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INTRODUCCTON

Para poder estudiar al hombre, su evolucidn, sus adelantos, sus f-acases,
etc,..,. hay que estudiar paralelamente los adelantos, 1a evelucidn, 1os siste-
mas, de la comunicacidn,

La necesidad de comunicarse entre los hombres se remonta hasta sus ini--
cios, cuando tenfa que expresar sus sentimientos, emociones, ideas, etc,...la
comunicacidn comenzd con simples gestos o ademanes pasando después a 1os sim-
bolos y sonidos, para postericrmente, 1legar al lenguaje.

E1 lenguaje fué el punto le partida‘para el desarfo]lo de 1a sociedad,
pasando después al lenguaje imareso y posteriormente al medio de comunicacidn
que permitid establecer Tos corocimientos, o sea transmitirlos de generacidon
en generacion, &ste es, quizd , junto con la rueda, 10s mds yrandes descu--
brimientos del hombre, nos referimos al libro.

En el siglo XIX hubo otro gren descubrimiento hecho por el fisico ita-
1iano iarconi, el telégrafo . Después pasamos al teléfono de Graham Bell,
¥, en el siglo XX vino el boom de ios inventos, y, con ellos descubrimientos
muy importantes para 1a comunicacién, como son el radio, el cine y 1a tele--
vision, que han permitido 1levar a la comunicaéién al grado de refinamiento
que tiene en nuestros dias y darle la fuerza preponderante que posee en to-
dos 1os campos de"la accién humana, como son la politica, 15 cultura, la di-
versidn, la educacidn, etc,.

La comunicacidn, como fendmeno social es 1§querza_que integra a 1os gru-
pos humanos, que los crea o los destruye, que los promueve y educa, los incen-
tiva los alerta y los ordena. Una sociedad no puede concebirse sin comunica--
cién, si no.la hubiera, seria tan s61o un conglomerado de personas, una agru--
pacibn fisica de entes individuales que persiguiesen fines diversos, sin 1legar

a una conjuncion con su entorno.



l.as empresas u organizaciones nexicanas son entidades cuyo ambito de ac-
ciGn estd dantro de la sociedad, en la sociedad, donde nacen, se desarrollan
s desaparecen. Los objetivos de 8stas entidades van aparejados a los objetivos
de la sociedad en que se desenvuelven y, de la misma manera, las necesiuades de
12 sociedad se reflejan en las necesidades de &stas organizaciones, la comuni-
cacidn, como factor primordial pra la evolucidn de las sociedades, de igual
manera es elemento importantisimo pra el buen funcionamiento y desarrollo de

1a empresa.

La comunicaci6n de 1a empresa con el medio ambiente es importante ya que
la actividad de l1a empresa va dirigida hacia su contorno, hacia la sociedad
para saber sus necesidades, sus gustos, Su aceptacidn o rechazo de aquello que
produce la empresa,

Todo esto funciona como retroalimentacin para el sistema y constituye
una herramienta importantisima para la toma de decisiones.

De 1a misma forma la comunicacidn interna de la empresa es fundamental pa-
ra 1a coordinacidon de los diferentes componentes que integran la organizacién,
ya sea ésta comunicacidn horizontal o vertical. ascendente o descendente, for-
mal o informal. Hay que estudiar las diversas formas de comunicacifn existen-
tes con el fin de mejorarlas, implantar nuevas y eliminar otras tan inoperantes.

Este estudio de 1a comunicacidn en las empresas mexicanas debe traer como
consecuencia el modelo ideal para que exista plena armonia entre trabajadores
y dirigentes, as{ como en las diferentes dreas para lograr e} dptimo funcio-
miento de la empresa.

En el presente trabajo trataremos de presentar la importancia de la comu-
nicacién en México, su definicidn sus elewentos, su contenido y los medios vy
canales apropiados para su desenvolvimiento. También el presente trabajo ha--

blard de la comunicacidn en la organizacidn mexicana desde dos puntos de vista:



en cuanto a los trbajadores mexicanos, sus necesidades, sus descontentos y mo-
tivaciones, y la posible participacion de éstos en la toma de decisionas,

En 1o que respecta a los directivos mexicanos, se efectdan alyunas observa-
ciones en cuanto a la posicién del director suconducta y las implicaciones de
sus actividades y actitudes,

También se hace mencifn a 1a necesidad de contar con un grupo de orienta-
dores tanto de los trabajadores como a nivel gerencial que coadyuven con obje-
tividad a resolver los integrantes de la empresa.

En 1a parte final de este documento se hace un andlisis con respecto a l1a
reaccién potencial del trabajador mexicano, cuando surge algdn cambijo dentro de
la organizaci6n, y los posibles métodos de recoleccién de informacién, y medi--
cidén de las posibles respuestas.

La comunicacion debe ser cultura e ir en funci6n de ayudar al trabajador
mexicano para que logre una superacidn, ya que uno de los defectos del trabaja-
dor mexicano es hacer 1o que se le indica y no tiene 1piciativa debido a que
no tiene una preparacidn adecuada para hacerlo, el trabajador mexicano necesi-
ta de comunicacién, enfocado a cultura y educacidn para la sugeracién tanto in-

dividual como colectiva en 1a sociedad mexicana,
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[.I. IMPORTANCIA

E1 mundo de nuestros dias se halla en crisis, ante la amenaza de la desin-
tegracién del hombre y de la sociedad, la cual ya es previsible, desafortunada-
mente, en todas las expresiones de la cultura, Esta nos explica cientificamente
1a naturaleza y sus fendmenos; proporciona Tos medios para dominar la energia
del universo mds que nunca; pero nos esclarece autentica y claramente las cues-
tiones que atfien los actos de nuestra propia vida y en el 1lamado siglo de las
comunicaciones entre los problemas capitales que afrontamos, sino el principal,
como una de las causas y, a la vez, efecto de 1a crisis paradéjicamente hablan-
do. figura la falta de comunicacién eficaz.

La simple palabra comunicacién sugiere fragmentadamente solo estructuras
en forma de torres de control, mensajes inaldmbricos o Ta imagen de un comen-
tarista que trasmite noticias de toda Tndole, por la television., La comunica-
cion significa mucho mis que todo lo anterior. Es un fendmeno que tiene Tugar
por una parte sobre el eje del tiempo y por otra en el espacio anulando la ~--
distancia. Comunicacién es tanto el proceso biolégico que rige la herencia en
cuyo caso 1a informacién que poseen las moléculas de &cido desoxirribonucleico
de la célula fecundada Tla transmiten a las c&lulas que forman la progenie has-
ta la educaidn, fuente por la cual generaciones coexistentes o sucesivas tra--
tan de establecer un intercambio de experiencias o conocimientos o trasmitir--
las de una, la mds antigua a la otra,

La comunicacidn como proceso integrador trsciende a las inquietudes que
suscita el estado actual de las cosas. Los esfuerzos que propendan a restable
cer, si es que antes las hubo, una comunicacidn efec;iva. contribuirdn a evi--
tar el riesgo de la destruccidn pero ademds de superar un periodo de conflicto
responden a la naturaleza misma del hombre porque desde siempre, a partir de

la congregacidén mds rudimentaria, la comunicacién ha constituido y es elenen-



to bdsico generador de 1a sociabilidad. Es a través de ella que el hombre se
nutre y preserva su cardcter como ser eminentemente social, Es consicién de
existencia. E1 hombre que vive aislado decian los grieqgos es un Dios o una
besti;. Es Ta comunicacién en suma, 1a forma mds plausible de colmar nuestra
estricta necesidad de convivencia la cual no es asunto privativo de una épo-
ca. Se identifica con el hombre doquiera que se halle: en el pasado, o en el
presente, en el futuro.

El hombre, sociedad, cultura, civilizacidn y progreso son conceptos que
recfprocamente se convalidan en una proximidad indisoluble pero la interac--
cién la fuerza que pone en movimiento estos procesos, a partir del hecho fun-
damental de la existencia, tal y como el fluido sanguineo permite la vida al
hombre fisiol6gico, es la comunicacidn.

Influfmos a otros y a 1a vez recibimos influencia de aquéllos a través
de la comunicacién. Los inventos y descubrimientos dependen de la acumulacién
de informacién de la trasmisidn de conceptos en forma gradual. Por mucho que
la experiencia directa nos haya brindado las adquisiciones de la comunicacién
con los demds, nos hace comprender los alcances tan 1imitados de nuestras pro
pias capacidades. La habilidad de los hombres para comunicarse condiciona--
también la solidaridad social y el espiritu cooperativo entre los grupos.

En caso de total incomunicacifn, sin mensaje de ninguna especie ni sen-
timientos de pertenencia, sin poder servir, ni ser servidos, el hombre deja
de ser hombre. No existe.

Para el estudiante y profesional, la habilidad de comunicar lo que ha
aprendido es de extrema importancia. No basta atesorar un caudal de conoci-
mientos y de reflexiones, si somos incapaces de enriguecer con ellos a otros

semejantes. E1 maestro no sabe transmitir, motivar, dialogar, suscitar dudas



y meditaciones estd fuera de su papel.

Quien busca trabajo y no puede establecer la comunicacién que describa su
formacidn, sus capacidades y mostrar sus objetivos convincentemente, es muy pro
bable que se vea obligado a tocar muchas puertas, antes de encontrar colocacidn.
Por sefialar algunos casos mds, basta mencionar que el éxito en las esferas po--
1iticas, social, econdmica, en las relaciones*amorososas y en general en las re
laciones interpersonales, suele estribar en la habilidad para transmitir 10 que
se desea o 1o que se siehte, y sus motivos. Los malos entendidos las pugnas, a

veces tropiezos que obedecen a una comunicacidn deficiente.

