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l NTRODUCC ION 

rP.cibe LU1 

por ser una carrera 

lln..-. d•: Jus dhr1t..·...::.lc..1~:. m.'."'~" i411pr11 t:ant12~;,. es el 1-elac1conadc• 

Ct••l 1:~1 l_(qn¡H.·1·L<'ln1101d,L• hu1n.l110. i~' c¡tH.'• é-<di:-:m.~s de eJercer su 

c.:.1·1-p1·.,1 ,..i. t.-:n.'é<.:: d1~ lo~; t:r.inocln11~r1tc.s técniCC•S adqLtir1dos, 

tt:-'lid1-~t n1:.1 Ct:.'°"'ldr.td dr:~ i11t.111·rn'l·d1-st,;. •\ t~1-¿;i,IJ.tJ.ot1· en 91-upc•s de 

per5C.<11ds.·., dc•.-1di: 91-~np1·<1l1t1P11l;p t'·I s1~1-<'., i:-1 rr~spc..ns~~ible dol buen 

ÍLlflLJ("1f1cHILll!nl.c· dp lltS HlJSí110~,~ 

F'<•1· c1llt.:• E·s indis\J1-:11i:ail1lP qu1-.~ tJpnlro de sL1 fc•rmc:<Ción. 

t:entJ~~ que man1?J·''1· L:t1nc..:c•pl1•!·· solHe L:•l fu11c1cw1i1m1E>nto de los 

l)rupos. le. quf.• Je pE>11111t11·r\ 1uL•l.lvr11 

cc1mp~i"íe..•ros. ~>ltL1c11·r1111 •. :1dL•S y Jett.:~'>• pcir .. 'l. quP el desempeíío de 

lilUllt?.Jl!~ 1 cientif1cao:;¡ y de 



pru··.-1 i:1Si mi"111teni:r· L111 1·,ivt-... 1 dE· r.r1111pc-:tfi:nc1a i.1 1<1 ~1 t.11r.:.t t.Jpl 

i-e<.:itt• dt::<l mundu. DP.11ti-c.. tie f;•slt•<.:. ceonct:-pt;oc._, y Lér:n1t.c1s flUf~· r;~ 

han 1J,··s •. 11··¡·01 lc..1do pc..11-,'\ st:.•1- c:.-1l10:.1 vo;: mcJu1·es r.:>i"i tLotlu·.~ 101:., 

A.5per.tus 1-L~I,~c1r_.n.::..dc.1•; con l..:~ t1·.:\n:;;ffJ1·n,c"IC11'.11 dl'.> 1ecu1·\;·,r..~-~ t·:·n 

n1v1:>le<; d1=> p1-oduct.1v1dLHJ y c ... l 1íJ.:..¡tl muy <·11 l.o•.-, r1 t1-,1vé•; lh.• J.v-> 

líllSffi2\5 pP.T<;1(1\1. .. ~<;-, qtH? l"\lt"lff<l-flliil"I C1t.ilqu1121· F!lllí1íl:~s.:t l.r llldL\~.,f.1·1,.1. 

busc.:.:tntlr• ~11L•l1v.u-lc·~· y i.ifJUf"o:ii" I!•'-.. fl<H d quL""' ll1l'dÍúlllP r>U 

F'l•l lo l.:-'lnLi.::o • .,, t c1111t:• dCtL1,'"1lfl1t.;_.nt& Fif"~ c·bs.12·1 va. f?\ obl.r.>nl-:i1· 

y lh4.ce1· Jr~~ 1.f.•>;::;ctS dr. l;:. llH·:!¡C11 111<•1!(~1·<1 pr .• sible <:.H:~a Cltcil SL~d ~-;u 

p1"C•fE'!:'1lC•ll• SP llci VUPltci muy llL'l:l:'~idl"ÍC•. El ln91;.>11it:·1·c. Duirnico. 

cc•rnr.• p1-l•fr-!s1L<nMl rh.-"l •.;;1~.=.lt'1h1:1 p1-oclur.t;1vo rr1r,1;:JcC1.no. ost;.~ 

c.·bl1gado d incc·1·pc·r·a1· ~~ ~;;Ltc;, c.r:.11oc.lm1r.·1•tt•'i°• 11•<-:, cc.nCt'pteos de 

mB,JL.'1-a':.j l111po1·t.a11tt-~s P\l l<'I. cul1d._::¡¡j~ leog1·ado!..""' ü t;1·¿1v1~~.; dc->J 

C1.\l JdctU • 

cilto:i111t~11l,1-~ Ll.:011t.1·1:•l<..1dúr>. r:.1 ne• t¿1mh1én 

dt! Cd l lll<.trJ • 

cJe m.Jru.:ira e::CE'¡1t.: 1 ona l y C.L•mp1·c.1111:=.-t.1da 11...• que: lt: co1-1·r-espc•nde. 

o~ est~ f0r1ha se logr~ qL11:! no s6l0 el cl1entQ esté 
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peíSC•fl>"1'5 1nv1«l11c~- .... d¿-tS SL' s1entZ\n sat1~ff2ch""s cc1n lo obt;enldo 

y léi fonn~" de h,:tcP1·lo. A ós;l.n t:-5 ét leo que se le llama un 

0SC'JUP1h .. -1 {.Ü.> L.i.tl i.dc:•d l11tc..~l. 

F'c•r ll• d11f,l?1' i.01 ~ Pl Ap1·r· .. ·vc:hc.\mtli'nto de lc•S \·ccursos 

h1Ulldnu~ se• t.ic·nP que· !1.:-•CL'i- t:ün mAs cu1tl.-'\dc.·~ oqL11l1b1·nndo l<i\ 

e;:¡.1c:.•i-1H11c1;.1 p1·op1¿" 

indlvi.dL1al; después~ lo..a n~ferentG$ .-..1 comporta.miente.o en 

q11t.? el l idE::1- d1? l'n rJi-LtfJD dl;! t1·c.Li.'lJD d1?be 1:ene1- y manejar. Y 

1,:::1 f<..q·m.::1 f0•11 q11e se rO"nfc•Cil pl 1·ec.L11·sc• hLunanc• dentsc• de lt:•S 

esq11~111<."'-fü de:: ...:~1ltd.;\d lcot¿-11. 
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CAPITULO UNO:COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL 

1. 1 ) F'1=.:>•- c-,ond 1 i Llr1d 

de~·,a1-1ul11.• d1: co11c..:1""ptu!:::. q1.1u ¡1P1 1111 t~in •.1111.1 1t1E'Jl•1· comp1-L.::nsil'•n 

de 1·~1. cunl l1:>"'i1 vl p1~i•hle111<1 dl: L1 ·.tlc11 di: 1•ncr.-,-1·111 dt~nt.1-1• rlP 

El 

ctost1. e<:-. 11n 1·r_•11r.l-.•\i\.(.1 ,., t·sl.1 ltr.:l.u1·a. qui- GU1e1·t.11~ ck.· ci~:·rtos 

l1pc.•1 1lt'! c.-•11•pú1·l..;111111•0t.1.•s. r:·ei1 ·~Jt:''lll'lc •• c11.:-1ndr• c;F• d1cn qttC' 

l C:< ljl H.-' ;:,E,• HS l./\ 

d1L.J.L 1ndt 1 es qu~ J,::- pE-!rs1:01·1d st::· 1:t11ripr11·t.._·, lle~ ur.,:i. mnnP.-<~ qu~ l!!:r• 

.:.1cr11 ri .. • c1 .• ,-, qui1...:1·1 lt• tl11.L·. 

l.C:• i1Hl1v1dudl y ln :,;1mi l•i1· 

Si Cr.11:1.1 qu1&1·1 ~G ..;t•IJl{JO(t¿\1 i1 dt,o. li1 m1c,u1ú uk~1·11;.r·a. nro s(olr .• 

5G' t:e11ll1·i.:1 un munclo muy r:i.ti1111·1óu. ~cilr1r• ta111¡.H•CD hctb1-Íc1. 



personas Sk lHs hi..• ~-,c.mHt1dr• a n11:-d10'-:, ._i111Ült!nle::!:. Lül.iil1111:..nt;o 

cr_onl;1 eol.:uJeos. hiiy fr:.1·m.:..•3.1 muy d1f1.~•1~11!.l:••-, dP compr_.1-t..-1mit?nt.c.. 

Pt-.?rr• t<HHlilP.ll r.i.n·r:ct~n mr•F.:itt.:11- c1P.1·t.L• nl·r_irlu d1· .,;,1111i.l1l:ud '"~n su 

ct•mpur l..Jtr11enteo. 

E::1sten t1-PS Lipr..~.; de Ídc:tc•rEo-r,, quu i11fluyen f•n t:>l 

des¿n-r o 1 l í• dn 1 a p(~·-~•r_.nLI l 1 rJ¿~rj: 

füm1l1ar, y d0 tipo sociul. 

Lc.s e.Je L1pü qi.?11élicc• f•UF.'de>1·1 111flu1r nega.tivc:.: o 

puede ser bueria o 111al~. 

y rJ 1 spc111q.:1n 

p1·ov1sta. 

F<:tclc-i·t_•s de tipo fdm1l1.::-o-. quo se::· i-r-='fte-1-10-n ,·, r-\qut>llos 

qu~ 211fJuvt;--n i:..-r1 el de~.:..i-1-c•J lr• dr:·l indi'ltdueo. dP1 ÍVi.tt.io do lc:H; 

,-el""c.illi"H?S ddt:-CL\1:.~dd':• C• 1n • .1tJt.-r.u;.1do.:-1'."":> l:.•nt.1·(;'1 lC•'.5 p.~u1-t?S 'I lC•!:.'. 
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F~cto1-~s du tipo ~octal~ ~s dec11· los que constituyen 

Estas también pueden 

E 1 liuE?fl df=>'=.idi-1 1:. l l íJ df .. 1 i 11111v1 duo SE• da1-á en buena parte 

F'F.>1·u 111nyunc• cJe t<llv<:J i1.isl,;;\d~'lrnente ni 

d~termir1a1- su desarrollo. 

Adt.~m.tlr:, cJr.• lc•dc•S lt.•5 ·factc·i-t:s a1-1tes lílt!ncionadc:is está l,:;i. 

pe1-sc·n~1 mismú~ qu~.? es el factor dfo:'ci.~ivC• dta sn desarrollo 

1. 2 }l'\C1t 1.VC1.C' ÍCl\l8S 

Cu,;,;ndo se t1·cü!Ü11 dt~ establecer cambios en el trabajo 

qut:._~ r·equ1prvn &sfLle>1-;:os poi- pa1-te de los involucrados, 

no1-maln1ente el pr1nc:ipei.l µrc.•Lllern¿1 es que el hombf"e t.iena una 

tenctur1c1~ a 1·e~li=ar al n1in1rno esfLtQr=o, y dado que, un 

cambio d(-;0 l1áb1tL•S y ~11.:.tit.utJ~;, 1-L·qu1en~ nocesa1-1amente de Ltn 

esfue1·~0 ddicion~l. ¿có1110 logr~1- que las personas estén 

dispu~sta~ ~ reali~ar ~se esflJer=o?. lPor qué querrian los 

mie111bros d8 tln~ 01-g~11l~i1ciór1 camb~ar su actitud ante el 

t1·ath\Jl•? Ttdt-'S üon l(.15 principales cuestionamiento~ quD 

tral;an dv 1-ef:;r.dvei- lu.s; dtfen~ntes tt~(::i1·ias sc•bre motivación. 



·¡ 

no se pretende 

seí!í¿_dc.ü·l~s ce.me• tc..•t.:dmentc v'-!tl 1dds, sine• t?Vitar lt.•S enfoqL1es 

qw1 pi L?nsa11 tp.n:,,i mo t, 1 VC\1- e=, ~t· t<1ment8 pKgi::l1- má~. o dar mas 

p1·t:Jstr-\ClC11'\P.S~ o el méludt• dl:? L::~ ":.:o:u·1al1tH~ia y E'1l palo'' <es 

dL~C11-. r:->l pP.i'\~"i.:t1· quu .:1 1<:1.~ p.-Jr'?.t.:•llilS• C:ümC• al bu1·rr_1 del 

mol i.nei. üt'.•lc• i;;.n }p.,; mc•t1vi1 LC:•n Llll p1·em1c1). 

a) Mc.tivac16n pr.•r 1o?quiliUcic.: Segün la cu.al el hombr~ se va 

mc•tiv,;¡11dc• ... 'i ~ctua1· CLlando.. ;.:i.l surg11· un desequilibric• en su 

in tt.:1rn.:-\s, si.t~nt.e 1:.-l impulse. 

b) Rul.:.:1c1~111 mntiv.r1ciL'•n cc•mpcq·\;am1entC>: Segun ciertas 

11aµel fu11damentalmente 

solo JUoga u11 pap~l cuantitativo. quor1endo indicar que 6U 

acción, y qL1E? lu direc:c1C1n c.JependGr~ de otn:•s facto1·es e.orno 

los háb i. tos~ 
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e) t'lr•ti.vat:1t'.•n ~"'n ÍL1nc11'•11 tJc.;i C.-'IUSdS dJr.:!nr.\i,; o p1·op1a~: E'--1 

dec11· ele <..1LIJ8r0ei al é~1fas1s que pongan ~11 el dispa1·acior d~ 

c•;:l;c:w11l"J ( 1nflueru:i.1 d12l 

dl 

d1 fe~ t::.>nr.:1~1. e11ti-e leos motive:.~• c1dqu11·1do~·, tlu1·.:tnb! 1a -.·ida dt.~l 

111di.v1Uuc. ¡ le•::. qi_u: tc~ni.:1 dl n,;,1cL·r. 

Out.• dr:f 1 ne ~' l ,>-t 

-Pr lf!liff i. ai::,: 

l:::'tl fu11cJ..t.'.•11 d·~~ lrt u1-qP11t.li• clF• •.-.u Sé1l1sf.:i.cc:1<:1n. 

- :> l C:t' qL1E- 1? l hr•n1b ,- e t. i f!flP que ~~1::-1· f:.•S tud l adL• c:u111i:• u11 t.r.•dü. 

dL- alg1•. t'o-St<-tdc.· d~ cr•mpletil 

sctti.sfac.:c 1r..n. .~ nei si.:·1· ~11.0 1 i n':".l.ünt1.:-r:,. n1 mo111t•r1tt• q11~ unn 
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sirriult~'11u.:.:1mPnte y 1,-,1;;;1-.!1 1.1 1u-1]t:o.:·nc1;( de t"1L1 Siat1sfacción la que 

1r?s d~11·t.1 t11"1 pfC~lk•m1n1t.•. ~31n GH1b¿,1-gc., LiencJ,,,. a satisfacerlas 

1::•n u11 r_1l.!r·t.u l,1·¡j1::_111~ "'!.-id!Ji.:1·: 

n~su-- l)f 1b1~lóg1L~S (al1rnunto) 

~~) rJ¡_• !:it.•qu1- i .-t.iid ( n.l I; 1 n~•) 

3)dL-! iillllilt:lt'.11·1 (,1(..:t-pl<=1C1Ún) 

t~)tlt? afec:tc. <r1:>cr.n1c.1c1m1ent.c.1) 

di1·iqe ~i "i'>U •;cil::l'3Í'-ICCl(~•I~. 

éi::\.l;c.1. 

e.e,, 1• ... ~cue11c .1.1•.:; ct \.1 C:tC 1. i Vét'=> j~ l . 

sig~n 

Estil.S 

c-üiic;;.ecut~••C:id~ ~1L1c-:d~n ~l.:!I- 01:t1-ínst?r:i1S CPi-emios C• caE>tigco!ü 

obl.'='nidt:•!'.i de ~.:;11 1nLe1 ._ .. 1._l:Jt'•11 l..u11 1::-l ~ntornLt) e 1nti-inseca 

(sa\;i.hfi-lcc:-.1é1n c. f1ust1-cH.:ión inti:;:.¡·n,t;\). 



11.1 

-L,\ motiV.:O\l:l¿•n d un.;. dü-LL-1"flll11<:üJ,:, ..:1ct.:1l'.•11 ca, 1flt~y·nr cu.:indr• li:t:O. 

E:'Hf1PCt..:d;1vc-1r, dL' t~::JlH ~.FI t.'lil'.lll'Ld.1·, .• 11 •il~·t:•dvcJc1r rk·I 5úY •• 

-El itl.1"CH:l.1vü dL· l.:-1s Cl•l1SttCllf~'f1C1.:1s t:•::l1·ir1'Dt.!Ld'..O tJ~_·¡.1t-111Jf;!r:~ du 

le• q11c t•J uu 1 F?t~.· CL•tt•.-:..1Ue1·,1 t:•f¡u1 l.dl.J ·.'1:.< 11:. <¡111·· c•spt~1·-:i y Ju qui? 

l1lLci d1'::lt.•lv1···1·1lto" 'i lt· ,,c.;r.c1.:.1t.1-;v: l.cts u1ol:i•1ctc1on1:~s !:.e puc·rJen 

Cc11110 PJP•flfdt• de: ld~:. d1c.ul"t.:·1·1ti~~:; !,l· tienc>n: 

--r·i:.se~1i.:.1·1 dt,• l..1Ji:!1n.•s r11"-1l1:.·1·i..~1lt:'.: .• 1p1c· L18•1t~·•• •,..:..11.1~ 

c•n la med.1.dú qu~ lü~:> l.1i:1 111,¿~s ru·· lo tu11q.:1n. 

b::clus1vu. 

f'lll•11ti·.:1~~ qi.tt=- l~•s o-l~tJCldt.ivc<s. 

inc::1·1.~111e11l;a11, s1.•n tnclllSIYO'b(~;t.• 11r.:>ct•s1t~• rlt~ ~1li;JlllE:n p<1r<'I qun 

se d1;:-,·i) y ne.• ~>tHi c.r:•mpa1·,:.t.'.llf!s. A!:>i ru1· f·Jto!mplr•• se- tir.nt;-n: lü 

s~?l:}ttrid~-id. lt, 5¿,h1Uui-it1. Ja «.1111sl;.,1d. t!l be1·v1c10. vtc. 
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El C•bjeto de µre~-oenta1- la~~, difen~ntes tc>orias es logrc:.n· 

concf::.'pt8 µr~ctico de ellas~ 

prinr:ip~les po~tulL\dos cie c~1Ui1 une;: 

Nt• •:.e pt.tPdf.? mol.1vLH ii nodlE' en c:ontrrt de su vc•luntad, Lo 

que~ SP p11E•dt'c! hiJCül' c.,·~.; CiHflf_)¡¿~¡- t.•l ~·nlC•i-llC• del 1nct1v1dLtO p.::n·a 

fac:il'lt.iu-lE· 1~1 u1c:•dÍ.f1car_i~·n t.Jt> !:otl .;.ct.uc1.Cl<!•i"l. 

neceslddcle~ y ~t.Jqult're una forn1a persontll de satisfac~rlas. 

Una fu1·n1rl iJf._• i11flui1· lo:'H 1.c; C(•1iducta df.<'l ind1v1dLtei er,;. pu1-

via dl:c> lñ 1·,-.¡•Qn pr:\l"d llegé(1· ."1.l acuf::.'rdc•. Tr-es E"l~mentos 

inte1·vie111::?n t--'n 1~st.r:;. p1·c·cesc:.: l.:. 

1.3)~1ecar11smos de defensa 

Un~ du la$ fo~nias de ei:plicarse ciertos con1portamientos 

es través de lC•S 

1nacc1n1sm~s d~ defe11sa. Asi, cada i11~ividuo pr·efier~ o 

r~chct::.a ;ilCJD ele etcuerdc• con li"tS ca1-.:i.cteristicas úrncas y 

singulares q1.H?. c..onstituyf=n su pc::-1-sc:•nalida.d. TCll ffln~·menc.. no 

d~bR ser visto co1110 ~lyo ~stático y predeterminado que ha de 



Sf:tgu11- un CLW~::.r.• único. sino cnmo .:<.lqL• que es nee,Q:,¿,,1-lt1mr.ffll.e 

din~1mic:t1 y que puc·dE· camli1ü1- en ¡·12spL1Psta .;:¡ t.lll sinnl'lmeco rlt~ 

Véff l C:.tb] r.?~; • 

Sc1n t.óc1·11c:as qut: leor_Jr·an u11 ._=-tjU~it.t} u Llnd c.1rlapt.dt:. i.l!.•n dt?l 

r.1rganismc• pr.>(O qui::• n¡:, 1·c•suc-:?lVf:•n p] CC•nfl it:.l:ü po1-qu1? éste 

s1yue ahL. 1.·s dt-~l. i.1. ••<.• ""~t'~ .:1c..r~pt.1 1_·l ttbJL•lL< t:r..•rr1u t._..1 y µ1.11· 

lo tc-1ntc• no sa 1·E!sUL•l'.1e c."'l pi L•lslc..~111;1 (~)). 

Tüll-'s ~11-c0 bl~";'n.et•.; •,.i:., 1h·fin1·E·11 ~' C(11·1fl1t.b•~1 •Jlll! •::>111gi>n 

cu.:ir1do r:>l J nd 1 v1dut.• ti J t.; l,•--i.llL ld~> 

rF?percus1one>s. <.Je lo que rJ¡_. lo que 

le:• afr.=-c.:ta • 

.. :¡_)S1mjlitwJ e• td~'?nt1f1c:dcj¿,11 

fht.•f.:c1nl~:.r11Ct, CC.•1·1sc1t=.>nte o 

incon~t:lPnle. poi· el cual E·l 1ndi.vidL1ü lullht pdc.~ si p.:1ti·ont~s 

dt? .:1c.:ue1-dr.i cc•n 10<.1 df::' 1:..t1 c•s. La g1.=-nt.e ti.e-ne_· tf,,.ndl2•nclc::~ ¡;¡ 

pr·r?frn-11- t\ ou111E.1llc•t:o cun lo~ que 5jenti? t.enpr 1111<..1 similitud. 

valcn-e5. 

