las instituciones y sobre las personas en estas
institucicnes. Reduce la libertad que las per-
fonas necesitan para innovar, para ser creati-
vos, para cambiar y para ser sensibles. E! re-
sultado es una rigidez de actitud, de estructura
y de sensibilidad. ¥ peor aun, elimina algo de
nuestra propia humanidad.

El Costo de la burocracia

La burocracia opresiva es causa de que las
perscnas no quierar. hacerse responsables y
aue utilicen el “zllos” como la excusa por todo
aquello que no esté reglamentado. Este tipo de
burocracia se desarrolla en un clima de miedo,
desconfianza.y sospechas.

El Costo del Letargo

El entusiasmo por el trabajo, por atender las
recesidades de los clientes y encarar los pro-
blemas que se presentan, son sanas actitudes
que sélo se desarrollan cuando las personas
tienen interés. El letargo es la alternativa......
no se atiende a los clientes...... los compromisos
no se cumplen... ... los servicios no se prestan....
las necesidades no se satisfacen.

El Costo de la conformidad incuestionable

En este tipo de clima hay poca creatividad vy
la innovacién se ve como algo peligroso. jEste
es un precio muy elevado que hay que pagar
por este estilo de administracién!

El Costo de la hipocresia

S%e escriben politicas sobre la administra-
cién de personal y estilos de administracién que
suenan grandiosos, pero que nunca se [onen
en préctica, Se le da a las persanas titulos im-

presionantes y se les coloca en oficinas fujo-
sas, pere Unicamente representan simbolos va-
clos y todo el mundo sabe la verdad. Enga-
fiamos a las personas con mentiras y luego las
despedimos con una frialdad que escasamente
rarece humana, y nos excusamos en nombre de
la eficiencia administrativa. Acusamos a las em-
rresas por algunos de los males que acosan a
tivestra sociedad, pero lo que hacemos como

‘empresarios traiciona lo que predicamos. Re-

chazamos abruptamente los valores de la ju-
ventud y establecemos nuestros valores propios
y después no hacemos nada de lo que decimos y
&Un ignoramos nuestros propios valores.

Le ensefiamos a nuestros hijos sobre los
ideales de una democracia y despuéds espera-
mos que acepten el heche de que deben vivir
en la servitud de nuestras instituciones auto-
ritarias.

No podemos ser efectivos cuando planea-
mos pdra una generacitn que duda de nosotros
y que nosotros, hasta cierto punto, desprecia-
maos,

iNosotros no¢ vivimos lo que creemos, ni
creemos lo que vivimos! E! costo de esta hipo-
cresia es grandz y potencialmente destructiva
para tcdo lo que nosotros. jévenes o viejos, va-
leramos como una forma de vida.

El Costo de la falta de informacién

La empresa que cree que todas las respues-
tas las encontrard en los niveles altos de la
jerarquia de la empresa y no consulta a las
personas en los niveles bajos, estd destinada

al atraso.

El Costo de la contaminacién social que resulta
de nuestro estilo autoritario de administracién

¢Cuél es el costo social de la frustracion,
de las necesidades incumplidas, del miedo, de
los quebrantos de espiritu y de salud que mu-
chas veces resulta del clima de nuestras em-

presas?
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El costo de mantener a personas que no se
uvtilizan completamente o que no se les
proporciona un desafio total.

Estudios efectuados en todos los niveles de
administracién han revelado que en la mayoria
de las empresas las personas consideran que
no estan wutilizando toda la capacidad de que
son capaces. En una empresa se midlé la capa-

cidad de los supervisores en un 20 por ciento
por debajo de su capacidad. ;Y nosotros esta-
mos pagardo altes salaries y buenos beneficios
por esta clase de productividad!

En el pasado, se ha estado utilizando el
dinero y el miedo como los dos principales
motivadores, La solucién puede ser el tratar de
utilizar la democracia como nuestro estilo de
direccién.



