Relaciones Humanas o Recursos
Humanos

Los indicios mds recientes nos sugieren que los ge-
rentes y cjecutivos en los megocios han adoptado
ya nmo una sino dos teorias sobre liderato partici-
pativo. Para sus subalternos, los ejecutivos prefie-
ren un enfoque de “relaciones humanas”, que tie-
ne por objeto aumentar el nivel de entusiasmo y
reducir lo oposicién o la eutorided formal. Para e-
Uos mismos, sin embargo, prefieren un enfoque
que se base en “recursos humanos” com lo que se
proponen lograr que sus superiores identifiquen vy
utilicen al mdximo aquellos talentos que en la ac-
tualidad se estdn desperdiciando. El autor de este
articulo es Raymond E. Miles, profesor auxiliar de
Administracién de megocios en la Universidad de
Cualifornia, en Berkeley.

LOS EDITORES

Los que exponen la idea y el concepto de administracién parti-
cipativa parecen haberlo logrado. En su forma tipica el ejecutivo mo-
derno, por lo menos en teoria, en términos generales endosa la par-
ticipacién y rechaza el concepto tradicional autoritario de liderato y
de control, por considerar estos conceptos ya inaceptables, o quizas,
carentes de legitimidad.
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Sinembargo, a la vez que la participacion parece haberse difun-
dido y haber logrado una aceptacion general, también opera una gran
cantidad de confusién acerca de gué es lo que se ha expuesto y qué
es lo que se ha aceptado. Los ejecutivos no parecen haber aceptado un
concepto consistente y logico de la participacién. En efecto, existen
motivos para suponer gue los ejecutivos han adoptado dos torias o
modelos de participacién, uno para ellos con respecto a sus superio-
res y uno para con sus subalternos.

Lo que se dice aqui refleja tanto el anélisis del desarrollo de la
teoria de gerencia participativa como la interpretacién de las actitu-
des de los gerentes para con estos conceptos.

Mis puntos de vista se basan en parte en un numero de estudios
recientes que se relacionan con las creencias y las opiniones de los
gerentes y ejecutivos. El mas reciente de estos estudios que adelanté,
se inicié con un grupo de 215 gerentes y ejecutivos (1) de nivel me-
diano y alto en empresas de la Costa Occidental, y se viene continuan-
do con una muestra de mas de 300 administradores extraidos de en-
tidades oficiales. Este estudio tiene por objeto aclarar ain més cier-
tos aspectos de las actitudes de los ejecutivos y administradores des-
cubjertas através de estudios anteriores bajo la direccién de Dale Yo-
der de Stanford v los profesores Mason Haire, Edwin Ghiselli, y Ly-
man Porter de la Universidad de California, en Berkeley.

Esta serie de estudios representaban la recoleccion de informa-
cién por medio de cuestionarios relacionada con las opiniones de los
ejecutivos acerca de las personas y las actitudes de las personas para
con varias politicas y practicas de liderato. Participaron en este es-
tudio millares de ejecutivos tanto en Estados Unidos como en el Ex-
tranjero.

Este articulo no pretende resumir todas las conclusiones a que
se ha llegado con respecto a las actitudes sobre liderato que tienen
los ejecutivos, mas bien, me propongo contruir una estructura tedrica
que pueda explicar alguna de las principales dimensiones de los pun-
tos de vista de gerencia y algo de lo que nos sugieren sus creencias
v sus opiniones, apelando a las investigaciones tinicamente para ilus-
trar y aclarar mis puntos de vista.

1) —Nota de la Traduccion: El términn “Manager” en inglés, gue se usa en el
original, no puede simplemente ser traducido como “gerente”. El término es
més amplio y significa el que dirige una operacidn, bien toda la empresa o
una unidad de ella. En la traduccidn se ha empleado preferentements el tér-
mine “ejecutivo” o sea el que es responsable de que algo se ejecute, a nivel
alto, mediano o intermedio.- “José Miguel Bernal”.
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Teorias Participativas.

Aungue las sugerencias de que los ejecutivos han aceptado un en-
foque doble en la aplicacidn de las teorias de participacion, puede re-
sultar un poco desconcertante, no debe sorprendernos. Las personas
gque se dedican a estudiar y a formular teorias de gerencia, con alguna
frecuencia descuidan tratar la participacion en una forma consistente y
profunda. En efecto, al examinar algunas de las tesis ambivalentes sobre
este concepto, resulta posible llegar a la conclusidn de que se vienen
exponiendo dos modelos perfectamente distintos de administracién
participativa.

Uno de los modelos, que llamaremos el modelo que se basa en
lag relaciones humanas, se parece mucho al concepto de participacion
que los ejecutivos aceptan para utilizar con sus propios subalternos.

La segunda teoria que no ha llegado todavia a su desarrollo com-
pletc v que describiremos con el titulo del Modelo de Recursos Hu-
manos, prescribe politicas participativas que los ejecutivos quisieran
que sus superiores adoptaran para con ellos.

Trataré de desarrollar y de examinar estos dos modelos, compa-
randolos con las creencias expresadas por los ejecutivos y de estudiar
algo de lo que nos sugiere esta modalidad dual

Tanto el modelo de relaciones humanas, como el modelo de los
recursos humanos consta de tres componentes basicos:

1. Un conjunte de suposiciones o conjeturas acerca de las escalas
de valor de las personas y de sus capacidades.

2. Ciertas prescripeiones con respecto a la cantidad y clase de pe-
liticas y de préacticas participativas que los ejecutivos deben se-
guir, de acuerdc con sus suposiciones acerca de las personas.