La identificaciór1 es une• d~ los 111ecanis1~0s que con ílrAs 

f1~ecu~11Cid. inic.:.1-vJ~l"lt:? ~11 el rlr.:!sa1·1·c.1l lü de p1~ef1~1-enc1as. 
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b >Pn:•yecci6n 

Mc;-c<.inJ f.:>ff\f1 dt-_-.fens i Vl• qu(;;> DIH=1·.:t 111c:ünsc 1 entemE·nte y por 

medie• tiol Clk=tl se c\l;i-ibuyo <pt"C•Yt:"L:t,-.l a 1)lro~::. aquel lo que FJS 

emc1cion.:d11u2nle inc-1c.1."ptr:tblL• ,.,,,-, t?l p1 eo¡Jlt:o ~e1·. Este mecani<::.mc• 

e~:p 1 ic;1 1mt~hc1 s do los Cúsl:•S rJp 1-ec.h<:i.::r• 4uH pud iP1"dn p~11-ecP1-

pL'rsonas. La 

proyr.>cc1e111 l'.•5 un mecan1~.mt1 •-;ul.il y muchrls veces rlific1l de 

\dRntifiCar. Estt• se d~be a que lr• proyúCti1do SQ encL1entra 

en el pl._\nCJ tncr.n~:>LtGintL• 01-'l 1nd1vlduc• y pt.lt:"de ost;tr 

conr.tituidrJ no sC.lc.. por le.~ dto-fe(;tr.~:;. 11mit.aciones y temc..1-t?s 

qLtt:? i·F:st1l tn.i-i l 1·1¿\Cl~pt..'4L-.ll1:'.!s p.ou·,·1 t>l '.!1ujeto. si.no tAmb1t:."-n pc:•r 

sus má~.; intime·~ rlf~5c.~c..~; y c:1sµ11·.:tc1unes.. f1unq1..1f:: l~ p1-i:1yecci6n 

puede-> ~>1-·1- c .. u.1•_.;<"I li;\nlo dt• pcufcrenc l·~ CC..•llH:. de cecl1.;:¡;;.:c·. es en 

c>Trano:.f1,·r·r=nt.: ia 

L~ t1·r.in..:.;ferenciie1 e-<::=. un mecan1~~mc• inc.:c•nsciente a través 

del CLt,il eJ SUJ~•LG ~~iyn~ a las pGrsonas sent1m1e11los~ 

actitudes y dPfectos de terce~~s personas. LoG c~racteras 

t1-ansfe1·Jdüf'> c~!il. s1~n.p1·r~ e•::.tt~11 1-el«c.:ic1nadc.-;; c:on f1gLtías 

imµcn- tttntu<;,. 



l<t 

d >OesrJlct;,•amJenl:r .• 

inconscientcmentu y ci11t'! i11tL?1·v1l.1rH? en 1~·1 d8.sa1·1-ollo dt, 

p1·efe1-enc it~s y ,-E'ch,;:-c•s. A lr avés i.:h_;;:. ~sle mecani.sn1rJ une·\ 

más Ctt:Pptable. y dr:- f.!Sf-.! 111c.11JC1 el '::>Lljetc. ~1l1v1a lü tm1si~·n 

u unslr.=dnd que 1.::1 ":3ibtL'ICl1~·n cunfl íctlvc-1. }p p1·oducía" 

pl .. 1usiblps. sentim1entc•s. cc•nducl.:ts y mt•livc•~"'i qui .... lltoo 0L1·a 

forma le 1·esult~ri~n 111t0le1·ables 

·f)Fetnt..isia 

S0ñct1· dt~sp i E1- to es u1·1 ml-'..-tr.•dt:• •llllP 11 .. 1mi:;,.11le use"ldt·· pai- a 

encar~i·sc co11 la frust1·ac1ón. 
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Es vr•lver hücia for111as de conduct~ ~r1teriores y menos 

represa11tan unü 1-~ar_c1611 rio dprup1ada t1acia la frustrac1ói1. 

E~-..~-::\ cünduc-tA .. ,gno~~:,iva muy 1·a1-.1 Vé'~ H"'' üt11 en la sc.luc1~111 de 

l<..•s cc.nfl tcl.c.•';;:i• \°iunque si 1"eid1Hent.P 1"L"'dL1ce la ar1siedad peor 

Este.~ U1 fei·pntes m~ctmisr11r.1s r.-1.-.:. vo;: se encuentran de 

Los 1r1ecar11srr1os psicológicos de defensa. cuando no se 

abusa da ellos. ~~prusent~11 u11 l1err~1ni~11ta vali~~a que 

pf:?rm1 tE• s1 tuacic•nr-is difici les y 

e111oi:Jond.lir11_,;.nlt? ciJ11fl 1ctlvt-1~,. 

1 • '•) l nsegur i d.;.d 

P~1sa tenei· unc1 e::p l i cat: i 1~11 más adecuada de el 1 a ne 

tie 11e que recurrir a la naturale~a misma del ser t1umano, que 

por ser impGrfecta~ habla de que una seguridad absoluta Y 

tot~l no ~s posible. 
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La sola. E·nistencia del human(i µen- sus 

cai-actP-1-lstic-.'\~3 lleva i111plicit..J. Hl rpu.' F!ll mur.:ha'-·• ocds1onus 

se exper·1mentH tina 1nse9u1-iddd. Slfl en1ba1·go. para pod~r 

d~SE?l"l\,'1olv1::~1-~f.:.' de1it.1·0 d+~ •~l )d •.;1~ l"Pt¡lllf,>1-Q t.1o"<riE·1· U\~ cu~1-t.c:• 

gr-etLlr.• u,_. be4u1· tdd.ú t:lt!ml:'nl.a l. 

Ld rr~~:.ponsnb l l 1 Ú<\Ll r¡LH" t 1 l!rH • d1:.. 1.• I F•cJ 1 r 1 t.• m.~·~ "'dr.~i:u.~do 

dentro de él u11 n1Al"Lü de 1 efe1·unc1ü 1nin11nL• y correcto(lt)). 

Poi- lt• tanto p::i~;ten 2 tipo•; dP inst?yur i(lade!;;: la quL'> 

i111p1de la acc1ó1i d~l t1on1br~ y ld norn1al o S8nsac1ón de no 

teru:o'l- un .. ;, St:.>qu1- l dad to t.:l l dl-::i l <1s c.os,;i.~. 

Lo adquis1c1~·n ele lL:., s+;c>gLiridad 111i.111mr:t qttf:! pc.;>rmitt:?- que 

1~si. l .. 1s influerrcias familiares. Ct:•11d1cicn1an ~1 fll{•dc1 de 

respc.nclf:?1· d.nt.o c.ilf'r·tets situetc1nnfl-'ii y fr~1ciil.!.!\t.:•~. F't:•n:.o. hay que 

reconocer· qLtE! el lllLlndc• e::tt;:i1-1t1 1· t~"-mbién lníluye, ¿¡ ti-.:tvé•u de 

difeTentes L~stírnulr•S• e11 l.:.'l IJL'!nerur.:it!•ll dP. i11s1..'!y1.11 .. idatJ .. 
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El grado du int~11s1dad co11 quu aste sentimiento es 

e1:p1::i1· imc·11l.c..1do r· lr.:ts pr..i:::.1bli::s consecuenci.:1s que pueda tener 

deprnlden de Ut .. •S C.:(.•~ds: 11:0 ve.-cL:.-~dt:.•1.t1.mente 1·1?al del puligro .• y 

el ju1c1u lóg1cG d& le. qwo e1) rcdl1dad nu es una amena~a 

par.:' nl 1nd1v1Juc.( 1(1). 

p1·1nc1p¡-tlL·~s fuent~5 d+-:! insegui-idad son las 

m1~dc1 -.1 ~-.+-:-1 cc.íl1pi.1.-<\ÜC• c;c.n L•tros: m1edü a ser cri t.icadc.q 

!llL~·dü ··t .1p,=o.1·1.:·c~+-.:>1 Cc•mí.• L1n Lc•11lo; l.t::ornc11· ~-..nl1.:: ci1-cunstanc1as 

pt.?1 i~Jl .. t••1.:::\::-; 'y' 111iPtlC1 r"'tl (:.'1'l'f11· 

La cc•ntrolar esos 

Lic.- cnt.1·~ le.~, cuale~ se 

ld G8l,!Ur1dd.d tlébil y f"'l°"rJ. quL~ ¡.11-c•porci.on.1 el ne• enTrentarse 

"' ld 1·o~l1dúd. 
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b)H1pe1-trc•fi.~: OuE• es c..:uantJo f~l individun c.onv1t-.~1·b.:1 t.'l.]gu11a 

hcibilid..,.tl f.• t".-1le11tt.• V'.'l~an:i.¿1) "e11 }¿1 E•st1,uc:l:Lt1·tl LhH.Jil quE• 

SC.•pCo1- t:.• l;oda SU•; '3PYlll 1 d,,d" ( t 1)). 

~Jl1~sc~riis:Cc1r1s1~le ~r1 f~1br1<.~1·sc 

4ut.~ cnn ],~ m.:. 1;c,:\1·i-1 d<-1 ld c~qrf~s1..;1dac1~ Hl ,)ulu1 i.l;._u-1!3111C• CJ la 

.=u1tu f",11ftc1ronr:1,:.;. l111sc,"'\ c.cullüf lc•s fuu1·t:e:·!-~ ~·,pnl11111~·r1loi;::. d1~ 

inseq1n· it1c:Hl fllH• L'>::¡11.;>1 11111~11!.c.1. 

d)Lco ffú:.¡ltfflr..l: Se" i t•íi.i=1·1~· il ld<:.'7 pl::ii·sc•nas q1..1e bi\StHl su 

su9u1 .. 1rJ.;d en ld l inPd dpl l;pni:•r •:.1:\\;tr--ifar.r:ionet:; 111.:i.le1-iales. 

De 11i.:-u1.-:.·1 "• ~'"~·nL:.·rr1l v ne• determinista. una de lñs formr;s 

d i.1 t"'.!c l;1-ices, es dec:i r ~ 

de 

-Def1n1r i:onct:?ptoH prc•piC•S de é,:1to y fc:l1cic..l~d. 
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1.5)La pei-<;;,C•11•:ll tcJad L\t.Jr~\sivd y fio .. ~b1·<:\~11va 

fr...rm1.'\ in· i tan te y a veces 

Ct':JULJ.J que 1.--.. quo 51Pntc·n lvr.:-, que r·ec1l.len lü'..". insultos .• ya 

que r:llc·ro ic~ufi un pc..1· u112 11Pc.c:<:;1d~1d de? s1;::1- pe1·fec:tc•s. Pero 

t¿.¡nlJ16r1 tlEf1t-:>11 1 1 l1-~°is .; .... 1-c•CL1:!1·í•.;l11~._"c~ 4uo. ceombinctrlas cnn esa 

net:P.r.;adHLl• t.:.1·1g1nM11 ¡~l t:L•í!1po1·t.:irt1ic:·ntc• ab1-as1vo. 

p._,¡- lo abrc1sivo es e>:tremadamente 

y l~ 811te1·~=ª• q1.10 so prus1on~ rnuct1u a si mismo. Se puede 

t{O_•nei· l r1 st-gu1· 1 d<:<.d llr: ~uc a 1T1~·r1udo h.:.11· l\ un buen t 1-aba JO, a 

t.1-¡ÜJ<0tJ(.'• E•1u..:c .. lt1·;:u1Llt• dii.iL1l. sii"l en1ba1·go. ~1 apc•yarse en 

los ot10s. p81quo co1·1s1der~ que los de1nás 110 alcan=an su 

nivel 1 u qL1t:.• r1c• til--'llE<O 1 .. 1 cetpC'"ICÍd.J.d nl?ce~a1-1a. Sin embargo, 

dich.:\ [.H~r·fecc1~~·n• sin tomc\1- E:>n cuenta. el bien de la 

CC..•111\JdÍ1lrl. liE'Jél los otros sofocados, 

su misma altura .. 

A rM~nudt:• f_•!:'; p1·c,fundan1e11le cinCl.l ítico~ c.:ipa:: de desatar 

los HLtcJos lfü).:,, dJ.ficil0s dto> un pi-oblemc~, perc• con su 

necesit.lud de 

ac¡u1.?l lo~ quu no puedt'::'ll p~ns.ct1· 1.Mn ,-,:\pid~mente o hablar tan 
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CCH"I lc•S dt:~más lo c:r.•nduc1?. en 1·ei t.er·o1ci.~Ll up1:.1 t;uniL1C'\cles. a 

hac1endco. CLti\ndo su·.~ 1nc;l;111t.o~ cc_.111¡¡1.~·titivc.•<.:> ... 1qob1.-i.n sus 

ju'tr:it•s. t:-s Ci\fh"'I:! dL· hilbld1·, P.n t•r-as1c,nes. !'->l•LH 1.;' c.•_,u1·1tc.s ciui:.• 

oira5 pr:.~1 .. !.;t:•rli:is 110 <;P ñb"L'V'P• i.,11. E11 qr11pc.G 1::•~~ L•l quc> l1enilo 

a dum11·1c11· a le.•'.:. cJf .. 1t1t:.~1s. ti·aL"'1ndu tc:.t.1.-::~· .. ldfa d1f1.'11"!11c1,.·,1:., cu1110 

des~f io~ ~1Ar~ su1- cieb~,tidDG y yannd0s. 

Al mi r-.111c.• t iempc. qu~ L10111i1·1a d. =.uf; !-;L1tJ1·1·rJ i n.,LIL••·,. t1d11l .,:, "' 

SLtS \?.upr.::-1-Jr•rP~>- Si11 emb~.:..¡·yt.•. c:;i 5l~ ~le11ll? r.->::cf!pc1einñlrnr-?-nle 

pur~rl&> 111cl11so domina1 

Sl1pe1-1on2s. 

Altnqur> e11 1ct pc11·sL"t:.uslt!·n df.? ll.:.grL·~ iH1¡.:io1 t.:111tu~ .. c.•bt1enc~ 

muchos ~pl~usus. pul_.de l lQ~}c-\1- d rJL>J•'l a ,_-.us JP.ÍC·c.. y ,l lc.s 

q1.\f-' le i"l.yud.=1.i-c.11. i;,,111 ni.11g.Jn 1·econc.c1mJl:-1·1tc• E·n él. 

{'¡ -.,:pees VP. .;l los demá•; cc·mo ~H~nc 1 l ln•::. ,3p.;:-1.c.'1toc:;. µc11-.:i r:.u 

autc.eng1¿:¡.ndec1mi.F.?1·1lo, pt:1·;o-,ona~1 4L1e r~i:1slc~n cc•mr• ~.:t(:•n<:.>ic"1es 

de el fllJSfllf• y nD couto adultos i..ndividLkllf?ri• m.;1du1-c•s. c:c.n ~:;us 

prop i c.oc~ Llr~s&c•s y a~r' ir úc i nne!:'>. 
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Cc.•mrJil~" intt•nscHr1entE• p(l1- 1.:1 .1te>nc:li~•1h ~~1 af~cto y el 

•~pl.'-1.LISCt. nt rn1~mo tinmpc.:o. p111·e1..(~ nsper.:--1r qLIP. Los demás 

ac8ple11 SLI p;1lAl)rü, dec1~.!ó11 o lóc1ica sólo por tratar·se de 

él. CLwndc;. 1~sta•:; o::pect.Jt tvZtc::. le t.h.•c;; ... 111iman se pe.ne fL11-ioso. 

conti-cil q1m e,¡1once en los •Jem.~s. í?l curtl t1·at:2i de obtener en 

su tott:i1 í.tJeill. F'P1·de1· u11 pc)CC• de control s1gn1fica en el 

pei-dE.•1 tc•dü L-:<l Cü1¡t..r·c, 1. 

F.l mis111r.• control r¡ue impc.111e lr• hace aparet.:Pr come• una 

cc111 mut.:ha ':.>OIJLW 1 rJud. 

r:.= .1llJlltnn 9E·nP1-alment;e muy p1·eparado, que hil 

estudiado muc.l1ü. qLtf:?- t 1 ~.-H~ un buE:oln antP.c.edente y íJLIE' s iemp1·e 

lLu.:ha por logrnr al90. 

L1.1Mr'1Llc.• ck•J•1 to>] t->qu1peo Lt r.11·gan1;:C1.c1ón en la que trabaja. 

Jos que qL1eda11 s~ desmoral1~~n porqL1e 110 confia11 en sí 

mismos(9). 

En t1~da orgAn1:~c1611 e::1Gten dos tipos de perfilüS 

h11111anot; muy L11st lntos. v que st-.~·1 una ftJrtna dA pn:oc1=?de1- ñnte 

las cii-c:unst.anr:tas é'lr 1.;:is que c.:~d;;1 ind1v1duc. se enc:uentra:el 

Es decir se h~bl~ de la disposic1ói1 de la persona hacia 

los oti·vs y hJt:lL"l ~•.í m1smc•. ~l modc• t1f:> Pncai-ttr su ti-ah.::ijc• 

confornie d la itle~ que ~cerc~ l.10 &í mismo se haya forjado. 

El pe1·f-¡ 1 dt.:. el al:n-as1vo ocurre cu.::mdo la. pe1-sona 

pretende la adqL1isición de lo suyo e>:cluyendo o minimizando 

a los demás: el no abrasivo oct1rre cL1ando tiene ante 



le6 c:n1-1-espc1nrJe. nst. ... 111dc1 ¡~J leis E-!\l r1·1me1- luq.:1r. prE-lG>ndiendo 

c:i-pce1· <'\ tc,\v1! .... , dPl dG>s211·1·(· l lu dt: lr.s que le ¿"tyurJ.:111 ~ 

1·Hal1=~'l.i- su t1·.:\lJaJC•. A ¡:r.1nt11·1u.:1t:i.1'.11) se ~1i-to:~r~nlc:111 y l:';:plic::an 

algunAs do la•.; c,-1f<1t:t;p1·i-;.t.ici1•, cl1fe1·enr:1,1lP':.~ f~11t1·e lo~• cJus 

ck.> 

Una pR1·sci11~1 ¿:,tJ¡·,s•_,,i..,..,,_, ln1r-~ca1 •. ~ l-!l log1·ri f'l:.f\~iOt-.l{~L. f.?5 

Uet..i.t· dlc....J.n;:c.t1· '.;11~ ubJt•l.1vr.r::o mti.:; ro1· le:. que tP.ngan de 

persLJnales qLte ¡Jc•r J~ c11~e l1e11e11 tJe ~aliu~~s. y v~1·án en e\ 

logre •• d11t:e tudc1 • i;-!l b1 i llc• lll? st1 pF!1·sei1h.-,. 

qu~ tie>na de t:obJE•l:ivo y jlt= conqui·~t<1 v.-~1 iosa. r"\CI sólo pd1·a 

él. 

2>Relac;i~·n cc.n el ti·at.<'.iJ•-· 

lt.•gr·eo r:in c:•l n.c•mPnlc• rle ent:<1.rarso cc•n ltn t1·.:i.b.:~jt• detp1·11111·1ado. 

demostrar qLte lo puedo hacer?. si se considera cap~z par~ 



ante l t 1 t. i:h:!1hás, s1,~ pn:?qunt.-i!-i:."i: .'.C(•ll1c• pc•Ur ~ C•r:u 1 te..- 4ue no ~e 

l1ace1 1 ü?,. 

r-:1 11ü ab1·a~ . .ivt'• pe1·s1q1-1ir~f1dc.. s1:ol.Jfl~ t:vdo ~.:l lvg1·0, se 

prnyu11t,.:11·á: ¿ou1é11 lt• podr~'.~ ht\Cf~1- meJt:·i- r¡ue yo?. 

En t:•c•~sH.•n~!' .• c-l ,tl.n- .. ti::~ivc• !'~t1eJ{:? ~td¿,f'."1-tH- le( .:.\c.titud d~l 

ne.• f\Üi"d'3J\/t•• pnrr.:• no dt::ihJtlC• .:i qut.1 Ur.·~í.:"t-> rt~concrCL'-'1- Jct ~1os-ible 

L" dJ·ft-.... 1-G1l1:.i...- fu11ddmENÜ.;_\l enl:r·a el abl·asivc.• y el no 

~Ln·as1vc:., Sl':' e11ct.H.?nb·«t L=:-n el c...i:.1111pvrti.lmie11to que tienen ante 

El 

un~ {~a1·enclct p1-...:rsr.1n.:t). t.~tr t~-·nt.t:· que el 110 abr21<o:>1vc ... ce11t1-i'i 

5Lt !:•t-!1·.~il1i l jtiMd e11 li\•._, nr1co~->itlcidt.•._:, aJen.v:;. 

E.l '""'Li i':IS'ÍV'(• ),Cl$ 1-e!.llE.•lV(t ~•<'lt1sfac.1éndt•lc.\S4 ·,· F·l c:.l1'0 lo 

compltjc:c:1~c1¿_~ e.Ju LUl cetpr icl10. 



Un<-1 clf~ l..ic:. p1+i111.:ir1.tlr.":' 11f,•cP~-,1dot1.IP~. q11L~ Í;'l i:-iU1·a.sivc.• 

de!::iti!a s"1.l1sf,;:1ctn. ~1-.; \.J •.;;t?q111·1ct •. =ul e11 ::'.1.1 p1 c•rii,·t v.tl Í<4-: ~l1·1fl1""+--.:t 

ante tocJo. P.<:-,l.:tr !.:.i.~g1.1ru de ~~1.1 c.21p.:1c-ic.\¡•u.I pe1·sn11.-"l. y husc:a 

Clh~nto •.:>11·v~~ ¡1ar .. ..1 dcmr.•strd1 ld ..;.qui y 1tl1L11···· F'(<1. r.;t1 p;H·lo Pl 

neo al11·.:,,s1vu. l1<iC8 ,.1 u11 l.1Lll"• l..1 j"J1 t..'lJL11·1tc.• rl1-:.' •-.1 FH.i L• nr• más 

c.;;1.p,,..: l¡Ui~ lü';.~ ol1-u<,..,. \)L"'o.l"d liLl'->L.•:il lt\ C:{'1t:d.H_11·~•c..::i~111 ¡·c.·11 l.::IS 

o t.1· ps jJt->1· ~c.•11¿1~ L-n11ipr-d.t~nt.H;;. r.i l l.<.:\11::¿u 1t1c1 dS i u11r=1 '=>C:gu1· 1 cJ,:id clP 

5)01 l iL.jBltf-"lc1 '( t:C:•ITIL•dlll .. til 

St hc1'' un .. 1 uv.11 \dad qu~ l\L• ¡1ut.0·11e 11et_~.-'11"sf.•le c1. Lll1 

ab\-c\Si.'/O en su f1ecJic.~1c1t'.•n• l .. ü1nr·10::;1liild y t~f1,oc:t;1 v1tl,uJ pc:i.1·a 

el t1·.,:1bdjr.o. E~ .. 1_11::rlc• quH se svrv11-á dP- ">lis c.c.l.:1tir•r·".tdc•rec.; 

p¿;i.1- .. .\ lc.q1·¿¡1· le. que s1. .. ~ h<.1yL"- pi-c•put·slo: pe1·t· .,,,1 1"•,l.C:•'--> le 

fallvn. l•l llt.:•">1<..1.-,~. <1 c.:lhC.• su tr~'-ib<. .. Jo. 

M1oi-1t.-~s qui-.. P.l ne. ¿.1Jr .. ~<..>1vc:. pL11Jd9 1ncu11·11· ..:.-!11 l¿\ 

cDmPrlidMd. '/•'j que=.' ~d lL1tll•H C:Cql1C1 pt-Pl:r- :leo lil 11PL12~1lcldtl rJe qu~ 

sean 11.•S lt•<o;. 

1-osponsc-1liLl1d<td o mt'.11·q1nar·•_.e rh' !'.',u l1··1:d1é1.1u. 

~;1. cJel t1·<1lh'qt• llL• P.I !•l1r~1·;1vt• r1.Hliu puudL.:> rhtcJ.3,· ya 

Ljl.l~ t?S \u qll8 01 fall.?!11~111:- t.·.:1t.:i.·-. SF>r.f1 \'lt"'C~S._\l""iC• P-i ca.mbit:• 
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ó)l/l-':'St~C• ")' 1?.nti-t?CJd 

El pfr~-fJ. I dc-1 abru.~-.1vc:o f,"~ t~·l dr? L~n SUJEt1:. Pn el qu8 

pt?r•·,t·11..tlL""'.. qlH:! ~~i.r,.nl:C?. 1<"1 

l091-L1, y ~.11 ,_,f,\11 dl• i1·rnu?.t1 .... t:,.;. \~h'~1111· 1r!.~d 1nd1r-~111 qLtr:;> St> t1-at.,-l 

d~ Ltn su,ic·to quL' lJu~->Ci\ pr·lncJ.~1al111C'11le ~-lLiqL111-l1- lr• quí? neo 

En í.'l ní• ati1·oitsl .. ·o. prcdPm1na la t~nclenc1a erus.1vit: está 

pend1PntP d.-. J,os nf-'1-f·Std~dPs ••Jf.'11t•~:.. y 11r.. dr::• le\ prr.op1.:i I"• 

pe1-s1guu nl lc•c.vr• f1C.• F?1-. cur.111tt· d quL:: 1-r~di Llte p1-est11]it• C1 su 

p1-c.•p]¿-t (J1.':!1·son~:i.. si110 pü1- ul vc:1lor· del 1091-0 mismo. 

individuo re~uelva sus 

p1·c.1blemds f:'::1stE·n dL•'.:. t.éc.nicns.: El consejo di1·ectivc• y r¿J 

no d11·ect1110. 

vfic~:n1e1lte. ref lojar· los 

~entimientns. ur.>r.:1 de p1-egLtnlas y i\cti tudr.•<;.-:; E1SPnc1ales. 