La vida de todos los dfas nos puede brindar muchos ejemplos de la necesidad
de la buena comunicacién,



1.2, ORIGEN

E1 lenguaje no es una funcidn instintiva; es adquirida, es cultura y,
presumiblemente, tal como es el sentir de muchos expertos, el Tenguaje fué
quizd anterior a las manifestaciones mds rudimentarias de la cultura mate-
rial, y precisamente hizo posible dichas expresjones. Es el dnico camino
conocido para 1iegar al pensamiento, aidn cuando este podria ser un dominio
natural, separado del dominio natural, separado del dominio artificial del
habla (origen prerracional). '

Numerosas teorias han tratado de explicar el origen del lenguaje en al

gunos- casos se le atribuye origen divino (teoria Tradicionalista) por instinto
fisioldgico, el hombre es creador del lenguaje. La descripcién, por medio del
sonido, es aportacidn de la escuela sociolggica de Tarde, y el lenguaje como
fruto de la evolucidn, esto es, demutaciones tendientes a la adaptacidn con y
en el ambiente, es etra posicign.

Desde el punto de vista del sonido producido por el hombre, para expre--
sarse se han formulado cuatro agrupaciones de hipStests, las cuales respec--
tivamente se refieren al sonido asociado que tiene cada objeto del mundo sen-
sible; a la reproduccidon de sonidos animates; a la expresién de sonidos instin
tivamente, y ala emision, como resultado de la posici6n de la lenyua, con mo--
tivo de los gestos que suceden a cualquier estimulo, Estas y otras respuestas
son sin duda meras suposiciones; pero de su andlisis, Berlo desprende ciertos
enunciados., El lenguaje es un conjunto de simbolos significantes para su com-
binaci6n (sintaxis); dichos simbolos fueron escogidos al azar en virtud de los
principios de interpretacién, respuesta y recompensa que norman todo aprendi--
zaje. E1 hombre cre6é su lenguaje, gradualmente, para expresar su significado,

adoptaplo a los demds y obtener que otros tuvieran iguales significados y pudie-

ran externar respuestas.



1.3. DEFINICION

E1 verbo comunicar proviene de la voz latina "comunicare", puesia © poner
en comin. En su acepcidn mds general, comunicacién es accidén y efecto de hacer
a otro, participe de 1o que uno tiene, descubrir, manifestar o hacer saber a
uno alguna cosa, consultar conferir con otros un asunto, tomando su parecer
(de comunicare o comunications).

En Wriglet "es el proceso mediante el cual se trasmiten significados de u~
na persona a otra", en tanto que para Berelson y Steiner "es la trasmisi6n de
la informacién, ideas, emociones, habilidades, por medio del usoc de simbolos ,
palabras, cuadros, figuras, gréficas".

Aungue el fendmeno de la comunicacibn se presenta aun en las cosas inani-
madas cuando "tienen correspondencia o dan paso a unas con otras", particular-
mente nos interesa su sentido y proyecci6n humanos.

En este orden de ideas, a pesar de que no hay un consenso en cuanto a su o~
rigen etimolfgico, comunicacién es toda transmisién de informacibén con vistas a
una respuesta que no siempre implica una aceptacién pasiva.

' No hay diferencia sustancial en cuanto a 1a manera en que se dd la comuni-
cacién, ya sea que emplee formas verbales, el lenguaje ordinario, 1a palabra es-
crita, el lenguaje formalizado (matemdtica, 16gica matemitica y ciencia positi-
va) o la telecomunicacidn; pero en todos los casos es una corriente que fluye
o debe fluir reciprocamente.

Comunicar es un verbo activo o transitivo, 1o que 1leva 3 considerar que
toda comunicaci6n siempre se df en dos direcciones, e incluye hasta la respues
ta silenciosa; implica comprensi6n pero en muchos grupos o instituciones solo
parecen reconocer importancia a ciertas actividades tendientes a informar, en-

sefiar y ordenar a los subordinados.
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Las tareas que competen a ejecutivos o supervisores, adn cuando sean del
ws3 variado aspecto, desembocan en la comunicaci6én., Deben conseguir esencial-
mente, que el trabajo se 1leve a cabo a través de otras personas es decir, ha-
cer a través de otros y constatar que las cosas se realicen conforime a lo pla-
neado y dispuesto. Es imprecindible asi el contacto en forma efectiva entre

10s sujetos que conjuntan sus esfuerzos para alcanzar metas comunes.
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1.4, LA COMUNICACION FACTOR CINETICO DE TODA ORGANIZACION

La comunicacidn pone en movimiento, inyecta dinamismo a todas las estruc-
turas sociales del mds variado orden, ya se trate de la familia, la escuela,
el club, la fabrica, el taller, la oficina, la iglesia, el equipo deportivo o
la ovganizacidn gubernamental. No importa el tamaiio o las funciones. Es la
fuerza que dota de cohesidn a los grupos para darles la s6lidez que garantiza

su permanencia, Hace, en este aspecto, como sefiala un autor, el efecto del
cemento, del concreto, de 1a goma o las cargas de un campo magnético. Esto no
significa de ninguna manera que su papel es estdtico. A mds de ser la argama-
sa que une, posee caracter activo; tiende a evitar los conflictos entre los --
esfuerzos, la duplicidad de tareas o la omisién de otras; a robustecer la con-
fianza, a estimular y motivar a lTos mienmbros del grupo.

Atempera oportunamente Tas desviaciones, elimina los motivos de discre--
pancias y facilita los acuerdos; advierte la inminencia de catdstrofes y 1le-
gado un siniestro, facilita las medidas para disminuir sus consecuencias,

En 1o que hace a las relaciones humanas dentro de cualquier organismo so-
cial, particularmente dreas de trabajo, la necesidad de comunicacidn es de ---
primordial relevancia. La linea de autoridad o cadena de mando proporciona
canales de distribucidn o de comunicacién que se extienden a través de toda la
estructura y son modulares para el funcionamiento correcto de la organizacidn.
Se trata de las relaciones entre cada persona y su trabajo, y entre cada persona
y su jefe, Si se interrumpe la comunicacién respecto de la informacidn que el
trabajador necesita conocer acerca de sus labores, no obtiene resultados. Si
1a comunicacién con su superior jerdrquico no tiene lTugar, o es pobre, se aten-
ta contra Ta eficiencia, por falta de colaboracidn.

La falta de comunicacidn entre los diversos niveles de autoridad, tiene

como consecuencia una participacidn pasiva.
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La interpretacién de los informes por el director o los funcionarios en-
cargados presupone, incluso un caudal de informacidn que debe provenir de los
subordinados, siempre que se promuevan las condiciones favorables para que se
produzca,

La comunicacidn genera, en este orden de ideas, una convivencia mayor en
el seno de la organizacidn y que se 1leven bien unas con otras,

Si por otra parte entendemos las relaciones plblicas externas como fun--
cidq de direccibn, cuyo propdsito es crear o mantener una imagen corporativa
de una institucidn e identificar con 10s intereses del pdblico, o usuarios ,
sus objetivos de servicio, sus politicas o actuacion en la comunidad, es me-
diante la comunicacién como puede granjearse una jncesante corriente de buena

voluntad hacia el organismo y sentarse las bases de la mutua comprensifn .,
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1.5. CONTENIDO

Es frecuente confundir la forma, el continente de la comunicacidn con su
contenido. A menudo se atienden acusiosamente los medios y recursos para co-
municar y se olvida, o a penas se cuida, el verdadero propdsito de la comuni--
cacidn.

La comunicaci6n es proceso mediante el cual se transmiten significados
de una persona a otra; es trasmisién de la informacidn, ideas, emociones ,
habilidades por medio del uso de simbolos, palabras u otras maneras de ex--
presifn.

De esto resulta que la comunicacidn, mirada en su conjunto, es un me--
dio (proceso) y no un fin en si, de hacer comin a otros, algo que pensamos
0 sabemos, para alcanzar objetivos ciertos. En este sentido, su finalidad
mds trascendente, como hemos expresado reiteradamente, consiste en justifi-
car y hacer realidad al hecho fundamental de la existencia humana,

La informaci6n es, aquello que e$ comunicado, o sea, el contenido de la
comunicacién, como un cimulo de datos, los cuales adquieren un significado ,
que no posefan halldndose dispersos o sistematizados sino hasta el momento de
pasar de potencia a acto, en funcidn del mensaje que se pretende hacer llegar
al receptor y de los objetivos que se han de satisfacer con dicho mensaje.

La informacidn est& implicita en la comunicacién y no se d& fuera de ella.
No tiene efectividad independiente. Los datos devienen informacién, cuan--
do se recopilan o se reciben, se transmiten, perciben, interpretan y de al-
gln modo se utilizan, o se les asigna concientemente un destino,

El mensaje representa realmente el resultado material de la actividad de

quien emite la comunicacidn.
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1,6, ELEMENTOS

Cualquier fendmeno que presenta una continua modificacién al través del
tiempo, 1a cual se traduce en operacidn permanente; una relacidn cambiante ,
cuyos componentes o partes interaccionan y se influyen reciprocamente, es un
proceso, En este orden de ideas, la comunicacién es un proceso.

E1 estudio del proceso de comunicacién, como el de todo proceso, supone
detener su dindmica, para analizar cada uno de sus elementos, sin olvidar que
al desglosarlos y enumerarlos apenas se obtiene una visidn fragmentada del con
cepto, la cual no explica la urdimbre de interrelacionarse que proyectan su --
verdadera naturaleza.

El hecho de que la comunicacién sea una accién que en todo tiempo es rea
1izada por hombres, y que en alguna medida alcanza sus prop6sitos, contribuye
a crear la falsa apreciacién de que es un fendmeno simplista, y nada hay mis
lejos de la realidad. La comunicacidn es un fenbémeno altamente complejo que
precisa acusiosas investigaciones. El interés que despierta ha producido mu-
chos intentos para desarrollar modelos del proceso, con descripciones y 1istas
de sus ingredientes, aplicando analogfa que faciliten la comprensién del pro-
blema. Hay numerosos ejemplos de modelos y ninguno de ellos puede catalogar-
se coino absolutamente vdlido. En razdn de su correspondencia con el estado --
actual de las aportaciones acerca de la comunicacidn, resultan de mayor o me-
nor utilidad.

