ADMAGISTRACION, UN NUEVO CAMINO
ORGANIZACIONAL

GONZALO SOBRINO LAZARO *

SumARriO: I. Conceptuacion. II. Neutralizar los 7 feno-
menos conductuales de la antigerencia. III. La admagis-
tracion recomienda. 1. Debe evitarse que gente inepta
ocupe los cargos directivos. 2. No debe permitirse que
la gente competente sea usada como figura decorativa.
3. Los lideres titeres deben ser identificados y manejados
con habilidad desde abajo para propiciar su cambio por
un lider auténtico. 4. La conviccion debe prevalecer
siempre en una empresa y la corrupcion debe ser de-
nunciada y erradicada. 5. El individualismo y el egocen-
trismo deben ser sustituidos por una atmésfera de trabajo
en equipo. 6. Las relaciones humanas deben fortalecer-
se en forma permanente con miras a sacar adelante a la
empresa. 7. La conducta de aislamiento, dispersion y
disgregacion debe ser sustituida por un espiritu de cohe-
sién laboral que evite dreas vulnerables e improductivas.
IV. Neutralizar los 11 sindromes de la antigerencia. 1. El
sindrome de evasion de responsabilidad o SER. 2. El sin-
drome de peloteo de asuntos y personas o SPAP. 3. El sindro-
me de interferencia del nivel superior o SINS. 4. El sin-
drome de indiferencia y resistencia al cambio o SIRC.
5. El sindrome de intenciones aceleradas para la lentitud
o SIAL. 6. El sindrome de intencién colectiva de suge-
rir sin actuar o SICSA. 7. El sindrome de aislamiento y
reticencia para escapar de problemas o SAREP. 8. El
sindrome de incomunicacién y retraso para evitar impli-
caciones o SIREI 9. El sindrome de inclinacién y con-
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descendencia ante Ordenes superiores equivocadas o
SICOSE. 10. El sindrome de evasiéon y desvio de
atencion para proteger ineficiencias o SEDAPI; 11. El
sindrome de inconformidad y forcejeo en la accion de
niveles de autoridad o SIFANA; V. Seleccion de jefes;
Primera. El jefe debe salir de abajo, no de arriba;
a) Aplicacién de una cédula de evaluacion; CEDULA DE
EVALUACION DE APTITUD PARA EL ASCENSO;
I. SENTIDO DE LA RESPONSABILIDAD; II. NIVEL
DE COMPETENCIA; III. RELACIONES HUMANAS;
IV. MADUREZ, V. DISCIPLINA; b) Asignacién de tareas
especificas; Relativa al sentido de la responsabilidad;
Relativa al nivel de competencia; Relativa a las relaciones
humanas; Relativa a la madurez; Relativa a la disciplina;
Segunda. El jefe debe salir por consenso; VI. Colofén.

I. CONCEPTUACION

Para comprender con exactitud este concepto nuevo de “Admagistracion”,
analizaré primero el término tradicional de “Administracion”. Segun Agustin
Reyes Ponce! la etimologia de esta palabra es la siguiente: ad: significa junto
a, contigiiidad, relacion; minister tiene dos particulas minis o minus y ter; la
primera significa menor, pequefiez o minoria y la segunda es un comparativo
que establece desnivel; la desinencia *“acién” quiere decir actividad o proceso.
Es el proceso dirigido por una minoria mediante jerarquias o niveles de accion.

Por tanto, “Admagistracion” sustituye la particula minis que significa mi-
noria por el vocablo magis, que significa mayor, grandeza o mayoria. La fuerza
directiva debe ampliarse al maximo tratando en todo momento de dirigir y
conducir con la voluntad de la base mayoritaria y no simplemente con el crite-
rio de una minoria como se maneja tradicionalmente la administracion, sea pu-
blica o privada. Admagistracién es la clave de la direccion moderna, que debe
caracterizarse por la conduccién por consensos. Representa la excelencia de lo
que equivaldria a una “direccién democratica”.

Su resultado puede compararse con una direccion orquestal en la que cada
uno de los integrantes estd bien compenetrado de lo que debe de hacer, de tal
suerte que quien lleva la batuta coordina y enlaza perfectamente a todos los
participantes. Cada uno es experto en tocar su instrumento y en esto no puede
ganarle el “admagistrador”, pero éste, al igual que un director de orquesta, tiene
la audicién, vision y percepcion globales de la accion conjunta, y, por tanto,
podré coordinar perfectamente los esfuerzos para obtener el resultado deseado.

' AGUSTIN REYES PONCE, Administracion de personal. Relaciones humanas, Limusa,
México, 1976, p. 245.
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Para poner en practica la admagistracion se requiere tomar medidas acor-
dadas por consensos para neutralizar los 7 fenémenos y los 11 sindromes que
caracterizan a la antigerencia organizacional. Se deberd actuar por etapas: en
primer lugar, deben neutralizarse los 7 fenémenos conductuales de la antige-
rencia; y en segundo lugar, deben ser neutralizados los once sindromes.

II. NEUTRALIZAR LOS 7 FENOMENOS CONDUCTUALES
DE LA ANTIGERENCIA

Gente inepta ocupa los cargos directivos.

Gente competente es usada como figura decorativa.
Los lideres se convierten en ftiteres.

La conviccién tiende a ser sustituida por la corrupcion.
El “yo” sustituye al “nosotros”.