El C•bjetivD os est1n1ular a q1Je la persona enCLtentre el 

problP.tni1 pc;q si misma y de-~c1da s1.1 p1+opid norma de ñccit.1 11. 
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a} Escucha1· n r i C.i-1 zmPntt":': 

Escuch;.1- t-~s ali:-1u mMs qll~ ;itistunf.'1-sf-:> dP l1.:1bla1-. t.~!; 

most1-ar poi· r11r:>d10 dl:• l.;.; 1-c:•11c\11c.td quP ~iO p~·.;l;á 1.1-.::tt;~11dt• do 

c:c1mpr p11de1·. 

Cu~•1iUr• el 

d1sc1-ep"1nc1a o c:ensu1 ¿\• !'°•e> s1b'1¡1 t?n l.:>] p.:i¡Jt.d de Jlie;: e• dp 

Cfilit:C•o c.c.11 lo que f::>f'>t.1mul~~ ttnü <H..Lit'•n defr~'li'\l'/~i. Pi;;1·0 s·1 

un def~11!:.H:11· que:> 1?sti.muln 1,:1 cc•ndLtt:..1.r.. sulJnr·Ji11t\Ü,."'I. 

Pc.1- lo t.-"l.nto pa1·.1 esr:uc:li«11- cr.•n e.d 1ca.ci~\ lh"\'f qltU tP.nl:n· 

Llfl8 postLll"i\ q1.te inUi.quct c.1tro>nci.(0 11. un.;_-1 f.:>;-;p1-f;0><:..:.1ü(1 f.:.c.ial 

arnig~blo y l~1101· 1,0cip11ci~ y A<-untacl~•n rl~ µ~tJsa·~. 

U> Reflr.?Jr.ff lc•s sr21itimiP11t.r.~: 

hábito si s& le sust1b1ye pc_.1· r.t1·r0 r;.," .. 

Pa1-~ reíl~j~r ~decu~dar11~nte los senti1nientDs se deb~ 

escL1cha.r con c.u1dcHk• y s1:>lPr.r.ic.•11~r lu qur! ~;t' Vci A 1·l:'flej<:~1·. 

Lr• inipr.n·tante F!5 ln1sc:~·11- r?1 s1yn1f1c.adt·· LJ~ leo que c:.e 

dice y ne. lc1c; pal;:il11-as ut:1l1:.t=nlo.,.., 1•"'1 <.• dt-:t.:11-lr•. 

Unct íorma d~ refloj~~i- le".-; SP11L11111l-'11l.c.·'~ fr".=> 1.J slciuit;ini;P.: 

i >Volver 111.-~ni fRst.c..1-- los sPntimi.t:'11t.1.+!'~ 
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i~ )~lac~r observaciones reflejas: 1'L1sted 

cr.111sid1:!1-a ••• usted c1-et.'"' ••• lP prtn:.>Cf.' rt ush:>d que ••••••• etc. 

v) S~· 1 t.• dF<bE•n r 1:1f le JCll-Si! 1 C.•S sPnt i mientc•S 

v1 >01"=.'be evitai·sf.~ cualquier indic:aci6n de 

ll~ molesta mucho? 

ec;t:1m11}~,- más comp le t.a 

Se 

cOH51.:;"1:Ur::"'nc.ids: ¿Qu~· µ.i11nsr.t qu•'? ocu1·1·11·:ia s1 le.• h1clt?sH? 

lCómn ~fB~tariA ~ l0s c\p1nAs?. 
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d)Actitudes esenciales: 

Son comµatibl~s co\1 el dPsart·ollu ele ln habilidad e11 el 

consejc' 110 directivo. 

i }l.c-1 cre.::mc.:i<.~ clr-::1 qut• Pl incllvillue< es fundc:ime11tt;¡,lmentf.? 

,-espc:insMhle de? c;i. m1smc. y t!l que1-pr 11n.1e-\1-l1.! tjlld1-d,:11· r~sta 

i-espr•11srü1i 1 ldt:i.d 

i i) Li\ e i-eenc. l n dp que una persc.•nt1 

i11)Tt.idcis 1;1s sol11ciones ~los p1-L-.ble1T1L":\5 deben ""-dopt<.~i-sp 

a los valo1·e~ y cr·ee11cia~ de lds persona$. y t¡ua los 

mejor QLlY los damás. 

iv)El desai-rco] le• de una Cl.ctitud ~1er·mi.~.iv~ c\ebidc• a qt.11~ 

una pe1-sona pc.>ndr-"\ de ma11ifl~~st:r... sus VP.1"d~derc•s sanlimientos 

1:.C..lo cuanrir.• c:c.1nfí~ e>n 1 .. ¡i ... l& ~Qí~1 cc•m¡ffPndid¿¡ y no jU~lF1da. 



2) Consejo din"r.:tivn 

L.:1 se>qunrJ~ t;~·c1iici~ s..- i-ef1ei·._,-. <:i l.::1 l.rddlcic.•nc1l forma de 

\-eso)vp¡- los p1·oblt~111."'\'3! Ll1"' ]Ds dro?más, del:ei-m1nandt• junte. con 

la pursu11a t-11álp;;, son lt1s problemat;.1 y en11 t11- st•lur:ic•nes de 

O:\C:ll(,,11 de• 11 11• quP r>l C[•11'..:.C? 101·1· c1 p1-> cc·1·1·ect1:.. Lo que ~l. veces 

conSE?Jr-.:1 v. 

Pig111~leó11 ~i·~ u1, escultoi· e11 la m1tologia griega que 

tAl 16 u1·1~ estatL1a de tt1·1a bell~ 11lLIJ~1· que despttés fue vuelta 

e¡ la vida. 

puerJr." tr-.:i.nsfo1-m • ."r <'\ eot1·n. F., Pl munrfr· d.,. J,:ii c1irr?cr.:i~·n. 

muchos PJeCtltJVí•S tomn11 p) p~peJ de] pe1·sonaj~ dn la 

mitoloyía. Pign1~l8ó11. ~n el des~rrollo d8 las habilidades de 

sus subi:wd 1 n.=-idt•S y c·n e-,. 1 e~ L imu 1 t.• de sus cu a 1 i de.des. 

fc.i·mtl quE- lleva a 1.1n¿1 dctu.:ic..it.'.111 inf~rinr dl? la qt.t& éstc•s son 

cap .. '";l.ces de lt•l]l-l"l.I". La ma.-1121·c; e11 qut• los ge1-entes t1-fttan a 

su µe1·s8nal est~ inflL1enc1ada 5utilmente. poi· lo que se 

espe1-M dt!' ellc•s .. Si lc;s e::poctdtivcls del qoi-ente son altas. 
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la produclividnd probablemer1ta será excel~11te. Si sus 

e>:pet:talivns son bñjas, l.:1 pn:id11ct1vidüd prt1batJle1t1C?ntE> sl:?'rá 

pob1-e. 

La pt•de1 .. c1si\ i nf l u ene in de 1 o quP Pspr:>r il t.tni..i pl:-1"SL•na de 

oti-a. ha sido rect•nt•Citia de~Ue 11 .. .u.::.F.:> mucl10 tiempo: 

-Lo qLce el Pncarg~d~ espera de st.ts s1ibord1r1Ados y ln fo1·mR 

en que los t:1·atr.'1• dete.-i111nd11 e11 lJ1·,;.i.n p"rte la .-1ct.L1c=1.cjf',11 del 

subo1·din~do y el progr·eso &11 su ca1·r81"d. 

-Lc•S gerentes sob1-~salientes se pcn· su 

habíl1dad par·a c1-E?a1 ld r..-::µectiitiv.;i c..lfr un ct:imrH.)r Li-i.m1entc• dt.> 

~ 1 te• nivel. que P. f ec ti v.;i;mentt_-:i red. l i ~an SLH.:; subonJ i. n.::1.dos. 

-La n1ayo1·ia do las vecP~~ los subo1·din~dos ~parenteme1ite 

t1~cen lo que c1·een 41~e se esµe1 adra ellos. 

Per-f1l de f1-~c.;asc.1 

Cu ande• a una persona se 1 e t1·a ta cc.•mo si fue1-a el 

mejo1-. tratar~ de ser como lo que el cree que $e espera de 

los mejores. PPro cuando a alqu1en poco liábil. se le trata 

como qLt~en no tienR ni11gun~ oportunldad. esta Pxp~ct~tiva 

negativ~ de sus jefes se volverá como una autoprof~cia. 

la persona poco é):1t1)sa tendrá difiCtlltadrs para 

m~ntenei- su attto1n1aqe11 y su aut0estima. 

En respuesta a las baj<ls e::pwctalivas dR sus jefes. 

evitará situaciones que pueda11 lleva1·lo a cometer errores 

más serios. Las bajas expectativ~s y su eg~ da~ado lo llevan 
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de -fallar. llenanrJo complctarm-:nte las C?::pectC:ltlVd.S de SLIS 

jefes. 

El poder de las e::pectativas 

Lc•s g1-:?rontes nr.1 pLH-:?dm·, ev1t~1- t::•l clE:p1·i.mente ciclo de 

eventDfi qLte surgen ~ rai~ de las b~Jas expectativas~ 

simplemente r•CL1ltando ~us •;entin1ientos a sus subordinada5. 

Si un ge1-ente cree que un subc<i-din.,'l.dD tend1·á Ltno?\ actuación 

pc.bi-e, le es cai:,i imposible enmascarar sus e~:pec.tativas, ya 

qLte el menSc"l.Je gp1u.=--a1111entr~ .,;e t1-.:n1smi te 111con.,;c1entemente.,.. 

En efectc•. ur1 ljlffl::"'nte C:.llfhunica má=• CLt~ndc• piensa que 

~stá comLtnic.indo le• 111a111.is. Pc11· P.jemplo. cuandc· se vuelve 

que est~ descont~11lo c0n un su~c.1·dinJdo G ~ree que no tiene 

remedio. El lratam101,tc1 silencioso comu11ic~ lo5 &e11t1mientos 

veces.• que una 

''sarta'' de ~dlabras. t_o que p~rece ttlá$ critico en la 

comunic~;cit111 df? l~""s e;:pectativas. ne:• es tanto 1.cr que dice el 

jefe, como la fc1rma en que st:i Ct..•mpo1·t¿1. Un trato indiferente 

o evasivo. fn;icuentementP. es ld cl .. \s~ de ti~ato que comLtnica 

bajas c:-;:pectativa.s y es causa de una actuacit•n pobre. 

Lws qnn.m1:l~s tiern?n m~1s. habi 1 i.dad P~"'•·c.~ cc•mLtnici\1- bajas 

expectativas a sus subordinados. que para comunic~rles sus 

e:cpectativas m~s nltas. aunque casi todos los gerentes 

piensan e::ar.:ta.mente lr..• c.:c.nti·ario(9). 
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Sueños imposibles 

Antes de que puedan producir res u 1 tactos~ las 

expectativas gerenciales deben pasar la prueba de li\ 

re¡;¡ljdad. Para convertirge en prcifecicis que son causa de su 

propio CLtmplimiento. debe11 dt? 

materiales más firmes que en el poder del p811samiento 

positivo o en la confianza. generalizada en nuestros 

semeJantes. por buenos que sean estos conceptos para otros 

propósitos. No se n1otivara ~ los suL01·dirlridOG para alc~n:ar 

un alto nivel de productividad~ a m8nos que ellos consideren 

las alta~ expect~tivas de su jefe como 

factibles. Si se les estimula par~ ! legar a metas 

inalcan:ables. tarde o temprano c:esnrán ~11 su empe~c. y se 

dedi.c~1rán a obtene1- 1·esultñ.dos qLte sean más bajos pf?r·o que 

sean posibles de logr~r. 

El secreto de la superioridad 

Algo ocurre en la mentP dn los gerentes supe1-iores que 

no ocurre en la de aquellos que son menos efectivos. 

Mientras que los gerentes superiores tienen suficiente 

habilidad para crear Altas expectativas de resultado~ de ~us 

subordinados. los gerentes más débiles no tienen éxito en 

lograr una re~cció~ similar. 
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Ese algo. p~1·ece sei-. en parte. el que los gerentes 

sup8rjor8s t~e11en mayor ~c·nfian;:~ que (Jtr11s gorentes, en su 

í~l t.01lentc• de SLIS 

lo qL1e ~spo1-~ dQ ellos y la forma de 

trat;:,11-Jc•s. Si t ip11e r. r•rrf t an::.,_t t=:.:n 

y f:?S ti mu 1 ur· l O<:~ hCIC. lci niveles de 

compc""J1-tam1t-ntc•. esrP.1·a1·á mucho de el le.E> y los t1·.:1l:ará cc•n la 

t.:ol1fJ.rtn~n dP quP. r:i1mµl1rán su~; ~;:pectalivas. F'e1-Q si tu~ne 

dud.cts .;~c.E?rC.:d dí:- "".JU pi·c:·p1.:1 ti.~bllJ.dcld pai·a esl:imularlos. 

esperar~ menl•S d~ ellc.s y 10s tr~tar~ con me11os confian~a. 

Dicho dt:=- nt:1·et 111<:11-1E":~ a. r-d ~~P.cord de lc.11;·, é::itos de un 

credibllitlarJ i'I <:-.u~ al1:c1s e::ppr.:t;at1vc1s. Cc•mo cc•nS1?cuencla, 

sus sL1b1.•1·d l. nado~, nr.ep !;,:::¡,- on ~ .. us r~::f1t:ic.: ta t 1 vas come. rea 1 is tas y 

tr~t~r~n 011 tr,tlu 10 p0s1ble de log1-a1·las. 



CAPITULO DOS: COMPORTAMIENTO EN GRUPO 

2.1 >Cc•mportam1cnt.c• en grupo 

Cu~ndo los i nd i vi dur..os i .-~br11- iln jLintos gene1-an modos do 

pensnr y actuar qu1-.? se ctpar lan o sn ape<;_1.::-\n .:.i.1 CPlllpt:o1·tamil~nt;o 

REDUERtDO pc .. na la n:.;ial1:acié•11 Ue su trdbd,Jü. Hay t1-P.5 lipc.•s 

de cc•mpct1-tnmiento d1 fer entes e i 11tl::'r1·el.o:\cionr.dr.•s: 

actu~r que la persona trae consigD ~l grupo. 

2.-El c0n1port~miento REQUERIDO. do n1odo q1.1p el trabaj0 

üSJgnado ~1 grupo p11eda ser re~li~ado. 

3. -El r.:ompo1· ti-lmiento que EMERGE .;.. p.;11· ti 1 ele 1 C.• qut! E-5 dMdo y 

lo que es 1·equer1do. 

a>Elemer1tc•s dt=>l compr. 1 rtt"mir.:>nto 

c~:isten lr.1•:. siqulentes P-lí:-!Htt::"nt.os: 

-Ac ti v l d~d: Es 1 C• qLtE:' un i nd i vi ciuc.• hace. 

-Interacción: Es una cc_,rnun1c:.:\Cl~111 C• C()ntar:to entre dos 

personas. dE:> tal modeo ql1e la. ac:lividad de una respo11dR a la 

activiJ~cJ del~ ot1·a. PLl8de ser verbal o 110 verbal. 

-Sentimiento: Es una idea, creencia o afecto que 110 eR 

direct~~ent;e ob5e1·v.=1ble(15). Puede sE:.11·: 
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Dado:Oue 85 Rl qt1e u1i miembro del 

mismo y de 

Requ~ricio:Es el quP ~lgLtien debHria 

tener ~ fin de e~tar d1~plJeslu a eJecutai· la tarea 

b)lnflur;onc1rti:. snh1""e Pl C.t•rnp<·•-t<'\miPntc• 

Far..tc·1·es ii,jenos:EnlrE? los más impc•rta.ntr?s se encuentran los 

siyuientes: 

2.-Las JJülit1cas y p1·áct1CiiS de la din::?ccich1 y el 

cr•mport.:i.m1nnlo dr:> lr•S llr..:\11dos intennedic•s (reglas). 

3.-Las caracterisl1cau individtJale~ y los a11tecedentes 

''requerido'' y '' dado'' al influir sob~·e: 

2.-Las inleracci0nes reqL1eridas entre los n1iembros del grupo 

3.-Sentimiuntos reqt1e1·idos ,,, 
4.-Senti~1entos o valore5 dados 
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c)Comportamlento emergento 

Como consecuencia de la formación del gruro, apdrec~rá 

un comporla1niento propio dPl él~ diferente al qL1e c~da 

ir1dividL10 tiene por sepa1-ado. 

Así. un anál1si.5 cuid."tdu~o de! lns valo1-P.s que lns 

inJividu~s ti-aan a un g1-upo c0ntribL1ye ~ la6 activid~tles. 

inter,.:i.cc ioneos. sent imi entc..1s y norin.o\s que han d1? eme1·ger. 

En cada grupo ~parocer~11 u11 jefe ( f01·,ndl ü i11formal>~ 

L-lna~> nurma'3 de conducta y unos SE~nt1mient.os. 

St~1-án sent1rtt1entc•s LlesfriVC·1-aUl1~!.". cu11t.i·c:~ lr.·~;; n1i1:mh1·r1.,.; 

que nc:• c..:ompa1-tan o que viole11 l~'ls 1-eql~s "ceptadas en él. 

F'c:•r leo tanto en el g1·upc:• emergr.:!1·c.\ Ltr1 ccrnj1.1ntc• cc:•mplejo 

de act1v1dades. 1nteracc:i.011es y f:>ent1m1enlos ent1-P. lr:.s 

ir1dividuc1s, que tendrán c.:c:•mo -funcl~•n vit¿d I?l pi·eseT"vai· le«; 

no1-ma5 y proteger al g1-upc:• l..C•nt1 c."\ ld.s p1·e~it:•nes ,_-.::leric.rl?S 

que se pe1-c.iban ceomo un.; amena;:a. En 1_~ene1·.:d L'l posic;i~·n 

social dentr0 del grup0 dependerá del apego a sus r·eglas. 

En el c0 trc.• e:: tremu de los 

norm~lmPntP v~rins Aislados. cuy~ i.nl~racciór1 con 10s otro~ 

ne:• es frt?CL1ent.e y -:;u lnten~s en pertenecer de meodc:• re1;iula1· 

al g1-upc:• o en obsa1-vai- sui;:; normas es mínimo. 
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d )í\esul tatir.·~• 

E.s p1 o bah 1 c.· quC:' 1 c.s f:!Sque-mu'.:..i que E'lnf:?Tgen tengan una 

mc\1·cadc1 influP11c1;1 sc.•l1i·(~ lot r~fi..~ctiv1lfC1.d del g1-L1pci. ya que 

en casi rualqu1p1· q1 UJ..1Ct hLn·cJen nvrm~s qLH? .-:tclar;n1 de mc.1do 

UlllY t.•):dLLC· l~ c.111l1d.~11 'y' i.:..d 1tl.td de> lrclbiijC• flLIC!' St? esper.l. 

111fluJ 1-án 

fuf1C1ón dP que s~ f0n,~nte11 o l i1n1ten la~ necesidades que 

t 1 i:?Lli.1¡\ inlc.tqc,111lPi::-. de pr"DCJl-C?sar y 

2.2)5istem~ 

El Cl111ceptr.• de tarea cc1 mp1·1~nde la noci~·n de una 

t?s.ti·uct.1u·tt cr.•nsistente en un conjunte.o de 1·elcu.:ic0 nes ent1·e 

unirJntlec;. me1nlt:?niéndt•Se le. continuiddd dt:o la est1·uc:tura pc•r 

Ltn proceso vit~l for1nRdu por 1~~ act1vidade5 de las unidades 

que lo CC.•nStllLlyC?n. F~-, decir, ti:ffli:'ih es l.:t C:C1nt1·J.bución que 

una "4Clivlct.;r1 p""'1·cirll ¡:ir·c·pc•n:ic:•n.::~ ~"'J lil. actividad total de la 

cual fL11·mil pc::11~tu ( t 1). 
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Cu,:.\ndo Sfl h~bla ne l.lll sist.em.'l SOCli\l (f!jPm. é:.11.Jl-Upi\Ci~•ll 

humAna). se dice QLJe tinne t111a c1e1·ta espeL1e de Llnid~d a la 

que se dencqn'Lna unidad funcinnl"l eo de t.,'l.1-Pr:t. qLle 1.:i-.=1b<1ja 

junto cc•11 ot1·as unidades pn1·a el logro d~ un ciertü 

objetive•. Asi. en la 11aturale~a se !Jbserv~n tJi f~rer1Les 

sistemi"s de seres vive·~~· que v1vPn t:,>n L1n r~str:\c\c• cJp cc.mpleJ•3 

interdependencia CeJem. 

cuidado. se enco11t1·a1·á 

la meta clel l.odo. 

hn1·migns.). f'll ob~l~rvc1t·tc.s ron 

que c.:1d.:1 uno de !:;LIS mlcmbrc,s tiene 

Es ü.Si que. al nsti\1· e:~tL1diandt• t.in sistemc\. le.:. rJ1-1me1·u 

es observc<.1- c.ómL• func1c1nL1. todo y neo emi t.11· n111gl\11a cl;i..,,,r:> de 

critica. indiv'L~ual como 

integrant8 de L1n sistema mayo1·. Y c0111p1-er1der qt1e las fue1·:as 

que l C.• fl!Lll-?Ven, n1á~. qL1e cc.11-.- ec t~s C• l ncr•r 1·er: tas. cjl?lien sr.1-

ente11d idas comer \1L'\tural1:1s. Las ideas pa1-ticLll~1·e<;:_; dt.~ lo ql1e 

debe1·ia ser·, deben sep.31-arse pp1-a lug1-a1· el dr,:•s¡_·ub1-imicntr.• 

de lo que es <11>. 

Seql.'.m lo a11te1-io1-. c~l encc:•nt.rarse f1 entL."' ~ un ccr11fl ictc• 

social. no se debon discl1tir las ver1tdjas o desventaJaS de 

la t;::.1tUi"\Cic!•n, C• decidir ''"" qu1ei-i 11.:ly' que c1c11o.;rtr D íavorRcer. 

sino P.ntende1- las fuer::as que han hechc. quP sP. pr·c+du;:ca. e<:> 

dE?c ir. dl~sde el punte+ de vis ta func in na 1 u dr~ tai-eL':\• 1 c:o que 

importa ''es lo que hace su1-gi1· a''. No se trata de 1·esolver 

problema& quitando los sintomas. remediarlot...; 

cortando las causas. 11~ro entencl1endo las consecuenci~s qL1e 

puede tr~er al si~tem~ ese cambio. 
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2l51stemc.1 

Un sistem;1 es un C:C:•njL1nto dE:? elemento~ 

El cc.1mJH.•r t.:.~m1t'>nto flumanr• en t~l Lrabi\jC• puedL~ ser 

estud1M.do L~c.mc. un Sl t;.tem.::1. [ho> t.~"l fc11 ffid que se pueden 

eSpf--:>Cl.fit.t11· lé.\t> c.:.1r.1ct.l~1-\~_;,t,1c:ar; dí:' lc•s intüg1·¿:intHs y dP loas 

que están 

i-ela.cicinc.dc•s dent1·0 del sistema. t~les c0mo t~ forma en 

que h~ sido p1·oyRctarla la ta(~a. l~ org~11i:dción social y la 

p1·eoducc ión. 

f\-\.JD.t~.J..:..~?.: No ~e pued~ pf:'1H· .. a1· P-11 u11a unidad de partes 

i11\;er1-t?lac1onAdas <..-;1n puns~'='l- fc'!11 1H100 l \mi tF-!'l:. do e~ta unidad. 

