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IS0 QUIIICO i

INTRODUCCION.

La exp a que los probl ante los

que debe enfrentarse un ingeniero qufaico no revisten s§

10 un aspecto téeaico,sino que se refieren,las nis de -
las veces,a conflictos humanos.¥ la experieacia,por otra

parte,sutraya el hecho de que los proulemes humanos en =

la industria adquieren mayor profundiad,yofrecen ads di-
2£ci12s posibilidades de solucit con aque-—
1los conflictos que deriven simplemente de la técnica.

Conscieate de lo anterior,en esta tesis se pretende
prizerazente dar a conocer al ingeniero quimico recién -

esresado algzunas téorias sobre la comunicacién,y a su —

vez,herrauientas que le permitan poner en préctica una -
relacibn intesral ya sea con sus subordinados o superio-

res.Junto con la presentacidn de estas herrauientas,:

tatard de exponer las alternativas mds adecuadas para —
eliminar 1os obstaculos que Se pueden presentor en sus -
actividades diarias.

£l hebler de motivacién,su £ilésoffa y los proble—
nas que involucren la cerencia de ésta,la Zorua em que =
afecta el comportamiento,y su influencia en el &xito de

un ingeniero qufwico son otro punto iuportante que aqui



se ilusira y puede ayudarlo & wa mejor desarrollo couo pro
fesionista.

Tanbién se define la creatividad como un medio deter~
minente pave encontrar cazinos substanciales que permivan

el rlenteaniento y le realizacién de 1os objetivos que se

verfn reflejaios en su formscibn.

Anora vien,si la direccidn de empresas puede definir-
se como la activided que pretende lograr resultados justos
¥ eficaces con el trabajo de un grupo humano econdmico,la
dimensibn e mando,autorided o "liderazgo" adguiere un lu-
gar prevalente.De nada sirven las mejores decisiones,téoni
camente Lien resuelias,por parte de quien dirige,si esas -
decisiones,al tomer la forma de 6rdenes,no son aceptudas o

sezuilas por parte

quienes deben realizarlas.Y hay que

reconocer que las téenicas administrativas se nanejan fre-

de su ®social",entendien
do aquf el calificativo no en su aspecto asistencial o be-
néfico,sino en el més profundo sentido del términoininguna
téenica puede lograr resultados si no es aplicada y vivida
por grupos humenos;toda técnice adquiere asf,en su realiza
cifn,un aspecto eminentemente social.Si se hace sbstraccién
de esto se corre el pelizro,usual por otra parte,de que las
6rdenes y los plenes,dictados o trazedos con eficacia téc-
nica,no sean seguidos o aceptados por 1os que deben poner—

los en préctica.

Bsta experiencie (que en la direccién,los problemas -



no son sélo téeai ino también
n0s) puede ser Paciluente admitida por cualu

ro quizico,pero tal hecio de consenso unénime estd nece-

sitado de una sistematizacién y una 0 que -
clerifique algo que es hasta ahora,siuplemente,un bruto

y obscuro dato experimentals



CAPITULO I .

TZORIAS SOERE LA COKUNICACION .

- Gemeralidades.

En todos los tiempos,modernos y antiguos,la comuni-
cacifn entre los hombres ha sido wn tema de preocupacién
y de sume importancia.la afirmacién de que la comunica -
cibn es uno de los fenémenos esenciales de la vide 80 =
cial no s6lo es evidente,sino trivial.Sin ibn -

bumena y sin la posibilidad de tal comunicacién,serfa im

posible la vida social.Esto se refiere en particular al
proceso del trabajo que esté en la rafz de la vide so =~
cial.Para la gran meyorfa de los autores modernos,el hom
bre emplea aproximadamente un 75% de su tiempo en activi
dades de comunicacibn.
le conunicacién es un proceso de perticipacibn en -
la que intervienen fundementalmente un emisor y wa recep
tor relacionados por un mensaje.
bENSATE(Canal)| | RECEPTOR
TRANSUISOR [ Sfmbolos de (Descodi- [ REACCION
( Codificador expresién)| ficador)

RESPUESTA(Retroalimentacién)
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Ia part: 6 es un elemento indi para

que haya bn a través de la de quien
recibe el mensaje,miema que permite la retroalimentacién
evitando que el proceso quede en una mera informacin.

El nensaje es el contenido de la transmisiln envie-
da por el emisor & través de cualquiera de los cenales -
que tenga a su disposicién (8rganos sensorios,estfmulos
naturales o culturales).

