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CAPITULO 1

INTRODUCCION

L osespecidistasledecimosalagente delasempresas que estaeslamanera
de hacer las cosas en esta década. Se supone que cada década cambia, aunque
nadie sepa explicar porgué decimos que se cambia por décadas, |0 que es tan
pOCO Serio como cuando se decia que eso era asi para sempre. Pero sea como
fuere, lacuestion esque @ especidistadice, s usted quiere sobrevivir aestaola,
usted debe cambiar.

Yo meimagino entonces d lector que lee esos pensamientos, dgando d libro aun
cogtado, entrando asu cuarto y cambiando. El hombre e otravez, yadidintoy sguela
lectura con una profunda sonrisa de satisfaocdon en suslabios

Desdeluego queno esasi. Quizael hombrevaasutrabgjoy hacelascosas
distintas y en un mes cambia.
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Tampoco. ¢Quizael hombrevaaun sicologo, haceterapiay en seismeses
cambia?

Tampoco. Los hombres podemos cambiar algunas cosas sn ayuda,
podemos cambiar otras cosas con alguna ayuda de algun especialista sicol 6gico
personal y otras no las cambiaremos nunca. Y ésto no debe estar en e cuadro
de 'Usted cambia o fracasa, porque no es necesariamente asi.

Por gemplo, quien pasd con bravura la década de ahorro en los costos de los
50, fracasd con lanuevasicologiadelos 60 pero volvid avencer con losobjetivosde
los 70, s consguid burlar d NTL delamismadécada, paraprobablemente sobrevivir
con dificultad con los circulos de cdidad, laexcedenciao la cdidad total.

Cadavez que teniamos agun problema con algin gerente, nos reuniamos
con otro director pararepetir lamisma escena, que al final sevolvid mitica: 'No
tiene problemas técnicos, esbueno. Pero no ha cambiado. Hace diez (o veinte
o treinta) afios que tiene las mismas actitudes. 'El, agregaba e otro director, ha
sdo coherente consigo mismo. La que no lo ha sdo es la empresa que ha
cambiado'. Estas actitudes que el hombre no modifico y no todas las otras que
cambié durante su vida, |0 hacian fracasar. Ese hombre no eraigua a hombre
gue habiaentrado alaempresa, hacial5 afios. Eradistinto. Pero habiamantenido
algunas maneras de ser, esas particulares de cada uno que todos mantenemos a
lo largo de los afios. Y esas eran las cosas que |o hacian fracasar, quelo ponian
en crisis. ¢Cudles son esas maneras? Son distintas en cada persona, en cada
empresay en cada época. Nadie puede decirle a nadie qué cosas debe eiminar
de una manera definitiva para tener éxito en las empresas. Aun las cosas
patol 6gi cas pueden ayudar. ¢O no han conocido ustedes acaso delirantesd frente
de marketing u obsesivos paranoides mangando finanzas, en personal 0 como
gerentes generales? Los aspectos de nuestra personalidad tienen que ver con
ciertas actividades y no con otrasy con ciertas culturas y no con otras.

De hecho cada uno de nosotros ha visto en la misma empresa como un
misMo puesto eraocupado con éxito por personas muy distintas. Tenian ciertos
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elementos en comun que les permitia desarrollar ese puesto. En definitiva la
variedad de estilos aaplicar es cad infinita, Sn que nadie pueda afirmar que para
ese puesto se necesita esa persondidad y solamente esa.

Por otra parte, cadauno de nosotrostiene algunas cosas que son las que
le gustan, otras que aceptay luego otras que no acepta. Eslo mismo que ocurre
en una empresa donde hay cosas exigidas, otras permitidasy otras prohibidas.
Si los dos mapas coinciden usted tendra éxito; s son parecidos, seguramente
tambiénlotendra, pero s son contradictoriosy usted quierelo queen esacultura
esta prohibido, busguese otro empleo.

Por eso creo que la labor dd especialista debe ser de ayuda y no de
imposicion. Hablando de este tema con una persona le decia que creo que €
especiaistadebe avisar asu cliente que hay un rio delante. Que ésto sgnificaha
cer dos bases fuertes en cada orillay un puente que las una. El cliente esta de
acuerdo, hace las bases, pone e puente y todos cruzan. Mas adelante se
encuentran con otrorioy estavez el especidistaledicequee anchodd rioy las
caracteristicas de las cabeceras en cada orilla hace necesario cruzarlo en
helicdptero. El cliente quiereintentar el puente. Puede ser que tenga éxito o que
fracase. En este segundo caso, 0 antes, puede reconocer que aunque hay que
tomar e helicoptero, é no puede volar en helicoptero. El especidista puede
conversar la posbilidad de hacerlo, pero s ésto no funciona, entonces debe
ayudar a su cliente aprevenir los problemas de eselado del rio. Porque ésto es
hasta donde esa persona puede llegar. Y es responsabilidad de nosotros, los
consultores, poder advertir hasta donde puede llegar 1a gente, las posibles
consecuencias de las decisiones que tomen y ayudar luego a que esa persona
puedatener éxito hastalas posibilidades que tiene.

Esmuy facil requerir laperfeccion del otro. Esmuy f&cil profetizar. Lomas
dificl es vivir.

Por eso he podido comprobar quelasformulasno sirven. Desdelaescuela
derelacioneshumanasdd 30y e TWI del 45, hastalaexcelenciay lacalidad total
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(ahora habria ya que decir & empowerment), han habido cas veinte modas
diferentes. Algunas beneficiosas, otras perjudiciales, todas relativas. Todas con
el mismo defecto que & médico que atodos sus enfermos les da Amoxidal 500,
ufia encarnada por medio o resfrio. Por eso las formulas no sirven, porque cada
técnicapodrao no ser Util, pero solamente después de determinar de qué setrata
cada caso.

Hoy no se objeta que en este mundo que nos hatocado vivir no es posible
aplicar criteriosuniversales. Cadamanager debe estudiar su propiaorganizacion
porque e mundo se caracteriza por un perpetuo cambio, por permanentes
novedades que impulsan e modelo hacialo que € Instituto de SantaFe (Nueva
Mgjico) desarrolla: las pequefias partes delanatural ezason por si mismeas, actlan
independientemente del resto, pero contribuyendo al conjunto. Asi e manager
de este tiempo lleno de complgidad y cambio, tiene que poder actuar indepen-
dientemente, desarrollando sus propios actos'y tendencias, pero como parte del
conjunto del que es parte. Asi es é quien debe buscar o que mejor se adapte a
su Situacion particular, teniendo lavaentia de degjar de lado los Amoxidal 500,
es decir las modas sucesivas que |0 empujan pero a las que también usa de
proteccion muchas veces. Hay que tomar |os caminos propios, Utiles a sector,
poniendo en practicalo que resulta Util para é y ésta es unatarea esencial del
manage.
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LA EMPRESA

Una empresa es ante todo, una organizacion, como lo son laiglesia, las
fuerzas armadas, un hospital 0 un club deportivo y las reglas generales o las
caracteristicas basi cas son las mismas paratodas €llas. Todas estan dirigidas por
personas, que forman unaestructura de poder que actla sobre otras personasy
sobre las cosasy consiguen asi éxitosy fracasos. Estas maneras de actuar delos
dirigentes se los ha dado en llamar management, unaforma anglosgona que es
masampliaqueel castellano dirigir y que describelos contenidos delas acciones
de los que mandan en una organizacion.

Pero laempresaesunaorganizacion creadacon finescomercialesy en este
sentido se distingue basicamente de las fuerzas armadas, de laiglesia, de una
fundacién o un club, asi como delas otras organi zaci ones que existen en lasodiedad.
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Esta definicion bésica de la empresa ha dado pie alargas discusionesy a
muchos tomos, cuando se considera cud es € objetivo de laempresay cud es
su responsabilidad como parte de la sociedad en la que actlia. En definitiva la
empresano existe en € medio del desierto, sno que es parte de una sociedad y
como cuaquier otro miembro de esa sociedad debe, por de pronto, cumplir con
laley y luego, como todos, tiene que cumplir con otras cosas'y es en este punto
donde no sempre ha habido acuerdo, entre los que le adjudicaron graves
responsabilidades sociales, hasta los que no le exigen ninguna.

Unaempresa, es evidente, tiene que cumplir con su objetivo, que es para
el quehasido creada. Ese objetivo esganar dineroy esto yano sediscute en estos
tiempos, aungue se discuti6 hasta hace algunos afios. Pero hay muchas maneras
deganar dineroy apartir de ese punto los desacuerdos pueden aumentar, aunque
se parta del acuerdo de que la ganancia debe ser hecha dentro de laley. Esta
ganancia puede ser explotativa o enriquecedoray s bien se dice que no debe de
haber ganancia que no signifique aumento de riqueza, no siempre es f&il
determinar s laempresa estaverdaderamente creando riqueza o estasimplemen-
te aprovechando las circunstancias econdmicas para explotar las personas, €
entorno o ambos.

Es decir que s no hay un proceso de transformacidn a través de un
producto o0 servicio que meore la situacion anterior, logrando una ventga
respecto de esasituacion, laempresano podralograr su objetivo. Esta creacion
de riquezalahara através de un servicio o producto que sea Util ala sociedad.
Esto esclaro en una situacion de competencia. En un mercado competitivo, solo
quien hagalamejor ofertaa cliente obtendrasufavor y por lotanto venderd. Esta
mejor oferta supone unameoramayor respecto de la situacion anterior, através
de ese servicio o producto que le sea til a otro.

Pero puede ocurrir que no haya competencia, porque hay contratos de
monopolio que no son adecuadamente controlados, como suele ocurrir. Enton-
ces puede ser que la empresa no mejore la situacion anterior, no cree riqueza.
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Aqui estamos ante un hecho de explotaciéon. Alguien esta pagando por esta
explotacion. En e mundo actual, quien paga es, en general, € conjunto. Es decir
gue laempresa que lograeste contrato no degja de pagar a sus empleados, no los
esclaviza(salvo casos muy marginales). Pero cobraun dinero que no esunasuma
comparativaalariqueza que aportaala sociedad. Esto quiere decir que aguien
esté perdiendo este dinero. Y este aguien esla sociedad entera viaimpuestos.
En dltima instancia quien paga a la empresa que explota, es € Tesoro de la
Nacién, al haberse creado un monopolio que no produce unariquezarelativaal
precio que cobra.

Estasituacién de monopolio explotativo estadg ando de exitir, lentamen-
te, pero con seguridad, en todas partes dd mundo. Y es de esperar que asi
continle, porque la competencia adecuadamente regulada como toda actividad
socid debe serlo, eslamgor manerade asegurarse € crecimiento efectivo de la
riqueza.

Asi pues, laempresa debera crear riquezay lo haraatravés de ofrecer un
producto o servicio que sea Util a la sociedad. Sino estara inmersa en una
Situacion no ética que seguramente hard que en agin momento esté sujetaala
reaccion de la sociedad contra dla

Ademas alaempresale conviene proveer asu continuidad y lograr quela
sociedad entienda que va a continuar. Porque en esa circunstancia, toda la
situacion es diferente. Ante un cliente o proveedor que esta de paso, mis precios
y condiciones seran mucho mas altos; ante un cliente o proveedor que creo que
se queda, tiendo a establecer una relacion que sacrifique algunos aspectos de
precio o condicién, paralograr continuidad en un servicio efectivo. Laventga
delograr continuidad es obvia. Por otra parte unaempresa del momento no es
una empresa Sino un spot-business.

Otro aspecto a considerar es la responsabilidad que tiene la empresa por
desarrollar asu personal. Esto debe hacerlo paramantener unaadecuadareserva
depotencia y paralograr mantenerse enlacrestadelasmejorastecnol 6gicasde
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todo tipo. Como dijo un hombre de personal frente alaDireccion obcecada: s
cree que la capacitacion no sirve pruebe con la ignorancia. Me parece una
definicion excelente.

O sea que estamos planteando la empresa
COMo una organizacion

gue debe ganar dinero a travésde

dar un servicio/producto Util

crear riqueza

tener continuidad

desarrollar a su personal

Esta empresa como parte de la sociedad en la que estd, debera atender la
situacion que larodea, como cualquier vecino. Esto suponelaayudaalaescuela
cercana, alapolicia o alosbomberos, en lamisma cierta medida que cualquier
buen vecino hace.

En una segunda ingtancia podra ampliar su efecto sobre la sociedad,
cuando su Stuacion sea suficientemente buena en € logro de los objetivos
mencionados antes y Sn que ésto suponga la tan mencionada devolucion a la
sociedad, ni la llamada responsabilidad socid de la empresa, ni suponga la
creacion de un halo que llegue a privilegiar 1o socid alo empresario.

A lolargo de mi carrera he podido ver en demasi adas ocasiones empresas
gue mantenian una imagen socid gastando dineros importantes para ello, a
tiempo que vivian de un contrato de monopolio, a tiempo que maltrataban a su
personal con arbitrariedades aln perversas, a tiempo que contaminaban €
medio ambiente. Por ésto soy tan cuidadoso a entrar en este capitulo. Una
empresa que trabaje enlo socia es muy encomiable, solamente después que no
contamine, después que compita abiertamente, después que tenga un buen
producto/servicio, después que cree riqueza, después que desarrolle a su
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personal, lo que implica necesariamente un trato cuanto menos, equitativo. La
empresa que no haga ésto hoy en dia corre € riesgo de perder la careta de la
imagen que se le ha pretendido crear quedando a lavista € verdadero rostro,
logrando una reaccion socid més contradictoria, ya que en vez de estar en la
sombra pretendié convencer de sus excelsas bondades a publico que luego
advierte que no s0lo no era asi, SnNo que era peor. Gracias a los medios de
comunicacion, verdaderos auditores sociales de nuestra época, quien desee
hacerse unaimagen en la sociedad de nuestros dias debe comenzar por lograr un
buen equilibriointerno, si no quiererecibir unacachetadapeor quelasonrisaque

esperaba.
Esta empresa que descubrimos no es lamisma de agquella de principio de
siglo, pero basicamente los temas para quienes la dirigen son los mismos.

En realidad los elementos basicos de management |os ha definido hace
ochenta afios, Fayol. Después de € cada autor que tratd € tema, se sintio
obligado areclasificarlo, aponer nuevos elementos, aimaginar que los tiempos
habian cambiado hasta exigir una nueva clasificacion. Y sn embargo los cuatro
elementos del management han sobrevivido alas modas, haciendo notar asi, que
no eran moda.

Planificar, organizar, liderar y controlar, fueron los cuatro capitulos que
planted Fayol. Estas son las tareas del manager. Y éstas que fueron en su
momento lastareas del manager, Siguen sendo sustareas hoy dia. Desde luego
gue los contenidos han variado, desde luego que las prioridades pueden haber
cambiado, pero ésto se debe alas modificaciones tecnol 6gicas que han ocurrido
desde principios de sglo y se deben también alos cambios sociaes ocurridos.
A pesar detodo, los capitulos de Fayol han resistido el tiempo y sigue teniendo
vaidez una aproximacion anditica en este sentido.

El primero de los elementos que ha cambiado es la velocidad de los
acontecimientos. Esto prioriza alguna de las tareas respecto de las otras. De
hecho s vamos en un automovil a 30 kilébmetros por hora nos permitiremos
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hablar con quienes estan ubicados en € asiento trasero, hacer chistes, contar
cuentos. Si vamos en cambio en un coche de formulauno a 300 kilGmetros por
hora nuestra atencion estara absolutamente en lapista. Porque cada desviacion
aesavelocidad seragravisma, quizamortal . En cambio a30 kilometros por hora
cualquier desviacion se corrige fécilmentey s hubiera agun dafio seriaminimo.

Esta es la diferencia entre hoy y hace diez afios. No estamos hablando de
cincuentaanos atras, Sno solamente de diez afios, porgue en estos han estallado
los satélites, y las PC nos han traido una manera nueva de trabgar y de
comunicarnos. Y asi, a impulso de estos artefactos, nuestra vida ha cambiado,
ha adquirido estavelocidad que es nuevay que hay que aprender a mangar.

Enlaempresaésto sereflggaacadamomento. Lasdesviacionesde camino
son mucho masabruptasy graves que antes. Por esto, planificar se haconvertido
en e vérticefundamenta delaempresadehoy y espor lotanto, lafuncion basica
y primera de manager.

La empresa de hoy y dd futuro se gpoya en primera instancia en la
necesidad de tener claro addénde va. Hasta hace poco, cuaquier desviacion
menor podia ser modificada con facilidad y alin las desviaciones mayores podian
ser corregidas con algun costo. Hoy en dialasituacion esmucho masgravey va
a ser més grave todavia. La velocidad hace que las desviaciones del objetivo
supuesto nos separen mucho més del camino de lo que queriamos lograr y nos
lleve también mas rapidamente a otros terrenos que, cuanto méas desconocidos
maés dificiles seran de mangjar, cuando no sean causade nuestraquiebra. Este es
el tema fundamenta y quisiera trasmitir la vivencia que ésto conlleva.

Cuando se hablaba de ganar mercado o0 ganar dinero eraunadiscuson que a
veces duraba por meses en las reuniones de unaempresa. El mercado aguantabaesa
discusion, no gerciademasiadaviolencia. Cuando por fin se decidialacampafiaque
habia que hacer, la politicaque seibaaseguir, € mercado se habiamovido muy poco,
habian pasado pocas cosasy nuestraaccion era perfectamente factible. Seargumen-
tabaen esetiempo que s se hubieratomado accidn unos meses antes|os beneficios
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hubieran sdo superiores 0 que no se hubiera sufrido tal perjuicio. Pero ambos eran
perfectamente digeribles por la organizacion y por € mercado.

Hoy no ocurreigua. En sais meses € mercado es otro. En tres meses los
competidores yahan tomado laddanteray |as acciones que concreten, con @ impulso
enorme de los medios de comunicacion, nos habran pegado fuertemente.

S, por € contrario, tomamos una decision gpuraday nos ponemos a ganar
mercado, podemos encontrarnos con que lo hacemaos en € lugar equivocado o que
erae momento de ganar dinero.

Y ademés de tener menos tiempo, se requiere mucho mas que antes una
buena coordinacion. maginémonos otra vez la antigua forma de organizacion,
donde & supervisor estaba junto a supervisado.

Cualquier error que fuera a cometer € supervisado podia solucionarse
rgpidamente. El dafio solia ser menor y la solucion inmediata. |maginémonos
ahora una organizacion de pocas personas con muchallibertad de accion y poco
contacto supervisor-supervisado. Cualquier error dd supervisado se advertira
mucho después, la accion que @ haya tomado esta ya en funcionamiento y
produciendo sus propios efectos y hay efectos de esa accion que estan requirien-
do ala empresa nuevos elementos, en producto, en dinero o en personas. La
solucion esta lgos, hay mucho que corregir y que arreglar para volver hacia
adonde queriamos ir 0 alaposicion en que queriamos estar.

Esta es una cuestion fundamenta y aceptar 0 no este escenario significa
la diferencia entre tomar todo un modelo o dejarlo. No estamos aqui hablando
acerca de pagar un nivel de sueldo o desarrollar proveedores. Esos son temas
importantes. En cambio definir la necesidad de tener objetivos claros, es
fundamental. Porque s mantenemos € tipo de organizacion tradicional, €
objetivo es importante y seguiremos a la menor velocidad del pasado con las
consecuencias que ésto nos pueda traer, que serd seguramente la sadida del
mercado frente acompeti dores naciona es o extranjeros que son mas agiles. Pero
s cambiamoslaagilidad organizaciona haciael model o que estamos delineando,
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no tener objetivos claros y conocidos nos llevard a mayores desordenes y
seguramente a corregir nuestra actitud rapidamente o a quebrar.

Es obvia en los mejores managers actuales, su fuerza en la fijacion de
objetivos, que les permite organizarse y organizar a su gente, dando més
delegacion y logrando que més gente esté trabgjando en los objetivos.

La stuacion de la empresa en este momento es ya distinta a pasado
proximo, pero tiende aserlo mucho masy afinaesdesiglo lasituacion seramuy
diferente. L os afios que vivimaos nos plantean un escenario que no esigua enlos
paisesmas desarrollados. Asi cuando hablamos que se acenttialaimportanciadd
conocimiento, debemos distinguir € nivel del conocimiento de un pais desarro-
llado con & de un pais no desarrollado. En ambos se da e hecho de que hoy €
hombre debe tener mucho mas conocimientos que los que se le exigian para
puestossimilareshacediez afiosatras. Y ésto, que escomun aambas sociedades,
sgnifica en las dos cosas comunes y cosas distintas. Las mismas palabras no
suelen encerrar los mismos hechos. Esta diferencia de educacion sera esencid
para € futuro.

También seran distintas las condiciones de competencia ya que cada
sociedad la plantea con su propio estilo y particularidades. Sn embargo la
competencia hace que se compita en el mercado con los productosy servicios,
pero se compitatambién en e mercado por las habilidades y conocimientos de
las personas. La competencia por |os conocimientos de las personas no implica
solamente tener empleados con mejores conoci mientos que |os de lacompeten-
cia, sino que significatener empleados que sepan desarrollarse en lo futuro, ya
que, delo contrario, volveremos a perder frente a aquellas empresas con las que
competimos.

Lanecesidad y la posihilidad de contar con personas de mayor conoci-
miento hace que se deban conformar paraellas puestos mas amplios. El antiguo
puesto de una linea de montge debe ser modificado para que podamos
aprovechar mgor los conocimientos que estan disponibles. Y la existencia de
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puestos més amplios, hace que los candidatos a ocuparlos se preocupen por
prepararse mejor que lo que debian hacerlo antes.

Este mismo fendmeno sgnifica que las personas no son del estilo de
aquellas que aceptaban tener € aliento dd supervisor en la nuca. El vigo
supervisor que estaba sobre € trabgjador, supervisando diez personas o0 menos,
no puede existir en este esquema. Mucho menos s consideramos € fenomeno
anivel administrativo o gerencial. Los supervisores de fabricaque supervisen 30
0 40 personas serdn comunes y comenzaran a aparecer algunos sectores que
podran llegar amanejarse sin supervision. El tipo dereporte seradiferentey los
niveles de responsabilidad delegada, mucho mayores. Estos son procesos que
han empezado en algunas empresas y que estan adelantados, mientras otras no
han modificado nada. En libre competencia, éstas Ultimas deberan perder.

Esto esasi, porque estaempresa de pocos empleadosti ene evidentemente
menos niveles, 1o que supone una posibilidad de reaccion mucho mayor que la
de aquellaotraque mantienelamismacantidad de niveles. El gemplo de Carbide
con 8 niveles en lafdbricaa comienzo del proceso de cambio, 0 con 3 niveles
cuando se cerrd ese proceso, demuestra con claridad la diferencia de reaccion
quetenian aquellafdoricay ésta otra. Paratener tres niveles en vez de ocho hay
gue contar con gente mas capacitada, pero ademas es gente que se comunicamas
rapidamente masveces, |0 quele damayor posibilidad dereacciony por lotanto
demegorafrentea entorno. Y esto todaviaen unalineadefabricaciontayloriana
Mucho mayor es @ impacto cuando se rompe la linea de montgje fabril o
administrativa. A esto se agregan ademas | os sistemas de comunicacion que hoy
tenemos a nuestra disposicion, los que, unidos alacomputadora, significan una
velocidad de comunicacion y de accidn enormes.

Por eso también en esa empresa con personal de mayor conocimiento, 1os
problemas no se podran tratar masivamente. Esta condicion de masividad que
suponia la tecnologia anterior se modifica cuando la tecnologia es otra. La
empresa de hoy ya siente menos e poder del sindicato y ésto va a continuar en
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lamismatendencia. Las personas que antes buscaban € sindicato hoy prefieren
mangj arse fuera de estructuras que Sienten opresivas para su desarrollo. A nive
operario ocurriralo mismo, aungque en algunos paises hay formas de presion para
que las personas no puedan dgar la cobertura sindical.

Y snembargo € futuro de unatendenciasin sindicatos no esta asegurado
sino que por € contrario debera ser objeto de observacion. La nueva situacion
estd ya dando sefides equivocadas por parte de empresarios y gerentes que
toman ventga de la fata de comision interna para cometer actos realmente
arbitrarios einjustos. Esto, unavez que pase laetapadeinstalacion dd sstema,
vaatraer como consecuencia que se refuercen nuevamentelos sindicatos y esta
vez no se podraaegar esetipo de argumento tan usado de que ‘esun zurdo'. No
hay mas'zurdos'y por lo tanto sdlo lafdtadetrato equitativo serael responsable
deun resurgimiento sindical donde la gente busque reparo alaarbitrariedad. Y
éste va a ser un temainteresante para observar, porque seraun termometro de
la situacion, que nos puede volver, en unos anos, a escenarios que podiamos
pensar superados.

En éste y otros temas quiza nos encontremos dentro de unos afos
revolviendo en | os archivos soluciones para problemas que se creian superados,
pero quelarapidez delasevol uciones hace que se excedan las situacionesy haya
que volver sobre temas que deben corregirse.

En esta evolucion la capacitacion que las personas requieren no es ya
masiva, Sno que las necesidades de cada unadeberan ser tenidas mucho masen
cuenta. El desarrollo de cada persona es un fendmeno diferente que no tiene
doble. Las comunicaciones deberan ayudarnos para poder abrir |os canales de
informacion necesarios para que la capacitacion de cada persona sea segin sus
necesidadesy no segun lo que aguien cree que debe ser. Los acuerdos en este
sentido deberan ser cada vez mas explicitos.

Quiero hacer notar, ademas, que s lostiempos son aveces en futuro, lo
son pensando en latendencia creciente de este cambio. Pero aquellas empresas
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gue estan trabagjando en estos campos, saben ya que muchas de estas cosas les
estan ocurriendo.

I maginémonos pues una empresa con pocagente, de altos conocimientos
individuales, en una estructura pequefia, con sSistemas de comunicaciones
multiples. La velocidad de respuesta de los negocios sera creciente. Pero las
comunicacionesinternas seran también rapidas para que pueda haber velocidad
hacia el exterior y para que estas personas puedan hacer sus puestos. Ademas
habraque interpretar las noticias del exterior. Son muchas. nos vuel can por dia
cientos de noticiastodas dadas en e mismo tonoy como de lamismaimportancia.
Hay guetener un buen entrenamiento parasaber echar delado lapgay quedamos
con €l trigo, clasificarlo, ponerlo en orden para nuestros escenariosy nuestros
andiss.

L os puestos de la empresa hoy estan intercomunicados como nuncay se
necesitan masunosaotros. Habraque abrir estos candesdeinformaciony habra
gue entrenar alagente en larespuesta rgpida. Y habra que entrenarla también
para no tener més 'quintitas propias. Esto significa que hay gque conocer €
negocio del otro. No saber sobre su tema es no entender porqué dice las cosas
y ésto estanto como quedar aislado. L os negocios de estadécadanecesitan gente
gue alos distintos niveles sepan qué le pasaa otro, porqué hace las cosasy qué
problemastiene. Delo contrario, no entiendey pierde el tiempo sospechando que
el otro no lo quiere ayudar, quelo quiere embromar, quelo odia. Pierdetiempo
y hace perder tiempo atodala organizacion hasta que se aclara €l problemaque
nunca debio de existir. Entonces comienza a ser visto como unarémora, Como
aguien que no hace aportes.

Por todo ésto, debemos tomar € reto que latecnologiay e mundo nos
pone por delante, modificando las actitudes del sstematayloriano, delalineade
montge ordenaday en paz, y cambiar a esa nueva organizacion agil y rapida,

eficaz y creativa, 1o que no significa que sea desordenada, que nos exige
necesariamente e mundo ddl futuro que es é mundo de hoy.



16 - LaEmpresa

Este mundo tiene ademés una caracteristica que conviene anotar: la
revalorizacion de la ética. Esta revalorizacion puede enfocarse desde un punto
devistaexclusivamente mora o puede concluirse como un efecto delavelocidad
de los negocios. Es decir, en € pasado habia més tiempo para conversar sobre
porqué las cosas no eran como se habiadicho. Hoy no hay tiempo. Si e embarque
no tiene e producto en cadidad y cantidad, no hay tiempo paradiscutir. Se anula,
se toma como Ultimo, se hace juicio, pero no se hacen largas discusiones; s €
precio no es e que se habiadicho, s lapublicidad no especificalo que realmente
el producto es, s e contrato no serespeta, No se estan contemporizador como
en el pasadoy esto esago que se advierte mas claramente por quienes exportan.
En la medida en que la competencia se mantengay seatrasparente, mantendra
esta necesidad ética que |os mercados cerrados resienten.

La ética a su vez ayuda a hacer mas trasparentes |os negocios, |o cua no
esgratuito. En el sistemade negocios cerrados|os costos ocultos son lamayoria.
Por finno se sabe s se pierde dinero 0 se gana con cada decision. Lainflacion
es otro elemento que cierrael camino a calcular nuestros costos, no solo desde
el punto devistatécnico, snotambién &icoy delosprecios. Lainestabilidad que
produce la inflacion es uno de los eementos que més dificulta una buena
administracion de costos y por ende de precios.

Un mercado abierto, en una economia que necesariamente se estabiliza,
produce €l efecto de unanecesariaadministracion masprecisay mastrasparente.

La ética se refuerza también en esta organizacion que reguiere personas
mas capaces que exigen més comunicacion. Esta comunicacion significa
trasparencia, claridad en cuaes son las condicionesy las expectativas. Y esto
supone mantener la palabradada. Pacta sunt servanda. Esto es un refuerzo de
la ética hacia adentro de la organizacion que significa una mejora hacia afuera
también, porque lafama de buena empleadorano hace tan solo que los megjores
quieran estar en esaempresa, Sno que refuerzael respeto por hacer negocios en
una empresa seria.



CAPITULO 3

TECNOLOGIA 'Y PERSONAS

En este escenario tan particular que se haestablecido en los Ultimos afios,
se ha sefidlado que las tareas basicas dd management se mantienen como las
clasficd Fayol, aungque sus contenidos hayan variado. Lamayor velocidad, se ha
dicho ya, hace que la planificacion que se piense implica una forma de
organizacion y unatarea de organizacion especifica, es decir que se adapte alos
planes que han analizado y a sus estrategias. Iguamente ocurre con € control
gerencia, formade actuar que seradiferente seguiin e tipo deempresaque sehaya
pensado y seguin lavelocidad y libertad de accidn que se hayan definido.

As pues, la empresa que se planifica arrastra ineludiblemente latarea de
organizacion y de control.
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Pero esa planificacion esta basada en dos areas que laconformanyy le dan
movimiento. Por un lado latecnologia, por € otro las personas. Latecnologia
Se compra, las personas se motivan, y ésta es una diferencia sustancial.