Es posible, sin embargo, presentar un esquema tendiente a considerar todas
las etapas que comunmente se reconocen como elementosformativos del proceso.

Algunos autores, partiendo de la existencia de un transmisor y un recep--

tor, destacan los siguientes elementos (1):

(1) A. Menéndez, comunicacidn y desarrollo, 1972, pdg, 41
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a) Forma: medios que se utilizan para la comunicacién:

b) Contenido: Objeto de 1a comunicacién; material que se trasmite,y,

¢) Ruido : interferencias que impiden la transmisién fiel, o que la comuni-
cacion 1legue a su destino.

Jtros mds, desde el punto de vista de la Administracidn, advierten el
principio de que tod6 plan de accién administrativa debe ir acompaiiado de
un plan para comunicarlo a quienes incumba, y que consecuentemente la comuni-
cacidn efectiva requiere:

a) Un emisor: debe poseer una comprensién adecuada y un cuadro claro de
1o que desea comunicar;

b) Una transmisién: preparacifn y determinacién de oportunidad, medios
y personas para su operacidn;

¢) Un }eceptor; capta la comunicacifn y‘se espera Su aceptacidn y com-
prension del mensaje, y

Al

d) Un procedimiento: sigue el curso de la comunicacién y constata su

efectividad,
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1.7. BARRERAS

Existen cinco clases de barreras a la comunicacifn: (2)

SEMANTICAS: cuando su origen radica en problemas de sentido, significacidn
acepciones del lenguaje y en general de los simbolosque se utilizan y su deco-
dificacion.

FISICAS: fallas, deficiencias o seleccidn inadecuada de 1a fuente de los
medios utilizados para transportar el mensaje.

FISIOLOGICAS: se ocasionan por malformaciones, disfunciones y otras limi-
tantes funcionales de las personas gque intervienen en el proceso.

PSICOLOGICAS: parten de la forma individual que cada persona posee para
percibir y comprender el mundo que 1o rodea, sus prejuicios y 1a necesidad de
satisfacer requerimientos efectivos, emotivos.

ADMINISTRATIVAS: la estructura y el funcionamiento de 1a organizacién y
el proceso administrativo mismo en accidén dan lugar a problemas de conunica-
cién.

Entre 1os seres humanos, privan diversos criterios, existen diferencias
indudablemente; pero el error, en este caso, consiste en mezclarlas con las
diferencias verbales.

Toda clasificacién, mirada desde cierto perfil, resulta arbitraria, pero
presenta la ventaja de ordenar y homogeneizar bajo algin criterio las partes
de un todo, y facilitar su presentacifn y exdmen. Los enfoques que se han plan
teado son susceptibles de conjuntarse con miras a fonmular una clasificacién
mis completa, bajo el concepto de que las barreras nunca se dan aisladas, y
aun cuandoen un momento determinado afecten preferentemente alguna etapa del
proceso, se relacionan con todas a la vez puesto que participan del cardcter

dindmico de la comunicacidn.

(2) P, Guiraud. La semintica, 1965, pdgs. 13, 28.
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1.8, NATURALEZA DE LA COMUNICACION EN UNA ORGANIZACION

Cuando se estudia la comunicacién en el contexto de las organizaciones,
ésta asume de pronto una complejidad que s6lo permite comprenderla parcial--
mente. No obstante, su importancia requiere que se haga un serio intento pa
ra entenderla todo lo plenamente posible.

E1 entendimiento de la comunicacidn en una organizaci6n requiere el re-
conocimiento del hecho de que existen varias formas de comunicacién entre in-
dividuos, hasta los sistemas mds sencillos y complejos que mantienen unidos a ..
los miembros de 1a organizaci6n y que proporcionan los medios por los cuales
se relacionan una con otra las partes de la organizaci6n y con otras organi-
zaciones,

Una buena comunicacién en una organizacién depende de el proceso de co-
municaci6n el cual consiste de los pasos mediante los cuales una idea o un -
concepto pasa desde su concepcién por una persona o sea transmisor y receptor.
Através de la comprensi6n de éstos pasos y de las barreras que se presentan ,
se puede lograr una comunicaci6n mds efectiva.

En el siguiente paso 1a codificacion el transmisor organiza sus ideas en
una serie de simbolos disefiados para comunicarse con los receptores deseados
elige palabras o frases adecuadas que pueden ser comprendidas por el receptor
y también elige el medio apropiado que deba emplear. El siguiente paso es
e] transmisor o sea 1a transmision del mensaje codificadoe por 10os canales se
leccionados en la estructura organizacional. Después el receptor entra en el
proceso. Se sintoniza para recibir el mensaje. Si éste es oral debe ser un
buen oyente. Si el receptor no funciona, sin embargo el mensaje se pierde .
En seguida es decodificar, en éste paso puede no estar de acuerdo con la i-

dea de que el transmisor codific6 originalmente, debido a la diferencia en
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percepciones entre el receptor y el transmisor, en cuanto a la semantica ,

0 significado de las palabras. Por Gl1timo el receptor actda o responde. Pue
de archivar la informaciSn pedir que se amplie, o emprender cualquier otra
accién, Sin embargo puede no haber certeza alguna de que la comunicacién ha-
ya tenido lugar a menos que exista cierto tipo de retroalimentacién para el
transmisor en la forma de un acuse de recibo del mensaje.

Si bien este andlisis se ha efectuado en términos de la comunicacibn de
simbolos orales, debe reconocerse que 1a comunicacién no oral estd ocurrien-
do en forma simultdnea. En la comunicacién frente a frente las partes tam-
bién estdn respondiendo a las expresiones faciales, gestos, posturas corpo-
rales y a otros estimulos no verbales que son tan importantes para el proce-
so de comunicacién como las palabras que se dicen, Con frecuencia se presen

tan problemas cuando existe conflicto entre la comunicacién oral y no oral,
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1.9. REQUISITOS DE LA COMUWICACION EFECTIVA

La comunicacidn efectiva, inclusa entre amigos, unas veces es dificil y
en otras imposible de lograr a pesar de su relacidn. Por lo tanto, se puede
esperar que cuando existan relaciones jerdrquicas, como en el caso de una or
ganizacidn, y cuando los sentimientos interpersonales som en ocasionesnmés -
negativos que positivos, el proceso de comunicacidn requerird incluso mds a-
tencifn y esfuerzo, si se quiere que rinda el nivel de entendimiento necesa-
rio.para la eficiencia de las operaciones. A pesar de la complejidad del --
proceso, existen ciertos principios fundamentales que deben interesar a los

gerentes y a 105 supervisores.

1.9.1, LA RETROALIMENTACION Y LA AUDICION

En toda comunicacidn debe existir 1a retroalimentacidn proveniente del
receptor para el transmisor. Mis adn, e) destinatario debe sentirse libre -
para responder plenamente. Por desgracia, los procedimientos de retroalimen
tacién con mucha frecuencia se establecen pero no son utilizados debido a -
que los gerentes tienden a escuchar con nwuy pdca efectividad 10 que le dicen
1os individuos. Por lo tanto, la audici6n quizd sea la dimensi6n de mds im-
portancia pero la ma$ descuidada de la comunicacién.

La mala audicién no es el inico obstdculo que mantiene acierto el cir-
cuito de la retroalimentacién. Los receptores en ocasiones se sienten emba-
razados o estdn renuentes a admitir que el mensaje no fué con claridad y por
ellos. En tales casos los movimientos afirmativos con la cabeza y la respues
ta de sf sefior no significa que el mensaje haya sido claramente descifrado.
Conviene que se utilicen métodos mds concluyentes para determinar que mensaje

ha sido claramente comprendido,
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1.,9.2, SINCERIDAD

Al planear la comunicaci6n con los subordinados, los gerentes deben re-
conocer que su sinceridad o hipocresia pronto se tomard en cuenta. Esto es
cierto no sélo en las relaciones frente a frente en donde el comportamiento
no verbal puede no coincidir con 1o que se dice, sino también en otros tipos
de comunicacién. Muy a menudo la gerencia tiene planes para cierto tipo de
accion, pero al comunicar sus planes a los empleados, intenta ocultar 1a na
turaleza de 1a accidn, o intenta decir a los empleados 1o que cree que ellos
desean oir. No se necesitan muchos episodios de este tipo para que los em--
pleados empiecen a dudar de la sinceridad de las intenciones de la gerencia.
Si ésta establece una linea de tratos justos y honestos con los empleados,

tendrd mis posibilidad de que su comunicacién sea aceptada.

1.9.3. COMPRENSION DE LAS NECESIDADES HUMANAS

Existe una intima relaci6n entre la motivacidn y la comunicacién que --
siempre deberd tenerse en cuenta. Puesto que es inherente a la naturaleza--
humana escuchar a alguien que tiene algo que decir acerca de las cosas en las
cuales estd interesado una persona, la atencién de la gerencia a las necesi--
dades, intereses y actitudes de los empleados, puede acortar hacia el camino

hacia facilitar la receptibilidad del empleado.

1.9.4. CANALES Y MEDIOS APROPIADOS

Para la efectividad mdxima de la conunicacién, los canales y tedios que
se usen deberdn ser los adecuados. E1 gerente puede elegir usar los canales
de 1a organizaci6n formal, los canales informales, o ambos. Respecto a los

medios, puede elegir entre varios tipos de comunicacién escrita u oral. Su
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decisidn, tanto respecto a los canales como a los medios deberd estar basada
en conéideraciones tales como 13 importancia de la rdpidez, la necesidad de
1a retroalimentacién proveniente de sus subordinados, y el conocimiento del
grado de aceptacidn por parte de aquéllos de la comunicacién.

Al planear la comunicacidn, deben tomarse en cuenta los estereotipos-
que tienen las personas respecto a los medios de comunicacién como resulta-

do de) abuso de determinados medios para la transmisién de informacién de ---
cierto tipo,
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1.9.5. LA COMUNICACION EN EL TRABAJADOR MEXICANO

E1 trabajador mexicano es un poco dificil de hacerlo comprender ya que el
desde sus antepasados no ha sido educado para aceptar sus errores, por lo que
trae como consecuencia un desacuerdo entre jefe y un subordinado, cuando el
jefe trata de hacer notar un error en el subordinado se genera un conflicto.