En 1·ealid.:-id,. las lnJnte1-ao;:, !?.on t.-~::i\ctas sub.)etiv;.menl;e i"\ 

efec:t.us. d1-: est;udir_.. L.;'r; r1-u1d.l~c;11:; c>e encu~11han t-\lr~dedc•r de 

aquellc•s E!lementos qLtf::' ¡.11 t:.'s1..~11t.:u1 c~mbic:•s c.bset·val1li=!s cuandt1 

~tro elemento con el que ostán rel~cic•nad05 cambja C12). 

ªJ-ibsi!::il.ema: Puesto que E'l g1·ad0 d~ lnte1-i-elé."iCíón va.ri.¿l~ 

es posíble e$td!JlPc0r tina J~i-~rquiA dn sistemas seg~n el 

grado dt¿ intnrrJupendencia e::ístG:nte f.?nti·e SLts lntegr-.:.11t.@s. 

Lo!::r subsistem,:¡s. Runqu1? rtJlac1onados con sistemas más 
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eMtensos, de lo~ cuale~ fo1·m~11 narte~ poseen u11a unidad 

propia d~bido a l~ cuAl e::iste una mayor ~nterrelación 

entre sus elP,oE?ntt•s que entr·e éstt•s y lo-::~ del sistemA mAs 

nnip lit). 

Cc.~~}!;.ic'lS: Si se re.-.! 1::~1 Llni='I mt•dtflcac.:i~1n i:>n un 

9lementD de un sistema. se pUPLJB i11tL11r qLie ~J ra~t~ da los 

elementc.os ~P.~ afP.etBdc. pc:·i- ello. 

Alrededc.·1·e'i::>: S1 Pl sisi1c."tna tiPnl? f1-c•nti:::•riJs. h.:.. de 

tt-~ner Lffl entr.wno fuerta U8 dicht:•s l lmi tr.?s. 

,Int.~rL~J_aclJ!_n: U1sti11tas relac1c.ries ent1·e lns purtr.>$ d1"? 

un s1 stemR. 

Sist.. c.:dsli:::tdo.: E.s •~quP.l cuya~ i-t:>litcl.t•nf~s t:c•n lc.rs 

~lr-edecto1 .. (?S se h~n cc.:.·1-t~do con C•bjeto de fr.c:ilitc:-<r su 

E?studic.. 

Equi J ibri.Q_: Es 1~1 b::.-ndenc::.i8 de loiot sistemas a un CÍPítr> 

estetdrJ eqLLít,::..tivr:. entre sus pi:.~1-tes. Puede s-=-r 1.?t¡i • .1ilit.1rit• 

est~ble, cuando lAs rel~ciones Qntre los olem~ntos de~pués 

del t:é\mbic• ttc•n l,;1.s mi~mas que ~ntes de él~ O un eqtl) líb1-io 

di.náw1cC•• 

elementt•s no es, {o'l mtsmn de .. ~nt1~".".,. pe1·0 l?~!ist~) Ltno n1tc1 vo que 

es ~cun1ul~li~C· p~r~ c~da etap~ del desa1·rollo. Es d~tir l1ay 

una tendenc..1a t.' un F?qui lib1-Jo ... nci.ble 1:::-ntr•1 li::os eleme1d.t_,5 

antigL1os y los nuevDs. 

Ht•IJ!_eosta5i~: Au1-.que tc:•dt•S 1C•$ sistemas rm.testran una 

oriento."\c1ón al C?qui 1 ib1-J.r•. lt•5 sistem.,~s orgánicos son muy 

e-fettivc•s en ltJ que SI? refien:~ ~ m.)ntenei· un equilib1·lo 

estable y poi- ello se dice que tienden hacia una situación 
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dn homeosta~.;1-s. Es que 1?::hiben mecanismc•s 

a1: túan para mantener un 

equilibric• l1lt:en1c.o. 

3)F\na1 i..dc1d 

Ya qu~ el si~tem~ tr~tb~Ja e11 fu11ción a ur1 objetivci. se 

pL1ede tinbla1· de f1nes d1i los Plen1e11tos en 1·elación a la 

func i~·n que desempeí1an den ti· o de él: 

Q!Ll_~S_--'3..!J~_g~·J.!lf.g_?_: Ow~ c..t.or1sist.f;;'n Pn nc1 g~na1- con tal de 

que el c.tn:• p1erdn. 

Q!Li.J.?-1.!.::'.f!~ disywt_!.ivos: Our? sn consigu~n en lrt medida que lc•s 

Q._bjetivos. d1.f.!?L~:D..t.~~: Ouc- son lc•s que se logran sin afectar 

~"l. lc·~'i demás. 

Sr..n lo<=> que todc•s pers1gL1en y su 

cons~cuc1ór1 nn depende de qL1~ lut. dR111ás lo logren. 
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4 )Mod i f i cae i t~·nen 

Posturas 

Al hc,c:.~r el es-tuúic.• dH un sistema. prime1·0 hay qur~ 

1-eunir }{.IS hechos. sin apl ic~1- un JltJC.lC• de valo1- i\l 

análisis de l~~ c11 g~'lni::acion~~ •. Es rl~c.ir. no hi;iy que t.cm?J" 

eviti\ndv ~ctuar en fu11ción un~ evider1cia ónicamento 

En términos c:.rtc•dLi~!oS~ el r:r.oJ1cP.pto dF} funclc'n1 s~·lc.o 

reqult•re que s~ describa lil -fu11r.:iCt1'1 de los elPment:c.s en t:-'l 

cr.injuntt1. pnrc• no qLte ~e califiqllld" e-1 sistema. 

Recc•mendac l c·n~F> 

Al entrar ya en la et~p~ de la i11turvRnción del 

sistemi\. hcty que tene1· en t:ll<?ntn l~o¿, sig1.1i~111tes: 

-Tener empatia soc~Al, que consiste en la cai>~Lidad dP 

detecta1- lo que está pasando e11 un grupo en sus d~fere11tes 

aspectos, par·A que co11 esta inf~rmación se pueda ~nflu~r en 

él. 



-Jiny que dete1-m1n .. '\1- if•'-i •;;r;>nt1rnit11Tt.c,5 del grupr.• y lo~ 

iiitegr~ntes; dl~·tenninar l?l g¡-ad!:> 011 que E?l ctHif.lictv afecta 

i=\ c.:1da unu. Demost;1-c11- entrmdimic->nl:eo t~ i.m~1.::ffcialidad. Atraer 

t.LI atP-1)r:ll.'hl i\ ti-t~vó~. de lus intc.::>1 H~G<:> prc•p1us cJe cada qt.d.en. 

Hrthli\1 con r:~l1~ p.:n·te. nn dnJ.r..niJc_,1:.;L-> l levd1- poi- lcis. rH·ime1-as 

Jmpres¡eones. r~t f111sc,:'lr 1" l",c.luc)C.n. tr·r:itar de gene1-ar l~s 

mü t l V<.:tt.: lonr-:s entre los 

pa1·tic1p~'1r-1t&$~ 1nfeormadt•1es a dife1-el·1tes niveles y gr~dc.s de 

i nvc• J uc:r il>C i.t.<11. 

~oetec::till" pc--!rs1•nas di.? m.: .. yc::.r stBtLts. l ider·es fc:1r·rrr.c(les CJ 

infci1··mal1?'::i. 

-Busc~r o~jet1vus complement~rlofi. 

Al h~t1lar de e1·rores. se refiere a fall~s e11 las que se 

pu~de l.nc:urri1- ~t anal i.:a¡- un sistema. de ollas 5e tienen 

las sigt.1ientes: 

-De la per·scinal habi l ldnd supuesta: que r..onsi5te en creer 

que t.c•dt1s pc1de111ris «11<..1.l 1;:.,11· e intervnni1- "S .. i'..;t.emas. 



-Socrática: que es creer que simplem~nle con decir a alguien 

sus fallas las va a corregir ''El conocer la bondad no es 

suíiciente para se1- bonde\dot.=.o". 

Oue c.:onsiste l-?li enct•ntr"°'r llfl bPllh~ficiC• 

"funci.on~l" en los ac:ontQcí1111e11tos mAs desastr c.i~;os e l:Jl. 

-Te lP.o l~·g it:a: Cr· e~• que tc•da~. 1 as peT~C•nc\s ac tt'lan s 1 empre 

por un fin. 

-Proyecció11 d11lic1pada del juicio da valür: Emitir juici~s 

de v~lor acere~ dul sistPrna s11, aptes t1aberlo co111prend1do 

bien. 

2-3>Comunicaci6n 

Lo siguiente busca prese1~t~1· u110 de los factores más 

importantes que t.•bstBculi.zan y blc.•q1.1ean la cc•mLmi.c~ci.ón e 

indicar una ío1·ma pm-~ mejorarla C• faci 1 i tar lc1.-

La mayo1· bilrrera que se interpone ~11 la c:omunlc"ciC•n 

entre vc:\1· ias persc•nas reside en una tendenc iA .3. da1- un 

juicio de valoración. aprobar y desaprc•bar ~ toda 

enunciación p1-ocedent;e de los demás. tanLo si se t1-at~ de un 

individL10, con10 de un grupo- También se tJone de 1·elieve e11 

105 casos en que entran en jL1ego las eniocionas o los 

sentimientos cle la per~ona que habla. y cuanto más fuertes 



sc•n esl;a5 i-c-cir.::cicones r:mt•tivas. nienr•S p1-c1bable resultil que la 

coinL1nici'1.r:1r!•n 11E>gue a m~ntene1·sF! en un pldno c.t•mún. l"'ls dt~ci1-

2 ide.01s. 2 sontimier1tc·~ .. que nunc:"' llr~g~rán Coi junt0rse. 

Cad<-t una de las ri.:.u-tes lnii.r.cHnl'ntP se ucup.t de fo1·mlllnr 

un juicio, unc.1 v.':l.lc11-~ci.~•n. p,;11-l11,.~ndc• dL' f,u p8rs1:.111~il esquema 

v."llc·rat1vc. •• •-;111 haUer ningun~l r:vmun1c:.;tc1C.n. 

() lci tH11ttenc i.c"I 1-e~ccionar ~ni.a tnrla P1iunciac10n 

juicio ch.- vn.}01·,;:\r.]i'·n dHsclr.,. c-?l puntr• dr. vista p1-c1pio es a lo 

b) Esc:ucha1· ceomprend iendo 

L.;i ban·e1·.:i d0 lii vi1lo1·aci~t11 dr.,.sapa1·er:e, y se produce 

una ciuténti.c.~ comunicación, Ci.\dn ve•~ que se escuc:hc1 y ~e 

cc•mpn::inde ven.Je:.de1·an1Pnte lo que el interlc•Cutc•1- tiene que 

tlecir. Esto significi~ ohse1-v.ct1- la idea e::presada. y la 

.;.ir;titud consiqu1ent~ dc~sde el punt.c• dlt vi5ta del r .. tl-o 

individL1(~ µa1·a podc!r asi ~Lupt~r ~1 usqu~ma desde el pLtnto 

de vista Je aquél. 

Hay que tP.rH.'ff cu1dadc1. po1·q1_1e t<'ll como se ha e::puesto, 

lo di.che• pLtdG pan:!cer e::b-em .. 'l.damenle simple. y en real id.?\d 

no lo es. Ya que de lo quR se ti-ata es d~ escucl1ar lo que el 

otro d1cP, comp1-e11dPr con10 ~precia l~s cosas~ d~terminar el 

sigr1ificado pyrso11al que ellas ti~nen para él, percibir· todo 

el clima emotivo que l~s envu~lve. para estar capacitado a 



una canve1-s~ción se imponga lci. regl.o:t de qL1e, cad.;i 

interlc•cutc.r puede decir s1...1 por·eceí únicamente dF?!:'>pués de 

haber rosumido co11 exactitud y a s~tisfacción de aquél la 

idt..,a y l.3 foi-m" de pens.'.'\1- dl:!l i11te1-laculc.or. 

e )füesgt•s 

-De resultar mr.:1dific.acJo: El esfue1-;:Ct para c:c•mp1-ender a otril 

pen;ona dP la forma antes p1-c•puesta. con wb jr~ti:.• de ver 1~1s 

cosas cvn sus evi tandD e::pr~scff t;.on 

ante1-io1-1dad Lm juicio de Vi=l.lC•l-iición lmplica r:.>1 riesgo de 

quedar modificado. 

-De emociones fller· tes: Cuando las emc..c i c•nes son más fuer tes. 

el esquema dn 

valoración de la c•t1·a persona. y es pn~c:i.sa111e11te en P-sle 

C:.1.SC• c.uand<.:o SP rr~qL\1 e1·e una mM.yc·r actitud de cc 0 mpre11sión 

para comunicarse. Una pusible solución es la ayud~ de ur1a 

tel·cera pe1-c;c1n" qL1e sepa µoner "'' un lado sus sentimi.L•ntos y 

valc1rac1ones pa1·a ayt.idar il la cornprens1ó11 dL:> C:•mbc:\c; r~"1·tes e 

intervenir para aclarar las tesis y los pL111to~ d8 vist~ de 

cada une.o de los otros. 
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A>Bases 

camh\0$• quo µu~den G81" bL18110s o n1dlr.·S· lo má~ 1mportante es 

sabei· ct'.q11C• mi\1·1f?J¿11· tille.,, 11md1-f1cac.'t.onr:?s. Lc•s const ... 01tes 

~v¿n1c:f~s y p1·c·1~wesc•s en lct ci1?11t:1~') y tecnc•logia~ generan 

condicic·nr-:?S Cltyc.:.~ efectos ~1uedc-?r1 bl=.-nefici<:1r C• pt.;or judicc?.r en 

f1.1nciondndt• tjenP. quf? ildélf)ti'lrsH a t~les Ci\mbic•s• y también 

~nticipai-lc.1s. E~l;r:i l:1ene C.:t•n<:>ecup11c:1as p..i.ra la p8rsona • r¡ue 

cc·n~:.tantf?mPntP. 5f_) enc11t~nt1·a sr.•metida ¿-~ arJnptac1011P-S• q1u? 

puecJt:>n c.c:•ns1sl11- desdF> "p1·endu1- un mc:.Liu1·r,n p1-c•C.e>SC• químico 

ll.:csti"l t.•r.:up,:..n- u1·, s1t1c. dP. d1ff:iro.>nte jeí',:.trquii:I, ~31tuacir}nP.s 

que o.'l.lte-1·an e.'l P.q111lib1-1C' d .. :>1 ~~i~.tP.mi~~ yenerandc• una n.::\tur.::\l 

Si no1·ma lmf.:.>ntf:t 1 r·~; c..:1mb1ci!::i l.::• r.•n;¡ani<:ac:ión se 

1·ea.l i Z.Hn con C..•bJE'lC:• de· mPJ1::.r~-.\1- SLl runc u:•nam1enteo. 1?5 

µ1·1;.bal1 le qt.tF. dt:!nt:~·i:· di? t;\ les mc.d 1"f1 c.:ac: i c:•rH?S se den 

ocasiones donde el camüiu en rRalid~d afecta a la pe1-sona. y 

aunque e1 motivo ~a~ buscar Lt1·1~ m~yo1· e-ficiencia. esto no 

basta par~ evitar que el 1n11ividuo se s1enta ~fectado. Para 

ontender el mt•tivo ¡Jur el cual se ger1era esta reacción al 

cambio, t1ay q1J~ rHct.trrir a la forma en que el individuo 
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.;:1.pi-ende ñ i-·espr.•nder a sus ciícunstanci.;i.s. Le. normr.11. es que 

repita las respuestas y actitudes QUE! le br·\ndan 

s..::i.tisfAcci(•n y rec:c•mpens."'\. y se ne\..d;r~lizan las C"jllf? µ1-eiducPn 

dolo1· o castigo. Por lo qup ctiandc. hay que enf1·Pr1tars8 co11 

una sitl1ación nueva. se apr8ndPn las 1·espLt~stas quo hay qL1e 

evitar y se E'JP.1·citan las que convienen poner en practic~. 

Cu.:.i.m..lc• unn dt;;0lo1·mina.d« si.tuc:.r::i6n dP trab.'lJC• se VR altt:::.1-~d.-:¡, 

por L?l cc·rn1bit•• Pl r:r1 mpurtam1ento citlRc;u,'\do y el cr•njunt.o dH 

1·t:>spuest~s <1prPndiL1o Pn .:'l1·1·eqln ,;,, el lz1 t..lt:i,J<~11 dP t.Pnr:>1· 

vigencia Y• P.n el peor dE• lc.•s casos. pLtede i.nclusc• llega1· 0::1 

cc•nve1·ti1-se en oc:asir'..+n c..le dt;igu!-.tc• y t..:a~ .. tit;JC•- El ¡n-ocGsc1 de 

~justa sup\p ser penoso y la1·go. en p1·1me1· lugar porque el 

cambie al qLle es pn:!ciso n.dapti:U-Sl? mL1ch,::i;s VP.ces no dependi.(, 

de la vr..1lLtntad de la pei-sona, y .::..piffece Cl•ffiC.• u1v1 ll11posic.ié1 n 

a1·b1t1·.::..1-1a que ta1-de eo tE1 mp1·~1nr0 inev1t.,iblementP t.J(!nr-! qtte 

ser iaceptalla. E.n segunde• tt>1·minc•, dadC'.• que f]l cambiü 

frecuentemHnt.e int1-odLtCe va1·1~r1tes 

dP.sc..:onocidas y de maycq- c::omplejidad, e:tige Ltn pr cdt•ng~der y 

sostenido esftu~r;:o lleg.~ff .;\ mo1W:!j.ar·l~s y atJqui1·1i- r:eon i?l};=ts 

cc•mpl~la famili,;-u-·icJad. 

1-~s mc•dificcic1ones a las QLle P.l hombn~ upe.ne 

resistencia Sl•n i'l li\S que van en cc•nti·c• rle las 1elac1eones 

humanas que ma11tie11e en su situaci.ó11 particular. es dRc1r. 

el e ;unb i o en las relaciones con EU$ 

L1sualmente sc•breviene a C:C•nsecuencia del cambio en la fonua 

de trr1baj~1- <16). ~i5tem.J de 

fi.liaciones humanns que el individuo hil dco1sa.1·rc:il ladl• dentn:i 



resu1t& sir:.>mµr·f? la 1-es:i.stunc.1a a li\ 

t1Llev~'l situ.,,,,cit.1 n. máquina o pt>rs1.n1i\ merced. a l~s cuales el 

cambio t:it?ne 1L19c·:n-~ de mr_rdc• q1m si éstf.? nt.• interíiere en la 

dinámic~·1 socii:~l quf.! sc-~;.tionen ltn; 1nd1viduo!:~• la. resistencia 

sei-~"'.i m\n1m.ct o 111e>:ist;entr!- F·Pr vti-.::t pacte. Ju ¡-P.slstencia 

Cc:\~,i '.:>Jf!mpr·p f:'S q;.:.11~~• f\t:I,-( poi ~,,,~,!.ui-,o:, de q111L"11E•'::, dP.UPn 

cnmbiu <;,t:-o 1·f:?~•l i;-1'.\4 µosturils qut:~ Lil·H1e11 ~.:.L1 r.·1·1yer1 en la 

~.!!.!.~U:!._.JgJ}__g_i __ stL.~t.!!..~-Y---llu:.i'J:i-~: Al 1-eali;:.ac una 

modifit:aci~·n qur.:. ~ltf">1 ... f"! al1]1t110 de E>~-;tc:.s factc.•res. se gener~1 

una de las más fuertes crpc.~ic1ones. Hay qut~ mHnc1c·n~r que 

el cambio !'10 siemp1-E? tiene que se1- muy cr•mplic.:.adc.. ya que 

ba$tM ci:•n unB mi:odifici.-icíc'Jn simple~ r.r1mt• v~r-i;1r lr1 ubir.:c1c1~.n 

de lu1 esc1 .. ítu1-ic.• rh...~ Uflfl of:cina. ~°lll."Ó'T.J1- l·" c~lidad da leos 

imr•lenu~ntoF> n1;.1·müle+~ dE> triibc~Jf'."o u supr im1r tfflM part8 del 

fLt11c:ionBm1&nlo de un.::t 1 Íl\81'\o qur?. e~:1st~ una 

Tal resister)Cia t~ene ~u cirigen en la 

pe1-c:epci~111 qui? Ja pe1·st:n-1a ltP.nt:.:> de 51 mJ~m<.l. ~si c.c•mo la que 

sus comp.ar-íe1·r.·~ t;lene1; de 1?} lij. ya qL1e el cambio puede 

afectar directAma1~te sus cap~cjdadHu y sitio dentro de la 
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prc•duciéndose 811 él l\11d 

píácticamente insuperable. y una nc.toria diferencia en 

rendimiento y satisfacción en el desen1pe~o de su taren. 

al ser- menc11·~ SP- at.c-i.ca direct.:1mc~ntt-:o su ;1utuestima y su 

im.,.gen cc.•n c.•t:ras f1P.1-sr.•11As. mc.d i ficando <;;ll po~ic i 1'1 n dnntrc• ele 

una esb·i1ctura social. 

Quda n?'.1!.fLeC t9 a lils Cc"l.pac_1_!1adf:'>S__[_Q.._QY_§_(.i!!ª-.~: Cunndo P-1 

cambic:o es de tal 11~tu1-ale:~::i. que 1-r_~quu-wP. quP el individuo 

desarrolle nuevas habilidades. ccimo e: aso de 

implementar nL1evas tecnologías. difen;mte~:; pr0cr~dunientos o 

tener mayo1·es 1-espD115~bilidadefi. es de e~pe1·a1- 4t1e se dRn 

dudas ~·espectc• ~ 1-'l competencia necesarict par<:1 descmpeñfff la 

nuev~ tarr;1~ sobretodo en cümparación e~•' la que antes se 

desempee\ol.Ja y._::.. qL1e p1-CJpo1-cionnbM reconocimiento <°1nte lo5 

demás. Su1·ge entcinces t.m juegc• entre la di.ficul\;etd pawa 

desarroll~1· l~ tared y el rPto qLt~ ésta represer1tA~ dándose 

Colc.cación dentro de oti-r.i 9.Cb'.QJ!__?_Qcial: U11 c:ambiC> que 

esté asociado con ingres~r a un grupo d8 t1·ab~jü diferent~ 

al que nc•rmalmente pertenecía el imiividuco, genera 

resistenCiA• ya que $E' 1·Dn1pCrl todas las 1-elacione~ y 

reconocimiento5 log1-ados dentro de su e~t1·uctu1-a st•cial 
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pa5ada4 Lo nonn~l. f:"'''=> que con el t iempco. la pP.rsonn lc1gre 

identifi.ccc-u-se cCin l~r;:. r.:.:ffactur 1·:.tica!Oi prr.:•pias del g1-Ltpo. 

des.:HTl::Oll.::111Llü 11uPvan1Pnte uni\ posicir'•1r i:h-?ntro de él. Muy 

1·P!",isl;ent:id• est.tt el cambio en li\S 

ct:•slumb1·es. y el q1·¿~dc1 de opc·~;1c.1~•n e~~ta.1-á en funci~·n del 

i.:ambio gene1-~~ t.ambJén 1·es1str.~nc1.?\. t._,, f::~11c1rn1Clé\ ~0.1 re.-111;,:~1-

las nuevas la1·@as PS asRgtJr~dA a t1·~vés de una vigila11cia de 

lc•5 i nd i vi duc•s qLle las desempeña.n. e ton c•b Je tu de L!Lte sean 

super.adc•S li1S dif1Lult~dr~s p1·op1Ms de le. nueva act1vide\d, el 

pi-rJbl1;;ima es qun litS pn1·snn,,,5 s1~nte11 qLH::> t':'l lc• es tc::i.nto como 

cünsider~r·l~s incompeter1t~s o irresponsAbles. El grado de 

resi.stencj._::i. dependP-.-á de le• ...... ;;t.i ic:ler del c:c.11trc•l y de la 

actitud de lils personas C11H? lv llevan a Ci'lbo. 