En la actualidad, la tecnologia necesaria para la mayor parte de las
empresas estaalaventa. Cud sea, es unadefinicion que habra que hacer en cada
caso, segun lo que resulte mas conveniente paralarel acion producto/costo. Pero
existe una tecnologia en cantidad.

Hay otratecnologia que es lanueva, la de punta, que se logra entre las
paredesde R& D. En esos sectores de desarrollo einvestigacion hay hombres que
son nuevamente |los que definen €l nuevo producto, la nueva tecnologia.

Estos hombres, como |os demés miembros de laempresa, no se compran
sino que se motivan. Cuando tenemos el motor que hemos comprado o a quilado,
el motor funcionara de acuerdo con sus especificacionestécnicasy s tiene agun
inconveni ente seraarreglado seguramente sn mayor problemas. Cuando contra-
tamos a un portero, sabemos que tiene cierto aspecto y cierto pasado, ciertas
eventuales recomendaciones y que ha pasado las pruebas que |la empresa hace
para la seleccidon de sus empleados. No sabemos mas. Solo podremos sacar
conclusiones mas efectivas cuando |0 veamostrabajando. Y cuando asi seq, cada
uno tendrauna opinion diferentey @ actuara de una manera diferente con cada
persona.

El portero sesentemotivado atratar distintamente aunosy aotrosy cada
uno reacciona de una manera desigua, lo que produce nuevas acciones y
reacciones. Las personas no pueden ser compradas, solamente pueden aquilar
su tiempo 'y, durante ese tiempo, pueden hacer las cosas mejor o peor segun la
motivacion que tengan para €llo.

Por otraparte, algunas de esas personas de laempresa son las mismas que
planifican. En algunos temas planifican para 9, en otros para los demés. Estas
mismas personas se senten luego entusiasmadas por lo que planificaron o
sorprendidas por las diferencias que se les producen alo largo del tiempo. Esto
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las motiva o las bloquea. Ellas son las que definen como elaboran esos planes,
coémo los presentan alos demas o0 s |os elaboran con los demés, cud eslaidea
basica, cud laforma de entusasmar alos demés 0 no, tras esos planes.

Es decir que siendo la planificacion latarea por excelenciadelas quetiene
hoy en diael management, por ello arrastraconsigo alaorganizaciony a control
gerencia y se basaparapoder concretarse en latecnologiay en laspersonas. La
tecnol ogia se compra, las personas se motivan y € liderazgo entonces, la cuarta
tarea dd management, se concreta y alcanza sus mejores resultados en la
motivacion, quetienela curiosacdidad de influenciar a su vez alaplanificacion
y, en algunos casos personales, inclusve darle latonica de optimismo, accion,
pesimismo, blogueo o incertidumbre que tenga quien planifica.

Ahora, en € escenario que hemos descripto anteriormente, con menos
personas en la organizacion y menos niveles jerarquicos, con puestos mas
amplios, lamotivacion se havuelto mas importante, porque cada personahara
una diferencia cada dia, seguin que esté entusiasmada y convencida o seguin que
esté smplemente estética, indolente. Una pregunta menos, un tono més duro,
seran suficientes paradegjar un cliente, paramolestar a proveedor, paracrear un
conflicto. Esta diferenciacon € tipo de empresatayloriana, donde las méaguinas
eran las que dominaban la sSituacion, donde los trabgjos eran pedazos irrecono-
cibles de la tarea conjunta, es una diferencia crucid y es fundamental recono-
cerla para estar en condiciones de andizar |os problemas de la empresa, para
adentrarse en | os problemas de motivacion y de planificacion con lamentelo mas
abierta posible.

Y ahe sefidado que no participo de los dichos habituales de los especia-
listas que plantean que se debe aplicar su idea 0 la empresa desaparecerd. No es
asi, lavidaes més eléstica que esos especidistas. Yahe sefidado asmismo que
cadavez esmasclaro que cadaempresaes unaunidad diferentey que son quienes
la consideran los que deben decidir |os pasos atomar: no hay férmulas, Japon
se haterminado como la tltima moda que nos ha invadido.
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Pero enlamedidaen que latareade andiss se haga, en lamedidaen que
sea acertada y en la medida en que se aplique megor, asi también serén los
resultadosmejores paralaempresa. Si estan ma hechos puedaser quelaempresa
quiebre, s no tanto, que pierdaterreno o se vaya diluyendo. También puede
ocurrir que creyendo hacerlo bien por e solo hecho de aplicar la moda que se
usa en ese momento, se hagaun dafio mayor. No toda moda es buena, ni toda
nueva técnica es aplicable a cada empresa. Como no me canso de repetir el
Amoxida 500 es bueno para agunos casos, no paratodos. Cada remedio debe
ser aplicado dondey como correspondey estalogicabéasi ca que ha descubierto
la medicina hace siglos, estéd ahora comenzando a ser aceptada, como en una
realizacion postmoderna, a advertir lainutilidad de las sucesivas modas y a
anotar que en lanatural ezaestaeslaformaen que ocurren las cosas, esdecir que
cadaparte esindependiente, pero espartey asi se conforman los conjuntosy asi
se conforman los sistemas'y asi ocurren |0s procesos.

Por esto, a considerar g debiatratar € temade laplanificacion o € dela
motivacion, he dudado mucho. El hombre se adecta a plan, pero también el
hombre es € que lo hace € que lo implementama o € que lo perfecciona. En
esta duda he optado por tratar € problema de la motivacion porque hoy es més
claro paratodos como hacer planes (aungque no siempre lo hagamosbien), y en
cambio es mucho mas discutido, complgo y poco reconocido, € temade la
motivacion.



CAPITULO 4

LA SITUACION DE LAS PERSONAS

Vamospuesatratar e temadelamotivaciony snembargo antesdetratar
el temadelamotivaci dn segun los parametrostipi cos esimportante que tratemos
dedescribir lasituacion en que estalapersonahoy, enlasociedad defindesiglo,
porgue se suele mirar la Situacion desde y enlaempresa, como s lapersonafue-
ra un automatismo que contesta a ciertos impulsos* aisadamente, sin que su
Stuacion en la empresa sea influenciada de ninguna manera por su situacion
socid ovital. Laideade que lamotivacion es unacuestion internade laempresa
y delapersonaen € que la sociedad no tiene papel ninguno que jugar, esfalso.
El empleado vienedelasociedad y trae consigo todo |o que en sociedad leocurre
ad, en su familia, con sus amigos, en fin, en todas sus areas de actividad. La
situacion delapersonaalo largo dd siglo XX ha cambiado radicalmente, como
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en pocos siglos ocurrié en € pasado, porque € mayor cambio es un cambio
tecnol 6gico, que ha sdo la explosion de nuestro siglo y que establece mayores
smilitudesentreel sglo X y € sglo 11 denuestraeraqueentree XVIIly e XX
en lo que se refiere alavida de sus habitantes.

Por de pronto, € hombre del siglo XX vive mayoritariamente en ciudades
y éste es e hombre con que nos encontramos en la empresa, € hombre de la
ciudad enorme. Mas de doscientos mil habitantes ha sido una cifra excepciona
de habitantes en el pasado y hoy es pequefia. Quedan todavia muchos pueblos
pequefios aungque son cada vez menos y cada vez mas son acanzados por
ciudades que los absorben. Pero ademés sus habitantes toman cada vez mas
habitos citadinos que quizano les corresponden pero queloscondicionany ésto
es mayor ain cuando hablamos del trabgo de personas en una empresa porque
entonces esas personas estdn en contacto con otras empresas de ciudades
grandes que las condicionan mas aln, que les exigen ciertavelocidad que no es
lahabitual en el pueblo, o nolaseria. Por Ultimo, lamayoriade lasempresas estén
en ciudades grandes mas que en pueblos pequefios, aunque hayan habido
tendencias ala huida

Asi pues, d hombre de hoy es en gran medida un hombre de ciudad y en
lo que serefiere alas empresas|os empl eados de | as empresas son mayoritariamente
hombres de ciudad, yaque en dlas se dojan en general lasempresas. Y € hecho
de vivir en la ciudad, produce ciertos efectos en esas personas, que tienen a su
vez su impacto en la empresay que son efectos que no debemos olvidar ni
desvalorizar, S queremos entender que pasa con ese hombre que llegaanuestro
edificio. Ante todo este hombre vive en lugares donde hay mucha gente. Mas
notorio en algunos paises, menos en otros, se produce este efecto que podemos
llamar de ‘juntedad’, es decir este efecto de estar todos masjuntos que lo que
estdbamos hace doscientos afios o que lo que esta hoy e hombre dd campo.

El primer efecto dela'juntedad’ eslainmediatez. Estainmediatez que hace
que a cada momento esté dando y recibiendo con otros seres humanos. Una
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inmediatez tan diferente de aquellavidaen € campo o en & pequefio burgo que
hacia que mis contactos con los miembros de la humanidad genos ami familia
inmediata, fueran aidados, cas excepcionaes. Hoy cadadia, directamente o a
través de los aparatos, estamos permanentemente recibiendo y dando incitacio-
nes, 1o que nos coloca en una situacion vital mucho mas dinamicay activa. Al
mMisMo tiempo es menos serenay apta parala meditacion. En esta situacion de
inmediatez tenemos que tener respuestas paralasincitaciones querecibimos, |o
cual nosobligaaprevenir respuestasy también areaccionar aunavel ocidad que
era impensable hace cien afios. Hoy las personas estan mas nerviosas porque
tienen que actuar sempre mas rapidamente, para tomar € colectivo o para
contestar por teléfono.

Estavelocidad enlaaccion sgnificaparael hombre unasituacion diferente
ala que e le planted durante toda su historia. EI hombre en e campo en la
pequefia ciudad viviaunavidatranquila, efecto de ese natural estar a ritmo de
la naturaleza que hemos sefidado. El hombre de hoy esta en una situacion de
tension que le ha sido genay que trata de solucionar con cursos de relgjacion
y con tratamientosy pildoras'ad hoc', pero que hace que su vida cotidianatenga
otro tenor y otra calidad que la que le ha sdo habitual. Quiza en alguna época
futurae natural del hombre seré este estado de excitacion en que vive hoy. Pero
por e momento y sin duda por generaciones, € hombre estara viviendo por
encima de su estado de tension natural.

Por otra parte, lajuntedad nos acerca a nuevos estimul os que no teniamos
antes. Estos estimul ostienen que ver con lainmensa cantidad de informacion que
hoy disponemos sobre otros pueblos, otros lugares, sobre situaciones que
ocurren en paises 'y en temas distantes pero cercanos a mismo tiempo, sobre
pintura, sobre cine, sobre culturaen general, y que nosimpone un nivel deruidos
desconaocidos hasta ahora, un nivel de polucion queno seimaginaba, un nivel de
violencia que no era pensable hace cien afos, todo lo cua coloca al hombre
cotidiano en una situacion de prevencion, de estado de alerta muy distinto que
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aquel otro estado queteniacuando caminabapor el burgo o por su campo. (temas
éstos sobre |os que volveremos mas adel ante).

Estaexcitacion vital que producela’juntedad’ se agudizapor las maguinas.
Hoy & hombre se relaciona con mecanismos. Nuestra mente esta llena de
recordatoriosdelaspaancasy delosbotones que hay que apretar y estos botones
y palancas nos devuelven, no sn cierta magia racionalizada, movimientos,
imégenes, sonidos. Es unarelacion maguina-naturaleza, que cambialarelacion
naturaleza-natural eza, que ocurri¢ hasta hace pocas décadas. No nos olvidemos
gue e hombre es uno de los componentes de lanaturaleza'y que su relacion con
un animal o con unaplantaesunareacion basadaen € mismo acido ribonucleico,
es decir es unarelacion 'natural’. Larelacion con lamaquina es en cambio una
relacion no-natural, esdecir unarelacion queimplicaun aprendizaje distinto que
excedelapurainformaciony supone, en cambio, unarelacion diferente que hay
que retraducir, forzando lo 'naturd’, es decir lo que es parte de la naturaleza.

Todos los mecanismos actuales producen de esta maneraunarelacion de
vel ocidades diferentes, como unade las consecuencias de estarel acion maguina-
naturaleza. Porque cuando € hombre se pone en contacto con la naturaleza se
encuentra con tiempos smilares alos suyos. Tanto en las funciones naturales
basicas, cuanto en lostiempos delaluzy lanoche o en cadauno delos ritmos
delanaturaleza, e hombre se encuentracon ritmossimilaresasu propio ser. Los
minutos que necesitamos paracomer o paracual quierade nuestros actos bésicos
son smilaresalos delos animales, lostiempos delos productosen laTierrason
por meses; e ritmo de caballo nos remite a nuestras propias pulsacionesy nos
permite ver @ paisge. La maguinaen cambio es definitivamente mas veloz. El
auto no vaamenos de 30 kilometros por hora, € avidén vuelaamil, las noticias
alavelocidad de informacion inmediatade los satélites. La cantidad de palabras
gue puedo escribir en esta maguina es enormemente superior alas que podria
expresar escribiendo a mano.

Otro paso en este andiss de la Stuacion dd hombre de hoy, luego de la
Juntedad’ yasefidado y larel acion excitante con las maquinas, esel hecho deque
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a hombre de laciudad le han sacado su barrio. El barrio erae burgo dentro de
lagran ciudad. En & burgo no hay que ser conocido: se es conocido. No hay que
ser valorado: se esvalorado. No hay que lograr ser parte de, se es parte de. El
gordo Gonzalez es hijo de Juanita, hijaa su vez de don Pedro: € delacasarosa
detrés delacalle de los sauces. El gordo es, selo valoray selo reconoce. Esun
hombre dd barrio, aunque ahora sea flaco, aunque no sempre se hable bien de
é, e gordo sabe que puede estar tranquilo en ese lugar ddl que es parte, parte
deese ébol delaesquina, dd baldio donde jugabaa futbol —o aln juega—, del
bar donde pasa las horas cuando quiere tomar un café con los amigos, de cine
deruidosimprecisos. El gordo no tiene que preocuparse, no tiene que gjetrearse
ni angustiarse: @ es e gordo Gonzaez paratodo € mundo, amén.

El &bol de la esquinafue sacado por razones que nunca se aclararon, en
el baldio hay un edificio nuevo, € bar delos billares es un snack o pub o plif, con
asientos incomodos para que lagente rote, la casarosa del fondo delacalle es
un edificio de departamentos donde viven cincuenta familias que se cruzan
apuradas camino dd colegio, dd trabajo, dd supermercado que han colocado
enlugar del amacén del gallego Faustino. El hombre delaciudad no pertenece,
no es conocido, no es parte.

El hombre dela ciudad no esta en su habitat natural ni habitual. Y esto le
produce modificaciones en su conducta porgquetodaviano se hahabituado aesta
nueva vida, que no tiene mas de dos generaciones de planteada en estas
condiciones. Por ésto e hombre se sente mas inseguro. No solamente porque
en agunas zonas haya violencia o droga. En Ultimainstancia esta violencia o
droga tienen una estrecha relacion con este escenario citadino que hemos
delineado. El hombre se siente mas inseguro, porgue su ritmo de cada mafiana
no es d delasiembrade trigo, € delaluzy lanoche naturales, envez del dela
luz eléctrica, dd ruido dd dmnibus que sube por la ventana, dd horizonte
cortado por & departamento de enfrente o por una pared. EI hombre delaciudad
es como un hombre de visita, en un lugar que no es e suyo. Y ésto no es una



26 - La Situacion de las Personas

admonicion contra la gran ciudad, una defensa de la ecologia, ni un relato
melancolico sobre e paraiso perdido. Esto es tratar de entender, desde el
principio, por qué e hombre reacciona de distintas maneras.

El hombre fuera de su habitat, como & hombre devige, no estatan seguro
como & hombre en su casahabitual, en su lugar habitual. Como ese hombre de
vige, estamos todavia de visita por las ciudades, porque nuestro ser no esta
acostumbrado a este habitat y nos estamos adecuando porque el hombre tiene
un enorme poder de adecuacion.

Pero e hombre haperdido su lugar. Eselugar fuelacasaen e campo, luego
el burgo, por fin & burgo dentro de lagran ciudad. Ahoratambién haroto ésto.
Es una nueva experienciay quizalamés complgia. Porque e hombre de campo
supo vivir en e burgo; y cuando e burgo se hizo grande @ se mantuvo pequefio,
es decir hizo una suma de pequefias partes para construir esa gran ciudad. Los
barrios de zapateros, de herreros, de carpinteros, sustituyeron alos gremios que
daban marco y cobijo a los hombres del burgo. Detras de ellos estaba esa
pertenencia, ese reconoci miento, ese ser por uno mismo, que ladesaparicion del
gremio habia dgjado en descubierto.

L uego losgremiosyano pudieron mantener su estado barrial y losbarrios
Se acogieron aun santo 0 aunatradicion, pero siguieron siendo € lugar seguro.
Hace muy poco se podia jugar ala pelota en muchas calles del mundo que hoy
sehan abierto auntransito febril y constante. Laserenidad del barrio yano existe
y e sereno o d vigo guardia que hacialaronda, han sido jubilados.

En su lugar han quedado lallave especid, @ seguro dd auto, la Sirenade
lasambulanciasy deloscochesdelapolicia. Y detodas manerassuvoz gritando
lahora, su pito sefid ando su paso o € pedido de™jSereno!” dd vecino quellegaba
a su casa, no serian escuchados en laaturadelos pisos altos, en € ruido delas
gomas contrael asfato o delas sirenas apuradas. El hombre de nuestro siglo se
las arregla solo, tanto para abrir la puerta cuanto para ser robado. Y por sobre
todo, lo que mas importaes eso: se las arregla solo. Porque no esta contenido
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yapor e antiguo gremio de cadacficio, ni por € barrio que bgo € santo del lugar
le daba, desde la cuna, un lugar que era sdlo para d.

Esto es cien veces mésimportante que todo |o anterior. Porque e hombre
quetienequevivir exigiéndose unavidadevelocidad y deruido queno eslasuya,
cuando puede descansar sobre una dmohada cdida, se recupera. Pero lo que
pasaes que & hombre de la gran ciudad no solamente ocupa un habitat que no
es e suyo, un lugar de unavelocidad que no es lade un animd, sino lade la
maquina, un espacio que no es e de los ruidos de la naturaleza sino € de los
motoresy lassirenas, un aire que no es e del ocaso, Sno € delos escapesdelos
autosy € de lasfabricas, un agua que no es del pozo o dd rio, Sno queesdelas
efluentes contaminadas, de las capas polutas, del cloro de las obras sanitarias,
sno que sin € horizonte que Sempretuvo, no esconocido por nadie, no esparte
de dgun lado y no tiene por lo tanto lugar ninguno por si mismo. Y esto es
inmensamente mas grave que todos |os otros improperios que sufre.

El hombre del barrio no tenia que hacer nada para ser €, para ser
reconocido, paraser parteindudibledd barrioy delagente. Estastrescosasson
fundamentales, esenciales ala naturaleza del hombre, cas una misma

Pues bien, nuestro hombre de la ciudad de nuestro siglo, no tiene ninguna
delastres. Tiene que pelear por cadauna. Tiene que preocuparse pora que lo
reconozcan por sus méritos cualesquiera sean, lo cud incluye robar, matar o
violar; tiene que preocuparse por hacerse un espacio en un club, en una
asociacion, en un lugar cualquiera, donde sea parte de ese grupo, en labanda,
en lapandilla, los amigos, € grupo de algin juego, € ser parte, € ser saludado
y parte de lamesa. Es esencid.

Y también lo es ser por si mismo, aunque ésto es imposible en nuestro
mundo citadino. Lo tenemos sdlo por las personas que nos quieren, que son
pocas 'y no sabemos por cuanto tiempo. Y no por quienes nos dicen que nos
quieren. "No son los que dicen jSefior, Sefior!, sno los que hacen”. ¢Y cuantos
de nosotros cuentan con cuantos de éstos que nos toman por NOSotros mismos?
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Por de pronto no hay hombrerico quelo sepa. Y rico esunapalabraeléstica, que
tiene que ver mas con la pobreza del otro que con la propia cantidad de bienes
en e balance. Esto es por fin de tal angustia, que no lo miramos. Porque es
doloroso, absurdo, raspar € hueso de nuestra reaidad paratratar de entender
y luego, de aceptar. Pocas personas |0 hacen. Pocas personas enfrentan
smplemente la posibilidad de hacerlo.

Observemos también que la situacién del hombre de la pequefia ciudad o
del pueblo no esidéntica. Por més que estatironeado por € deseo de imitar a
citadinoy por laspresionesalas quelo someten sus clientes, jefes o proveedores
delaciudad, cuando sde delaempresa, e hombre dd pueblo vuelve d lugar en
que esé. El hombre del pueblo o la pequefia ciudad tiene su barrio, porque asi
actlia la poblacion pequefiay por lo tanto no sufre e dafio de ser ignorado,
perteneceaun lugar, donde esreconocido. Quizatengad problemadequetiene
como marco dereferenciaaaguel hombredelagran ciudad: él quiere ser aquello
que esta dla, tras € fax o € télex, aquello que havisto y que desea.

Entoncesreniegade donde ety corre un riesgo mayor aln: lapérdidade
sus raices. Porque € que pierde la raiz de donde es, muere como € éarbal,
Unicamente que por ser hombre acanza a sobrevivir. Y ésto no es gratuito. El
emigrante esun ser d que lefatapermanentemente su patria, a que € traspaso
lehasacadolo que esy no sesiente seguro, contodo lo que estasituacion implica

Ser por si mismo, ser reconocido, ser parte. Estos son tres mojones de la
esencia de hombre que hoy son muy criticos y que hay que tener presentes
cuando miremos hacia el hombre de laempresa, porque hoy estos temas hacen
del hombre actual un hombre mas exigido, mas exigente y mas susceptible.

El hombre que ademés viene delasoledad. No esesasoledad vital que nos
negamos|oshombres, lasoledad que nosllegapor e hecho claro de gue nacemos
solos como moriremos solos, |a soledad de que nuestro interior es solo nuestro
y nadie puede conocerlo real mente y sdlo nosotros podemos cambiarlo enlo que
queramosy podamos. La soledad de que hablamos es |a soledad delaciudad, l1a
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soledad de quien no comparte con sus vecinos, no comparte en realidad con nadie

en lamultitud.

Esta soledad es sn duda angustiante cuando pega. Pero la soledad de la
ciudad es la misma que permite ad hombre de la ciudad una libertad de
movimientos que quisierael pueblerino paraun domingo. Uno puedeiry venir
por unaciudad sin que nadie se entere, por lo mismo que nadie se preocupa. Y
esto es una gran ventgja para vivir en libertad.

Pero esamisma soledad se convierte en terrible cuando se nos pega ala
pie porgue no queremos estar solos. El hombre esun ser gregarioy por lo tanto
sus soledades son siempre parcides y temporales. Aun en € convento mas
retirado se esté con otros en silencio. Cuando e hombre se empiezaa preocupar
por € hecho de que no quisiera estar solo, entonces la soledad se vuelve en
angustia y las personas llegan a la empresa € lunes en un estado emocional
alterado, doloridas por ese domingo que no en vano es e dia de los suicidios.

Conviene por Ultimo tocar un punto de nuestra sociedad que hace también
alaempresay que no tiene que ver con laciudad sino con € hombre de nuestra
sociedad. El tema de la Muerte nos produce un terror més ala dd miedo que
cualquier ser letiene amorir. Pintar alos muertos para que parezcan vivos, no
mencionar |apalabra muerte, querer ser Sempre jovenes, es propio de seres que
estén fuerade su marco. Para el hombre de campo la muerte es un acto natural
gueteme, pero que ocurre cadadia, en € fruto que cae, en € anima que mata
paracomer, en el anima que muere devigo 0 que esmatado por otro. En cambio
al cemento delaciudad lacarnellega en pedazos, envueltaen plastico, matamos
con aerosolesalosinsectosy las hojas dd otofio son recogidas rapi damente por
los sistemas de limpieza.

Por eso durante tanto tiempo hemos exigido que nuestros empleados
fueran jOvenes, aunque no tuvieran la experiencia que debieran. Nuestro apego
alajuventud esen tltimainstanciamiedo alamuerte, porquelave ez es unaedad
gue nos acercaa una desembocadura obligaday esperada. Por eso seguir siendo
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joven es dgar e fantasma de lamuerte. Y este hecho ha producido y produce
unacantidad enorme de efectos en lasrel aciones en laempresa que no tienen que
ver solamente con tal o cual persona o con NOSotros mismos, SNo con eseterror

gue se hainstalado en nuestra sociedad, sn reconocerle ala pobre Muerte los
méritos que tiene, que son muchos.

Si hay ago delo que podemos estar seguros, esquetodos moriremos. Esto
tiene una gran cantidad de consecuencias para nuestra vida y para nuestra
empresa. No tratemos de smplificar las cosas solo porque estamos apurados o
porgue tenemos miedo. Ladiferenciaentre un cobardey un vaiente no estener
miedo, sino que aqud s ometed miedo y éste no.

La seguridad de que ocurre lamuerte es la seguridad de que estamos con
vida. Laventgjaque hoy tenemos es que podemos vivir mas afiosy ademés que
los podemos vivir mejor. Los limites a nuestra plenitud y a nuestra creatividad
Nnos son puestos desde | os genes en adel ante por muchos elementos, pero ademas
Nnos son achi cados alln més por nosotros, por nuestro miedo adetenernosamirar.

Por ésto, revalorizar la existencia de lamuerte esrevalorizar € hecho de
que tenemos unavida acotada, donde nuestras acciones son més ricas, porque
nuestro tiempo es limitado. Como en un PERT, nuestravida trascurre por un
camino critico rodeado por actividades secundarias. Como existe lamuerte, es
esencia que determinemos nosotros cud es ese camino critico y cudles las
actividades secundarias. Hacer 1o contrario sgnifica que vamos a correr hacia
uno'y otro lado impulsados por | as actividades de otros, no por nuestradecision.
Esto no tendriaimportancia s no existieralamuerte, s viviéramos por todala
eternidad. Esto no tendriaimportanciaparanuestravidani paranuestraempresa.
Pero los afios cuentan para todos y paratodo. Esta es la ventga de la vida
limitada: la riqueza de nuestros dias.

Esta riqueza no es, yalo dijimos, ilimitada ni es una linearecta. Es una
sinusoide, donde nuestra propia vida nos ofrece oportunidades diferentes. Estas
oportunidadestienen quever con las caracteristicas de nuestras distintas épocas
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y estas épocas inciden en nuestras empresas. Saber verlas, saber determinarlas,
aceptarlas y administrarlas es la diferencia entre vivir y sobrevivir y es la
diferencia por lo tanto entre sabiduriay angustia

Ademas en estos Ultimos afios esta ocurriendo algo que nos parece natural
afuerza de vivir en medio de elo. Esta enorme cantidad de informacion y de
Incitaciones que recibimos cadadia, tienen dos tendencias que son absol utamen-
te Unicas de nuestro tiempo.

Es cierto que una de las cualidades bésicas del hombre eslaviolencia. S
los humanos no fuéramos violentos nos comerian |os escarabgjosy los animales
superiores. Tenemos que ser violentos para poder comer la carne de otros
animales, tenemos que ser violentos para arrancar € arbol con € que haremos
nuestra casa.

Pero e hombre de laciudad —y aqui también e delos pueblosy € campo
en general—, estainmerso en lavision pasivade violencias detodo tipo. Laque
viene por d diario, haciéndonos saber que pasan todo tipo de crimenes entre
nosotros, la que viene por € cine cuando vamos aver peliculas donde e tenor
esviolento aunque el temano o seay por finlaque pasan por television donde
humanos, animaesy dibujos compiten aver quién es masviolentoy aquién se
le ocurre un acto deviolenciamayor. Estal ladistorsién que hay en este asunto
gue un protagonista de una pelicula decia que matar es una manera del arte,
contradiciendo los conceptos de manera violenta, porque s algo es creacion y
vida es precisamente € arte. Cuando creemos que € arte es muerte, estamos
negando la existencia del acto humano de creacion que es € acto de vida por
excelencia. Arte no puede ser muerte, como blanco no puede ser negroy justificar
la violencia del acto de matar como acto de creacion es un signo de la
contradiccion en que vivimos.

Esto tiene dos efectos. por un lado nos conmueve y nos dea inquietos,
llenos de ganas de hacer dgo con esaviolencia que hemos visto y que senos ha
metido en el cuerpo. Por otra parte nos acostumbra alos hechos més brutales
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y perversos, haciéndonos una especie de calo, que nos lleva a considerarlos
como parte natural y cotidiana de lavida cuando no nos desarrolla el placer de
ver actos violentosy entonces nos sentamos en e cine o frente al televisor con
laintencion de pasarlabien gozando laviolenciaqued titulo nosadelanta. Y esta
violencia desde luego que no es natural ni mucho menos cotidiana. Pero asi es
Como estamos, cadavez masinmersos en estetenor de violenciague nosempapa,
gue nos hace vivir como s fuera natural y que demasiadosjovenes imitan.

Por otro lado hay un hecho también muy natural, queese sexo. Y también
aqui tanto en fotos, cuanto en publicaciones, cuanto en cine 0 en television, es
habitual que los hombres veamos mujeres desnudas, veamos actos sexuales,
tengamos amano aparatos para uso sexua con otro 0 con uno mismo, estemos
en contacto permanente con lavisiény ain la propuesta del sexo.

También agui es un hecho natural, de la naturaleza de hombre. Pero
también aqui, & grado en que se estadando estan enorme que no hay diaen que
no sevean partesded cuerpo delamujer o actos de sexo en medidas en que nunca
enlahistoria de la humanidad se han dado. Porque las épocas més libertarias o
las més perversas no tenian los medios de comunicacion dispuestos en lacantidad
gue tenemos NOSOtros.

Pero ademés y cada vez con mas frecuencia la incitacion sexual toma
aspectos de violenciaporque se van agotando |asins nuaci ones mas amables, mas
sexualesy cadavez mas|o sexua tiene que ver con violaciones, con exigencias,
con golpes que lo enquistan més en lo violento que en & puro sexo.

Esta es también una incitacion que a producirse conmueve nuestras
hormonasy nos pide hacer algo, nosinquietay nosmueve. Y € hombreen medio
de estainformaciony de estaincitacion, queda sorprendido y atacado, inquieto,
empujado amoverse en un sentido en que no se hubieramovido anteriormente.

Estos dos hechos, la ampliainmersién socia en hechos de violenciay en

hechos de sexo, son novedades no yade este siglo, sno delos Ultimos vei nte afios
0 menos. Porque antes habiamas 0 menos exposicion en este sentido, pero ala
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pérdida de las represiones se sumd la disposicion de medios de comunicacion.

Y entonces se haproducido un cambio que no es cuantitativo, sino que hapasado
a s cuditativo, porgue modifica la actitud de cientos de miles de personas,

inquietadas por estavison permanente de violenciay de sexo.

