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INTRODUCCION

1 objetive yue se persigue al realizar la presente
Ltesls  ag complemeitar  1a  preparacidn gue recibe un
profesicnal  de la BQuinica [STAL por  AEF W& carrera
cientifica. =l #nfasis que s2 1o dedica a los aspectos ne

bdenicos es nuy bajo.

e dee Jos aspoctos ads lapor bantes. es el relaciroenade
con @l canportamiealo humano . vy uers ademas de @)ercer su
carrera a  través de los conccimientes  téonicos adquirides,
tendrd  necestdad de  Tncerporarse o brabajar en grupes de
pevsaiat. donde genecalasente &1 serd el responsable del buen
Ffuncronamiento de los misnos.

For elle Indisprsalite que dentroe de su formacidn,

tenga que aiae A cornceptus sobre el funcionamento de los

grupeet o gue e permttled meblve Yy womprendsry & sus
compaieres.  subordinades vy jefes. para que el desempelo de

sus hae gia Sotisfacloria para todes,

= cbra  parte. el contexto en el que el sistema
productive del pais se eetd dessrrollande, obliga a que se

mnans jen Las principales teonicas cientificas y dg&

administi-acion  de vecurses wen las diforentes industrias,



para asi mantenwe  un pivel  de cosopetencia a la altura del
veste del munde. Dentro de estos conceplos ¥y LEmnicas que ae
han  desarveallado para  ser vada  ver mejores en todos los

aspectes velacionados con la transTormacién  de cecuwrses en

bieses le  consumos uae de los mas Tmpra bantes
niveles de productaividad y calidad muy allos A travées de las

Coondus e ta

mismas personas que cootforman cualguier enpre
buscando  motivoalos v apuyar boss para gue mediante su

fogyen alcanzar

esfuerso,  entusiasne v productividad

eslindares de compelencia o nivel murndial .

Por 1o tanbo. vy ot actualmante ge cboservas &1 oblener

cual sea &Bu

v hacer Jas cesas de la mejom manera pgesible s

sarie. E) lngeniere Duinice,

prefesidn. ae ha vuelto may e
come proetesional  del sislena productive  meslcanto.  esbi
cbligade & mcenporar a sus conccimientos loea  conceplos de
mejoras importantes en la  calidad, lTogrados  a Lraves del

Tecurse bhumani .

Es deciry cuando se habla de obtener slyoe de excelente

= las

calrdads  nw 9dlo ee alcanca acdiante 1A aplicicaitn
técmicas was modernas y albamenle contireladass o1 ne taobkadn
de  lograr que todes los, Que parbicipen en @l procesc
productive  Je  hagean cen aie alto noved der calidad,

cada quion hace

convancidas de que stlo e puede alcanzar
de manera excepciconal y comprometida lo que le covresponde.,

De esta forma se logra gu: no séle el cliente este



satisferche con 1o fabricado. i 0o gue  también todas las
personas invelucradas se sientan satisfechas con lo ohlenido
vy la fovma de hacerlo. A ésto es a lo gue se  le llama un

esquena de calidad total.

Forv 1a antErion . 1l aprovechamento de los vecursos

PBumanos s Liene que

ragen  Cons mas cuirdades equilibrande la

©

T IRNCIA propla con el ouno de los conceptos actuales de
mane jo de  grupos  de trabajo y dirl  compor tamiento  de los
individues., Toedo ello a un nivel préctico v sencilles que
permita que 2] profesional  de la Ouimica. sin desviarse de

su carveras los entienda vy apligue.

La  tewmrs se desarvella abarcando  en primer lugar leo
referente & los conceptos s;;ubre el comportamiento
individual:  después, los referentes al comporctamiento en
grupo.  Una yeferencia a las caracteristicas mads importantes
que @l Vider de un grupo de trabajo debe tener y manejar. Y
la forma en que se enfoca el recursce humane  dentro de los

esguemas do validad tobal.



CAPITULO UNO:COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

1. D Faracnal idad
.
El estudio del  compo tamiente  del individuos y el

desariollo de cooncepbos que perm ban wna me jor conprension

de @1y conlleve el prebleme de Loelbar by oncecra doeatvo de

ung tewria  una foerma de  actuag quez o necesar lakonbe se

puede aplicar a tudes.

i1 Pumba v ws ST NGOG, Mo bhay den porsoonas
erac bamenite tgualos (W), L guee hac tue toeda  quieni temmla
wia per swnalidad., Este Lévrmuvn en unade come 51 fab lera
de  unae viasse alyus que 1o neote Lieos, S¢ habila de la

perasonal idad,  su pevsonalidads el comn 81 Luviena una

real vy oconcr

el atencii. o a personalidad 0o es e

CTisbits (3% try ©

wepho o ssbhiucturas gue enevyes de clertos
Lipeas  de conparbamientes. For ejeaplos cuandrn 8e dice que
algiien  Lienwe wnéa bueie personal idad, boo e wir mElLA
dyciends 28 gue ta persona so o ocomportse de una  manera Que es

acovde vt quien o dice.

Lo individual y Vo wimibanr

Si cada quaiea s comportara e la mismd manera. no adilo

s beadria un omunde  wmuy aboradoes sine tampoco habeia

viecesidad  de  une peysonalidad. Fero  atuny cuando o Tas
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personas se les ha gometido a medios amblentes lotalmente

cont oladoss hay  formas muy  Ji e einbes de compor Lamiento,

similiboud en su

Pero bambidén pavecen mostyar cler to arade de

compor taniento. Parecen Lenir proedisponicldn a compor barse
en clerta formi. pir 1o gue snoattuas es alyo predecible,
aun  en  diferentes curcunstuanclas. Dee eatan simylriudes

STy En 1o tratados  de prraonal bdad, ue deney then

caracteristicas 1ndividuales de vespoader al munde (7).

Factoroes 1nfluyentes

tres tipes de factores gue influyen en el

desarvolle de la personalidad: de tipo genético. de tipe
familiar, vy de Lipo social.
Los de Lipo geneticoe gueden tafluir negativa o

pesitivamente., Es deciv. se hablas de wna

e gt lioa gue
puede ser buena o mala. Fero sc dice que influyen y ne gue
determinan,. ya gue pueden darse otros factores gque altornen
y  dispongan la pevaonalidad de  waneca distinta a la
previata.

Factoves de tipo Tamiliar.s gue se refieven & aquellos
gue itluven en el desoarcrollo del ndividouo.s devivade de las
relaciones adecuadas o 1nadecvadas entre los  padres  y los

hijos. Estos factov tamtypdn pueden actuar agqui en forma

positiva o negativas  gue dependerd de la forma en gue olros

aspecles nbervengan,



Factoves de Lipo soctal. es dectr los que constituyen
el medio amblenle exbtralamiliac. Estas  también pueden
actuar en Yeyma positiva o negativas. moviendo al individuo a
desayrollarse o no en Torma madora.,

El buen desarrello del individuo se dard en buena parte
de  estos facloves. Fevo onhngune de #l1los aisladamente ni
todos  en convivenoia  pueden determinar su  desarvollo.
Ademds  dier todos les  factores antes wnencionados esta la
persona misma.  que es e} faclor decisive de su desarrello

(4.

L. 2)Motivaciones

Cuande se tratan de establecer cambics en el trabajo

que  reguieren esfuersos por  parte de  los involucvados,

novmalmente el principal proeblems es que el hoabre tiene una
tendencia & vealizar el wminimo esfuerze, vy dado gues un
cambio de habitus y ectibudes veguiere necesariamente de un

esfuerto adicional. dcdmo logre

que  las persconas estén
dispuestas a realiczar ese esfueyzo?. 4LFor gué querrian los
miembros de una organizacidn  cambiar  su  actitud ante el
trabajoe? Tales wson les principales cuesticonamientos gue

tratan de resclver las diferontes teorias scbre motivacidn,



Al hablar scbre algunas de ellas. no se pretende
seRalivlas como totalmente vdlidas, sioo evitar lus enfogues
qde piensan que motivar es  sclamente pagar mds. o dar mas
prestaciones, o el métude de la "zanahuria y el pale" les

decire el pensar  que a las  pergenas.  come  al  burro deil

molines sdle s les mobiva Ccon un premicd .
1) Ouet es 1o que hace gque 11 bhombhre actde?

Mmisten diferentes teovias que hablan de ellos y toman

come vefaerencia diferontes pardmetvos.,

a) Motivacidn por equilibric: Segun la cual el hombre se va
motivande a actuar cuandos al surgiy un desequilibric en su
fuerzas AN LRV NIAG signte el iapulso de  actuar para

reestablece: @l equillibric.

b) Relacidn aotivacivv  comportamientos: Segun clertas
teorrias la  acbivacién  tiene un papel  fundamentalmente
cualitativos. es deciv define el tipo. la intensidad y la
direceitn de la  accidn o seguic.s mientyas gue para otras
sule juega un  papel cuantitativo., queriendo indicar que su
accitn se limita a ser el componente energétice de la
accidn. y gue la direccidn dependerd de otios factores como

los habitos.



©) PMeotivacien en funcien de  causas ajenas o proplas: Es

decic de ccuerdoe al énfasis que pongan €n el disparvador de

la motivacidn.,  ya sea  ntérne o terne  Gimtlueencia del

media ambirente) .

oy PMotivacidn  innata o aprendrdas e establece  la
ditferencia entre los motives adquividos dwrarte  1a vida del

individue y los gue tenia al aacer .

) Mobivacaion en fwncdn de necesidades: ODue define a la
motivacidn como 1 meCanismo anterme gque impulaa &l sujelo @
buscar 1os satisfactores de  ous  pecesidades hamanas. Las
necesidades las clasifica coma:

—Fraimariasg: Bon las dnnabas o biloldgicas en el
humare.

~Secundar ias:  Sea las adguividas por @l

8] Mutaivacidn  seqgun Abraham Maslo Fostula  gque las

netestdadus homanas se eocuenbean ordenadas en baa juracguia

en funcidn do 1Ta wrgent e de su satisfaccidn.

- Dice que el honbre tiene que estudiadoe come un bodo.

- El hombre &6 un ser gue grempre e encuenlya recesitando

de  alge. Rara  ver  encuenticra un estade  Jde completia
satisfaccidn. a no sy e inshantes., A1 momente que wia

necesidad queda satisfecha, obtra tomea su lugar.



- Todan las wecesidades  dotl tiambiré estdn presentes

simul tdneamente y

rd la wegencia de su satisfaccidn la que
lees dovd un predouminico. Bin embargo, Liende a satisfacerlas

en il ocaerbo ordens a sahbor:

-~ Dfisicldgicas (alimento)
Mde seguiridad Grukimal
Ide atrlracide {acepbacidn)d
4ide afecto (recunucimiento)

Funiba—— @de avltorealizacidnm (perfeccidn)

- Mientras mas allta ses una necesidad mas débiles serdn sus
denandas, y nas Taciles de igworar.
o Ld o motivacidn es la causa. conncida o desconocida para el

sujete  de wn comportamionto que yace en una necesidad y se

dirige a su sablsfaccidn,

QINGtIvac idn Jun la  espectativa de éxito:Sus principales

1deas san:

~Tode  esfukrzo e9e reglicsa con la edpectativa d un cierto

éxibo.

-El aujelo  esp

Ca gue del @t die su esfuerzo se sigan
ciertas CONSECUeNCas alrvactivas para [ER Estas
CenseEclntios pucden  sins estrinsecas (Fremios o castigos

cbhtenides  de 50t nberaccado con el entorne) e intrinseca

(gatisfacclén o frustracidn inteirnal.



~ha motbtivacardn « une detormnada accienr  es aneyor cuwando lé
enpectativas de Saibo se eancuentivan alvededor del S04

~El atvactive de las colmscue

icias ertrinsecas dependerd de
lo que @) sujebe considera equitalive(lo qoe vgpera y lu gque
recibe) .

~Cada perouaa Dlens ana cne bae ddea ded aove] de centdimienbo

que ¢

capas die alcarrrar e une Lo e,

hllo disclviabe y Jo asocliabivos Las nohivaciore

5 s pueden

agrdpar e digolveates (aobivan pero wislan a las persoanas)

y &N asvciabtivas Gnobivan vy corgjuintan a las personas) .o

Counee ejemplo de las dicolventes > Lrenen:

-F

SoE k00 de Lienes  meleridabes guee brenn valon

en Ja medida que Tos demds no 1o bengan.

SPestcdns gue tlene valer on la medida en que 25
enclusivo,
“Poder s gue eo la medida goe Lo trene alguien vy

log demds vo.

Es decir; se encuenlran mas cerca  de lo aatecial. se
plerden cuando se  repacten. doespiorban voracidad, BV
conpar ablens y estdn fuera de la persora.

Micatras gue las aswciativas, e encuenbran dentvre de
1a per swona. al davlas ne sz precde nada @ anclosive se

incremenban, son inclusivas (se necosita de algulen para gque

ue den) Yy T

o comparables. Al por ejemploys se tienen:la

seguridad. la sabaidurias la amistad,. el servicio, eotc.




E1l objeto de presentar las diferentes teorias es lograv
formular  un concepto practice do ellas, temande los

privicipales postulades de cada una:

Mo s puede mclivar o nadie en contra de su voluntad., Lo
que s puede hacer es canmbiar ol entorne del individuo para
facilitarle la modifticacidn de su actuacidn.

Cada andividun desarrvolla, a lu large de su vida. su
propia jerarquia  de valores.  asi como su jerarguia de
necesidades y adgulere wna forma personal de satisfacerlas.

Una, forma de influir en la conducta del individuo es por
via de Il 1"addn para Ilegear  al acuer do. Tres elementos
intervieien en este procesc: la bondad del cambio, la
fTorma  dee presentaclo v la  suteridad moral de quien le

Prepoviga .

t.3)Mecanisnos de defensa

WUrne die las formas de guplicarse clertos comportamientos
que  presentan algunas  personas. ®s a través de 1los
mecanismus  fe  defensa.  Asi, cada individue prefiere o
rechaza alge de acuerde cen las caracteristices unicas y
singulares gue constituyern su personalidad. Tal fendmens no

debe ser visto comn alge estdtice y predeterminade que ha de



segulr uan cwese dnico, sine come algo gue es necesarianenle
dindmico y gue puede canblar en vespuesta a  wn simidmeroe de
variables.

Son téon

as (ue logran un ajuste o uns adapltacidn del
crganismo pero que o reseelven el conflicto porgue aste
sigue abi, fat UEsC 10 v se atepli ol objete como Lal y porc

lo tanto no se resuelve el moblema (5).

Tales problemas se  refliovren o

f i boa gue surgen
cuando el 1advaidae i prlanbea Lo distancias vy

FEpBErcusiones. de Jo gque es y e QUE QUuilere SEr. tlir lo que

i v lo qgque quiere bene, y 1a frorma o g la situacidn

lo afecta.

alSimilitud o 1dentificacidn

La  identificascidn  es  uwn Mutanisme.  consclente o
incensciente. pov el cual el andividue toma para si pabrones
de atuerdo con los de obiros. La gente tienc Lendencia a
prveferir a aquelles con los gue siente  tener wia similitud.