3. Un conjunto de espectativas con respecto a los efectos de la par-
ticipacién sobre el entusiasmo y rendimiento de los subalternos.

Este tercer componente contiene la explicacién del modelo de
céme y porqué la participacién funciona, o sea, el propésito de la par.
ticipacién y cémo logra sus fines. En su forma maés sencilla los mode-
los se pueden resumir en la forma que aparece el cuadro 1.

El modelo de las Relaciones Humanas.

Este enfoque no es nuevo, Por alla para la década de 1.920 los
dirigentes en los negocios pusieron en duda algunas de las filosofias
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clasicas autocraticas de gerencia. Al empleado ya no se le entendia
apenas como un apéndice de una méaguina, que buscaba apenas una
compensacion econdmica en su trabajo. A los jefes se les di6 instruc-
~ion de entenderlo como “un ser humano completo” més que como un
conjunto de habilidades vy aptitudes. Se les insistié en crear ¥y produ-
cir una “sensacion de gatisfaccién” entre sus subalternos mostrando
interés en el éxito personal de los empleados y en su bienestar, Como
nos lo sugiere Bendix se llegé a suponer gue 1z falla de no tratar a las
personas como Seres humanos era la causa de la falta de entusiasmo,
de las deficiencias en redimiento, de irresponsabilidades ¥ confu-
siones.

El elemento clave en el enfoque de relaciones humanas consiste
en su objetivo bésico de lograr que los miembros integrantes de la
organizacién se gientan como componentes atiles e importantes del
esfuerzo comun.

Este proceso se ve como el medio para lograr el fin ultimo de
construir un cuerpo laboral cooperativo y sumiso. La participacion,
en este modelo es apenas un lubricante que reduce la friccién y la
resistencia con que tropieza 1a autoridad formal. Al tratar los proble-
mas con sus subalternos y al reconocer las necesidades y deseos de
los individuos la gerencia trata de producir un equipo cohesivo que
esté listo y dispuesto a afrontar los problemas de la organizacidn.

Otra pista hacia la forma en que la participacion se entiende en
este enfogque nos la da el concepto de Dubin de “Pago Privilegiado”.
La gerencia “compre” la cooperacidn permitiendo a sus subalternos
conocer toda la informacién intima del departamento, permitiéndole
tratar, diseutir y expresar sus opiniones sobre varios problemas de la
organizacién. Se paga el precio de permitir a los subalternos el pri-
vilegio de participar en algunas decisiones ¥ de ejercer algo de auto-
direccién. A cambio anhela y espera lograr la cooperacién de estos
en el adelanto y desarrollo de desiciones para el cumplimiento de los
objetivos generales del departamento.

Implicita en este modelo se encuentra la idea de que pudiere re-
sultar mas facil y mas eficiente tomar directamente las decisiones del
departamento sin jnvolucrar a los subalternos. Sinembargo, como Nos
lo indican los partidarios de este enfoque, existen dos partes en cual-
quier decisién (1) la toma de la decisién y (2) Las actividades que se
necesitan para llevarla a la practica. En muchos casos este modelo no:
sugiere que la gerencia pudiere ganar algo “gasténdole tiempo” a un:
discusién del problema con los subalternos, y tal vez Ilegando hast:
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aceptar sugerencias que pueden ser menos eficientes, para lograr
sinembargo la cooperacion en la implementacién de la decisién.

En resumen, el enfoque de relaciones humanas no se basa en la
creencia de que la participacién pueda ser til en si. La posibilidad
de gue los subalternos puedan contribuir con ideas, no consideradas
por la gerencia, no se ha tenido en cuenta. Y si acaso, se menciona a-
penas de paso. Esto se entiende como un beneficio incidental del pro-
ceso, que aunque nc es de esperarse, de vez en cuando debe presen-
tarse. Por lo contrario se sugiere adoptar las politicas del liderato par-
ticipativo por considerarlas el procedimiento menos costosc para lo-
grar la cooperacién y la aceptacién de las decisiones de gerencia.

‘ En muchas formas el enfoque de relaciones humanas represen-

ta apenas una pequefia disgresién o modificacién de los modelos tra-
dicionales autocriticos de gerencia. El procedimiento para lograr los
resultados es un poco distinto v a los empleados se les entiende en
términos un poco mas humanistas, pero el papel bésico que desempe-
fia el ejecutivo y que desempefia su subalterno sigue siendo en prin-
cipio el mismo. El objetivo definitivo que se busea tanto con el proce-
dimiento antiguo tradicional, como con el modelo de releciones huma-
nas, viene a ser el cumplimiento de la autoridad gerencial.

El Modelo que se basa en los “Recursos Humanos™.