El exceso de violenciatiene ademés € aditamento de que produce menor
posibilidad de riqueza personal . EI hombre violento no se abre alasincitaciones
que lavidale propone, Sno que seestrechaen suviolenciay enlarispidez delo
que segun €l vale o no lapena. El hombre violento esta sempre seguro delo que
hace porque solo asi puede justificar su violencia. Pero a mismo tiempo la
seguridad permanente en lo que se hace eslameor muestra de laestupidez: no
hay inteligencia, snduda. Todanovedad surge de algo diferente, dela sdidade
lo cotidiano, de lo habitual, através precisamente de la duda.

Laestrechez de miras, € estrecharse su persona, hace que € violento no
enriquezca su Ser con otras cosasy ésto produce asu vez unatendenciaalafdta
deimaginacion creativa, |0 cua se notaen nuestro lenguge que se estahaciendo
cada vez mas corto y més pobre. El lenguge es € que muestray ayuda a la
creacion de imégenes. Una lenguarica es sefid de un pueblo imaginativo, un
pueblo que necesita muchas palabras para smbolizar tantas ideas. Cuanto mas
pobre laimaginacion, menos rico € lenguge del pueblo.

Pues S nosfijamos en nuestras expresionesy en nuestro idioma, notaremos
que esta cada vez més lleno de pequerios vocablos, de especie de estornudos
0 ronquidos, de graznidos que sudituyen a las paabras. Y nuestros nombres
Se gpocopan cadavez mas en monosilabos fadles que no molesten. Esto es fdtade
imaginacion, es pobreza persona y en éo tiene mucho que ver un mundo
en € que laviolencia se havuelto algo cotidiano, no tanto porgue vivamos cada
diaunapeleafisica, Sno en tanto estamosinmersosen historiasdeviolencia, que
no ocurren como antes en e Lejano Oeste 0 en Arabia, Sno que ahoraocurren
en las calles de las ciudades en las que vivimos. Lo que hace que hoy parezca
familiar.






CAPITULO 5

EL PLANTEO DE NUESTRA SOCIEDAD

En este escenario que hemos delineado, € hombre vive sus dias en un
medio que tiene algunas aristas hostiles. Sin embargo, esperalograr confort y
alcanzar una buena vida. No es la busgueda de la musicaidad, de la riqueza
espiritual, dela conquistaterritorial, lo que mueve al hombre de nuestros dias.
En términos generales, su busguedaestadirigidahacialamejorade su nivd devida

Aungue es obvio que hay muchos otros aspectos a considerar en este
asunto y gue no todos ios hombres tienen las mismas tendencias, nuestra
sociedad emite un mensgje permanente que incita atener cosas, a lograr vivir
meor y estevivir megor no es bas camente otra cosa quetener cosas. Vive meor
quien vive en unacasa comoda, grande, confortable; vive mgor quien tiene dos
autos, quien vaaesquiar, quien tiene muchos vestidos, come en lugares caros,
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etc. etc. Esto implica con alguna certeza e hecho de que siendo varon tendra
muchas mujeres a su digposicion y que quien tiene ésto es porgue ocupa una
posicion de brillo, es decir, digna de ser filmada, o que es también de dificll
definicion o cuanto menos de larga consideracion.

El hombre que logra estas metas, ha alcanzado € éxito. Quien no las ha
logrado sino parcialmente debe esforzarse por acanzarlas. Quien no hallegado
ni siquiera a primer capitulo, debe hacer algo urgentemente con su vida.

Sin embargo, ¢cuando se acanzan estas metas?. Quién establece o0 como
se establece que las metas han sido acanzadas? Larespuesta a estas incognitas
es, lamentablemente, negativa. No hay quien establezca cuando se alcanzaron las
metas y de hecho las metas nunca se acanzan, porque sempre hay alguna
novedad paralograr. Solamente |os depresivos se suicidan porgue no tienen ya
nada que conseguir, porque sempre hay unanovedad por conseguir, acto, joya,
vige, cosao ropaqgue hasido lanzadarecientementey que seraun nuevo capitulo
a gue seguira otro acto, joya, vige, cosa 0 ropa que debera ser alcanzado a
continuacion. O sealaredidad es que las metas sucesivas son unacarrerasnfin,
que solo termina con la muerte. Quienquiera que inicie esta carrera debera
seguirla Sin que pueda encontrar unametafinal, antes de morir. Lo cual ocurre
en lamayoria de las carreras de lavida.

¢Son irrazonables estas metas? ¢Es vdido condenar a quien quiere vivir
confortablemente? Obviamente no. Sin entrar en mayores consideraciones,
cualquier ser humano en su sanojuicio quiere vivir bgo techo, no pasar frio,
comer bientodos los dias. Cuaquier ser humano quiere darle cobijo asus hijos,
quiere darlesaimentacion. En el mundo actual esademésrazonable querer vestir
con decoro, querer dar una buena educacion a los hijos, querer tener una
televison eir a cine, a teatro, d circo.

¢Sedebetener un auto? ¢Se deben tener treso cuatro?. ¢Se debetener una
casadeveraneo o unacasadefin de semanao ambas? ¢Se debetener unaamante
‘puesta? ¢Se debe vigar todos los afios un mes o dos o tres?. Se debe...?.
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Lo que para agunos es un Iujo innecesario, para otros es una necesi dad
vital. A veces he oido criticas de aguien que se quejaba amargamente de que ese
afho no podria ir a Europa. Pero quienes lo hacian no consideraban que esa
persona habia vigado a Europatodos |os afios de su vida. Que eso era natural
para é y que, por lo tanto, no poder hacerlo significaba una pérdida.

Otros en cambio hacen del tener una cuestion puramente snoby s uno los
observa con cierto detenimiento |os puede distinguir con relativa facilidad. La
ostentacion los delata, una cierta sonrisa, un gesto de 'qué bérbaro, ¢no?, donde
se esconde € temor alafata de reconocimiento s no pudieran mostrar estos
logros.

Impulsado por digtintas razones, e hombre actua claramente no tiene
fronteras a partir de las cuaes se le haga notar que ha pasado de la necesidad
primaria, alanecesidad razonabley luego ala superfluidad total. Cada uno va
viviendo cada necesidad como puede, apartir de modos adquiridosy de modos
que quiere adquirir.

Lo importante de ésto es que la distincion entre las distintas etapas que
sefidlamos, lasfronteras entre unaneces dad o una superfluidad, es absol utamen-
te interna de cada persona. Es uno mismo quien establece cuando algo vale la
pena, cuando quiere algo o no, cuando esta dispuesto ahacer algin esfuerzo o
algun sacrificio por algo. El hombredea lado pasaraindiferentejunto alamisma
cosa por laque nosotros nos desesperamos o viceversa. Y esto esunadiferencia
de gustos, pero unaidéentica ansedad, sobre la que volveremos mas adelante.
Ahorabien, establsgueda de cosas, |lamada consumismo, estdapoyada cadavez
con mayor eficaciapor |os medios de comunicacion. No hay culpableenello, sino
una simple concatenacion de circunstancias. Un dia alguien promociond o que
queriay éstafué Evacuando |e ofrecié aAdan lamanzana. L uego algunosfueron
mejorando lamanerade hacer esta promocion, con gente gritando por las calles,
con carteles, con espectaculos, através de un objeto que se llamaradio y luego
por latelevisiony luego através dd satélite. Por otra parte, desde esaprimera



38 - El Planteo de Nuestra Sociedad

promocion de la manzana hemos estudiado mejores maneras de provocar €
deseo en e otro, hemos experimentado, investigado, probado las mejores
maneras, las formas més sutiles de seduccion. Por fin, por otro carril, més gente
producia progresivamente, distintos elementos de lamayor variedad, cadavez
mejor presentados, més eficaces en su funcion, meor hechos.

As ha ocurrido que habiendo mecanismos de seduccidn reunidos con
otros de publicidad, através de amplismos sistemas de comunicacion y una
multitud de productosy servicios, se hayahecho inconteniblelatendenciaactual
a comunicar a cada persona una multitud de mensges diarios. Esto no es
modificable, porque la fuerza de las distintas partes de esta circunstancia la
sustentan en si mismay laimpulsan a actuar. No se puede pensar en un medio
de comunicacién que no comunique, en una forma de promociéon que no
promueva, en un producto que se haga parano ser vendido. Lo natura es que
el medio comunique, que cadauno de nosotros promuevaalgo (aaguien o asi
mismo), que los productos se vendan. Entonces es una cuestion de monto,
porque en vez de ser unamujer que ofrece un producto (lamanzana), ahorahay
satélites dedicados a ofrecer miles de productos. Lo interesante es que a partir
de un cierto punto, la cantidad de fendbmenos producen un cambio cualitativo,
lo que hace quelasituacion de Adan hayasido muy distintaaladel hombre actual.

Asi pues € hombre actua recibe estasincitaciones cada dia en cantidades
dificiles de calcular, pero por miles. Las circunstancias son distintas. Un monje
recibirAmuy pocas, un campesino cuidando su campo agunas méas, un hombre
enun pueblo mas aliny en laciudad habraunagamamuy amplia. Pero laradio,
latelevision, los carteles, losdiarios, Ilegan permanentemente aquien estaen las
calesy enlas casas. EI hombre que recibe todos estos mensges tiene que hacer
algo con €llos.

Decimos que el hombre que recibe estos mensges debe hacer algo, porque
frente a cualquier informacidn los hombres hacemos ago, para incluirla en
nuestravida, pararechazarla, parausarla eventuamente. Clasificar lainforma-
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cion que nos llega es dementa para poder vivir. Sino no sabriamos caminar,
comer 0 andar en auto. Lo que nos ocurre alos hombres de este fin de siglo es
que la cantidad de informacion es enorme 'y viene desordenada.

No decimos que la informacion viene sn digerir, porque no solo viene
digerida, sino queviene preparaday en algunos casos cui dadosamente estudiada
Su preparacion. Lo que ocurre es que estan importante lamuerte de un hombre
como unjabon de tocador, la prevencion de una enfermedad, como € fin de
semana en Buzios. No estamos preparados. No hay ninglin gercicio, ninguna
materiaque nos prepare pararecibir lainformaciony procesarla. Lo que hacemos
en algunos de nuestros trabgjos, no lo hacemos en lavida cotidiana. Porque €
material es demasiado, viene mezclado y no tenemos entrenamiento ni tiempo
paraponerio en ordeny andizarlo. En vez detodo ésto, |o que nosocurre esque
lo recibimos y lo comemos como esta, en € orden en que viene.

El resultado de este bombardeo incontrolable es la pasividad frente alas
multiplesincitaciones, pasividad no porque e hombre se quede quieto o callado,
sino porque no esté en condiciones de analizarlas adecuadamente y entonces
queda como aplastado por ese monton de palabras que se le han metido en el
cuerpo y que no puede mangar.

Estas palabras que sele han metido en e cuerpo y que no puede mangar,
producen unareacciOn automati ca, no manegjada, no analizada. Unareaccion que
podriamos llamar ingtintiva s no fueraporgue responde a resultado de muchas
otrasincitacionesy no del ingtinto. El resultado es el condicionamiento sucesivo
y cadavez mayor. Es decir que cuanto mayor es e montén de noticas que voy
recibiendo, més dificil se me hace aclararme qué esta pasando. Creo que es tal
cosa o quizatal otra. Pero no alcanzo aadvertir en qué medida estoy inducido,
condicionado por todo ese montdn de informacién que tengo adentro sn
clasficar, lo que me hace decir que creo que estal cosa o ta otra.

Esto lo hemosvivido muy claramente quienes hemos vivido bgo regime-
nes autoritarios que nos han ido impregnando de ciertos puntos de vista que se
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nos han aparecido luego como mentiras enormes, ignominiosas, que ocultaban
en muchos casos hechos perversos. Entonces, quienes hemos sabido mirar,
hemos advertido |la medida en que nos habian engafiado, |a medida en que nos
habiamos engafiado. Esto no es privativo de los regimenes autoritarios y
solamente cuando hay competencia en la informacién, cuando hay medios de
informacidn varios e independientes, quiza podamos alcanzar una cierta clari-
dad. Por o menos podremos acanzar lafrontera de la duda.

Y mayor esaln este efecto en los nifios que hoy pasan varias horas por dia
junto a televisor y que no estén siquiera preparados para hilvanar agun
pensamiento sobre lo que ven, porque son muy pequefios todaviay no tienen
antecedentes, no conocen otracosa, No tienen experiencia, ni datos. Asi tragan
materialmentelo queles pasamos, Sn oponerse, 1o que esmés, desarrollando sus
valoresy sus gustos segun lo que latelevision lesdice'y creando una costumbre
feroz atomar de esafuente, més adictora quelo que fue o eslaradio, porquees
més completa, dgamenos o nadalibrado alaimaginacion, cubre d televidente.

Asi, cadavez més los hombres de nuestro siglo estamos bgjo los efectos
somniferos de una parva de recomendacionesy de informacion, que aveces esta
solotergiversadapor ser €l punto devistadeotroy avecesestatergiversadapor
ser lamalaintencion de otro.

La tendencia, pues, va —o diria, estd—, fuertemente asentada en una
debilidad de hombrefrente aestaparafernalia, quelo mangacadavez masdando
mucha informacién 'y, al mismo tiempo, no mostrando otra. Este hombre cada
vez mas inerme, estaincitado alograr permanentemente lo que aln no tieney
debe conseguir, estaincitado avivir en un mundo en que laviolenciaes cadavez
més importante y € sexo, publico.



CAPITULO 6

LA TENDENCIA DE LA VIDA

¢Cud eslatendencia, € sentido queledaalavidaeste hombre de nuestros
tiempos? Aquel gue viene ala empresa es un hombre que esta buscando, ante
todo, sobrevivir. No nos olvidemos que aunque éste seael sglo masrico dela
historia de la humanidad conocida, la mayoria de los hombres sobre la Tierra
pasan graves privaciones. Estas privaciones son efectivamente privaciones, es
decir es gente que no come lo suficiente. No se trata de aquellas consideraciones
gue hemos hecho cuando hemostratado delo que esesencid y 1o que aparece como
superfluo pero que hoy se nos ha hecho necesario. Esta otra es gente que esta
desnutrida

Ahorabien, por encima de ella, de estamayoriade personas en estado de
emergencias, e hombre actual parece estar, en general, en situacion de blsque-
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da. Claro que no setratade unabusquedaintelectua o espiritual, Sno material,
lo que hace que agunas personas la desprecien, pero nos guste o no éstaes la
realidad, la que ademas es importante que sefialemos, porque no hay limiteala
acumulacion de bienes. Lo que hay quizA son pozos, momentos peores,
limitaciones que dalaeconomiageneral, pero siempre podremos razonabl emen-
te pensar en un nuevo producto 0 un nuevo servicioy esto hace que vivamos en
estado de busgueda hacia algo mas, pero también hace que vivamos en estado
de frustracion, cuando la economiano nos permite alcanzar |os mismos bienes
que promueve. Labusgueda aqui, se hace més rispida.

¢Queé pasa alos veinte afos con estabusqueda? ¢Qué ocurre alostreinta?
Son lasedades dd esfuerzo, las edades en queremar hacialo que se quiere parece
lo més razonable. Hay excepciones, excepciones individualesy también excep-
ciones de grupos enteros, como fueron los hippies. Pero la mayoriade nosotros
alosveintey alostreintalo que hace esremar en posdelo que esperadelavida
en lo material, asi como en lo profesiona y familiar. Sin embargo, uno de los
fendmenos actual es son losjovenes desocupados, en este nuevo descubrimiento
del desempleo estructural quelosechaafueradd camino antes de empezar. ¢Quée
quedapara ellos? En la desesperanza muchos toman e camino deladrogay de
laviolencia, desestabilizando mas la sociedad, [levando méas temor & resto.

Los que seguimos, s hemos logrado o que queriamos seguramente no
recordaremos que esaeraunametafinal. Si nosacordamos seguramente habran
otras cosas que no existian antesy que ahora se convierten en metas novedosas.
Pero ademas nos planteamos de unamanerapoco claraquiza, laduda sobre qué
es|o que podemos hacer con todo eso que tenemos. O quiza, qué nos ha pasado
con nuestros afectos, algunos porgue nos hemos separado, otros porque no
tenemos buenas relaciones con nuestros hijos, otros porgue no las tenemos con
nuestros padres o0 nuestros amigos. Qué nos pasaen larelacion con Diosy con
lalglesia, qué con nuestra Vida.

A los cuarentaesto empiezaavidumbrarse, pero esaloscincuentaen estas
generaciones mas longevas donde se produce la crisis. Los hijos se hanido, la
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juventud también, las fuerzas disminuyen, laMuerte se ve en € fondo del tlnel.
¢Paraqueé srvetodo lo que hemos hecho? Empieza unaespecie derevision o de
gran negacion. Entodo caso aquello que se decia antes, "lavida empieza alos
cuarenta’, puede ahora decirse en verdad respecto de los cincuenta.

Y es en esos aflos también cuando los hombres nos vamos acercando a
aquél del que se haciabroma, ese que se volvia cristiano de golpe, ibaamisay
dabalimosna. Erael miedo alamuerte, € olor alosciriosde velatorio préximo.
¢Es decir que no hay diferencia entonces entre e hombre de hoy con agquel otro
gue moria antes, pero que hacia los mismos ciclos de despegue y busgueda,
encuentro o fracaso, desapego y muerte? ¢;Quiere esto decir que encontramos
por fina hombredesiempre, e detodosl|ostiempos? ¢Ese hombre dehoy igua
alos de los demés tiempos?

No es facil contestarse esta pregunta. Por de pronto todos los seres
humanos han querido tener. Querer tener no esmalo. Todos hemos querido tener
cosas que estaban mas 0 menos proximas o posibles. Lacuestion esmas bien cual
es € precio que debemos pagar por aquello que deseamos. Siempre hay un
precio, que no es e econdmico, sno que es e persond, € vita. Este fenOmeno
gue hace que muchos politicos terminen divorciados o € planteo smilar que se
hacen los policias, es por gemplo un precio que deben pagar esos hombres 'y
mujeres por seguir cierta profeson y no otra.

¢Cud es entonces € precio que debemos pagar por tener? Esta es una
decisién absolutamente personal. El primer problema es quiza € hecho de la
dudosa libertad para decidir en medio de tanto condicionamiento. Sin profun-
dizar en € tema de la libertad, tema apasionante que no tiene una solucion
universalmente aceptada, podemos comenzar por establecer que existe acuerdo
en guelalibertad escondicionada. El condicionamiento de nuestralibertad tiene
un aspecto visible, fisicamente evaluable, como es estar encerrado, no tener
dinero, vivir en una casa pequefia, pero es también invisble, porque esta en €
interior delapersona, eslo que nos cohibe, lo que duele, o que no se puede. Este
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es un misterio que hace imposible evauar exactamente lamedida de la libertad
de quien compra algo. Podemos solamente afirmar que la accion de comprar,
esta condicionada por un sn fin de elementos, visibles o invisblesy que por lo
tanto, la sociedad se puede estar moviendo en un terreno resbal adizo de tipo de
aquel mundo fdiz que nos describiera Huxley. La presién socia es muy fuerte
y esto condicionaese aspecto que hemos denominado invisible, lo que el hombre

guarda»en su interior.

Delo que no cabe duda es que dado este escenario, e hombre que llega
hoy ala empresa es un hombre condicionado en sus decisiones en una medida
mayor alo que solia estar e hombre del pasado y de una manera menos clara.
El hombre del medioevo aclamaba a su conde o a su duque, porque le dabala
proteccion que le vdiala viday nadie podia sinceramente apostar a que esa
misma aclamacion se produjera s no hubieran los peligros que € hombre sabia
o intuia. EI hombre de la corte de los reyesy emperadores eraun cortesano, es
decir cortegjaba € favor dd rey y de los proximos ad. Y en este sentido su
posicion, surol, su conducta eran claras. El vasallo detodos|os tiempos estaba
avasalladoy su limite de libertad era claro y objetivamente poco. Vivia con esta
limitacion que no engafiaba a nadie. Ni qué decir de los esclavos de todos los
tiempos, que aunque en medida diferente, todos estaban sometidos alavoluntad
de quien debian obedecer. Entodosloscasoseraclaro e limitey € sometimiento
requerido. La libertad dd hombre dd burgo estaba limitada también por su
gremioy estabalimitadapor lavoluntad del conde. Todo ésto estabamucho mas
claro que en nuestro caso. No hay condesni reyesni amos. Y sn embargo esobvia
nuestra libertad limitada. La diferencia con aquel pasado es que hoy no podemos
definir € limite con esamismadaridad con que podiad vigo hombre delaHigtoria

Por esta misma forma de libertad limitada, € hombre de laHistoriatenia
asegurada su pertenenciay su reconocimiento. Por muy bajos que fueran ambos,
eran esclavos, vasalos, burgueses, artesanos, nobles. Quien fuera conde seria
padre de condes y abuelo de condes y seria hijo de conde y nieto de conde.
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También e zapatero, € artesano, € guerrero, eran hijosy padres de lamisma
profesion. Habia unatradicidn que se imponia avasallando la libertad de elegir
y laposibilidad de mejorar enlaescalasocia. Habiamanumitidosy habialibertos,
habia quienes eran nombrados barones o marqueses, pero lamayoriacontinuaba
las huellas que teniaa sus piesy no se quejaba por €lo, Sno que por € contrario
se sentia orgulloso de esta tradicion o cuanto menos no pensaba siquiera en
cambiarla. Lasideas de libertad de eleccion o de escala socid solo se aplicaron
en este siglo delamano deideol ogiastan distintascomo lafrancesay lapuritana,
puestas en practicapor |os norteamericanos. Pero ésto es absolutamente nuevo.
Esto es cambiar seguridad por libertad. Y no esun cambio pequefio.

El hombre del pasado no teniaque aumentar su vel ocidad, porque no tenia
que acoplarse a maguina ninguna ni tenia una cantidad de informacidn enorme
que le exigia conocerla 'y darle respuesta. Vivia sn saber qué pasaba a mil
kilometros o atreinta; el hombre dd pasado pertenecia fuertemente auna clase
y un pueblo y erareconocido en dlas por si mismo; eraun hombre de pocos
conocimientos que los recibia por tradicion oral; veia poca gente, sempre la
mismay no dgjaba su lugar Sno para aguna guerra: era un hombre de raices
profundas. Por eso no viviasolo, no sentialasoledad ciudadana, porque no habia
ciudades y cuando las hubo fueron pequefias'y por poco tiempo y con barrios
especificos.

No tenia que angustiarse por tener, porque habia poco que tener y eso
quedaba paralosricos; sblo agunos pocos comerciantes se preocupabany éstos
eran laexcepcion. Algunostuvieron un claro sentido de su vida, de su futuro con
un Dios que estableciareglas religiosas, pero que dabalapaz delasolucién. No
era un hombre inerme aunque pareciera mas abandonado a su suerte que €
hombre actual. De aquel vemos su desproteccion cuando leemos los hechos de
lahistoriaen unlugar y por un momento; del de hoy no vemaos esadesproteccion
porque parece muy protegido por todos los sistemas de salud, de desempleo, de
jubilacion, de seguro. La paradoja es que € que parece inerme a laluz de la
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Historia se sentiatranquilo en lamayoriadelos hombresy los tiempos, porque
nosotros solo miramos los maos momentos, no los lugares y |os tiempaos donde,
infinitamente, lagente viviaen paz. En cambio bgjo lagparienciadetranquilidad
hombre actual esta en peor situacion relativa, entre otras cosas porque tiene mas
concienciade quién esy delas posibilidades que podriatener y porque estasujeto
atodo el bombardeo descripto.

¢Ademasel hombredel pasado conociapoco de sexoy veiapoco del sexo;
no vivia en mas violencia que la que actuaba o la de los vecinos y ésto era
excepcional. En ésto nos llevaban también una gran distancia 'y no estaban
inquietos, excitados amoverse en e sexo o laviolencia, 0 anbosjuntos.

Adodndevae hombredenuestrosdias? El estrésesunanovedad de nuestro
siglo. Nuestro hombre busca insaciablemente y sn aternativa. Esta es una
diferencia fundamental con el hombre de la Historia. Nosotros no tenemos la
tranquilidad esencia quetuvieron muchosde nuestros antepasados. Aquel vigo
dd cuento, que se acordaba de nuevo dd templo y lalimosna, habia estado en
el templo y lalimosna cuando fuejoven y en Ultima instancia, nunca lo habia
perdido devista. El hombre de hoy debe sentir cierta desesperanza, parabuscar
en €l tarot, la astrologiay los cultos esotéricos y secundarios, 1o que deberia
encontrar en las cales habituales de nuestras ciudades. La cuestion es que en
nuestras calles hay droga, no procesiones. Estaesladiferencia. Y con ésto no
estoy abogando por lareligiosidad, que creo detodas manerasimportante, Sino
por e andisis que & hombre de hoy le da a contenido de su vida. Un hombre
gue se drogano esta en buena situacion personal: se esta destruyendo. El tarot
y la astrologia son la busgueda de asegurarnos € futuro, saber en medio de
nuestra zozobra, en vez de confiar. Los cultos esotéricos y secundarios (tipo
evangélico), son labusqueda de la pertenenciay la proteccion.

Estas son |as cosas que hoy nos pasan aloshombres del siglo quellegamos
también alas empresas.

Y no voy adecir como deberia cambiarse esto. Lo que si digo es que éste
es & hombre que llega ala empresay la empresa no puede dgar de tomar en
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cuenta quiénes son los que toma como empleados, antes siquiera de que
empecemosahablar de motivacion. Este no esun hombre romantico, ni sofiador.
No tiene tiempo, no le han ensefiado. Quieretener ahora. Cuanto antes mejor.

Este hombre no sabe esperar veinte afios para alcanzar lo que quiere, como

hicieron nuestros abuel os.

Esun hombre ans 00, que quiza ha perdido susraices en otraciudad, pero que
de todas maneras no tiene un lugar donde seareconocido y donde pueda ser parte.
Vaabuscar en laempresa esta carencia que e produce la ciudad.

Es un hombre que no esta tranquilo porque tiene que dar respuestas
rapidas a las méguinas que manga o que lo mangan y que tiene que tener
respuestas a mucha de esa informacion que le cae y por la cua le van a pedir
respuesta. Vive en estado de excitacion.

Es un hombre que no es por si mismo. En ningun lugar es Juancito, € hijo
de Antonio y Margarita. Ahora tiene que hacerse un lugar para poder tener
alguna autoestimay no sentirse una basura.

Esun hombre solo, no solamente en tanto esa soledad esencid que esvivir, Sno
porque no Vvive en un grupo solidario y estable que lo acompafie.

Esun hombre que esbombardeado todos|os dias por unaenorme cantidad
deinformacién que le muestrael mundo y quelo empujaacomprarse cosas para
ser, para acanzar reconocimiento, no solo paratener.

Esun hombre que ademés, en laciudad actud, tiene que mangiarse con € nivel
deviolenciaqueexisteen d mundoy enlaciudad y tiene quetragar todalaviolencia
gue lellega por todos los medios de comunicacion.

Esun hombre que quiere desarrollarse porgue es un ser humano y porque
le dicen que hoy hay que hacerlo.

Es un hombre que siente que tiene a su disposicion lameor medicina de
todos los tiempos, aunque siente que no sempre estodo |o eficaz que debiera.
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Esun hombre Sn represiones sexuales aparentes, pero con unaincitacion
permanente hacia el sexo.

Es un hombre que no sabe qué hacer con laMuerte, porque no tiene la
esperanza en una fe que le aclare @ futuro que le espera. Y ésto plantea una
pregunta, casi como unaconsecuencianatural : un hombre que no sabe qué hacer
con laMuerte ¢sabe qué hacer con laVida? ¢No eslaMuerte acaso la que, a
limitar laVida, le da sentido, nos fuerza a ocuparla, a considerarlavaliosa?

Con todo este baggje e hombre de hoy llegaalaempresa. Laempresaes
uno de sus campos de batalla.



CAPITULO 7

¢HOMBRE O MUJER?

No hemos mencionado a lo largo de las paginas anteriores, e cambio
enorme gue se esta produciendo en las relaciones entre hombres y mujeres. Es
un cambio gque ha estallado a partir de la década de los sesentay nos ha dejado
la cara llena de esquirlas a ambos sexos. Ambos sexos estamos tratando de
encontrar cud eslamanera, qué eslo que tenemos que abdicar para este nuevo
equilibrio indefinido que nos proponen. Es unade las grandes revoluciones del
siglo y nos ha encontrado a todos poco preparados cuando no sorprendidos.
Esto, claro esta, influye en la empresa.

El hombre, que ha mangado  mundo ancestramente, se encuentra de
pronto con quelamujer no quiere estar yaen unaposi ¢ion de consg o o de ayuda,
SNo que quiere ser protagonista directa, en la primerafilade escenario.
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L os norteamericanos que son candidamente esquemati cos, han estableci-
do e principio delasminoriasy han considerado alamujer unaminoriay no cabe
duda quetienen razén, porgue lamujer es un ser tratado sn equidad en nuestra
sociedad, cuando no decididamente maltratado.

Pero lamujer pudo haber elegido ser un par del hombrey nounigud. La
mujer tiene su propia riqueza, su propiavida, no esigual a hombrey debid de
haber prevenido més esta diferencia. L os seres humanos tenemos esta tendencia
apoder estar solo enlamismaposicion o enlacontrariay nosesmuy dificil crear
unaposicion diferente a esas dos y las mujeres han repetido este proceso que la
Historianos muestrainfinitamente, permitiendo la aparicidn del unisex, que por
definicion es absurdo ya que gracias aDios, somos dos sexos 'y ho uno solo.

Frente a esta posicion de lamujer a hombre se le plantean dos tipos de
definiciones: entérminosfreudianoslamujer envidiae penedd hombrey quiere
tenerlo; enlaposicion contrarialamujer eslabasedelaNaturaleza, ellaeslaque
puede cobijar laviday dlaes la que da aimento, quedando & hombre en una
posicion inferior o cuanto menos vitalmente dependiente.

Entonces, cuando lamujer se presenta para competir por un puesto enla
empresa, al hombre no le pasalo mismo que cuando compite con otro hombre.
El hombre no reaccionafrente alamujer porque quiere, Sno porque no lequeda
més remedio. El hombre se siente, esta sendo atacado en su base vital, porque
el macho no puede aceptar ni puede entender que la hembra sea su par o su
superior.

El hombre frente alamujer que aparece en la empresa siente unamezcla
decompetencia, de cortesia, deimpulso sexual, de respeto, porgue es su madre,
SU esposa, essU amantey paraagunosessu hija. En estamezcladescomunal que
se le produce, & macho se siente desorientado y no encuentra una forma clara
deenfrentar e problemacomo latiene cuando € que se presentaesotro hombre.