C>01· ígenes 

De i\Cut~1-d0 d. lo anttff ior ~ m.~s que le··~ dPlc""d les técnic.c•s 

prc•piDs d~J cambio. lo qut~ g8ne1·a más 1·esistencia es el modo 

y 1 a ac t. i tucJ c:on q1.1e ns efr~c tuacic.1. ya qur::> estc•S LI 1 t irnos 

afectan di1·i:c1:.;\me11t.E las de las 
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tener en cuent~ al efPctua1· un can1bio. es la e~t1-uctur·a 

sociAl del grupo que será afectado. así como tambié11 el modo 

de introducirlo(16>. 

M~s 1'\Ct siempre al cambi.o genera 1-esistenc.1a. y¿¡ que se 

observan innL1m~rables situaciones en l~s qLtO el cambio ~e 

real i::a sin n1ngt'.1n pr·nblEu11u. de camh ir.•S 

1 • ..111 equ!prJ 

determinado 

intercompenetrados r.ntre si. coriocen µerfect~mente J~ 

estructura soci8l et1 que se encue11tr~n. y de este modo 

logran adecua1- los ca1nb10~ que 8ll0s m1sn1Ds p1·omuev~n R 5Ll 

medio sin generar rQsislencia. Por otra parte. la mayo1·i_a de 

los c~mbios p1-ov1 enen de pe1-sc1n.:ls ilJen,::i.s ;;} grupo humano 

( 1 lamadas de staff) donde el camldo íunc1on.t.o-.#.I. QLtienes e1-i 

virtud de su~ func1c•nes dl f8n;1ntes. ra1-a vH:: mantienen el 

contacto necesario con los grupos ope1·at1vos QL•e les pe1·mita 

conc:•cer la. co11figw-nc1~.n sc.11:ial de ~-·stos, poniéndoles sob\"-e 

aviso sobre las rcpP.rcusiones que sus 1de.-1<:; 1nnovadc..01·c:1s 

puedan tener en tal conf igur~ción. Pnr lo n11s1no. no es 

frecuente q11P desri.rrollar Pt•r los 

conc.ocirnientc•s y destre::.Ms rlP los operM1·ios. tocio le· cual 

provoca que la gente de ~taff Sf! cc•nriu::.ca de un mc:•do que 

amenace y altere perjudiciAlmente lri. e~truc:tura social del 

grupo operativc• pl·ovocando conflic:.tn y n.:?sistenc:ia~ 
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l.Predispo5ición a enco11lrar probl~1nas 

OL1·d t:tHt<:.."l. de l.~ r·esisb-~nl.t~• ill c;,~mbic• c..:c111sist~ en 

~upon1:.-1· CJUP l e1ú pe<>1·sc•nrtr:., comp1·011u?t idas. PI\ el c:t:rn1b le• de 

<n'111 CU.::\ndeo la siti..1acié•n 

objetivan1ei)te v1sta ~e h~Lhc• pueda favorecer·lo. Cua11do 

alguien propone un nltP-VU pruyPcl.o con 1.t cc•nviccié•n de que 

todo mundc.:• se lf: uµond1·(1 cc•n .absl:.lulil te1·4uedatJ, le.• mt.:ls 

segu1 o es qLtfo> la yente St-'"· Cf.•ndu:.."'Cd pn?t-: isdmente de esta 

mane1·a. La actitud q1Je sL1pue5tame11te detle adoptarse en una 

lo m1smu qut:• e11 lerda ot1-..:~ dondP. la 

rps1ste111:~a se st1sc1te. ps l~ ~e t1accr qtte lc•s indiv1dL1os 

invc.luc1·aJu~-; P11 c.~1 t:L"iíllb10 p.:H t.1c1pP11 1?11 su planoci.c1C.n y 

puestd en pi .'.,ctica n fin dP. qw-? tal c.::imb10 sl::!a acr:~ptadr•. Sin 

embd1-gc•, es p1·r.?c.1so ac l~,1·.::1r qué 11Lty que ent.ender pr...1r 

pa1·tic·ipdción. pü1·que a pesar del crédito universal de que 

go~~ PI~ Jos clrcL1los gerencialps como un medie• casi 

iofal1tile pa1·a el progreso de? la c,¡·yar1i::ac1~•n, s1 se le 

entiende cnmo unrt est1-~:;¡tiAgPmM: p.:-11 et hi\cer qLtc c·ti-or;. h.:.~g~;i.n le• 

que uno quiere. es n1uy posible que en el problen1~ de la 

f'f~SiGtf?nci~-, al c~<tmbio ne• su1-l~ tan buenc•5 efectos. La 

enpectativu sol.Jr·e la 1·esi~tencia. al cambio. fundamentada o 

no, dificilmente pLmde dej.-u· de gl:n1e1·ar esa C•posici1~n si 

pu1·a elimi.nr:tr·la =.e 1-ec:u1-rc-:> el un ~imulacro de participación 

donde lo único que inLeresa es 41Ja el otro haga lo que uno 

quiere. 
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2 .. -Al\:o gradto de cc.mpromisc1 con el cambie• 

El e>:perto que ha planeado y debe lleva1· a la práctica 

el cambir:• 1 lega a p1·esl;:\1- t,,n\;a ctl;enclón a r;·,L1s dP.tal los 

tecnol~•g1c.os que neo t•bse1·va L1na sci1·ie de cus¿ts qut~ pc.rh·ian 

d1sgl.lst.c~i- ~l IJ1·upr..1 l1L1m¡.¡,no dnnde r:l c.-.mtiio C•p~:n,_'\r~\. As.imi~mCJ,• 

es CC•mün q1Je el e~peciali~ta l l~gue ~ i.dentific~J"GE' c1..:ori SU!Oi 

i.dei\S debidc• al qri\n e:,f1n.;or·~r_, que l!.! 11.~n supuk>sto. C\cti tud 

hac.ié\ <el c1E>1·t.;~mr1nte benef il..: 1a 

01·g.:u11.:~~c:ión. F'e1·0 P.Sta misma identi.fi.c,1.C.l-~'ll lo torn~ poc:o 

receptivo hacia cu,::1.lquier sugurr;incia que se \e pueda hACBr, 

ya qLle no estA dispuesto a draj;w que:.• nadie mr:111osee r\lgo que 

le ha costado tanto producir. Esta a~t.1lud sa1·á fA~iln1ente 

interpretada por el grLlpo como Lln descrédito al valür d~ sus 

.:a por tac i one~ y Ltrla f d 1 ta de 1-e~pH lü p.:.:"- a con c;;us m1embron. 

gene1·ando tambi1~n rps1stenciab. 

Tanto la preocupació11 por ]ús ~spectos téc11ico~ del 

CRmb l O CC•rflC• flC•í pr ese1·var l ct.S prop 1 dS 1dua5 libres de 

interp1-etar:it•llP.s y ianmiendas ajenas, condL1ce a vic1lent:i\r la 

estructur~ soci~l del ámbito humane• donde el cambic1 e 

introduce. Ambas actitudes sol~me11te se modifican con el 

paso dPl tiempo. pero e~ posiblP ~celerar el proceso. si 

mediante la supe1visi~111 de ~us supf~1·io1·e~. al Hspecialista 

comision~do para planear y llevar a la práctica ur1 cambio: 

a) Se lP encomienda a la ve= ocuparse de u1, prDyecto 

distinto. 

b) Se le alecciona para desarrollar un ~anc• 1·esµeto por· las 

apo1-taciones del grupo donde el cr.mbio se introducir~%. 



c>Se 11~ h.-1LP. cümp1-ende1· que l..:\ misma s~tisfar:ci~·n que él 

encuent1·c'.1 fin c;.~f,ir- p1·ocJuc1.1 .. ·t• y c1-P.<'ll:ivo P.n Pl dt"o::,,::wrollc.• de 

f1L1estc.• q1.1P r""l i11d1viduo puPdP. e11Cr•nt1·a1- .-~~t.ímL1lr• al sabPr y 

comp1-c1 har lo g1-.:-tLtf1c .. '\11tP q1.•1:.> tfs c.:c.•mpai·lir· con otrc•S el 

d)se le ent:.t111li11ió1 p<11'cl qui:-~ l1e~•c.uti1 <::< qui:' li1 ac.eptac1~.i1 de sus 

ideas ,;.\ t1-,qvés do un ,:uJecuadeo mctnPjr• de 1 i:\5 personc•s 

nfec:tadc.1S es p .. =u-tr_-. dL" lii pi-c•blen1~1tlf:il qu(? Pst.á ast.•r.:i.ad,;.¡ con 

l .. "l implé111tC\Cll'•n rJ¡:o nllt-ó'VM~ .. 1.f;>C11r.olc.o9icH,{ 16). 

3.-tJo tomar en c11e11t.::\ la~:. c,1p.::1cidüd~s )' competc?nc.ia de lc•s 

afectr:1.r1c.i-; 

situ~c~ón que le impide ~ In v~~ 1·eco11ocer que el c~pata= o 

p) p0r· cjPmpl~. son tambión 

e::pr:.•1· tof"~ 1)0 drJv i E'I" ten el hechc• de que pesa1- ele su 

conoc.:imiento cien-t:.i.f1co m1pe1 .. 101- n.ce1-ca de la tecnr:•lc•gía 

frpcuer1tum8nte poseen 1nayur comprens i~m práctu:a para 

1 levai· l u a cabo. El ceon-r 1 i e to quP. u su u 1 mente se pl-esen ta 

surge CLtando el especialista ir1tenta e::plic~r las razones 
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del curnbi1:i y )AS medida!::; pc11-n l11t;n.•rJL1c:i1·ln usando Ltll 

lengu.:iJe virtu.:·1lment.e impc:•sible de entenih .. ~r- para r.1quelleo..:, en 

quienes éste deb•? r:umpl 21-sr>. Sí bit-n1 pLIE'(h"? ser· ~bst.:•lul.=unentP 

cierto que par~ el pF.H'SC•nal l•pE•r,)livu ~P."J. del tt•do i1npc.•s1ll1P. 

comp1·encie1- los r~:on~mie11lo~ ccj1, 4Lt~ el espec1~Jista apDy~ 

l.::ts convenlnnc1ctc¡ dPl c.1mb11:i(?), elle:. ne• irnpf?di1A q1.1e 

aqur:>llt•S nci\bf:>n c0ncl11ye11do qui? el espec1.~l1t:..;ta Lnl.e11ta 

decir. p1-ete11dP. 111St.dta1- su inlc:ilP.cl:rJ• n menoi,_; quP éstP. se 

esfur?rce ¿;l m~::1mc• pc}r lri1duc.i1- sus iUe~'s ,, un l12ngurtje 

P. l l r•S. 

e}:prei;;:ir las d1? mc.•dCt que qu 1 en h~t'y'i:::t dH SPIJLl i 1- l ~s pueda 

e11cc.•nt1·ar les s1?nt1clto ele rtc:uic:21-do a l.:' e::pE1 1·if!nr.1,;1 JCl.br:oral 

propia. Un,::-1 inadpcuadci e::plicacic'•n CC\LISiff~ que nl sL1j1:?ter 

desa.n·c·lle <::iu t.c.<.rP-L'\ sin entander quE> F.JSlá ha1.:iend1:i y sin lil 

satisfacci~·n qLte 11? rirc•pcr1-cionnl.Ja ruali;~arltt CLl"-111dr.• i:ti. la 

entenrlí..=.i. Al imhviduo qui::> St;,o le ha negadc.• la opor tunidRd cie 

enlendp1- Pl pt11·que de lo que hace y p.:11·a qL1e leo t1ac:r.~. se le 

nieg~ el podF?r emplea1- de modrJ ínl;Pl iqent1: su r:Tite1-10 y 

jui~io A11 el trabajo. lo qL1e natur~lmente afecta 

rf?ndi.mienlt• y s.=i.ti.s·fc"\c:cic~·n L'l.l 1-eali."':;w la t;c-o-r:::'a(16). 

F'r•1· oti-c• ladl•• es c1:inv1::?111Rnte i-eceo11ocp1· µlenamente lr1 

pP.1-ic1il y capac1dade5 de quil':.•nes hc'\.n de dSttini.1- •p¡ r...•mb1a no 

L1nic;imente pc•r E.•lemental rF?spatc•. si1JCt t.:.mbién po1-qLte el 

operario cuenta con suficiente ~xpAriencj~ pr~ctica para 

detectar dificultades de ejecució11 que el espoc1alisla pudo 

no h~~be1· ndvertido. y también que su famil it'\1-idnd con la 



cor1·f1gL1rdciór1 soc1~l clel yru¡10 t1L1rndno cc•n el que l.rabaja lo 

co11stit1Jye ~n Ll~~ uleme11tn que facll1t<l la introducción del 

cMmbio. A1!1::>mc'\s clP lt:i tt11te1-íc•1. 1:.•s HlllY impo1-t;~nle tenr:c1r Bn 

L.lll?nl.u qu1? l,;:1 acP-pt•u·1611 dr,.> un c.,;:.imhi.r.• t.c11nc1 cip1·t.r0 tiempc•. 



CAPITULO TRES: LIDERAZGO 

Con DbJelo de c~mplPrnent~r Jos esq1JRm~s vis~0s i·especto 

"l mr1nejc• d~ g1-11pos y UP. 1ndividur.s. M cconl;J nuaclc'111 

prc:>sc ... nta11 rilqunr•s tf":>mns ~-elac.1or1acJr•~i t..:r:-11 E:l l 1d&rn::90 rh-J 

g1-upos. cpn obJ1;ato dH quP el Inuf:niot-c• cil1ímir:c. t.eriq."1 un 

<..::c..irH:1c1111ir;inf:c• dP t~l lL•S• y utilit:f-.! lo fjllf"? r.:1-f'!c-i C:C•1ivenlr..,inl.P y 

desecht.J le• que nn 11:? s1rvtt flPnl-ro d1:...• ~11 t:s4urim,;::¡ pl:n·sci11c'll 

p.:1.rñ manF~j.::1r et un gi-upl• df-" pPrscinas. 

Cc•nsltlcnc-1nder ~l 1 iderazgo en su fo1-ma n1ás simple c::.e 

t1~bla del QtAi~ y Pl gLti~do. De11tro de este cor1~ept0. los 

líderes man1f1~st~n su posic1ór1 caracte1-i~t1c~ 1íledia11te la 

instrUCCÍ.(q; periódiC.d• por.o f1-~CUP.lltf"J y bo~vr:i, ¡.~ lr:•dC1!; 105 

subc1rdl11.:1dos. h<i-lciéndr:olos que respc.nrJ<Jn a !.,:; c11·de11 ~n ÍC•r-fl••~ 

simul U111~.q. Dl.c:h¿~ !:il1nul LanP.ldAd es vi tal t,l.nl;c. p.1ra 1-pfco1-:0;11-
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Pero est.·l 1 .. espuo~stM df-1 '.:FLIPL• d1:bE> i.1- pn~cerlida poi- un 

trato m~~ frecuente y mAs i11lenso d8 ''uno por uno'' o 

"si tL1.::u_ l l'n1 persc:on~<.l". llevar a los 

presentr~n pi·c·blcmL1~~ y pPtir.1c•nec_;, P~~ dHci1-. ~n cu.:1lquiP.r 

Jug.-:-u· en qu.,_-. l1~y ttn qn.1po. lo5 ind1v1cluos de 5tatL1s alto 

n:?ciben f.::>l mdyt·i· n1~11ne1·r· de las pr-itic1ont.;?s. le• que 1·epresentc:1 

e o nm i. ~ .. era.e i ¡~.¡,. 

disponer de los 

roquisit~s suci~les y l~ caµaLi~atl Lécn1ccl p~,-~ s~tisfacer 

F'ueden proporc i tinar "so]uciones" 

organi=acio11alPs y téc11icas que ~yltdor1 ~ otras personas. lo 

qLte a ~;u ve;: tr:._>ndi::.•1·i~ <':\. ,~grps¿:ir $U fc.•rma de recr.1 nc•cimientc1 

~n tlnc~ SPns~r1~11 1JE• rf~url~. 

5111.:r.de qtu-J lus 1 ídc>r"U!""• t;~mbión tienen la ei1E>r·gia y la 

per·sevr:•1·.:~nc:i,"1 p~1 ~ ~r~gt11r tl·,,11.antlü C.CHl su!-;. segu1d01·es. Su 

p1-füsen1c1~ !' E•ntusiasmo 1H:> peo1·mi.t:e a ustos "s.r-~guido1·es'' 

h~blar ccin libertad y sollu1·d· Jo que es fuente d~ al1v10 y 

de sat1nfacció11 pa1-~ el seguidor. Cl_as personas de menor 

stcttus obt;ienr~n SL"lt.isfctt:.cil'.•n i-11 s1~1- cctpc1cer, de intrc•duci1- n 

individuos de status mayor). Al manter1e1· rlCCeso libre y 
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pro::imidad. ¿:¡si cc•m<".I la mc•tivaciéon par¿, dichc"S c:c1ntactc1!:-,. 

los lideres se convierten en el punte• focal de- la 

informA.cirh'l. más entel1dible y actuali:.i'!.d¿t. qui? cualquiern 

puecle consultar. A su ve;: esto pl?nnite a los lideres, 

tanto en rP.spuestac:. pe1-sc•nales comr:.. en las órdenes al 

sumtnistri\1· Lln,:\ d1reccit~•n más rrt;:onat.Jle. 

mediante la capacidad y la pl•r,icu"1"1. lr.•'E'"• l idrn·es sag¿1ces 

est imul .::•11 a l<.\& pe1-sc•n1.-l.s pMr.:, que les srol ic i ten «yuda y 

prnpoi-c l(lllctY-

respL1est~s s~ti~factur1a ~ est~s peticiones. SP est~blece tJn 

dep~·sitl.1 de t11.1en~ volunt¿uJ y cc•11sen~.1.• en cu,::1111:< .. • n qt11é1·1 

realidad tiene milyor <::;t~tur... Se 11:.~s .~l1-itn1ye pn;.isti.gic• y 

n1r~::. tili-d1-:- di.fe1·enc1a " aqucllc.•s .:-t qUlP.nes .;,cudR 1.:1 mayc•rie... 

de los ~.;utJorrl J n.;::idr:1 i;;, Cr.ins iguP. qtte 1,.,.s pr>rsonr..s J 0 busquen. 

con le• cual l8s mt.1estr~i .. 1 tc1tk•s su impc•rtancitt. 

Lc•s l irlC?i-es ne• S~Jlt• ditn 11lff.•l-m.~c:iC.•n y ayt1da. sine• 

tttmbién eml f.E:?n f ii 11 os que 1-esuelven cc_.nfl ic to~ y 

estancam)entos y alivian tensiones reprin1id~s ent1·e los 

sut.Jo1·dinad0s. Los seguid~1·As quieren árbitros que s~ar1 lo 

suf tcic:-'fllBmi?nb? sarJ··u:es y respc .. tadc•s µ.~i·a t1.•1-mtna.1· C:c•n los 

d~s..:.1c.uer·t.1os. En cualquin1· 

encont1-.-:i.1- un~ tJ11 c..occ1~•11 pa1·a 

adapti11·se é;ll cambio e:: terno y al cle .. ,afio. F•c.o·a mayen· 

segL11-u1ad. los líderes pLteden estai- s1~·lo dílLtnciando un 

consensc• arre(] l ac1c• con 
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afii-macit!•n dt· a<:a;:i dec1stc'.•n nuc>"""-'• s~guiJ~, de· la i·cspuesta 

simult:ánl?L~ de tc•rtos. son c;";r>ncJRlP.5 pa1-a lci 5Ltpe1·vivenc.:ia 

del g1·upc... 

Manejo de la s1lt1ar1ón de cGl1JUllto 

Dad.°" l.:.~ Jnfr.·1-m,"lcii'.111. 1~1 )f~<)l\;c-1d y e,>l sl;~~tus se le<1Jra al 

actua1· comt• cunl.rc..1 de estt<.s ini.r:iatlvas. leos líderes esl~~n 

en pc•sit..iC.n cJe log1·.:--11· quP lo•.:. sL1bci1·dinc:idos 1·espondan n. las 

~·1-dene~. y d1-.:>c1siL•nf-.?s. El selle• d~? lus lídei·e~ t>5 la 

facilirl~d pArA red1r1ijJr las ~cc1one~ y met~s de los 

seguidui·es. Así. cu~lt¡uie1· g1·upo. l~ 01·den formal o 

riecisJ.t!•n v..-1 prnc1~ditJa poi- tllh'i. fue1 ;:a cJe intF.?1-acci~1n. Los 

líderes l1t{~1-~ln1e11te ''t1·abaJan'' al grupo y lo p1·eparan par·a 

que 1·espundü. Ti Pnt?ll l .... l.enrtc 1 d.,.td y la aL1to1· id ad p.:\r.t. hacer 

p1·incip1r_, p.::u-·vc..rn- i.•n un pocf• d11do':">C.•s y f.\c1 le·~ LJH distraei-. 

Tienen li'I crip;1cid .. :1c.J p¿o·a 1·estar· impo1·ti.111cia i~ la c1p051ci.~·n, 

h.:-tbldr con f.:ontusiasmc• y g1-¡:¡r.:i.~ soh1·e lfls ventajas del nuHVO 

cu1·so de acción. de los prüblemas que se resalverá1l, de las 

sorprc.:!ndentes gctnanc lc<.S que sF1 1.•btr::>11d1-án. 

Si lc•s 1 ideres hi-ln 1·eo::1l i;;:ado bien su ti·ab.Jjc1. lc•s 

suborcJin~dos com1&1,=a11 la acc1ór1 e1·1 fc•rnia simultánea y 

c:oc.i1·di1-1ad~. La<::> µo~ibi.lidc.1de·,; de qt.1e• la decisión que ya pusó 

a se1- or·den guie h~c1a lo quP. t.c•dos pe1-ciben cc•mc• resultado 
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situat:i~·n y dl.3 Ja cttpo:i.cidctd de los i11di.vu..Juc1s. 

2. -La 1-espuP.s tú de los !i"oequ i den-es es s imu 1 tánea. cc•c•pe1·a ti ves 

y complemer1t~ria. 1nc1·e1nenta J~ µro~ab1l1rlac1 de nJc~n~ar la 

mela y 1·eali=~ción de la m1s1ón. 