Este enfoque representa un diferencia dramética con respecto a
los conceptos tradicionales de gerencia. Aunque no ha tenido todavia
su desarrollo completo, surge v sale a la vista en los escritos de Me-
Gregor, Likert, Haire y otros, como algo nuevo y como aporte de es-
pecial interés a los pensamientos y a los conceptos de gerencia. La
magnitud de la diferencia si la compramos con los procedimientos cla-
sicos anteriores, se basa ante todo en la suposicién basiea que se hace
de los valores y las capacidades de las personas, v en el énfasis sobre
todos los integrantes de la organizacién como poseedores de recursos
potenciales grandisimos. Estos recursos incluyen no solamente las ca-
pacidades y habilidades fisicas y la energia, sino también la capacidad
creativa y la capacidad para asumir responsabilidades, para la auto-
direcciébn y para el autocontrol del comportamiento. Dadas estas su-
posiciones acerca de las personas, la tarea del gerente o del jefe no
se puede entender apenas como aquelle de dirigir y lograr cooperacién.
En vez de esto, la tarea principal viene a ser la de crear un ambiente
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en el cual se logre la mdxima utilizacién de los recursos humanos de
su departamento.

El segundo punto en el cual el enfoque de “recursos humanos”
difiere dramaticamente de los modelos anteriores, consiste en gue son
distintos los puntos de vista, los propésitos y los objetivos de la par-
ticipacién.

EJEMPLO I — DOS MODELOS DE LIDERATO PARTICIPATIVO

RELACIONES HUMANAS RECURSOS HUMANOS

ACTITUDES PARA CON LAS PERSONAS

1. Las personas en huestra cul- 1. Ademas de compartir estas

tura comparten un conjunto
de necesidades en comin -la
de pertenecr, la de ser estima-
das y respetadas.

. Desean reconocimiento indivi-
dual atn mas que esto, desean
la sensaciém de participacion
1til en la empresa, en el grupo
de trabajo y en el departa-
mento.

. Tienden a cooperar con volun-
tad y a cumplir con los obje-
tivos de la organizacién si se
satisfacen estas necesidades
importantes.

— 16 —

necesidades de pertenecer y
de respeto, la mayoria de las
personas en nuestra cultura
desean contribuir con efecti-
vidad y creatividad a lograr
objetivos de importancia.

. La mayoria de nuestros traba-

jadores y colaboradores son
capaces de ejercer mucha maés
iniciativa, responsabilidad y
creatividad de la que exige su
tarea actual.

. Estas potencialidades repre-

sentan recursos no utilizados,
que en la actualidad se des-
perdician,
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LA CLASE Y LA CANTIDAD DE PARTICIPACION

. La tarea bésica del gerente

consiste en lograr que cada
trabajador crea gue es Giil y
que es importante en el equi-
po del departamento.

. El gerente debe estar listo y

dispuesto a explicar sus de-
cisiones y a tratar con sus su-
balternos las objeciones a sus
planes. En asuntos de rutina
debe estimular a sus subal-
ternos a participar en la pla-
neacién y en la seleccidén en-
tre distintas alternativas como
seluciones para los problemas.

. Dentro de estrechos Ilimites,

el grupo de trabajo o los su-
halternos deben ejerecer la
autodireccién y el autocontrol
en el desarrollo de los planes,

1. La tarea basica del gerente

consiste en crear un ambiente
en el cual sus subalternos
puedan contribuir al maximo
de sus talentos a los objetivos
de la organizacién. Debe tra-
tar de descubrir y de liberar
todos los recursos y la creati-
vidad de sus subalternos.

. El gerente debe permitir y es-

timular a sus subalternos pa-
ra que participen no solamen-
te en las decisiones de rutina
sino en asuntos de importan-
cia. En efecto, entre mas im-
portante sea una decisién, ma-
yor debe ser el esfuerzo por
aprovechar al maximo los re-
cursos de su departamento.

. El gerente debe tratar cons-

tantemente de aumentar a-
quellas &reas sobre las cua-
les sus subalternos ejercen au-
todireccién y  autocontrol a
medida que logran desarrollo
v a medida que demuestran
mayor comprensién y habili-

dad.

EXPECTATIVAS

. Al compartir la informacién
con subalternos y al involu-
crarlos en las decisiones de-
partamentales se satisfacen
necesidades bdésicas de perte-
nencia y de reconocimiento.

1. La calidad general de las de-

cisiones y del rendimiento me
joraria a medida que la ge-
rencia haga mejor utilizacién
de toda la gama de exeprien-
cia, de comprensién y de crea-
tividad de las personas en su
departamento.




2. La satisfaccién de estas nece-

sidades mejorarad el nivel de
entusiasmo y reducira la fric-
cidn conque tropieza la auto-
ridad formal.

El alto nivel de entusiasmo de
los subalternos y la reduccién
a la resistencia que oponen a
la autoridad formal pueden
conducir a mejorar el rendi-
miento del departamento. Por
lo mencs reduce algo el roza-

2. Los subalternos ejercerén au-

todireceién y autocontrol res-
ponsable para lograr los obje-
tivos importantes que ellos en
tienden y que han ayudado a
establecer.