E1 receptor es la persona o personas que recibden e
interpreten dicho mensaje a través de la descodificacién,
es pues,la captacién del contenido del mensaje.

4% qué consiste el problema de la comunicacifn hu-
nana?

B el punto en que el sentido comin parece satisfe-
cho,afirmando que las personas que hablan unas a otras -
se transmiten mutuemente toda clase de informacifn,es de
oir,se comunican entre sf,que es donde el probleme empig
za ya que la comunicacifn humana comprende un problema -
psicolégico que mo puede ser despreciado,por extraio que
&ste pueda ser al punto de vista del sentido comfn.

¢Hay algo més seneillo en la vida que el hecho de -
que digemos & wn individuo:"Haz esto.."o"Haz aquello..",
¥ que el individuo,al oir que le decimos,haga lo que le
pedimos? Esto es més sencillo y evidente por sf mismo, -
que si no se manifiesta la conducta que esperamos en com

testacién a nuestra palabra,lo cual eonsiderar{ancs ox =
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7 W las Preci te el he

cho de que nos pongamos & reflexionar sobre el proceso -

de la comunicacién solo cuando no se obtiene lo d

ado,
revela 1o natural que nos parece el proceso.Sin embargo,
nay aguf un problema técnico,psicolégico y socioldgico -
de enorme importanciat ;Cémo se efectfa la comunicacién
entre las personas.

Shannon identifica tres aspectos en un problema de
comunicacibn:

1.-EL Problema Técnico.

e tan exactamente pueden

ser transumitidos los sfmbolos de la comunicacibn?

2.-T1 Problema Semfntico.;Que tan precisamente los
sfmbolos transmitidos conducen a significados deseados?

3.-El Problema de Eficiencia o Psicolbgico.,Que tan
efectivamente el significado recibido,efecta la conducta
de la forma deseada?

Urbén hace una clasificacifn de los actos de comuni
cacién en dos categorfas: actos que comunican cierta com
ducta o estedo emocional ( Comunicaciln Conductista ),y
actos que comunica ciertos conocimientos o estado mental
( Comunicacifn Inteligible ).

Los seménticos contemporaneos nos dicen que la dife
rencia especffica del houbre con otras especies esta en
la capacidad para inventar y usar signos o sfmbolos.El -

proceso del trabajo humano y el de usar signos estan in-

10 que,la icacibn actos,
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elenentos y problemas que caen dentro del campo de la s

ciologfa.
La comunicacién humana que transmite conocimientos,

estados emocionales y mentales,es la que nos interesa -
equf.

Zos hozbres se comunican sus experiencias,sus esta-
dos emocionales,sus conocimientos y sus estados mentales
de diferentes maneras y mediante diversos medios.De aguf
nace la controversia sobre cual forma de comunicacién es
la “verdedera",es decir,cual es una buena comunicacién.

La comunicacién que funciona por "contagio®,es la -
que transmite sobre todo el estado emocional de un indi-
viduo & otro,es en gren parte la base de la psicologfa -
de las multitudes,y se coavierte en una fuerza formida -

ble en ciertos estados emocionales como son el odio,
pénico,etc.

Pero esto no es todo.;No son la misica,la pintura y
la poesfa en cierta medida manifestaciones particulares
de esa forma especifica de comunicacién?

Podenos decir que 10s que transmiten el mensaje y -
103 que 1o reciben experimentan ciertos estalos emociong
lesjno pudiéndose definir la analogfa que exista entre -
esos estados.Pues depende del contexto emocional de cade
persons

Una persona efectua uana veracién y otra persona

que le escucha la entiende,es%o es,experimenta estados -
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mentales andlogos (Fo los mismos,ya que
contexto individual, que varfa) a los del autor de la -
afirmacibn.

Sin adentrarnos en los detalles de estos complejos -

0 depende del

T la que hay en-
tre los dos tipos de comunicecién enalizados.

B la i6n mediente la misica,iné o

sfa,etc. lo que iuporta es transmitir emociones a viros.
B la otra clase 1o que importa es transmitir scntenilo

1,ciertos essaios mentalcs-Rutn mo 4mplé

que tal comunicacién carezca de aspectos emociuaales. -
Por lo contrario,su propfsito puede ser precisamente sus
citar cierto estado emocional: amor,odio,temor,ira,etc.
Pero el aspecto emocional aquf es siezpre secundario en
relacién con el contenido intelectual, y es transmitido
por mediacién de este fltimo.