3.-·La p1·epdrAción de los líde1·~s ~umenta la ene1·c¡i~ y l~ 

determinac:i~·ri de 11.:ob subc11·cJinc1dc•s lo quF.:1 CL•nsti tuye Hn 

impulsco hacia la. nueva ac.t1vidacJ. 

'•.-Desde luegc.. sl P.l ií1tent.o t:ompr·uclJ.:.~ las 1-f~nµut?'i>tai:; Lle 

ambas pa.1-b:os. F:!StE? result~do acrecentilr .. ~ i;•l 5tatus df? lc•S 

l iden:is. e inc1·ementa1·á su capac.idc'\cJ pal'· a dcH" nn el futurc• 

órdenes ¡nás di·fíc1les y cont1··ove1-tidas. 

5.-El é;:it;o engendr.-1 é>:itr•: al aumonta1· la c.:.uni'ian<:a dP.l 

grupo subc•rcJinMdo; lus individuos t1enPn la fi1C.Ult.cu1 p.1ra 

preosegui1· ccn1 é::ito pcira ganar. pc.:.ru st-i· lcir. esco~1idc1s. 

Adem¿.s dl? es tas e i ncu fuentes dP me• ti VtK J ~1 11. lc-•s 

líden,1s tif:>m?n c•tra ventaja pt!tra log1·a1· la respttesta 

result~do e::itc•sD. El entusi~smo y motivación qL1e se deriv~r1 

del sent1do di? n:::ispc•nder en fc11-ma conju11td ~ un preiblem~ 

cc1mt'.tn, a un enemigo. t:o a un c:•bjetiveo cc·mú11. 

Para sinteti:ar. las bases de leos lideres so11 las 

siguientes: 
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1.-Mc•l;iv~i- UH::!dl.:.~ntP. 1c1 ~-:;impatí~'i y let c~"líh"l1;idad i!propindas y 

c.:aminc<.r juntos (1n \:~i l;udr;ic.11·1e~,, p1:~1·sc•nales cJel 1 ídm- y de }tJS 

SE'tJLti<.kn-e'=:. 

2.-Ld 11 p1·r?pc11·etclón" <lf~ lu~. subon.J1nt_1dc·~; y (?l ri1·c·nunciitmiento 

dw Lln~ u~den t• ci1~c1sJón. 

3.-E-:l st.>1JuimiP11tti <:< l.1·c:~vói;_. dr- la 1·í?spuPstM s1mul tr"<.nea, o 

sE.•a. u11d .:\CL.11'.•11 cc.•01·ciinetcJd LIL~ tudc..••.1 lu~. '1Ubo1d1nadr.Js p.:.11-a 

cumpli1· lil. rJisµoi.::,1c1~~·n o pr:'ticir'•n. 

l 1dt."1r cl.-:gu n:?qtt 1 en:." un refuerzo 

ct•ndw:tu.d pa1·i1 sP.r m~n1E>j<-1ble pcw más tiC?mpo. Los 1 ideres de 

é::itu dube11 s~be~: 

1.-Legit1n1<'u· su pusic1~1n parc.1 recibir SL1gerencias de los 

2.-Enfrent~rse c011 la f~lt~ dP respuesta 1·eal o potencial 

(la anu?nC\::.:1. do qui,:- algurws puecJ,-1n no qL1err·ff aceptar las 

ó¡-denc-~..:; y E!l status dE>l l.ich:..!1-)l17l. 

b)Lpq1t1ni1•~r:11'·,1 dPl l 1der·r:i::{_JC• 

Las siguiHntes carar:tr.-~-1stil.-:cils f-1.mdamP-ntan el rJei-echc• a 

d8r órdenes. ~ 1Jn stAt1Jq n1ás elev~do. y ~ un respPto de los 

lideres. 
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Capac id.:\rl 

Le.ro lideres deben mc1strr.1.1- una cnpnc:idad f.iltpFffic.1-. 'y'i\ 

sea un.::1 hñlJil1d~d técnica. o bien. or·ycini::illiva. Or'!ben 

ac..n~di t.,•r i::.t.1'5 hMhi l icJades y conoc1m1l'.'?ntr.•s pHi-i'\ co!JtenP.l- su 

posición. Po~ lo la11to. leos p1·ufesior11stas ~sµar~n que sus 

jefes sepan mAs dRl ~1-P~. 

Cred 1b i l 1d;i.d 

(it!Pm/.tc;.. Sr:> pc-,pera quP. lc•s l idei-P.s sep.;;11-. }.:'lt'i 1·egla~ del 

JUegc•. l .,ls nto1·mc"ls. p};pec t~1 l i va•; y Vd lü1· os ch? 1 qntpo pai·a que 

lr.· GUf)P1·-.·ii:oen. Saber· l<ls 11r11·mas s1gnif1ct1 tunE>r l.""!. facult.::irl 

para comun1ca1-. Asi. las promoc1on~s intGrnas y el ~111pleo de 

11 cclpilit~u:es i nten1c1~". P.V 1 tan la t•ptt1· tunidad de qur.::- 1 i rlEffes 

nu~vo~ v1olRn l~s el:pectativa& y se confirmen cc•mo un~ 

am.:.•na;.:a µ.:=1xii t<.•Uvs. 

Cn s1 tu.:ir:.lc•llL"'S anl•l"lni\les. lo.; l íde1·es ~pr·endf:-n A 

coopt~"'\•- a lt•G "lLnJ;trt:e11ie11t.es"; C:• ~;F.!n, les ott.¡-ga,11 st~C\tlls y 

rPcc1noc1miento a aquellos que ya contab~11 ~on posiciones 

pree}:istentPs. le• que li:?~ geoH-c1nt1:::i\ 1-r.~"E.pni:l• y c•b1,_1dienc1d. 

MecJiante l~ t1·an~~mic1~·n de r\lg\.1rhl:i c.1~~ su~; 1~·1-dencs (pe1-o no 

lc•d<;\.5) ~ c1 t¡-.;¡_Vl~S de }OS J.ug._:-tr tt?l\ÍE'llf.f~5 QLW 52Üen CÓl!lC> 

cc.•nYerti1· C• t1·aducir lei. pet.icil'•n e11 té1-m1nt•S cc.1mpat1bles cc•n 

las nc•rmas dr!l g1-1.1pe> y co11 l._:¡, «cl:.pl.;tci~·n dt? los m1smc-s 

lugartene1entf!S (le• que cc•nsigLte también <:;Lt [•bedu.?ncia). le: .. ;; 

lideren l8gr~n cnnsegui1- la acept~c1~n de lus dos niveles. 

El hechD ~e no amena:a1- si110 de destaca1· la p~sición de los 

lidere5 tnfoi·males asegt1ra el apoyo de éstos para la 
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posi.c;it!•n dr~ ]r;.s l ídr;o11·u.,. fc11·11'1<'\ll~';.. Aun m~~'5. ""'l "rC?spa.lcJo'' an 

la traducción dR 10s luuarte111ent~s ~~rant12a confot·midad 

-Si te.das l¿.¡_s c..crh~nc~s sf.> Ll-.:-11·1i:>m1l.en "' t.-<'\vés de lc•s 

lugar tenientes, 1 os 1 i dr~1-es se vut?l VE.<1-1 muy dRpend lentes, 

f,\c:i les dL• manipu1.::i1- y conti·c·lA•-. Nec:esi LC-\n des.:::i.1-rol lar la 

Cé!.¡Ji\c:ldnd. Pn un núm1:?10 ra:c.nallle. de? inici.1tivu5 di.rectas 

cl•n k~l g1·upc·-- (17). 

Rf."~pre':ianl..,1r.:i C111 )' defensa 

fJad~ l~git1n1u y jL1stifi.c~ n1ás la posición de los 

las relaciones 

e}:ternr::.s. F'ei1- P.nL in1<1 de te.de•~ los l ídpres cc•nt1·olan una 

fr r_,n tt:-:'l'it, une\ 1·eq i 1~.n qUf-' l it:•l•P. dus fi-en t.r?s. OE:!sde el punto 

de vi.sta de ]r.os sL1l.lt .. d1nados, Jr_,.,:;, 1 id~~""1·r-~s; .. p[.q- lo cc.mL'.1n son 

el lL~:c· de LlHl ó11 t.:r.•r1 t• l mundo t.'}:~ t:(·•r l!.•r • 

Los 1 íderé'~ , pspnt.ouJr•s y adm1rddt:.s::. sr•n aquel le.os que 

pueden ti·dta1· p1-l1VP.C.hosamenti? r..:c•n pE.>1-sonas ~"qen.;.s a la 

emp1·Hsa ....,. erb1.P.flf_!l" !Jana11Cli1S V r1rc.•te:n:ci<!111. Esta última 

c:c•n<=i'l~;lp 1?tl 1111ped1r i\l mtrncln t.•>:te1-lo~- qL1e pre5ione a los de 

f~mp l P.i''Hit•'':> y que p11P.cll-~11 ir cr.•n L1·it 1 .. , na tu1·c::i. le::a de la 

eorgan1;:~•cic'.•n. co11L1·ii la cadr::·ni.I d•: ~·rden8s, que p1.1eden 

obtene1- ber1Rf11:io~ y logr~r que l~s reglas oprefiiv~s se 

modlfiquP-n o i9nc11·r-n-1. gct1l.3n L1n l;:-nlo1·nc• leal. i11c.luso cua1idc• 
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las UemA~ car~ctP.1·.i.i;;t1c:éls de lide1·a.;;go sean inat.lec:1.1.1das. 

Nada demuest1-a más el derecliü a dir~glr. que la capacidad 

para defende1·. 

E1l ..:dqu11M mi:.>d1d<'l.. el st~{tui;, pe; t1·ansf1:1r1t1ll:'. Alyuien 

que tiE?ne ~tat11o:; ,"\ los ojeos de sus seguicJct1·es pcd;pnciales~ 

pLtede 1 eg i ti ma1- un nuevt• l idl?1·. L~s cabe:: as du lñs 

c•rg.;1i-11 zac ionc>s put.1tJe11 'I dE?ben col ocai- cc111 qes te• ce1·emonirosc• 

a tc•dC•s lc•s supc?rviso1·es nuevos pa1·a llamtt1· 1~ atenr:1ón 

swbi-p 1~l 1·espaldc:1 fL.¡·m~•l al nr.mb1·.-1m1entc•. 

Los 11u~vos lideres d~b~n s~l1er ''usar'' c011 é::ito la 

dista1,ci.a~ li' brP.ch~"t que lc•s sepa1·._1 de sus segLtidc·re5. Hecho 

que se lc•g1·a ntndi.ante tér:n1c.::is ta1€'s cc_.meo: 

1.-Est:i'lr cJisputislr•s c1 1::-ntr~r en p\ rwoblF•ma y "ensu.ci¿u~se 

las ma.nc,s" al hac.er el los mir,;mc•s el trabaje.• 

delegarlo. 

2.-Di1·igirse a los subr•rdinados de la n1isma forma, poi· el 

nombrp rlP pi. la en qene1-al. 

3.-MantenPr le!< puerta de su oficina abierta; ne• i.n•,;isti1· l:O\\ 

las c:1t~s. 

4.-Cornpartir algunos priv1leyios. 

Per~everanciC\ 

Es decir no darc:ie por vencido~ reiterar qlle l.;\ 
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legitimidad dí~ uno e:oqe qLll~ se tome en cuenta. Pc·1· 

persr.ivm·anc:i.;.. SQ QlliEr·e siCJni·fJC:<ff una simple repetici~•n. 

una clarida~ d~ direcció11. ur1a emine11te co11fianza en si 

mismt.:i. 

La per~~Pverancia. tr.:imbién s1gni.f1ca qLH? las órdenes y 

las dir·ecciunP.s dE>bu11 do.1-se con cc.nfian:.~~ ei1 si mismc,. 

Los lideres ga11ar1 su status y p1·e5tigio al hacer que 

sus suln:•n.iin~dc·s 5¡..::> ~coi:;lumbn:~n ,, sequir ~•Lts instrucciones. 

Sin duda. ]¿is in5t1·ucc11.11u:s l-J,:t.r?s1ve's seon destructivas~ se 

pe1·c jbe1t como unu Hacer lo 

cernt1·a1·io tampoc0 ~s Aconsejable. E11 1ealidad el papel del 

li.der ~;1~ consc.Jida mediante lil emisi~•ll rJe (,,1-denes. 

Este prOCf!SCr en forma escalonada: 

despla;:ámlr.JSf.t dEo> un 11ivel bajo al nivel adecL1ado y de áreas 

más obviDs y ac..:eptadc.1s e.un ícicil1dad. i\ las más ambiguas y 

po lene ia lm~nte pn:ib lem~t ica5. 

F'w1· t~·d 1111..• U . ...-c., 1 us l i dert::!s dC?bE"n cu i d.drSe de se1-

posic1l':•n. 

Impul~o 

Sin dudM alguna. lt)S sullt•rdinadc.•s ne. quieren recibir 

órder1es sin necesidad o c~i.ronte~? e.Je s1:J11t idc• poi- parte de los 

líderes que se deleitC\n demt1st1-ando su autoridad mediante 
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la imposición de la defei-cncia. Los en1pleados de~ea11 una 

autr:inomia razonablo. que- se 1Ps ccn1sulte; prn-o tctmbién 

quierun lideres ~e acción, que 

1nL1-odL1cir, cor1 l~ p~riodic1dati adecuad~, las deci~iones que 

se han de~crito cc•n ~nle~1oridad. 

Los 1 ide1·es deben lcner la facullad de enírent<lrse y 

pe>r-suad ir ~ o lras personas n'111ue11tes C:ui\ndo ti-atan de hacer 

V,;:\\t?r su pc.•S\t:iC.n. cuando manejan Pl "conjL1nto 11 pa1·a 

mantenE'r el impulso de la 

prc•blemas. y cua.ndo fungen como i·eprL?Seniantes pc:ira obtene·

r~cursos y con~esiones. L~s personas con quienes los lideres 

deben relacionarsP.. tlenF.:11 evidentemente t.;..ntc.• su p1·0µ1os 

intereses. diferPntes de aqtJellos dQ los lideres. c~mo su 

punto de v1sta SL•b1 ~ las necesidades r>n 

Algunc•s de los factc.orei;:;.. o amt.H.•S• pL1edon t•Casicn,.;i1- riue se 

rech~~e la 01·dRTl o pedidc1 • Tal recha~o puede desco11c~rtar y 

obst'3cul i..:.ar n los li.cJen?.s qLu? bL1sc-.:H1 confi<"11::c:1 y r~sprtldr,. 

Ese "no" puede ser una nt=g,;d.1va .:.1 aceptar· un c:<:imtJlr• de 

metodolc•gí..'=\. un procedim1~11lo 

Cualquiera que sea el origen~ b1e11 por motivos de una s\mple 

obstinación. por un mal entendido o poi- deseo de das~f~ar al 

jefe, puede 1-esultar una prueba determinante del status y la 

capaci~~d de los lideres. 
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3.2>Pr.dei-

Lof".1 Uuenc•s 1 íc.lenJn. rtqupl los que logran }c. mejor de 5L1S 

Gubcn·d i nados y que. pcn· r~ndl:'. prt•ducen buenos 1·esul tadc.s. 

e.c•n lu clc::tve paro?\ el l':>::itc• dP. una nryatil.:-:ación. ¿Qué hace o 

1notlva Ci un buPn lider7. 

Hay pP1·son~s que di 1· í c:H1 qut: un buen l í de1- es aquel qLte 

t1eno é::ito. LcJ cl.:=..vr.o• de su &::itc.• h?. 1·er:.ultadt• ~er a'luellc• 

que se llamA ''la necesidad d~ re~li=ación''• el des~o de 

hacrff algo ml-'•jtir· c.• dc.1 manr?•-d m~s eficiente de lo quP. antes 

se hubiesP. h1:::!:Cht•. F'1'?-1·0 en Leo1· i~ ne• h~y ni11gl'.1n motivo para. 

que una p~1·5nnct que tenga lci necesidiid impe1· 1os.:1 de ser más 

ef1r1ente 1 PSL1lte Lln bL1e1·1 l irlp1-. l.a motivación de la 

reali:ació11 11ev~ ~ Jas pe1·son~s a cornp~1·ta1·se de maneras 

muy espPcia)es qu~ 110 neces~ria111enle Cl•ndL1cen a un buen 

1 lderM::oqu. 

P0r un¿¡ pro tr~. c.J1--túdo ;.;1 r¡uu se centran en la superaci~·n 

pei-sonal, en hace1· l."4.s cosos mP.jo1- pc11· cuenta propia~ las 

personas c:c•n motiv<?icic'.111 para la ref1li:'.:ac:ic'.•n quieren hacer 
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las cosas por si n1i&mas. Por otr·~, quiere11 obtene1· 

informació11 conc1-eta. en tanto a su 

funcionamiento. de tal n1anera que puedan saber cón10 están 

trab.:ljando. Sln embargc •• un lide1-. especialmP.nte LtnC• que 

está en una t1rga111~aci6n g1·ande y t:c.mplej~~ no puede 

realiz~r todas las tareas nRcesArias p~ra el é::ito por 

cur?nta prt•pi.::i. Deben d11·1gi1· o3 vtn:oi;;, pa1 i' 4L1i.::> ést.t•5 hi\g;nl 

cosas en la org~n1zac16n. 

b)La necesidad de poder 

La tarea d1::il 1 ider mf.ls hl.en necei;;;iti:~ de alguien que 

pued¿t i nf luenc ir.r tt l a5 persr.oni'\F.>. y no \~ un.._=1.. pm··st•na que 

propia. En lérmino& 

motivacionale5. p~dria suponerse que el lider con é>:~t0 

tendré una mayc•r necesi.dad de poder qw::i necesitlr:'\d de 

rei\li:.o;"l.c:1611. Es deci1-. 1..ma pr8C•cupac::i1'•n pcq- influencic'l.t" a 

Sln 

beneficl.c• de la in!:>tltLlC.Í.ón 

grandeza person~l. 

esta 11ecesid~~ d~b~ ser 

g~ner~l y nn hacia la 

Casi. pc•r defhlic.i~·n, el tJuen lidm- es aquel que. entre 

otras cosas~ ayuda a los subu1-di11ddos a sent11·se fL1ertes y 

responsables. que les recc•mpensa debidument.e su buen 

rendimi.enlo y que se ocLtpa de que la5 cosas estén 
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01-gani;:i-1.das de tttl 1ncHm1 d. qw,~ lo•.; SLtbordinados sientan que 

saben lCJ que dl°"be11 hacHr ( 18). f-'oi- sobre tc•dc:•. los 1 idei-es 

debe . .>n fc·m~ntar e11 i;u5 subon.Jinadt:is un fue1-t.e ospiritu de 

equipe•• un c.q·qullo pc.oi· fc·r·mLn· pu.1-te de Ll\1 equipo especifico. 

S1 u11 líder ~re~ y fornonta est8 espíritu. sus SL1bordin~tlos 

ciln-tam1,,..nte liro.h1·~n dE• fun1:1<.1na1· H1E'J01·. 

Hdy que." i'\Clc.u-,1.1· ql1F} J.-. nr>cL><::.\c1~t.l dQ pcqjp1· que mc•t1v<1 ..,¡ 

tf;>nl::>I" 1nflt1encl<'l. y nr• lle t.1,•111: . .'l" un,:¡ r:undui:t;a d.ict~t.oi·i.;,¡,l. 

c>La neces1d~d de ser estimado 

Al n¡argen de lA 11ecesidBd de poder y de realización, 

t.:imbié1i :.e encL1ent-1·é:"~ pl"t:..'<-if::'nte l~ nf!c.esidil.d dE' s1?r estimado. 

El licle1· que tiene Ullr\ g1·an necesidad de se1- estimado es 

p•·P.c i~un1r.:c>nt;e aquE?l que qu1l2r·v est.irH- l?n buenos t&rminos cc•n 

tc.•llc• el inunde•• y. pc•1 EJnde. PS t-?l que p1·obablemente ha1- .. 'l 

exce¡J~io11~s ~11 tó1-n11nos de nuces~dades p~1·ticula1·es da sus 

subordinados. más que en las necesid.:\de~ del conju11to. La 

ceinsecupnc1a L''-""' qui: es un ltc.le1- t...¡1.1u c1 e-a pc:•CC• r::o~pirittt 

pcir-qut~ ne• entienllP qui: loE. ntros componentt=-s del equipo 

tenderán a c:onsidt?ril1- qL1e las e:~cc:>pcic•nes a las reglas son 

injustas pdr8 ellos. 
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Las tres necesidades 

~imultánea.mente en un líder, perc. el énfanis que pc•nga t-~n 

cada una de consec.uE::?ru: t.ts para nl 

funcionamiento da su grupo y 1~ efectiv1d~d Eo>n los 

i-esultadcis. 

necesid~d de pod~r. ~1 lider ej~rci1.a 5Ll poder en bien de 

de l~ concentrdción f~n ol porlor que L'?S 

llenos de 1máqenes de pode1-. pero que 110 lienRn ning~11 

ind1cic1 de p1·udencia C.• •"""'t..ttor.:ontrr•l. Lu~ me101·es lídr..?1·e5, 

l ienen u11a Dlevada mot1v.Rc1C.11 de 

mr.1t.ivac.:i1'•n dP. afiliacil"nt y tienC?n bast.:mte fl.Lttc•c.c:•ntrc•l. 

que 

S;ñii<iOd~_ .. __ , _______ _ -
E1pirltu de •quipo 

Collllcoc1onu d•, cuotd:l me"º'· tres 1ubo1dlnodo1 de: 
- Adm1n1~11odore1 ofltiou ... os (ohhoc16n movor que po· 

der. gran 1nh1b1~) 

; - "dmln1st1odores ton poder personal {poder mo~or que 
afllloclón, poco inh1D1c16nl 