La satisfacciéon de los subal-
ternos aumentari como pro-
ducto incidental del mejora-
miento en las operaciones y
de la oportunidad para con-
tribuir en forma creativa a
este mejoramiento.

miento y la friccién entre de-
partamentos facilitando en es-
ta forma la tarea del gerente,

NOTA:

Se puede sostener que lo que llamo yo el enfoque de “relacio-
nes humanas, en realidad viene a ser el resultado de la popu-
larizacién y la mala interpretacién de la labor de pioneros en
este terreno. Ademas, es cierto aue en la labor de algunos in-
vestigadores iniciales y en los escritos de los humanistas apa-
recen conceptos que caen dentro de la estructura de lo que
yo llamo el modelo de “recursos humanos”. No obstante, en
mi opinién aunque algunos de los escritores en un principio
no abogaban por el modelo de relaciones humanas, tal como
se presenta aqui, al no hacer énfasis certero sobre los concep-
tos de “recursos humanos”, permitieron la mala interpreta-
cién que se ha presentado en su labor.

En este modelo el ejecutivo comparte informacién, discute las
decisiones del departamento, o estimula la autodireccién o el auto-
control no sélo para mejorar las sensaciones de satisfaccién de sus su-
balternos, ni para despertar su entusiasmo. Més bien, el propésito de
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estas practicas consiste en mejorar las decisiones que se toman v la
eficiencia de la organizacién. El modelo de “recursos humanos” nos
sugiere gue muchas decisiones en realidad se pueden tomar con mas
acierto por aquellos que resultan directamente afectados.

En forma similar, este modelo sugiere que el control suele ejer-
cerse mas eficientemente por aquellos directamente involucrados en
el proceso o el trabajo, mas que por alguna persona o grupo apartado
del punto de las observaciones. Ademas, el modelo de los “recursos
humanos” no nos sugiere que el ejecutivo permita la participacién a-
penas en decisiones de rutina. Por lo ccontrario, nos sugiere que en-
tre mas importante la decisidn, mayor es su obligacion de estimular
ideas y sugerencias de sus subalternos.

En la misma forma, este modelo no nos sugiere que la gerencia
pueda o deba permitir a los subalternos ejercer la autodireccién y au-
tocontrol Unicamente cuando estdn cumpliendo tareas de poca impor-
tancia. En realidad sugiere que el irea en la cual los subalternos pue-
ejercer la autodireccién y autocontrol, debe ampliarse cada vez més
a medida qune aumenta y crece la experiencia de los subalternos y
su capacidad para asumir responsabilidades.

El punto més importante en que este modelo difiere en forma
dramética de otros modelos consiste en la explicacién que se hace de
las relaciones causales entre la satisfaccién y el rendimiento. En el
enfoque de relaciones humanas el mejoramiento en la satisfaccién del
subalterno se entiende como un factor que interviene y que es la cau-
sa decisiva del mejoramiento en su rendimiento. Esqueméticamente
la relacién de causa y efecto aparece explicada en el dibujo IL

En el enfoque de “recursos humanos” la relacién de causa y e-
fecto, entre satisfaccién y rendimiento, se entiende en forma muy dis-
tinta. El aumento de la satisfaccién en el subalterno no viene a ser la
causa primaria del mejoramiento del rendimiento; el mejoramiento
del rendimiento resulta directamente del aporte creativo que los su-
balternos hacen hacia las decisiones, la direccion y los controles de-
partamentales. La satisfaccion de los subaliernos se entiende en cam-
bio come un producte incidental del proceso, el resultado de haber
hecho un aporte importante al éxito de la organizacién. En forma es-

quematica el modelo de los “recursos humanos” aparece explicado en
el dibujo III.
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EJEMPLO II - EL MODELO DE LAS RELACIONES HUMANAS

Participacién

Aumento de la moral
- y de la satisfaccion | ——— |

Reduccidén de la resis -

tencia. Mayor acepta-

cién de la autoridad
formal.

EJEMPLO III - EL. MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS

Mejoramiento de la sa-
tisfaccidn y el entusias-
Mejoramiento en las |~ | mo del subalterno.
decisiones ¥
el control.

Participacién



Fl modelo de los “recursos humanos” no niega la relacién que
existe entre la participaeidn y el entusiasmo. Sugiere que la satisfac-
cién del individuo puede aumentar a medida que desempefia un pa-
pel cada vez méis importante en las decisiones y en el control. Ade-
més, el modelo nos sugiere que el mejoramiento del entusiasmo pue-
de no solamente preparar el terreno para una mayor participacién,
sino crear un medio ambiente que apoye la sclucién creativa de los
problemas. No obstante, este modelo rechaza, por falta de validez, el
concepto de que el mejoramiento del entusiasmo cause necesariamen-
te el mejoramiento del proceso de las decisiones y del control. Aquel
mejoramiento proviene directamente de la méaxima utilizacién de los
recursos humanos de la organizacién.

Las opintones de los ejecutivos.

Cuil enfoque hacia la gerencia participativa siguen en realidad
los ejecutivos? Se sugirié antes que los puntos de vista de los eje-
cutivos parecen reflejar ambos modelos. Cuando hablan acerca de
la clase y la cantidad de participacién que corresponde y gue convie-
ne para sus subalfernos, expresan conceptos que parecen muy pare-
cidos a los del modelo de las relaciones humanas, por otra parte, cuan~
do estudian la relacién de ellos mismos con sus superiores, el punto
de vista parece fluir del modelo de los “recursos humanos”. En una
revisién breve de las conclusiones podemos descubrir algunas de las
bases de esta interpretacidn.

Participacién para los subalternos.