Las relaciones humanas se desvanecen.

Aparece el comportamiento de “salvese quien pueda”.
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III. LA ADMAGISTRACION RECOMIENDA

1. Debe evitarse que gente inepta ocupe los cargos directivos.

2. No debe permitirse que la gente competente sea usada como figura
decorativa.

3. Los lideres titeres deben ser identificados y manejados con habilidad
desde abajo para propiciar su cambio por un lider auténtico.

4. La conviccion debe prevalecer siempre en una empresa y la corrup-
cion debe ser denunciada y erradicada.

5. El individualismo y el egocentrismo deben ser sustituidos por una atmds-
fera de trabajo en equipo.

6. Las relaciones humanas deben fortalecerse en forma permanente con
miras a sacar adelante a la empresa.

7. La conducta de aislamiento, dispersién y disgregacion debe ser susti-
tuida por un espiritu de cohesion laboral que evite areas vulnerables e impro-
ductivas.

1. Debe evitarse que gente inepta ocupe los cargos directivos

La gente con mas antigiiedad en la empresa, es decir, aquellos que han
hecho carrera en la organizacién, en merecimiento a que han dejado en ella
su juventud, su experiencia y parte de su vida, deben actuar con espiritu re-
flexivo y analitico y considerar varias situaciones: a) ellos ya son parte impor-
tante en la vida de la empresa; b) la empresa es ya parte importante en la
vida de ellos, y ¢) parte importante de la empresa, cuando menos de manera
filosofica y virtual, ya es de ellos. Si reflexionan con vehemencia en estas situa-
ciones llegaran a la conclusion de que deben cuidar el prestigio y la imagen
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de la organizacion para la cual prestan sus servicios y, por tanto, deben hacer
todo lo que la ley les permita para oponerse a que gente inepta ocupe los cargos
directivos.

Deben buscar el apoyo de los ejecutivos experimentados para proponer
que sean precisamente las personas mejor preparadas, las mads aptas, compe-
tentes y capaces las que sean designadas para ocupar los puestos de direccion
empresarial. Debe fomentarse en los empleados el sentimiento de unidad y pro-
teccion hacia la empresa que les otorga una fuente de ingresos, con criterio
¢tico y con miras a lograr gran excelencia y éxito.

Debe motivarse la capacidad pensante y de reflexion de la gran mayoria;
deben trabajar siempre con espiritu y vocacién de servicio pero jamas con ser-
vilismo ni con la cabeza agachada y la dignidad pisoteada.

Los trabajadores deben luchar porque se erradiquen las decisiones de tipo
dictatorial y unilateral y aspirar a un clima universal y laboral de libertad,
justicia y democracia.

2. No debe permitirse que la gente competente sea usada como figura
decorativa

Debemos entender como gente competente en una organizacion, la que
precisamente ahi haya demostrado serlo y no aquélla de la que se hable bien
porque se sabe que en otra u otras partes ha demostrado su excelente aptitud.

Para la masa laboral solamente es cierto aquello que ha podido constatar
directa o indirectamente, pero siempre en el contexto de su empresa. Por tan-
to, la gente competente no solamente goza del reconocimiento de sus compafie-
ros de trabajo sino que se ha ganado a través de los anos un respeto y un
prestigio, a pesar de que no falta nunca un porcentaje de envidiosos y resen-
tidos que no aceptan la superioridad ajena.

Si los empleados de una empresa se dan cuenta de que una persona com-
petente es manipulada y utilizada como figura decorativa con fines desleales y
aviesos, deben poner en practica los siguientes mecanismos para proteger la
imagen de la organizacion: a) deberan evitar que se denigre la personalidad
del compafiero competente para lo cual haran evidente que si incrementan su
rendimiento lo estan haciendo precisamente por la presencia de ese trabajador
reconocido y respetado; b) deben dar a conocer su simpatia permanente hacia
¢l a través de saludos y gestos similares de cortesia y buenas relaciones para
manifestar con esto a propios y extrafios que la persona competente a quien se
pretende hacer pasar como figura decorativa, no lo es en realidad y que nunca
10 serd no importa quien o quienes pretendan aprovechar su imagen de presti-
gio y de respeto, y ¢) deben mantener un ambiente de cordialidad y comunica-
cién con fines de solicitar consejo y asesoria al compafiero competente haciendo
resaltar que su intervencion directa y efectiva es altamente positiva y benéfica para
la buena marcha de la empresa y que quien resulta una figura decorativa es la
otra persona a quien se pretende hacer quedar bien frente a los trabajadores.
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3. Los lideres titeres deben ser identificados y manejados con habilidad
desde abajo para propiciar su cambio por un lider auténtico

Trabajar a las 6rdenes de un lider titere no reporta ningin aliciente para
el trabajador porque sabe que su jefe nunca apreciara con autenticidad su esfuer-
zo productivo en la buisqueda de un ascenso. Por el contrario, un lider titere
tratara de minimizar los méritos de quienes estan debajo de ¢l en la escala je-
rarquica, con objeto de evitar que le hagan sombra o que le resten figura a su
protagonismo apoyado desde arriba.

Una vez que los trabajadores se hayan dado cuenta de que estan siendo
manejados por un lider titere, deberan poner en practica algunas acciones para
restar fuerza, figura y confianza a dicha persona con miras a que la empresa
opte por cambiarlo.