Las semejanzas pueden ser Tisicas. pesrcoldgicas o de

valores.
La identiflcacidn es uno de los mecanismoes que con mis

feecuencia interviene an el dessrvolle de preferencias.



bhrFroyeccidn

Me

anjomt defensivoe que  opece inconscientemente vy por
medic del cual se abtribuye (proyecta) a cotres aquello gque es
emccionalmente ivaceplabile en el propilo ser. Este mecanismo
explica muchog do los casces de vechato  que pudieran parecer
incomprensibles o los vjos  de  terce as persoras.  La

preyecoidn es un aecanismo subil oy auchas  veces dificil de

identificar. Eotoe se debe a que lo proyvecitado se encuentra
en el planc thconstiente  dield individue y puede estar

constituido no sdle por los defectos. limitaciones y temores

que resultan inaceptables para ol sajet sino tambhién por
SuUs Mas intimes desecs vy aspilraclienes. Aungque la proyeccidn

purde mem Causa tanto de preforencia come de vechazo. es eén

esta dlbtima donde intecrviens con mas frecusncia y fuerza.

ciTranaferancia

lLa tranaferencia s un meEcanismo Inconsciente a traves
del cual el suyetoc asigna & las personas sentimientos.
actitudes vy defectos de tercersas personas. Los coracteres
transtecidos caslt  stempre estén relacionades con figuras

importantes,



i

dIDesplazantenko

utvo de los MECaAN1SIN0S

psicoldgicos quE operan
inconscientemente y  que  interviene  en el desarvollo de
preferencias v rechazos. £ btravée de este  mecanismo uva
emocidn s desplatada de su objetoe original a un sustitulo
mas aceplable. y de ese ncdo el sujeta alivia la  tensidn

o ansiedad gque la situacidn conflictiva 1@ producia.

elRacional doacidn

La racionalizacidn es i mecanisme detensive que opora
incenscirentemente, A través de ella el indaividue intenta
justifTicar o hacer consclentemente  tolerables. pov nedios
plausibles. sentimientos. conductas vy motives gue  de obva

forma le vesultarian 1ntelerables

fFIFantasia

Sofiar  despierto es  un anplianente usade para

encararse con la frustracidn.



I Reqgresidn

Eg volver hacia formas de conducta antericores y menos
adecuadas. Los estadoes coléricoss el mal humors o el llanto.
representan una reacerdn noe aproplada hacla la frustracidn.
Eva conduecta agresiva nuy rara ves: es util o en la solucidn de
Tvs conflickoss  aungue st realmente veduce la ansiedad por

nedio de esse desaheygo (59).

Estos diferentes mecanismos raca vex se encuentran de
un medo tan claro o evidents,

Log mecanismes psicoldgieos de defensa, cuande no se
abusa de ellos. yepresentan un herramienta valicsa que
perml te &l sujeto Meie jar 51tuaciones dificiles vy

emocionalmente conflictivas.,

1.4) Inseqguridad

) Introeduccidn

Para bLener una explicacien mas adecuada de ella se
tiene gue recurrir a la naturaleza misma del ser humanc, que
por ser imperfectas habla de gue una seguridad abscluta y

total no es posible.
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La sola distencia el a2 humanc por sus
caracteristicas lleva ioplicita w1 gue en muchas ocasiones
s experimente  una insequr idad, 81 embargo.  para poder
desanvalverse dentro de ella se regquiere tener o cierto
grade de seguridad eleacntal.

La respentabilidad gque Liene de olegio o mas adecuado
para  Su vidas hiace e Lal eleccidn en clerbas ocasiones
pueda resultar abrumadoras srhretoedoe cumaeo ne s ha creada

dentro de &1 un aavco de rveferencta minlow y corvecte{l0),

r la tantce existen 2 tipoew de inseguridades: la que
iapide la accidin del hombre  y la normal o gensacidn de ne

taney una sequridad total de las cosas.
2¥Desarvollo de la seguridad

La adquisicidn de la seguridad minima  gue permite gque
2l ser hwnane actdae de forma corveclas vs an pgrocese que se
intcia desde que nace, denteo del anbilente familiar vy las
diferentes relaciones gue va teniendo conflorme croece.

Asi. las influencias familiares condicionan el moda de
responder ante ciertas situaciones vy fracases. Fero. hay que
reconcter que &1 nunde exterior tambien influye, a través de

diferentes estimulas, en la generacidn de inseguridad.



El grade de intensidad con gque este sentimiento es
experimentade y las pusibles consecuencias que pueda tener

dependen de dos cusastlo verdaderamente real del  peligros y

el julcie ldgico de 1o gue en realidad ne 2% una amenaza
para 21 individua(10),
e de las principales Tuentoes de inseguridad y temor

@t el cesultado do la compavacidn entre o que el hombre es,

y ol gue desearia sec. La interdependencia vy la necesidad de

pertenancia con los domas. lo  llevaran a  desear Torjar su
1hagen evi funcidn de lus perfiles  aceptados por  su medio

spcial Yy A svaluarse en Tuncidn de eses modelos.

Do jo de la insegueidad

Las [EXIBRY

tpales fuentes de inseguridad son las
siguientesiduda  de  las propias capecidades o habilidades;
miedo o sec comparado con obtross miedc a ser criticadog
miede a aparecen comts wn Lontos temor ante cilvcounstanciras

peligresas y wiedo al ecvor.

La persona protendecd entorces controlar esos

sentimientos o braveés de diferentes mecanismos que pueden
s adecucdos 0 wnadecuados, de entre  los cuales se
wencionan luos siguientes:

alEvasivm: Son los que huscardn a través del retraimiento
la seguridad déebil v falua que preporciovia el noe enfrentarse

a la realidad,



bIHipertrofia: Cue es cuande el individuo convievte alguna
habilidud o talento especial  "en la estbructuwa debil que
seporla Loda sus seguiridad” (10) .,

onmsaste e Tabricarse wia falsa pevsonal idad

cHMaccaras!:

que Con ko mascara de la egresivaidads el auluritarismee o la
auto snficiencias. husca ccultar Jos fuertes senbtimentos de
tnsedio idad que espper baenba.

Dle matevial: Se refllere o las persomas  gue basan su

seguiridat en la linea dol tener satisfacciones sateriales.

I Rhases de seguridad

De maven s general v one deterministas una de las formas

de darse seguridad es:

~LONDCErSEe & 1 MISHho.

~Exnaminan lag 1inzas de ey detin .
como actiuo atte v preblema.

~Estimuloes disparadores de MECHNLSMOS negativeos de
seguldad.

—Refur tamiento de 1o poslbive.

—Evitar comparacionss. Cumparin Ge gbn wio misns

-Defimy conceptos propies de érite y felicidad.
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1.9)a personalidad abrasiva v no abrasiva

Una persona abrasiva pavece tengr una destreza natural
pava heriv a leos demds de una forma irvitante y  a veces

dolerovsa. Feve esa destire encubre una  desesperacidén mis

aguda gque  la gue sienten los que veciben los  insultos, ya
que =lloas sufien  por une necesidad die Ser perfectas. F’éro
tambadrn tienen obras caretlerislicas que. combinadas con esa
necesitdads origivan @2l comportanicentoe abrasivo.

Fo T1o yarneral . =] abrasive es extremadamente
inteligente. Con wia pasidon pov la perfeccidn, la precisidon
y la enterera, que se presiona muchu @ 1 mismo, Se puede
tener la segurided de que a meruado fiard wn buen trabajo, a
veces wmpecable,  Gsta iaclinado .:\'!.rﬂhar de hacer todo el
trabiayo.  encoatrande difTicil,  sin eabargo. 2] apoyarse en
los obtvos, puwque considera  que los demas no alcanzan su
rivel, u gue ne tienen la capacidad necesaria. Sin embargo,
dicha pevfeccidn.  sin tomar o cuenta el bien de la
cumpania. e general . e ja a los  cotros sofocados,
haciéndoles senbiy que no pueden competir a su misma altura.

A menuda profundamcnte analitico. capaz de desatar

Joe nuwdos mas dificiles de wun problema, pero con su
.

necesidad de un  lugro constante, s torna impaciente con

aquel los que no pueden pensar tan vdpidamente o hablar tan

divectamgnte como lo hace él.



Tanbién, la intensa rivalidad gue el abrasive mantiene

con los demas lo conduce. en velteradas  opociunidades. a

menosprecliaclos.  aungue o se de cuenta de gue lo esta
haciendo. Cuando  sua msbintos  competitives  agobiran sus
Julcics, e capaz de hablar, e@n ocasiones, sobre asunlos que
vlras personas ne e atrever ian. En grupos es el gue tiende
a duminier a les  demds. tralandoe todas las daferencias cons
desafios para sor debatidos y ganados.

Al micme biempo que domina a sus subordinaduss adula a

sus superores. Sin esbarges 51 se siente encepocioralmnente
conpetente, puede L luso tratar  de dominal A BUE
superilores.

Aungue en la parsecusidn de lugros luportantes obbtiene
muchos aplausus.  puede llegdar o dojar a sus jefen. Yy a los
quer le ayudaron. sin ningdn ceconcclmiente en @1,

Aurque . a mevnada se le percibe  como  una persona
grandlusa y emucicualmnente fiiaa ta peraona abirasiva Lilene
un fuerte interdés, intensanente oncecional . en ella misma.

Ante la necesidad de verse como  unas persurta tracydinariaa

actua come %1 fuera privilegiada. como si tuvaera el derecho
de ser diferente o hasta desconslderadi.

A veces ve a los demds como senctllos aparatos para su
auvtcengrandecimiento, personas gque extselen come wltensiooes

de el mismo y no como adultes individouales. maduros. con sus

propios deseons y aspiraciones.
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Compite intensamente por  la  atencidn. el afecte y el
aplausa. Al miamo biempo. parece esperar  que  los demds
aceplen su palabra, decisidn o ldgice sélo por tratarse de
@l, Cuonde entas enpectativas le desaniman se pone furicso.

Fara ¢l el auvlocontrel ec muy importante. aoi como )
cantral que ejerce en los dends. el cual trata de obtener en
su totalidad. Ferder un pace de ceotrol  significa en el
perder todo el control.

El mison centrol que impone lo hace  aparecer colo una
perscna dbscelutaaente correctas con confranza en si misma y
con mucha seguidad.,

[$5°% wlguten  generalmente mly  preparado,  que ha
estudiadce muche. que tiene un buen antecedente y que siempre
lucha por legrar alyo. .

Luando dejya =] pguipo w erdganizacidn en la que trabaja.
loes gue quedan se desmoralizen porgque no confian en si
mismost9y.

En toda orgamizacadn eiisten dos  tipes de pevfiles

humenos muy distintos., vV oque 5

uina forma de proceder ante
las cireounstancias en las ague cada individoo S8 encuentrasel
abrasivoe y &1 no abrasivo.
£s deciv s& habla de la dispesiecidn de la persona hacla
Ios otres y haola s5i msme. vl modo de encarar su trah;jo
confarme a la idea gue acerca dre si mismo se haya for jado.
El perfil de el abvasive ocurre cuando la persona
pretends la adquisicidn de lo suye excluyendo o minimizando

a los demas; el no abrasivo ocurre cuando tisgne ante



todo Ja disppaicidn interior de entregar « los otros lo gue
les conrresponde. estando el lcs en praner lugars pretendiendo
crecer a kravis del desarvelle de los que  le ayudan a
realizar su tvabajoe. A contionuacidn se presentan y enplican
algunas de las caracteristicas hiferenciales entre  log dos
tipuos e perfiles antes MENT LV IAS O S . fuertemente

relacionadas cen el desempenc dentro de La organicacidn:

PAactitud ante el luavao

Una pevsorna  abirasiva buscard @1 logro PERSOMAL, s
decir alcanzar  sus obyetives mas  peos 1o que tengan de
perscnales gue por lo gue tienen de valicsus. vy verdn en el
logro. ante tode. ol birglle de su perscona.

Un ne abrasiveo,  quervd el logre pecscoial justo por lo
que tiene de cbjetive y de conquista valiosas no solo para
el sine  también  para guienes. Juntoe con els  deben

realizarlo.

2)Relacidn con el tvabaje

Al pncontrarse centricle 2n el cardcter personal del
legra en @l memento de encararse con un Lrabajo deterainado.
el abrasive se pregunta antes que  nadas LCEmo podré

dempatrar que lo puedo hacer?. 51 se Cconsidera capaz para



haceyle.  Fere st oreconccs que ao 1o es.  Jejos de hacerlo

ante 1oy demds. @i pregqunteas Cemo pedrd wocultar gue no se

hacerle?.

1 e abrasives persiguisnde sobre tede el logro, se
preguntard:r (Durén o podrd hacer mejor que yo?.

En

as ey ol abrasive stele  adaptar le actitud del
Ne i@ ve.s pere no dehldo a que desee reconccer Ja peosible
superior capacidad de los ebros. sine porque  sabe que,
buscande  al uvbhies se pondrd @l a salve de thacer un mal

fraprerl .

Becen rdavhes

La ciferencie fundamental enlre el abrasive y vl no
abrasivo, s gucuentra en el comportamiento gue tienen ante
las wecesidades.

El abirasive  Liene enocrme sensibilidad parae las
necesidades ropiase  estardoe muy atento a lo que pueda ser
U garentia personal. e Lantc que el no abrasives centra
su sensibiilidad en las necesidedes ajenas.

£l abrasive las resuelve satiefaciéndolas. y ¢l obeo lo
logra colocacdesse por  encima  de  ellass  soportandolas, y
aguasbanduses si es precisc. Jde sy salistfaccidn.s cuanto, ésta
no conllova vn verdatdero desarvolle de su persenass  sinc la

complacencia de un capricho,



WIEYl plazo de la seguidad

Una  de las principales euidaden quie £#1 abrasive

desva satisfacer.s es la seguridad en su propia valiasz guiere

ante todo estar Leguro de su capacidad personal. y busca

cuanteo s1vva para demostra la agud y aboca. For sa parte el
no dbivasives hace a un bade Ta preguite e o1 B8 o a0 nds
capas  quiz los olvoss pava buscar la colaboracidn con lasg

olras persenas competenles. atcanzantdo asi wna seguvidad de

lavgo plaro.

S ligencia y comoedidadd

S1 hav  uwna cualidad  gque e puede negdrgele a un

abrasivo es su  dedicacidn, tabariesidad v efectividad pava

el trabojo. vierto gue ce  servivd de  sus colaboradores
para lograr  lo gue se haya propuesto:  peco wi édalos le

fallans &1 1levard a cabo su Lvabajo.

PMientras gue el ne  abrasive  pusde  incwivie en ta

ber led nece

concdidad. yva que al Lbowar como pret 1dad de que
sean lua dizmas Tow G Lrabiayem, puede  gquitarse
responsabilidad o margivarse de qu btvabajo.