Cuando examinamos los puntos de vista de gerencia sobre la uti-
lizacién de las politicas de participacién y las practicas a seguir con
los subalternos que dependen de ellas, quedan claros dos puntos:

a. Los gerentes por lo general aceptan y endosan la utilizacién de
los conceptos participativos,

b. Sinembargo, con alguna frecuencia dudan de Ia capacidad de sus
subalternos para autodireceién y autocontrol v de su habilidad
para contribuir en forma creativa a las decisiones del departa-

mento.

En los estudios de la Universidad de Stanfor, una mayoria abru-
madora de ejecutivos indican su acuerdo con lo que se dice con re-
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lacién a las ventajas que nos brinda la participacién de los subalter-
nos en las decisiones. En los estudios en Berkeley, una mayoria de
ejecutivos en cada uno de once paises, inclusive los Estados Unidos,
se mostraron de acuerdo con conceptos tales como el de compartir in-
formacién con los subalternos y aumentar la influencia de los subal-
ternos y el autocontrol. En forma similar, en los estudios méas recien-
tes, los ejecutivos en forma abrumadora endosan las politicas del Ii-
derato participativo.

Por ofra parte, a la vez que los ejecutivos parecen tener una gran
fe en las politicas de participacién, no indican una creencia tan pro-
funda en las capacidades de los subalternos, Por ejemplo, el grupo
en Berkeley en su estudio internacional descubrié que se tiende a
una desconfianza basica en los demas y en particular no se cree gque
la capacidad para liderato y la inciativa tengan una distribuicién am-
plia entre los subalternos. En el estudio que yo he adelantado los eje-
cutivos en cada grupo hasta la fecha han clasificado a sus subalter-
nos y a los empleados rasos muy por debajo de ellos mismos, en es-
pecial en aquellas caracteristicas administrativas como son responsa-
bilidad, juicio y criterio, iniciativa, creatividad.

Pero si no se espera encontrar creatividad y aporte significativo
por parte de los subalternos, por qué entonces se es partidario de la
direccién participativa? Una respuesta razonable parece consistir en
que se es partidario de los conceptos participativos como un medio
para aumentar el entusiasmo y la satisfaccién de los subalterncs. Es-
ta interpretacién logra cierto apoyo en los estudios més recientes que
he podido efectuar. Aqui, a los ejecutivos se les pidié indicar su a-
cuerdo o desacuerdo con predicciones acerca del aumento del entu-
slasmo y satisfaccién y predicciones acerca del aumento de rendi-
miento, como resultado de las politicas del liderato participativo. En
conexién con cada una de estas politicas, los ejecutivos nos sugirie-
ron en forma consistente su mayor acuerdo con el pronéstico de me-
joramiento en la moral y en el entusiasmo que con los pronésticos de
un mejor rendimiento.

El hecho de que al parecer se hayan tenido dudas serias acerca
de los valores y de las capacidades de los subalternos parece eliminar
la posibilidad de aceptar el “modelo de recursos humanos” para uti-
lizarlo con ellos. Por otra parte, el hecho de que endosan la partici-
pacién y sienten seguridad acerca de su impacto positivo en el entu-
siasmo, sugiere una relacién directa entre sus puntos de vista y el mo-
delo de las relaciones- humanas. Ademas, los tipos de politicas parti-
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cipativas que los ejecutivos recomiendan més vigorosamente tienden
a confirmar esta interpretacion.

En mis investigaciones he descubierto que los ejecutivos estén
muy de acuerdocon politicas que sugieren compartir informacién y
tratar los objetivos con los subalternos. Sinembargo, tienden a ena-
morarse un poco menos de aguellas politicas gque sugieren aumentar
la autodireccién y el autocontrol del subalterno. Esta con figuracién
de participacién se acerca mas al enfoque de relaciones humanas que
al enfoque de “recursos humanos”.

Lo gque entiende los ejecutivos por participacién cuando se trata de
ellos mismos.

Cuando examiné los puntos de vista de los ejecutivos con respec-
to a las relaciones con sus propios superiores, surgié una configura-
cién de respuestas muy distinta:

(1) Los ejecutivos que participaron en mi estudio tienden a ver
muy poco, si acaso, alguna diferencia entre las capacidades de ellos
mismos y las capacidades de sus superiores. En efecto, tienden a es-
timarse en el mismo nivel, si acaso no superiores a sus superiores.
Especialmente cuando se trata de caracteristicas tales como la crea-
tividad, ingenio, flexibilidad y adaptabilidad al cambio.

(2) Cuando se les solicité que indicaran en qué nivel de la orga-
nizacién consideran que cada una de las politicas participativas seria
més apta, los ejecutivos invariablemente y en forma enfitica conside-
ran que la gama completa de politicas participativas la deben utilizar
los superiores para con ellos.