La masa trabajadora deberd aplicar la PACEOS, que s1gn1ﬁca Presion
Amistosa Colectiva para Encauzar las Ordenes Superiores. He aqui la explica-
cion resumida. Las disposiciones del nivel de autoridad llegan a los empleados
con el aval del lider manipulado, pero en el momento en que debieran cobrar
fuerza para cumplirse, conviene aplicar sobre ellas una fuerza o presion inten-
cionada pacifica y amistosa acordada previamente, que inicie el debilitamiento
de las o6rdenes, a efecto de que puedan ser mejor orientadas y encauzadas en
otro sentido para que ocasionen la menor molestia posible a quienes van diri-
gidas.

No se trata de rebelarse o insubordinarse contra las Ordenes superiores;
nada de eso; de lo que se trata precisamente es de cumplirlas, pero de manera
modificada en su exterior mas no en su contenido interior, de tal suerte que
impliquen el menor esfuerzo adicional posible para que no se cambie el ritmo
de trabajo o la velocidad con que marcha la organizacion.

Los empleados que van a recibir la orden directa deben prepararse animi-
camente para restarle importancia y eliminar el mito de la figura del lider tite-
re de la empresa. Si la orden es muy importante, cuando se transmita a los
niveles iguales e inferiores deberd ser considerada como rutinaria o poco im-
portante.

El riesgo que se corre es un aumento en las llamadas de atencion y aumen-
to de la desconfianza y supervision de parte de los jefes; esto ultimo es bené-
fico para la mayoria pues, para hacer prevalecer su opinion y sus ordenes, el
Jcrarca empezara a pensar en recurrir al didlogo y a la negociacién, abriéndo-
se asi la puerta a la ADMAGISTRACION.

4. La conviccion debe prevalecer siempre en una empresa y la corrupcion
debe ser denunciada y erradicada

La identificacion plena del trabajador con su empresa es parte fundamen-

tal en la relacion laboral. El empleado debe tener la seguridad total de que su
trabajo no es simplemente una forma de ganarse la vida sino de que su es-
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fuerzo es valioso y sirve dia con dia para labrar un futuro mas sélido para la
organizacion y para él mismo como parte de ella.

Es vélido recordar ahora la anécdota de los tres albafiiles que estaban
haciendo lo mismo, cuando se acercé a ellos una persona que casualmente
andaba por ahi; al preguntarles qué cosa estaban realizando el primero de ellos
respondié: —estoy ayudando a pegar estos bloques con cemento. El segundo
de los trabajadores dijo: —estoy levantando una pared. Pero el tercero, que
tenia un aire de mayor satisfaccion con lo que estaba haciendo, contesté con
una sonrisa —estoy construyendo el Palacio Nacional.

Se debe fomentar en toda empresa la idea de alcanzar metas superiores
con gran seguridad y conviccion de manera tal que los empleados se sientan
no solamente identificados con ella sino que luchen por ella y trabajen con
lealtad por ella en forma honesta y con estricto apego a los reglamentos de la
misma. Cuando los trabajadores identifiquen deslealtad y corrupciéon deben evitar
que estos defectos progresen y contaminen a otras areas; de inmediato deben
buscar el consejo de los empleados mas experimentados, serios y responsables
a quienes deben pedir asesorfa y orientacién para hacer la denuncia de los
hechos ante los jefes idéneos con objeto de erradicar los procesos negativos
que pudieran ganar adeptos y/o desorientar a los empleados, sobre todo a los
de ingreso mas reciente a la organizacion.

5. El individualismo y el egocentrismo deben ser sustituidos
por una atmosfera de trabajo en equipo

Es muy importante que se aliente y fomente entre los empleados el espi-
ritu de solidaridad y cooperacion de unos para con otros, siempre en bien de
los intereses de la empresa a la cual prestan todos sus servicios.

Los supervisores deben estar atentos a descubrir con prontitud la conduc-
ta segregacionista, separatista y/o protagonista de ciertos empleados que se
vuelven incomunicativos, como si tratare de cumplir con excelencia su tarea
particular cada persona y ya.

La atmosfera laboral va mucho mas alla; se debe buscar una intercomu-
nicacion y relacion conducida y orientada por los jefes de los departamentos o
areas, que permita que se trabaje con el ideal de un solo equipo fuerte, con
cohesion y sélidamente estructurado. Debe prevalecer el lema de los tres
mosqueteros de “uno para todos y todos para uno”, queriendo decir que cada
uno de los trabajadores debe de estar listo y disponible para apoyar a sus
compaiieros de empresa y que el pensamiento colectivo en este mismo sentido,
debe propiciar que se preste apoyo al trabajador o area que lo requiera en un
momento dado.

Algunos empleados creen ser autosuficientes e insustituibles; piensan que
no necesitan ser ayudados por nadie y que por ser los mas adelantados en su
ramo, la organizacién tendrd que reconocer su valia. Mucho cuidado con este
tipo de trabajadores, sobre todo si asumen una conducta de egocentrismo,
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yoismo, individualismo y protagonismo interesandose tinica y exclusivamente por
cumplir su tarea en forma brillante, sin pensar en que forman parte de un gran
equipo empresarial en el cual cada cual tiene una tarea importante, pero mas
importantes son los intereses superiores de la empresa.