; - "dminls11odo1u ~t11uc1onoles (poder mayor quo oh· 
' lioc16n, g1an 1nh1t:Wc16n1 

~~~~~--~~~~-

En &1 CLt~dro anterior se muestra 1~ forma en que los 

dedicaban t;\} gntpC•• 
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venta~;,. a re~r0nsabil1dad. 

claricJarl org~ni~~tiv~ y QSpi1·il.L1 dp e~u1µ0. 

Al l ídE~1- que le p1·e<..:•C1.1p.<t se1- f-.'~3timrHJo pr.··1· }C\S persc•nas. 

tiende Ct t(~111.-~r sub1.:r1·cl1nndc. 1 s qit~ op1nnn tJUP tienPn muy pc1ca 

Lc•s l í.c.h-:>1 P.s q1•u 

log1·<lr pc1~p1· p~rSIJn~l 

r¡uu lc1i:.; rn-ocedim1enttis 

quu 111·1 1, J r:>nen q1· rHl 01-gu 110 

111c• L i." adC•'ii pr.11· la nr~ccs i dad de 

1111 tBnto mA1;."i eficientes. Pueden 

E.>Spir J tu dt? q1·upo. No son lo 

suflc..1P11L1Jmf~11t:H cJ1st.:1pl11h°<fk•s i;omcJ pa1·~ sr?f' b~H:.•11C•'i:> c..1·endoi-es 

de jnstituciorH?~-... y cun f1-f.'Cllf!l1c J<!l. •:;u~; suho1-dinados lt'.'5 <::.on 

fil? len come• 111d1vidut:•S pn lucjc-.1- rh.~ ~~e,· fieles 

p~:1·sono~1 i\hC:J1HJc.•n.~ su pur~str_.. es f1·ec:ut?11tE• CJLIE? Sf::O p1-esHnte 

uri.1 y1· an dc>sCJrg~u1 i. ;::ar.. j t'.•11. E 1 esµ i 1-i tu de grupo d1-:i Slts 

~ubor·d1r1ddc1s. qLte ti~ sido i1·1spirado perso11almente po1- él, se 

desinf1~. Los 5ltb0rci1r1~dns r1~ s~~un que hacer por SLI cuenta. 

El llcJ(:-f¡· Cf1nt1·¿1dr·. P.11 1,;_ol poc.1f='1· t• if'l5tituc1c•nal es el qL1e 

rJllP tienen mayor 

responsabilid~d~ hay llna SR11sación de clar1dad organizativa 

y un fL1e1-te espiritL1 ci~ g1-upo. Los lideres con motivación de 
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CAPITULO CUATRO:CALlDAO TOTAL 

a)¿Qué Rs calidad? 

Si el ru~pPl del sistema prc:1úuct1vo F.•s gr-:ml·ff;:¡1· bi(O"nC?s y 

se1·victc•s quF· c..ubran ]<'.'<'"..; rn~cesídr1lfes de L'\ <;Jt?nl;t:.i. entt•nces se 

log1·a CALIDAD cuentlc1 he traduciclc. muy bien ld~¡ ncr:.es1d~th·.?G dnl 

ntf:'lrcndo r=-n Ul'lr'lS Hsppc1íic.:i.c1ones que .luc;:ogc. SP. C:t•nvr.:irtir- .. ~n en ltn 

prc•duct;o o e1i u11 :;Brv1c1r1. 

b)L.O\ t:AI tdad F->n Pl fl' t.•<:lo-'!;o de pfuducci¿•n 

Er1 l .. ~ lJtn;quRdd de lc1q1·~u· li-1 nMt.i!.31.~JLt:it'•i-1 c..c•tnplot. .. ~ dE~l 

clie11te con el prodLtcto o servi1:10, se l1~n de5arr·oll~do siqtpmas 

hace idgo!' 

después, ~d~m~s de se1 bue11u. s& bL1sca que se8 t.onfiAble. pa1·~ 

lUlOILJC•, en l..!11 stgui.~nte nivel logl'C\1- l:ia_¡~'"\I' ro;u•; c:ostc•S· pi1Ta. pc•r 

1'.1lti1111.:. loq1·.;ii- g',i._,,- flu::lbles con ol cl1ent.i:;¡. 

l\r:::.,\ f-"'1\l;ont:f?S. se han d1s1.;;>íi.;HJi:• iJifp1·ontE.-5 ft.:01~rn~~s de tt-abaj,:u-

di1~c:>c.:c.ión y su 

comp1-c1mi so 

ac. l J tud de 1 a. 
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Es aquj tJc•ncJe se nota La participacich1 de las personas en l~ 

busqueda ele hMcer rnejc.q· las cosas.. y se entiende que es 

fu11damentdl. Sicmpn"? que c::;e hnbl+" dP c ... =i.lidad. se hablará también 

de la mane1·d E?n rp1e si~ mutiv.:t ctl personal: 

herTam1entas técnicas 

rtdecu~di'\s 

I_~ 11atu1-al8~a de In Cd1··1·0r~ tl~ Irig. 0Ltin1ica hRce qL•e 

sus p1·off~s ic·n~ \Q<;; t;r_ ... ngr1n una fuPr te fo1·mc":l.C ic'•n enfocada a las 

cu~ndt• dobe tambiér1 

complementar st1 prP-p¿:·o-ac1c'1 n cc.1 11 trnr1a5 qtu1 le ayuden a manejar 

profesionalmente el 1·ecL1rso hL1man0 de la industria ctonde trabaja. 

No siPmp1·e que P:·:isl;an ¡i1-c1blem.:1s r.n LLn procese• p1-c•duc:tivo. 

tendrán que ser de n~turale~a técnic~ o ~dmi111~lrativa. Es decir. 

c:uandr• se hc.-tbla del ti.empr• Lr.otal nMra produci.1- algc·~ éste se 

pue11e de5ccimpc•11Eff en le. qu1;---. E'fec t i.v.;ut1l.:>ntP- sti nect~fii ta pal-.1 

t-1 qur:i se 1nr.:un·e en tru:>ficienciaG. 

Tale~ f~J las ¡Juede11 se1- de c1.1~tro t1pus: ~>Debidas al propio 

prc1du1: te.: IJ)0Rb1das al pr~ceso de p1·oducció11; c>Debidas ~ 

y dlDE8IDAS A LAS PERSONAS 

(111ot.i.v.<:-tLÍÓr1, c;:¡pci.c:i1:<l.Li.r''1,. c;c;istPnc-1i\ y cr•mprc1mist.•>. F'c•r lo tantr.1 

un pn:ifesic.1nAl de la Ouimir:il. rrisptons.::iblP. de l~:i. prc1ducción .• debt? 
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cont~r CC•\1 lr..s conocimientos c:ori-egi1 

ineficiencias. ele la natLu-ale:=a que sean (a.b,c.rJ), para poder 

seguir cc•mpitiendo dentro del merca.do incJuo;;trial. 

c)lQué es 1~'1 calidad tc.•tal7 

E~ asegurar la c;d icJi'ld c:t•mpll.:>tit en nue>strc•s prc•ductc•s y 

servicios; pen.• tM.mb i.Pn y si mu l taneament(~, hacP.~- m~s ce1-cnna Llfü'I. 

mejc.•r c.~l idad de vida Hn el l1-nbdjt• p<:ll"a todos los obrE'ffos, 

empleados. técnir;coc:;, supe1-viseoi-r~s y c¡,rJminist;1-ddon:~s qLte col~borC'l.11 

en la indusL1·ia. p.:H·ci que la mayú1- p1·c·duct.1vitlad es\.é u111da a Ltlkl 

mi\yor c:a l i dad de 1 o prodLIC ido. Es ob li:?ne1- Cd.l i dc1d co11tando con 

las pe1·scinas. 

d>Manejo ~ctual del recttrso humano 

Cc-n objeto de ejempl i ficCl.r lo impo1·tante que es al manejo 

adecL1ado d~ las personas. en está secciór1 se prcsAnt~n formas 

.:tctuñlec; Pn que l.=is P11tp1-es~c:; f.:l indusb·i,:iis ~prr1 vPr.h21n C\ s11 gr->nt'? 

para s~r mAs c~mpPtitivaG. 

En prin1er 11Jgar t1ablaré de cual es su opinión acerca del 

recurso humAr10 como arma competit1vA, después trataré 81 papel 

dP.l l idr-c>r r:on estc•r, esquemas~ 111eger lo importante que es l~ 
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acc.:.1(•n. lii autonomiM• lM cc.•m¡H~lf-HlC.1t1 111t.t.:ffnd. lo::t comun1cac1ón y 

el fr~cas0 provechDGU• para por último hablar de la productividarl 

ccint.arn:Jc• cc•n l¿'\s pí=1·sr.•niis. 

El objrat0 de rPfe1·irn1e a éstos ~squemas es demo~trar con10 se, 

"Plican 1·en.Jme11t;c~ lr.•s c;r.11cf:'pl.c•s mr.:-11cir.•ncu:Jr~s 1-espect.o 211 individuo 

L¡UE· l1·,tbdJ•l• 'i Cl•lll(• )CAS l_~mp1·ro'SdS e indL1st1~ic:1•:; 

talento y cap~cldad dP s1.1s emplPRd0s. 

Cue;u1du se.• h~bla de ceo111pet1r con E•:;celencia. le.~ niayo1· pdrte 

de las 8mp1·esas recon~cen que las principales claves de ta1 

excelencia i·~diL~ ~'' aquellüs casc•s de esfue1·zos fuera de lo 

común pc•r rhu·tp de lClr-; eniple,;.\dOF1 apc:ffentemente 11 r:on-1entes 11
• Es 

decir. la clave 

Pn Lffl ~pupo clf-. pp1-sc111a~; tJ1·1ll.:=1.nl.P.s. r-·01- el c.:ont1-a1·1c•. lo 

i mpoi-tan te P.s t:., en 1'f-.!-fo1· Zi•r ce, ns tantcmt:>nte ~: l t.Lt ídado, apoyo .¡ 

liberación del hombre me~io. La cali11~d y servicio que las 

distinguen se lc•y1-a c:on la cc::1t1pf?raci~111 de todL·~. 

Cualqu101· r;infoqLte ínlel llJ~lltl? dro> una 01-gan1zación tiene QlW 

f01·m~ i11div1dual. po~ lo me11os sietE 

sistemas, ideas t:1r ientadoras ., val ore-: .. 

compa1·tidos. F'o1· Ir .. lanlo. 1·r~spect.o 1; l~s pe1-sonn.s, el individuo 

sigue s1e11clc. lo impc.ot·tante, tc•mando en ctH:?nt-<-l sus limitaciones y 

posibilid~des. La atenci0~1 a los trabajadores~ y no a las 
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condiciones de trahajt:i en s1, es lt:i q1.1e más influye sc1b1·l~ l~ 

productividad. Los instrumentos no sustituye11 A el pansamiento: 

la int@lige11c1a no predomina sobre el sentido común. El ~11AJjsis 

no 1Jetiei1e a la actividad; lo in1po1·ta11le es hAcPr sencillae las 

cosas. 

2.-Fundanienlos aplicAdos 

Una vez que qLtedA claro qLte lo importa11te es 1~ gente pnra 

ser más competitivo. e~isten una serie dn Dpiniones pr~cticas que 

ayudan al n1a11e10 del recur~o humano: 

Cu.=t11d1:1 se h"bla de lo qLn" impul5a al hombre " i-c~al i::i\r L.'lS 

cosas, e>:iste L1n duAllsmo esencial:neces1t~ tanto ser pa1·te de 

algo. como poder sob1·esallr. Necesita pertenecer al eqL1ipo 

g~nado,- y al mismo tiempo destac~rse él mismo. El hümbre se 

conform~ con la falt~ de libertad a c~n1bi~ di~ µ~rpotuarse. La 

e>:traordJnaria ene1-gía desplegada pc•r enc1ma Ue las e::igencias 

del debe1- se da CU1:.'l.ndo la persona per·cibe ct:imo impo1-tante la 

tausa eri algú11 sPntido. y cuando se le dd siquie1·a u11a peque~a 

porciór1 de conlrol evidente sob1-e SLI destino. 

F'e1·ci el hc.ombre LUfllC:• p1·c·c.esador di:? inío1·mación es llmficienle 

y a l~ vez destacado. Por un~ pArte. es poco lo que puede reter1e1· 

e>:pl íci t.:i.mente en la mente (por eso se husca hacer lcts ct•sas 

dentro de un nivel eHtrAordinario de sencille~). Y por otra parte 

su n1~nt~ es pode1·osa y ;~cuniula u11a enorme cantitJ~d de r>autas. 
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Fvita el C-l.islanilt::>rit.c.• y l.e111e o lrt i111puLf:'.•nc.:1i.I. Lr.•S si'::>temas 

.::1ct:ualPs t21?fH::>11 un cuf:-'ntet t'~<:.t(•• 'l lo 1-i:-fue1·;.:~111 cc.111st."\ntemente; 

un u~•ri e>~;t~-t\(•r·rJii-.. 11-11• c1t:._• Ir••/, inLrn1l.1vt•<> 

principal i:s s1.mplt:>me11tP lct _{ulc::•pe1 cepci<'•n Pnt.n~ lc.s individuos 

L"'t~t.ic.:1 .. 1.c\t:•n cr.-11) P-1 (·:·it•• pt!1sr111..-.1l 

peqLte."ío grupt• efir:ii::: Cev1t~:;n í?l a1sl.:1mienlu>: les gLtsta s12nt11· 

' P~t.á r~ncnmlnBtlc:• .1 r ocr:.mp~11s.H- .-;. itlguit~11 pt•1· 

hechr•. l~n c.:tntbtco une-• un c:C\rnb 10 u~ 

imp1-edec1ble P inde~eable. El 1·efue1-::o positivo co¡-igina también 

tin c~mbio da comn0rta1n1Pnto. IJRro por lo genern1 en la dirección 

los casos. a1J1·ende el modo de 8Yitar ral c:ast1gu. 

ESTA 
SALIR 

TESIS NO Df.BE 
DE LA BIBUOTECA 



Es 1nAs imp~,-t~nte la fo1-mA en ql1e se llev~n ~cabo los 

i 11ten<:1 i dad. En p1·imer 1L1g~r deb~n ser 

pc•sihlP- Debe11 se1· inmedi .::\tos. Sr~ dp!J1=.1 civi t~"'r t?l rofue1-:;:o 

regL'1c11·. ya que piecrJp efr?cto al at.ost11mbt-rff<;--.e ]¿~ gL.:iiile .J él. Las 

en nr.onn~s. dP.snlientan il mL1lL1t;ud dE• b·.Rb.:1Jr"'t(!(q·es qt1P ne• Ja<.; 

obt~e11e11. p~1·0 creen nierecerlas. 

La 1·etn_•.Jlim~n1:ac1~·n e intm·c.:dmli1c:i dP. bL\f.?lli\S nc1t1c1ds l-1S muy 

impo1·t~nle: },'\ a tenc l C:•n rJe ""'1 ta os muy 

signif1c~tiva. 

____ E.L__l_!_d~?Q __ Q_ft.[fec.:tc•:El C•lJjetivo fu11damental do una buena 

geo:; t. i l~•ll deb8 P.<;; t;a1- en i nduL i 1- muct1c•s ensayc•s y qL1~ un buP.n e11Stl.YO 

reporta tGdo t111 aprendi=aje que det1e celebrarse aunque fracase. 

_____ T~~-...i!f:' __ l_ª-.__ _ _ss~g_~J....Q..rr._soc i.•l :Las pe1·sc11·1itS t.1-atan 

c:onstc111len11?nte de evaluar su <-'lCLL1dc11~•11 t:c•mp;u-~ndold cc•n },-,. de los 

y 

____ V_r.t..!,Qres:La mayo1~ parte de las empresas dc"'stacadas están 

impuJ sadi1i;; pi)¡- uno::. cua.ntos valt•l-f~S Psenc i..i. l P.S. p"ra lu~gro da1-

ampl ia libP.1·tad a lc•s emplec::1dc.s pa1·a que l:c.men iniciativ~s en 

apoyo de dicho~ v~lores, que encuentren sus prop1os métodos y de 

ese modo hagan pi-opios la tarea y los resultados. 
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---~.!..Llk.f~ .. ;J . .;1 11ecer>ic.lacl dt:., autc•dP.t.l~1-mi11c)t:.:.it!o11 y al mismo t;iempc• 

el deseo d~"? cc•nt1-c1l es lo qui~ se ag1-upi\ baJCo el cConc~pto d~ 

"pulsar- el br·t~·n que f?limina 1?1 ruidt•"· Aunque nunca se lf? 

uti li<..:P. la simple pcositJl l 1darl de h~cer1r• si le• desea. rnejc•r« la 

d~ l!bertad hacP. muclic• 11i.1yn1- el cnmprPcni~·•c•. 

La m1si.éoJ1 del l ide1·, es li1 dP- c:o1·quest~r y etiqLtetar; tc.rn.::u· le• 

que se puede cc:.r1seglti1· ~' le· ln1-go de J.;:i. actividad y cc•nvertirlc1 

e11 pocas palab1·as debe de crear 

lidera=go qut! d~be crea1· una finalidad 

Debe sr-"'nt i 1· 1 d. necns i dad de hacer qLle sus 

segu1do1-es ti-asc.iendan lc•s .RSl.111\.Dt·"; ccotidianc•'::t. 

El 11tJvreo.::go~ a d1fe1·enc1a del pLWü eje1c:1c:1t• del poder, es 

El liciGr debu des¡1e1·ta1- LL•r1fia11=a Gn sus seguidores. debe 

hace1- consc1r>nl8 le. qut.? se enLUf,:'11L1 ,-.. incnnsripnt.e enti-e el lc•s. 

Así se ser1ti1·án m~s capaces d~ dlcan=a1- cuillPsqui~ra objetivos 

que él o ellos compa1·to11. 

Oeb8 b1Jsc~1· ambier\tes e11 los que las personas pueden 

prosperar. desr.\r1-c•lla1- S.lt p1-op1.-1. estim.-.\ y pr•r c.tr;¡, parte se1-

partic1pes entusi~6tas en la i11du5tria y lR sociedad. 
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Bt1scat la prodL1ct1vaJc:~d c::.ont.:\ndci cc11·1 1.:-\s pr:orscini-\S• un 

P.jemplc, muy ilu5trativco es el del alumbíar1o 811 un r:entn.:o de 

trabcjo. Si. al a.lumbr.Jdci se le a.L1mentaba la. intensidatJ. la 

productividad aumentab~. Si d1sn1inuía en intensidad volvia A 

aumentar. Lc1 i.mpc.rtiloote p.::wecc-? sei- qt1e el mere• l1&c:ho de prestar 

Lln.rt ~tf'.!nci~·n positiva ~ lat; pr¿i-s:;on.:l'ñ ti.enn mucho qt.LL" ver cc•n 1.:.1 

prl•duc.tivi.dad. 

Ejen:e1- un 11tler-a:gc• dg t.ec•ria Y y ne:• une• X. C5 Ut~r.:11·~ 

e::iste11 dos hip~•tE>si.s:La tet;:.1-ju. X o ele lo mediocriclad dr.~ l~·Vio 

m~s~s. que mene i Cona que el s1~r huma.no nc•rmil l si entP una 

repugnancia innd\;" pc.11- el ti-ab-='jr.• y lo evi t.._':\1-,/\ 51empr·e que se,-; 

pc.s1ble; que lil5 pe1-sonas, poi- consiguiente. hay qup e>blig.:H"las. 

dirigirla!; y ~mena=.?lrlas 

consegui1· que contribuyan cc•r1 el esfug1-~o ~uficietite a lDs fines 

de lrt 01-gani-;:~ción y qu~ el se1- hLllTli\lll• 1101-m~.d prefie1·e ser 

dirigido. quiP.re PV1 ta1· 1"1 1·efipc•nsal11 lide1e1, tlene rel.o.tivé\mente 

poca ~mbicit•n y df~SecR S8guruJ8d por enc1111¿1 dt'? tudr•. En ca1nbic1 l>i\ 

Teoria Y di.e.e que el cc11i~Llml.• th? 1::?nergirl física C! ment.:.d r2n el 

trabiljl:• es t,;o:1;n nahu-.:=d come• e~n Pl j1..1ego o el desc~nso. pr11· t..anteo 

el sei- humnnc.• normal no abc.ir1-ece el trabdJCo d8 mr.icto 111natc.1: el 

cont1-Dl eNterno y la amen~zrt de C:dst1go r10 ~01, los úr1icos metlios 

de encausar el esfuer~o haci~ lu~ fines r1P la enlpresa;el 

compromiso con los C•bjPtivos es fur1c16n de las 1·ecompensas que 

lleva apa1-ejadc1s a su leigro:lc.. más importante de talns as 1,;::i. 

satisfacción clel Yo y puede se1- el producto direc:to dpl csftter:D 

orienl;adc· h,;:u:La los finen de la or·g~11izd.Lión: el sP.r hurnant• 

normal t?iprende. en condiciones co1-r-ec.:tas. no st~•lo e\ acepta1-, si 
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ne. ~ bu::>c.ar la resp1:.n•:li'l.bilirlad; y l.:'\ capétci.di::1d de eJercec Llll 

grade• relativamE:.-nt1? c1ltc• <Jr"O" imacJinaci~·n, llíg~nio y creatividad en 

la !;C•luc:it.•n dP. loe; prcoblrmas c•n:.1a.1ü:alivc·~ está ~mplii\mente 

distribuida entrr¿ l.o-\ pohlMc:i.(,n. 

Las fLu1cic•11Ps esm1c1nles (ji'~l líder sr:in en p1-ime1- Juga1-. 

e<::.t¿1blecnr· un sistema ele c.:umL~1,icacionrs; 1:.>n sequndl'• p1-omc1ve1- la 

movili::o.ac:.i~•n rk:> t.".:.fltl'?1·-:1•s 1..:i~~E'llClc{ll'~..-.: y pcr1- lilt1mc•• formular y 

defit1il" la fi.ncd1d¿:1d. Le.·~; ·1,;\lcq·e,,.., y l.::1 f1ndl id.ali r.i1·gani.:ativas se 

dr:!f11112n m#.15 pcq le.• que los l?jf_.cul.1vc1•,; llac:1-?n que por le• que dicen. 

L.3 final itiad. p.;u·¿\ .,er m/1s efic.3.:. df.:!UP. se1· aceptarla por tc•dos 

lc•S qUE' c1:..111tribltyP.rr:•n cc•n su• . .; E·Sfue1-;:Lor~ dl sist.emc-1. 

El lidera~ao va més allá de ld eficacia:l>cua11do establece 

una tt1isJó11 básica y 2)cu~r1d0 L1e~ u11 L•1g~11isn1cJ social capa~ de 

cumpl i1· ln.. 

El lide1· ne. st:•lü CJC?a lus ctspec:tus ¡·¿¡c.iC•l1i\les y tangibles de 

t~mbién es el c . .-i?údt11· ideologías. lengu~je• 

cul hrra que 

fc•mmnta más ~iltt.•s nivelr.-s 

1-igL~rcisé'\1nPnt:r~ 1,-:i,t,¡ pc1Ctl'3 v""1·iahles 11ue efrrc.t1v;.1.mente cuentan y 

propc::.rcic•nan signif1r_c.:.dcos. A las PL"l"SOllrl~ su les alienta r'3 

par·¿¡ lc..tlJ1·c.1.1 4ue se atJC,.nd.:i .;.d clie11tE":. Se cr.oncedt! y1·an liberte1cl 

p~ra desar1·011~r pl~nteJ1nientos p1·opios. y ~unque hay ciertDs 

elementos imp~·escindibles. ne• hay ni.ng1'.1n i.nL01·1ve.-üente en que a 

esos elHment0s cad~ qLtit?n les a~ad~ su toque personal. 



Debe manej~r a los grupos como si fuerari veleros en VE?:: d~ 

conducirlos con10 a1Jtom6viles. y que la eficacia del lidora~go 

depende a n1enudo de saber escoger el 1nomento oportLtno par~ 

1·eal i::a1· pequei'ías intervr"ncivnec:. c:on el fin de que ln fuer;;a 

natL1ral de lDs procesos en los g1·upos las ampliP en lugar de 

cuno1· ti guar las. 

La toffea del lícle1· es llev.:-u- a s11 gentP. de~de donde está 

hasta donde aún no ha estado. Debe dominar lüs dos e::trernos del 

espectcu;idPi~s ill m~s alto nivel e.Je abst1·~cci~·•1 y activldades en 

el m~s b<lJf.t nivr_.t de detallE?. Al lider que fc·1-mul.:1 vnlr.n·es h.? 

prec•cupan. poi· una par·te. las ideas elevadds. c.1pacAs de 

despPrta1· ~l ir1te1·é~ y el entus1as1nn de muchas perso11as. P~r otra 

pa1·te. p.::trece que el Linier• modo de inculcai- c~1"\tui;.;1as.mo es 

media11te un g1·a11 número de acontecimientos diarios. 8n los qua el 

d11·ec.tivo que formuln valorl?G se rp..,.·nle como un e::cf~lente 

ejeCl1tc•r. En estP. papt:l el lídE"~r r-:1s un entusíMsta del detalle e 

inculca los valon"'s directamente mr.dlante hechos en lugar cJ~ con 

p~J~braG. Centra la atención e11 las icieas y en el detalle. 