E1 trabajador mexicano no se preocupa mucho por seguir adelante ni por
cooperar con una empresa generalmente se preocupa por su trabajo y por como
mantener a su familia, mds-no supera por ayudar a la empresa a salir adelante
con lo que el pueda aportar a ésta,

En la actualidad se han implantado sistemas para la educacién tanto en -
jovenes como en adultos para ésto se estd usando en México medios de comunica
cibn donde el trabajador se entere de que el pais se preocupa por sus ciudada
nos y trata de hacer que 1a gente mexicana tome conciencia y se olvide de sse
machismo mexicano que por naturaleza trae en su sangre.

Un trabajador mexicano no le interesa si el pafs marcha bien o no le in-
teresa comer y vivir aunque sea al dfa, por 1o que es mis dificil de lograr un
razonamiento de su parte aun usando 1a comunicaci6n inds efectiva.

Como Licenciados en Administraci6n debemos cooperar con México para hacer
que el trabajador mexicano tome conciencia de las cosas y coopere con las em--

presas, negocios y con las asociaciones que le ofrecen una superacion.
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2.1. DINAMICA DEL EMPLEADO

(3) DINAMICA.- perteneciente o relativo a la fuerza cuando produce movi-
miento.

EMPLEADO. - persona que desempefia un oficio o empleo, ya sea a las 6r-
denes de un gobierno o a las de un particular, corporacifn y empresa,

La sicologia nos ensefia que el trabajador, al igual que CUalqu%er otro --
individuo, necesita de ciertas cosas y que tales necesidades influyen en un -
modo de sentir y de comportarse. Una escuela de sicologfa 1lamada “dindmica"

o "configurativa", mantiene que existen dos clases principales de necesidades
que los hombres luchan por satisfacer. La primera clase incluye las necesida-
des que‘se relacionan con la supervivencia: alimento, vestido y techo. A estas
necesidades a veces se les 1laman "primarias" o necesidades biolégicas.

La segunda clase importante de necesidades pudiera designarse como socia-
les o sicoldgico sociales. Aceptacién por los camaradas del trabajador, apro-
bacién de todos 1os demds, inclusifn en grupos sociales oficiales y extraofi--
ciales de la planta, del hogar y de la comunidad, participacién en 10s grupos
de planeamiento; todas ellas son importantes fuerzas motivas (o motivacionales,
para deslindarlo modernamente).

Los auspiciadores de esta perspectiva de necesidades dinSmicas dicen que
todos 1os trabajadores "motivados" se encuentran en una relacifn de tirantez o
tensién con su medio ambiente. Resisten necesidades insatisfechas. Estas ne--
cesidades insatisfechas pueden ser bioldgicas, sociales, o por 1o comin, una --
combinaci6n de ambas, En tiempos normales un trabajador de tiempo completo es
tard capacitado, segin toda probabilidad, para cubrir el minimo de sus necesida

des biol6gicas; mi el ni su familia padecerdn de frio ni de hambre, Sin embargo

(3) Enciclopedia Salvat. Tomos IV y V. 1979, varios autores.
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la mayorfa de los hombres en M&xico no se detienen ahi en sus apetitos y deseos

para uno de los trabajadores mexicanos, el techo puede significarle ser duefo de

un hogar en forma de granja, extendido en un acre de tierras, mis bien que arren

dar una casa de cinco habitaciones de las hechas en serie.

E1 valor de prastigio del hogar le representa una necesidad social una fuer-

za motivante que le importa mis que la necesidad primaria bioldgica del techo y

abrigo. Como propietario de un hogar, deriva aprobacidn de sus amigos y compaie

ros de trabajo. En este caso, un salario elevado serfa el medio indirecto de sa

tisfacer su necesidad.
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2,2, SATISFACCION Y DESCONTENTO DEL TRABAJADOR

“me voy purque - bueno, por varias razones".

Principalmente me separo porque deseo irme para superarme, el trabajador estd
reflejando descontento con su trabajo. Se comprende bien que no aclarard al-
entrevistador de salida las verdaderas razones para retirarse del trabajo.

La dindmica del trabajador tras su falta de satisfaccién era tan compleja,

que no ha de sorprendernos el que no haya querido o podido explicarla,
Para comprender la dinimica del trabajador nos hemos de aprovecnar de los
nilos conductores que se nos suministran.

éDe qué modo expresan su descontento los grupos de trabajadores y los in-
dividuos? Inconstancias en el trabajo o abandono de €1 constituyen uno de los
principales indices de descontento.

La gerencia se interesa siempre en las causas de "retiro", asi como en lo0s
métodos de control, Tomando medidas como por politica para impedir el descon--
tento antes de que los trabajadores se separen de sus empleos, vayan a la huel-
ga o muestren de otra manerasu descontento, los ejecutivos logran a menudo im--
pedir que se presenten situaciones de emergencia en el trabajo.

Nuestra tesis central se funda en que la solucidn de éste problema de 1a
conducta del trabajador no puede provenir de medidas de emergencia, o de una
vez al afio, como las que se introducen al negociar el contrato de la unidn.
Tampoco se obtiene la solucidn mediante técnicas de negociaciones mds atinadas
y precisas, S6lo puede lograrse por la gerencia de personal, si ésta cuenta
en su base misma con metas que tomen en consideracidn el bienestar del traba--
Jador as? como su eficiencia productiva,

Vamos a definir la satisfaccin del trabajador como un estado de estimu--

1o o tensidn normal. La gerencia se referiria a un individuo satisfecho como-
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a trabajador bien ajustado. No es peleonero desde el punto de vista de la ge-
rencia, el trabajador disfruta de unas relaciones adecuadas entre varios gru--
pos, inclusive de supervisores y de la gerencia. Experimenta, y en ocasiones
Ta expresa, un grado de lealtad hacia estos grupos y hacia la. empresa para la
cual trabaja. Deriva satisfacci6n de ser miembro de &stos grupos. Su capataz
o supervisor aprueba el tipo de grupo al que pertenece. Parte de su satisfac-
cidn proviene a través de este estado de estimulo normal. Se traduce en un
trabajo satisfactorio, y por lo que comunmente se denominan buenas relaciones
con la gerencia . Es un trabajador satisfecho.

E1 descontento del trabajador por otra parte, es un estado de tirantez
0 de tensién anormal. Por 10 que a la gerencia se refiere, puede decir que
un trabajador descontento es el que no se encuentra es un estado de estimulo
normal. E1 trabajador deja de ser un productor. Puede convertirse en busca-
pleitos. Con frecuencia, 1a conducta del trabajador es resultado de ser miem
bro de camarillas de trabajadores que fomentem una actitud que, desde el pun-
to de vista de l1a gerencia, resulta desajustada o indeseable. Dichas tensio
nes suelen manifestarse en agravios, demoras en la produccidn o ausentismo --
inusitado. Las tiranteces anormales, en sus etapas mis avanzadas, dan como -
resultado manifiestas actividades como paros en el trabajo, autorizados por -
1a unidn, o no autorizados, separaciones de empleo o prdctica de actos de otra
naturaleza que no se avienen con las normas que desearian las gerencias.

Hemos de poner énfasis aquf en la palabra normal, lo cual tiene que ver
con el punto de vista tomado con respecto al trabajador. Tal como la unidn
Juzga de la conducta del trabajador cuando éste se declara en huelga autori-
zada, su actitud es normal. Por cuanto al trabajador, segin la percibe &1 ,

también es normal, debido a su lealtad hacia el grupo al que pertenece, la
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cual engendr6 la conducta. Vista por la gerencia, resulta, por supuesto, anor-
mal o desajustada o indeseable. Cuando el consumidor la considera, tal conduc--
ta aparece desconcertada o justa, dependiendo de la perspectiva y de las afilia-
ciones que posea. Todo 1o cual se deriva del punto en que uno se coloque para

enfocar la conducta seguida y de las sociedades de que sean miembros y de las -~

lealtades que sientan los observadores.
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2.3, METODOS DE MOTIVOS SICOLOGICOS Y AUTOCRATICOS

Las gerencias que se percataron de la importancia de la satisfaccidn del
enpleo han tenido hacia los métodos sicolGgicos en oposicidon de los autocrd--
ticos.

Una gerencia sicoldgica la es de "nosotros", mds bien que de "yo". Toma
en cuenta los sentimientos y las necesidades del trabajador., Algunas de di--
chas necesidades provienen de las interrelaciones de individuos y grupos en -
sistemas sociales de neyocios o industriales. Incluyen participacién:"traba-
Jjar con". Son complejas pero pueden llegar a entenderse mediante discusiones.
© - EY.estimulo es el procedimiento de obtener que las gentes, hagan algunas
cosas, se conduzcan seglin cierta norma. Una manera es decirle, u ordenarle ,
a alguien que lo haga; otra es arreglar la situacién de manera que &1 lo haga

porque es una cosa natural hacerla, porque desea hacerla.

2.3.1. TOMA DE DECISIONES MEDIANTE PARTICIPACION DE GRUPO

E1 procedimiento sicoldgico se caracteriza principalmente por 1a manera
en que toman las decisiones referentes a las condiciones y alos sistemas de
trabajo.

En el modo sicoldgico el grupo participa en la toma de la decisibn; al
paso que en el autocrdtico, existe una ausencia notable de participacidn del
grupo.

Tannenbaum y Massarik hacen una lista de las ventajas que se derivan de
este tipo de participacién eén la toma de decisiones de 1a gerencia, aumento
de produccidon, reduccién en la inconstancia y relaciones mis pacificas entre
la gerencia y los trabajadores. Sugirieron varias conscisiones necesarias -

para una participacién efectiva: capacidad del subordinado para participar
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actitud favorable del subordinado hacia la participacidn; percepcidn de la

necesidad de 1a participacidon por parte del subordinado y capacidad del su-

bordinado para expresarse.