Lo que es mas importante, ellos tienen la seguridad de que las
politicas participativas de que se trata resultardn en un mejoramien-
to del rendimiento de la organizacion a su propio nivel

De manera que cuando los ejecutivos consideran el tipo de poli-
ticas participativas que sus superiores deben seguir con ellos parecen
auspiciar el modelo de “recursos humanos”. Se ven ellos mismos co-
mo reservas de recursos creativos, Ademas, dado que con frecuencia
se consideran més flexibles y mas adaptables al cambio que sus supe-
riores, surge que consideran que su potencial se estd desperdiciando.
Asi mismo parecen suponer que el rendimiento de la organizacién au-
mentard y mejorard con base en la mayor autedireccién y autocontrol
de que ellos gocen.
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Los motivos que operan porg producir estos puntos de vista,

Si los indicios del estudio actual representan verdaderamente las
actitudes de la administracién para con el liderato participativo, sur-
ge inmediatamente una pregunta importante. Cémo pueden los eje-
cutivos desear un tipo de relaciones de autoridad v coentrol con sus
superiores y al mismo tiempo sugerir otro tipo para con sus subal-
ternos? Una respuesta de carfcter general, consiste en que esta con-
figuracién de actitudes nace de la naturaleza misma del ser humano.
La tendencia muy humana consiste no solamente en considerarnos
superiores a los demaés, sino también en desear més para nosotros de
lo que estamos dispuestos a dar a los demds. Existen, sinembargo, o-
tras explicaciones légicas especificas al desgano con que los ejecutivos
aceptan el concepto de “recursos humanos” para utilizarlo con sus
subalternos.

En primer lugar, el modelo de relaciones humanas tiene antece-
dentes mucho mas extensos, y ha sido profusamente explicado. La re-
lacién de causa y efecto entre participacién, satisfaccién y rendimiento,
se ha popularizado mucho, a pesar de su falta de validificacién em-
pirica. El modelo de recursos humanos”, por otra parte, no ha tenido
un desarrollo sistemético, ni ha sido difundido extensamente. Los eje-
cutivos pueden “sentir” algunos de los conceptos que se expresan en
el modelo de “recursos humanos” intuitivamente y aceptan algunas
de las implicaciones que sugiere para sus relaciones con sus superio-
res, pero se ha hecho muy poca presién para traducir estas actitudes
a un modelo sisteméatico que puedan usar con sus subalternos,

Una segunda explicacidén de la falta de éxito cuando se trata de
lograr que los gerentes acepten el modelo de “recursos humanos” con
sus subalternos consiste en que sencillamente no estin dispuestos a
“aceptar” una teoria que ponga en duda conceptos muy arraigados, a
los cuales se adhieren en forma muy emocional. No cabe la menor du-
da de que el modelo de “recursos humanos” ataca algunos cuantos
conceptos tradicienales de gerencia. Dos de los conceptos més arrai-
gados que resultan aqui atacados son:

(1) Los origenes y la aplicabilidad de las prerrogativas de ge-
rencia y
(2) Los origenes y los limites de control.

El modelo de “recursos humanos” no reconoce prerrogativas de-
definidas e inmutables a la gerencia. No acepta la divisién clisica en-
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tre aquellos que piensan y dirigen, y aquellos que obedecen y ejecutan.
Por el contrario, sostiene que la solucién de un problema puede sur-
gir de una variedad de fuentes y que pensar en un grupo gerencial (o
en cualquier otro grupo) como suficiente de por si para tomar todas
las decisiones, es un error y puede implicar un desperdicio de re-
CUrSOS.

Este procedimiento no pone en duda directamente el derecho “le-
gal” de dirigir y de responder. Si sugiere, sinembargo, que existe una
ley superior, “la ley de las situaciones”, y que los gerentes mas com-
vetentes observaran esta segunda ley, cediendo ante la experiencia
de las personas méas informadas donde quiera que se encuentren. En
este modelo la obligacién basica del gerente no es hacia el “grupo ge-
rencial”, sino hacie el logro de los objetivos de la organizacién y del
departamento, La medida del éxito esta, por lo tanto, no en considerar
hasta qué punto se cumplieron las érdenes, sino en ver cuiles fueron
los resultados obtenidos.

Para el ejecutivo el reconocer que tal vez no se las sepa todas es co-
sa dificil, como lo es para cualquiera de nosotros. Se le ha ensefiado
a través de mucho tiempo a disimular sus deficiencias, no a sacarlas
a la luz. Reteniendo informacién, manteniendo un control estricto y
reservandose el derecho de tomar todas las decisiones, garantiza su
importancia. Ademdés, muchas organizaciones han acentuado este ti-
po de comportamiento: a) descuidando insistir el que los ejecutivos
se dediquen al entrenamiento y desarrollo del capital humano a sus
érdenes o b) descuidando compensar al ejecutivo cuando se hace es-
te esfuerzo en pro de la superacién de sus subalternos. \

En el area de control el modelo de “recursos humanos” desafia el
concepto tradicional de que el control es un recurso escaso. En la teo-

. ria tradicional se presupone que existe una cantidad delimitada de
control que se puede ejercer. Esta cantidad fija se puede repartir en
formas distintas, pero el control que se da en un determinado grupo
tendrd que restarse a otro. Dado este concepto, el ejecutivo con des-
gano permite que sus subalternos asuman un cierto grado de auto-con-
trol, supone que lo que él otorga, él lo estd perdiendo. En efecto, sue-
le ser este temor bésico de perder el control lIo que limita la propor-
cibn de participacién que los ejecutivos estin dispuestos a permitir.
El modelo de “recursos humanos” no acepta esta teoria de la unifica-
cién de control. Méas bien sostiene que el ejecutivo aumenta el con-
trol total que ejerce sobre el cumplimiento de los objetivos departa-
mentales al estimular el autocontrol por parte de sus subalternos. El
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control en esta forma viene a ser acumulativo y un fenémeno de ex-
pansién. Cuando los subalternos se interesan con los objetivos y ejer-
cen autodireccién y autocontrol, el esfuerzo combinado sobrepasa con
creces los resultados de cualquier proporcién de control ejercida por
el ejecutivo.