En estas Situaciones setienden a utilizar ciertos argumentos que bloqueen
laaparicion femeninaen puestos de dgunarelevancia El primero esel embarazo :
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lamujer quiere ser madre, se embarazay por o tanto es una hipotecaen e corto
0 mediano plazo, no se puede confiar en su continuidad y los negocios de la
empresa se resentiran con la ausencia de una persona de importancia en la
organizacion.

La sintesis de esta posicion es la politica de una empresa de turismo que
no tomamujeres casadas porque quedan embarazadas. Si uno se detiene en esta
politicaencontraratodas|as contradiccionesde tema. En primer lugar prohiben
laentradade quien puedaquedar embarazada sin preguntarse cuantoshijostiene
hoy diaun matrimonio. Hoy un matrimonio tiene dos o quizatres hijos, cuando
no menos. Es decir que esta es una ‘enfermedad’ de poca cuantia. ES una
enfermedad anunciada ad meor estilo de Garcia Marquez, frente ala cud se
pueden tomar |as precauciones de la organizacion por ese periodo de ausencia,
mientras que los hombres—y las mismas mujeres— tenemos otras enfermedades
gue no podemos anunciar ni prevery que abarcan en conjunto muchos mas dias
gue los del permiso por parto.

Unaempresadeturismo tiene una politicapor lacua no tomamujeres casadas,
porque quedan embarazadas. Ademés de la disminucion que esto Sgnifica, esta
politica nos muedtra la antigliedad dd pensamiento que la produce: las mujeres
casadas no deben ingresar porque pueden quedar embarazadas. Es decir que las
mujeres solteras y las mujeres separadas 'y las mujeres viudas, no pueden quedar
embarazadasy €llo, seglin este pensamiento porque no tienen relaciones sexuales.
Esta es una idea de hace treinta afios cuanto menos'y demuestra @ poco tino del
argumento dd embarazo de las mujeres como politicade discriminacion, politicaque
esta mucho mas diseminada de |o que se manifiesta

Por otraparte hay que consderar & hecho de que por fin las mujeres pueden
decir 9 quieren o no tener hijos. En @ pasado lamujer debiacasarsey partedd contrato
eraquetuvierahijos le gustara o no. Hoy dialamujer que no quieretener hijosno
lostiene, conio cud unapléyade de nifios se sdvadd abandono el egante de sus madres
y las mujeresy los hombres podemos vivir mgor.
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El otro argumento que se utilizado en genera respecto de lamujer es que
en realidad no esta interesada en hacer carrera, 10 que puede ser cierto o no.
Ocurre que en nuestra sociedad todavia es més probable que un hombre
mantenga aunamujer que que una mujer mantenga aun hombre, lo cud no es
tan extraordinario como en € pasado, ni tiene que ver con la explotacion dela
mujer por € hombrey es ademas mucho mas comun todavia que la mujer gane
maés dinero que € hombre 0 que ocupe puestos més importantes.

Para saber S unamujer quiere o no hacer carrerahay que considerar cada
caso particular y no se pueden hacer reglas generaes. Cadavez maslas mujeres
estudian carreras que quieren luego poner en practicay S quieren casarse lo
quierenigua gque los hombres, con lo que los acuerdos en las pargas son muy
diferentes que hace pocos afios atrés. La mujer pues puede o0 no querer hacer
carrera, pero a igua que a hombre, hay que preguntarle.

En otro orden deideas se hatendido aestereotipar a hombrey alamujer
ensusrolessociaesy por lo tanto en susroleslaborales. Se supone que lamujer
esmaternal, amable, solicita, carifiosay cdida, mientras e hombre esviolento,
fuerte, enérgico, ambicioso.

Solo Dios sabe cuanto esfuerzo parainhibirse le ha costado este esque-
ma a las mujeres y cuanto esfuerzo por mantener la imagen le ha costado al
hombre.

En redlidad los estudios realizados demuestran que la mujer es amable,
solicita, maternal, carifiosa, cdida, violenta, ambiciosa, fuerte—por lo menos
emocionalmente—, sacrificada, lasciva, amoral, abusiva, de la misma manera
gue & hombre es lo mismo s se le cambia la '@ por una ‘o', escribiendo
correctamente cada adjetivo.

Lacuestion es persona y no genérica. Podemos decir que la mujer cobija
laviday da dimento y que por lo tanto es mas esencial que € hombre, es mas
naturalmente profunda; podremos decir que € hombre tiene mas fuerza fisica,
esta sometido a ser en funcion de lamujer y de hecho en muchas especies es €
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belloy e seductor, en general improductivo. Lainfluenciadelo sexua en nuestra
sociedad exacerba ademas esta Situacion basica.

Por otra parte estos cambios permiten que e hombre manifieste mas sus
sentimientos, seamenos 'macho’ y mas persona. Esto significa que pueda decir
guelegustan sushijos, puedaser tiernoy calido, puedallorar y poco apoco dga
dereconocer amuchos de loshomaosexua es que andan por € mundo, delamisma
manera gque las mujeres no reconocen facilmente a las lesbianas.

Es decir, ambos sexos han podido manifestar mejor sus sentimientos, ser
maés ellos, no preocuparse por que selos considere maricas—Ios hombres— ni
machonas —las mujeres—, SN0 que SOMOS personas humanas, personas
tratando de hacer esto queyade por si es dificil, como laVida, sn complicarla
ademas con tanto esquema inhibitorio.

En definitiva hombre y mujer son por igud inteligentes, trabajadores,
humanos y la diferencia esta dada en cada persona mas que en cada grupo.

L amentablementelas cosasno estan tan clarasen larealidad y cadahombre
y cada mujer luchan por un lugar en la organizacion en esta mezcla de
profesiondidad y diferencia sexud.

Hoy lamujer tiene quetrabgar en lugares que no hadisefiado. L oslugaresde
trabajo que nos parecen 'normaes no tendrian que ser como son. Podriamos aplicar
agunas diferencias de lay-out y estéticas que cambiarian y de hecho cambian €
ambiente detrabgo. Este esun epacio que deberiamos permitir masalamujer, porque
ademas tiende a congtruir lugares de trabgo mas agradables que é hombre, porque
no se senteinhibida para aportar ciertos dementos que en un hombre no son bien
vistos. Por gemplo nadie se extrafiade ver aunamujer trayendo unasflores que pone
enun florero mientrasque s un hombrelo hace, mésdeuno lo mirardcomo s fuera
homaosexud. Y como éste, podrian darse muchos otros gemplos.

Otro hecho lamentable en la situacion del hombre y la mujer en la
organizacion esel delapresion sexud. Escierto que hay unadiferenciasaludable
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entreel hombrey lamujer y también escierto que existe atraccion eventual entre
las personas, pero no es esto de lo que hablamos agui, sno de la presion sexud
deliberada para conseguir acostarse con la otra parte.

Cuando lasrel aciones sexual es eran compl g as, cuando las mujeres no eran
muy amplias en sus actitudes, cuando no habia hoteles alojamiento, uno podia
pensar que los hombres en esa situacion gercieran su poder para presionar las
pocas oportunidades que tenian. Eso seria solamente inmoral. Cuando las
mujeres mangan su sexo con libertad, cuando estamos liberados sexua mente
hay un hotel aojamiento cada tres cuadras, presionar a una persona usando la
jerarquia para acostarse, es no solamente inmoral, sSino esttpido.

El hombre —y ahora también alguna muje— que lo hacen, lo que
demuestran es su pocaautoestima, yaquetienen querecurrir aestastrampas para
alcanzar algo que podrian conseguir con cierta facilidad normalmente y lo que
estan concretando en redidad esun acto deviolenciay asi deberiaconsiderarselo.

Esobvio que estasituacion produce unacomplicacion en lasrelacionesen
la organizacion en general dificultando las sempre complegas relaciones infor-
males, pero ademés produce dificultades con las eventuales ventgas que
obtengan las personas involucradas, aungue fueren ventgjas razonables, pero
gue son siempreVvistas con envidiapor los deméasy como actosdiscriminatorios.

Por otraparte hacer carreraen lacamacomo se dice habitualmente, no es
tan facil ni tan sencillo y he visto més fracasos que éxitos, porque las personas
rotan en los puestos, porgue no es facil eiminar los sentimientos que terminan
actuando en la relacion, porque aguna parte quiere seguir avanzando en la
relacion, porque se producen presiones externas de distinto tipo que laerosionan.

En este campo las politicas de prevencion y castigo de las empresas, en
especia las norteamericanas, han ayudado, aungue no siempre han sido
efectivas, porgue se teme también la denuncia fasa, € uso de la politica para
conseguir ventgjas extorsionando a otro y esto produce una nueva discrimina
cion por € temor que ha hecho més dificil alin la cuestion.
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Detodas maneras no parece que este asunto vayaa cambiar demasiado y
mas bien sevaacomplicar con lagparicion demasmujeresen posicion jerarquica
que quieran tomarse revanchas personales o contra el otro sexo, sn olvidarnos
la proliferacion de homosexuaes que también tendran su parte en las futuras
complicaciones.

Nadade esto ayudaalaorganizacion y supone solamente unagran pérdida
detiempo en horario de la empresaflirtreando, acosando, alcanzando, progra-
mando, recriminando, haciendo las pacesy entodas |las danzasy contradanzas
de las relaciones entre sexos.

Todo lo que se pueda hacer paraponerle coto, ayuda ala organizaciony
ayuda a disminuir la violencia en la sociedad.

Lo que es claro en esta sociedad es que en este asunto del sexo hay un
cambio de gran vel ocidad que en dos generaciones ha puesto alasmujeresen €
centro del escenario. La relacion entre dos jovenes hoy dia es totalmente
diferente de lo que fue larelacion hace treinta afios atras. Es deseable que esta
equi paracion continliey que se puedavivir en un ambiente de mutuo respeto, con
menos machos y hembras y mas personas, por muy sexuadas que sean.

Si hoy en dia se valoratanto € trabgjo de lamujer es un avance que no
debemos minimizar. Es cierto que esta vaoracion se debe a hecho de que la
mujer no estaalin actuando a nivel que deberiay hay unatendenciaaquelaque
podria ser gerente seajefe o la que jefe sea supervisora, con lo que son més
preparadas que sus pares masculinos; es cierto también que estavaloracion se
debe d hecho de que lamujer se Sente discriminaday pelea més duramente que
el hombre. Pero cuando ambas Situaciones circunstanciales desaparezcan, la
mujer serd valorada tanto como sea su trabgjo y su habilidad, con las diferencias
que cada persona pone en su actividad cotidiana.

Hay que hacer notar quelaempresaquediscriminealamujer pierdee 50%
del mercado laboral. Mésy masmujerestrabgjan y latendenciaesaquebusguen
trabgjo en aguellas empresas que les dan mejores oportunidades. Es decir o
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mismo que hace e hombre. Cuando se hace evidente que unaempresano permite
el ascenso de las mujeres o0 no lo permite Sno hasta cierto nivel, las mujeres
tienden aretirarse de esaempresay ano presentarseadla Laprimer perjudicada
es laempresa

Para findizar, cabe sefidar que la diferencia de los sexos no cambia las
motivaci ones basi cas. Hombresy mujeres responden alas mismas motivaciones
bésicas, viven € mismo mundo y las mismas dificultades, marcadas no solamente
por la diferencia sexua, sno por otras muchas diferencias en lo social, en lo
econdmico, en lo laboral, etc.



CAPITULO 8

LA EMPRESA DESDE EL PUNTO DE VISTA
DEL HOMBRE

Paraeste temade lamotivacion que tratamos deinvestigar y de conocer meor,
nos parece que deberiamos condderar como se ven las empresas, colocandonos en
el punto devistadd hombre quevaatrabgar en élas. Esdgo as como lacontrapartida
deese mirar d hombre delasociedad que luego vendraalaempresa. Aqui seriatanto
como mirar aesaempresade la sociedad alaque luego irde hombre.

Durante mucho tiempo y en distintos grados segin los paises y los
momentos, las empresas han tenido una malaimagen. Imagen que envolvia a
empresariado, en mayor o menor medida

A laempresa se le ha echado en carala explotacion alaque sometiaala
gente, luego € hecho de gue ganara demasiado dinero o ssimplemente de que
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ganaradineroy luego € hecho de que contaminara. Esto no estaterminado. La
circunstancia de que haya desaparecido € comunismo no es en este tema,
necesariamente una ventga

Decimos que esto no estaterminado porgue sigue habiendo empresas que,
en términos de lo que en cada pais se considera explotacion, esas empresas
explotan a la gente. La explotacion se extiende desde esclavizar nifios para
extraer oro enlasriberasdd Per(, hastano pagar un saario que permitaunavida
minimamente adecuada, o despedir auna mujer que queda embarazada. El tema
€S que en cada Situacion se interpreta esto de una forma diferente, seginlo que
cada pueblo sienta que es explotacion. Al mismo tiempo, en todos | 0s casos nos
encontraremos con que quien g erce un poder que es considerado explotador por
otros, interpretasu acto como un acto deldgicay dejusticia. O seael explotador
dificilmente se reconozca como tal, sSno que suele considerarse un progresista
hombre que abre nuevas posibilidades y da trabgjo.

Pero ademés en e mismo pueblo se mezclan casos. Asi mientras sereclama
contraunasutilezade nivel de salario en untres por ciento, se admite que haya
redes de compra-venta de personas —adultas o nifios—, de ambos sexos, para
gercer laprostitucion, las dos cosas en lamismacale. Esdecir que los hombres
no tenemos muy claramente definido por qué explotacion vamos a reclamar,
pero si sabemos que hay cosas que nos molestan y cosas que nos duelen'y por
las cuales llegamos a considerar que nos estan explotando.

Por otraparte estalacuestion delaizquierda. EI comunismo, € marxismo, €
vigo socidismo, 'laizquierdd, conteniad conflicto y lo candizaba Cuando dguien
estaba con broncacontraunaempresasedirigiad partidotal o cud od sindicatotal
o cud y estainditucion erala que llevaba add ante las tratativas. También estabala
izquierdaviolentaque produciadesmanesy quellegéindusivealaguerrillaEstaera
unaizquierdapoco desegble, pero aun ésta, tenia su propio codigo de éica

La desaparicion de la izquierda, que tiene una enorme cantidad de
beneficios parael mundo en genera, modificala situacion. El hombre quetiene
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bronca contra la empresa, con 0 Sn razon, no tiene una apertura socia para
candlizar estabroncaya que aun los sindicatos han perdido casi todo su poder.
En este momento no hay instituciones que contengan y canalicen labroncasocial
a estilo habitua de nuestra sociedad desde hace doscientos afios.

El hombre con bronca hoy termina en laddincuencia, por distintas razonesy
con digtintos estilos. Estaddincuencia, lo puedellevar faciimente aladroga, S esque
no ha conseguido un ago mas directo para asumir todo ese panorama de fdta de
pertenencia, reconocimiento e identidad, en la ayuda 'salvadora de la droga. La
diferencia es que & narcotraficante no |o contiene, no candiza estabroncay su sola
éticaesganar dinero. Laizquierdapodriagustarnos o no, pero en Uitimainganciase
colocabaen laposicion delaayudaa hombrey proponiaun ideario de mgora. Podria
cumplirlo 0 no, pero no podiadgar de seguirlo en dgunamedida

De esta manera, junto a los beneficios que ha producido la desaparicion
de laizquierda, debemos agregar € perjuicio de que ahora a los que estén
marginados, con bronca, con conflictos, losrecibe ladrogay la droga no tiene
otraéticaqueno seael dinero. Esto espdigrosismoy sus consecuencias pueden
ser mas destructoras aln de lo que ya se puede ver. Esto, a mismo tiempo,
aumenta la responsabilidad y la incidencia socid de los comportamientos
empresarios, ya que estéan més libres, menos 0 nada compensados, sn otra
institucion que canalice @ descontento haciala violencia

Todo esto lo percibe e hombre de la cdle, aunque quiza no pueda
estructurarlo. Teme & desempleo que ya no es un tema local sno que se ha
convertido en un problema estructural de mundo, por una u otra razén.
Entonces|o que puede mirar en laempresaeslaseguridad quelaempresale dé.
La seguridad que busca es econdmica, pero la que esta buscando al mismo
tiempo es la sicolOgica. Busca estar no por partes, Sno como un todo que es,
como una personaglobal.

Por esto hemos visto también como laempresa es reconocidacomo dadora
de empleo y como benefactora de la sociedad en que esta. Como dadora de
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empleo lahemosvisto mésy mas en | os Ultimos afios; como benefactora socidl,
enlosactosde agradecimiento por laentregade alguin aparato o de algunaayuda.

Posicién pues contradictoriay ambigua, donde se la ve como € lugar
donde nos ganaremoslaviday a mismo tiempo un lugar donde pasan cosas que
no nos gustan. Porgue larelacién de las personas en las empresas estallena de
actitudesy de acciones que hacen dafio. A veces porque € sistemanos empuja
y otras porque nos gusta demostrar nuestro poder, o cua por supuesto
adornamos habitual mente con aguello de que eso es|o que corresponde. Y 9n
embargo es muy dificil decir qué es lo que corresponde en muchas ocasiones.
Somos los unos a los otros los que aplicamos ciertas normas o los que
reaccionamos de tal manera.

Estamismasituacién en otra empresa cercanaalanuestra se solucionade
otramanera. Y cuando nos referimos a estas actitudes de abuso del poder, 10
hacemos pensando en todos |os niveles de poder y supervision de la empresa,
desde los primeros y més bagjos, desde € facturista que niega informacién o
demora papel es complicando latareadd otro, hastad presidente delaempresa.

Desdeotro punto devista, |loshombres nos acercamosalasempresasbgo
tres grandes capitulos. Por un lado estan aquellos que se acercan ala empresa
paraganar una cierta cantidad de dinero, pero cuyavida esta centrada afuera de
laempresa. Son pastores, deportistas, dirigentes, miembros de la sociedad de
ayuda, amas de casa que quieren sdir de la casay en fin una gran cantidad y
amplitud de personas que no estan interesadas en la empresa en si misma, Sino
gue van solo a ganar un dinero. Todo lo demés esté afuera.

Hay otro grupo de personas que vaalaempresano solo por ganar dinero,
Sino por otras motivaciones que vamos a andizar, pero que lo que quieren es
basicamente hacer una carrera en laempresa. No pretenden que laempresa sea
unafamilia, no ponen mas afectos quelos necesariosy aunque paraellosesvaido
todo lo que se hable sobre motivacion, esperan unagerenciaprofesional que los
trate como personas adultas.
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Por fin hay un tercer grupo de personas que busca la empresa por las
mismas motivaciones generales que veremos en estas paginas, a igual que €
grupo anterior, pero que vamés al& Espera que € patron sea su padrey quela
relacion seamés familiar. Al igud que los anteriores necesitan pertenecer, pero
estos esperan encontrar lafamilia segunda (o primera), en laempresa. El estilo
gerencial que requeriran serdmas paternalistay desde luego muy diferente que
el grupo descrito en € péarrafo anterior.

Cadauno delostresgruposve alaempresade unamaneradiferente, pero
los tres se enfrentan con una redlidad cada vez mas evidente que es que no
importacuanto hagamos por laempresa, laempresanos dg arg, indefectiblemen-
te, amenos que la dgemos antes. Esto se ha hecho més evidente en d mundo
convulsionado de las Ultimas décadas. Recuerdo gque a principios de la década
del 60 sejubilaban en unagran empresalos primeros hombresquellegaban aesa
edad. Habian nacido bgjo laférulade laseguridad que lesdio laempresay enlos
términos de la'FamiliaTd'. La crisis fue maylsculay s no llegd amayores fue
porque se daba precisamente apartir de un momento en que se consideraba que
la empresa siempre tenia razon. Hoy la empresa, suele considerarse, no tiene
razon, pero al mismo tiempo no se hace hincapié sobre esta situaci on ambivalente
aungue conocida. De hecho, no hay manera de solucionar este problema. La
empresa aunque mas no sea en € momento de la jubilacién, nos pedira
amablemente que nosvayamos. Antes nos puede despedir nos puede maltratar.
Y agqui hay que hacer una distincién. Laempresa sblo nos puede despedir. Todo
lo demés se lo permitimos. ES decir que cuando nos sentimos golpeados,
exprimidos, maltratados, y eventuamente lo estamos siendo en redlidad, son
cosasquelepermitimosal otro. El otro nosgritaporquele dgamosque nosgrite;
el otro nosexige porquele permitimos que nosexija & otro nospresionaporque
le permitimos gque nos presione.

No vamos a entrar en las consideraciones de las circunstancias de cada
persona. Lo que es cierto es que esta empresa ambigua que vemos, es una
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empresaen laque nosotros aceptamosy gercitamoslos malostratos de que nos
gugjamos. El Unico dafio que en redidad la empresa nos puede hacer es
despedirnos y ésto, mas de una vez, es una bendicién. Todo lo demas se lo
permitimos, por mantener una posicién, por lograr otra posicion meor, por
lograr unaventga, porgue N0 NOS animamos a enfrentarnos, porque tememos
guee despido noshagaperder nivel devida, porquetememos queel despido nos
sumaen lapobreza, caso éste e menos rea y € menos habitual en quieneslean
estelibro. Los demés en cambio son los més habituales, en particular en €l grupo
de personas que esta en las organizaciones a nivel jerarquico o0 con ciertas
expectativas, que son las personas que mas probablemente se interesaran por
estas liness.

Esto no justifica que se lleven a cabo tropelias, pero explica el hecho de
gue existen cosas inevitables y otras evitables y que cuando se dan estas
relaciones, ocurre eso de los roles complementarios. Es decir, no hay pegador
sin pegado, no hay explotador sin explotado. La vidano es desde luego tan fécil
y lapresion sicol gicaestan duracomo lafisicao peor, porque no sevelasangre.
Quien presionaaotro puede hasta convencerse de que le estd haciendo un bien,
lo cual puede ser asi. Las fronteras entre laayuday e abuso pueden ser sutiles
en algunos casos. Pero también debe decirse que son las menos. Enlamayoria
delos casos, lapresiony € abuso son eso, presion 'y abuso.

Laempresa se ve pues positivay negativa, dadora de empleo y de poder,
de posibilidad de desarrollo y de ganancia econdmica, benefactora socid vy a
mismo tiempo abusadora, explotadora, contaminante, abandonante, usadora,
enfermante. Quizala clave esta en cuaes son las proporciones en que se dalo
positivoy lo negativoy eso, como | o ve cada sociedad, como |o ve cadapersona.

En Ultimainstancia, cadauno de nosotros se forjauna empresa diferente.
Laempresa del hombre que vaaganar dinero y que sae luego esperanzado de
[legar pronto a club, es muy distinta de aguel que se preocupa porgue ese dia
el patron no le sonrié como siempre 0 del otro que se queda para poder terminar
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ese informe que le hara ganar sobre otro. Todas las empresas que nos forjemos
son posiblesy en dltima instancia son validas paralo que queremos. No todas
las empresas son éticas, ni son vdidas parala sociedad que esperamos.






CAPITULO 9

LA CUESTION DHE. PODER

Cuando setratad asunto de lamotivacion, se encuentrauno con ladificultad
de que fdtaun pedazo, es como S se quideraamar un rompecabezas Sntodaslas
piezas, porgue paralamotivacion delas personas en d trabgo se han dado muchos
argumentosy muy ricos, pero raramente se hahablado dd poder. Este esuntemaque
se hamantenido escondido por décadas'y recién dgunos autores se animan amendonato.

El poder esmdoy € poder absoluto es absol utamente malo deciadguien que
se supone que fue Tdleyrand. Esta es quiza la sintesis de por qué los puritanos
norteamericanostampoco tocaron € temay lo dgaron encerrado en frasescomo €
deseo de desarrallo o de redizacion. No es lo mismo y las consecuencias son
diferentes. Yo no actlo necesariamente igua cuando lo que me impulsa es mi
desarrollo persond o € logro, que cuando meimportad poder.
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S tomamose poder como un hecho queleinteresaa hombretanto como para
Ser uno de los temas de la Hitoria en € terreno de las naciones y |os pueblos,
deberiamos agregarl o por lo menosalalistade dementos que motivan a hombre. Y
s hay unaestructurade poder fuerte éstaesla organizacion, porque es unaestructura
cerrada, en laque las relaciones son mucho més obligadas y |os efectos directos.

No cabe dudaque el hombre estainteresado en desarrollarse. Salvo aguna
enfermedad suficientemente fuerte como para inhibirla, e hombre tiende a
crecer, porque sino, valgalaperogrullada, no creceria. Se puede argumentar que
de lamisma manera que hay energias que tienden a crecer en cada hombre hay
energias gque tienden ano crecer. Erosy Thanatos. No esta en discusion. Pero
de lamisma manera que hoy se puede afirmar que € hombre dirige su energia
haciae crecimiento o contra si mismo, de lamismamanerano se puede negar
gue € hombre dirige parte mayoritaria de su energia a crecer, ya que Sno no
creceria, no llegaria a ser adulto.

Dgamas paraotro momento d andiss de cuanto eslo que setiene que esforzar
e hombre paradesarrollarse, que estanto como actuar con bondad. Todalatendencia
cavinigay susinfluencias, han entintado a mundo de un auraque dice que e hombre
esmaoy debe esforzarse para hacer dgo que sea bueno. Este congtante esfuerzo lo
hace meritorio, aunque luego quedaria por discutirse € tema de lalibertad parala
sdvacionfina. Lo importante aqui esque e hombre, segiin algunos, debe esforzarse
constantemente para no hacer madad, mientras otros creen que € hombre es
bésicamente bueno, 1o quelo llevaaredizar actosde bondad o de maldad, pero basado
en lalibertad y sn necesidad de un esfuerzo permanente.

Cua quierade estosdos hombrestratara de crecer. Esmas, ese que deberia
de esforzarse seguin su doctrina, yahabia crecido bastante cuando pudo entender
este mandato. Ningun recién nacido entiende lo que quiere decir esfuerzo,
bondad, libertad y sn embargo crece. O sea que mayoritariamente e hombre
tiende ahacer cosas positivasy no negativas, € bieny no é ma, mésdladelas
doctrinas que lo acaparan cuando es mayor.
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Estadiscusién sobre € impulso acrecer del hombre, me recuerdaaquella
escena en la que Zenon plantea con un razonamiento punzante, que ladivisiéon
del movimiento demuestra que en realidad no hay movimiento y entonces, se
decia, Didgenes se levantay por toda respuesta se pone a caminar.

No cabe duda que todo crecimiento sgnifica pérdida. Cada vez que dijo
algo degjo muchas otras cosas. Pero esta es unaley permanente en nuestravida.
No por eso dgo de crecer. Smplemente dijo caminos de crecimiento. No hay
razon para decir que degjamos de crecer alos 24 afios, porgue siempre se crece
en agunaareay Sno es que se haentrado en etapa de muerte. El crecimiento es
lasefia mésclarade que un hombreestavivo, en € sentido mésamplioy fecundo
del término.

Este hombre que crece quiere desarrollarse, y desarrollarse implica
también tener. No solamente porque ahora selo incitaen particular atener, sno
porque e hombre como parte de su inclinacion aamar, entiende laposesién como
parteineludible, aungque quizano muy amorosa, de estaemociontan basicaque
esamar. Tener, poder, amar, se mezclan a partir de labase Amor de unamanera
gue lamayoriade las veces resulta poco claraalos ojos del observador. Quien
dice amar, quiza sOlo quiere poseer, sexuamente o personamente, quiza
socialmente. Pero en definitiva e gque quiere tener 1o hace como parte de su
emocion bésica de amar, seguramente en su forma menos pura, pero muy real
tendenciade hombre. A vecestambién el hombre quiere tener como venganza,
por celos, por odio, pero son las menos. En definitiva crecer, tener, sgnifica
poder.

En este contexto setiende ahablar sempre de deberesy responsabilidades
envez de hablar de poder. Esto esincongruente. Es unaformavergonzante de
la desconfianza que sdlo ayuda a que € otro se Senta con bronca, se senta
rechazado y enfrentado, cuando precisamente buscalo contrario. Es contrapro-
ducentey esincoherente. Si o que quiero es que aguien tome a su cargo una
parte delastareas necesarias parallevar adelante laempresa, tengo quedecirselo
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asi. Tengo que darle € poder primero, para que con este poder pueda ser
responsable luego. Ser responsable es un acto posterior a poder serlo. Primero
hay que poder ser responsabley luego se serdresponsable. O no. Quizasefale,
guizano se hagan bien las cosas. Pero nada sobre |0 que no setenga poder podra
ser concretado. Y s dgjamos alalucha de los miembros lo que sehagay quién
lo haga, estamos perdiendo una cantidad de energias enormes en las luchas
internas, cuando deberian estar dirigidas ala produccién/servicio que es nuestro
objetivo.

Por esto esimprescindible que dgemos|os eufemismos delado y |e demos
claramente establecido € poder a cada persona que ocupa un puesto en la
empresa. No le estamos dando un cimulo de responsabilidades, |o que suenaa
carga, a control, a negativo, Sno gue le estamos dando lo que realmente le
damos. poder para actuar en un cierto campo de la empresa.

Algunas personas se han sentido tocadas por esta mencion del poder.
Algunas personas sienten que hablar de poder es poco decoroso, poco cortes,
poco elegante. Algunas personas prefieren no hablar del poder porque € poder
esmalo. Sin embargo, € poder 'per s&, no esmalo. Estan malo & poder como
lo es d licor, laaspiring, € juego. Quien sabe tomar una copa de vino no debe
dgarlo porque haya quien se muere de cirrosis; quien guste de lo ludico
demuestra su inteligenciay no debe sentirse ma porque hayaquien searruine d
poker. Estas son algunas de las muchas exageraciones que hacemos funcionar
en este siglo basadas esencia mente en lafdta de criterio que tenemos. Nuestro
lengugje se hahecho muy smple, nuestramente se hahecho muy rigida. Tenemos
procesos de pensamientos demasiados cerradosy saltamos con excesivafacili-
dad de un criterio a contrario Sn tomar muy en cuenta los intermedios. El
maniqueismo de las peliculas de cowboys pareceria estar invadiendo mésy més
nuestro mundo. Hay sdlo buenos 'y malosy los buenos visten de blanco y los
mal os de negro. Entonces s tengo poder soy malo, porque los quetienen poder
lo usan ma. Tengo que disfrazarme de blanco y negar que tenga poder, usar
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eufemismos, hablar de que no uso mi poder Sino que seré persuasivo. Estaesuna
palabra magica. No hay que usar € poder. Hay que persuadir.