Algunas gerencias han llegado al método de participacién de grupo en -
parte, mediante ensayos y errores o por la supervivencia de métodos que =+~
tienen éxito . De esa manera una selecci6n natural de procedimientos de---
personal ha representado, con toda probabilidad una gran parte en la géne--

sis y en el uso del reproche sicolfgico por varias gerencias. Algunas otras

directivas, han apoyado programas de investigacién experimental que prapor--

cionaron pruebas en favor del modo de estimulo sdcoldgico.



2,4. RESULTADOS EXPERIMENTALES DE LA GERENCIA DEMOCRATICA CON OPERADORAS DE

MAQUINAS DE COSER.

En el caso de 1a toma de decisiones por participacién de grupo. Estas o-

peradoras de mdquinas de coser trabajan bajo un plan de incentivo de pago.
Se escogif a un grupo de produccidn elevada y se discutié el agynto de la pro-
duccibn con ellas, indicdndoles que podian, s7 1o deseaban as7, establecer sus
propias metas de produccién, Hasta la época en que se inici6 ese estudio, 1as
muchachas producfan entre 70 y 78 unidades por hora . Después de la discusidn
grupal, se 11egd a un convenio, entre las trabajadoras de que deberian de fi--
jar 84 unidades por hora como meta.

En menos de una semana, estas trabajadoras excedieron el limite que ha--
bfan establecido para s mismas. EfectuSse otra discusién de grupo con obje-
to de determinar se les interesaria cambiar la meta. Decidieron que se pro--
pondrian una meta de 95 unidades. Durante la semana siguiénte no alcanzaron
el 1fmite., Con motivo de una tercera junta, las trabajadoras determinaron--
establecer 1a meta de 90 Gnidades de trabajo por hora como produccién., La --
continuacién del estudio durante un periodo de seis meses indic6 que 1a pro-
duccién promediaba 88 unidades por hora, ese lapso de medio afio.

La conclusidn de los resultados obtenidos fué que la participacién del--
grupe y la decisién mutua contribuyeron a un cambio en la actitud,

Estas condiciones esclarecieron un grado de estimuto que resulté en au--
mento de produccién no fué acompaiiado de ningdn aumento en el cansancio,

Con esto es indispensable comentar que el trabajador cooperard mds siem-
pre y cuando 1o hagamos sentir una parte importante de la organizacién y se--
pamos estimularld , pues al presionar al trabajador a que actide o trabaje de
cierta forma es obligarlo y el toma una actitud negativa ya que cada quien --

tiene su manera de trabajar, 1o importante es que cada quien actde de 1a mane
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ra que crea mds conveniente siempre y cuando responda en su trabajo y se sien
ta agusto tanto &1 como el grupo de trabajo que lo rodea, asi siempre obtendre

mos una produccién, integracidn y una buena organizacidn en cualquier tipo de

empresa.
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3.1. EL TRABAJO DEL DIRECTOR MEXICANO

Al ir obteniendo perspectivas dentro de la naturaleza de la actividad de
directoria, cobra interds y valor al analizar y el estudiar los problemas de
trabajo del dirigente mexicano.

Algunos mexicanos ejecutivos emplean una gran parte de su tiempo en una
clase de actividad, digamos la de relaciones piblicas; otros puede darle én--
fasis a las finanzas; aquéllos a las ventas, y todavia algunos, a las activi-
dades de ingenieria,

Una de las metas de los estudios de direccidn en México, emprendidos por
juntas de Investigaciones de Personal, ha sido la de analizar sistemdticamente

las actividades de dirigencia como actos por personas que influyen a otras per

sonas en una direccion compartida... el término "direccidon compartida" implica
que 1a persona influida por un acto de dirigencia participa positivamente; es-
to es: que responde en la direccion de la meta del director.

Técnicos de analisis de empleos mexicanos han aislado y clasificado cer--
ca de 200 variables pertenecientes a las actividades de individuos que eje--
cutaban trabajos de lideres., Estas variables incluyen la perspectiva de las -
personas que ejercen la actividad, las situaciones en que ocurren los actos --
dirigentes y lo que el director mexicano hace en su trabajo. En ésta seccion
estamos interesados en 1os que el director mexicano hace en su trabajo.

Se efectlo un andlisis de empleos y procedimientos de trabajo como instru
mentos para analizar estas actividades. Los técnicos de andlisis de empleos me
xicanos observaron las actividades del miembro de 1a organizacion revisaron sus
comunicaciones, celebraron conferencias con sus asociados y tomaron notas de 1as
relaciones interpersonales de los diferentes funcionarios de una organizacién.

Estudiaron los.empleos de presidente, vicepresidente, gerente general, tesore
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ro vy jefe de oficina en varias situaciones de negocios en México. Clasifi
caron las actividades o responsabilidades en catorce grupos : inspeccion de
1a organizacidn, investigacidn y biisquedas, planteamiento, preparacién de pro
cedimientos y métodos, coordinacién, evaluacidn, interpretacién de proyectos

y procedimientos, supervision de operaciones técnicas, actividades de personal
relaciones publicas, consulta profesional, negociaciones, horarios, cursos, a-
si como operaciones técnicas y profesionales.

En México no podemos presuponer que a todos 1os directores de 1a gerencia
superior les incumba la misma cantidad de deberes técnicos, se comparan en la
1lamada "dirigencia". Este hecho extiende sus ramificaciones no tan sélo para
describir la situacidn en la que actdan los dirigentes; sino también para la -
seleccién y el adiestramiento de ejecutivos y personal de la gerencia. Toman-
do esta perspectiva del analisis de las actividades de un directivo mexicano ,
ya que podemos acercarnos a la discusion de la situacion en 1a que surge y 0--
pera la actividad dirigente.

En México existen varios tipos de empresas entre ellas las empresas fami-
liares, este tipo de empresas es un poco dificil en su manejo ya que la mayoria
son parientes y se preocupan un poco menos ya que quieren evitar un problema

familiar. ’
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3.2, SITUACION DEL DIRECTOR

Quizds la razdn principal por la que la situacion de la directoria no--
se haya estudiado cuantitativamente, con mayor amplitud, en lo pasado, sea -
la complejidad de la situacion del directorby el hecho de que no sean fdci--
les de obtener los métodos mediante los cuales aislar las variables pertene-
cientes a la situacion. Varios estudios hechos en México han venido traba--
Jjando en esta direccidon durante varios afios, han desarrollado técnicas para-
la. descripcion cuantitativa de grupos la cual tal vez nos suministre el fun-
damento necesario para los trabajos en el andlisis, la interpretacién y la-

descripcion de grupos para varias décadas que sigan en el porvenir.

Existen en total de quince variables o dimensiones de 1a situacion de--

dirigencia, la lista de dimensiones de grupo cuantificables es: (4)

1.~ Tamafio de grupo.

2.- Viscosidad: la cohesidn o el sentimiento "nosotros" del grupo. Lo-
cual resulta un indice de cudn estrechamente de grupo unido o se -
encuentre éste.

3.~ Homogeneidad: La diversidad de los miembros en términos de varia---
bles tales como edad, pertenencia a muchos grupos exteriores o po--
cos, intereses comunes entre los miembros y estatuto socio-econdmi-
cos de los miembros del grupo.

4.- Flexibilidad: un grupo con muchas tradiciones, de antigua creacidn
y persistentes en ciertas normas de conducta; se dice que no es muy
flexible. Si las tradiciones han sido de corta duracion, si las re
glas de conducta no son rigidas y los controles no son fijos, en--

s

tonces pudiera haber un grado interno e intenso de flexibilidad.

(4) John K. Hemphill "Situational Factors in Leadership",1949, p.p. 30,50 .
?
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5.~ Permeabilidad: se refiere a las restricciones para la entrada de --

miembros en el grupo. Esta variable se refiere a la rigidez o sd1i
dez de las barreras del grupo.

6.~ Polarizacion: el grado de orientacidn hacia metas claras y defini--
das. Si las metas por alcanzar del grupo son numerosas, 0 §i no --
estan bien definidas entontes el grupo mostraria inferior polariza-

cidn,

7.- Estabilidad: algunos grupos son estables en grado sumo, en que muy-
pocos cambios ocurren en ellos., Otros grupos tienen un indice bajo
de estabilidad, pues los cambios ocurren con frecuencia. La perma-
nencia de los miembros en el grupo estd relacionada con su estabili
dad.

8.- Intimidad: intercomunicaciones muy estrechas pueden existir entre -
miembros del grupo. Algunos pueden conocer bien a otros, o ser es-
tirados en sus relaciones personales, sin muchas discusiones o comu
nicaciones entre miembros.

9.~ Autonomia: ciertos grupos son sumamente autdnomos en que disfrutan-
de bastante independencia con respecto a otros grupos. Pueden de--
pender de otros; con 1o que carecen de autonomia .

10.- Control: el indice que refleja la cantidad de control sobre un gru-
po es una manera de manifestar cuantitativamente, el grado en que -
Tos miembros del grupo se rigen por condiciones o fuerzas exterio--
res o por personas que no son miembros.

11.- Posicidn: indicador de T1a posicién del individuo que compjeté 0 Su-
ministré los datos. La posicidn quede ser elevada o baja en el gru

po.
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12, - Potencia: la fuerza de las necesidades de la persona que pertenece-
al grupo. Tiene relacién con 1a importancia de los miembros del --
grupo. Un indice de baja potencia indica que estdn involucradas mu
chas necesidades menores. Una potencia elevada indicarfa una nece-
sidad grande involucrada, o varias, para pertenecer al grupo,

13.- Tono heddnico: la cantidad de satisfaccion derivada por pertenecer-
al grupo. Si un miembro dice que no obtiene mucho sentimiento de -
satisfaccidn por el hecho de pertenecer al grupo- entonces el tono-
hedonico seria bajo en grado.