Ademas, el hecho de que los subalternos deseen ejercer un ma-
yor autocontrol no significa que rechazen la preocupacidén legitima
de la gerencia por el logro de los objetivos de que se trate. Mas bien,
existen indicios de que buscan establecer una especie de sociedad, la
cual les permitird desempefiar un papel més completo y mas impor-
tante a la vez que también permitird un aumento correspondiente en
1z actividad de contrel de la gerencia.

En todo y por todo, el hecho de que los ejecutivos no muestren
entusiasmo por adoptar un modelo que los obligue a poner en duda
y tal vez a reestructurar sus percepciones acerca del papel que des-
empefian y de sus funciones, no tiene por que sorprendernos. tampo-
co debe sorprendernos que algunos de los que escriben sobre la ma-
teria han vacilado antes de surgerir un modelo que ataque conceptos
tan arraigados. El modelo de relaciones humanas es facil de entender
ya que no desafia ni ataca el papel basico del ejecutivo ni su posicion.
Es asi mas facil de presentar, puesto que promete mucho y en rea-
lidad es muy poco lo que exige. El modelo de “pecursos humanos”,
por otra parte, promete mucho, pero también exige mucho del ejecu-
tivo. Exige que emprenda la responsabilidad de utilizar todos los re-
cursos a su disposicién —los suyos propios y los de sus subalternos.
No sugiere que su taree serd mds fdcil; solo reconoce su obligacién de
lograr meijores resultados.

Implicaciones Légicas.

La naturaleza de los indicios hasta la fecha no justifica conclu-
siones generalizadas. No obstante, estos dan suficiente apoye para las
interpretaciones hechas aqui, y tal vez sea del caso extraer algunas
deducciones légicas del hecho de que los ejecutivos parecen haber adop-
tado dos actitudes en conflicto la una con la otra respecto a la admi-
nistracién participativa.

La primera conclusién légica y la mas f4cil de deducir, consiste
en que dadas las actitudes actuales de gerencia, el modelo de “recur-
sos humanos” tiene pocas probabilidades de logar una aceptacion ge-
neralizada como guia de orientacién para las relaciones entre los je-
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fes y sus subalternos. Los jefes en todos los niveles se ven a si mismes
como capaces de mayor autodireccién y autocontrol, pero evidente-
mente no atribuyen esas mismas caracteristicas a sus subalternos.
Desde que los ejecutivos a todo el ancho v largo de la organizacién
jerarquica pasen desapercibido el hecho de que la clase de participa-
cién que ellos desean para si mismos y la cual se consideran capaces de
practicar, es la misma clase de participacién que sus subalternos de-
sean y creen ¢ue se merecen, existe muy poca esperanza de poner a
funcionar el modelo de “los recursos humanos” en la practica.

Una segunda deduccién un poco mas compleja de estos puntos de
vista consiste en que la verdadera participacién raras veces se encuen-
tra en las organizaciones modernas. La participacién, en el modelo de
relaciones humenas se entiende como algo que “deberia” operar maés
bien como algo que “tiene” que operar. El jefe no se encuentra obli-
gado a buscar y desarrollar los talentos de sus subalternos ni estimu-
lar ni a permitir la participacién; es algo que “probablemente deberia
hacer”, pero no alge que se le impone como un deber o una respon-
sabilidad.

Entendiende la participacién en esta forma, el ejecutive con de-
masiada frecuencia la descarta cuando surgen problemas o presiones
desde arriba, precisamente en el momento en gue podria producir los
mejores resultados.

Una tercera implicacién muy relacionada con la segunda, consis-
te en que los beneficios que el modelo de “recursos humanos” prome-
te, no se producirdn desde que los jefes contintien udheridos al mo-
delo de relaciones humanas. El modelo de releciones humanas puede
proporcionar al ejecutive una regla que dice que él debe permitir so-
lamente la participacién, autodirreccién y autocontro! que se necesite
para obtener la cooperacién y reducir la resistencia con que tropieza
la autoridad formal. En el area de ensanche del oficio, por ejemplo,
el gerente que sigue el modelo de relaciones humanas, cae en la ten-
tacidn de aumentar las responsabilidades de sus subalternos apenas
lo suficiente para mantener el nivel de entusiasmo de satisfaccién, con
muy poca verdadera preccupacién por la méaxima utilizacién de sus
capacidades, Este enfoque limitado linda en la seudo-participacién y
pueden interpretarlo los subalternos como otra técnica manipulativa,

F]l modelo de “recursos humanos”, por otra parte, no limita tan-
to las decisiones del jefe. En efecto, afirma que él estid en la obliga-
cién de desarrollar, estimular y aumentar constantemente el grado de
responsabilidad, de participacién, de autodireccién y de auto-control
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de sus subalternos. Los tinicos factores que limitan en forma legitima
este modelo son los requerimientos basicos de capacidades y la nece-
sidad de coordinacién. El ejecutivo gue sigue el modelo de “recursos
humanos”, debe por lo tanto expandir constantemente las responsabi-
lidades v la auto-direccién de sus subalternos, hasta el limite de sus
capacidades, y/o0 hasta aquel momento en que una expansién adicio-
nal produzca una duplicacién de responsabilidades en el departamen-
to. Y ni siquiera estos limites, sinembargo, son absolutos. El modelo
de “recursos humanos” nos sugiere que con el aumento de las capaci-
dades e informacién de los subalternos, la cooperacién voluntaria pue-
de hacer mucho por eliminar los linderos de responsabilidad especi-
fica en los puestos.