Como quien toma vino o quien juega alas cartas, puedo hacerlo bien o
puedo hacerlo mal, puedo hacerlo sn dafiarme, puedo hacerme dafio ami y hacer
dafio aotros. El poder no esfécil. EI hombre con poder cambia, setransfigura.
Pero todos tenemos agun poder. Usarlo nos debe gercitar cadavez més a no
abusarlo. Es cierto que la palabra arbitrariedad, que suena a abuso dd poder,
guieredecir solamente uso delalibertad. Como antecedente esmal o, porque nos
estadiciendo que através de los tiempos los pueblos han asmilado € uso de la
libertad con abuso del poder. También son malos antecedentes todos |os actos
de injusticia 0 de abuso mayor y menor que vemos cada dia en la vida de las
empresasy fuerade ellas. El saldo no parece positivo. Y sn embargo podriamos
aventurar que € saldo debe ser positivo, porque en definitiva las sociedades
siguen funcionando aunque periodicamente exploten. Esto podria hacernos
suponer que hay més gente que usa el poder con cierta discrecion quelas quelo
abusan.

Quizalo unico que podriamos afirmar es que no tenemos datos. Tenemos
la confirmacion de que @ poder es md visto y mucha gente no quiere decir que
tiene poder, aunque efectivay claramente lo tenga. Esto es malo, porque tiende
aengahar y hoy en dia menos gente cae en latrampa. La reaccion por tanto es
negativa. Podemos afirmar también que lavison quetiene lagente de poder es
negativa, quizaporque no somos capaces de enfrentar la asimetria que € poder
establecey laenvidiay los celos que provoca. Pero en definitiva estamalafama
dd poder, es mangable a partir de la redidad de que tenemos poder, todos
tenemos poder, aunque en diferentes campos o en diferentes cantidades. Quien
se queia del poder de alguien € estd a su vez gerciendo poder, € poder de
mangar su dmnibus, de mangar un ascensor, de atender una ventanilla. Estos
gue se quejan, deben ser conscientes del poder que tienen'y que gercen, en vez
demirar sempre paraarribay quearse del otro, porque la sumade poderes md
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usados, de abusos de poder, es la que produce esa sensacion desagradable de
maltrato. L as personas deben ser enfrentadas con larealidad del poder quetiene
cadauno en su puesto y de como lo usay deben ser entrenados paraatender mejor
asusclientes, lo cud estadiciéndonos desde ya, que seguramente no gercen su
poder demasiado bien, aunque se qugien dd poder de otros.

Es decir que & hombre es positivo y negativo, hacedor y destructor y en
tales caracteres hace tanto en un sentido cuanto en €l otro, pero obviamente més
en € positivo que en e negativo, paragque podamos ver tantosactosdel hombre,
en edificios, carreteras, productos, plantiosy servicios que podrian funcionar
meor, pero gque funcionan. Es incuestionable que el hombre hace méas cosas
positivas que negativas.

Pues bien, s le damos poder a quien ocupa un puesto en la empresa,
habremos conseguido varias cosas a mismo tiempo:
» daremosun mensaje claro acercadelo que otorgamos
* delimitaremoscon bastante certeza el campo del poder

» estableceremos una relacion en principio directa y
trasparente

* estableceremos una buena base de relacion futura
» ayudaremos a la €ficacia de la organizacion
» daremos reconocimiento y confianza
Este hombre habralogrado de un golpe e reconocimiento quele eradificil
conseguir en otros lados; unaidentidad através de un puesto con poder propio;

laposibilidad cercana de pertenecer a ese grupo que lo coloca en una posicion
fuertey confiable; laposibilidad de desarrollar unaactividad; lacertezade poder.

Nos habremos solucionado mutuamente varios problemas. La empresa
tendraaalguien que se sentira con fuerza, con pertenencia, con ganas. El hombre
haal canzado algunos de sus deseos. El problemaamangar apartir de este punto
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es que & hombre sigue excitado, sigue queriendo tener, sigue Sn entender la
Muerte y por lo tanto la Vida, sigue inerme frente a una sociedad que lo
bombardea con informacion, sigue inerme frente a la violenciay @ sexo de
nuestra sociedad.






CAPITULO 10

LA MOTIVACION DEL HOMBRE EN
RELACION DE DEPENDENCIA

LA BASE

Maslow es un sicdlogo que trabagjé sobre € tema de la motivaciony ha
sefialado en su esquema, cdmo & hombre trata primero de cubrir sus necesi-
dades higiénicas para recién luego preocuparse por su desarrollo. Segun este
esquema, € hombre cuando pierde algunos de |os el ementos higiénicos vuelve
sobre si mismo, detiene su desarrollo, para cubrir nuevamente su necesidad
higiénica.

A este respecto podemos sefidar que uno de los grupos gque conoce-
mos que mas obrahizo en laHistoria, esel delos Apdstoles, grupo que Sin tener
cubierta ninguna de sus necesidades higiénicas, recorrio e mundo predican-
do, sabiendo que podria ser matratado o aln matado, pero convencido de
gue podia poner en marcha este motor enorme que es € cristianismo. Y los
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Apdstoles pusieron en marchad cristianismo sn casa, Sn sueldo, Sn beneficios,
sn cobertura ni reconocimiento externo, sin poder aparente.

iPerolos Apdstol esno trabgjaban en unaempresal Escierto, losApdstoles
no trabgjaban en una empresa, pero trabgaban en laempresa de llevar adelante
e crigianismo. Y en este sentido se despreocuparon por todas sus necesidades
higiénicas y se preocuparon solamente por su objetivo, por € ided de suvida

¢Cud espues ladiferencia? ¢Por qué los apdstoles—como otros antesy
después— pudieron llevar adelante unaempresatan riesgosa, Sn cubrir ninguna
de sus necesidades higiénicas, mientras Maslow descubre en € empleado una
necesidad de tener primero completadas sus neces dades higiénicas para luego
recién preocuparse por su desarrollo persona?

Desdeluego que hay enloreligioso untenor diferente que enlo comercial.
El hombreinmerso en un mundo quelo trasciende, puede sentir o religioso como
algo profundo. Y ésto dapie aunacantidad cas infinita de puntos de vistay de
posiciones. Cadauna de las personas con quienes hablemos nos propondrauna
sensacion diferente respecto de lardigion, de comercio, de lavida

Y es por ésto que hemos mirado hacialaHistoria. LaHistoriaesta escrita
por hombres, hombres que participaron de los hechos u hombres que los
analizaron en generaciones siguientes. Estos hombres privilegiaron agunas
cosas respecto de otras. Tomaron aquellas que consideraron mas importantes
para € devenir de los tiempos, parala Historia del hombre. Aqui no es una
opinion, intelectual o emocional, no esunatradicién, no esun hecho aidado, sSino
gue eslalineaderelato del hombre acercade su historiay no de un hombre sino
de muchos hombres, por muchos hombres, alo largo de los siglos.

Y cuando uno analizalaHistoria, se encuentra con que los hechos que los
hombres priorizan paradescribirlo que hace el hombre, esdecir laHistoria, estan
centrados en tres actividades: 1o religioso, 1o creativo y lo poderoso. En lo
religioso los hombres involucramos toda actividad que tenga que ver con
nuestras creencias con algun dios, desde € totem en adelante; en lo creativo
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involucramostodo o quetiene que ver con larealizacidn de obras consideradas
artisticas, alas que se suma la actividad cientifica, es decir la busqueda de los
fendmenos que tienen que ver con nuestra existencia en un sentido amplio; por
fin en lo poderoso estamos sefidando 1o que tiene que ver con € gercicio del
poder 0 con € logro dd poder, sempre en términos politicos y militares.

Esto dga en una segunda o tercera andana toda una serie de otras
actividades que € hombre llevaa cabo. El hombre tiene familia o clan, régimen
de propiedad y sstema socid en generd; € hombre es ludico y como tal
desarrollatodo tipo de actividades de gran variedad; el hombre es esotérico y
como tal se enrola en actividades que no pueden ser consideradas religiosas, ya
gue no serefieren aningun dios, pero que estan congtituidas por actos exoéticos
distintos alos habituales; e hombre comerciay como tal pone negocios, trafica;
el hombre es vigjero y busca conocer su mundo, aveces como acto de smple
turismo, aveces deinvestigacion; € hombre producey como tal hilalaruecaen
lacasa, instalatalleresy fabricas, € hombre domesticaanimales, los cria, planta
y cosecha; € hombre cura, dafe, trascribe, vuela, nada, construye edificios para
vivir y paragobernar, educa. EI hombre lleva a cabo una cantidad cas infinita
deactividades en suvida. Y sn embargo enlahistoriade hombre se privilegian
solamentetres. Todas las demés forman parte de tomos secundarios, especiali-
zados o especificos.

Este no es un hecho que deba ser tomado alaligera. Los hombres, cuando
escribimos la historia de los hombres, consideramos tres campos como |os que son
definitorios de esahitoria. Y estostres campos deben ser, necesariamente, lostres
campos esencides dd hombre. No puede ser que haya tanta coincidencia en los
hombres de las miltiples sociedades que han exigtido, paraque sean Sempre éstos|os
temas.

Por esto debemos col ocar |as cosas en su lugar, con ciertaperspectiva, que
no ensalzani humilla, sno que davolumen aun a aguello que parece quedar en
segunda andana, porque cuando las cosas estdn en desorden, nada tiene
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importancia, cuando se ponen en orden, cada cosaresultadeimportanciarelativa
pero concreta, cada cosa en su area.

Ensalzar |0 que es secundario a una posicion primaria, es una manera de
ridiculizarlo y de desvaorizarlo. Es hacer insostenibles |os argumentos que se
usen después, porque no tienen sustento. Colocar 1o que es en su lugar, esuna
manera de darle valor.

¢Hacer comercio, es pues una actividad denigrante? Desde luego que no.
Hacer comercio, desarrollar productos, mgorar servicios, son actividades
magnificasapoco que estén hechas con honestidad y entusiasmo. Son magnificas
para quien las hace y paralos que lo rodean; son magnificas para la sociedad.
Colocar las cosas en perspectiva no es denigrarlas, sino todo lo contrario, es
preservarlas dd ridiculo de la comparacién absurda, dandoles e valor que €
hombre les reconoce. No vamos a pedirle aun grupo de comerciantes queviva
como los Apéstolesy que muera por su empresa. Porque es desproporcionado
al fin, es absurdo.

También he oido decir que abrir un comercio o una fabrica produce la
mismasensaci on que pintar un cuadro o crear musica. Paraquienes hayan tenido
la posibilidad de hacer ambas cosas, resultara evidente que la sensacion de la
creacion artistica no es comparable a la sensacion comercia. Desarrollar un
proyecto de produccion o de comercio es envolvente, S uno se entusiasma, es
atrapante, pero nunca podra ser equivalente a la sensacion de la creacion
artistica. Proponer esta igualdad es ridiculizar frente a la gente y frente a la
Historia, laactividad comercial y productiva. Un labrador esun honesto y eficaz
labrador, no es Miguel Angdl. Henry Ford es un hombre que aport6 con su
entusiasmo a la mejora de la sociedad, hizo una magnifica obra, pero no es
Einstein. Quienes han hecho esta afirmacidn, quiza deseen revisarla.

No estando pues en esos tres campos centrales, ¢ésto implica que €
dirigente de empresaestdinmerso en algunamedidaen laescaadeMasow? ¢O
lo estan solamente los empleados no jerarquicos?
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Podriamos pensar que |o que hoy Ilamamos empresario, tuvieraquetener
primero sus necesidades higiénicas resueltas antes de tomar acciones para su
desarrollo. Sin embargo hemos visto como los comerciantes medievales corrian
verdaderos riesgos paralograr su objetivo o cdmo comerciantes o industriales
de nuestraépocavivian miserablemente paralograr € desarrollo de su empresa.
Ser empresario es obvio que requiere esfuerzos que no estén considerados como
lo estan los que hacen los artistas o los religiosos o |os poderosos, pero también
es cierto que estan efectivamente considerados y que se les da publicidad y
reconoci miento.

Laactividad dd empresario se hahecho en esta época més conociday su
aporte hasido mucho més aceptado que en e pasado. El hombre que ganabacon
€l dinero en laEdad Media erama visto; y no fue mgor visto méstarde. Un
hombre de dinero era sospechado, porque se suponia que no se podia hacer
dinero con € interés del dinero, lo cuad denigrabatodala actividad economica
'per se. El protestantismo le puso més color alacuestion, a considerar quetodo
esfuerzo debia ser emulado y premiado. Y as fue como € esfuerzo por hacer
dinero también fue emulado y premiado. Por eso la Revolucion Industria se
desarrolla en éreas protestantes.

Superada esta etapa de cristianismo antiguo, que aln queda en la mente
de més de uno de nosotros, se reconoce que € empresario abre nuevas
perspectivas ala sociedad, da empleo, produce bienes en mayor cantidad y con
calidades hasta hace poco impensables, comercia a mas lugares 'y en cantidad
mayor y en fin, desarrollatd actividad que hace que hayamayor competenciay
por lo tanto mas bienes mas baratos y por lo tanto para mas personas. Este
beneficio que todos gozamos es debido alos pensadores, y o toman los artistas
y los cientificos, mas tarde esto le llega a disefiador y a técnico y se concreta
en € producto, en € servicio, en @ packaging, que nos llega en cantidad y
mejorando € precio y la condicion, impulsando € desarrollo de las personas 'y
de los mercados, porque en definitiva, todo esto es inseparable.
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Esta es la obra dd empresario y es por eso que no es pensable nuestra
sociedad sin laaccion permanente de los empresariosy de las empresas. Nuestra
sociedad esta basada en |os puntos més esenciaes de su vidaen € empresariado
y éstaes unavirtud y una responsabilidad que le cabe al empresario.

No sololacreacion deriquezaes unaresponsabilidad y unavirtud quetiene
el empresariado, Sno que lo es también la paz socid. El estilo de gerencia, la
manera en gque las empresas se mangen, tiene un efecto enorme en la sociedad
y es capaz de producir diferentes reacciones, muy distintas, dependiendo de la
manera de hacer las cosas en las empresas. De hecho hay que recordar que el
sndicaismo y € comunismo no son sno efectos de la manera en que los
empresarios mangjaron en términos generales la revolucion industrial. Y este
g emplo extremo tiene otros menos extremos pero no por €llo menosrealestanto
en un sentido, cuanto en e otro. En una sociedad donde € poder contradictorio
dd sindicato y de la izquierda en general, estd dgando de exigtir, aumentala
responsabilidad del empresario por no crear condiciones tales que resulten en
nuevas explosiones socides que esta vez serian peores, porgue no tendrian
ningun continente que las limitara.

Pero la persona que esta empleada por este empresario, € que no siendo
dirigente dd primer nivel, estd en otraposicion, queda dentro del enunciado de
Maslow. El no puede sentir lo que e propietario, € no estallevando adelante una
aventura de riesgo més dla de vivir. Y ser empleado no es ser uno de los
Apéstoles.

Por eso la escda de Madow aqui toma una vigencia real, con ciertas
limitaci ones que sefia aremos més adel ante, porque ser empleado de un comercio
no es ser Apdstol ni conquistador, ni empresario.

O seaque ser @ empresario y dirigente de empresa, no es una actividad
central de la Historia, es, sn embargo, una actividad de importancia en la
sociedad actual, y € empleado de ellos es un hombre que esta en una situacion

, digtinta, en @ centro de la escala de Maslow.
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En esta sociedad de empleados € efecto sefidado por Masow se
magnifica, porgue hoy existe un desempleo que esyaendémico. Las consecuen-
ciaspersonalesy por lotanto sociaesde desempleo son gravisimas. En Estados
Unidos, donde estas consecuencias se han medido, se hallegado alaconclusion
de que & desempleo aumenta dafios como la artritis, lacirrosis, la hipertension
y todas las enfermedades relacionadas a stress que son cada dia mas. Pero
ademas cada 1 % de aumento de desempleo aumentalatasanacional desuicidios
enun 4,1%, los asesinatos en un 5,7%, la poblacion en prisién en un 4%, la
i nternaci on en sanatorios mental es en un 4,3% en hombresy un 2,3% en mujeres,
le cuestad seguro socia 3,4 mil millones de ddlares anuales, denotandose que
el desempleado es € primero en lalista de casos de abuso de hijoy que e 75%
delosdesempleados sedivorcian antes de 9 meses de desempleo. Esteesuntema
delasociedad, esuntemadelaeconomia, pero estambién untemadelaempresa.






CAPITULO 11

LA MOTIVACION

¢Cud es, por fin e motivo dd hombre que trabga en relacion de
dependencia? Es evidente que no es uno solo, es evidente que es compleo.

El hombre que trabgja en relacidn de dependencia busca en su trabajo que
se cubran esos elementos que no encuentra en la sociedad, agquellos elementos
fundamentales que antes encontraban en su barrio y que ahora se diluyen en la
nueva geografia de la ciudad.

Pertenenciay reconocimiento son elementos que buscara el hombre enla
empresay que laempresatiene que estar consciente de élo paradarle respuesta

Ser s mismo ya nadie se lo podra dar, porque en @ sentido de ser
reconocido porgue si, sin condiciones, esto yalo habraperdido parasiempre. Por
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lo menos a nivel socid. El hombre podra ser querido porque si, por algunas
personas. Es decir podra ser querido como se debe querer, como esd amor, Sn
condiciones. Pero anivel socid ésto se haperdidoy € hombrelo buscarden la
empresa, porque es un desesperado ded carifio, pero laempresa no puede pensar
en darselo.

Detodas maneras el reconocimientoy lapertenenciaseran suficientespara
este hombre en la empresa.

Para ellos hara cosas como hacer méritos, sin entrar en detalles delo que
esto quiere decir, porgue es diferente en cada organizacion. En alguna empresa
hacer méritos serdcumplir con € plan, en otras serddecirle d jefe todoslos dias
gueesgenid. Estasu otras cosasbuscarael hombre paralograr reconocimiento.

Paralograr pertenencia sera € bueno de la pdicula, organizaratorneos,
aceptara las reglas dd juego, tomara los edogans de ponerse la camiseta. La
necesidad de pertenencia hace que & hombre adhiera a ciertas actitudes de la
empresa, que no aceptaria de otramanera. Y aungue no tenga reconocimiento,
puede abonar esta pertenencia en tono mayor y hasta € quiebre personal,
publicando y sintiendo que € es lo que la empresa significay no lo que en ese
momento lajerarquiaestéimponiendo. L asvigasguardias son un caso tipico de
este fendbmeno. Las vigas guardias sostienen latradicion e insisten en que la
empresa es de cierta maneray no como |os huevos en la jerarquia quieren. Lo
gue estan haciendo es defender su pertenencia, € ser parte de aquello que se
quiere cambiar, porgue sino dlos perderian su pertenencia.

Estas dos neces dades unidas son las que hemaos visto actuando en personasy
en grupos de empresas, que luego de unacriss, més dladelaprotesta, han hecho un
giro de 180° para effilarse nuevamente como |os grupos o personas fides ala
empresa. Esto seinterpretade digtintas maneras. El gerenteintervinientelo adjudica
asu habilidad paramangar conflictos, € gerente no interviniente alablanduradela
gente que en & fondo son nifios que hoy gritan y mafiana adhieren; € de otros, que
0N personas 0 grupos en las que no se puede corfiar, porque hoy te embarcan enuna
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y luego te dgan pagando. Lo que ninguno de ellos aceptaes que no se puedevivir en
un lugar sn de agunamanerapertenecer y esmuy difidl vivir Sn ser reconocido. Estas
Stuaciones de fdta de pertenencia o de reconocimiento, pueden aceptarseen d corto
plazo, pero no sesogtienen en e medianoy menosalin en d largo plazo. Las personas
aceptan de buen o md grado momentos de crisis, pero luego quieren vivir seglin ciertos
parametrosy en estos parametros estan incluidos | os sentimientos de pertenecer y de
Ser reconocido.

Aun en |os casos donde dguien mdtrata aotro, ese mdtratar estomado por
e matratado como unaformade reconocimiento. Es cierto que ésto suponeun cierto
nivel de enfermedad, pero aestos efectos, € reconocimiento por maltrato, esy hasido
aceptado como tal por infinidad de personas en d mundo. Cuando nos encontramos
frente aun caso de maltrato en cualquierade sus cas infinitas moddidades, frente d
maltratante hay una persona que entra en ese juego, que adoptalaposicion dd rol
complementario necesario para que se pueda producir lasituacion. Lo cua aunque
no judtificalagtuacion, laexplica Y laexplicacion etdmas cercadelanecesidad de
reconocimiento y de pertenencia que de las necesidades econdmicas, o cud detodas
maneras puede exidir.

Ahora bien, s la gente tiene tanta necesdad de reconocimiento y de
pertenencia, ¢por qué no son mayores los casos de explotacion o porqué hay
conflictos? Los conflictos deberian ser minimos o inexistentes y los casos de
explotacion, mayores.

Por de pronto las jerarquias tienen una cierta tendencia a seguir profundi-
zando sus conductas en tanto no encuentran enfrente un conflicto quelosdetiene.
En algunos casos es costumbre, en otros es patol 6gico, pero latendenciaes a
profundizar esas conductas. Por eso sempre setiendeallevar € nive de conflicto
hasta niveles de crisis.

Por otra parte no sabemos cuénta explotacion hay, cuanto maltrato. No
hay estadisticas sobre ésto tan relativo que es e maltrato, porque s bien se
estudian |os casos extremos, hay una enorme cantidad de malos tratos interme-
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dios que hacen dafio, pero que no son tomados en cuenta. No setoman en cuenta
estos casos, por dos razones basicas. por un lado, la gravedad de los casos mas
graves, como los nifios explotados o las regiones explotadas 0 dgunaformade
trabgjo contaminante, toman € centro de la escenay opacan |os otros casos de
fatade cumplimiento de contrato, salarios bgjos, abusos horarios, etc. Por otro
lado cada sociedad ve de maneras diferentes estas situaciones. En Suiza o
Alemania, la exigencia de respeto es mayor que en Uganda o El Salvador.
También son distintoslos niveles de eficaciay de entrenamiento de las personas.
Habia un vigo dicho conservador que decia que a los hombres no habia que
entrenarlos para que no 'se avivaran'. La ignorancia ayuda a que las normas
sociales sean mas permisivasy la explotacion entonces serd mayor.

Por eso cuando nos ponemos a hablar de maltrato, no sabemos cuanto hay,
no sabemos cuanta explotacion hay, aunque hoy ya podemos estar seguros que
hay mucho maltrato en e mundo y en nuestro pais. Esto noslo permite avizorar
la estadistica que existe, la noticia sobre ciertas situaciones que se plantean en
un momento aunque después no se hable mas del tema, la observacién de la
maneraen que se contrata. Y toda esa gente aceptala situacion, en los casos mas
graves de violenciafisica, por temor a esa violenciafisicaya actuada anterior-
mente; por necesidad econdmica ante la fdta verdadera de empleo en lazonay
por fin por estaneces dad de reconocimiento y pertenenciade que hablamos, que
hace que aveces quien podria, no se escapa, quien debiera buscar otro empleo,
no lo hace, con lo cua esta aceptando actuar ese rol complementario, en €
terreno donde € rigor fisico o la necesidad econémica, han terminado.

El maltrato o la explotacion siguen hasta € limite donde los detengan las
convicciones morales de la jerarquia; inmediatamente lo acota € nivel de
personalizacion o dereaccion dd inferior enlajerarquia, esdecir € subordinado.
Y no es gratuito que la palabra que se usa sea la de subordinado, es decir "la
personasujetaaotro o dependiente de otro” (Diccionario delaRea Academia),
gue no es € sentido dei empleado de la empresa de hoy dia
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O seaque € hombre es capaz de hacerle dafio a otro hasta cierto punto.
A partir de cierto punto, en cada persona diferente, se produce laimposibilidad
de continuar dafiando. Por € otro lado cada persona puede aceptar castigo hasta
cierto punto. A partir de cierto punto se quiebra (enfermedad, suicidio, insania),
0 reacciona defendiéndose de diferentes maneras. Al se establece € equilibrio,
gue en cuanto tal no es necesariamente equitativo ni respetuoso. Es solamente
una forma de equilibrio.

Por todo eso vemos como |as personas aceptan a gunas cosas que parecen
inadecuadas, por eso vemos que luego de un conflicto, intentan volver a la
antigua relacion o aln que estan en permanente pelea con la jerarquia, pero sin
irse. Pensar en la posibilidad de abusar de esta caracteristica de las personas, se
haceintuitivamente y se manga cadadia. Se pierden muchas energias aun antes
dellegar a conflicto, porgue se pierden energias en |l os defectos de coordinacion
gue se producen en un grupo de personas que reciben malos tratos o que son
explotadas duranted conflictoy en lasinfinitas revanchas que setomalapersona
maltratada. Pero muchas personas prefieren este camino.

Lanecesidad de pertenencialleva consigo lanecesidad de seguridad que
el hombre le ha pedido a la empresa, especidmente en momentos de mayor
convulsion, como se la pedia a la sociedad o a la familia que lo contenia.
Pertenecer es estar enun lugar. Y cuando se esta en un lugar 0 en unarelacion,
se quiere cierto compromiso de los demés de que uno se va a quedar. Las
relaciones momentaneas no producen pertenencia, € paso furtivo por una
institucién no desarrolla pertenencia. Tiene que haber 1o que en otros términos
se describe como 'afecto societatis, es decir laintencidn, € deseo de quedarse,
deformar parte. Y paraformar parte, hay que ser dos. No se puede formar parte
uno solo.

Lapertenenciaque ya no existe en otros ambitos, es paralelaalafdtade
seguridad que dan esos ambitos y de la misma manera € hombre trasfiere ese
requerimiento alaempresa. Por eso, esa creciente reclamacion hacialaempresa
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en este sentido. Y sin embargo esta sensacion se hace cadavez menos solida. El
hombre advierte que las empresas no dan seguridad, no solamente en la
continuidad en & empleo, como aguna vez se requirid, SNo aun en tiempos
menos convulsionados, en lasmple seguridad en € empleo en tanto uno cumpla
su trabgjo. Los tiempos han cambiado y la seguridad apenas s puede compro-
meterse. LaUnica seguridad que se puede dar es la de ser equitativo en caso de
inseguridad y ésta, hoy, es suficiente. Esto sgnifica que no se hacen despidos
arbitrariosy que en caso de problemas de mercado, se seguiran ciertas normas
basicas habituales, luego de buscar las soluciones mas convenientes a ambas
partes.

Pero esto no eslo que se gplicaen nuestros dias. El aumento de lacompetencia
y lanocién equivocada de que la competenciainterna ayuda ala empresa, hace que
las Iuchas en | as organi zaci ones seen en muchos casosterribles. Nada se respeta, nada
setomaen cuenta. Algunas pdiculas han tratado de llamar laatencion sobre esto (EI
crimen perfecto, de Michad Caine, es un buen gemplo), como parte de la
contestacion socid d peligro que supone esta Situacion.

Si las empresas no pueden dar ya muchas de las cosas que las personas
necesitan, pero a ésto agregan lafatadelas cosas que podrian dar, € dafio que
reciben las personas es més ato y entonces esta inseguridad extrema, en una
persona gue tiene problemas de reconocimiento, de pertenencia, de soledad
citadina, es disparadora de una cantidad de acciones que son dificiles de prever,
porgue en cada caso son distintas, pero que son las de una persona que esta muy
atacada. Estas personasreaccionan, en un cierto punto, con estamismaviolencia
gue sienten, contra si mismaos o contralos demas. En este proceso hay unagran
cantidad de agresiones contrasi mismo y contralos demasy contrala empresa,
gue no ayudan a nadie.

No es dificil establecer unapolitica de seguridad en € empleo como laque
enunciaramosy sn embargo no se hace, se prefiere dgjar en manosdel supervisor
el poder de accionar € botdn que traera problemas atodos. La base para una
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politica de estabilidad son la evaluacion de desempefio en estandar y no robar (u
otro ddlito smilar contralaempresa). El cambio tecnol6gico o los problemas de
mercado pueden obligar areducir personal y esto es hoy un hecho que se acepta.
Pero aun ésto se puede hacer atenuando € dafio.

En & fondo la seguridad ya no se puede dar, lo que significaque d tema
no tiene solucion, es decir, todas las personas tienen hoy que convivir con esa
cierta sensacion de inseguridad. Lo que la empresa puede hacer es o que hace
muchas veces. agravar la Situacion en vez de mejorarla.

El sguiente aspecto que habraque tener en cuentaserae delaremuneracion.
Laremuneracidn no es motivadorasino en periodos muy cortosy esdemotivante en
ciertascircungtancias. Ad que cuando se habla de mativacion bueno esmencionarla
contrapartida, porque Sno se nos puedeir € aguapor d agujero sn darnos cuenta.
El temadelaremuneracion no supone smplemente pagar mucho. Laremuneracion
tienetres condiciones que son importantes sucesivamente:

1 - Debe dcanzar a cubrir las necesidades basicas de la persona.
2 - Debe estar basada en comparaciones internas adecuadas.

3 - Debe estar dentro dd mercado.

Esdecir que primero laremuneracion debe hacer que € empleado sentaque
au trabgjo le produce € efecto de tener cubiertas necesidades que @ considera
eenciaes. Esto estafuerade toda estadistica o condderacion. Tiene que ver con cada
persona, con cadaregion, con cadamomento histérico. Lo que esbueno parauno no
lo espara otro, o que esbueno en unazonano lo esen otra, |o que esbueno hoy no
lo serdmafiana. No hay reglasfijas paraeso.

El segundo punto enimportanciano eslacomparacion externa como todo €
mundo tiende a creer, Sho lacomparacion interna. Los celos son mésactivosen lo
interno, porque éste es d hombre que estaami lado, esd que conozco, con d que
compito. Para eso hay quetener unaevauacion detareas hecha. No importad tamafio
de laempresa, hay técnicas paratodos los gustosy tamafios. La cuestion esquee
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tema esté depogitado en unatécnicatercera, y no enlapersonadd gerentearbitrario
gue ha hecho esta diferenciaque yo sento y por la que entro en conflicto.

El tercer punto es que laempresa pague remuneracionesno muy diferentes
gue las de mercado. Esto esde unagran relatividad. El mercado que lostécnicos
podemos sefidar, no es necesariamente e mercado que miralagente. El mercado
técnico es aguel con € que se compite paralograr gente. EI mercado con € que
compite lagente es d de lafamilia, € delavecindad, d delas amistades.

Podemos asegurarnos € conflicto s pagamos & 50% de lo que paga €
mercado en la zona. Podemos asegurarnos € éxito s pagamos & 50% por en-
cimade lo que paga € mercado en lazona. Se dice que menos de un 15% de
diferencia no se siente, no solamente en remuneraciones Sno en cuaquier tema.
Pero la cuestiéon es un 15% de qué. Porque @ 'mercado’ de muchas empresas
en d pais es'hablar con los amigos', unarondatelefénica con e propietario o €
gerente de un par de empresas amigas. Esto s pudo tener alguna virtud en
plena inflacion, no sirve en estabilidad. Es fundamenta tener algun tipo de
encuesta que nos de ciertos datos, con toda la relatividad que los datos supo-
nen, pero que sean una manera més profesiona de enfrentar € conflicto y
NUEstros costos.