Los actos intelectuales de commicacién pueden ser -
efectuados por un lenguaje de palabra, un lenguaje £éni

c0 0 su forma escrita.A diferencia de la comunicacién -

ional,la & la com-
prensién de lo que estd siendo commicado.Bs decir,la -

icacién al contrario de la The

esta condicionada por el hecho de que las partes de co-
sunicacién experimenten estados anflogos, y el ideal —
que se persigue en este campo es la comunicacién més —

precisa posible de 1os estados mentales propios.

-5-



La comunicacién a nivel emocional se realiza con fr

cuencia por medio de recursos extralingflisticos,ejemplo:
el coutagio emocional.

La comunicacibn intelectual,es decir la 1caci bn

destinada a transmitir a otros ciertos estalos mentales,
es una comunicacién lingllistica por excelencia,y el pro-
blema capital aquf es la comprensién andloga por las par
tes que se comunican,lo cusl presupone no solo wia refe-
rencia comin al mismo objeto, sino una referencia comin
al mismo universo del discurso.

Para entender la funcibn del lenguaje y la esencia de
la comunicacién,hay que estudiar la conducta y la coope-
racién humana.

El lenguaje

s une forma especffica de interaccién de
por 1o menos dos personas;uno que habla, escribe,etc., y
otro que escucha,lee,eto.Presupone un grupo organizado -
8l que pertenecen ambas y del cual han aprendido sus hé~
bitos,costumbres y habilidades.

Gardiner,interpreta la accién de hablar como la coope
racién entre dos personas, la que hadbla y la que escu---
cha.Y el nismo tiempo introce explicitamente como tercer
elemento aquello de que se habla.

De acuerdo con Gardiner un proceso adecuado de la co-
municacién requiere de cuatro elementos: 1)el que habla
o emite la comunicacién,2)el que escucha o recibe la co-

nunicacién,3)la cosa de que

habla,4)las palabras ha-—
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vladas,escritas o emitidas.los dos §1tinos puntos constitu-
yen el *mensaje®.

En la ciencia de la comunicacifn el silencio es también,
wn acto significativo pues es una manifestacién elocuente;-
devido a gue la falta de ciertos asertos en una situacién -
definida iuplica la aprobacibn de los asertos contrarios, -
o por 1o menos denota incepacidad o imposibilidad de opomer
se a los asertos contrerios.

Ios psiclogos sociales dicen que la comunicacién consis

te en que Las partes =

sus papeles con sus i colocan mentzlmente -

en la posicin de éstos y llegan as{ a entender sus palabras
o actos.La comunicacién intelectual siempre esta relacione-
de con la comprensién,con la misma comprensin,por las dos
partes,de ciertos enunciados definidos.

La comunicacién intelectual besada en la comprensifn es—
ta inseparablemente unida con los actos (el heblar,el escri
bir,etc.).la commicacién consiste en que la persona que —
produce los signos (fénicos,escritos,etc.) y las personas -

que los escuchen,leen,etc., los entienden del mismo modo es

decir,les dan los mismos significados.Este es la definicidn
de comunicacién de Lundberg cuando dice que “La comunice—-—

cibn puede definirse como la transmisifn de 1os significa—

dos por medio de sfmbolo
Duckworth recanociendo que los hallazgos de Shanmon ——-
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pueden ser desarrollados para el disefio y la mejora de -
las comunicaciones en las empresas,sugiere ciertas con -

clusiones que pueden ser ftiles para los gerent

1.E1 riesgo de los erroresila informacién transmitida &
gren velocided a través de una orgenizacién serd distor-
sionade en su trensmisifn.Para que la informacifn perme-
nezca libre de error,se deberd permitir el tiempo sufi -
ciente para su transmisién.

2.La necesidad de la redundencia:No toda la informacién
transzitida es absorbida,por lo tento es necesario que -
los mensajes contengan una cierta centided de “aislante®
mediente la inclusién de informacin aparentemente inece
saria o “redundaate".

3.5a fuga de la informacién:le informacibn se pierde de
1os sistemas.Los papeles son mal dirigidos o se extra -
vian.las personas que tenfan la informacién se olvidan -
de pasarla o dejarla cuando sbandonan la organizacién.la
pérdida de la informacién,como un fenbmeno,es inescapa -
ble en cualquier sist lquiera que sea su naturel
za.Simplemente se fuga.

4.EL controliNingfn sistema puede ser controlado sin una

adecuada informacién sobre §1.Para saber gue tanta infor
macibn es necesaria para un control adecusdo debemos & -
plicar los principios de la teorfa de la informecién y =
el anflisis cibernético,temas que se salen del &mbito de

este contexto.