14.~ Participacidn: la cantidad de participacion de los miembros. Si --
empiean todo su tiempo y su esfuerzo disponibles en actividades de
grupo, entonces la participacidn se encuentra al maximo.

15.~ Dependencia: indice de las relaciones entre un individuo miembro de

un grupo y su dirigente, en términos de cudnto depende el miembro--

de su director.

Cada una de éstas dimensiones pertenece erp® alguna forma a la mayoria -
de las organizaciones. Cada una Se supone que estd gravida de significacio-
nes psico]égicas y operativas. Cada una se incluye en la total configura---
cion sicoldgica de la organizacidon; esto es; ayuda a describir a la organiza
ci6n integra mds bien que a un simple fragmento o parte de la organizacion.

La efectividad del dirigente depende, en gran parte, de su papel dentro
de las organizaciones jerdrquicas mds grandes. Entonces la conducta del di-
rigente no puede entenderse por referencia tan solo al grupo de empleados su
pervisado. Desde un punto de vista mds amplio se deben estudiar las relacio

nes de supervisor a empleado sin tomar en cuenta el escenario o aspecto de -

la organizacion.



39

3.3 CONDUCTA Y EFECTIVIDAD DEL DIRIGENTE

Un 11der, con influencia en la gerencia general, trata de ayudar a los -
empleados a consequir sus metas, sus esfuerzos obtendrdn efectividad comple--
ta. E1 trabajo del departamento tenderd a ser desempefiado de'una manera eco-
ndmica, 1levandose también a cabo a entera satisfaccidn por parte de los em--
pleados. Sin embargo si el supervisor que carece de influencia con sus super

visores en jerarquia pretende ayudar a que los empleados logren sus metas to-
dos sus esfuerzos fracasardn, y tal fracaso se verd acompafiado por un nivel -
muy bajo de satisfaccién del empleado.

Otros estudios se han enfocado hacia la cantidad de responsabilidad que-
incumbe al dirigente, el grado de autoridad que posee y 1a que delega. Los -
estudios han desarrollado técnicas o medidas en formas de escalas que suminis
tran anotaciones por responsabilidad, autoridad y.delegacién de autoridad.

Se ha comprobado que cudnto mds alto sea el escaldn en que funciona el -
ejecutivo, mds elevada parece ser su evaluacion de su responsabilidad, autori
dad y delegacion de autoridad,

No tan sélo la efectividad de 1a conducta del dirigente recibe influen--
cias del cuadro social dentro de la compafiia o de la jerarquia de Ja organiza
cion de la empresa; también influyen las normas de los grupos sociales exte--
riores,

Las selecciones de grupos sociales reciben influencias no sélo del nivel
de su escaldn en la empresa, sino también de su empleo particular y del depar
tamento en el que preste sus servicios. Queda a la vista que 1os miembros en
organizaciones sociales y profesionales y el nimero de cuotas de miembros pa-

gado por 1a compafifa aumenta a medida que el ejecutivo asciende en su escaldn,
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3.4 IMPLICACIONES PARA EL DESARROLLO DE EJECUTIVOS

Resulta desafortunado, al parecer, que muy pocos programas en vigor aho-
ra en los negocios y en 1a industria para el adiestramiento de ejecutivos to-
me en cuenta los aspectos de la situacidon dirigente que hemos venido discu---
tiendo.

Al concebir un programa de desarrollo de ejecutivos, sugerimos que serfa

valioso incluir en el curso que siga cualquier empresa programas sobre dind-

mica de grupo y dirigencia.

E1 programa habria de fundamentarse en los principios sicoldgicos de di-
rigencia, supuesto que sdlo por 1os conocimientos que el educando puéda obte-
ner de tales resultados de investigaciones, se encontrard capacitado para ad-
vertir con claridad las implicaciones de la situacion dinamica en las funcio-
nes de directoria. Las actividades de ejecutivos y directores deben compagi-
narse con otras técnicas y métodos de personal adecuado por medio del adies--
tramiento. De mucha ayuda habrdn de ser las opiniones supervisoras y los in-
ventarios, de todo lo cual es un muy buen ejemplo iComo supervisar?.

La carrera del Lic. en Administracion es un escaldon para el desarrollo -
de ejecutivos mexicanos, aunque todavia le falte reconocer al pais estatutos-
que s6lo le corresponden a &1, el Lic. en Administracidn tiene que luchar por
que se le reconozca tal cual y demostrar en cualquier tipo de empresa la efi-

ciencia y hasta donde se puede 11egar dando todo 1o que se tiene y se conoce.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

E1 gerente general con frecuencia se preocupa de como reaccionardn 10s
anpleados cuando introducen una nueva politica. Supuesto que no 1o sabe con
anticipacion, adivina por 1o general o calcula su mejor curso de accidn de de
temminadas circunstancias. Opera a ciegas en ausencia de informes fidedignos
acerca de 1o que sus trabajadores desean. Lo que le agradaria conocer es la
actitud el empleado con respecto a cualquier tdpico especifico, sin embargo ,
como no puede ver una actitud y, por 1o tanto, encuentra dificil concebir su
medida, actda sin conocimiento. Lo que necesita en realidad, por supuesto ,
es algln vaticinio respecto a 1a reaccién probable de su grupo a alguna po--
litica o procedimientos propuestos. Esta reaccidn potencial puede denomi--
pnarse actitud. Una actitud se forma de una acumuiacidn de informes y de ex-
periencias que predispone a un individuo hacia cierta conducta.

A propdsito estdn las urnas electorales. A la gente se le pregunta co-
mo piensa votar en la prdxima eleccién. Las personas interrogadas pueden me
ramente expresar una opinion respecto a como votaran; esta opinién es su me-
jor calculo de su conducta probable (actitud) en el momento de la eleccidn .
El que en verdad persistan o no y voten en la forma en que declararon que lo
harian depende, en parte de los acontecimientos que intervienen, 105 cuales
tienden a modificar su conducta potencial. Las opiniones son la expresidn -
patente del juicio mas exacto que el individuo posee de sus actitudes.

Supongamos que la gerencia esta estudiando 1a adopcidn de un plan de in-
centivo de salarios.

Los empleados pueden poseer -un alcance considerable de opiniones por --
cuanto a lo deseable de este plan de pagos. Antes de que se adopte el proce

dimiento 12 gerencia pudiera hallar de utilidad examinar las actitudes de los

trabajadores, con objeto de conocer al estado actual de receptividad del gru-
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po trabajador hacia semejantes proyectos y en favor, de otra alternativa.
Esta clase de informacion sume o implica un método para la medida de las
actitudes,

Un proyecto mds seguro para estimar la actitud del empleado seria dis-
cutir sus actitudes en una entrevista. FEsto significa que todos los emplea
dos pudieran ser entrevistados o 51 es una gran compafiia, limitarse a una
porcidn especifica. La técnica de la entrevista pudiera asumir alguna de
éstas tres formas: (5)

LA ENTREVISTA DE CONSEJO: este tipo de entrevistas no tiene como meta
inmediata deslindar las actitudes de los empleados para uso de la gerencia,
Sin embargo, muy amenudo las actitudes del empleado quedan al descubierto
para el consejero en el curso de la entrevista, y tales informes le 1legan
a la gerencia indirectamente por los informes de los consajeros,

LA ENTREVISTA NO GUIADA: cuando se principiaron las entrevistas, al --
empleado se le permitia que hablara sobre lo primero que le venia a la men-
te, algunos piensan que este tipo de entrevista es valioso, porque no insi-
nlla palabras para los labios del empleado con el hecho de enderezar pregun-
tas directas. Habla con toda libertad de cuanto desea.

LA ENTREVISTA GUIADA: en manos de un entrevistador hibil, ésta técnica
pudiera ser de valor. Una serie de preguntas predeterminadas, referente a
las actitudes que le agradardn a la gerencia profundizar se conservan siem-
pre en la mente, a medida que el entrevistador procede con su tarea. Se
preocupa por cubrir cada uno de los tépicos durante la conversacion. Tal
deslinde es la actitud del empleado es muy comin que se concluye en una me-

dida de media hora aproximadamente.

(5) Rec]qtamiento, Seleccidn e induccidn de personal, diagndsticos adminis-
trativos 1+ computador, varios autores, 1979,p.p. 19,20.
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Una posible critica a los dos tipos de técnicas entrevistadoras ~adica

en la posibilidad de malas interpretaciones a las preguntas del entrevista-
dor, no hay manera de probar el efecto de preguntas repentinas antes de que
se presenten, Ni comprobacion adecuada para ver si las preguntas no se en-
cuentran fuera del alcance del empleado, si no se estdn entendiendo bien &
si las preguntas aparecen capciosas por la seleccion de 1as palabras con-
tenidas en ellas.

En conclusidn sabemos que existen tres tipos de entrevistas y que son
prdcticas y aplicables en nuestras empresas, éstos tipos son los ya mencio
nados, y sabemos que la entrevista es el factor mds importante en una sele
ccion de personal ya que con ella podemos darngs cuenta del tipo de gente
que prefiere y se interesa por colaborar en nuestra empresa.

Las técnicas que se describieron, alqunas de ellas sumamente compli--
cadas, tienen por objeto inquirir lo que marcha mai. Emplean partidas pre
paradas para una situacidn determinada y particular. Pueden suministrar una
anotacidn compuesta, o total que refleje la satisfaccion del empleado en ge-
neral o que los incluya a todos, siempre que sea adecuado el campo de la si-
tuacidn total sabre la cual comprueben actitudes,

Un método mds senciilo para obtener la satisfaccion que incluya a todos
Tos empleados 1o tenemos disponible concebido y evaluado se puede combinar -
con otras partidas de actitud especifica o emplearse por si mismo. Cuenta--
con las siguientes caracteristicas: (6)

1) Suministra un indice de satisfaccidon general.

2) Es aplicable a Ta amplisima variedad de situaciones y empleos,

3) Es sensitivo a variaciones en actitud.

4) ‘as partidas parecen ser hastante realisticas.