Asi puesd hombre buscaen laempresadinero paravivir y enseguidacubrir
esa hecesidad de pertenencia, reconocimiento y seguridad.

A partir dedli, pero no sucesivamente, e hombre quierecrecer. Y decimos
gue no sucesivamente, porque hemos conocido demasiados casos de personas
gue se preocupan por su desarrollo sn tener cubiertas necesidades que para
otros eran esenciaes. Entonces, podemos acordar con Maslow, 0 no, la
secuencia por la cua una persona busca completar primero sus necesidades
higiénicas y luego sus necesidades higiénicas y luego sus necesidades de
desarrollo y que cuando aquellas lefdtan dga e desarrolloy vuelve d esfuerzo
por cubrir sus necesidades higiénicas, y que sdlo cuando las cubre recomienza
su trabgjo de desarrollo personal.
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Pero esto lo acordaremos solamente sobre la base de que no hay una ley
universa, ni Squieraunaley socid globd que establezca cudes son las necesidades
higiénicas. Cada persona siente de unamanera diferente cud es son estas necesidades
y actlia de acuerdo con dlo. Para dgunas personas es imprescindible tener aire
acondicionado, para otras es imprescindible tener caefaccion, paraotrasno. Y as
sucesivamente en cada cosa, en cada demento que Se nos ocurra, las escaas son
diferentes y cada persona reacciona de una manera distinta.

Ademés depende dd egimulo. Cada persona tiene no solamente una escaa
diferente de vaores higiénicos, Sno quetiene ademés unaescda de va ores motivantes
diferentes. Hemaos notado ya que diertas actividades son mas motivantes paralos hombres
gue otras. Hemos advertido como lardigidn, lacredividad, € poder, llaman mas aactuar
y ahacer sacrificios que las demés actividades humanas. Estaeslaotra cara de etamoneda
gue estamos condderando. Una persona edara dispuesta a sacrificar més de estos
dementos higiénicos que dasficacaMadow, 9 d egimulo que s le presentaes més
aractivo, cudesquiera sean lasrazones de dlo. Podraser Dios, lacredtividad o € poder
o podrase € interés por vigar o d interés por hacer dinero. Cada personatiene ecdade
vaores diferentes también respecto de estas maotivaciones

Lo unico, pues, que podemos decir en términos de la busqueda de
crecimiento es que esta busgueda quedara cancelada en los términos planteados
por Maslow, segin cudes sean los valores de cada persona respecto de esos
valores y eso enfrentado con cuaes sean los valores que esa persona tenga
respecto delos estimul os que se plantean en cadacaso. S debiéramosgraficarlo,
lo planteariamos de esta manera:

punto de encuentro

valores respecto de valor respecto de

la importancia de los la importancia de los

elementos higiénicos =  estimulos motivadores

gréfico hipotético de aceptacion de cada situacion en cada persona



90 - La Motivacion

As cada persona encuentra en cada uno de los guiones tedricos de los
puntos de encuentro, aquel en € cud la situacion de los elementos higiénicos
alcanzan su nive critico. Cuanto menor sea la fuerza dd estimulo motivante
mayor sera el requerimiento higiénico. Los Apéstoles, frente alatareadellevar
el mensge de Cristo, no tenian requerimientos de valor higiénico. Su requeri-
miento se podria clasificar como de O; en cambio un gerente quetiene quevigar
al exterior tendra que ir en primera clase o en intermedia, con autos que lo
esperan, en hotelesde 4 6 5 estrellas, con cuenta de gastos abierta hasta un nivel
amplio.

Y ésto ho esunareglasocid ni siquieraen un momento o region, Sino que
es una decision de cada persona, que desde luego esta referida a cada momento
histérico y a cadaregion, pero que es definida por ela. Aunque Herzberg llego
a ciertas conclusiones respecto de cdmo incidian en redidad los factores
higiénicosy losmotivadores en distintos paises, no selleg6 a punto de reconocer
laenormeflexibilidad que esto supone. Si, por gemplo, losfactoresmotivadores
son mas motivadores en Japdn que en Italia o Sudafrica, no se hacelaaclaracion
siguiente que es que €0 eraasi en ese momento y con esos grupos-promedio.
Toda vez que cambiemos € tiempo de medicion o € grupo, encontraremos
ciertas diferencias. Pero, aun més, S se muestra aunapersona en particular. A
través dd tiempo esa persona estara dando un perfil diferente, que puede estar
entrelosparametrosdelamuestrao no. Lasinvestigacionesdan lineas gener ales,
pero no nos enfrentan con € hombre real que tratamos cada dia en nuestra
empresa. Este hombre es particular y debemaos tomarlo en cuenta para analizar
SuU posicion, en tanto Unico, sino, 9 le aplicamos ciegamente pardmetros,
estar emos equivocandonos en la proporcion delostiemposy delosgrupos que
se hayan analizado respecto de €.

Ad, pues, d hombre busca crecer apartir dd hecho de estar vivo masdlade
susnecesdades higiénicas. Y esimportante que hagamos hincapié en € hecho deque
el hombre creceapartir de estar vivo. Porque cuando hablamos delamotivacion de
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desarrollo dd hombre en laempresa, esto esvalido solamente porque estabasado en

e hecho incontrovertible de que & hombre no bien nace empiezaacrecer y solo apartir
decierto punto pierde estatendenciay muere. Lanecesidad de crecimiento de hombre
estaorientadaen € sentido de que en cuanto bueno, € hombre actliapositivamente,
rodeado por sus faencias, que son en definitiva las limitaciones a su ser. Un hombre
esun s relativo, es decir, no absoluto. El hecho de que sea bueno bésicamente, no
niegae hecho de que o es limitadamente. Quiere crecer, pero no podra crecer Sn
limite ni an con ritmo sostenido; quiere amar, pero no podra hacerlo de unamanera
permanente ni sostenida. De lamisma manera cuando quiere odiar, su broncatampoco
podraser permanente ni sostenidayy cuando tiene cdostampoco podratenerlosde una
manera permanentey sostenida. Todos|os hombres somos oscilantesy limitados. Este
hecho de nuestrardtividad hace que aungque queramos crecer en laempresa, nunca
podremos hacerlo de una manera permanentey sostenida.

Esto no es negativo en si mismo, Sno un dato de laredidad. Los hombres no
tenemostodoslamismainteigencia ni lamismahabilidad, ni  mismo tesdn; ésto hace
gue en la empresa haya una gran variedad de seres humanos. Esto es bueno, por
muchasrazones. En primer lugar estavariedad eslaque enriquecelos puntos devista
y las dternativas que se plantean. Ademas hace que no todos tengan ato potencial,
lo que produciriaun amontonamiento por laluchaen lacispide con graves problemas
de crias. Permite que haya personas con intereses en otros lados que vienen ala
empresa atrabgar honestamente sus ocho horas'y que son una base enriquecedora
tanto por d trabgo que Srve de sostén, cuanto por 1os puntos de vista mas distintos
aln que pueden plantear. Hace que todas |as personas se tomen sustiemposy sus
descansosy esto esbueno paracadaunoy parad conjunto donde se dan especiesde
relevos no programados. Enfin, ladiversdad delos seres humanos en sus estimulos
de crecimiento es labase para que las empresas puedan lograr mejores resultados a
poco que adviertan este hecho y |0 aprovechen adecuadamente.

Lariguezadelavariedad y delamezda de los eementos higiénicosy los de
desarrollo en proporciones propias de cadauno y diferentes, nos plantean unariqueza
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muy superior a planteo dd hombre esencid mente mao que debe esforzarse para ser
bueno, para hacer las cosas bien. Como ya hemos sefidado anteriormente, fue la
Reformay béasicamente Cavino quien introdujo este concepto, que, adoptado por
agunas sociedades, fue un punta enlaRevolucion Industrid que privilegié d esfuerzo
alacoordinacion o lasolidaridad. Ad fue como Inglaterra result6 pioneray no por
casudidad de la Revolucion Indudtrid, Otro imperio, con otraideologia, hubiera
rechazado estos mecanismaosy o hubiera hecho de otramanera o no o hubiera hecho.

Cuando pensamos en términos de motivacion, la consideraciéon de una
persona gque hace su propia mezcla personal, consciente o inconscientemente,
entre lo que quiere como respaldo higiénico y lo que quiere desarrollarse, nos
plantea unasituacion muy diferente que aquelladel hombre que solamente puede
esforzarse, sn que eso sealo requerido o no. Ambos quieren crecer, pero lo
condicionan de maneras diferentes, no podemos hoy tener la aparente seguridad
de planteo que exigtia hace treinta o cuarenta afios atrés.

En este campo dd crecimiento personal, hay que sefidar también que un
exceso en € premio econémico produce una posible ruptura de la motivacion.
Lo que importa en lamotivacion es que se logre la motivacion interna, es decir
el compromiso delapersonay no lamotivacion externa. Lamotivacion externa
tiene unacurva de desgaste muy répiday debe ser estimulada otravez, cadavez
de maneramés creciente. Este esun elemento delasicologiaa que no se suele
dar la debida atencién en las empresas y que es muy importante. Lamotivacion
se ha asentado en términos generaes en temas tales como € dinero, las
comodidades, las cosas. Este tipo de motivacion esta requiriendo permanente-
mente un esfuerzo cadavez mayor que hace que lademotivacion seaen definitiva
laregla

En € terreno de laremuneracion € tema se havuelto mas candente, por
las tendencias de pago que estén en boga. Cuando una personarecibe un premio
excesivo por unatarearealizada, cualquiera sea dla, en cuaquier aspecto de la
vida, le ocurren una de dos cosas: tiene bronca contra quien se lo da o pierde
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interés en lo que hacia. Lo primero, porgque se siente humillado por € exceso.
El estaba haciendo ago porque le pareciaimportante, interesante. Viene alguien
con mucho més poder y selo tira por la cabeza. Le dabronca.

La segunda reaccién es por o mismo. El estaba haciendo eso porgue le
pareciaimportante, interesante y viene alguien'y le da un premio excesivo por
es0 que @ hacia naturalmente. Esto le hace pensar que lo que estaba haciendo
necesitaba un premio muy grande para ser hecho, porque no era algo tan
importante per se. Entonces € hombre pierde su motivacion internay empieza
atrabgjar por € premio queledierony € préximo que exigira. Pero su curvade
interés ha caido y su curva de desgaste es muy corta.

Esta es una observacién que se hahecho en sicologia, no especificamente
enlo laboral sino también en lo labora. Es unaactitud del hombre en genera y
no se hatomado en cuenta debidamente en e campo labora. Por eso, cuando
se dan gratificaciones es bueno que tengan cierta proporcién con laremunera-
cién habitual y conlo que se pagaen € mercado. Sino estaremos desmotivando
alagentey creando untigre cebado.

Degjando este tema por € momento, analicemos lamotivacion desde otros
puntos de vistas més bésicos, més eementdes.

Todo ser humano tiene ciertos instintos basicos de supervivencia dela
especie y luego ciertos sentimientos que les son comunes a los animales
superiores. Amar, odiar, celar, envidiar, temer, son temas comunes atodos los
hombres. Y € amar es seguramente € motor mayor. Porque s no fueraasi, aun
en sus formas menos puras, no habria tanto hecho y tan poco destruido. La
proporcion de cosas hechas, de edificiosy caminos, de ingtitucionesy familias,
gueexisten, esmuy superior aladelasdestruidas. Incluidastodas|as estadisticas
escandal osas que se quieran exhibir. Sino no tendriamos sociedad.

Claro que amor no sempre sgnifica ese entregarse puro sobre e que
podriamos meditar largamente. Muchas veces la paldira amar estaunida a la
palabratener. Poseer se usa inclusive como una manera amable de describir el
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acto sexua. Quien mira su coleccion de algo, laama, la posee. Tener, poseer,
amar. Poder. Todo esto sgnificano solamente estar en condiciones de, es decir,
poder, sino que significamas especificamente actuar un poder determinado que
permita acceder alo que se deseay mantenerlo. Amar y luego quiza tan solo
poseer, tener, Sgnificasiempre poder en cuanto posibilidad de acciény en cuanto
detentacion.

Otro e emento importante de motivacion en e hombre eslo [adico. Todo
ser inteigente cuanto més inteligente es, mas se divierte jugando. El juego, lo
lGdico, es esencid para la tan mentada creatividad y para € crecimiento del
hombre. Desde luego que son pocos los lugares donde haya centros de
investigacion que permitan a hombretrabgjar en este sentido. Pero laposibilidad
de experimentar es importante y cadauno en su puesto podria hacer quizaalgo
de esto. Seramuy poco, es claro. No se puede cambiar la empresa cada dia en
cada puesto. Pero saber que estas cosas se aceptan y que s setrae algo nuevo
no se rechaza o va a cientos de comités de andlisis, que se contesta, que se da
lugar real d cambio, es unaactitud que abona este campo que es un campo fértil.

Por fin, es parte esenciad del hombre lanecesidad de trascender. Hemos
tratado € tema desde lugares cercanos, al considerar € problemaquele plantea
al hombre suvida, € crecimiento que inicia desde que nacey esta busgqueda de
tener y de poder, que es una manera de dgar sefides de su paso por e mundo.
En Ultimainstanciacadauno de nosotros se obstinapor permanecer enlaTierra
Claro estd quetodos sentimos los multiples dafios de esta Vida. El mondlogo de
Hamlet, no es solamente una duda existencial sino un clamor por lavidaa pesar
delas angustias, de los malos tratos, de las privaciones. Cada uno de nosotros
tiene un impulso a evitar laMuerte.

Por mas que sintamos que existen fuerzas destructivas, por mas que se nos
planteen intelectua y emocionamentelosimpulsosde Erosy Thanatos, en definitiva
esErosquien llevaladdantera, yaque s asi no fuerano habriamundo. Son maslas
energias que se concretan en congruir que las que se concretan en destruir, mésdla
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gue los medios de comunicacion nos hagan notar més los dafios que las
construcciones.

Pero la cuestién no es solamente que elegimosvivir, € centro del temano
esgue por fin eslaVidalaque cada dia concreta mas |ogros que laMuerte, Sno
gue € centro en este tema es que hay una sola cosa de la que podemos estar
seguros a partir del momento en que estamos vivos. esta Unica seguridad es que
moriremos. L os antecedentes de Jestisy de Elias, paraquienes creen, son apenas
un infimo porcentaje que no se puede tomar en cuenta para nuestras circunstan-
cias personales. Para quienes no creen, ni squiera hay antecedentes.

Por esto, s nos detenemos a pensar en lafuerza que laVida precisapara
seguir adelante apesar de los multiples obstaculos que € mundo nos pone por
delante, no dejaremos de maravillarnos por € hecho de que siga adel ante a pesar
detodo. Lafuerzade esta Energia es notable. Por esto también esrazonable que
en estainercia que esvivir, laEnergia quiera permanecer. Es absurdo parauna
Energia de tal fuerza, una Energia que sea capaz de sobreponerse a tantas
dificultades saber que esté destinada a no <.

Esta contradiccién con laque vivimos todos, es uno delos ges de nuestra
vida. Esparte cotidianade nuestravidatratar de sair adelantey esetratar desair
adelante sgnificapor fin dgar nuestras marcas. Antelacercaniadelamuerte esta
situacién se exacerba. El pobre intenta trascender através de sus hijosy por eso
vadgando nifios por e mundo. El quetiene menos barreras personales, lo hace
por ladestruccion: yaque no puede obtener € recuerdo por lo que hahecho, o
busca por |o que ha destruido, por lo que harobado. En definitivad que mata
busca dejar su marca en € recuerdo de los hombres.

Puestos en esta contradiccion vital esencial, cua eslade ser unaEnergia
degran poder quetiene concienciade que dgjarade ser, e hombre hacetodo tipo
de esfuerzos para quedar enlaTierra. Lafuerzaque hacemos esirracional, o es
racional o es grupai, es técnica o nacional. No hay forma que los hombres no
hayamos probado para lograr trascender. Hacemos hijos, hacemos comercio,
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pintamos un cuadro, plantamos un abol, conquistamos un territorio, ideamos
una religion, batimos récords, matamaos, robamos, quemamos.

¢Cuantos hombres trascienden y por cuanto tiempo? Estadisticamente la
cifraes minimay los tiempos por los que nos recuerdan son infimos. Pero esto
no nos amilana 'y seguimos intentando ser ese pequefio porcentaje que sera
recordado y dentro de este, ese otro mucho menor alin, que serarecordado por
cien o por mil afios, aunque € probable millén de afios que lleva e hombre en
la Tierra, haga aparecer esa cifra, también como minimay ridicula

Mirado en perspectiva, es evidente que este esfuerzo del hombre por
trascender, tiene ribetes tragicosy es obviamente indtil. Pero ni éste ni ninglin
otro razonamiento nos detendraen este impul so. Este esun impulso fundamental
y cuando decimos que somos reconocidos, en Ultimainstancia estamos col ocan-
do una piedra en € monumento a nuestra trascendencia. Nos importa el
reconocimiento en tanto seres sociables, pero nos importa més profundamente
latrascendencia en tanto Energia en marcha. Por esto, por detrésy en € fondo
de cada acto de reconocimiento esta la eventud trascendencia que ese acto
supone para quien es reconocido.

Por esto es delaesenciadd ser humano que puedallevar acabo acciones
enlaempresa que le permitan sentir que estatrascendiendo. Esto ocurre de una
manera diferente para cadauno. Pero de lamismamanera que parami amigo €l
asesor presidencia, ver por € pais laidea que le habia esbozado a Presidente,
le produciaun enorme placer y unaenorme sensacion de poder y de permanencia
(o sea de trascendencia), de la misma manera, a un empleado, cambiar un
formulario le produce una sensacion smilar. El nuevo formulario que recorrera
laempresa serdla sefid delo que é hahecho, de s mismo. Es como un hijo, es
algo que es nuestro y que es reconocido por los demas, es por fin unamarcaque
degjamos. Lo que paranosotros puede ser poco, paraotrosesmucho. Lo que para
nosotros puede no importar, para otros es fundamentd.
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EL PROYECTO MOTIVADOR

¢Qué eslo que hemos sefid ado hasta aqui en materiade motivacion? Ocho
elementos fundamentales:

. Reconocimiento
. Pertenencia
. Remuneracion

e Seguridad
e  Crecimiento
*  Poder

e Lo ludico
Trascender
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Y s analizamos|os contenidos de cada uno de estos elementos, notaremos
rapidamente, como algunos se relacionan muy intimamente. Por gemplo no hay
poder sn reconocimiento, ni trascendencia sin poder (y por lo tanto no hay
trascendencia dn reconocimiento). La pertenencia implica también que haya
reconocimiento, aunque la inversano es necesaria. Puede haber remuneracion
con 0 SN reconoci miento o pertenencia. Pero laseguridad implicareconocimien-
to y pertenencia, aunque no poder. Lo ludico es quizalo mas solitario, aunque
los extrafios seres que puedan aplicarlo no evitarén por eso los demas elementos.

Querer trascender dgnificara adguna necesidad de poder, como sera
preci so también el reconocimiento. Pero no importaralaseguridad y seguramen-
telapertenencia. Se podradgar delado lo lUdicoy laremuneracion. Tan pocas
condicionesrequiere latrascendencia. Pero se habratenido que crecer. Y crecer
reguiereen cambio, ser. No esasi cuando € quecrece esé nifio o cuando secrece
en la sociedad. Pero crecer uno, € crecimiento personal, es ir reuniendo los
demas elementos que motivan, enlaempresa. Crecer esun gercicio solitario que
se hace con los demés. Como vivir.

Hay en labase de lamativacion dgunos eementos como laremuneracion, €
reconocimiento, lapertenencia, laseguridad, € crecimiento y Sguen luego como en
otracategorialoludico, € poder y latrascendencia. Pero seriamuy soberbio establecer
categorias, aunque pudieraser dedgunautilidad. Porque s hubieraque hacer algiin
dibujo con estos ocho e ementos, tendrian diferente atura cada uno en cadahombre
y s hubieraque dibujarlos alo largo de lavidadd hombre, se entrecruzariany alo
largo de la vida de cada hombre harian dibujos diferentes. Porque hay hombres que
nacen reconocidos y perteneciendo y otros en cambio sufren su fdtay acentdian la
busgueda de esos d ementos. No es solamente una cuestion de culturas, quesi loes,
SN0 que es Més aun una cuestion persond. Cada persona dibuja su propiavida, no
porquetengao no libertad, Sno porqueestavivaY en este duelo por mantenerseen
pie por todalaViday laEternidad, cadauno buscalo quele hacefdtay hace hincapié
enlo que cree necesitar.
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Por esto no hay dibujo fijo paranadie gue entre en unaempresa. Ni lamisma
persona suele conocer € suyo. Por ésto no se puede pretender conseguir este
dibujo que excede € test sicolégico, porque profundiza en las creenciasy en la
historiadel hombre que son las que hardn que mafiana sea diferente d enfrentar
nuevas circunstancias o las mismas repetidas con otrasformas. El test esunafoto
de hoy. Buena o maa, en colores o en blanco y negro. Pero no podemos estar
todos los dias sacandole fotos color a nuestros empleados. Lo que ocurre
natural mente es que cadauno vabuscando sus sol uciones que estén cadavez mas
lgjos de aguella foto, porgue ha pasado mas tiempo y han ocurrido cosas.

Lo gue podemos dar en la empresa son posibilidades. Y € centro vital de
lamotivacion es € proyecto motivador. Esto no significa entrepreneurship. Un
proyecto motivador es algo que permita a empleado no ya ser reconocido,
pertenecer, crecer, tener dinero o seguridad, jugar o tener poder, sino que debe
permitirle a hombre trascender, tener sensacion de trascendencia, de que esta
degjando marcas en la Tierra. Un proyecto es motivador cuando le permite a
hombretrascender. Y como hemosvisto, cuando esto ocurre, € hombre dgjade
lado en lamisma medida, todos los demés elementos. Deja de preocuparse por
ser reconocido, no leimporta pertenecer, trabgagratis, se olvidadelaseguridad,
NO Se preocupapor preguntarse s esta creciendo porque esta haciendo mas que
€30, No Se preocupa por e poder, porque lo tiene, ni le preocupa jugar, porgque
es lo que esta haciendo.

El problema que se plantea es cuantos proyectos motivadores pueden
haber en una empresa, porgue laimpresion de que un proyecto motivador es al-
go de gran jerarquia, que se da pocas vecesy que, por lo tanto, se le daa poca
gente.

Y sin embargo ho es &si.

Motivador es agudllo que nosimpulsa atener un motivo parahacer algo.
Por lo tanto es diferente en cada persona. Lo que esmés, € proyecto no sgnifica
ni siquiera que debatener un principio y unfin. Lo que motiva aunapersonano
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motiva a la otra. En € caso de quien propone y pone en marcha un nuevo
formulario, quien lo haya hecho podré haberse sentido absol utamente desencan-
tado con ese papelucho o podra haberse sentido encantado con lainfluenciaque
hatenido, y con ese papel marcando su nombre de manera clara o tacitaen la
empresa.

Cadapersonatieneun nive diferente de necesidad detrascendenciay tiene
un nivel diferente de necesidad detrascendenciaalo largo delos afios, |o que no
significa que tenga més cuando joven o viceversa.

Es cierto que hay trabajos que son detodo punto de vistano-motivadores.
Aristételes dijo que solo dejaria de haber esclavos € dia que hubiera méguinas
para hacer ese trabgjo. Y solamente degjara de haber trabajos no-motivadores el
dia que haya méguinas que hagan ese trabgo. Quiza esto sgnifique una
estructura de desempleo mayor; quiza signifique que algin nivel de vida deba
descender un poco para que aumente en general

Pero las magquinas seguiran sendo perfeccionadasy més personas podran
tener trabagjos motivadores. De hecho muchos son los que hoy pueden tener
proyectos motivadores.

Por eso cuando se habla de involucracion (involvement), delo cual hoy se
hablamucho, delo que se hablaesen realidad de compromiso. Latraduccion més
certera por ese involvement sgén es € compromiso gque implica para una
persona, involucrarse con algo o con aguien. La cuestion es que no se plantee
este involucrarse como ago con lo que las personas 'sentan como s, de la
manera en gque ocurrio con la escuela de relaciones humanas, la escuela de los
hechos aparentes, de los signos sn profundidad.

Cuando Mayo hizo susexperienciasafinesdeladécadade 20 en adelante,
provoco, sn pensarlo, laformacidn de esa escuela de relaciones humanas, que
planteaba que, antelanecesidad que lagente tenia de sentirse reconocida, habia
gue darle los signos de ese reconocimiento. Asi aparecieron € golpecito en la
espalda, € tuteo, ladfombra, lallave dd bafio.
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Lareaccion inidd fue favorable, ya que efectivamente parecia un reconoci-
miento que uno recibia. De hecho sigue sendo unaformade reconocer aunapersona
darle una oficina privada o mas grande. Pero luego dd paréntesis que la Segunda
Guerrapuso aestas cuestiones, estos sgnos de status fueron agradecidos, pero no mas
dla que como taes, Sgnos externos, que cada vez mas exigian trasmision red de
poder, posibilidad de un verdadero compromiso y no esa cosa externay secundaria

Laformaesimportante, pero yaesto lo hemos aprendido: nadie seinvolucra
en laforma solamente. Hay que incorporarle € fondo que esaforma sgnifica Esto
es e poder y mas aln latrascendencia. Cuando sevaatrascender con algo, uno se
compromete totalmente con eso. Cuando nosdan sdlo lallave dd bafioy ladfombra
deotro color, nos sentimos engaiados, estafados, porque esto no esdarnos e poder
gue nos dicen que nos dan. Tengo que dar poder red S quiero que se acepte M
propuesta. Sino esmgjor calar y dgar que cadauno seasdlo unapiezadd engrange,
contodo lo que esto implica

Estatrascendencia que provoca que dguien se comprometa, se motive, ya
seflalamos que es diferente en cada persona. Cada accion tendra un valor
diferente para cadauno. Y esto esta basado en tres columnas.

LA TAREA

El tipo de la tarea que se desarralla, permite pensar que aguien se pueda
comprometer en elao no. Unapersonaque pegaunaestampillaen cadacartaquele
pasa por delante, es difial que se pueda sentir motivada, es difidl que se senta
trascender por eso. Una personaque controla una entrada puede sentir laimportancia
desu actividad y latrascendencia que tiene paralaempresa o no. Un puesto directivo
puede permitir que su ocupante Senta lafuerza de latrascendencia o no.

LA PERSONA

Cada persona siente de unamanera diferente cada circunstanciadelavida.
Cada persona tiene aspiraciones diferentes. Un hombre puesto a hacer liquida
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cién de jornal es puede sentirse muy bien o puede sentirse frustrado. Un director
de unaempresapuede sentirse muy bien o puede sentirse frustrado. En uno u otro
caso ademas de las circunstancias externas, hay una cuestion puramente
personal, que hace que lo que es magnifico para una persona seainsuficientey
frustrante para otra.

LA LIBERTAD

Esteesd tercer demento enladefinicion delaposibilidad detrascendencia
y en la motivacion. Libertad dgnifica que puedo hacer y que puedo cambiar
aguello que me han dado. Tiene que haber libertad para hacer algin cambio que
supongaponer lapropiamarca, d input, lasefid persona que eslo quecongtituye
e elemento que sefida latrascendencia para la persona.
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MEJORAS PARA EL PROYECTO

Estos tres elementos, latarea, la personay la libertad de accion, no son
rigidos. Cada uno de elos se modifica, cada uno recibe influencias que lo
cambian. Lacuestion es, qué puede hacerse paramejorar estaecuaciony lograr
que € proyecto existay que sea un proyecto fuerte.

El primero deloselementos, latarea, sSgnificaunasumadetecnol ogiasque
serelinen en un puesto. Después significan unamanerade poner en précticaestas
tecnologias, pero esto tiene ya que ver con la libertad de accion. Como ya
seflalamos, hay tareas que no admiten la posibilidad de un proyecto. Son estas
tareas que estan todaviaen € campo del taylorismo, de la smplicidad maxima.
Con estastareas se puede, basicamente:
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. hacerlas partes de una tarea mas interesante que las
hagapasar inadvertidas

. integrarlas en sistemas de trabajo mas complejos

. mecanizarlas

Aunque las dos primeras acciones parezcan ser lamisma, laaproximacion
estotalmente diferente. En € primer caso se agregan a puesto otros elementos
o sedividen lastareas de ese puesto entre puestos mésinteresantes, hastael punto
en que no molesten. En & segundo en cambio, se planteauna reorganizacion de
latarea.

En € primer caso € sdllado de estampillas se puede dar aun portero que
tiene otrastareas basi cas que pueden ser un proyecto. En e segundo caso, lalinea
tayloriana de montaje que hace desde autos hasta gall etitas puede ser modificada
en ese sentido enriqueciendo los puestos, dando responsabilidades completas
por laproduccién, mantenimiento y control delacalidad, lo que modificalatarea
de la monotonia a convertirla en un proyecto.

Cudquieradelastres solucionessgnificad conocimiento delatarea, € andiss
delatarea, € cambioy todo esto esvaido solamente en cadacaso, en € lugar en que
ocurrey debe, por lo tanto, ser puesto en marchapor quienes estén en ese lugar.

En e caso delapersonag, la situacion es ditinta. Una personano se puede
desmenuzar en varias personas, ni hacer maguina. A la persona se le puede
preguntar qué eslo que le interesa, pregunta que normalmente no se hace. Esto
se puede concretar en la evaluacién de desempefio, en un parrafo en que se haga
esta pregunta; es decir, no implicaningin proyecto departamental, ni unagran
actividad. Es una actitud que se puede concretar facilmente con esta pregunta.
No hay que temer a las respuestas ni comprometerse a que necesariamente se
haralo que pide & empleado.

Estainformacion lapodemaostener también por parte de lasupervison, aunque
estetipo de sstema produce muchas distorsonesy esconde muchos datos.
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La cuestidon es que sepamos qué es lo que quiere e empleado, qué le
interesa, porque sino vamos a estar tomando acciones a ciegas, suponiendo, |o
gue siempreimplica€ riesgo de hacer donde anadieleinteresay no hacer donde
estén esperando que se haga.

Con las personas pues, |0 primero es ssber qué quieren'y luego congtruir en
comun lo que se puedaapartir de las expectativas de dla, nuestraintencion, lacultura
delaempresay laimaginacion de todos |os involucrados por hacer ago.