S del trabaje de el sbraaive nadice puede  duadar - ya
que es o que 21 slempn & Lrata-.  secd pecesario en cambio

analizar coon curdado cudl  es el Ly abajo real que lleva a

cabo el no abrasive.



&) Dusen y entrega

El pevfil del abrasive es ol de un sujete en el que

predominag 1a tendeonctla desidecalivas pu atencidn quus
presta las viecos ) dades persenales  que  gienbe. la
prestupacite porgue U pirapa perstna sobresalga en el

logras y su afdn de pvmediata seguerrdad pndicar que trata

de  wun gujete que busca princlpalmente «adquirir 1o que no

Liene.

En el no abrasivo. predomina Ja tendencia efusiva: esta

pendiente de las necostitdades agenas. vy neode la  propia o
persigue el logro ne @ cuante a guoe vedi tde prestigic & su

propia persoenas sino per el valor del legro misno.

1.8 ense jo dire

tivo y oo divectivoe

Con cbjeto de ayudar a gue an individuo resuelva sus

problemas enrsten dos  béonicas: £l couseje directive y el

no divectivo.

1) El censejo ne durectivo.

Se  basa en escuch

eficazmente, reflejar lus
sentimientos. use de preguntas y actitudes esenciales.
£1 objetive es estiaular a que la persona encuentre el

problema poy si misma y decida su propia norma de accidn.



a) Escuchar gficazmente:

Escuchar es  alge més que  absteoervse  de hablar,

mostrar per medio de  la conducta que se estd bvatande de

comnprender o
Cuando el CUnSe jero indica dude s serpresia.
discrepancia o censuras se sitda en @] papel de jues o de
critico, con le que estimula una accito defensiva. Pero si
indica acuerde. piedad o incluso simpatia.  se convierte e@n
un defenso gque estimula la conducta subordivada.,
Foir 1o tanto para escuchar con eftcacia hay gue tenegr

una  postura que andigue  atencidn. una &x 140 faciral

amigable y tener paciencie y aceptacidn de paunsa

) Reflejar los sevbimientos:

Farte del principie de que "es oas f4cil reounciars a un
h&bito si se le sustituye por olros™.

Fara reflejor adecuadamente los sentimientos se debe
escuchar con culdadt vy seleccicnar 1o que se va a veflejar,

Lo itmportante es buscar el significade de lo que se
dice y nwo las palabras utilifades paca diocirle.

Una forma de reflejar los sentimientos @5 la siguiente:

iYVolver a mamifestar los sentimientos

expresados con nuestras proplas palabras.
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11 Hacer

ctnsidera. . usted cree... e

1ritDilatasy las p

parsona diga cesas  dificiles de

iv)IS1 ce

debe reflejarse la ultima

vIGdle  deben

realmente  eupresados  (por wso

anticipear) .
vi ) Debe

aprcbacidm  w desaprobacién al

) Utilizaridn de pregwntass:

dbe  gustacia hablaroe de

LHabia  alguien sntonces?, S0

esbimular e enpresiiomn mas

santimientod gque se eramina.

Ser pueden utilizar
consecupncias:  L0ue prlensa gque
LCdmn Aafectaria a loe demas?.

cbservaciones

parece a

[reisens

enpyesan

reflejarse

[{%)

evitarse

cempleta

reflejas: "usted

a usled que ..elc.

para 1(-grar que una

desc .

muchos sentimientus solo

rona de santimientos reflejados

les sentimientos

se  debe Jdiagnesticar o

cualguier indicacidn de

reflejar

@lla®? Lle molesta muchoe?

preguntas que  sirven para

&n la =aona de

preguntas para explorar

"

cowvivia  s1 lo hiciese?
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diActitudes esenciales:

Son compatibles con el desarrollo de 1a habilidad en el
consejo nx divectivo.

iM.a cveencia de gue 21 individue e fundamentalmente

responsable  de si misme  y 21 quererc dejarle  guardar esbta

respimsabilidad

1idla creencia  de gue una  persona rs  capas de
solucionar sus problemas una ver eliminados los obstdculos y
que todas  las persconas desean fundamentalmente hacer biewn

las cosas

i11)Tedas las soluciones a leos problemas deben adaptarse

a los valoresn vy creencias de las perscnas. y qgue los

individups conolcen sus propios  sentimientos  y aspiracinnes
mejor que los demds.

iv)El desarrolle de una actitud permisiva debido a yue

una persona pondrd de manifileste sus verdaderos sentimientos

atle cuands confie en gue serd comprendida v o juzgada.
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2) Consejo directive

La seqgqunda téonica se refieve a la Lradicional Torma de
resolvenr ios problemas de los demds, deterainande junte con
la persuna cudles son los problemas vy emitir  soluciones de
acuerde A o que el consojert cree correctes. Lo que a veces
da C O vesul tade el que la PRUSONa no  adopte
verdaderamente el  conmpromiso con la solucidn y en casc de
que al  aplicarla no funciore. le haga reclamaciones al

CONSE jil Lo

{.7IFignaledn

Figmaledr era un  esculter en la mitologia griega que
talld una estatua de una bella nujer que despugs  fue vuelta
a la vida.

La Gsencia #6 que una pErsona. con su esfu

oy deseu,

mar a otira. Fa el mpunde de 1a direccidn,.

pueds transt
muchas #jecutivos  toman e1 papel del perconaje de la
mitologias Figmaledn, en el desarrolloe de las habilidades de
sus subomrdinades vy en el eslimule de sus cualidades.

ABlgunws  gerentes tratan a sus suberdinades en una
forma que lleva a una actuacidn inferior de la que éstos son
capaces de lograr. La manezra en que los gerentes tratan a
su peraomal  estd  influenciada sutilmentes por  lo que se

espera de ellos. Si las supectatives del gerente son altas.
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la product;vidad mrobablemente  serd excelente. 51 sus
expectativas son bajas, la productividad probablemente serd
pobre.

La poederosa influencia de lo que espera una  persena de
otrra. ha sideo reconccida desde hace auchoe biempo:
~Lo que el encargado esepera de sus subordinadoes  y la forma
en que los bratas determinan en gran parte la actuacion del
subardinado v el progrest €N SU Cacrrera.
~tos gerentes sobresalientes se caracterican por  su
habilidad para crear la expeclabiva de un  compor tamiento de
alto nivel. gque efectivamente realizan sus subordinades.
~la mayoria de las veces. les  subcerdinades aparentenente

hacen lo que creen gque se espera de ellos.
Ferfi1l de fracasc

CuandQ a una persona se  le tirata como s1 fuera el
mejorr . tratara de ser como lo que el cree que se espera de
los mejores.  FPero cuande a alguien poco habil, se le trata
‘como quien no  tiene ninguna oportunidad.  esta expectativa
negativa de sus jefes se velverd come uns avtoprofecia.

lLa persona poco éxitosa tendrda dificultades para
mantener su autoimagen y su autcestima.

En respuesta a las bajas expectativas de sus jefes.
evitara situaciones que puedan llevarlo a cemeter evrores

m&s serics. Las bajas expectativas y su ego dadado lo llevan
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a comportarse de una manera que  incrementa la probabilidad
de Tallar. 1llernando completamente las enpectativas de sus

jiefes.

El poder de las eipectativas

Los gerentes ner pusden evitar el depvimente cicle de
eventos que surgen a rvai:z de las bajas uwpectativas,
simpplemente ccultande sus sentimientos a sus subordinados.
S1 un gerente cree  que un subordinado  tendrad una actuacidn
pobre, le es cast imposible enmascarar sus expectativas, vya
que &l mensaje generalmente se transaibe 1nconscientemente.

En efecte, wny gerente cumunica  mas cuandco piensa que
estd  comunicando lo menos. For ejemplos cuandoe se vuelve
friv 8 1ncemunicatives cuande ne dice nada. es tna sefal de
que esta descontento con un subordinade o cree que no tiene

remedio. El tratamiento silencioso comunica los sentimientos

negatives de una manera mas afectiva, a veces. que una

de  palabras. Lo que parece mas critico en la
comunicacidn de las expectativas. no ea tanto lo que dice el
jefe, como la forma en gue se comportsa. Un trate indiferente
o evasive., frecuentemente es la clase de trate gque comunica
bajas expectativas y es causa de una actuacidn pohre.

Los gerentes tienen mds habilidad para comunicar hajas
expectativas a sus submrdinadoss qQue para comunicarles sus
expectativas mas altas, aungque casi  todos los gerentes

piensan enxactamente lo centrario(9).
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Suenos imposibles

Antes de que puedan producir resultados, las
expectativas gerenciales deben pasar la prueba de la
realidad. Para convertirse en profecias que son causa de su
ﬁropib cumplimiento. daben  de estar fundamentadas en
materiales mas firmes que en el poder del pensamiento
pesitive o en la confianza generalizada en nuestros
samejantes. por buencos que sean estos conceptos para otros
propéaitos., No se motivara a los subordinados para alcantar
un alto nivel de productividad, a mencs que ellos consideren
las altas expectativas de su jefe como realistas vy
factibles. Si se les estimula para llegar a metas
inalcanzables, tarde o temprano cesardn en  su  ampedt vy se
dedicaran a cbtener resultados que sean mds bajos peroc que

sean posibles de lograr.
El secreto de la superioridad

Algo ccurre en la mente de los gerentes superiores que
no ccurre en la de aquelles gqgue son menos efectivos,
Mientras que los gerentes superiores tienen suficiente
habilidad para crear altas expectativas de resultados de sus
subordinades, los gerentes mas deébiles no tienen éxite en

lograr una reaccidn similar.
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Ese algo. parece ser, &n parte. el gque los gerentes
superiores tienen mayor confliansa que wtros gerentes, en su
propia  habilidad pars desarrollar el  talento de sus
subordinadoes.  En contra de le gue podria supener, las altas
expectativas de Jous gerentes supeiriores estadn basadas
principaimente en 1o gue e1los prensan de si§ 'm)slncvs —acerca
de su propla habillidad para seleccicnars  entrenam: y motivar
a sus subordinades-. Lo que el gerente crem acerca de si

mismo sutilmente influerncia lo gue &1 cred acerca de sus

subordinados . le que espera de elles y la forma de
tratarlos. Si1 tiene confTiranza  en su  habllidad para
desariollar v estimularloes hacie altos niveles de

compoi-tamiento, esperard asucho de elles y les tratard con la
confranza de que cumpliran sus expectativas. Fero si tiene
dudas acercs de su propia habilided para estimularlos.
esperard mencs de ellos v les tratard con menes confianza.
Picht de etra manera. el record de los esitos de un
gerenle suprerior Yy an conflanta @n su propia habilidad dan
credibilidad a sus allas expectativas. Come consecusncias
sus suhordinades aceptaron sus expectabivas como realistas y

trataran en tode lo pusible de lograrlas.
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CAPITULO DOS: COMPORTAMIENTO EN GRUPO

2.1)Compor tamiento en grupoe

Cuando los individuos laboran juntes generan modos de
pensar y actuar que se aparlan ¢ se apegan al comportamiento
REQUERIDD pava la realizacidn e su btrabajo. Hay tres tipos

de compea-tamiente diferentes e interrelacionades:

1.-El comportamientt: DADD. que son lous modos de pensar y de
actuar que la persona trae consigo al grupo.

2.-E1 comportamiento REQUERIDO. de mode que el trabajo
dasignado al grupe pueda ser realizado.

3.-El cvomportamiente que EMERGE a partir de 1o que es dado vy

lo gue es reyuerideo.

a)Elementos del comportamiento

Existen los siguientes elementos:

~Actividad: Es 1o que un individuo hace.

-~Interaccién: Es una comumcacién o - contacto  entre dos
personas. de tal modo gque la actividad de una responde a la
actividad de la otra. Puede ser verbal o no verbal.
-Sentimiento: Es una idea., creencia o afecto que no es

directéﬁante ubservahle(15). Fuede ser:



Dade:Due es &1 que un miembro del
grupe trae consige & éste en virtud de su vida Tfuera del
mismo ¥y de sus antecedentes personales.

Requerido:Es el que alguien deberia

tener a fin de estar dispuestu & ejecutar la tarea

yInfluencias sohre @1 compor tamienbeo

Factoves ajenvs:Entre los mds importantes se encuentran los

siyuientes:

1.-La Tecnelogia actuwal  gue afecta la forma  de hacer el
trabajo en su frecuencia de repeticidn y atractive.

2.-Las politicas Y practicas de la diveccidn y el
comportamiento de los mandes intermedios (reglas).

J.-las caracteristicas individuales y los  antecedentes
personales.

4.-Les Tactores seciales y econdmicos enkernos.

cuatre puntos antericores condiciconan el comportaniento

"requeride” y " dade™ al influir sobre:

1.-Las actividades requeridas
2.-Las interaccienes requeridas entre los miembros del grupo
3.-Sentimientos requeridos

b
4, -Sentimientos o valores dados
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c)Comportamiento emergente

Comoe consecuencia de la formacidn del grupes apareceva
un cemportamiente propic del €1, diferente al gue cada
individuo tiene por separado.

Asi. un andlisis cuidaduvso do luvs  valeres que los
individues traen a un qropo contribuye a las actividades.
interacciones, sentimientos y novmas que han de emerger.

En cada grupc apareceran un jefe ( formal o 1nformal).
unas normas de conducta y unos sentimientous.

Sevan sentimientos desfavorables coentva les miembros

que ne compartan o que violen las reqglas  aceptadas en é@1.
For lo tante en el grupe emargecd un conjunto complejoe
de actividades. interacciones y sentiosientes entre  los
individuoss gue tendran come funcidn vital el preservar las
normas y protegrr el grupe contra las presiones eteriores
que se perciban como  una amenasza. En general la pesicidn

secial dentro del grupe  dependerd del apego a sus reglas.

En el otroe extreme de los miembros  regulares. habra
normalmente varios aislados. cuya interaccidn con los obros

ne es frecuente y su interds en pertenecer  de modo regular

al grupo o en cbsarvar sus NOrmas es Minimo.
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diResul tade

Es probable que los esguemnas que  energen tengan una

marcada influencia sobre la efec

Lividad del grupo. ya que
en  casl vualquier yrupo sUrQen oY mas que aclaran  de modo
iy edacbe la coantidad vy calidad de trabajo que se espera
de W ntegrente. Las velaciooes y Jas actividades fuera del
trabaju  que s dan e s YUt influjran en lasg
satisTacciones que sus miembros deciven de su vaida laboeral.
Firnalmente tambien s it loye on el desavirollo personal, en

funcidn de que se fonenten o limiten las necesidades que

tienan Sl tnteyranten de aprendec . progresar y

desarrocllaree como seres hunanos (15).