6. Las relaciones humanas deben fortalecerse en forma permanente
con miras a sacar adelante a la empresa

Es muy importante hacer una diferenciacién entre a) el comportamiento
que debe pedirse a un empleado que solamente tiene que tratar con otros em-
pleados, y b) el que debe tener un trabajador que ademas tiene que tratar con
el publico consumidor de bienes y/o servicios. No obstante, ambos tipos de
empleados deben ser motivados constantemente para que su conducta sea lo
més amable y armoénica posible.

Si un trabajador del tipo @) es conflictivo, su conducta repercutira en la
productividad y en la calidad; si lo es un empleado del grupo b), la clientela
disminuird, pero, sobre todo la imagen de la organizacion de deteriorara y
disminuira su prestigio ante la sociedad. Se debe actuar con mucha cautela para
tratar de cambiar el comportamiento de los empleados que tienen una conducta
inadecuada para los fines de la empresa.

Los empleados indiferentes frios y apaticos deben ser motivados de una
manera y los hiperquinéticos y conflictivos de otra. Existe una tendencia en
las empresas gubernamentales a cambiar constantemente de drea a los emplea-
dos que consideran problematicos en lo que respecta a las relaciones humanas;
lo unico que se consigue es pasear el problema y diseminarlo. En otras ocasiones
concentran a los elementos indeseables en una sola 4rea a la que los emplea-
dos van denominando familiarmente “la Siberia de la empresa”.

Ninguno de estos procedimientos es bueno para cambiar la conducta de
este tipo de trabajadores: debe buscarse un didlogo consensuado entre los bue-
nos y los malos empleados que permita a los primeros censurar la conducta
de los segundos y enderezar su rumbo ya que existe una tendencia innata de
las personas a hacer mas caso a compaileros de su mismo nivel laboral que a
otras personas.

7. La conducta de aislamiento, dispersion y disgregacion debe ser
sustituida por un espiritu de cohesion laboral que evite dreas
vulnerables e improductivas

El trabajador que considera que su mundo laboral estd constituido por su
persona y por su rendimiento en las tareas asignadas, sin que le importe lo
que ocurre fuera de ese contexto personal en el que se considera como 1til a
la empresa, no estd identificado plenamente con los intereses de la organiza-
cion. Solo le interesa su empleo en la medida en que le permite obtener a
cambio una remuneracién para solventar ciertas necesidades.

255



Este tipo de trabajador considera que debe limitarse a cumplir para sal-
var su responsabilidad en lo que concierne a sus tareas especificas y que no
debe interesarle en lo mas minimo si sus compaiieros cumplen o no cumplen.
Si esta conducta es imitada por otros empleados, pronto se tendran elementos
que actuaran como islotes disgregados y dispersos sin afdn de coordinar sus
acciones para incrementar la eficacia, la eficiencia y la efectividad de la em-
presa.

Nadie se inmiscuira en los asuntos de otros y con este pretexto fingiran
ignorancia cuando un jefe pregunte sobre un asunto del departamento o drea,
que por ser de importancia debe ser del conocimiento general. Cuando un
empleado manifiesta que no le importa lo que los deméas hagan y que a €l
solamente le interesa cumplir con su tarea asignada esta siendo presa del tras-
torno de conducta llamado “salvese quien pueda”, el cual le hard perder el
sentido de compaferismo; poco a poco la contaminacién de otros trabajadores
hara que se vaya perdiendo la cohesion laboral y apareceran dreas improduc-
tivas y fragiles en cuanto a su interés por la superacion.

Para corregir estos defectos es preciso programar sesiones con grupos
pequefios; de preferencia tratar los casos en forma individual con cada una de
las personas afectadas para hacerle sentir que cada empleado es un eslabon
importante en una cadena pero que si un eslabén se separa de la cadena ésta
dejara de serlo o vera reducida en gran medida su efectividad. Vale la pena
recordar aqui aquella frase que dice que “una cadena es tan fuerte como lo es
el mas débil de sus eslabones”.

IV. NEUTRALIZAR LOS 11 SINDROMES DE LA ANTIGERENCIA
1. El sindrome de evasion de responsabilidad o SER

Se debe evitar que los empleados eludan y evadan su responsabilidad
laboral precisando dénde comienzan y donde terminan sus atribuciones. Es ne-
cesario que se cuente con manuales de procedimientos, flujogramas y profesio-
gramas de todas las dreas para que nada quede sujeto a la improvisacion, a la
subjetividad o a la discrecionalidad o al capricho de las autoridades de la em-
presa ni a la decision de los trabajadores.

Los reglamentos deben ser lo suficientemente precisos para contemplar
todas las posibilidades que puedan presentarse, de tal manera que siempre se
cuente con un apoyo documental para sustentar tal o cual opcion por la cual
se decida encaminar el rumbo de las acciones.

2. El sindrome de peloteo de asuntos y personas o SPAP

Debe fomentarse el sentido de atencion y diligencia hacia el publico. Es con-
veniente que se impartan frecuentemente cursos de relaciones humanas y de ética
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laboral para ubicar moralmente a cada trabajador y hacerle ver que su papel es
muy importante para la buena marcha de la organizacion.

El empleado debe ser capacitado para que mentalmente se ponga en el
lugar del publico que llega a pedir informacién o a solicitar bienes o servicios
a la empresa, con la finalidad de que traten a los usuarios y clientes en la
misma forma como les gustaria a ellos ser tratados cuando se encontraren en
las mismas circunstancias, en el papel de solicitantes de la atencion, informa-
cion o algun servicio.