No hay que temer hacer este tipo de aproximacion, las personas no
reaccionan tan ma como suponemos. Ni exigen tanto cuanto pensamos. La
posibilidad de conflicto vale lapena frente ala posibilidad de crear un proyecto
motivante para una persona o un grupo que se motive.

Por fin la libertad de accion. Este es € problema mayor. Si existe la
intencion de considerar realmente las posibilidades de la libertad de accion del
puesto, € analisisy descomposicion delatareaserdunatareamasfécil y creativa;
S se desea dar mas libertad de accidn, se podra establecer una megjor relacion
entre las expectativas de lapersonay larealidad; se podra mecanizar con menos
problemas. Laintencién de dar més libertad de accion es fundamenta atodo lo
gue estamos hablando.

L os supervisores que todavia necesitan tener alagente asu alrededor, los
gue todavia necesitan que se les reporten varias veces por dia, |0os que quieren
ver latareaavanzando paso apaso, |0s que destruyen todo proyecto que no haya
sido realizado en conjunto con €, en fin, todos aquellos supervisores, noimporta
cuan alto sead titulo que ostenten, que prefieran tener una corte aun grupo de
trabgjo, tendran su corte, pero no tendrén un grupo de trabgjo que funcione.

Lalibertad de accidn es necesariaen lamedidade laSituacion dd puestoenla
empresa, de lastareas egpecificas que lleva a cabo. Pero no hay razon para que un
andigta de contaduria hable tres 0 cuatro veces por dia con su superior. Tener un
proyecto sgnifica que se hapactado un cierto territorio y que uno se mueve en ese
epacio hastatanto no ocurraago fueradd poder que se ha delegado.
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Cuando la frontera dd poder es muy poco clara (nunca es totalmente
clara), cuando la persona teme pasar esa frontera, cuando, como decia un
presidente de empresa ‘Yo lo llamo ami jefe todos los dias (a Nueva Y ork). Si
no esta de acuerdo con lo que le propongo, cambiamos. Yo soy flexibley é
también'. Nuncapudever laflexibilidad en € jefey en cambio aunque con € titulo
de presidente, & hombre loca no tenia poder ni proyecto.

Lalibertad de accién es unanegociacion entre las dos partes quetiene éxito
cuando e supervisado se entusiasma con su tarea.

Podemos argumentar que la cultura de la organizacidn no permiteta o cua
cosa, podemos decir que @ supervisado es un ddirante, podemaos en fin argumentar
lo que sea, sobre bases por supuesto sempre racionaes, pero s no logramos su
entusiasmo, es nuestro problemay nuestro fracaso. Aqui se gplicaese mismo criterio
segun € cud en agunos paises un despido es considerado un fracaso del despedido
y es consderado en cambio un fracaso del supervisor en otros paises.

Lamaneraen que seamalgamen latarea, lapersonay lalibertad de accion,
serdlaque determinen s estamos hablando de un proyecto o solamente de un
trabajo mas, no importalo que & supervisor quieraver enlasituacion. No es €
supervisor € que tiene que estar entusiasmado con € trabgo que le ha dado al
supervisado. Esel supervisado € quetieneque entusiasmarse. Ladiferenciaesta
entre la motivacion o la demotivacion, entre € trabajar empujando, ideando,
creando o presentarse a cumplir las horas de trabgjo que correspondan.

Estaeslaprimerabase apartir delacua se puede construir € resto dela
empresa. No importa cuan just-in-time pretendamos trabgjar, nada lograremos
S las personas no estén trabgjando con € entusiasmo de hacer. Las técnicas
siempre las termina por poner en marcha una persona. Si la persona esta
comprometida, 1os resultados son unos, s no esta comprometida los inconve-
nientes seran otros, por muy razonables que parezcan, por muy bien presentados
gue estén, siempre serén problemas que no deberian estar dli.
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ACCIONES PARA LA MOTIVACION Y
PARA LA EFICACIA

¢Por fin, cudles son las caracteristicas del hombre que hemos analizado?
¢Cudles son las situaciones en que debe enfrentar estas caracteristicas persona-
les? ;Cudles de entre estas caracteristicas pueden ser satisfechas por laempresa?
¢De que manera puede satisfacerlas? ¢Cudles de entre estas caracteristicas la
empresa no puede satisfacer?

Estas son las preguntas esenciaes en este camino que hemos hecho y las
respuestas que han sido dadas en dlgunamedida, vamos atratar de hacerlasmas
visibles, méas alamano de ese andlisis. Paraeso hemos disefiado el cuadro dela
paginasiguiente, que estarefiriendo esas caracteristicas con las acciones quela
empresa puede llevar a cabo para buscar la satisfaccion de cadauna de dlasy
entre ambas, cud es € vaor a que esta referido esa caracteristica.



CARACTERISTICA VALOR ACCION
DE LA PERSONA RELACIONADO RELACIONADA
B VIVIR VIDA INSTINTOS

NECESIDADES
BASICAS

HACER DELEGAR ORGANIZACION
DESCRIPCION
DE TAREAS

CRECER DESARROLLO EVALUACION

CAPACITACION

Pero el exceso de info de la sociedad actual no tiene respuesta por

parte de la empresa; los impulsos excesivos de violencia y de sexo no tiene
respuesita por parte de la empresa, que los equilibre; lo lidico no es

estimulado o aun permitido y en general no es posible.

CARACTERISTICA
DE LA PERSONA

VALOR

RELACIONADO

ACCION
RELACIONADA

TENER

PODER

CLARIDAD AL
DELEGAR
PARTICIPACION

EN LA INFORMACION
EN LA OPINION

ESTAR SEGURO

SEGURIDAD

ESTABILIDAD CON
EQUIDAD

Pero en la sociedad actual la estabilidad es solo muy parcialmente

satisfacible




CARACTERISTICA VALOR ACCION
DE LA PERSONA RELACIONADO RELACIONADA

SER RECONOCIDO RECONOCIMIENTO  REMUNERACION
: CONDICIONADO EVALUACION/EQUIDAD

ACTITUDES

Pero el reconocimiento por si mismo, la seguridad per se, que daba la

sociedad anterior o el barrio, la empresa no puede darlo.

La seguridad en si mismo que amenazan la ‘jumedad’ de la sociedad

actual y la relacion persona-mdquina, no pueden ser solucionados por la

empresa.
CARACTERISTICA VALOR ACCION
DE LA PERSONA RELACIONADO RELACIONADA
SER PARTE PERTENECER RECONGCIMIENTO,

SIGNQOS ESPECIALES
(Familia o contrato)

Pero la soledad de las ciudades aisla y hace dificil o impide la pertenencia.

CARACTERISTICA VALOR ACCION
DE LA PERSONA RELACIONADO RELACIONADA
PERMANECER SIEMPRE TRASCENDER PROYECTOSMOTIVANTES

Segnn cada nivel implica
OBIETIVO CLARO
LIBERTAD AMPLIA

Lo cual ocurre de manera mds eficaz en la medida en que se estructure
la empresa sobre la base de

POCA GENTE POCOS NIVELES TRASPARENCIA ETICA
___
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Siguiendo las diferentes caracteristicas enunciadas, laprimeracbviamente
eslagenéricaenlacud laempresalo Unico que puede dar es el empleo, pero los
instintos y las necesidades vitales bésicas son cuestion persona especifica de
cada hombre, y de cada mujer, lugar donde claramente la empresa no debe
intervenir.

Cuando entramos en los caracteres dd hombre gque se relacionan con la
empresa de alguna manera, concretamente para que € hombre pueda hacer se
necesita que le den trabgjo. El hecho de dar trabgjo significa una organizacion
y unadescripcion detareas, que son dos cosas que se dan Sempre, aunque estén
muy ma dadas aveces, pero que son las que dan las empresas cuando le dicen
aalguien 'aqui tieneuntrabgo’. Y s € vaor relacionado es delegar, 1o es porque
para que un hombre pueda hacer, otro letiene que delegar parte de sutarea, de
su poder y de su responsabilidad. As es como cuando un hombre llega a la
empresay es aceptado en un trabgjo, esta recibiendo € poder de otro, que le
delega un puesto que esta en la organizacion y del cua existe una descripcion
detareas, aungue mas no sea en la poco clara mente del supervisor que delega.

La caracteristica de crecer quetiene € hombre se concreta en laempresa
através de la evauacion de desempefio y de la capacitacion. El desarrollo se
puede completar con otras técnicas como planeamiento de carrera, cuadros de
reemplazo, carrera-tipo, etc., pero hemos concentrado la cuestion en lanecesi-
dad de que exista una evaluacion especifica que abra la comunicacién hacia €
crecimiento de lapersonay de la capacitacion que se lleve a cabo como uno de
los resultados de esa eval uacion.

A la caracteristica de tener, cuyo vaor fundamenta agui es € poder, la
empresaaccionacon claridad en ladelegacion, no esadel egacion anterior, donde
en un acto poco claro quiza o para nadaclaro, se le daba a hombre un trabgjo.
Para que haya poder tiene que haber claridad, porque € recorte de poder por
sistema, hace que no exista poder red y se pierde laredidad de ese valor. El
hombre en este caso no actla, Sno que lellevatodo a sujefe.
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El poder requiere, ademés que se dé dguna participacion, porque paradel egar
hay que informar acercadelo que ocurre, acercadelo que ocurrio, acercadelo que
ocurrira. Y g tiene que haber poder, por 1o menostiene que exidtir laposhbilidad de
dar laopinion sobrelostemas generdesy detomar decisidn sobrelostemas propios.

Frentealanecesidad de Estar seguro, laempresapuede dar estabilidad con

equidad, es decir con reglas generales que se respetan para casos de delito, de
problemas de mercado, de ma desempefio dd puesto.

Frente a la necesdad de Ser reconocido, la empresa puede dar €
reconocimiento condicionado que surge dd propio hacer o no hacer y que se
reflgaen € otro, en como metrata. La equidad nuevamente en laremuneracion
y en laevauacion del desempefio son esenciales para que una persona se senta
reconocida, seareconocida. Y las actitudes de las personas arededor de cada
persona harén que una persona se senta reconocida, seareconocida o no. No
sirve que se creareconocerla, s no se siente reconocida, como no sirve tampoco
decir que 'esta es una empresa donde la competencia es muy importante' y esto
seconcretaen mal ostratos mutuos, violencias de distinto tipo que hacen que sea
imposible sentirse reconocido.

Ser parte, pertenecer, se concretaen laempresaatravésde reconoci mien-
toy através de signos como |las fechas aniversarios, lasinvitaciones areuniones,
y todo otro signo que le diga alapersona que formaparte de ese grupo laboral.
Estos signos son mas relevantes en las empresas-familia, porque lapersona que
busca esafamiliay la encuentra, mira mucho mas estos signos que son también
importantes en esetipo deempresa, que en € tipo derelacidn empresa-contrato,
como ya sefid amos antes.

Permanecer sempre, esa necesidad de trascender, es la clave de la
motivacion através dd proyecto motivante, segin cadanivel, que se concreta
enlaempresa con un objetivo claro, un saber adonde vamos'y por donde vamos
aintentarlo cadadiay unalibertad ampliade accién que estérelacionadacon esa
delegacion de un poder claro en su ambito.
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Estas son |as acciones concretas que la empresa puede hacer paramotivar
alas personas. Estas son acciones concretas, especificas, cuyafdta es causade
conflictos. Estos conflictos, claro esta, no se demuestran alaluz ddl dia, porque
las personas tienen miedo y esto yalo hemos visto. Pero este miedo las hace
cometer ‘errores, y 'malentendidos, que causen dario.

Lo que estamos diciendo es que 1) investigamos las motivaciones de las
personas, 2) encontramos cud es son las caracteristicas en que serel acionan estas
motivacionesy 3) qué acciones puede tomar una empresa para tener personal
motivado, porgque 4) esta dando respuesta alas motivaciones descubiertas en el
punto 1. Cuando una caracteristica ded hombre encuentra donde realizarse, e
hombre sigue profundizando para hacer mas, para encontrar nuevas respuestas
y S esasrespuestas siguen encontrandose, entonces seramayor lainvolucracion,
el compromiso de que hablamos antes. Sino lanuevasituacion seralafrustracion
y por lo tanto & conflicto.

Tengamos claramente en cuenta que de todas maneras hay una cantidad
de respuestas que la empresa no puede dar. La empresa no puede evitar ni
ordenar laenorme cantidad deinformacion quelapersonatiene asu disposicion.
Cada persona recibe porciones diferentes y reacciona de acuerdo con estas
porciones que recibe que difieren delaque otro recibe, aun sobreel mismo tema
en e mismo momento. La empresa tiene que tomar en cuenta que hay una
diversidad de puntos de vista sobre cada cosa que se trate, no ya solamente
basada en opiniones que seran subjetivas, Sno ahora en opiniones que parecen
objetivas, porgue estan basadas en datos que han recogido de ciertarealidad que
les hace creer que estén en posesion de mayor objetividad que antes. Estamayor
objetividad es cuanto menos opinable y discutible, ya que los datos recibidos
también surgen de fuentes discutibles y opinables.

Laempresa frente a esto debe estar prevenida pararecibir una cantidad de
puntos de vista muy diversos, basados en creencias objetivadas através de datos
Y que a su vez, basan opiniones en asuntos de la empresa.
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Otro tema que la empresa no puede mangar es el delaviolenciay € sexo
enlasociedad. Lo Unico que es claro es que las personas vendran més cargadas
con violenciay con fantasias o presiones sexuaes que antes. Es poco lo que la
empresa puede hacer para prevenirlo, ya que no hay conciencia sobre la
influenciay @ poder que las empresas tienen en los medios. De hecho s las
empresa decidieran no avisar en programas 0 medios determinados, esos
programasy medios desaparecerian. Entonces el poder delaempresaparaevitar
la propagacion dd mensge de violencia es enorme, sdlo que no se usa. No es
valido hablar delibertad de expresion, ni delibertad de prensa. Cadauno defiende
valores que no siempre son los mismos.

Laprevencion de laviolencia no es una cuestion solamente que tiene que
ver con los medios, pero su propagacion es exclusvadelos medios. Losmedios
nos hacen sentir hoy que esaviolencia es natura, es lo que ocurre en nuestras
cales. No es esaviolenciadelas pdiculas dd Oeste que eran exdticas, ni las de
LasMil y UnaNoches, ni lasdelasgaaxias. Eslaviolenciade nuestras ciudades,
contemporaneas, vividas. Y esa propagacion de la ‘violencia natural’ es una
responsabilidad exclusiva de los medios, que esta sustentada exclusvamente en
la publicidad de las empresas.

L asempresas, pues, pueden prevenir lapropagacion delaviolencia, lo que
hara que reciban menos personas excitadas cada mafiana. Esto ayudariamucho
a que las relaciones en la empresa fueran mas amables y menos corrosivas.

Al mismo tiempo la empresatiene que ver con laviolencia social cuando
laincrementa. Las personas que sden de algunas empresas parecen dispuestas
amatar aaguien. Su colectivo se convierte en un medio de agresion dd otroy
S van en auto estén a borde de chocar todo € tiempo. Estas empresas crean mas
violenciay la devuelven cadatarde a la sociedad.

En todo caso las empresas deben ser conscientes que reciben gentes
excitadas, que Senten cosas que no tienen muy en claro y con las que no saben
muy bien qué hacer. Es decir son personas que sentiran féacil reaccion contra
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cualquier ordenamiento, son personas que quieren que les den larazén y que
tienen bgjo umbral de frustracion. Esto quiere decir que se enojan facilmente,
gue planean contra € otro, que esperan su momento de reivindicacion y
venganza. Todo en grados diferentes, en modos diferentes, pero todo dli, dentro
de cada uno.

Por fin hay otracosa que las empresas hacen poco y en general prohiben:
lo ladico. Hemos hecho notar que lo Iudico era una forma importante de
crecimiento, de hacer las cosas. Se puede ser lUdico en un laboratorio, pero
cuando sequiere ser ludico en lalinea, entonceslacuestion se hace dificil, porque
ser adico parece que fuera ser poco serio, es decir que no hay que perder la
formalidad a actuar.

Aqui si laempresa puede hacer algo, es decir puede estimular lasinicia-
tivas y las cosas nuevas. Esto se ha dicho mil veces, pero es raro encontrar
supervisores de cuadquier nivel que estimulen lo Iadico, la prueba de ago,
riesgo de aguna accion.

En cambio no puede hacer nadalaempresaparamejorar € reconocimiento
per sequedabael pueblo antiguo o € barrio. Ese hombreque era'd gordo'y que
formaba parte indudible dd paisge barria solo por haber vivido dli, ese no sera
ya'd gordo'. Tendra que hacerse lugares donde le digan 'd gordo' y tendra que
hacer cosasparaser notado y paraser aceptado. Esto Sgnificaunanuevatension,
un temor ano ser reconocido ano ser nadie. Y sobre esto laempresano puede
hacer nada, porque, ademés, como € resto de la mayoria social, establece
condiciones para reconocer alas personas.

También seleescapaalaempresaen gran medidad temadelaestabilidad.
Es cierto que hoy diala gente espera solamente ser tratada con equidad y s las
condiciones econdmicas se deterioran esperan ser despedidas por un cierto
orden previamente establecido. Pero, ante todo, estaequidad no es habitual. Son
demasiadas las empresas donde de pronto se despide a una persona, donde el
despido depende de una sola voluntad que en definitiva establece condiciones
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como le parece, donde no hay unalineade eval uacion de desemperio quetestifica
alo largo de cada afio que la persona ha trabgjado eficazmente.

A esto hay que sumar € hecho de que de todas maneras, la fdta de
estabilidad absoluta de que gozo la generacion anterior, ha desaparecido y a
desaparecer ha dejado un agujero que la gente siente, porgue por fin no eslo
mismo contar con aguna estabilidad que saber que s no se hacen grandes
macanas se podra uno jubilar en esa empresa. Esta es otra causa de ansiedad.

Otra causa de ansedad que la empresa no puede solucionar es la de la
reaccion maguina-persona, la ansedad que hemos descripto de tener que dar
respuesta a mecanismos que son Més rapidos que la naturaleza, que € acido
ribonucleico de que estamos hechos, o cud sgnificaque debemos acelerar para
ponernos asu ritmo.

Otra causa mas de ansedad que hemos sefidado es la de la respuesta
permanente que nos exige esa "juntedad” en que vivimos en la sociedad actual.
La empresa no puede hacer nada por €lo, porque la empresa es parte de la
"juntedad” y no la manga en absoluto. Algunas han optado por mover sus
oficinas afuera de laciudad. Pero en nuestro pais esto no escomuny los que se
van ‘afuera sevan alugares tan poblados como € centro delaciudad, sdlo que
més distantes.

Por finlaempresano puede solucionar tampoco € problemade lasoledad.
La soledad que se convierte eventuamente en aidamiento y en sensacion de
peligro por la violencia socid que amenaza, es una Situacion gue termina en
actitudes paranoides, alaesperadd ataque, en condicion de aidado. Lamenta-
blemente esa piramide de poder cerrado que es la empresa, ayuda a las
situaciones paranoides, por |o que en vez de poder contrarrestar estas actitudes
las fomenta sin proponérselo abiertamente.

Ademas cada una de las personas que forman la empresa, esta casada o
solterao viuda o separada, tiene hijos 0 no lostiene, esté estudiando o practica
algin deporte u otra actividad, sufre adguna enfermedad, tiene problemas
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econdémicos, laestrujanen € colectivoy quiseraser loquelaTV leexige. Esdecir
gue cada persona, ademés de estas faencias estructurales es un mundo en si
misma, de alegriasy tristezas, de logrosy de frustraciones, que trasporta cada
diaen ese cascarOn que vemosy que llamamos cuerpo. Problemasy temas que
entran por la puerta de la empresa cada diay que influyen en la motivacién en
como trabajard esa persona ese dia, esa semana, ese mes.

Resumiendo pues los temas comunes a todos que la empresa no puede
solucionar y que dafectan la motivacion de la gente y su eficacia, hemos
encontrado que la empresa no puede hacer nada pero recibe € impacto de los
siguientes temas:

* exceso de informacion

falta de posibilidades |Gdicas que la empresa no fomenta

exceso de violenciay sexo en los medios que producen
impul sos que desestabilizan a la gente

« falta de reconocimiento per se, necesidad por lo tanto de
estar todo el tiempo tratando de ser reconocido

« falta de estabilidad permanente
» ansiedad por lanecesidad al relacionarse conlasmaquinas
» ansiedad por la necesidad dedar respuestasen la"juntedad"”

» soledad social, con ingredientes de aislamiento por la
influencia de la violencia y de actitudes paranoides como
resultado de ello.

Es decir quelaempresarecibe aunapersonaen estado de ansedady esto
no es gratuito cuando se piensa en qué hacer paralograr mayor eficacia. Cada
persona mantendré esta cargay podra candizarla en algunos canaes de accién
guelaempresale permitas esto ocurre. Si por € contrario lasnormas, lamanera
de ser de esa empresa, colaboran para é mantenimiento y e crecimiento de la



MOTIVACION- 117

ansiedad, delas situaciones paranoides, delaangustia, 1o que ocurriraes que €
miedo y labronca creceran, sin que setengamuy en claro € porqué. Se podra
hacer responsable a una persona, a una Situacion especifica, a un sistema, no
importa. Estos habran sido solamente disparadores de una situacion de fondo
mayor, que empuja a esto. En dltimainstanciani € miedo ni la bronca ayudan
ala€ficacia

L as acciones que hemos sefid ado en €l cuadro anterior no son unaférmula.
No hay unaimposicién cualitativadd tipo pasa-no pasa, como quientomael tren
0 sequedaen laestacion. Dijimosal principio que los especialistas teniamos una
especie de soberbia mania de exigir a nuestros asesorados a que cambiaran, en
vez de que vivieran. No vamos a cometer € mismo acto que consideramos
errdneo hace algunas paginas atrés.

Es cierto sn embargo que existen mejores posibilidades en algunos casos
gueen otros. Esmésféail trabajar con personas que tengan ganas de trabajar que
con personas que no tengan ganas de trabgar. Es més fé&cil lograr objetivos con
personas que sepan de que hablan que con personas que no tienen lamenor idea
de que setrata.

Lo fundamentd es que las situaciones son fluidas, no hay nada blanco ni
nadanegro, sno tonos que hay que saber administrar. Si queremos tener gente
motivada 0 mas motivada, los caminos son |os que marcamos antes, pero 1os
grados son distintos.

Lo segundo en importancia es que no hay dos casosiguales. Cada caso es
diferente, cada empresa es distinta. Por eso no nos cansamos de repetir que no
se deben aplicar modas, sno que se deben aplicar criterios.

Tercero en importancia de esta sucesion de aspectos a considerar es que
debemos saber qué eslo que pasa para poder intentar cualquier accion. A nadie
sele ocurririair de un lugar aotro en auto sin saber antes que hay una carretera
guelosune. Y snembargo eshabitua enlavidatomar acciones paralograr algo,
sin saber enredidad cud eslasituacion actua. El grado de conocimiento de la
realidad condiciona absolutamente € porcentaje de éxito probable.
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Cuarto aspecto a tener en cuenta es que de la misma manera que la
situacion nuncaesblancani negra, sino habitua mente fluida, delamismamanera
no hay una solucion lineal. Cada empresa esté en condiciones de aceptar partes
de la solucion y luego otras que no necesariamente son las que en puralégica
deberian suceder alaanterior. Negar estasoluciény forzar haciaciertos procesos
necesarios es un grave error que sdlo sejustifica cuando la técnica realmente
necesite esa sucesion de hechos. Sn embargo no se me ocurre ninguna situacion
en que aln hecho necesariamente deba seguir otro. Si reconozco muchosen que
aun hecho seria conveniente que sucediera otro o que S ese otro no lo sucede
se pierde gran parte dd efecto dd anterior. Pero no conozco unasituacion linea
tan dura que no permita un paso intermedio.

Quinta y ultima cuestion: no hay cambio hasta tanto los operadores no
operan lanueva situacion. A esto se lo ha definido también como que no hay
cambio hasta que la nueva situacion no forma parte dd sistema. Yo prefiero
ponerlo desde € punto de vista de los operadores Sn negar que es preciso que
lanovedad forme parte dd sstema, porque esto hace masvividalarealidad de
gue en definitiva quien mangalacosaes quien ladefine entre los parametros que
se le dan o0 que seinventa.

Entonces, todavez que unapersonallegaalaempresale permitimos hacer,
pero solo le daremos poder s somos claros en la descripcion del poder que le
damos, lo que significaparticipacion en lainformacidny seguramente participa-
cién enlaopinién. De esta manerael hombre sentira que pertenecey se sentira
seguramente reconocido, més aln s evaduamos su desempefio, S somos
equitativos en laremuneracion y en las actitudes que tenemos paracon €. Con
un buen proyecto de trabgo, € hombre se sentird en estas condiciones
particularmente incitado atrabagjar poniendo todo de s, es decir motivado.

Pero ese trabgo motivante vimos que se relacionaba con € tipo de
oportunidad que se le dieraaese hombre. Erauna situacion diferente para cada
uno, porgue todos somos distintos. Podemos preguntarle a cada empleado,
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podemos tratar de hacer los movimientos necesarios, pero vamos a tropezar
siempre con Taylor. Taylor incitd alas empresas a subdividir infinitamente €
trabgjo. Esto ha hecho que alo largo dd siglo XX los hombres no entendieran
de qué se trataba, porgue veian solamente partes pequefias que nunca se
estructuraban con € total.

Este fendmeno ocurrid en las féoricas, pero de la misma manera ocurrio
en las oficinas, porgue no es una cuestion de despiece, Sno que es una actitud
mental. Cadauno en € proceso burocratico, haciauna parte, ademas controlado
inmediatamente por otro empleado, paraevitar errores, esdecir previniendo que
ese hombre que eramao 'per s¢, hicierama su trabgjo.

Ad llegamos ala situacion actual, donde la creciente tecnol ogia hace que
necesitemos personas més dedicadas, con mayor informacion. Y esas personas
con mésformacion existen y requi eren puestos mas amplios. Entoncestomamos
una persona con mas informacion, le damos un puesto que requiere esa
informacién mayor, pero no es habitua que le demos un puesto mas amplio, con
lo cud nos hemos creado un conflicto que terminara con la frustracién de la
persona o con su separacion de la empresa.

Puede ocurrir, Sn embargo, que seamos ya € tipo de empresa que le da
a las personas puestos mas amplios. Esas personas pueden aplicar esa mayor
informacion y tomaran mas parte de la tarea general bgo su cargo. De esta
manera entenderdn megor lo que estan haciendo, entenderdn cémo eso se
engancha con € conjunto, porque elas mismas hacen tareas de conjunto
mayores.

Pero estos nuevos puestos estaran tomando necesariamente tareas de los
costadosy de los supervisores. Poco apoco, o rapidamente, se notaraque hay
superposiciones. Tendera a haber mas tecnologia y tendera a haber menos
puestos. Pero no solamente horizontal mente sino también verticalmente. Porque
los puestos mas amplios también seran requeridos en los nivelesjerarquicosy
esto supondra la desaparicion de supervisores, jefes, gerentes y/o directores.



120 - Acciones paralaMotivacion y parala Eficacia

As es como las organizaciones han disminuido en algunos casos la
cantidad de sus niveles y han proporcionado meores oportunidades a su
personal, logrando mayor eficacia, comunicaciones mas rapidas y reacciones
maés rapidas frente alas circunstancias cambiantes.

El resultado secundario pero muy importante que esto ha dado, es € de
unamayor trasparencia ética, trasparencia que ocurre porque alavelocidad en
gue trabajan esas organizaciones no hay tiempo para todos |os rodeos, danzas
y contradanzas de las organizaciones tradicionaes y porgue las personas alas
gue se aseguraagoy seles cumple, es obvio que son tratadas mas éticamente.

El otro objetivo que se produce cas Sn querer, esque estas personastienen
objetivos claros, porgue no puede dgar de tenerse objetivos claros cuando se
tienen puestos amplios con delegacion amplia. Y esos puestostienen delegacion
amplia, porques acadasupervisor delajerarquiaque sea, reportan diez o quince
personas, no tiene e tiempo materia de sentarse cada dia a lado de cada una.
(A nivel operario la dependencia puede ser de uno atreinta o setenta). Lo que
estamos diciendo es que con un peine amplio como organizacion, |o que debe
ocurrir esquelas personas hagan su trabgjo con independencia, coordinadamente
atraveés de los objetivos que se busquen, pero sin tener que entrar cada diaen
laoficina de su jefe para reasegurarse 0 comprometerlo en cosas. Asi podemos
tomar personas de buen nivel de conocimiento y darles trabgjos que sean
motivantes con mejor resultado para la empresa.

Para gue esto funcione deben darse estas condiciones:

- persona de conocimientos amplios

- puesto de poder amplio

- claridad de objetivos

- organizacion de peineslargos que no permita que el super-
visor esté permanentemente mirando por sobre el hombro
del supervisado, esdecir que permita libertad de accion.
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Esto esdiferente en € portero queen € presidente, pero debe ser en ambos
a su medida, para que funcione,

Tomar personas con conoci mientos amplios para ponerl os en organi zaci o-
nes donde larelacidn supervisor-supervisado es uno atres o cuatro, es mezclar
laamplitud con laestrechez y d trgje serompe; mezclar organizacionesde peines
largos con personas de pocos conocimientos es crear € caos. El proceso de
cambio hay que empezarlo por € cumplimiento de algunas de las acciones que
satisfacen caracteristicas de las personas. Luego llegando al proyecto motivante
y todo esto debe mirar a final a una organizacién como la que hemos descrito
paraque € éxito inicid sea permanentey creciente.

Pero no pensemos que con cambiar € peine organizacional hemos
solucionado la cuestion, porque Fulano o Mengano lo dicen, sno estamos
volviendo a actuar por moda. La cuestion es que pensemaos en que organiza-
cién estamos, veamos cudes de las cosas de que hablamos se pueden ir ponien-
do en préacticay lleguemos agun dia a esa organizacién de que hablamos. Cuan-
to antes o hagamos seramejor paralaempresay paralas personas. Pero hacer-
lo de una manera compulsiva porque de esaforma estamos cumpliendo con lo
gue se debe, porque asl estamos 'd did como gerentes, |o Unico que hara es
gue lo intentemos de tal forma que creemos una situacion més grave que la
actual.