2.2)5istema

1) Tarea

El concepte de tarea comprende la nocidn de una

esbhructira consistente en un  conjunte de relacicones entre

unidagdes. manteniéndose e comtimeidad de la estructura por

un procese vital formade pov las actividades de las unidades

que lo constituyon., o decirs tareas @s la contribucidn gue

una actividad pavcial properciena @ la actividad total de la

cual furma parte (11),
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Cuande se habla de un sistema sccial (ejem. agrupacidn
humana). se dice gque tiene wna cierta especie de unidad a la
que se dencmina unidad  funcional o de  tarea. gue lrabaja
junte con otras  unidades para 21 logro de an cierto
objetive. Asi. en la wnaturalera se  whservan di ferentes

sictemas de seres Vivas. que viven en un epstade de conpleja

interdependencia  {(ejem. hevmigas.). N1 observarlos con
cuidade. se encontrara que cada une de sus mienbiroe tiene
una tarea particalar gue. al unirse cun las otras. ohtiene

la meta del todo.

Es asi gue. al estar estudiando un sistema. 1o primero
es observar cédmu funciona todeo y vo enitir ningana  clase de
critica. entendiendo cualguier parte individual como
integrante de un sistema mayor. Y comprender que las fuev:zos
que lo mueven. mds que cerrectas o lncorrectas. deben ser
entendidas como naturales. Las ideas particulares de lo gue
deberia ser. deben sepsrarse para lograr el descubvimiento
de lo que es (11).

Segun lo anterior, al encontrarse frente a un conflicto
sacial. no se deben discutir las ventajas « desventajas de
la situacidn, o decidir a guien hay gue acusar p Tavorecer.
sine antender las fuercas que han hecho que sp produsca.  es
decir. desde el punto de vista funcional v de tareas, lo gue
importa "es lo gque hace surgir a”. No se trata de resclver
problemas guitando los sintomas. sino  de remediarlos
cortande las causas. pero entendiendo las consecuencias que

puede traer al sistema ese cambio.



218istema

Un sistema es Ly conjunto de elementos
interdepentientes que eristen en un entoerno.
El  compor tamiento  humanc en el trabajo  puede ser
estudiade como wn slstena. Do Lal  forma que  se puedan
especificar las caracteriaticas de los integrantes y de las

relaciones que constlbtuyen @l sistemas para luego traer a

primer té&rmino cierta sevie de rlementus que  estan
relacionsdos dentro del sistema. tales como la forma en

que ha sido proyectada la tarea, la srganizacidn social y la

produccidn.

alCaracteristicas de lus sisfenas

Fronteras: No se puede pedsar en una unidad de partes
mnterrelacionadas sin pensar @n unos Jini tes de esta unidad.
En realidads las fronteras son  bravadas subjetivamente a
efectus de estudic. Las (runteras se encuentran alrededor de
aquellos elementos gque presentan cambics  observables cuande

obro elemento con el que estan relacionados cambia (18).

Subsistema: Fuesste gque el girado de interrelacidn varia,

es posible establecer wna jerarquia  de sistemas segdn el
grado de interdependencia eristecte entre sus integrantes.

Lus subsistemas. aungue  relacionades con sistemas  mas
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extensas, de los cuales forman parte. poseen una unidad
prepia debide & la  cual wiste una  maywr  interrelacién
entre sus eleqgentns que eabre éstus y  los del sistema mas

amplio.

Censecuencias: 51 se resliza una modificacidn en un

elements U2 un sistema, e puede intuir que ol de los

elementus sea afectado por ello.

Alrededores: S5@: #)  sistema tiene Oroateras, ha de

tener un entenne fuera de diches limites.

In

Distintas relaciones entire las partes de
wn sistema.

Sist. aislade: Es aguel cuyas vetaciones con los
alrededoves se han covtade con objete de facilitar su
estudic.

Eguilibriv: €8 la tendencia de los sistemas a un cierto

estade pguitative  entre sus partes. Fuede ser eguilibcie
estable. cuande las relaciones entre los elementos despues
del cambie son las mismas que antes de #1. 0 un  equilibrio
dindmico. gue se da, cuandoe el eguilibric entve los
elementos no es el mismo de antes. pero wiriste wio nueve gue
ps acumulative para cade etapa del desarvolle. Ee deciv  hay
ua tendencia a un egquilibrico viable entre los elementos
antiguos y los nueves.

Homeostasis: Aunque todos los sistemas muestran una

orientacidn al equilibrio. los sistemas organices  son muy
efectivas en lu gue se refiere a mantener un eguilibrio

estable y por elle se dice gue tienden hacia una situacidn
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der homeoslasis. Es decir. que exhiben mecanismos

regulatorics conplejos  qgue acbtdar  para mantener  un

equilibrie interno.

3)Finalidad

Ya que el sistena trabaja en funcidn a un cbhjetivo. se

puede hablar de fines die  los elenentos en relacidn a la

Ffuncidn gyue desempelan dentro de él:

Objetivos _antagénicos: Due coensister en no ganar con tal de

que el outro pierda.

Objetives disyuntives: Oue se consiguen en la medida que los

demds 6 lo logran.

Ohietives diferontes: Rue son les gue se logran sin afectar

a los demas.

Dbijelivos  comunes: Soen les  que todos  persiguen y o su

consecucion no depende de que lus demas lo legren.

Qb igtives complemnentarious: fudas 1o persiguen,  pere @l

lograrlos 51 depende de que los demds Lo alcancen.
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4IModificacienes

Posturas

Al hacer el estudic de un sistema. primere hay gue
reuniv les  hechese sin aplicar wun juicile de valor al
anidlisis de las mrganiTaciones. Es decir. ne hay gue tener

una epinidn en 21 procese de veuntr y o anal 0 hechos. ni

pensar en términos de relaciones simples  de ceusa efecho,
evitando actuar en  funcidn a una evidencia anicamente
sintoemdtica (18).

En términcs ortoedores. el concepte de funcidn sdla
requiere que se describa la funcidn de los elementos an el

conjuntos pere no que se califigue el sistema.

Recomendac iones

Al entrar va en la etapa de la intervencidén del

sistema. hay que tener en cuenta las siguientes:

~Tener empatia sccials que consiste en la ceapacidad de
detectar lo gue estd pasando en un grupe Bn sus diferentas
aspectos, para gue con esta informacidn se pueda influir en

él.



~Hay que determinar ivs  sentimientes del grupe  y  los
integrantes; determinar el grade en que el conflicto afecta
A cada uno., Demostrear entendimiento © imparcialidad. Atraer
su atencidén a través de les intereses propios de cada quien.
Hablay con cada parte. no dejandose llevar por las primeras
rapresicies. Al baacer  la solucifn.  tratar de generar las
bases para que ellos lo seluciounen.

“No dejarse  llevar por el efecto del “"halo” de 1a peracna
{carismas favovritismu. admiracidn) .«  asegurando  siempre
chjetividad, & bravés de buscar ceherencias, contradiccioness
motivaciones del informanbe. relaciones entre los
participantes, informadmes a diferentes niveles y grados de
invelucracidn.

~Patectar persconas de mayor status,. lideres formales o
informales.

~Ruscar objetives complementarios.

Errores

Al hablar de errores. se refiere a fallas en las que se

puede incurrir  al analizar un sistemas de pllas se tienen

las siguientes:

-De la personal habilidad supuesta: que consiste en creev

que todos podemns analizer e intervenir sistemas.
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-Socratica: que es creer que simplemente con deciv a alguien
sus fallas 1las va a corrvegir "El conccer la bondad ne es
suficiente para ser bondadoso”.

-De Flangos: Oue consiste en encontrar un  beneficic
"funcional® en los acontecimentos mas desastrosos (1),
~Telecldoica: Creer que todas las personas  actilan siempre
por un fin,

~Froyeccidn anticipada del juicic de valor: Emitiv juicivs
de valor acerca del sistema sin aptes haberlo comprendido

bien.

2. N Comunicacidn

Lo siguiente busca presentar uno de los factores mas
impor tantes que chstaculizan vy bloguean la comunicacidn e

indicar una forma para mejoerarla o facilitarla.
ajlLa barrera

La mayoy barrera gue se interpoene  en la comunicacicon
entre varias perscnas reside en una tendencia a dar un
juicic de valoracidn. a aprobar vy desaprobar,. toda
enunciacidn procedente de los demas. tanlo si se trata de un
individuos como de un grupc. También se pone de relieve en
los casos en que entran en  juege las emocicnwes o los

sentimientos de la persona que habla. y cuanto mias Tuertes
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soen estas reaccliones emotivas. mencs prebable vesulta gue la
comunicacién liegue a mantenerse en un plane comin., es decir
2 ideass 2 sentimientes. que nunca llegardn & juntarse.

Cada wna de las partes ‘micamente se voupa de formular
un juicio, wna valovacidn, partisndo de su personal esquema
valerativoa.s sin haber ninguna comantcacidn,

A la tendencia o reaccionar ante toda enunciacidn
provista de ana caryga emobivas formulandae sobve  ella un
jWwicio de valovacidn desde el punto de vista propic es a lo

que se llama bariera,

hYEscuchar comprendiendo

La barrera de la valoracidn desaparece, y se produce
una  auténtica comunicacién, cada ver que se escucha y se
compriende verdadevamente lo que el interloccutor tiene que
decir. Este significe ohservar la idea eupresada vy la
actitud  consiguiente desde el puntc de vista del otro
tndividue para peder asi aceptar el esquema  desde el punto
de vista de aguel.,

Hay gue tener cuidado. porque tal como se ha expuesto,
lo diche pude parecer extremadamente simple. y en realidad
ne 1o e2s. Ya que de lo que se trata es de escuchar lo gque el
otro dice. comprender como aprecia las cosas. determinar el
significado personal gque ellas tienen para él, percibir todo

el clima emotive gque las envuelve. para estar capacitado a
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expresar la propia opinidn. Legrar gue en el transcurso de
una conversacidn se  imponga la regla de que, cada
interlocutor puede decir su  parecer Gnicamente después de
haber resumido con erxactitud vy a satisfaccidn de aguel la

idea y la forma de pensar del intevlocutor.

ciRiesgus

-De resultar modificade: El esfuerczo para comprender a otra
peysona de la forma antes propuestas con objete de ver las
cosas cun sUs PMOPRIos  0i0%. evitande expresar con
anterioridad wun juicie de valuracién implica el riesgo de
quedar modi ficado.

-De emociones fuertes: Cuando las embciones son mas fuertes.
es  cuando  vesulta mag dificil captas el esquema  de
valoracidn de la cbvra persona. y es precisamente en este
case  cuande 58 reguiere una mayer  actitud de comprevsidn
para comunicarse. Una pousible scolucidn es la ayuda de una
tercera perstna que sepa goner a un lade  sus sentimientos y
valoraciones para ayudar a la comprensidn de ambas partes e
intervenir para aclarar las tesis y los puntos de vista de

cada une de los otiros.
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aprende a responder a sus circunstancias. Lo normal. es gue
repita las respuestas  y actitudes que le brindan
satisfaccidm y recompensa. y se neutralizan las que producen
dolor o castigo. For lo que cuandco hay gue enfrentarse con
una situacidn nueva. se aprenden las respuestas que hay que
evitar y se ejprcitan las que conviensn poner en practica.
Cuandee una determinada  situacién de trabaje se ve alterada
por el cambico. €] compurtamientoe adecuado y el coorjunto de
respuestas  aprendide en o amreglo a ella dejan de tener
vigencia ys en el peor de lus cascs. puede incluse llegar &
copvertirse en ccasién de disgusto y castigo.  El preocese de
ajusta suele ser pencse y laraos en primer lugar porque el
cambic al gue es preciso adaptarse muchas veces no dependid
de la voluntad de la persocna, y aparece comtb una 1mpesicidn
arbitraria gque tarde o temprant  inevitablemente btiene que
ser aceptada. En segundo  términe, dade que el cambio
frecuentemaentr introduce variantes de  carvacter Léenico
desconoeidas y de mayor complejidad, enrige un piolongade vy
sostenida esfuerzo llegar a manejarlas vy adquivic con 2llas
completa familiaridad,

l.as modificeciones a las que el hombre opone
resigtencia soen & las que van en contra de las relaciones
humaras que mantiene en  su situacidn particular, es decir.
el cambic en las relaciones con suUs compafiercs que
usualmente schreviepe a consecu2ncia del cambic en la foerma
de trabajar  (1&). De la alteracidn del sistema de

filiaciones humanas gque el individue ha desarvellade dentro
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de la crganizacidn resulta siempre la resistencia & la
nueva  situacidn. mAdguina o persena merced a  las cuales el
cambic tiene lugar. de mode que si éste no interfiere en la
dinamica sccial que sestienen los individucs., la resistencia
serd minima o inenistente.  For obtra parte. Ja resistencia
caal Stempre  es  geaenads pro posluras  de  guienes deben
ntroducicr el cambiie hacia e} grupe humano en  donde el

cambiio se  realizas g

turas  que Liensen su ovigen en la

preccupacidn gqgue s da  al  adoplar nueves  sspectos  de

caracter Ltdcnico.

B)Factoures generadores de la resistencia

Cambie  en el status v jErarguias Al realizar una

madi Ficacidn gque altere alguio de estos factores. se geneva
una de  las més fuertes cpesicioves. Hay gue mencionar que
el cambio ne  siempre tlene que sev auy coaplicade.  ya que
basta cron una medificacidn simple. come variar la ubicacaidn
de un esoritoric de una  oficina,. allersry la calidad de los
tmplementos normales de  trabajo uosupyimir una parcte del
funcilonamente de  wra linea. para Que exista  una
resistencia. Tal resistencia tiene ou arigen en la
parcepcidn que la perscna bieve de si misma, asi come la gue
sus compadeces  tienea de ella. ya gue 1! caable puede

afectar divectamente sus capacidades y sitico dentro de la
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organi zacidn, produciéndose ] él tna cposicidn
practicamente insuperable. y una notoria diferencia en

rendimiente y satisfaccidn en el desempefo de su tarea.

Efecto  desfaverable en la  pervoepeidon econdmica:Si el

cambio tiene efectos en el ingresu scondmico de  la persona.
al  ser menor . sz ataca directamente su autvestima  y su
imagen con gtras perscenas. modificandoe su posicidn dentro de

una estructura social,

Duda respecto a las capacidades requeridas: Cuando el

cambic es de tal waturaleza que requiere gue €1 individue
desarvalle nuevas habilidades. como en el case de
implementar nuevas tecnologias. diferentes procedimientos o
tener mayores responsabilidades. es de esperar  yue se den
dudas respecte a la competencia necesaria para desempefar la
nueva tarea. sobretode en  comparaciin con la  qui2 antes se
desempedaba  ya que proporcienaba reconccimiento  ante los
demds. Swrge entonces wn juego entre la dificultad para
desarvoellar la tarea y el relto que ésta representa. dandose

rormalmente una metivacidn a superar las posibles barveras.