Por ningin motivo se hard perder tiempo a la clientela o al publico man-
dandolos a que acudan a otro sitio; el problema debe ser resuelto en el menor
tiempo posible, porque el tiempo es oro para todo el mundo.

3. El sindrome de interferencia del nivel superior o SINS

El nivel de jerarquia superior debe respetar la agenda de los ejecutivos
que estan a sus ordenes porque los asuntos agendados estan hechos con base
en los requerimientos de un mayor nimero de personas y/o funcionarios, pero,
sobre todo, con base en las necesidades de un 6ptimo funcionamiento de la
empresa, desde el punto de vista de ese nivel de autoridad o unidad adminis-
trativa o de direccion o control de la organizacion.

Un jefe no debe inmiscuirse demasiado en los asuntos de un area inferior
porque corre el riesgo de interferir en asuntos importantes, los que debe tratar,
controlar y resolver el jefe correspondiente porque para eso estd ahi. Debera
apoyar y respetar las lineas de mando de acuerdo con los organigramas auto-
rizados y evitar dar 6rdenes directas al personal cuya linea de autoridad recae
en otro nivel intermedio.

Es necesario repetir una y otra vez la capacitacién acerca de la estruc-
tura y organizacion de la empresa, para que todos estén familiarizados con las
lineas de autoridad, de coordinacion, de subordinacion, de asesoria y de staff,

4. El sindrome de indiferencia y resistencia al cambio o SIRC

Es necesario que se impartan cursos motivacionales al personal para que
se mantenga en ellos en forma permanente el espiritu de colaboracién, de dili-
gencia y de respeto a las ordenes de la jerarquia empresarial.

La empresa debe caracterizarse por infundir en todas direcciones entusias-
mo, dinamismo, actitud positiva, seriedad, compromiso y respeto a las ideas,
iniciativas, aptitud, capacidad y antigiiedad de las personas. Se evitaran la
parcialidad, la discrecionalidad, la subjetividad, el favoritismo y, de manera
especifica, la injusticia, que frustra los anhelos de superacion y ocasiona pasi-
vidad, retroceso y rebeldia enmascarada por conformismo y mediocridad.
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5. El sindrome de intenciones aceleradas para la lentitud o SIAL

Una forma segura de generar resentimiento es utilizar el chicote para hacer
que los trabajadores rindan mas en beneficio de la empresa. Lo maximo que
se ganara es que queden condicionados por reflejo para esperar los chicotazos
y entonces trabajar de la manera conveniente. Una vez desaparecido el estimu-
lo condicionante el empleado volvera a su rutina de lentitud y bajo rendimiento.

El ser humano debe desde el principio ser convencido de que se le paga-
ra por trabajar bien y por rendir lo mejor que se pueda para la empresa que
lo estd contratando. Generar en el empleado una actitud positiva desde el pri-
mer dia que trabaja es de capital importancia para la marcha de la organiza-
cidn; sin embargo, esta situacién es la mayoria de las veces dificil porque nin-
gun contrato establece que el sueldo asignado es para hacer un trabajo de la
mejor calidad y del maximo rendimiento y que dejara de merecerse el salario
si el trabajador comete errores.

Solamente se pide un perfil previo para ser contratado; pero las cosas se
agravan cuando el empleado es aleccionado por los demés para no trabajar bien
y para no rendir lo conveniente para la empresa, o cuando se da cuenta de
que se paga lo mismo por rendir poco o por rendir mucho y, sobre todo, cuando
descubre que en la lista de pago hay personas que devengan un sueldo sin
trabajar o que tienen concesiones especiales para rendir poco y recibir mucha
paga.

Es perjudicial para toda empresa pedir que el trabajo asignado se reparta
entre unos cuantos en tanto que el sueldo se reparte entre muchos; también es
daiiino que las utilidades no se repartan entre quienes debieran, excluyendo a
los que merecen ser incluidos en los beneficios obtenidos.

6. El sindrome de intencion colectiva de sugerir sin actuar o SICSA

El ser humano es por naturaleza aconsejador y siempre desea ser escu-
chado; lo que rara vez desea es desarrollar esfuerzos adicionales que no le seran
reconocidos 0 que no significaran una mejoria en su salario.

Es muy importante que en toda empresa exista un sistema que permita
otorgar estimulos y recompensas a los empleados destacados, porque eso indu-
cira a que los trabajadores no solamente aconsejen lo que debe hacerse sino
que estaran dispuestos a materializar las ideas planteadas en resultados tangi-
bles, inobjetables, incuestionables y verdaderamente utiles para la empresa.

El bla, bla, bla ya estd muy desgastado en estos tiempos en que la de-
magogia ha saturado todas las esferas institucionales; se requiere de accién
colectiva, corresponsable, emprendedora y participativa para lo cual debe de
haber un acicate honesto y permanente que busque la mejora de la organi-
zacion.
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7. El sindrome de aislamiento y reticencia para escapar de problemas
o SAREP

Las tareas y responsabilidades deben ser repartidas y asignadas con crite-
rio imparcial, justo, en forma equitativa y bien precisa para evitar las “tierras
de nadie”, es decir, para evitar lo que por obvio y por suposiciones pueda de-
jar de hacerse. Cuando una tarea o responsabilidad no queda bien definida, un
empleado cree o supone que otro la hard y viceversa; y a fin de cuentas nadie
la hace, quedandose el trabajo incumplido.