Es claro, pero no queremos darlo por supuesto, que estas personas que
llegan a la empresa, no solamente deberan tener mas informacion, sino que
deberén estar entrenadas en seguir entrendndose. Pensar, estudiar, crecer, son
virtudes que van concatenadas y que hoy dia son imprescindibles paramantener
el éxito. De nada sirve tomar una persona con muchainformacion que actlia esa
informacion sin pensar; de poco servirahoy y menos cada dia, tomar aquien no
estudiay sequedasentado enloslaurelesde sutitulo o de suslogros, porque sera
rebasado por € futuro; de poco servird quien no haga lo anterior, porque no
creceray no sabrainventar nuevas situaciones futuras.
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La estructura de peines amplios debe tener junto a dla € criterio de
crecimiento que permite que la delegacion de hoy sea del egacion mafiana. Sino
la organizacion se esclerosara como lo han hecho las organizaciones antiguas
gue han llegado, o no, hasta hoy.
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EL HOMBRE Y LA EMPRESA

UNA OPCION DE VIDA

Tanto e hombre cuanto la empresa hacen una opcion de vida, consciente
0 inconsciente, cuando toman sus posiciones, las politicas de la empresa, la
cultura organizaciona por un lado y la actitud del hombre por la otra.

En € mundo que nos ha tocado vivir ya no es posible aplicar criterios
universales. Cada manager debe estudiar su propia organizacién porgue €
mundo se caracterizapor un perpetuo cambio, por permanentes novedades que
nosimpulsan en @ sentido delo que encuentraen susinvestigacionesd Instituto
de Santa Fe (Nueva M§jico): las pequefias partes de la naturaleza son por s
mismas, actUan independientemente dd resto, pero contribuyendo al conjunto.
Esteesd principio devidadelasneuronas. Y asi € manager de nuestro tiempo,
un tiempo lleno de complgidad y de cambio, tiene que poder actuar independien-
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temente, desarrollando sus propios actos y tendencias, pero como parte del
conjunto del que esparte. As es é quien debe buscar o que mgjor se adapte a
su situacion particular, teniendo lavaentia de dgar de lado los Amoxida 500,
es decir las modas sucesivas que lo empujan, pero alas que también € usa,
poniéndolas como proteccion alas criticas que le puedan hacer. Hay quetomar
loscaminospropios, Utilesal sector, poniendo en practicalo queresultatil para
€ y esta es unatarea esencid de manager.

Pero en € largo camino de andisis de la situacién dd hombre en la
actualidad y de susmotivos, esevidente que hay lineas generales, algunas marcas
gue son comunes alos habitantes de | as ciudades modernas, aunque no debemos
esperar que se manifiesten sempre en idéntica forma.

Delamismamaneraque un manager define el marketing quellevaraacabo,
de la misma manera que determina la palitica financiera o la de produccion,
compras o relaciones ingtitucionales, de la mismamanera, aungue con un peso
totalmente diferente, debe preocuparse de ago que los manager no se preocu-
pan: por qué se motivan los hombres. Lainmensamayoria de los managers que
he conocido se mangan con frases hechas, por antiguas creencias o por las
politicas que le vienen dictadas, sin ninglin andisis mayor sobre e asunto. La
gente se supone va a hacer |o que tiene que hacer, y s no lo hace sera castigada
por ello. Tan smple como esto, este mecanismo es & que se ha aplicado
ancestramente. Lo que no sgnifica que no sea efectivo. Un buen castigo
oportunamente soluciona e problema, se dice. Los hombres son hijos del rigor.
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COMO UBICARSE FRENTE A LA EMPRESA

Por otraparte cadauno de nosotrostiene quetomar unadecision respecto
aqué hace con su relacion con laempresaen laque trabgja. Estaesunadecision
gue se toma explicitamente para uno mismo 0 que se toma sn darse cuenta,
adoptando ciertas actitudes o teniendo ciertas reacciones quelo van definiendo
como aguien que es sumiso, reactivo, estimulante, deprimente, etc., etc.,
adjetivos que de pronto le resultan sorprendentes cuando alguien se los dice.

En primer lugar hay que hacer un distingo: en una empresa estan los que
ponen su centro en laempresay estén |os que ponen su centro en otra actividad.
No esraro encontrar en las empresas personas que estan interesadas en su hogar,
que estan interesadas en su religion, que lesimportae deporte que practican o
ser dirigentes en otro lado.
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Estas personas suden ser cumplidoras. Hacen su trabgjo a conciencia,
porgue son personas motivadas por ago, estan en accion, no estan ala deriva,
molestas con lavida. Entonces quien quiera ser dirigente en otro lado, sabe que
puede hacer un buen trabagjo en la empresa, dn involucrarse y sin aceptar los
sucesiVos progresos jerarquicos que le puedan ofrecer. Porque Sino entrara en
crisis con su verdadera motivacion y entrara en conflicto con la empresa. La
misma empresa no deberia ofrecerle demasiado progreso para que no resultara
al fina un conflicto para ambas partes.

La segunda division que debemos atender es ladivision entre los que van
a buscar en la empresa un trabgjo donde progresar, aprender, aportar e
involucrarse'y aguellos otros que van abuscar en laempresaunafamilia. Todo
lo que hemos dicho acerca de la sSituacién del hombre actual empuja hacia esta
segunda posicion. Por o menos en apariencia.

En realidad d asunto de lafamilia fue uno de los productos de la escuela
de relaciones humanas de ladécada dd 30 y ha caido en desuso. Por otra parte
se puede querer pertenecer, se puede querer ser aceptado y no por eso
considerarse parte de unafamilia Se puede pertenecer de muchas maneras.

Quienes quieren ser parte de unafamilia centran su reaccién en € trato y
no en la eficacia No les importa que los reconozca porque son buenos
profesionales sino porgue son buenas personas, buenos hijos. La diferencia es
abisma y quienes pueden encontrar sulugar en unaempresa, no seradesaempresa
donde los otros encuentren su lugar. Por otraparte, masy més, laposicion de
gue laempresa es unafamilia desaparece en e mundo, aungue queden siempre
faldones donde se sigatrabajando sobre estas bases. Lacompetenciaglobalizada
hace muy dificil mantener estas Situaciones.

Vayamos pues a considerar la Situacion de quienes vamos alaempresa a
trabgjar, sea en la posicion de familiar, sea en la de profesional.

Frentea panoramatan diverso pero en general, tan poco estimulante, que
hemos descrito hasta agui, ¢qué puede hacer € hombre que trabagja en la
empresa?



MOTIVACION - 127

Desde luego se podra sindicalizar, podra tratar de hacer carrera, podra
desarrollar dianzas personales que lo cubran de problemas futuros, pero en
definitivahay una actitud global y vital que eslaque sele plantead hombre que
trabgja en relacion de dependencia

El primer elemento fundamenta en esto es que hay que erradicar € vigo
concepto de que € trabgo es una condenacion divina. La frase hoy se debe
completar diciendo 'Ganaras € pan con € sudor de tu frente, pero ahora podés
divertirte'. Se acabd la época de la condenacion biblica, porque ahora hay
maquinas. Entonces no hay porque sufrir, por |o menos como posicién basica
Después habrame ores trabagjos o peores trabajos, pero no es unanecesidad sn
solucion. En cambio divertirse dgnifica sacar e entusiasmo que uno tiene
adentro, aun lo ludico s puede, y hacer de su trabgo ago estimulante y
entretenido.

El segundo elemento fundamenta es que la accion con laque se compro-
mete el hombre esfuente de su autoestimay reconocimiento. EI hombre necesita
hacer paravivir. Snentrar enladisquisicion s meditar eshacer oS orar eshacer,
el hombre precisa de una actividad a través de la cua se concreta. No importa
que no sea € trabajo con @ que se ganalavida. Quizaesetrabagjo essolo € lugar
donde se gana d dinero paravivir. Pero luego estad trabgjo en laiglesia, en €
club, enlainvestigacion, en cualquier lugar donde € hombre desarrolle su tarea
y, en ésg, latareale daelementos para su autoestima o no, esreconocido 0 no.
Y ese tener autoestima o ser reconocido es fundamental.

Ahora bien, cuando se ponen los huevos en una sola canasta existe la
posibilidad de perderlos todos. Hay un vigo adagio que dice que no hay que
hacerlo. Y sn embargo, ¢es posible en la empresa de hoy? ¢Puede alguien que
quiere hacer carrera en una empresa o en una especididad, dedicarse amés de
unacosa? Larespuestaes cadavez més, no. Laintensidad ddl trabajo actual hace
gue quienes se comprometen con algo deban dedicarse solamente a eso, s
quieren obtener resultados. Quien quiere hacer carrera en una empresa, quien
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quiereser e mejor de su especididad, debetrabgar arduamente paraquizalograr
su objetivo. Porque € solo trabgjo no asegura e éxito, aungque ayuda.

Entonces e hombre que llegaalaempresa en las condiciones que hemos
descrito, puede tener su tarea principa afuera o puede tener su tarea principal
en laempresa. En este caso, debe saber que en dguin momento la empresa le
romperalos huevos delacanasta. Si no antes lo hara sin duda cuando llegue €
momento de "acogerse a los beneficios de lajubilacion”. Ademas, quienes
conocemos las empresas, sabemos que los golpes son periodicosy durosy que
amés de uno le rompen los huevos de la canasta mucho antes de que llegue a
acogerse a ese 'beneficio’.

Si uno debieradarle algiin consgjo aun joven que empieza, deberiaavisarle
que correriesgosimportantes, en especial S pone su personaen el juego. Y como
hemosvisto, los hombres del siglo XX ponemoslapersonaen € juegoy no hay
razon paraquelosdd siglo X X1 nolo hagan como hastaahora, Sno mas, porque
seguramente 10s espacios serdn menores y |las exigencias de la empresa seran
mayores. Y cuando laempresagolpea, atravésdelosmuiltiplesartificios con que
una persona es golpeada, es muy duro.

Laadternativaaeso, estrabgar en € proyecto que setiene en laempresa,
pero sin involucrar los sentimientos. Uno vapor lamafiana, trabagja, S las cosas
van bien, magnifico, sino, mala suerte. Si termina en un rincon o despedido, o
le estdn haciendo un squezze para dgarlo como feta de jamén, uno no se
preocupa, no esta involucrado, no le importa.

Obviamente esto estotalmente enfermo e imposible para quien esta cada
dia en la lucha de su vida. Quien tiene puesta la canasta afuera, ese hara
exactamente éso. No le importa al hacer su trabgjo y luego seva alo que le
interesa realmente. Pero paratodos los demas, eso esimposible.

La clave estomar alaempresacomo d cliente. Los profesionaes liberdes,
sabemos que cada cliente tiene exigencias distintasy caracteridticas distintas. Cada
empresa pues, es diferente y tenemos que empezar por encontrar laempresa-cliente
gue mas cerca esté de nuestramanerade s y de sentir las cosas. Sininvolucrarse
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demasiado hasta ese momento, se puede llegar por fin aunaempresadondelacultura
de laempresay nuestras creencias on proximas Sno identicas.

El siguiente paso estratar |os problemas de la empresa como externos a
nosotros, porgue lo son. Nuestravidano es nuestro trabgjo. Nuestro trabagjo es
una parte de nuestravida, que estd compuesta por cosas tales como lafamilia,
lareligion, los amigos, e matrimonio, e deporte o € juego o hobby en general,
los intereses profesionales, € arte/la ciencia, la comunidad. No somos solo un
entetrabajador, como lesocurrealosjaponesesy otros. Ese no esun ser humano,
sino unaparte de un ser humano. Y eso no le convienetampoco aempresasdonde
cada vez habra menos gente y debera por tanto estar meor preparada técnica-
mente, pero también como seres humanos, mas personalizados, mas ampliosen
su pensamiento. No envano I nglaterramanteniauna organizacion minimaen la
Indiay sus cabezas eran gente delacultura, gente que comprendiamuy poco de
tornillos, pero mucho de relaciones y de personas. Tenemos que defender
nuestraintimidad parapoder ser personas. Sino nos convertimosen piezasdeun
meccano que manga otro.

EstaeslaUnicaclave Involucrarsey tratar dellegar. Mantenersey crecer.
Pero sabiendo que esto es sdlo unaparte y que en dgin momento algo cambiara
y nos podran joder. Y eso no debe ser, no puede ser € fin de nuestro mundo. S
puedes mantener tu calma en la borrasca cuando todos te acusan, eres tu el
turbador, deciaKipling en su If, y estaesla clave.

Esto no le conviene a agunas empresas que no ven las ventgas que
suponen contar con hombres de esetipo. No importa. Laempresafuey quedara
0 quebrara. Es sdlo una sombra. El mundo no existira mas € dia que nos
muramos. Y eso incluye a esa empresa. Nuestra vida es Unica. Hay que
comprometerse para vivir, Sno no vae la pena. Pero tampoco hay que dgar
todos los huevos en una sola canasta 0 ser tantonto que no creamos quelo que
les ocurre atodos los demas, no nos vaa ocurrir a nosotros.

Hagamos pues unabulsquedade laempresaquenosconvieney desarrolle-
mos en dlaun proyecto motivador para que nuestro trabgjo sea divertido y asi
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nuestra vida sea més estimulante y divertida. Divertirse es una findidad que
debemos tener sempre frente anosotros, ya que solo se divierten aquellos que
son inteligentes y que han sabido y podido hacer un proyecto estimulante.

Después veremos que | as cosas nos van bien, aunque con las dificultades
que siempre ocurren. Cuando agun dia nos toque estar en e otro lado de la
moneda, nos irabien en lamedida en que hayamos sabido prevenirnos, en que
hayamos sabido mantener nuestra personaen Nnosotros mismo y N0 como parte
de la empresa, dienada ala empresay en que no nos hayamos creido que la
importancia que los demas nos daban tenia que ver basicamente con nosotros,
yaquelos demésle danimportanciaa ocupante del puestoy silo luego, quiza,
al hombre que lo ocupa.

Quien seolvidade prevenirse en esos sentidos, cuando lellegael momento,
sufre duramente la situacion: agunos se suicidan, algunos mueren, algunos
sufren graves criss emocionales, todos quedan como esos boxeadores que
gol peados fuertemente estan parados en e medio del ring, Sn terminar de caer
y sn comprender lo que les pasa.



CAPTULO 17

UN PROCESO PREVISIBLE

Desde la primeravez que se considerd @ tema de la motivacion, estuvo
siempre enjuego larelacion dd hombre con su trabgjo. Luego de tiempo del
castigo corporal, sebuscd la motivacion por la necesidad de sobrevivir, por €
monto de la paga o por ser considerado una persona distinta, un hombre de
confianza. Pero Elton Mayo mostré que |os hombres queremos ser reconocidos
y cuando lo somos quedan en segunda andana las condiciones de trabgo.

Obedeciendo a una reaccion que parece haberse hecho una costumbre,
Ccomo Nno se estaba dispuesto a considerar realmente al hombre, se invent6 un
‘como s'. No voy arespetarte, pero voy a hacer como que te respeto; no voy a
tenerte en cuenta pero voy a hacer como que te tengo en cuenta. Y as se
inventaron € tuteo, la pamada en la espalda, € bafio privado, la alfombra de
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distinto color segin lajerarquiay otros trucos que trataban de hacer creer que
se consideraba a ese hombre.

Cuando € tiempo deteriord este mangjo, aparecio Maslow, aparecié Mc
Gregor, Herzberg. Nuevamente se planteaba un temade fondo. L as necesidades
del hombre enfrentadas en Ultimainstanciaa trato querecibia. Y ahemoshablado
de las necesidades higiénicas y de los Apostoles, su contracara. Pero por este
camino sefixe hablando cadavez mas de participacion, delanecesidad de mejorar
los puestos de trabajo, de que & hombre actuaracomo s laempresafuera suya.
Otravez apareciad '‘comos'. Sereconociaque el hombretrabajade unamanera
diferente cuando trabgjaen su empresa. Y a igud que en laetapade laescuela
derelaciones humanas, setratabade hacer que el hombre fuerareconocido ‘como
s' fuerapropietario, pero Sn serlo. Se ampliabaladelegacidn, se enriquecia e
puesto, se anadizabalavisén, pero no se le dabala propiedad.

Asi aparecieron las stock-options, (opcion de compra de acciones de la
empresa) gque se hicieron ma porque se plantearon como una mezcla de
zanahoriay de cadena; eran un deseo, una zanahoria que habia que conseguir y
luego, unavez adjudicada se convertian también en unacadena, porgue habiaque
esperar y noirse, parano perderlas. L uego ademas se hicieron un negocio porgue
sejugo cadavez mas con las diferencias que se lograban y mas alé todavia
mismo grupo que lasiba arecibir preparaba el terreno paramejorar la situacion
de la accion —que no es necesariamente € mismo que € de laempresa—. La
accion no siempre sube por imperio de la situacion de la empresa, Sino por otras
maniobras que ocurren en € mercado, ademas de dividiéndolas, dividiendo la
empresa, etc. Las stock-options se dieron sdlo enlos niveles més altos, pero en
més de una empresa se fue bgjando hastallegar en dguin caso atodoslosniveles.

Asi, pues, aungue se reconoce que la cuestion de fondo esla propiedad de
esa cosa en laquetrabgae empleado, las aternativas que se han planteado en
el dmbito de capitdismo han sido sdectivas y se han convertido mas en
zanahorias y cadenas que en verdaderas soluciones.
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Unadternativaaeste proceso dd problemadelamoativacion esllegar hastael
fondo delacuestion. Cuando se habl 6 de la escudlade reaciones humanas sehizo un
‘como §'y aunque la participacion forzo lagperturade lardacion, € hombre Sguié
siendo un ser extrafio alo que hacia, un ser que ganaparaotro, con cosas deotro. Se
achicaron los lugares de trabgo, se gplastaron las estructuras buscando una mayor
independenciadd proyecto, paraque se acerque méas d proyecto motivador de que
hablamos, pero aunque € tema fuera importante, aunque fuera motivador, aunque
dgjetiempo de independencia sUficiente, en Ultimaingtanciano es cierto que es mio,
en Ultimaingtancia se lo tengo que dar a otro.

La alternativa verdadera es la propiedad de lo que uno hace. Por eso €
cuentapropismo estan fascinante. Por eso € cuentapropi statrabgja mucho mas
que aquel que esté en relacion de dependencia, sin hacer cuestion por eso, Sin
cobrar horas extra, 9n decir nada contra su jefe. Esto lo trataron los regimenes
socidigtas a través de las comunidades de Saint-Simon, de la propiedad del
Estado comunista, delos proyectos de autogestion. Savo algunaexperienciaen
este Ultimo capitulo, todas las demas fracasaron. Y las mejores quizd sean
seguramente las cooperativas.

Pero lamejor dternativaque protege lalibertad del hombre aser si mismo
y quelo encuadraen un verdadero capitaismo eslaaternativade quetodos sean
propietarios de la empresa en la que trabajan.

Entonces la motivacion podra cubrir este quiebre que hoy sigue teniendo
y que no permite redondearla, que lamantiene sempre enfdla, porque sempre
en Ultimainstancia estoy haciendo como s la cosa fuera mia, cuando en realidad
esdeotro. Y esotro € que queda como propietario, aunque me de unaparte a
través de sueldos o de gratificaciones. La tnicaformade corregir estafalafinal
de lamotivacion dd hombre en d trabagjo, es que la cosa sea de su propiedad.
Y estoen e capitalismo esposible através delas acciones. Este esun capitalismo
donde la gente es libre y no un comunismo donde la gente estd segura, pero,
donde, como ya se hademostrado, pierde lalibertad. Lavidaes, por otraparte
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insegura, por naturaleza. La naturaleza es una muestra clara de inseguridad.
Entonces s queremos tomar en cuenta a los que pierden, es decir a los
desempl eados momentaneos o estructural es, alos enfermos, alos accidentados,
debemos hacerlo a través de nuestro mecanismo socid, es decir € Estado,
pagando los impuestos que correspondan para que haya un buen seguro de
desempleo y enfermedad que no dge en la cuneta alos que pierden en nuestra
sociedad. Porque s 1os dgjamos en la cuneta estamos i naugurando una sociedad
savge, donde los actos de los hombres seran cada vez mas violentos.

Otro problema que se plantea es que para que la Situacion sea motivante
y tenga sentido, el hombre debe vivir larealidad de que es propietario, no solo
en palabrassino enlatareaquerealiza, esdecir que esatareadebe ser un proyecto
motivante en las condiciones de que hablamosy debe ocurrir en un ambito tal
donde € hombre denta claramente que su accion incide en agun tipo de
resultado Sino ocurririacomo en los proyectos sociaes donde ser € propietario
eramaspalabrerio quereaidad y por eso también parece masfécil deinstrumentar
en unidades de menos gente que en las muy grandes, donde laindividudidad se
pierde de todas manerasy entonces laaccion se convierte en un sinsentido mas.

Otra cuestion muy fundamenta es que estano sea una manera de que €l
hombre hagadinero através de laventadelaaccion. Laaccion no esun negocio
parahacer dinero, laaccion debe ser una accion de pertenencia. Hay que buscar
el mecanismo lega para que esa accion sea Util para ganar dividendos, pero no
sea vendible, por lo menos durante un periodo largo, quiza diez afos. Sino
volvemosarecaer en las stock-options, en vez delograr un sistemade propiedad.
Esta deberia ser [aunicalimitacion de la accion, que por o demés deberiatener
los mismos derechos que los de cualquier accidn ordinaria

La accion que recibe € hombre por su trabgo no debe ser una forma de
explotacion encubierta, Sno un premio a U tarea. Esto dgnifica que deberia
ser un plus que recibe sobre una cierta remuneracion que quiza deba Stuarse d-
go por debgjo dd promedio dd mercado, paradgar epacio aunamegor participacion.
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Todo esto, es importante sefidar, no modifica lo dicho anteriormente.
Entregar acciones a los empleados, debe ser un cambio muy claramente
explicitado. Primero hay quetender aunaempresaque seplanteelarelacion con
sus empleados en términos de proyectos motivantesy solo después terminar €
proyecto con acciones alos empleados. Pero por otra parte una comunicacion
clara dd objetivo que se busca con la promesa de acciones, ayudara a que
aumentelamotivaciony que sepuedan ir mglorando lospuestosy lastareashacia
proyectos mas motivantes. Lo que no se puede hacer esdar las accionessin otro
proyecto respecto dd trabgjo en 9§ mismo, ni se debe dar Sn una exhaustiva
explicacion, paraque no ocurralo que ocurrio con |os proyectos de autogestion,
donde mas de uno se equivoco creyendo que e bien eraun regalo con e quepodia
hacer o que quisiera

De todas maneras mientras no se cierre € circulo de este proceso de la
relacion hombre-empresa, la motivacion dd hombre estard en criss y la
efectividad de la empresa sera menor.






CONCLUSION

Cuando seterminade escribir un libro acercade lateoriade las cosasy de
lavida, se Sente lanecesidad cas imprescindible de cerrarlo con una Conclu-
son, que alamanerade lacodamusical, relinay sintetice la esencia en pocas
palabras.

Quiz4 de esta manera se corre € peligro de que aguien lea esos pocos
parrafosy tengala sensacion de que ya sabe de qué setratay no es asi, porque
unaconclusion, como la coda, no tiene los elementos que se han desarrollado,
sino tan solo unas gotas de esencia.

Pero aungue sean unas gotas e autor las necesita, porque, se dice, estén
escritas alo largo de las paginas y esas paginas se han hecho breves para que
resulten més claras, menos aburridas con anécdotas indtiles, con parafos
supérfluos. ¢No ocurrird, Sn embargo, que por eso Mismo, esas gotas no hayan
sido dibujadas con claridad suficiente embretadas en medio de la sintesis?

S hubiera sido bastante claro o que se concluye, laconclusién esindtil y
estos serian por fin los parrafos més supérfluos del libro. Pero cuando se escribe
un libro se sabe que apartir ded momento en queuno le da e Ultimo acuerdo a
editor, € libro pasaa ser un ente diferente y propio, intocable, que conversacon
la gente sin pedir aclaracion a que lo hizo y produce maos entendidos y
tergiversaciones.

Por eso ingistimos en que una Conclusi 6n a estas paginas es necesaria, por

lo menosparae autor y parad libro—no sés parad lector—y esaConclusion
diriamés o menos o siguiente:
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Larelacion en la empresa sera sempre conflictivay de estabase hay que
partir s se quiere actuar con realismo. Aunque se ha considerado desde siempre
que las personas estaban en sociedad —y en la empresa— por consenso, Marx
rompio este concepto y asegurd que las personas estan en sociedad por el
conflicto que las une. En 1952 Dahrendorf dg6 establecido que las personas
estan en sociedad por consenso, porque quieren, pero inmediatamente quedan
en conflicto, porque existe eso que se describe como laasmetria, que hace que
algunos tengan méas que otrosy esto en la organizacion se denota en laenvidia
delos de abgo y en los abusos del poder de los de arriba, |0 que nos encierraa
no poder pensar que agunavez lleguemosa punto de conflicto ceroy en cambio
que lo que hacemos en una empresa, entre todos, es administrar € conflicto.
Cuanto més bgjo esté, mgor podremos vivir y trabgar. Esta es nuestrabase de
partida.

A partir de ahi debemos anotar en estas conclusiones que:

Nada de lo que se haga respecto del personal podratener éxito s no se
engarza, por decision o por casualidad con las caracteristicas que se han sefid ado
de las personas en genera y de la mezcla Unica de esas caracteristicas, en cada
persona que conocemos; y nada podratener éxito s no se engarza por lo tanto
en las necesidades que surgen de esas caracteristicas, porque esaes lafuente de
la que surgen sus motivaciones.

L as motivaciones son diferentes en tiempos, lugaresy personasy esto no
es una smple frase Sno que es fundamenta para quien debatomar accion.

La situacion actual dd hombre hace que tenga necesidades de sus
caracteristicas personales que no pueden ser satisfechas por laempresa, aunque
laempresaquisieray esto debe ser tenido esencialmente en cuentapor laempresa
y por € empleado.

Hace ya muchos afios que se indste en que € estudio no termina con la
educacion formal, sno que hay que seguir estudiando todalavida. El estudio
permanentefacilitael crecimiento delas personas. El crecimiento delaspersonas
facilitala megora de la organizacion. Por esto hay que estimular € estudio y la
mejora de las personas de la organizacion permanentemente.
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Todo lo que se haga debe ser hecho con conviccion, porque st sehacesin
conviccién —sea porgue conviene como estrategia para cubrirse de futuros
fracasos o porque es'lo que se hace—, no llevara conviccion fina a empleado,
que encontraralafdla en otros actos que harala misma persona, demostrando
sus verdaderos sentimientos y demostrando que todo lo que decia por € otro
lado no eracierto, que queria engafiarlo y asi € resultado es mucho peor.

El movimiento hacia una organizacion que se base en la confianzay en €
crecimiento se bloguea permanentemente por € miedo a la reaccion de los
empleados cuando selesdémasespacioy por € miedo aperder e propio poder.
Estos son los palos mayores en larueda, no importa lo que se explique.

Cuando € cambio se hace sobre la base de un esguema planificado,
seguramente fracasara. El cambio es parte de lavidacotidianay todo intento de
hacer cambios debe ser tan pragmético como lavidamisma. El cambio, como
toda estrategia debe partir de saber hacia adonde se quiere ir, tener planes de
corto alcancey ser pragmético para aprovechar las oportunidades.

Las empresas pueden vivir mucho tiempo sn acercarse a un modelo de
flexibilidad y personas responsables, pero corren riesgos que les hacen dafio hoy,
snduday pueden hacerles més dafio mafiana. Sn embargo, S no creen que deban
cambiar, espreferible que se queden donde estan, porque sino se haran mas dafio.

Ladefinicion de qué eslo que se debe hacer es estrictaresponsabilidad de
cadagerente. Hoy las modas se han terminado y hemos entrado en un periodo
de posmodernismo que espero que dure parasiempre. Este periodo supone que
no se solucionan yalos problemas adhiriéndose a lamoda de turno, como una
nueva forma de autoritarismo, sno que cada gerente es € responsable por
gerenciar y esto implica que debera estudiar, intercambiar con otros gerentes,
contratar un consultor, pero que la decision es suyay en cada caso diferente.

Lamotivacion eslallave para conseguir resultados. No se puede esperar
gue las personas en la organizacion hoy sean Apostoles, € arte es conseguir que
trabajen con entusiasmo. L as claves paraque las personas trabajen con entusias-
mo estan dadasmasarriba. A cadagerente correspondellegar hastadonde pueda
en la construccion de las condiciones necesarias.

Buena suerte.
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politicas necesarias para la buena marcha de la empresa

Manual de RecursosHumanos. Editoria Profesond Editora1992. Donde sedesarrollan las
técnicas hecesarias parallevar a cabo en cada una de las necesidades de Recursos Humanos,
desde lasdeccion y d empleo hasta e cuadro de reemplazo y la capacitacion.



Sobre La Argenting Invertebwada:

“Es un meduloso trabajo de Jaime
Maristamny, abogado, consultor de
empresas v pensador de dilatada
IFAVECTOREE € nbestio medio.
Parafrascando un libro de Ortega v
Ciasset - Esparia invertebrada-,
Marstany efectia una severa v
profunds reflexion sobre ¢ pasado, o
presente v el future de nuestro pais.”

Redacoion

“En las palabras de este prestigioso
empresario argenting, Premio
Reporre 1983, El Epecurrvo del Ada,
el tema basico de esta novedad es €
de la gesuin, evoluaion v
caracteristicas de su enrolamiento en
la Argentina v la necesidad creciente
de una mavor comunicaction entre los

miembros de wna orgameacion "
El Cronssta Camerctal

Sabre Motivacion.

“El libro de Jaime Maristany se ha
convertido en un infrecuente suceso
dentro de las publicaciones dedicadas
al mundo empresano. Las reflexiones
del conocido consultor de empresas,
son 2 la ver un estirmulo v uma
buscan hacer dar un salto adelante 3
sus negocos apovindose en sus
recursos humanos,

Ambnta Fimanaers



| mundo en que vivimos requiere personas que

actien con interés en lo gue hacen y no como

simples “pasapapeles”. Laglobalizacion ha termi-
nado con los sistemas ravlorianos y exige mayor
competencia v mayor grado de compromiso con la
tarea. La motivacion en el trabajo establece, cada vez
mis, la diferencia entre las empresas que tienen éxito
v las que no lo tienen. Es, por lo tanto, un tema de
importancia capital,

Este libro aborda el problema de la motivacién
en ¢l trabajo partiendo del andlisis del hombre en la
sociedad actual, ya que éste es el hombre que llega a
la empresa. a diferencia de los enfoques habituales,
que lo toman como un ser puramente laboral.

Dre alli surgen las necesidades que el hombre v la
mujer tienen v que la empresa debe tomar en cuenra,
aunque solo algunas puedan ser saristechas por ella.

El autor analiza cudles de éstas necesidades
pueden ser solucionadas por la empresa v de qué ma-
nera, dando lugar a sucesivas etapas de mayvor mori-
vacion. Analiza. ademas. el tuturo de la motivacidn en
el mundo empresanio. Finalmente considera su resul-
tado. lo que llamamos liderazgn en las empresas,
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