El éxit~ en la inculcación de valo1·es pa1 ece tener püco que 

ver con le:-. persone1.lidad carismiitica. Es más bien í1·utc• de Ltn 

que los Jídere>s t.1-~i.tan de lmplci\ntar. junto t:c•n una e::traord1naría 

perseverMncia en la tarea dt.~ refo1·;::ar dichos valon:?s. 
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4.-Lo imp0rtante es la acciór1 

El é11fasis en la ~cció11 sa demuestt·a 111edi~nte sistemas que 

li-\ fomentan y prcitegen. as.i. St? buscN tenei- unrt amplia red de 

comunicaci0ne~ i11formales y abier·tas, se busca que los altos 

direr..:tivc:•s si9~n 1·espc.i1d1nnt10 c.1 tocJ"s I~~s quejñs que llegan de 

cualquier en1pleaclo: quP sa 1 g.::1n de t>u"3 despetchos y tengan 

intercHmhios Se buscan c:on"figu1-~-tciones físicas 

sancil lc..s qt1t::.• mull:ipl iquen la pr1.,.;1h11 id.::id cJn cc.11tactos fisicc:•s .. 

se h21bla mue-he• entre c~l lr:os mismc•S• 

sencillamente sln pdpeler.•s ni fc_.1-mHl1srnr..1•::., Tc•dC• le• .1nterio¡- 6e 

enfoca 

apr·end1znje. La palabrri cicci~·n cc•n'iiste nr.i~.:. m~s en afrttntar cara 

a caril todo problem~ qL1e s~ pr~se11te y rosolverlo ya. 

Se husc~ t1011ra1- co11 toda clase de refuer:os positivos 

cuaJlfLiier actuaL16n valios~ llPvad~ ~ c~bo por la~ personas; se 

busca tE>ner el ma.yc•r númerc• de.> oportLlnidades para tener- buenas 

not1c.:ias que celeb1-a1~~ se dprovecha Jn t1-emend.:-~ fuer:::a que 

de los 

comp.;,ñe1-os. Prár:ticamf-..?ntc.:> te,.Uc•s poi· poct.• qun hayan hecho 1-ecih?.n 

unr-t di~tinción. 

Tambié11 se usa la fragrne11tac1ór1. dividiendo las cosas pa1-a 

facilitar la flP}:llJilirJ,;i,c:J c·r·ganJ::c•tivc• y c:!stunular la acción. Lo 

peque~o es efica~. Se t1·ata de quR los equipos estén formados por 

volunt~rios~ que tengan d11ración limit~d" y c1ue fijen sus propios 

objetivc.·G~ le· que lc•91·a hacerlos. mc.'\s productivos. Estos grupc•s ne• 

suelen tener muchos miembros. El nivel jerárquico del grupo 
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operativo y la c~tegoria de sus miembros so11 proporcionales a la 

importancia del problema; se busca que st..t9 componentes tl:?ngan la 

autoridad suficiente para que se tomen en consideracióri sus 

1-ec;c.menrJac. ic•nes. También deben -fonnarse l- ~pida.mente~ cuar.dcJ h<~ga 

fa 1 ta, sin que suela e:: islir un proceso 

cc•nstituirlos. 

Se buscan organizaciones de ~>:pe1-irnentación, es dHci\·, se 

busca la 1-iqueza. ele la eHpe1-iRncic.1~ qt..1e c:;e p1-od1..1ce 1'mici'ment1? 

cuando une• 'Eie enfr@nta cara M cara cc•n Ltn t~ma, material o 

proceso <no ct•mp~rable con el ~11álisis o descr1pci1!•n abstr-actcii;; y 

tec!o1·ic[.t5). Es pn?fe1·ible la acc1é•n c.:ü~1t1ca a la inactividad 

ordenada. Se trata de ensayar las cosas. de e1:perimenta1· y bu~car 

aprender algo. Desarrollat· un bue11 olfato pa1·a lo f~ctible~ tener 

un~ idea y sacarle provecho. 

Rapide;: y cantidad: si se qL1ien? t8ner é::itü en los 

e}:per1me11lus debe cC1nfi.:;1sse E!'n el entu5iasmo y E?n g1-a11 c.:J.ntidad 

de ensayos.. La Rapidez significa empe;;:ar de inmediato ( intenta1· 

ahora algo> y tambié11 terminar de inmediato. Es preferible tom~r 

una decisión. inclu~,c. una mala. a no toma1· ninguna. 

Log1·ar L1n ap1·endL:a.Je ba1·~l;o. y c'l.lltes de r·f~c:r1a;;:a.1- Llllé\ idea y 

dej~rnr.is convencer pL•r un a11ál isís c.ompletv.me,-,te 1~ac1CJ11c1l. de qL1r-. 

no dará 1-esL1ltado. hay que hdcer c.tra p1·egunta lE::i~t~ algun~ 

pi:•sibíli.dad de e::perimentar co11 ellu a baJO costo. 

BL1<;c.;n· l.3. simplificación de las cosas, li:.1g1·andCJ qLH:? l~"' gente 

se ense~e a subdividir una c1Jestió11 complicada en una serie de 

temas sencillos. 
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~.-Co1npete11C1ft inler11i\ 

Lo qL1(~ se bUt.;l:CI f!5 met~1· el mr~1·c.::1do der-1t1-c.1 dE=" l.J empresa. La 

org~"'n1::~cl.1~•n EiP. munve impulsi'l.d,".\ pc-•r los mFo>rt~~H11••; '1' Ja cümpetencia 

i nternt~. 

Es ~"'~'1 uveclla1 

de d1.1plicaci6n hac. iendo le• mi.smo> ~ 

C,;\nibaliZ<i1.cit.•n (dDs p1·oduct1:tfl úr:> li\ ílll">ílh\ c:u1npc0i1li'..:t que compiten 

entre si)~ divi!:-.iL1 nes que s¡;,o s11pP1·pc•nc.,.n: le·~ be11ef1cios son 

1núltiples~ ospecialn1e11le desde el punto de vistn de compromiso~ 

6.-Coniunicar:ii'.in 

El loq1·a1· Lma C:CJ!llL1tücac: iéin i nten~a se lugra a través 

de: 1 )Sistemas 

progr am,;1das. 

rliscipl inas-

informe\les~ de: i 11 tP.nn i ni'\b les no 

de diferentes 

de sus 

problemas. 2)La intensidad de la cc•municac:ic.'ni es e~:trao1-dinaria. 

se husCil ~ue lAs cosas se t1·~ten librempntP y con la intensidad 

que se necP-site~ que todos intr~rvengan~ fuE<rtc c:irienti:\ci~·n a la 

y que las pe1·slH1as planteen las cuestiones 
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franc~mente y sin rodeos. 3)Se concede apoyo ·físico a l~ 

comuni cae ión; pi ~arrc•nes, mes.':ls lar gas y rectangulares µara 

contacto con personas extra~as. etc. 

?.-Tolerancia A11te el fracasu 

Un c1tributc• especial del .imbiente orientcuJc, al th:itc •• 

positivo e innovador. es una tolera11cia sustancial Ante el 

fracast"J. 

Se l:iene q11e estar· di6puesto a f1·acasar; si nci se e'::';tL1v1e1·cu1 

cometiendo equivocaciones no se p~drian toma1· dec~s1ones. s~ 

nec.esit~ tener aptitud para fracrtiic3r. Nt• se puede innovar Cl ment•s 

que s& esté dispuesto ~" acepta1- erre.res. Se har:e urh1 gr.::in 

c.a1lticJad de ensayos y por consiguiente se 

fracasos. que servirán de aprendi:aje. 

Se debe d.ctr un gran r:iµc•yo y O:numt•. µ1-otecc:1ón durante lc•s 

tiernpc•s difíc:iles. y celebr"i- sus é::1tc.+s. 

/\lc1 PS Ql •P. se bL1~qLJf: sólo fracasar. ~s que un grc:u1 éx i lo 

nec:es;.r j nmlOHtte se apoy.._::i en fllLtcl1c.s l ntenl'c•s. 

el diAlogo rugular. un 

i11tercambio franco y sincero. que no se bL1sque oculta1- las 

noti.ci,;:¡s malas 
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Hay que distinguir ~ntre creativ1d~d e innovación; l~ 

primera consi.sle er1 pans~t· cGfias nuevas: la segunda en hacer 

cosa~ nuevd&. UnA nuevA y e,;culerlte ide~ s~ puPde perder sin 

~irn.• po1-ql.t~ 11aLii.10• h~\ nsumido la 

respons.::ibi11dad d1.~ ceo1we1·t11·1a en t1echos. Si no se emplean las 

ideas son inótiles. 

que la cre~tividad desemboca 

autc•mátir.arnent~ en la innc•vac.it.·n~ y ne• es asi.. Las pe1-scnas 

creativas tienden a t1·~spa~a1· ~ 0t1·as lB resµo11sabil1dad de ir al 

c:ut..,llt.• dH bob'!lla. Nv reali.:an esfuerzos 

Sólc1 é.':t15t.t? una c.:lnve p¿wa lc•g1·arlo:trata1· con cunfianza a 

las person~n. L~ mayoriA de las organi=acianes se rigen por 

reglas que sL1ponen qur.• el trabaJador· medie• es un vngo y un 

inccimpetent.e~ que le• ünu:f.• qué' L1 .:oit~"'i. E>'3 dP fast1rlinr. 

Lil~ PP.l"S(•nas 1-esponden b1H11 si son tratadAS. como adultos. 

Tratarlos con10 socios; con dignidad; con respeto. T1-atarl~s ~ 

ellas -no e'\ la invr::-rsi(1n de c:api.t~"ll ni " li\ automati'ZMción- ccimo 

la pri11cipal fuente del aumento de la prGduc:tividad. Tratar a los 

C•brf..l'ros cc•mo el ac. ti ve·· más impc.:01· tan te. 
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Se debe ~e logr·ar que las p0rso1l~s snpan lu qtte sus jofes 

hacen. el por que de c~d~ estr~tegia, par~ que comprendan lo 

bastante como para e}:perimenta1- lil alegría y estimulr.• quP se 

sientt:? en lr..1s altos ma11d1:•s. Los ct1r·ecti.vc•s japnneses no se cansan 

en deci1· a 11:.s r.•brP-1"0$ qLu~ los que Pst;¡n en la lin1':?a son ciuiF.;ines 

me,101· c1.111ricL~n Pl negocie• y que l.'1. t11110v.1.C:Í~•n y las mP,jorns d&ben 

prc•c:eder de ri.11'. Si. se les deja, lil~l pt?1·sc•nas <:1bruman ~i uno cc•n 

ideas. 

Hay que i.JlJ~'ic.ar que 11Ltl~st1-~ gente tengM cont.·ol sob1-e su 

dest1no. qtte t.eng.:-t ~ignificadc•s. Ci:.nvF;irtu- al l1ornbre y .::t la ffillJer 

medianamRnte rlc•tados en ti·iunfad~re~. Favorecer Pl que las 

persr•nas sob1-es•~ lgan. Acentu.:-..r lo pc•Sl tivn. Establece1-

8i:pectativas 1·azonahles y cliH"AS. Garanl;i:..'.Lffle lii nP.cesC\rici 

autonomio p1-~ct1ca pa1-c'1 qtte pueda hacer aportrtcic:.nes di1·i:-~ct..:~s ,::i. 

5LI t.raUajc•. 

EvitB~- la alaban~" insincera y lds ~rtin1~~as. es dec:1r. 

habl;u- de qL1e las personas SC•n lo más impcn-t~lnte. y no pn;istarle~1 

er1 1·eal1dad much~ atenci611. 

Dest:acan también el gran 111~11ne1·l• de programas de persc•nal que 

son constantemente cambiados y adaptados. Ricos sist~mas de 

incentivos ec:c•nómicos y ne• ec:einómlcl•s. Un.:i. gran vcu·ledad dP

prc•g1·c=tm<'\c; P:tfH::>rlmPntñlt-5 l• i·ec:ientE:;:;. 

Se habla en ge11e1·a1 del conjunto de 1101·1nds y actuaciones que 

emant=tn de la convicci~·n de que todr:• hombre dei::.e>a hacer un bLIP-n 

trabajo. y que s~ se le proporciona el ento1·no adecuado lo h~r~. 

Aspectos comunns en las inslilL1cic111es c11·ie11tadas n las 

personas: 
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elevan ¡" r:ons idr-?1-.ac i~111 social ch.:-1 emplea de:•: aso e: iado, 

coli-ibr..1-ado1-. poi- mc.;o11ctc111.:H· a.Jgu11os. 

lJ)El cr..nsi.deriff5P. il sí mio:.1mas ct•mo una er:tensa í..:tmilla 

c)Ause.•nc.i,;:\ a.pr.u·ent:e de> unct cAdC?na de mando 1-igida. Po1-

lt• qu~ al i11tr;q-r;1mllit• ch=-.• infonnr:i.c:1c'•n sf~ l"Hfit?l"I::!• la infc.•rmalidad 

e5 la no1-met. l .• 'I. yen tt;i f',t~ muE>vt.• dP VE?1-Ui-ld e11 J ~1 L"lllpresc::1.; 1 a a 1 ta 

dir·ección estA ~n co11stri11te co11tacto ro11 los empleados de niveles 

i nfei-i on-J-5. 

Se df.?dlCi\ Ltll gi-,:..in tirnnpr• a lMs ac.tiv1clades de entrenamiento 

y cap~'lc: i tac ich1. 

Se concr1dH yran 1mpc•1·tanc1~ n la disponibilidad de 

lr1forn1~ción como base ~1A1-a l~ ALttocomparación cor1 los compa~eros. 

Estr1.1cturació11 n1enos obvia y desde luego menos niveles 

jerárquicos. Lo peqL1e~o es productivo. Es más manejable e induce 

una mayo1· adhesi.(',n. f-\si el indivi.dur• sigue c.ontandc• y puede 

destc1ca.i-. 
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CONCLUSIONES 

Antes de dar L1na conclusión global. es necesi\rio 

recapitular en leo pr·esentado en cadi?\ Sl?cción~ aunque P.n 

fQrma general. 

Al habla1· sobre le:• que es el comprJ1-tc:-\mit:?nto individual 

se p1-etende que en el 1P-cto1- qL1ede una sens<:;tc1ón clp que todc1 

l~ escrito en las diferentes teori~s ''es algo que suen~ 

lógico'', 1nás no por ello quiere decir que sea simple de 

hacer~ el entender el c~mpo1·tamiento hum~no v~ más all~ de 

unas psicc.lógicas. mc•dE:.]los de 

CC•mportamiento. ya que la pe1·sc1na 1:?$ Linier\. y peor lo mir.mo 

dlfici lmente se ll? podrá enmarca.1· dentn_. de un esqu~ma 

gene1-pl ist,a. Puer;to que le• que lo distinque de lc:•s animales 

es su naturaleza~ es decir. es r~cional y además posee u11a 

volL1ntad,y en SLt paso poi· el mundc. estará enfocado i\ 

desan-011~1· esAS pt•tencial1dade9; la inleli~1P.11cia bu5c.:ar~'l. la 

verdad y la voluntad el bie11. E11 cada una de sus actividades 

buscará siempre su desarrollo personal~ que por 11atu1-al8:a 

prop\a sólo logrará con la ayuda de los demás. Es está 

depe11dencia y la cc•mp1·e11si~·n de su na.tui-ale;:~ },:_:¡ que obliga 

a ne• ti-atar el temia de las relaciones humanas cc1r110 algo muy 

sencillo y f.\c1 l de entende1· ~ sí no corno una he1·ramienta que 

me pe1·mí.ta ayudarme y ayudar a lc•s demás a alcan;:cw el 

desarrollo de sus potencialidades, puesto que entre más 



93 

des~rrolla1- un esquema pi·op~o p~ra tratar a las personas 

dentro de Ltn enlo1-nD social y J~1b1Jral. 

Es pc:1 1· elle• que t~n e51,¿, secc.:1¿.11 se pi-eser.tan dife1·e11tes 

tP.01· ias que re1·mi t.<::i.n t1dc:P.1- un e:!clíllEln de como los e:rpi:r tos 

hL\n trat.adc· de llac;f~1- SLI p1·c1p10 e!:.qt1ema para e::pl ic..=u- el 

comport.1111ienl.o dc~l hc•mb1·E.>. ·~in 1:.r.·1·1 el lo qui?r't:>1- dt:>cl.r flLIC-? son 

b1.1enc 1 s o 111.alr..·s~ sino mt.s bia11 d..=ff elementr.•s de ju1cio al 

lt.?c.tr.•1·. pa1·a q1H~ Hll~cii t,e dCl!l c_.,.-:i. dL•l t.i::-ma. tome lo que le 

pa1·e::ca .::1rJecl.ladv y le.• demás lo rh-:seche. gene1-Mndo a5i SL• 

propi<.:• modc.• cJ~ ent~nder el co111po1·t<1mir?nto de l8s person~s~ 

Además, s.iempr& Pst.1r;:. lE!. e::pe1·1encic-1 pre.pi~, qur:• jttnto con 

el estudio de las dife1··e11tes teorids vQnd~á a optimi=ar el 

c:i·iteric• p1·c.pl.C• del iHiUlltC•. 

El l1echo dP c11Je últ1mamcr1le el tema de como tr·atar a la 

qente tPng;:;i Ulld fuc-:11-te 1mpor·ta111.ic.1. ~s pc•rque s~•lt• a través 

de un E!Studiü m;is fc,rmA-1 del incJiv1c.Jur• se podrA ni~ntener una 

1-eldció11 equíti'\tlvil el p1 C•CBSC• pre.ductivo. Así. el 

entenLIP.1" cc•n m.'ts s~r-ied~c.I. lcl pr:-1-sc.•11é1l 1cJ.-:1d, la!i necHsic..lades 

y mc.tivctclt•n8'.:. dul ínciividuc.·~ ~Lt<;;;. mHca11ismeos. di.~ r·eacci.ón 

ante 1~1 medie... amUienlP-• y formi1:. d8 ac:tua1· cc•n lii gente. 

invi t~ ,::i que quien de ve1-d~::id Pst:l!.. int:Efft.:><~adr• Pn t1-ati\1- mejc•r 

a lus percr.onas ccn1 quien trabaja. se dc•cumente sobre los 

temas 1-elacionados c0n el ent8n~1!1- deJ hombre y su form~ de 

Fn.-"'°c i sarnente lñs ca1··1·eras humanas y del 
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entenderlo mejor y b1-indar· hL~rrc1ml ent;as qLte hagán más 

efectivo el ma11ejo de las pers0l1as. 

E11 lo quP 1·especta a e] co1nJJDrt~mie11to en grupo. el 

problem;1 individual se compliccl, pc·i·que si ~ntes e1·a dif1c1l 

entendEff a una pe1-sC"-'lli:\. ñh(•r~1 le• e.P.1·,~ más, pltesl;t• qLlf! hay 

m ... "ts. Es .:1qui dc.1nde enti·á la utilidad de entende1· .::¡,) homLre 

como individuo y dent1-o de t.m grupo. y« que? el profesional 

de la Químic~ deber~ maneja1· grt1pos de perso11as a11 l~ 

busq1Jeda de «1canzar un objetivo de trabajo. Ahora ya puede 

sab~r. aunque b1·even1ente. como se actua ~11 grupo. las 

interrelaciones e>:istentes dentro de él. cómo trat~r de 

hacer ca1~t1ios y lc1 s posibles problemas co11 que so enfrentar~ 

~l impl~nt..=1.1-lc•s. Per1-c.r ese sahe1- r.,is impe1-facto~ l~~ ~ol~ 

lectura de la tésis r10 es g~ranti~ de qL1R ya se sabe n1anejar 

y b-abajt\r cc•n la gente. es más biPll un fc•co de ale1-tM, qu~ 

qlliere sei'íalnr quP. el tem~ de lr\S relilcionP-s tiumri.oas no es 

tan simple. pe1-o que ~1 trat~r de n1PtR1·se en •I proporciona 

meJor-es resultados tMr1to en Rl trabajo como e11 la vida 

personal, y tMmbiér1 pretende despert.a1- la inq11ietud de 

estL1dia1· m~s al repectc· de esos tema~.. Inqu1etud que pcq

cierto es minima en lc•5 profes1C•Thl.les téc.ni.cos, que al st.>1· 

entrenados a pRns.:n· científicamente, creen qlle al hombres& 

le puede t.rat~r como tina ecuación diferP.ncial. o una formúla 

química. 
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En el capítl1lu tr~s. SE~ bLt~ca d~1- L11·1tl l1g~ra idea de lo 

que se tia ascrilo en cu~11tc. ~ l~dera=go. pero en v~t·dad es 

mínima. 81:.•IJre el l;ema ~·l? h~'"t c-sc1·it1:0 mllcho .• y no ~:;i.empre mL1y 

bueno. Net:1?~: .. ~1-iMme11t.12 "'llJt1lm1 que pretende\ sei- 1·F?r.pc•nsable 

de un g1-L•pc• dr::! pt-:t1 seo nas t.8nd1-~'.. qlll,~ pr üdlll1CJ i za.r lo m<\s. y 

sa.Li:l-1" SLIS prop1.1~ r.:t•ncl11sl.crn1;;1s. ill i r:.>specto. El poder y la 

i\Ut.r_.1-iLJ .. uJ~ pued(~\1 S•:::c>r tlcq:; l.~tll•1'='• que .:.1 l~.>1:?1-los dejen 1~1 

sensAr:ic'...11 dP cr•lll1-a.pt•ltr:.1·su. p1.o>1-o lé--l ve1-c.l<1.d es qLh? le• que se 

p1·ete11dR es hii.c:ei- 1·¡;,.fle::it:t1h'l1- ""~L·bre cé.•mo PS que estns do5 

v~riables son manejarl~s poi· el l~~l.01·~ y c¡ue ~1 c0mpa1·ar con 

lc1 escritc• saque sLts cc..1111.:l11s1L··nes. 

Fi11~lm~11te. el capítulo cuatro. trata de ater1·i:ar 

tc•dc~s esas tL~r.·•-i~ls en custiunes ml1/ p1·áctica.r:; y reales. 

npgc.c1os qLH2 ih~n 1-11flf.-'!::iünildu m.\s p1·c·fund.~mente St:•b1-e el 

tema han obten1dc.1 1-e~·.ultocJos t¡\ngible~. t1·r.\r1uci.bles en 

pesc.s. al c"imbiar su fo1·mrt de ver a.l individuo, su trabaJo y 

SLI papHl denti-c• cJo la industi·i.c1. Que ht\n estudiado las 

~ife1-entes ter.•rias, han tomado le• que má~ lQS ha gustado, 

ha11 constn.tidr:. sus p1-oplc· .. ~ P.squP.mas, y leos han aplicado al 

qut?h.:ace1- did1-io fln su trc:i.bajo y fr..rmn dr~ competir en el 

n1e1·cado. Pe1·0, pc•r §obi·etodo se han comvenc1do de qu~ el 

tema es importante y 11ecesario. 

Pt•r 1'11 time•. en form.;.. glc•bal, s11 concluye que el 

estudiu de todos ustos te1nas permite obtener mejon?s 

resultados en el desar1·ollo ele la actividad profesional, y 
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que el lngenie1·D Dl1im1cc• clebe de tratarlo con la misma 

seried~d que pone en el apendi=~jo de otras n1ateriAs rn&s 

técnica~ y cientific~s-
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