Si un trabajador da una idea y de inmediato la tarea le es asignada, aun
cuando esté¢ saturado de tareas pendientes o en proceso, se ocasionara en €l
una actitud defensiva y evitard en lo sucesivo aportar nuevas iniciativas por-
que sabe que a ¢l se le cargara la mano, en tanto que quienes permanecen
silenciosos y no aportan nada son favorecidos con menos trabajo.

Tampoco es correcto que al que tenga mayor habilidad o destreza se le
den siempre mas tareas o se le den las mas dificiles, porque se le ira neutra-
lizando el espiritu de colaboracion. Si es conveniente hacerlo, cuando el traba-
jador es estimulado con una mayor paga o con dias de asueto adicionales o si
se le propone para un posible ascenso posterior.

8. El sindrome de incomunicacion y retraso para evitar implicaciones
o SIREI

La supervision es necesaria e insustituible para verificar y dar fe de que
las oOrdenes dadas se cumplan. Dice un antiguo refran que “el ojo del amo
engorda al caballo” y, por tanto, es conveniente para la buena marcha de la
empresa que exista un proceso permanente y continuo de verificacion o super-
vision para mantener el control de las acciones.

Cuando no se tiene el control o dominio de todas la areas de la organi-
zacién se generaran ciertos territorios o grupos de personas poco sujetas a
vigilancia y cuya decision de actuar o de no actuar, de trabajar lento o de
trabajar aprisa, mantendran ahi un “islote” de poder, es decir “un feudo” don-
de prevalecera la autoridad de los empleados en vez de la de la jerarquia
organizacional.

Estos trabajadores se irdn involucrando cada vez menos y alejandose cada
vez mas de los asuntos prioritarios, de manera tal que su comunicaciéon y su
informacién se hard paulatinamente mas breve, mas escueta, mas lacénica y
mas silenciosa. Rendiran sus informes en el plazo maximo tolerable, no antes,
sino justo a tiempo para no ser requeridos; no trataran de sobresalir dando antes
sus reportes con objeto de no ser notados para no ser objeto de revisiones ni
de encomiendas mayores que los obligue a ser mas responsables y a estar mas
atareados.
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Estas anomalias de la empresa pueden ser facilmente neutralizadas si se
supervisa frecuentemente y si se establecen sistemas de informacién, supervi-
sion y control que permitan evaluar las actividades periddica y frecuentemente
en el seno de la organizacion.

9. El sindrome de inclinacion y condescendencia ante ordenes superiores
equivocadas o SICOSE

Existe un principio basico que debe regir en toda empresa: la lealtad. Sin
este ingrediente sera muy dificil mantener la cohesion estructural, sobre todo
en los niveles de decision y la fragilidad no tardard en menoscabar la solidez
y prestigio de las lineas de autoridad.

Se debe fomentar la lealtad en todos los puntos de la organizacién; mas
lealtad hacia la empresa que hacia persona alguna en particular. Es el senti-
miento de fortaleza interna por portar la camiseta que tiene el logotipo de la
institucion, que debe traducirse en un respeto a toda prueba hacia la jerarquia
representada por los niveles de mando.

La lealtad se fomenta a partir de motivacién, de estimulacién positiva, de
entusiasmo, de dinamismo, de movilizacién empresarial, de afan de superacion,
de alicientes permanentes fincados en la competitividad honesta, en la busque-
da del camino hacia el éxito. No debe confundirse la lealtad con el servilismo,
con la sumision, con la prevaricacion, con la complicidad, con la condescen-
dencia, con el “si sefior”, con la obediencia ciega, con el fanatismo.

Lealtad es anteponer los intereses de la empresa a los intereses persona-
les, es pensar en todo momento que el empleado se debe a la institucion no
solamente porque representa su fuente de ingresos de la que deriva el sagrado
sustento para su familia, sino también porque representa la materializacién de
su fuerza fisica, espiritual, moral y mental, la cuspide de sus anhelos y la
nobleza de sus esperanzas.

Cuando un jefe se equivoque en sus ordenes, se debe buscar el momento
oportuno para que en privado se le formulen las observaciones pertinentes y se
le aporten las iniciativas y sugerencias convenientes para la superacion de la
empresa que a todos apoya y a todos fortalece.

Lealtad es un valor ético que confiere dignidad y enaltece. La bandera de
la lealtad bien enarbolada permitird corregir errores en muy breve tiempo y
conducir a la empresa por mejores rumbos de prestigio y superaciéon con la
anuencia de los jefes y con el entrelazamiento firme y solidario de todos los
esfuerzos y voluntades.

10. El sindrome de evasion y desvio de atencion para proteger
ineficiencias o SEDAPI

Es necesario evitar las pérdidas de tiempo en asuntos superfluos y de banal
importancia, sobre todo cuando son ajenos a los intereses de la organizacion.
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Los dialogos innecesarios quitan tiempo y desvian la atencion acerca de
los asuntos que son relevantes y que revisten mayor importancia. Algunos
empleados tienen una especial facilidad para propiciar didlogos o narrar situa-
ciones que concentran la atencién no solamente de otros trabajadores sino tam-
bién de los supervisores y jefes de la empresa. A veces lo hacen para disimu-
lar sus errores o bajo rendimiento, o para involucrar a otras personas en su
tarea disimuladora a efecto de causar la impresion de que su comportamiento
es aceptado por el grupo o que tienen excusa para ser como son por la razén
de que otros empleados los secundan en su actuacién.