Una cuarta y ultima conclusién se puede sacar cuando estudia-
mos estas actitudes confusas v conflictivas de la gerencia para con la
participacién administrativa. Como se dijo antes, estas actitudes re-
flejan la ambivalencia v la inconsistencia conque los estudiosos en la
materia han emitido conceptos de liderato participativo, y esto no
cambiard hasta tanto los que se especializan en el aspecto tedrico no
reconsideren su propia orientacidn, '

Algunos Comentarios Finales

Debe quedar muy claro, que considero gue los expertos en admi-
ministracién deben enfocar su atencidén en el desarrollo, promocién y
aplicacién de! modelo de “recursos humanos”. Aungue no puedo, en
estos momentos, basar mi preferencia por el modelo de “recursos hu-
manos”, en indicios empiricos, sdlidos, si existe un poderoso argumen-
to en pro de su utilidad potencial. Consiste en el hecho de que los je-
fes en toda la esecala jerdrquica consideran cada uno gue sus superio-
res debian seguir este modelo.

Los que critican el enfoque de “recursos humanos” sostienen que:
19) su costo sohrepasa los beneficios que produce porque su forma de-
finitiva sugiere administracién por comités en todos los niveles, lo
que resultaria segiin dicen, en un enorme desperdicio de esfuerzo y
en lz imposibilidad de una actuacién rdpida en las situaciones de cri-
sis, ¥y 2?) El modelo no se presta para aquellas organizaciones o gru-
pos cuyos integrantes no tienen ni el deseo ni la capacidad para ope-
rar en esta forma.
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Para contestar el primer cargo, el modelo no sugiere la necesidad

‘de un flujo adicional de informacién a los subalterncs, en todos los

niveles, y reconozco que la recoleccién y diseminacién de esta infor-
macioén aumentaria los costos. Sin embargo, la informacidén que se ob-
tiene, y se usa en los niveles bajos puede resultar menos costosa que
la informacién que se recoje Unicamente para utilizacién en los ni-
veles superiores y que luego es ignorada o mal utilizada. Ademass, v
lo gque es més importante, la aplicacién del modelo de “recursos hu-
manos”, no exige y en efecto, eliminaria la necesidad del tipo de co-
mité en que se comparten las tareas de rutina del departamento.

Este modelo st sugiere que los subalternos por lo general estén
dispuestos a aceptar las decisiones de sus superiores en asuntos de
rutina, en especial cuando se mantienen informados y se sienten en
libertad de llamar la atencién de sus superiores en aspectos importan-
tes. Mas aun, este modszlo sugiere que muchos asuntos deben delegar-
se directamente a uno o més subalternos guienes a su vez, coordinaran
sus propias actividades. Al mismo tiempo, ete modelo hace énfasis en
el hecho de gue una discusion extensa del tema por parte del depar-
tamento entero se utilizard cuando resulte 1til sobre asuntos com-
plejos y sobre problemas importantes que exigen la utilizacidn del
del talento de todo el grupo. Se puede decir que en estas circunstan-
cias crisis surgen con menos frecuencia y se logra un acuerdo mas
répido cuando se presentan.

No existe una respuesta rapida y sencilla al segundo cargo en el
sentido de que el modelo de “recursos humanos” sea mas adaptable a
algunos grupos que a otros. Tomemos nota, sin embargo, de que es
justamente el modelo de relaciones humanas, vy no el modelo de *“re-
cursos humanos”, el que promete una solucién rapida y sencilla, Este
iltimo no se puede poner en la practica de la noche a la mafiana en
ninguna situacion, en especial en donde los subalternos por largos
afios han side acondicionados e influidos por las técnicas de pseudo-
participacién: Esto implica un procedimiento paso a pasc en el cual se
aumenta la capacidad y la responsabilidad de los subalternos y la
participacién de acuerdo con el desarrollo que éstos van teniendo.
Mucha fe y un apoyo completo, junto con un reconocimientc amplio
de la inevitabilidad de las fallas ocasionales son necesarios para lo-
grar una aplicacién con éxito.

Por dltimo, hay algo que nos suena familiar en las criticas de

“que muchos miembros de la organizacién ni pueden ni quieren con-
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tribuir ereativamente, ni aceptan responsabilidad. En efecto, este car-
g0 nos regresa una vez mas al punto clave del conflicto en las actitu-
des de gerencia para con la participacidn. La opinién de que los su-
balternos son unicamente adaptables al modelo de relaciones humanas
de participacién. Insistiendo cada vez y cada unc a su nivel corres-
pondiente, en que él si se adapta a la gama completa de participacién
que sugiere el modelo de “recursos rumanos,,.

RAYMOND E. MILES