(6) A.H. Braytfield, "an index of Job Satisfaction", 1951, pag. 307,
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b) Suministra un indice fidedigno.

6) Es breve emplearlo con facilidad, y se computa también con facilidad.

Al gunos trabajos son mds interesantes y satisfactorios que otros.
Deseamos saber como juzgan las personas los diferentes empleos:

1.- E1 trabajo es como una diversion para usted?

2.- E1 trabajo es por 1o general lo bastante interesante como para im-

pedir que se aburra?
3.~ Parece que sus amigos se interesan mds en sus trabajos?

4.- Considera su trabajo desagradable?

5,- Considera que su trabajo no es mds interesante que otros que pudiera

conseguir?

6.~ Se le hacen muy largos los dias de trabajo?

7.- Usted considera que su trabajo no es interesante?

8.- Esta satisfecho con su trabajo?

9,- Esta arrepentido de haber aceptado este trabajo?

10.- Qué opinidn tiene de nuestra compafiia?

Todas éstas preguntas nos sirven para comprender mas a los trabajadores
de nuestras empresas pues cuantas veces no nos interesa si estdn agusto o no
1o {nico que nos interesa son las utilidades y el rendimiento de los emplea-
dos pero no siempre porque se encuentren satisfechos en la empresa, aunque
este cuestionario muchas veces no nos dé el resultado dptimo que se espera
ya que por mucha gente por temor no lo contestaria honradamente,

La gerencia siempre debe de hacerle saber a sus trabajadores que se les
toma en cuenta sobre todo en sus expresiones , A los empleados se les dard
a -~conocer, cuando la gerencia quiera saber como se sienten ya sea por entre
vistas o cuestionarios. Siempre que la compafifa haga cambios y sobre todo--

un beneficio a los trabajadores, la gerencia dhe hacérselos saber por medio
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de boletines informativos, circulares, cartas individuales o de algin modo
donde se le demuestre al empleado que es importante para la empresa y que se

le toma en cuenta.

El cuidado de una continuacion les interesaria a los empleados en los
proyectos futuros de la gerencia.

La negligencia en esta fase es probable que resulte en una intensi--
ficacion del descontento del empleado, porque los trabajadores pueden pen-
sar que a la gerencia no le interesa y que esta no va hacer nada por sus --
trabajadores ellos llegan a pensar que solo se les dice pero ellos quieren
ver resultados, en México somos asi hasta no ver no creer,

Cuando una empresa es mala siempre hay quien no la recomiende, 10 con-
veniente es hacer dindmicas, hacer que los trabajadores se sientan apoyados
por la gerencia, asi en un futuro subird el rendimiento de los trabajadores
y serd mds beneficioso para la empresa.

Existen muchas empresas que emplean Tas cartas a empleados para suminis
trarles informes pero existen muchas que no. Las cartas conviene usarlas pa
ra anunciar un nuevo producto que se va a introducir en el mercado © que la
compafiia adquiridé nuevas instalaciones, 0 una negociacidn importante de ex--
portacion, o cuando el personal de la gerencia ha sido cambiado,

Estas son razones para que se mande una carta a - sus empleados y ademds
firmada por el presidente de 1a empresa, al hogar del trabajador, las cartas
se deben redactar a un nivel de comprensidn que sea accesible para todos los
que han de recibirlas. .

Al mandar Tas cartas a los hogares de los trabajadores podemos incluir
una hoja con el escudo de Tos trabajadores o con el jornal de los obreros.

Siempre hay que saber que informacién es adecuada para ellos y ademds que




sea comprensible y no mal atendida, por Ej: el mandar una carta a los em-
pleados comunicando pérdidas de la empresa o de los impuestos pagados por
ella seria muy poco adecuado.

Existen otro tipo de informaciones a los empleados, folletos donde
nono buscan advertir o amenazar al trabajador de 1o que debe y no debe de
hacer sino mds bien conservarlo informado acerca de 1a empresa y de las--
cosas que desearia saber para su propioc desarrollo personal y mejoria.

E1 folleto o manual es un recurso efectivo para impartir informacio-
nes. Una de las razones por 1o que es necesario un manual es cuando el
empleado entra a formar parte del grupo de trabajo es cuando mas intere
sado esta en el manejo de la empresa, como hacen las cosas, Y como esta
integrada. Necesita informes. A menudo se 1levard el manual a su casa y
loleera alli 1o comentard con su familia y amigos, supuesto que ellos es-
tardn interesados en conocer su nuevo trabajo.

Es necesario para la elaboracidn de nuestros folletos dos preguntas:
1.- ¢QUE ES LO QUE DESEAN SABER LOS EMPLEADOS?

2.- ¢QUE LES AGRADARIA MAS VER EN LAS PUBLICACIONES DE LA GERENCIA PARA

LOS EMPLEADOS?

Ahora bien haremos otra pregunta:

¢QUE TANTO LEEN LOS EMPLEADOS NUESTRO MANUAL O FOLLETO?

Estamos concientes que generalmente un 50% lee este folleto pero sa-
bemos que en determinado momento les servird para resolver dudas sobre la
empresa, pues cuantas veces estamos en la ignorancia de saber que existen
eventos deportivos, o que prestaciones tenemos, a pesar de que no sea un
100% 1os que 1o lean es siempre una forma agradable de comunicarle a nues

tro personal los beneficios que se les preste.
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También existen’ consejeros u orientadores para los trabajadores de las

empresas y es de 1o que trataremos a continuacidn:

Los andlisis de sesenta progarmas orientadores nos suministran cuatro
tipos de ‘programas que existen en la industria, éstos se pueden describir
por sus diferentes funciones:

1.- Facilitar a los empleados informes, al mismo tiempo que a la Su--
pervision y a la gerencia general,

2.- Prestar ayuda a los capataces por cuanto al manejo de los proble-
mas especiales de las trabajadoras.

3.- Coordinar la politica de personal en los departamentos de produc-
cion y, mediante entrevistas de ensefanza y de adiestramiento, mejorar la-
comprension de los trabajadores por 1o que respecta a objetivos de la ge--
rencia y a Tas politicas del personal.

4.- Suministrar a los empleados orientaciones de ajuste.

La primera funcidn Ta de esparcir informes a todos los niveles de la-
organizacidn, 1levada a cabo antes de un modo extraoficial por el director
del personal o sus ayudantes, se incluye, al parecer, a Gltimas fechas, co
mo parte del programa de orientacidn en algunas plantas. La segunda acti-
vidad surge, en su mayor parte, como resultado del empleo de muchas muje--
res trabajadoras durante los afios de 1a guerra. La tercera, como la pri--
mera se ha 1levado a cabo sobre una base mds o menos extraoficial. El =--
cuarto tipo de consejos, el que se efectda como método personal para mejo-
rar el ajuste de los trabajadores individuales, se considera ser una zona-
bdsica y benéfica, y por tal razén recibe aqui una atencién mas extensa.

La orientacion para el ajuste del empieado, 1lamada a veces "higiene-
mental del empleado", queda comprendida en el mismo campo general que el -
desarrollo del empleado, supuesto que se preocupa por los ajustes persona-

les, sociales y de empleo del trabajador individual.
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Varias compafiias se iniciaron en proporcionar consejos u orientacio:-=
nes en la higiene mental, desde 1920; por ejemplo, existen empresas que no-
habian sido paternales ni en sus puntos de vista ni en sus procedimientos.
Entre sus investigadores se encontraban sicoldogos, siquiatras y trabajado-
res sociales. Los estudios que se realizaron por grupos especializados, ~
revelaron que existe una relacion muy estrecha entre la eficiencia de un -
empleado en su trabajo y los problemas personales y sociales con que se en
frenta cuando se ausenta de un lugar de empleo. Los resultados de los es-
tudios ayudaron a las gerencias a reconocer la importancia del ajuste del-
trabajador, y engendraron la filosofia de la "puerta abierta".

La técnica empleada por las empresas va teniendo cambios a medida que
sus programas progresan., En resumen se pueden describir esas técnicas co-
mo sigue: (7)
1.~ Actitud del entrevistador

a) una de interés y de curiosidad simpitica.

b) interesada tanto en entrevistar a empleados satisfechos como a los
descontentos.

c) una interpretacidn del empleado de su propia situacidn personal,--

s6lo puede cambiarse mediante una transformacion interna o sicoldgica del-

empleado.

r

d) el empleado tomard las medidas necesarias para corregir su situa--
cidn, cuando ha establecido sus ideas al hablar de su problema en detalle-
con el entrevistador. Este empleado iniciard su propia actuacion y asumi-

rd la responsabilidad por sus actos.

(7) William J. Dickson "understanding and training employers”, 1960, p.p.-
4,18,
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e) Cualquier actuacidn indicada por el empleado tendera a relacionarlo

con otras personas en la situacion de que se trate.
f) las relaciones del supervisor con sus empleados se fortalecerdn ---

mediante el proceso de la entrevista, mas bien que debilitarse.

2.~ Métodos empleados
.a) al empleado se le pondrd a su gusto por el ambiente en general y --
por la actitud del entrevistador.

b) se le garantizarad al empleado una reserva absoluta por cuanto a los
que pudigra decir.

c) se estimulard al empleado a que hable con libertad y a que continiie
hablando hasta que se haya desahogado.

d) al empleado no se le interrumpe nunca mientras habla.

e) el entrevistador jamds discute con el empleado o lo aconseja.

f) el entrevistador procura descubrir cémo piensa el empleado, como --
siente y porqué,

En 1a organizacidn oficial de una industria, existe muy poco elemento-
humano, Se Te ha 1lamado un sistema de estatuto, un sistema de linea de -~
autoridad. Un agente humanizador, la orientacidn, tiende a fomentar una re
lacion menos formal entre los trabajadores y las gerencias, provocando el -
trabajo de equipo.

A continuacion mencionaremos 1o que un entrevistador debe y lo que no-

debe de hacer:
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HACER

Establecer relaciones.
Escuchar.