Para evitar la proliferacién de parlanchines y “rolleros” que distraen y
perjudican ademds de enmascarar sus propias ineficiencias, se debe propiciar
el dialogo programado en reuniones de evaluacion a partir de intercambio de
opiniones y de acuerdos de consenso entre los grupos de trabajadores. Es muy
importante fomentar la comunicacién y el didlogo, pero acerca de asuntos re-
lativos a la marcha e intereses de la empresa y no acerca de lo que sea ajeno
a la misma.

I1. El sindrome de inconformidad y forcejeo en la accion de niveles
de autoridad o SIFANA

Los ejecutivos de los diversos niveles deben tomar cursos de capacitacion
y actualizacion gerencial con la finalidad de mantenerse al dia en los estilos
de direccion y de estrategia organizacional.

El directivo de cualquier nivel que esté bien compenetrado de sus atribu-
ciones, responsabilidades, facultades, derechos y obligaciones no tratard de hacer
prevalecer su criterio en lo que no le corresponda.

No obstante, deberd tener siempre a la mano sus profesiogramas y sus
manuales de organizacion y de procedimientos, asi como sus flujogramas, para
evitar que ante alguna situacion no usual emita una orden equivocada. La cu-
rricula de los cursos deberd incluir la materia de relaciones humanas, a efecto
de que se propicie y se favorezca en el seno de la empresa las excelentes ma-
neras de convivir y de tratarse entre si de los directivos. La contrariedad, la
agresividad, el conflicto, la maledicencia, la calumnia y todos los comportamien-
tos negativos deberdn estar proscritos de la empresa.

V. SELECCION DE JEFES

A continuacién daré a conocer las dos caracteristicas que la admagistracién
exige para un jefe:

Primera. El jefe debe salir de abajo, no de arriba

En esta modalidad debe seguirse el ejemplo de la elecciéon del Papa.
El Pontifice sale de los cardenales y no de otro lugar. A eso debe la Iglesia
Catolica su eficiencia y su estabilidad.
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En algunas organizaciones, sobre todo en las gubernamentales, se acos-
tumbra designar a un jefe en ocasiones desconocido, el cual nombra a sus
subjefes y éstos a los que estan debajo; y asi sucesivamente. En la direccion
por consenso un jefe debe ser seleccionado de entre los subjefes, de acuerdo
con los siguientes criterios: @) Sentido de la responsabilidad; ) Nivel de com-
petencia; ¢) Relaciones humanas; d) Madurez, y e) Disciplina.

El sentido de la responsabilidad vale 30 puntos; el nivel de competencia
vale 30 puntos; las relaciones humanas 20 puntos; la madurez 10 puntos; y la
disciplina 10 puntos. Total: 100 puntos, cuando la calificacion es excelente.
La tabla que sigue detalla la situacién:

Grado | Grado | Grado | Puntuacion
Cualidad Bajo | Mediano | Alto

Sentido de la responsabilidad 10 20 30 10 a 30
Nivel de competencia 10 20 30 10 a 30
Relaciones humanas 4 10 20 4 a 20
Madurez 3 7 10 3alo0
Disciplina 3 f 10 3al0
5 criterios 30 64 100 30 a 100

Cada uno de estos criterios debe ser medido por medio de una evalua-
cién personal, para lo cual se debe proceder siguiendo dos lineas de accién:

a) Aplicacion de una cédula de evaluacion, y
b) Asignacion de tareas especificas.

a) Aplicacion de una cédula de evaluacion

Debe ser llenada por el candidato o candidatos a ocupar el cargo de mayor
jerarquia. Sugiero el modelo siguiente:

Cédula de evaluacion de aptitud para el ascenso

I. Sentido de la responsabilidad

Conteste si 0 no con una equis: (X)
SI NO

1. Trabajo para desarrollar mis potencialidades y no exclusivamente
para ganar dinero. ()22k0)
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2. Mi trabajo es mas importante que mis amigos. (e
. Si una tarea es urgente, debo preocuparme por concluirla lo més
pronto posible. (25 AN §
4. Debo trabajar por la empresa con mas entusiasmo y lealtad por
que estd de por medio su prestigio. G Y (
5. Debo recordar que siempre es mas tarde de lo que pienso. )"
6. Nunca debo esforzarme por ser otra cosa diferente de mi mismo. () (

w
S

N N e’

CRITERIO DE CALIFICACION: 5 puntos por cada respuesta afirmativa, cero puntos
por cada respuesta negativa. 2 puntos por cada abstinencia de opini6n.

II. Nivel de competencia

Conteste brevemente estas preguntas.

—

. (Relativa al concepto del area que maneja)

2. (Relativa a la principal actividad que desarrolla)

3. (Relativa a las areas con las que se coordina)

4. (Relativa a la evaluacion de sus metas)

5. (Relativa a los principales problemas de su 4rea)
6. (Relativa a las propuestas de solucién e iniciativas)

CRITERIO DE CALIFICACION: 5 puntos por cada respuesta correcta. Cero puntos
por cada respuesta incorrecta. 2 puntos por cada abstinencia de opinidn.