Colocacidn _dentre de otro grupe secials WUn cambic que

este ascciado con ingresar a un  grupo de  trabajo diferente
al que normalmente pertenecia el individuos genera
resistencias. ya que se rvompen todas  las  relaciones  y

reconmeimientos  logrados dentro de su estructuwra social



pasada. Lo noreal. e que con €] tiempo, la persona loagre
identificarse con las caracteristicas propias del  grupos
desarrollando nuevamente una  pogicidny  dentro de @1, Muy
relacionado con esta resistentias. estd el cambio en las
costusbres. y &l grado de opousicidn esterrd en funcidn del

valor gue el hébite modificades tenic para la persona.

l.a estrecha supervieidn asogiadga a un

cambio genera tambilén resistencia. La eticrencia al realizar

las nuevas lLareas es asequrada a b

ves de una vigilancia de
los individuos gque las desempedan. con objeto de que sean
superados las dificultades propias de 1a vuweva actividad, el
problema es que las personas sienten gque elle es  tanto como
censiderarlias  incompetentes o irresponsables. E1 grado de
resistencia dependerd de lo estricto del control y de la

actitud de las perscnas nque lov llevam a cabo.

C)0rigenes

De acuerdo a lo anterior. mids que los delalles técnicos
propics Jdel cambics lo que genera mas resistencia es el modo
y la actitud cen que es efecluade, ya que estos altimos
afectan directamente las relactenes  internas de las

personas, Entoncess una de las primeras cesas que se deben



tener en cuenta al efectuar un cambic. ®s la estructura
svcial del grupo que serd afectados as{ comoe también el medo
de introducirle{id).

tMas no siempre el cambio genera resistencia, ya que se
observan  innumerables situacicnes en las gque el cambio se
realiza sin ningdn problema. Se trata e cambios
introducideos por les prepios miembros  de un  equipe
determinado de  trabajo, quienes al encontrarse  ban
intercompenetrados entre si. conoccen  perfectanmente Ja
estructura soccial en que se encuentran. y  de este modo
logran adecuar los cambios que elles mlomes promueven a su
medio sin generar resistencia. Por ctra parte. la mayoria de
los cambios provienen de personas ajenas  al grupo humano
(llamadas de staff) donde el cambic funcicnard, quienes en
virtud de sus funcaiones diferentes. rara ves  mantienen el
contacte necesario con los grupes cperatives gue les permita
conocer la configuracidn social de éstos, poniéndoles sobre
aviso sobre las repercusiones que  sus  ideas innovadoras
puedan tener en tal configuracidn. For  lo mismo. no es
frecuente que logren desarrollar respeto por los
conoucimientes y destrezas de  los operarios. tode lo cual
provoca que la gente de staff se conduzca de un modo que
amenace y altere pevjudicialmente la estructura sccial del

grupe ecperative prevecande conflicte y resistencia.
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L.Predisposicidn a encontrar problemas

Otra causa de  la resistencia al cambio consiste en
SUpor que  las  personas comprometidas en el cambic de
principio se cpondrdn a  &l. aun  cuando  la  situacidn
objetivamente wvista de hecho pueda Tavorecerlo., Cuando
alguien prepone un nueve proayeclo con la  conviceitn de gue
tedo aunde se  le oponderd con ahsoluta  terguedad., lo mAs
sequi o es que la gente se condusca  precisamente de esta
manera. La actitud gue supuestamente debe adoptarse en una
situaciom i lo misma  gue  en toda obra donde  la
resistencia se suscite. es la Ue hacer que los individucs
invoelucrados en el cambio  participen en su planecacidn y
puesta en practica a fin de que tal cembic sea aceptado. Sin
embarge, ez preciso  aclarar gqué  hay que entender por
participacidn. pomrgue a pesar del creéditce universal de que
goza en  los civculos gerenciales como  un medic casi
infalibhle para el progrese de la ocrgarizacidn,. si se le

entiende como una estratagema para hacer gque ctiro

hagan lo
que uno guiere, es awy posible gue en el problema de la
resistencia al cambie no suwta  tan buenss efectos. La
expectativa sobre la resistencia al cambics fundamentada o
nes dificilmente puede dejar de generar esa coposicidn si
para eliminarla s@ recurre a un simulacroe de participacidn
donde lo dnice que interesa es que el obtre haga lo gque unc

quiere,



2.-Alto grade de compromiso con el cambio

El euwperto ﬁue ha planeade vy debe llevar a la practica
el cambic llega a prestar tanta atencidn a =us dekalles
tecnoldgices que ne pbserva una serie de  cosas  que podvian
disgustar al grupo humane demde 2l cambic operard. Asimismo,
es comin gque el especialista llegue a identificarse con sus
ideas debido al gran esfuerzo que le han  supuesto. actitud
hacia el trabaju que cievtamente heneficia a la
organizacidén. Fero esta misma identificacidn lo  torna poco
receptivo hacla cualguier sugerencia que se le pueda hacer.
ya que no estd dispueste a dejar que nadie mnanosee algo que
le ha costado tanto producir. Esta actitud serd facilmente
interpretada por e grupo como un descrédito al valor de sus
aportaciocnes y una falta de respeto para con sus mlembros.
generando tambitn rpsustenuiaa.

Tanto la preccupacidén por los  aspectos técnicos del
cambio como por  preservar  las proupias  ideas libres de
interpretaciones y enmiendas ajenas, conduce a vicolentar la
estructura social del &mbite humane donde el cambio e
introduce. Ambas actitudes sclamente se wmodifican con el
paso del tiempo. pere es posible acelerar el proceso. si
mpdiante la supervisidn de sus supariores. al especialista
comisionade para planear y llevar a la practica un cambic:
a) Se le encomienda a la ve: ocuparse de un proyecto
distinto.

b) Se le alecciona para desarrollar un sano respeto por las

aportaciones del grupo donde el cambio se introducira.



clfe le hace comprender  gue la misma satisfaccidn que 1
encuentra en ser productive y creative en el desarrelle de

sus ldeas. es la gue niega a Ltere

06 Con sl compartamiente.
puesto gque el individue puedre encontrar estimulo al sabeyr y
comprobar  lo gratificante que es compartir con otros el

i Rativos.

placer de s
dise le encamina para gue desculh o gque la  aceptacidn de sus
1deas a traves de un  adecuado maneje de  las personas
wfectadas ey parte de la preblemdbtics que estd ascciada con

la mmplantacadn de nuevas Lecnologias{ld) .,

3.-He tomar en cuenta las capacidades y competencia de les

afectados

lLas caracteristicas proeplas  del especialista hace qgue
norimal mente desconosca cu@les son las condiciones suciales y
las cualidades técnicas de los grupos de trabajo.
situacion que le impide a la vesr reconocer yue el capataz o
el aperar e et PrOCEson, por ejemplo, SoN también
eepeclalistas 8N crerta manera. B por elle que gran ndmero
expartos no advierten ©1 hechoe de gue a pesar de su

conacimiente  cientifice  supericr  acerca de la tecnologia

aplicada en una determinada labor, los grupes operativos
frecuentemente posgen  mayor COmprension practica para

llevarla a cabo. El conTlicte que usualmente se presenta

surge cuande @] especialista intenta explicar las razones



del cambie vy las medidas para  iobroducivle  usando an
lenguaje virtualmente imposible de entender para aguellos en
quienes éste debe cumplirse. Si bien puede ser absolutamente
cierto gque para el personal cperative sea del todo imposible

cemprender los  vasenamientos ©

nogque el especialistia apoya

las conveniencias del cambie (?) . elle neo impedivad gue
aqurlles acaben cencluyende aque el especialista intenta
deslumbrarlos con fdrmulas y  cdlruleos  sofisticados.  es
decir. pretende insultar su intelecto. a mencs que éste se
esfuerce al mduzimo por traducir sus ideas a un lenguaje
comprensihle para ellos. Este significa gue hay  que
expresarlas  de moedo gue guien haya de seguirvlas pueda
encuntrarltes sentido de aocuerdo a la experiencia Jaboral
PropLa. Una inadecuada splicacidn causard gue el sujeto
desarrelle su tarea sin entender gue sstid haciendo vy sin la
satisfaccién que le proporcionaba rvrealizarla cuande si la
entendia. Al individue que se le ha negado la osportunidad de
entender el porque de lo que hace y pava que Io hace. se le
niega el poder emplear de modo inkeligente su oviterio v
Jjuicico en el trabajo. lo que naturalmente afecta su
rendimiento y satisfaccidn al realizar la tareal{lé).

For cotro lade. es conveniente recenccer plenamente la
pericia y capacidades de quienes han de aswnir ‘el cambio no
Gnicamente por elemental respeto, sine también  porgque el
ecperaric cuenta con suficiente experiencia practica para
detectar dificultades de ejecucidn gue el especialista pudo

no habier advertidos, y también que su  familiaridad con la
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configwacion secial del grupe humane con el que trabaja lo
constituye en un elemento  que facllita la introduccidn del
cambio. Ademas de o anterior o es ouy importante  tener en

cuenta que la aceptacidn de un cambio toma cievto tiempo.



CAPITULO TRES: LIDERAZGO

Con objete de complementar lus esquemas vishos respecto
al manejio de grupos vy de  individuas. a conbinuacidn se
presentan  algunos temas relacionades  con el lidevazgoe de
grupes.  con  ohjeto de que el Ingeniere Cuimice lenga un
conecimianto de ellus,  y wtilice lo fgue orea convemente y
deseche  lo gque no le sirva dentro  de  su esquema personal

para manejar a un gQrupe de persorias.

3. DAuvtoridad

W El liderazgo

Constderande el liderazgo en st forma mas simple e
habla del guia y el guiado. Dentro de este conceptbo, los
lideres manm Filestan su pestcidn caracteristica mediante 1a
instruccién periddica. peoce frecusnte v breve.  a tedos los
suberdinades. haciéndoles gque respondan a la Drd;n en forma
simul tdnea. Dicha sioullaneidad es vital tantoe para reforzar
la posicidn de los divigentes como para  alcanzar las metas

del grupo.
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Perg esta respuasta de grupe debe v precedida por un
trato mds frecuenbte y maAs  intense de M"une por unce" o
Yaituacidn personal . Mesesarie para llevar a los
suberdinados & un punto Ltal que respondan en  forma

ceordinada las initciativas de sus lideres.

Mane jo de 1a situacidn personal

lus lideres wmotivan de manera  activa para que les
presenten proeblemas y peticiones, es  decir.  en cualguier
Tugar en  gque hay wn grupos los individuos de status alto
vecibeu el mayor ndmero de las peticiones. lo que representa
un reconucimienteo de su posicitnm y un apoyo para @sta.

Los lideres son sensibles A las  peticiones de ayudas
asistencia vy conmiseracida. Favece gue siempre  estan
desecsos  de dedicar el tiempo vy  de dispener de los
requisitos soctales vy la capacidad  Lécnlca para satisfacer
ectas demandas . Fuedein propoycionar “acluciones®

erganitacionales y tecnicas que ayuden a otras  personas. leo

que a su ve: tenderia & vegresar su forma de reconccimiento
en una Sensacion de deuda.

Sueede gue leos lideres también tienen la energia y la
PErSeVerancia para  seguir tratande con  sus seguidores. Su
presencia  y entusiasmo ae pecrmite a estos “seguidores®
hablar coun libertad y soltbuwras lo que es fuente de alivio y
de satisfaccidn paria el seguidor. (t.as persocnas de menor

status chtrernen satisfaccidn al ser capaces de i1ntroducir a

individuos de status mayecr). Al manterner acceso libre y
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proximidad.  asi comoe  la metivacidn para  diches contactos.

los  lideres se  ceoenvierten en &l puntc focal de  la
informacidn. mas entendible y  actualizada. gue cualguiera
puede consultar. A su vez esbe pormite a  los lideres,

tante en respuestas personales como en  las  drdenes al
gy upe . suministyrar uana direccidn  nds razonable. Asi
mediante la capacidad y la posicidn. los lideres sagaces
esbimulen & las perscenas para que  les soliciten ayuda y
selucidn  a los  problemas, A su vez, al proporgionar
respuestas satisfactoria a estas peticiones. se establece un

depéisite de huena veluntad y consenso  en cuar

da  guidn en

realidad tiene mayor status. Se les abtribuye p

stigio y
mas tarde diferencia a aquelles a quienes acude la mayoria
de les subordinados,  Consigue que las personas o busgquens
core lo cual les muestra o todos su importancia.

Los lideres no sdédle dan  informacidn y ayuda. sino
tambien emni ten fallos que resuelven conflictos Yy
estancamientes y alivian tensicnes reprimidas entre los
subordinados. Los seguideores quleren arbitres que sean lo
suficientemente sagaces vy respelados para torminar  con los
desacuerdos. En  cualquier [SINTT-140 entonces. s puede
encontrar una fuente centralizada de direccidiy para
adaptarse al cambio eisterno vy &l desafin. Fawra  mayor
seguridad, los lideres pueden estar sélo anunciando un

consenso arreqglado con anteriovridad, pero la clara
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afirmacidn de esa decisitn  nueva,  segulda diz la respuesta
simultdnea de todoss sen esenciales para la supecvivencia

del grupo.

Maneju de la situacidn de conjunto

Dada 1o informacidne. la Jealtad y el GkﬂtuS‘ﬁE logra al
ackuar come centro de estas inlciativas. los lideres estd4n
en posicidn de legrav gque los subordinades respondan o las
drdenes y decisliunes. 1 selle  de lus  lideres es la
facilidad para redirigiv las acciones y metas de  los
seguidires. ASi. en cualquier grupo. la orden formal o
decision va precedida per o una fuerza  de  interaccidn. Los
lideres litoeralmente “"trabajan”  al grupe y lo preparan para
que respondia. Tinnen la tenaci1dad y la auteridad para hacer
hablars vy madtenwsrleos en tal estade. o grupos que en
pPrincipie parecarian un poco dudoves y  fAciles dJe distraer,
Tienen la capacidad para restar importancia a la oposicidn,
hablar con entusiasme y gracia sohee las  ventajas del nueve
cwse de accidn, de los problemas que se resclverdn, de las
sovprendentes ganancias que se obtendran.

81 les lideres haw realizado bien su tvabajo. los
subordinades  comienzan  la accidn en forma simultanea y
cogrdinada. tas posibllidades de que' la decisidn que ya pasd
a ser orden guie hacia lo que toedos perciben come resultado

eritoses aumeatan por w2l comportamiento previco del lider:



1.-A1 cenvertirse en centro de comumicacidn. saben mads de la
situacidn y de la capacidad de los individucos.
2.-La respuesta de los seguidores es simulldnea. cooperativa
y complementariaa merementa la probabilidad de alcanzar la
meta y realizacidn de la misidn.
3.~-La preparacidn de leos lideres aumenta la energia y la
determinacidn de  lows subordinades 1o gue  constituye un
impulse hacia la nueva actividad.
4.-Desde  luege.  si el intento comprueba las  rvespuestas de
amhas partes. este resuliade acrecentara el status de los
lideres. e incrementard su capacidad para dar en el futuro
drdenes mas dificiles y controvertidas,
S.~El éuito engendra éxito: al  aumentar  la confianza del
grupe  subordinade;  les individuos bienen la  facultad para
proseguir con évlto para ganar, para ser lou escogidos.
Ademds de estas cince fuentes de motivacidn, los
lideres tienen otra ventaja para legrar la respuesta
simultanea del conjunte para lo que se percibe  como
resultado exitosc. El entusiasmo y mativacidn que se derivan
del sentide de vesponder en forma conjunta & un problema
cComuTy & Wi enemiygo. o & un objetivo comun.
Fara sintetizar. las bases de los lideres son las

siguientes:



1.-Motivar medianle la gsimpatia v la capacidad apropiadas y
caminar juntos en situaciones persenales del lider vy de los
sequidores.,

2.=La "mreparacidn' de leos subovdinados y el prownciamiento
de una orden o decisién.