Dejar hablar al aconsejado,
Usar pocas palabras.

Ser un conversador igual,

Aceptar sus sentimientos y acti-
tudes y mostrar aceptacion

Entender el problema con &1.

Aceptar las declaraciones como
verdaderas.

Dejar que el aconsejado rompa
los intervalos de silencio.

Permitirle percibir sus proble-
mas con claridad.

Imponerie al aconsejado que bus-
que su camino a un ajuste mejor,

NO HACER

Aconsejar.

Discutir.

Interrumpir con preguntas.
Sermmonear,

Pretender prestigios.

Decirle que se equivoca al
empleado.

Mal interpretar,

Interrogar,

Preguntar para obtener res-

n

puestas de "si" o "no".

Romper los silencios.

Bromearle al aconsejado o -
disniinuir sus preocupacio--
nes.
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CARACTERISTICAS DE UN PROCEDIMIENTO IDEAL DE CONSEJERO DE EMPLEADOS.

A. Aspectos fisicos deseables:

1. Privacia:

2. Mobiliario cdmodo,

3. Eliminacion de distraccion exterior.

4. Arreglo de muebles.
‘5.‘Apariencia-personal del consejero,

6. Decorado interior de la habitacion para aconsejar.
7. Horario de citas para los aconsejados.

8. Tiempo adecuado.

9. Ventilacion, temperatura, iluminacidn,

10. Expedientes adecuados y datos disponibles.
11, Preparacion del consejero.

12. Situacibn conveniente de la oficina,

B. Recepcidn del aconsejado:

1. Hacer sentir confianza al aconsejado,

a) LLamarlo por su nombre.

b) levantarse cuando entra en el cuarto.

" ¢) ser agradable.

2. E1 consejero debe sentirse seguro, cémodo, bien ajustado.

3. E1 consejero deberd iniciar 1a conversacion, haciento que el aconse
Jjado hable,

4. Estructura de la relacion consejero-aconsejado.

a) sea buen oyente.

b) sea aceptador.




c)

d)

9.
10.
11,
12.
13,

14.

150

16,
170

10

2,
3.

defina Tos aspectos permisibles de las relaciones,

haga una declaracion breve del objeto de la entrevista.

. Trate de obtener 1a confianza del aconsejado.

. Haga que sienta que &1 y sus problemas son de importancia princi--

pal.

. Indique el objeto de la entrevista al pricipio.

. i los reglamentos 1o permiten, ofrezca fumar para permitir que el
¢

aconsejado se franquee.

Mencione cualquier dato positivo respecto a su expediente.

Preste atencidn,

Evite actitudes desinteresadas, cara de palos o impersonalismos.
Evite interrupciones innecesarias para intercalar su opinidn.
Mantenga una relacion en 1a que se asegure la dignidad del contacto
consejero-aconsejado,

Emplee un nivel de lenguaje apropiado al que aconseja, si bien man-
teniendo 1a dignidad de la relacidn consejera,

Evite una actitud de demasiada curiosidad en este punto, supuesto -
que puede destruir 1a relacién en 1o subsiguiente del contacto.
Evite muestras de conmiseracidn exageradas,

Establezca la naturaleza confidencial de la relacidn consejera.

C. E1 problema:

Exposicidn del problema del aconsejado: el problema en si no es pa-
ra el aconsejado tan importante come su significado.
Historia del problema,

Evitar preguntas insidiesas o contra-interrogatorios.
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4. E1 desarrollo del problema acontece en proporcidon directa a la pers

~

picacia del consejero para reconocer las actitudes subterrdneas que

el aconsejado pretende expresar.

D. Ayudando al aconsejado a realizar perspectiva interna:

1,
2.

Reconozca emociones ambivalentes.

Reaccione a actitudes expresadas mds bien que a declaraciones de --
hechos.

Evite reacciones emocionales por afirmaciones del aconsejado,
Repita y condense el problema. Discuta.

Evite intercalar la opinidn personal del aconsejado o sus experien-
cias si no ayudan a que adquiera una perspectiva interior.

Evite perspectivas equivocadas o prematuras, supuesto que retarda--
rin la propia del aconsejado.

No le presuponga perspectivas interior al aconsejado porque la so--
lucion del problema o su causa le resulte obvia a usted.

Ejercite mucho cuidado para evitar moralizar o sermonear.

Evite actitud critica. Es tan dafiina como las observaciones criti-

cas.

E. Solucion:

1,

2.

3.

Si el aconsejado 1lega a una solucion del problema que estd equivo-
cada de manera obvia, sefiale las incongruencias.

Deje que el aconsejado juzgue que el resolvié su probiema por medio
de su pensamiento claro y directo.

E1 dar consejo no ayuda a que el aconsejado 1legue a una solucién.
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F. Terminacion.

1. Si no se obtiene una solucidn completa en el tiempo disponible, con
cierte una cita para nuevos contactos.

2. Déjese oportunidad de contactos futuros, aiin cuando el aconsejado -
haya resuelto su problema inmediato,

3. Evite terminacidn abrupta de 1a entrevista.

4. Haga hincapié en 1o no oficial para posteriores contactos.

5. Recuerde que el aconsejado merece un sentimiento de algo conseguido
de igual modo que el consejero.

6. Esclarezca si el aconsejado necesita mayor ayuda.

7. Deje para la agencia o el médico de 1a comunidad lTos problemas fue-

ra de su alcance, pero que exijan terapeltica correctiva de tipo -~

fisico.
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EL CONSEJERO Y LA GERENCIA GENERAL.

Un sub-gerente le dijo en una ocasidon al presidente de una compafiia: -
"Si arregla usted la situacion segdn un plan para delegar responsabilidades,
probablemente podria tomarse unas vacaciones de treinta dfas".’A lo cual el
presidente replicd: "Por Dios que no he disfrutado de vacaciones, ni un dia
en seis afios, 1o haré", Este incidente trivial sugiere que los hombres de-
arriba, presidentes, y jefes de grandes grupos en empresas puedan, a veces,
necesitar de 1a ayuda de un consejero imparcial competente que conozca su--
situacion peculiar y sus problemas personales. Algunos de sus problemas --

son insignificantes; otros, mayores; pero todos serios.

La tensidn que acompafa estas necesidades son, a menudo, mids grandes

que las de los otros empleados. La razdn es la siguiente: Se encuentran

en una situacién que es diferente de la gran mayoria del personal. Hemos

visto en el capitulo anterior que las demandas de sus relaciones sociales

son mayores. Ademds, la naturaleza de sus responsabilidades de trabajo --
exijen de ellos el ser mds objetivos e inhibidos, menos propensos a conduc-
tas emocionales, que el personal en otros empleos. De ese modo, las presio
nes grupales y los énfasis 1legan posiblemente a intensidad y duracidn supe
riores y son mas frecuentes.

Los presidentes, los directores ejecutivos y los gerentes generales se
encuentran solo en la cumbre, Los subordinados no alcanzan a percibir la -
sensacion de los problemas del superior; no logran columbar "la gran pers--
pectiva", E1 presidente es el Gnico que tiene que ser su propio inspector;
asume la responsabilidad de los demds; es un modelo para el resto de la ge-

rencia; sus decisiones son terminantes y definitivas; tiene que vivir soli-

tario, y estar satisfecho.
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A menudo, el hombre de arriba ve como arreglar la situacidn para que -
un vicepresiedente o jefe de departamento pueda fungir con efectividad, o -
consigue para ellos consejeros hdbiles; pero no visualiza sus propios pro--
blemas, con tanta claridad. Tiende ala negligencia por cuanto a sus pro --
pios problemas. En muchas compafiias se ha hallado 1a solucidn con el uso -

de un consejero calificado.
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En resumen podemos decir:
La administracién debemos enfocarla no s6lo al logro de los objetivos-
sino también al logro de la satisfaccion de los trabajadores, sabemos que -

existen empresas donde no se preocupan por el trabajador sino sélo al triun

fo de 1a empresa.

A los administradores es a 10s que nos corresponde ésta labor el lo--
grar una comunicacion adecuada con nuestro personal, pues, hay que saber -
orientar al empleado, motivarlo, haciéndolo sentir una parte importante en
la empresa sabiendo comunicarles los logros que gracias a su colaboracidn,
se han solucionado problemas y que la empresa triunfa gracias a todos. --
Pues el factor mds importante en todos los negocios, sociedades, indus----
trias es el factor humano y gracias a una buena comunicacién podemos 1o---
grar nuestros objetivos.

Sabemos que el trabajador mexicano sdlo funciona a base de motivacion
de ayuda, de ver que cuenta en determinado momento con el apoyo de sus su-
pervisores, que no vea a éstos como ogros, sino como amigos, que el traba-
Jjador se sienta capaz y con autorizacion de entrar a la oficina de un di--

rector a exponer sus problemas tanto personales como laborales, cuantas --

empresas existen donde los superiores se encuentran a puerta cerrada y es-
imposible que atienda a un obrero de su compafiia?. Esto afecta en el lo--
gro de los objetivos de la empresa pues éste se siente desilusionado, no -
nos rendird al mdximo y como consecuencia nos trae una constante rotacidn-
de personal en la compafifa.

Nosotros como administradores debemos lograr y si es necesario cam---

biar para que la comunicacidn de gerencia a trabajador y viceversa mejore,




debamos hacer entender a muchos directores, sub-directores, jefes, que la -
comunicacion efectiva no va a traer mds triunfos que disgustos con nuestro-
personal para el dptimo logro de los objetivos, el trabajador rendird y da-
rd mas teniendo una buena confianza y comunicacidn con sus superiores que -
si no existe ésta comunicacion.

Al trabajador a la vez de exijirle se le debe de dar apoyo y éste tra-
bajard con mds gusto que los de cualquier otra empresa donde no se lleve la
comunicacion efectiva de trabajador a director y de director a trabajador.

Como conclusidn se puede deducir que la comunicacion es la fuente ---

principal de todo factor humano para conseguir y lograr cualquier triunfo.
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