I11. Relaciones Humanas

Conteste falso o verdadero anotando una “F” o una “V” en el paréntesis
de la derecha.

La conviccion no debe ser anulada por la negociacién.

La razon de la fuerza es mejor que la fuerza de la razén.
El respeto al derecho ajeno no es la paz.

La cooperacién es necesaria para salir adelante.

Debo resolver mis problemas sin ayuda de nadie.

. Si me dan los buenos dias debo contestar.

7. Si no he pedido ayuda no tengo por qué recibirla.

8. Si trabajo méas me tienen que pagar horas extras.

9. Si me felicitan debo dar las gracias.

10. No es mi obligacion cuidar la imagen de la institucion.

CLAVE: 1.V, 2'F, 3'F, 4:V, 5'F, 6:V, 7:F, 8:F, 9:V, 10:F

CRITERIO DE CALIFICACION: 2 puntos por cada respuesta correcta, cero
puntos por cada respuesta incorrecta. Medio punto por cada abstinencia de
opinion.

S BN —
PN TN N N N — p— p— p— p—
N Nt Nt N N N Nt N Nu” S’
PTG PN PN I — — p—
S M N v S et St st S
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IV. Madurez

Conteste si 0 no con una equis (X).

SI NO
1. “Viejos los cerros y todavia reverdecen” es un refran que debe
aplicarse a la vida humana a cualquier edad. ()=l )
2. Si voy a una discoteca es un asunto completamente normal
que no tiene por qué relacionarse con mi trabajo. C) )
3. Soy joven, me siento joven y debo vestir conforme a mi edad,
sin importarme el lugar ni las personas. () ()
4. Las ideas de mi jefe estdn pasadas de moda. Actuaré de acuerdo
con mi criterio que es el moderno. (adozb)
5. Me vale lo que piensen de mi comportamiento. Yo actio de
acuerdo con la época moderna. ()

CRITERIO DE CALIFICACION: 2 puntos por cada respuesta negativa. Cero puntos
por cada respuesta afirmativa. Medio punto por cada abstinencia de opini6n.

V. Disciplina

Conteste falso o verdadero anotando una “F” o una “V” en el paréntesis
de la derecha.

1. Debo concluir las érdenes, siempre y cuando estén de acuerdo

con mis puntos de vista. =69
2. Las normas pueden cumplirse si las personas lo juzgan con-

veniente. | &7 1xig )
3. El personal debe obedecer las érdenes del nivel superior. e e
4. Debo rechazar en todo momento el trabajo que no sea de mi

area. £ )
5. Conviene desempeiiar el trabajo con rectitud e imparcialidad. BN )

CLAVE: 1:F, 2F, 3:V, 4:F, 5:V.
CRITERIO DE CALIFICACION: 2 puntos por cada respuesta correcta. Cero puntos
por cada respuesta incorrecta. Medio punto por cada abstinencia de opinion.

b) Asignacion de tareas especificas

I. Relativa al sentido de la responsabilidad
Ejemplo: Asignarle un trabajo que requiera un tiempo adicional de esfuerzo para
cumplirse en la fecha indicada.

II. Relativa al nivel de competencia
Ejemplo: Darle una comisién precisa que requiera de gran capacidad de
organizacion y de conocimientos.
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III. Relativa a las relaciones humanas
Ejemplo: Asignarle una tarea que requiera gran esfuerzo de coordinacion
teniendo bajo sus ordenes a personal conflictivo.

IV. Relativa a la madurez
Ejemplo: Cumplir un trabajo que requiera solidez de conducta e identifi-
cacién con un cargo que proyecte una imagen seria, circunspecta y estable.

V. Relativa a la disciplina
Ejemplo: Encargarle que aplique castigos a incumplidos que sean sus alle-
gados 0 amigos.

CRITERIO DE CALIFICACION: Aplicar la misma puntuacion de la tabla ya men-

cionada.
Un ejecutivo excelente obtendra un total de 200 puntos.

Segunda. El jefe debe salir por consenso

Una vez que tenga a los mejores candidatos deberd someterlos a votacion
de la gente del 4rea que va a tener bajo su control. El proceso de votacion puede
ser por niveles, puestos homologos, dreas semejantes, grupos compactos, u otros.

La votaciéon debe ser secreta y directa. Nadie sabrd por quién vota otro
y nadie podra votar de parte de otro.

Una modalidad puede ser que primero se obtenga el consenso y luego la
calificacion mediante la cédula de evaluacion y la asignacion de tareas especi-
ficas. Lo importante de la admagistracion es el consenso que indica que la
mayoria dirige el cambio y la acciéon de la empresa.

VI. COLOFON

En una empresa donde se aplica el principio de la admagistracion se genera
como consecuencia obligada una mayor resistencia al control de los grupos de
poder externos, que tienden a manipular toda la vida institucional de los pai-
ses. La admagistracién es el primer paso hacia un nuevo rumbo en la marcha
de las organizaciones modernas, que pretende encauzarlas con transparencia,
honestidad, realismo y, sobre todo, con sinceridad tratando de fomentar en todo
momento el cambio mental radical que trate de asumir, con responsabilidad
compartida, la renovacién permanente de la conducta para propiciar el adveni-
miento de una sociedad con inusitados anhelos de progreso y de superacion
colectiva.
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