F.-E1 seguimiento a Lraven do la  respuesta g}multﬁnea, ]
HEA . una accidn ceordinada de Lodos los subo dinados para

cumplic la disposicidn o peticidn,

Esta traada  de Liderasge requiere  un vefuerzs
ctoductual para ser menejable por més tiempo. Los lideres de

éxite deben saber:

l.-Legitimar su pocicidn para recibir sugevencias de los
stbovdinsdos respetucans y para dar dodenes.

2.-Enfrentarse con la falta de respuesta real o potencial
(la amenaza de que alguncs puedan no querer  aceptar las

dirdenes y el status del lider) (173,

Dliegitimivacita del liderasgo

Las siguientes caractrristicas fundamentan el derecho a
dar drdenes, a un status mas elevado. y » un respeto de los

lideres.
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Capacidar

Lo

6 lideres deben mostrar una capacidad supericor. ya
sea wna  hahilidad técwnica. o bien, organizativa. Deben
acreditar  sus hahilidades y conocimientes para obtener su
posicidn.  For lo tanto.  los profesionistas esperan gue sus

jefes sepan mas del area.

Credibilidad

AdemAs. se epapera que los lideres sepan las reglas del
vege. las vwormas. expectativas y valores del grupo para que
o supervisen. Saber las normas significa tener la facoltad
para comunicar. Asi. las promecioves internas y el emplec de
"capataces internes". evitan la opeorviunidad de que lideres
nueves  violen las expectativas y  se confirmen como una
amenacza para todos.

En situaciones ancrmales. loe lideres aprenden A
cooptar a les "lugartenientes”; o sea, les ctorgan status y
reconccimiente a agquellos que ya contaban  con posiciones
preenistentes. lo que les garantiza respetoe y chediencia.
Mediante la transmicidn de algunas de sus  dedenes {(pero no
tedas)y a  traves de  les  lugarteniesntes que saben cdme
convertir o traducir la peticidn en términes compatibles con

las normas del grupoe vy con la  aceptacidn de los mismes

lugarteneientes (lo que consigue también su obediencia). los
lideres logran conseguir l1a aceptacidn de lus  dos niveles.

El hecho de no amenazar sino de destacar la pusicidn de los

lideres informales asequra el apoye de éstos para la
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posicidn de leos lidecres formale

. AN mas. el "respalde" en
la traduccidn de  les lugartementes garantiza conformidad
~81 todas las drdenes se lransmiten a  través de los
lugartenientes, los lideves se  vuelven muy dependientes,
faciles de manipular y controlac. Necesitan desarrollar la
capacidad. e un tmero razonabile. de iniciativaes directas

cen @l grupe- (17).

Representacidn y delfensa

Mada  legitima vy  justifica mas la posicidn de los
lideres que s deslreza para  manejar las relaciones
externas., Fov entima de  todos los lideres controlan una
Trontera, wa regidn que tipone dos M(rentes. Desde el punto
de vista de log subtedinades, los liderss, por lo comin son
el laze de windn con &) aunde estterior,

Los  lideres resprtaders vy admirados  son aguellos que
pueden tratar provechosamente con personas  ajenas a la
empiresa  y  cobtener ganancias y  preteccidn. Esta dltima
consiste oo ampediv al munde exterior que presione a los de
adevitro, al  wvictar las  nourmas e intervenir con  las
cestuwnbies predecibles vy cdnodas.

En consecuencias los lideres que pusden defender a sus

v que  pueden v conbra la natuwraleza de la

enpleado

prganizacidan.  conbra  la cadenia de  drdenes, gue  puleden
cbtenar beneficicos y lograr que las reglas opresivas se

modi figquen o ignorens ganan un entovno leal. incluse cuando
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las demdw cavacteristicas de liderazgo sean inadecuadas.
Nada demusstra mas el derecho a dirigir. que la capacidad

para defender.

Bociabilidad

En alguna medidas el status es transferible. Alguien
que tiene status a los vjos de sus seguidores potenciales.
puede  legitimar a wun nueve lider. Las cabesas de las
ocrgantzaciones pusden y deben colocar con gesto ceremoniosc
a todtos los supervisores nuevos para  llamar la atencidn
sohre 2l vespaldo formal al nembramiento.

Los nueves  lideres deben  saber usar®  con éxito la
distancia, la brecha que los separa de sus seguidores. Hecho

que se logrra mediante téocnicas tales como:

1.~Estar dispuestos a entrar en el problema vy "ensuciarse
las manos” al hacer elleos mismes el trabajoe y ne solo
delegarlo.

2.~Divigirse a los subordinados de la misma forma, por el
nombre de pila en general.

A.=~Mantener la puerta de su oficina abierta: no insistiv con
las citas.

4.~Compartir algunes privilegics.

ferseverancia

Es decir no  darse  por vencidos reiterar que la
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legitimidad de uno exige que se  tome  en cuénta. For
perseverancia se quiere significar una simple repeticidn.
una claridad de direccidn, una eminente confianza en =i
misme.

La perseverancia también significa que las drdenes y

las direcciones deben darse con cunfianza en si mismo.

Practica

Les lideres ganan su  status y  prestigio al hacer gue
sus subordinados se adostumbren a  seguir sus instrucciones.
Sin duda. las instruccimwes eiuesivas son  destructivas; se
perciben Como  una administracidn  opresiva. Hacer lo
centrario tampocoe es  aconsejable. En realidad el papel del
lider se consolida mediante la emisidin de drdenes.

Eate proceso B realiza en forma escalonada:
desplacandose de un nivel bajo al nivel adecuade vy de areas
m&s ohvias y aveptadas cun facilidad. a las mds ambiguas y
potencialmente problematicas.

For tal  aclivos los lidecres delen cuidarse de ser

rechazados o dasafiados antes de consolidar  Mivaemente su

pesicidn,.

Impulsc
Sin duda alguna. los  subordinades no quieren recibir
drdenes sin necesidad o carentes de sentide por parte de los

lideres que se deleitan demostrando su  autoridad mediante
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la imposicidn de la deferencia. Los empleados desean una
autonomia razenable. que se Jes consulte; pero también
quieren lideres de accidn, que sean eficientes para
intreducir, con la periodicidad adecuada, las decarsiones gue

se han descrite con anterioridad.

ciManejo de la confrontacidn

Les lideres deben tener la facultad de enfrentarse y
persuadir a otras personas renuentes cuando tiratan  de hacer
valer st pogicidn. cuando  manejan el “conjunto”  para
mantener el impulse  de la arganizacidn  y  solucionar
problemas, y cuandoe fungen como representantes pard obtenes

sanas con quienes los lideres

recursos y concesiones. Las par
deben relacionarse. tienen evidentemente tante su propivs
intereses. diferentes de agquellos de los lideres. como su
punte de vista scvbve las necesidades en un monento dado.
Algunes de los factores. o anbos. pueden cCasionar que se
rechace la orden o pedido. Tal recharso puede desconcertar y
obstaculizar a les lideres gque buscan coenfianza y vespaldo.
Ese "no" puede ser una negativa a aceptar un cambio de
metodologia. un  proecedimiento nueve o una  actividad.
Cualquiera que sea el origen,; bien por motives de una simple
obstinacidn,. por un mal entendido o por desec de dasafiar al
jefe, puede resultar una prueba determinante del status y la

capacidad de les lideres.
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3.2 Puder

bes buencs lideres. agquelles gue logran lo mejor de sus

subordinados  y gue. por ende. producen buenos resultados.

son la clave para el énite de una oryanizacidn. LBué hace o

motiva & un buen lider”?,

adla necesidad de realizacidn

Hay pevsconas  que divian gue un bBuen  lider es aquel que

tiene &uito. La clave de su éite ha resultadoe ser agquella
que se  llama “la necesidad de realizacidn”, 21 deseo de
hacer alge mejor o de paneva mas eficiente de lo gue antes
se hubiese hecho, Pero en Leoria no hay ningan motive para
nue una pevsona gue tenga la necesidead tnperiosa de seY mAS
eficiente 1esulte un buen lider. lLa wmotivacidn de la
realirzacidn lleva a las perscohnas a compoertarse de maneras
muy especiales  que ne  necesarlamente  conducen &  un buen
liderazqu.

For una perte. debido a gue se centran en la superacidn
persoenal, en hacer las cosas mejor poy cuenta propias las

personas con motivacidn para le redlizacidn quieren hacer



las cosas por si mismas. Por ctra, qguieren ohtener
informacidn concreta. a corto plaze. en ftantc a su
funcionamiente. de tal manera que puedan saber cdémo estan
trabajando. Sin embargo. un  lide-. especialmente uno gue
estd en una organizacidn grande y compleja, no  puede

vealizar todas las tareas necesarias para el éuito por

cuenta propia.  Deben divigir a cvtros, para gue éstoes hagan

Ccosas en la organtzacidn.

bil.a necesidad de poder

La tarea del lider mds blen necesita de alguien que
pueda influenciar a las personake Yy 0 @ Una pPersona que
haga las cousas mejor  por cuenta propia. En términes
motivacionales. podria  suponevse qge el lider con éxito
tendrd wna mayor necesidad de poder gue necesidad  de
realizacion. Es deciv. wia preccupacidn  por influenciar a
las personas. Sin embargo, esta necesidad debe  ser
disciplinada y contrelada de tal manera oque se  dirija para
beneficic de la institucion en general y no hacia la
grandeza personal.

Casi por definicidn, el buen lider es aguel gque. entre
otras cosas, ayuda a los subordinados a sentirse fuertes y
vesponsables, que les recompensa debidamente sy buen

rendimiento y que se ocupa de que las cosas estén
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organicadas de tal manera gue los subordinades  sientan gque
saben lo que deben hacer (18). Fuor scbre tedes los lideres
deben  fomentar en  sus subcrdinados un fuerte espiritu de
equipo. un mrgulle por fovrmar parte de un equipo especifico.
81 wn lider utrea vy fomenta este espiritu. sus subordinados
clertamente habrdn de Tuncionar mejor.

Hay que aclarar que la necesidad de poder que motiva al
lider se vefiere al deseo de btener tapacto. due ser fuerte y

tener anfluencia y ne de Ltener una conducta dictatorial.,

cll.a necesidad de ser estimado

Al margen de la nrecesidad de peoder y de realizacién,
tambilén se encuentra presente la necesidad de ser estimado.
El lider que tiene una gran necesidad de ser estimado es
precisamente afquel que quiere estar en buenocs  términos con
toede el mundos Y o puroendes vs el que probablemente harad

[}

“epriones en  términces de necesidades particulares de sus
subovdimadoes, mas que en las necesidades del conjunto. La
consecuencla e gue 6 un lider gue crea  poco espirite
porgque wo estiende gue los otros comporentes del equipo
tenderadn a considerar gue las evcepciones a  las reglas son

injustas para ellos.



Las tres necesidades anteriores se presentan
simultdneamente en un lidery, pero el énfasis que ponga en
cada una de ellas tendrd consecuenciag para al
funcionamiente de su grupe  y  la efectividad en los
resultados.

Se desprende que cuande el énfasis  es  mayoer en la
necesidad de peder. el lider ejercita su poder en bien de
otiros. Esta ew la cava “secialisada” del puder. a diferencia
de la concentracidn en el poder pErsonal . que s
caracteristica de aguelles individuos cuyws relates esban

llencs de smagenes de poder. pe

que e birenen ningun
indicio de prudencia o autocontrel. Los wejores lideves,
tienen una elevada wmotivacidn Jde froder o Lienen poca

motivacidn de afiliacidn y tienen bastante autccontroel.
Senikdo de responscbiidad -

i

EI
8
2
3
H
1l

Espirltu de equipo

Caliticociones de, cuando menos, ires subordinados de:
N Admunstradores afiliotivos {olliocadn mayor qus po-
der, gran inhibs )
; MK Administigdores con poder personal (pader moyor que
afiliacidn, poca nhibicidn)
Ad

tigcdn, gran inhibribn)

ales {poder mayor que ofi-

En &l cuadro anterior se muestra la forma en que los
subordinades calificaron a sus lideres de acuerdoe al énfasis

que dedicaban & cada concepte al  guiar al  grupo.
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obtenidndose  los dat

de wa  empresa oo teamericana de
ventas. lLos calificaron en cuanto a responsabilidad.
claridad crganicakive y espiribu de equipo.

Al lider que le prevcupa ser esbinado por 1as personas.
tiende a teno subcrdinades que opinan gque tienen muy poca
respenaabi Didad personal . nque loy procedimientos
rganldablvies an estdn clarog y que o Lienen gran ergullo
por su grupe de teabago.

Les  lideres goe st melivades por la necesidad de
legrar  podec personal son un tante  wds eficientes. Fueden
CrRér mayur sensacidn de responsabilidad ern sus eQUipos ya
pey sobre todo« v mayor espiritu de grupe. No son lo
suficientemente disciplinados conoe para ser buenos creadores
de jnstitucicnes, y con frecusmc ta sus subordinades les son
Tieles comp 1ndividuos  en Jugar  de e fieles a la
insbitucidn gue asboes  sivven. Cuande el lider con poder

personal abandona su puesto. es frecuente que se presente

uriee  gran  desorgantzacidn.  El espiritu de grupo de sus
subordinados. gue ha side Inspirado personalmente por al, se
desinfla. Los suberdinades no saben que hacer por su cuenta.

£1 lider centvado en @) poder o institucional es el que
tiene mas Auite pn la  creacidén de un clima  de trabajo
efective. Sus  wubordinades  pilensan que tienen mayor
respensabilidad,. hay una sensacitén de claridad organizativa
y un fuerte espivitu de grupo. Los lideres con motivacidn de

poeder hacen senltiv a sus suberdinades fuertes.
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CAPITULGO CUATRD:CALIDAD TOTAL

aYebueg ms cal idad?

S1 el papel del sistema productive es  genmrar bienes v
servicios que cubran  las necesidades de la goente.  entovnces se
logra CALIDAD cuande be traducide may bien  las necesidades del
mercade en wies epepcificaciones gue luego s coaver tiran en un

producto o en un servicia.

biLa calidad e&n 2l procesoe de proeduaccidn

Ev la husgueda dJde logyar 1a satisTacuidn completa del

cliente corm el producte o servicio, se han desarrollade sistemas

de calidad. quiz continuanente evolucionans 5 decir  cuando se
hace algo.s le siguiente gque se bhusce es hacerie  con calidad.
después, atduemis de ser bueno, s5e€ busca gue ses confiable. para
lusyo.  en wi s1gulente vivel lograr bajar sus costos. para por
altime legrar aev flexibles con el cliente.

I

As{ entonces. se han disedado difmventes formas de trabajar

para alcansar 1o calidad. y se han distinguido cieolas vivrabiles

importantes que siempre se presentan:

controel direccidit y su actitud de 1a

comproni so gente
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Es agui dende se nota la participacidn de las persocnas en la
busqueda de hacer mejur  las  cosas. y se entiende que es
fundamental. Siempre que se hable de calidad. se hablard también

de la manera en que se motiva al persenal:

Mejora de calidad= Actrtud de la gente + herramientas técnicas

adecuadas

La wnmaturalera de la cavvrera die Ing. Quimica hace que
sus profesicnales tengan  una fuerte  fuormacidn enfocada a las
herramientas técnicas. pero  @s  ahora cuando  debe  también
complementar st preparacidn con temas que le ayuden a manejar

profesionalmente el recurso humano de la industvria dende trabaja.

No sienpre gue existan preblemas en un proceso productivo.
tendran gue ser de natwraleza técnica o adminlstrativa. Es deciv.
cuande  se habla de!l tiempo  total para producic  alge, éste se
puede desconponer  en  lo gue efectivamente se  necesita para
produciyio vy el restoe. en el que se incurve en aneficliencias.
Talen fallas pueden ser de cuatvre tipos: a)Debidas al propio
produc o ) Debidas al  procese  de produccidng  c)Debidas  a
deficiencias de la direcciéng y dIDEBIDAS A LAS FERSONAS
taotivacidn, capacitacrirm. asistencia vy compromise). For lo tanto

un profesicnal de la Quimica. vosponsable de la produccidn. debe
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contar con los conocimientos necesarios para corragir
ineficiencias, de la natwaleza gque sean (a.b,c.d), para poder

seguir compitiende dentro del mercado industrial.

c)ibue es la calidad total?

Es asegurar la calidad completa en nuestros productos y
servicios; pert también y simultaneamente, hacer mas cercana una
mejor calidad de vida &n el ilrabaje para todos les obreros,
empleadus, técnicos. supervisores y administradores que ceolaboran
en la industria. para que la mayor preductividad esté unida a una
mayor calidad de lo preoducido. Es obtener calidad contando con

las personas.

d)Manejo actual del recurso humano

Con ebjeto de ejemplificar 1o imporvtante que es el manejo
adecuado de 1as personass  en esta seccidn  se presentan formas
actuales en gue las empresas & Industrias aprovechan a  so gente
para ser mas competitivas.

En primer lugar hablaré de cual es su opinidn acerca del
recursc humanc como arma competitiva, despugs tratare el papel

del lider en estos  esquemas, luegoe lo ispportante que es la
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acildn. Ta avtonomia, la compRrtencia 1nberna.s la comunicacion y
el fracaso provechose. para por dltimoe hablar de la productividad
contando con 1as persenas.

2l chjrto de referirme a éstos esquemas es demostrar come se
aplican realmente los comceplos mencionados respecte al individuo
vy los grupes  en que brabajas y coame las  empresas e industrias
competitivas constantemnento buscan formas de  apy ovechar mejor el

talento y capacidad de sus empleados.

L. ~Antecrdentes

Cuande se habla de competiv con escelencias la mayom- parte
de las empresas veconocen que las principales claves de tal
excelencia radica & aguellos casos de esfuerzos fuera de lo
comun por parte de  los empleaudos aparentemente  ‘“corrientes”. Es
decir, la clave no estd Bn unos pocos holgezanes restrictivos, ni
en un grupo  de personas brillantes. For el contrarioc, o
importante estd en reforzar constantemente el cuidado,  apoyo ¢
tiberacidén del hombre media. La calidad y servicic que las
distinguen se logra con la coouperacidn de todos.

Cualguien enfoque inteligente de una organizacidén tiene que
abarcar y  atender en forma individual. por lo menos siete
variables:estrucluiras antirategia. FERSONAS estilo de gestidn.

sistemas, procedimientos

ideas wrrientadoras Yy valores
caompartides. For loe tante. respectce & las perscnasy el individuo
sigue siendo lo importante, tomando en cuenta sus limitaciones y

posibilidades. La atencidn & los trabajadoress y no  a las
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condiciones de trabajo en si, es le gue mds influye sobre la
productividad. tos instrumentos ne sustituyen a el pensamiento;
la inteligencia ne predomina scbre el sentide comin. El andlisis
no detiene a la actividad: lo importante es hacer sencillas las

ciosas,

d.-Fundamentos aplicados

Una ve: que queda claro gue lo importante es la gente para
ser mas compebitivo. existen una serie de cvpiniones practicas que

ayudan al mane;t del recurso humano:

Cuando se habla de lo que impulsa al hombre & realizar las
cosas,;  existe un dualisme esencialinecesite tanto  ser parte de
algos come peder seobresalir. Necesita pertenecer al  eguipo
ganader vy al mismo tiempo destacarse &1 mismo. El hombre se
conforma con la falta de libertad a cambie de perpetuarse. La
extraordinaria engrgia desplegada por encima de  las edigencias
del deber se da cuando la persona percibe como iaportante la
causa en algun sentidos y cuando se le da siguiera una pequedia
porcidn de control evidente sobre su destinc.

Fero 21 hombre come procesador de informacidn es ineficienie
y a la vezs destacadeo. For una parte. @s pocoe lo que puede retenar
explicitamente en la mente (por esc se busca hacer las cusas
dentro de un nivel edlracrdinario de sencillex). Y por otra parte

su mente es poderosa y acumula una enorme cantidad de pautas.
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Sy naturalera hace que wsed sensible a  las recompensas y
castigos; que se le considere triunfador: busca la Lrascendencias
evita el alslamientce y  teme & la  lapuiencia. Los sistemas
actuales  tirenen en cuenta ésko. oy 1o refuersan constantementes
estan  pensados para celebhva el triunfo cuando se produce. hacen
W uso estraordinorio de  Jos incenbives o weondmicos; evitan

encansillar a la persona come un fracasadus para gue ne actde

come Lal. MNada come el 1te para  tener éxite. es decir 1o

principal es  simplemente la autopercepcidn entre  los individuos
molivados de que en yealidad  lo éshﬁn haciendos bien. La mera
aspciacidn  con el éniko persocnal pasadoe  provoca  una mayoy
persistencia.  una mayor mobivacidn o algo que lo hace actuar. Es
per ello gue lia gente busca estar en los  equipos triunfadores
(huscan trascendencia) i personas que ae dosenvaelven mejor en un
pequeiio grupe eficaz (evitan 2l ai1slamientu):  les gusta sentir

gue Lienen wr contral.  al menes parcial. sere  sus destincs

(temor a 1a tmpotencial.

entiende como wn rcefuerso positivoe agquel que
esta  ancamlnadoe a rucémpﬁnsar & alguien per un tbrabaje bien
heche., En canbio uno negalivi protiycira un cambio  dw
compor tamient, oo, pere frecuentemente serd de forma strana.
impredecibble @  1ndeseable. El vrefuerzo pesitivo origina también
un cambieo de comportamiente. pero por lo general en la direccidn
pretendida. lLa persona gue bha sufrido algun castigo no estd mencs
inclinada a comportarse de un aede  determinados  en el mejor de

los casces. apyvende el medo de evitar el castigoe.

ESTA TESIS N8 DEBE
SAUR DE LA BIBLIOTECA
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Es mas importante la forma en que se llevan a cabo los

refuercos que  su intensidad. En primer lugar deben ser
especificados y contensr la mayor cantidad de  intformacidn
paesible. Deben & innediatos. Se debe ovitar el refuerio

vegular. ya que pievde efecto al acostumbrarse 1a gente a el. Las
elevadas reconpensas extracvrdinarias que se convierten  a meoudo
en normass  desalientan a multitud de  trabajaderes que ne las
vbtienen:. pero creen merecerlas.

La retrealimentacidn e intercambilo de buenas noticias es muy
importantes la atencicen de la alta diveccion B8s oy

significativa.

Cl fracase perfecto:El objetive fundamental de una buena

gestidn debe estar en inducir muchos ensayes y gue uin buen ensayo

reporta todo un aprendizaje gue debe celebrarse aungue fracase.

Tecria _de  la cempacacion sorialilas personas bratan

constantemente de evaluar su acltuacidn compardndola con la de los
deméisa, y no utilizando patrones absolutos (ratdn de wusar las
vevisicrngs regulares de tna COMmpaRer oS Yy provotar

intencionalrnente una competencia interna,

Véalores:la mayor parte de las empresas destacadas estan

impulesadas por unos cuantes valores esenciales, para luegoe dar
amplia libertad a los empleados para que tomen inicilativas en
apoys de dichos valores, que encuentren sus proplos métoedos y de

ese mpdo hagan propics la tarea y los resultades.
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— Contrel :ta necesidad de antodeterminascidn y al misme tiempo
el deseo de contvol es lo que se agrupa bajo el concepto de
"pulsar el botén gue elimina el ruide".  Aungue nunca  se le
utilices la simple posibilidad de hacerlo si lo desea, mejora la
actuacidn. El hecho. ua ver mds de sentir que se tiene un poco

de libertad hace euche mayor el compromnisc.

3.-El papel del lider

La misidn del lider. es la de orquestar y etiquetar; tomar leo

que se puede conseguly a lo large de la actividad vy convertirle

en  compromiso  duradero. en pocas palabras debe de crear
signiticados. £s wnr liderazgo que debe crear una finalidad
institucioval, Debe sentiv la necesidad de hacer que sus

seguidores trasciendan los asunbos cotidiancs.

El liderazgo, a diferencia del pure ejercicic del poder, es
inseparable de las rwcesidades y objetives de los seguidores.

El lider debe despertar confianza  en sus seguidores. debe
hacer conscientie lo gue se encuenlia ingonsciente entre ellos.
Asi  se sentivan mas capaces de wolcanzar  cualesquiera chjetivos
que &l o ellos compartan.

Debe buscar ambientes en les que las persconas pueden
prosperar, desarvollar su propla estima y por otra parte ser

particvipes entusiastas en la industria y la sociedad.



Buscar la preductividad contande con las  personas. un
ejemple muy ilustrative es al del alumbrado en un centro de
trabajo. Si  al alumbrade se le aumentaba 1la intensidad. la
productividad aumentaba. 81 disminuia en intensidad volvia a
aumentar. Lo lmportante parece ser gue el mero hecho de prestar
una atencidn positiva a las personas btlene aucho que ver con la
productividad.

Ejercer  un liderasge de tecria Y y ne une X. Lo deciv.
eristen dos hipdtesis:la teovia X o de la wmediccridad de las
MAGAS . que meanciona que el ser humano normal siente una
repugnancia inmnsta por el trabajo y loa evitard siempre que sea
posible: que las personas. por consiguientes. hay que obligarlas.
centbrolarlas. dirigirlas vy amenazar las con  castiges para
conseguly gque contribuyan con el esfuerzo suficiente a los fines
de la erganizacién y que el ser humanoe normal  prefiere ser
dirigido. quiere evitar la vesponsabilidad, tiene relativamente
poca ambicidn y desea sequridad por encima de tede. En cambio la
Tecria Y dice gque el consume de evergia fisica o mental en el
trabajo s tan nabw al come en @1 juegoe o el descanso. por tanto
el ser humano normal no aborrece el trabajo de modo vnato: el
control externo y la amenaza de castigo ne son los dnices medios
de  encausar el esfuerzo hacia lous fines de la  empresasel
compremiso con les abjetives es  funcidn de  las  vecompensas que
lleva aparejadas a su logro:le mas importante de tales es la
satisfaccidén del Yo y puede ser el producto directo del esfuerzo
orientade hacia los fines de la organizacidnt el ser humano

novaal aprende. en condiciones cevrechtass e stle & aceptar, si
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no & buscar  la responsabilidad; oy la capacldéd de ejercer un
grado relativamente alto de imaginacidn. ingenio y creatividad en
la sclucicn de los problemas organitatives estd ampliamente
distvibuida entre la poblacidén.

Lag  funcicnes esenciales del lider son en primer lugar.
establecer un sistema de comunicaciones:  ea sequﬁdu. prromover 1a
movilitacidn de esfueries osenciales:  y por dltime, formular vy
definir la finalidad. Los valeres y 1a finalidad erganicativas se
definen wds por le que los ejecutivos hacen que por lo que dicen.
La finalidade para ser mds eficaz. debe ser aceptada por todos
les que contribuyeren con sus esfuerzos al sistema.

El liderazge va mas alld de la eficacia:llcuande establece
una misidn bdsica y 2rcuande crea  w tiyganismo  sccial capaz de
cumplirla.

El lider no sdlo crea lus aspectos vacionales y tangibles de
las organizacicvues. como la  estrucbura vy la tecnologias 81 no
tambien es el oreador de simbolos, ideclogias. lenguaje.
convicoiones,  vituwasles vy mibtes.  Asi se orea una cultura que
fomenta los LT altos niveles de  antenomia  y  controla
viguroesanente las pocas variahles ague efectivamente cuentan v
propercienan  significades. A las perscnas se les alienta o
subresaliv. a immevar. a hacer cualguier cosa que crean necesaria
para loyrar gue se atienda  al cliente. Se concede gvan libertad
para desarirellar plantesmientos propleoss vy aungue hay ciertos
elementos imprescindibles. ne hay ningdn inconveniente en gue a

esos elementos cada gquien les afada su toque personal.



Debe manejar & los grupeos como si Tueran veleros en vex de
conducirlos come automdviles. y que la eficacia del liderazgo
depende a menude de saber esceger el momente  oportune para
realizar pequedas intervencicnes con el fin de que la fuerza
natwral de los procescos en  los grupes las amplie  en lugar de
amocyvtiguarlas.

La tarea del lider es llevar a su gente desde donde estd
hasta donde aun no ha estada. Debe dominar los dos enxtremcs del
espectrurideas al mas alto nivel de abstraccidn y actividades en
el mAs baje nivel de detalle. Al lider gue formula valores le
PreccuUpans poy una  parte. las ideas elevadas, capacrs  de
despertar el interds y el entusiasme de muchas personas. For ctra
parte. parece que el Unice moedo de  inculcar entusiasmo s
mediante un giran nlmere de acontecimientos diarios, en los que el
directivoe que formula valeres se revele come un edcelente
ejacutor. En este papel! el lider ers un entusiasta del detalle e
inculca leos valores directamente mediante hechos en  lugar de con
palabras. Centra la atencidn en las ideas y en el detalle.

1 exite en la inculcacitn de valores parece tener poco que
ver con la personalidad carismdtica. Es mas bien frute de un
compromi o perasmal patente. sincerc vy sestenideo con los valores
que los lideres tratan de implantar. junto cvon una extraordinaria

perseverancia en la tarea de reforzar dichos valores.



4.~Lo importante es la accidn

El énfasis en la accidn so demuestra mediante sistemas que
la fementan vy protegen. asi se busca tener una amplia red de
comunicaciones  informales y abilertas, se busca que los altos
directives sigen respendiende a  todas las quejas que llegan de
cualquier empleados yue salgan de sus despachos vy tengan
intercambios informales. Se  buscan configuwraciones Tisicas

sencillas que mudbtipliguen la posibilidad  de contactos fisicos.

se busca que la gente habile mucho entre elles mismos.
sencillamente sin papelecrs na formal ismoa Tode lo antericr se
enfoca a buscar origisar mas  accidn. mds experimentos. mas

aprendizaje, l.a palabra accidn consiste nards mids en afrontar cara
a cara tode problema gque se presente v rescolverlo ya.

3e busca honrar con toda clase de refuerzos positivos
cualguier actuacidn valionsa llevada & caboe por  las personas; se
busca tener el mayor némere de oportunidades para  tener buenas
noticias que celebrar: se qproevecha la  tremenda  fuerta gque
encierra la critica regular vy pousitiva por parte de los
compaferes. [Practicamente todes por poce que hayan heche reciben
una distincidi.

También we usa la fragmentacidn, dividiende las cosas para
facilitar la flexibilidad crganizativa y estimular la accidn. Lo
pequenc es eficar. Se trata de que los equipoes estén formados por
voluntarios. que tengan duracidn limitada y que fijen sus propios
ohjetivos, lo gue logra hacerlos mds productiveos., Estos grupos no

suelen tener muchos miembres. €1 nivel jerdrquice  del grupa
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vperativo y la categoria de sus miembres son proporcicnales a la
importancia del problema; se busca gue sus componentes tengan la
autoridad suficiente para que se temen en considevacién sus
recomendaciomes. También deben formarse rapidamente. cuando haga
falta, sin que suela existar un  proceso formal para
constituirlos.

Se buscan organizaciones de experimentacidn, es deciv. se
busca la riqueza de la experiencia. que se produce Unicamente
cuando uno se enfrenta cara a cara con un tema, material o
proceso (no compavable con el analisls o descripcitm abstractos vy
tedrices)., Es preferible la accidn cadtica a la inactividad
ordenada. Se trata de ensayar las cosas. de experimentar y buscar
aprender algo. Desarvollar un buen olfato para lo factible; tener
una idea y sacarle provecho.

Rapidesz y cantidad: s3 se quiere tener éxito en los
experimentos debe confiarse en el entusiasme y en  gran cantidad
de ensayos. L& Rapidez significa empezar de ivnmediato {(intentar
ahora alge) y tambiéwn terminar de inmediato. Es preferible tomar
una decisidn: incluse una malas a noe tomar vinguna.

Lograr un aprendizaje barate, y antes de vechazar una idea vy
dejarnos convencer pur un andlisis completanente racivoaal. de gue
vio dard resultados bay que hacer olva pregunta LExiste alguna
posibilidad de experimentar con ella a bajo costo.

Buscar la simplificacidn de las cosas, logirando que la gente
se ensene a subdividir una cuestidn complicada en una serie de

temas sencillos.



S.-Conpetencia interua

Lo que se busca es neter 2] mercads dentvre de la empresa,. La

organicacidn se muove inpulsada por los mervcados y la competencia

interva.

s apy uvechay esa  frresion Lan grande que ejercen las
comparaciones enlre woes v obires. y aungue a veowes conlleva altos
costog de duplicacidn {dos  equipos haciendo 1o mismols

canibalizacidn (dos productos de  la misma  compaiia gue compiten

entre  si), diviciones gque se  suparponent  los beneficios son
multiples, especialmente desde el punto de vista de compromiso.

innovacidn y diversidad en los ingresos.

. -Comunicacidn

El  lugrar uwna comunicacidn  intensa se lougra & través
da:1lSistemas informales, de reuniones interminables no
progvamadas. Los interlocutures -procedentes de diferentes
disciplinas— s reunen informalmente para hablar de sus

problemas. 2)la intensidad de la comunicacidn es extracrdinaria,
s husca que las cokas se traten libremente y con  la intensidad
que se necesite, que tedos intervengan, fuerte crientacidn a la

confrontacidn, v que las persunas planteen las cuestiones
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francamente y sin rodecs. 3)8e concede apoyoe fisico a la
comimicacidnipizarrones, mesas largas vy rectangulares para

contacto con personas extrafas. etc.

7.~Tolerancia ante el fracaso

Un atribute especial del ambiente orientade al éuito.
positive e innovader, &5 una telerancia sustancial  ante gl
fracaso.

Se tiene que estar dispuesto a fracasari si no se estuvieran
cometiendo equivocaciones ne se podrian tomar decisiones. Se
necesita tener aptitud para fracasar. No se puede innovar a mencos
que se esté dispuesto & aceptar errores. Se hace una gran
cantidad de ensayes y por consiguiente se sufren algunos
fracasos. que servirdn de aprendizaje.

S debe dar un  gran apoyo ¥y  dnimo, proteccidn durante los
tiempes dificiles. y celebrar sus éunitos.

N es  que se busque sGlu  fracasar. s que un gran éxlto
necesariamente se apoya en muchos 1ntentes.
Una+ forrma de minimizarloe es el didlcgo regular. un

intercambio france y singcerc. que noe se busque occultar las

noticias malas
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S.-Mis que creabtyvidad o Trmovac tidn,

Hay que distinguir entre creatividad e innovacidn: la
primera consiste en pensar crsas nuevas:  la segunda  en hacer
Cosas nuevas. Una  nueva y eascelente idea se puede perder sin
flegar a saser de utilidad a la empresa, 1o por gue he se hayan
reconce 1do sus médjtos. Sine porgue nadie ha asumido la
responsabilidad dee convertirla en heches. S1 no se emplean las
ideas son inttiles. A

Cuon frecuencia s5e cree que la ecreatividad desemboca
automdticamente en la  innavacién, y no es  asi. Las personas
creativas tienden & traspasar a otras la responsabilidad de ir al
granc. Constituyen un cuelle de botella. Ne vealizan esfuerzos

adecuades para gue sus ideas sean escuchadas vy ensayadas

F.~Froductividad contanda con las [ul=)g-T RT3

Solo eniste una clave pava lograrlo:tratar con confianza a
las personas. La mayoria de las organizaciones se rigen por
reglas qgue suponen que el trabajader medic es un vago vy un
incompetente, que lo tnice que Liala es de fastidiar,

Las personas responden bien si son tratadas como adultos.
Tratarlos ceme socios; con dignidad; con respeto. Tratarlas a
ellas -no a la inversion de capital wi a la automatizacién- como
la principal fuente del aumento de la productividad. Tratar a los

ebreras como el active mids impentante.
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Se debe de lograr que las personas sepan  lo que sus jefes
hacen, el por que de cada estrategia, para que comprendan lo
bastante como para euperimentar la alegria y estimule que se

siente en los altos mands

- los directivos japoieses no se cansan
en deciv a los obrevos gue los gue estdn en la linea son guienes
mejo” convcen sl negocic v que la innovacidn vy las mejoras deben
proceder de alli. S1 se les deja, lasg persconas abvruman a uno coen
1deas.

Hay que buscar que nuestra gente tenga control scbre su
destino, que tenga significades. Convertir al hombre y a la mujer
medianamente dotades en triunfaderes. Favorecer el gue las
persenas sobresalgan, Acentuar o posttive. Eatablecer
expectativas razonables y claras. BGarantizarle la necesaria
autonomia practicas para que pueeda hacer aportacicones direcltas a
su trabaje.

Evitar la alabanz2a insincera y las artimatas. es decir.,
hablar de que las personas son lo mds ioportante. y no prestarles
en realidad mucha atencidn.

Destacan también el gran mbdmero de programas de personal que
sen constantemente cambiados y adaptades. Ricos sistemas de
incentivos ecendmicos y no econdmices. Una gran  variedad de
programas experimentales o recientes.

Se habla en general del conjunto de normas y actuaciones gque
emanan de la conviccidn de que todo hombre desea hacer un buen
trabajo. y que si se le proporciona el entovne adecuado lo hard.

Aspectes comunes en las  institucicnes orientadas & las

personas:
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a)El lenguaje, o términos que causan mayur: impacto y gque
aslevan la congsideracidn goeial [=[ED emnpleadorasociado.
colaborador, por mencionar algunos.
BIED considerarse a si mismas como una extensa familia
c)Ausencia aparente de una cadena de mando rigida. Por
lo que al intercambic de infarmacidn se refieres  la informalidad
es la norma. La yente se mueve de verdad en la empresas la alta
direccidn estd en constante contacto con los empleados de niveles

inferiores.

Se dedica un gran tilempe a las actividades de entrenamiento
y capacitacidn.

Se concedr yran  importancia  a la disponibilidad de
informacidn como base para la autocomperacidn con los compaieros.

Estructuracidcn menos chvia y desde luego mencs niveles
jerarquicos. Lo pequefo es productive. £s mds manejable e induce
una mayor adhesidin. Asi el individue sigue contandoe vy pusde

destacar.
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CONCLUSIONES

Antes de dar una conclusion global,. es necesario
recapitular en le presentade en cada seccidns:  aunque en
forma general.

Al hablar scbre lo que es el comportamiento individual
5@ pretende que en el lector quede una sensacidn de gue todo
lo escrite en las diferentes tecorias "es alge que suena
légice”, mas no por ello quiere decir que sea simple de
hacer: el entender el comportamiente humano va mas alla de
unas cuantas teorias psicoldgicas. [ medelos de
compurtamiento. ya gque la persona Bs dnica. Yy por lo mismo
dificilmente se le podra enmarcar dentroe de un esquema
genaralista. Puesto que lo que lo distingue de lus animales
es su naturaleza, es decir, s racicnal y ademds posee una
voluntad,y en su paso por el mundo estard enfocado a
desarrollar esas potencialidades; la inteligencia buscara la
verdad y la veluntad el bien. En cada una de sus actividades
buscard siempre su desavrollo personals que per naturaleza
propia s¢lo lograrad con la ayuda de los demds. Es esta
dependencia y la comprensidon de su natuwaleza la que cbliga
a no tratar el tema de las relaciones humanas como  algo muy
sencilleo y facil de entenders sine come una herramienta gue
me pevmita ayudarme vy ayudar a los demas a alcanzar el

desarrollo de sus potencialidades, puesto gue entre mas
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trate de  buscar  informacidn acerca del  tema.  mas podré
desarrcl lar un  esquema propio  para tratar a las personas
dentro de un enlorne sccial y Jabural.

Es por ellc gque en esld seccidn se presentan diferentes
tecrias que permitan hacer wn edanen de como los expertos
han tratado de hacer su  propioc  esquema  para énplicar el
comparbamiento del hembre. sin cein 2llo querer decir que son
buenes o malusy sino mas  bien dar elementes de julcio al
lecbor e para que medite acerca del temas tome 1o que le
pavezca adecuade y la demds 1o deseche, generando asi su
propice mede de entender el comportamiento de  las personas.
Ademids, siempre estarad la experiencia propias gque junto con
el estudic de las diferentes teocrias vendrd a optimizar el
criterie propie del asunto.

El heche de gue Gltimamente el tema de como tratar a la
gente tenga una fuerte importancia. ©#s porque sdlo a tvravés
de un estudic mas formal del individue se podrd mantener una
relaciédn equitativa en el precese productive. Asi. el
entender con mas seriedad. la persunalidad, las necesidades
y motivaciones del individus, sus mecanismes de reaccidn
ante el  medio ambiente. y  formas de actuar con la gente.
invita a que quien de verdad esld¢ interesade en tratar mejor
a las perconas con quien trabaja. se documente sobre los
temas relacionados con el entendrrr del hombre y su ferma de

actuar. Frecisamente las carreras humanas Yy del



cumpeo-tamiento del bhombre estdn enfocadas & ayudar a
entenderle mejor y brindar herramientas que hagan mas
efective el manejo de las persocnas.

En lo que respecta a el comportamiento en grupo. el
problaema individual se complica, porgque si antes eva difical
entender a una persana. ahora lo serd mas, puesto que hay
mas. Es agui donde entrda la utilidad de enterder al honlive
come individuo y dentro de un grupe.s  ya gue el profesional
de la Buimica deberd manejar grupos de personas en la
busqueda de alcanzar un objetive de trabhajo. Ahora ya puede
saber. aungue brevemente. comoc se actua en  grupo. las
interrelaciones existentes dentro de ¢@é1. cdéme tratar de
hacer cambios y los posibles problemas con que se enfrentara
al implantarles. Feroe ese saber rs  imperfecto, la scla
lectura de la tésis no @s garantia de gue ya se sabe manejar
y trabajar con la gente. es mas bien un foco de alerta, gua
quiere sefalar que el tema de las relacionrs humanas no es
tan simples perc que el tratar de meterse en &1 preporciona
mejores resultados tante en el trabajo como  en la vida
personal. y también pretende despertar la inquietud de
estudiar mas al repectc de esos temas. Inquietud que por
cierto es minima en los profesicnales téonicoss que al ser
entrenados a pensar clentificamente, creen que al hombre se
le puede tratar como una ecuacidn diferencial. o una forméla

quimica.



En el capitule tres. se busca dar una ligera idea de lo
que se ha escrito en cuante a liderazgo, perc en verdad es
minima. Scbre el tema se ha escrite mucho, y no siempre muy
buert. Necesarianeonte alguien que pretenda  ser responsable
de un grupo de personas  tendrd gque  produndizarlo mas. y
sSaCA”  Sus propias conclusiones  al vespecteo. £l poder y la
autoridadys  pueden  ser dos bemas que al  leerles dejen la

sensacidn de o

ntrapiners.  pereo la verdad es gue lo que se
pretende  es hacer reflexionar  sobre cdmoe es que estas dos
variables son manejadas por el leclers y gue al compai-ar con
la escrite saque sus conclusiones.

Fivalmante. el capitulo cuatro. trata de atervizar
tadas esas teorias en custiocoes muy practicas  y reales.
Demtstiay que aguel las crgand taciomws y profesionales de los

neygorias que han refle

ienade  maAs profundamente  sobre al
tema han obtenide resultados  tangibhles, bteaducibles en
pests. al cambiar su furma de ver al individuos su trabajo y
st papel dentre de la andustria. Que han estudiade las
diferentes teorias. han tomado lo que mads les ha gustado,
han constiruidn sus propios esquemas, vy les han aplicado al
quehacer diario en su  trabajo y forma de competir en el
mevcado. Pero. por sobretodo  se han comvencide de que el
tema es i1mportante y necesaric.

Por dltime. y en forma gloebhal, su concluye que el
estudiv de todos estos temas permite abtener mejores

resultados en el desarvolle de la actividad profesional, vy
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que el Ingenierc Quimico debe de tratarloe con  la misma
seriedad que pone en @] apendizaje de otras materias mas

técnicas y cientificas.
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