Pero dejemos este nivel de mecanismos al que mos =
conduce Duckworth y regresemos al nivel profundo,al que

nos sumergen los psiclogos modernos que han llegado & -
las siguientes conclusiones:

1.que la comunicacibn es la conducta que produce un in -
tercenbio de significados.Es decir que cualquier trans -
misibn que produzca un intercambio de significados entre
el transmisor y el receptor es wna comunicacién.

2.Los procesos de comunicacifn son en su esencia proce -
208 de influencia en la conducta b el £fn de ob

tener la comprensifn,aceptacién y una accién positiva.Es
decir,que 1os seres hunanos entremos en los procesos de
la comunicacién para influir o dejarnos influir.

3.Que existen patrones bésicos de influencia en la comu-
nicacibn: el patrén de Control donde la influencia es =
del emisorjel de Progreso en el cual ambos,el emisor y =
el receptor tienen su parte de influenciajel de Renuncie
en el cual alguien cede parte o totalmente su influencia
(ya sea el emisor o el receptor),y el de Defensa en el -
cual ya sea el emisor o el receptor no de:

ejercer,ni
responder a influencias.

4.Para que una comunicacién sea buena e debe utilizar -
el patrén que indice la ley de la situacibn que dicet
o debenos actuar como deseamos,ni hacer 1o que quieren
otras personas,sino lo que requiere la situacibn®.



CAPITULO  II

KOTIVACION .
- ;Porque los Ingenieros Remuncien a su Trabajo?

Por lo general las razones por las cuales los ingenie-
r0s reauncian a su trabajo,en favor a otro se podrfan redu-
cir a cuatro categorias:
l.-layores oportunidades de demenda (que consecuente—
mente,se cree o se espera,traerd mejores compensaciones).
2.-Descontento con el inmediato superior (supervisor)-
y/0 la compaifa.

3.-Deseo por un cambio geogrifico que no es posidle o
probable para un empleado.

4.-Continuar con sus estudios a un grado ms avanzado.
la bisqueda de mayores oportunidades de demanda pueden ser
solameate wn disfraz para aquellos que sienten que he decre
cido su entusiasmo.

Para combatir este problema,mencionaré diez ideas que
pueden evitar que buenos ingenieros renuncien a sus ecpleos
por otros mejores.

© - Evaluer el trabajo.-Debemos estar seguros que nues
tros ingenieros estan desempefiando su papel de acuerdo con -
sus nebilidades.Para esto podriamos hacer un anflisis con——

cieate para determinarlo.

-10-



20 - Promocifn Sistemitica.-Establecer un sisvema progre
sivo de promocién y/o avance fijando objetivos o metas a cor—
to plazo.

3° - Direccién y Consejo.ZEste aspecto lo considero de -
mucha importancia,ya que de aguf se derivan muchos factores -
que influyen para unas buenas relaciones humenas.Sugiero, pues
que se tenzen sesiones periédicas,al menos una vez por mes,—
con el oojeto de que conozcamos ms al equipo humeno con el -
cusl trabejemos y en las cuales se treten problemas de aseso-
ramiento ticnico y problemas de tipo personal que pueden en
un momento dado influir en el trabjo,fijer metas y 1os posi—
bles pasos para alcanzarlas.

4° - Fomentar el Profesionalisno.- Dar facilidades para
a una izacibn profesio—

que 1os ingeni pe:
nal a expensas de la compafifa.Permitir, asf misuo, que asis—
ten a convenciones de diversa {ndole en un sistena de base -
rotatoriojesto ayudaré a mantener el interés y la actividad

en la organizacién profesional.
1a ia.-Suministrar a 1os inge

50 -
nieros informacién técnica para tenerlos"al dfa®sobre los co
nocimientos técnicos que se posean.Esto puede hacerse median
te cursos,sesiones o cherlas de informacibn y/o cursos de —
adiestramiento.Suscribiendolos a revistas especializadas ——
§? r{a,Quimica,Bléctri ca, Admini straci 6n,Di 6n,ete)

nanteniendolos as{ al tanto de nuevos avances y tendencias.

6° - Deslindar la Responsabilided.-Darle seguridad y <

-1 -



cenrianza al ingeniero al representar a la compaifa en la -
cual trabaja,no contratando geate inexperta que despresti -
zierfa a la ingenierfa y a la compaifa, desde el punto de -
vista §tico.

79 - Tener Buenos Supervisores.-Los ingenieros dedice~
d0s a la supervisién deben estar cerca y conocer la labor -
de los mejores supervisores de la compaifa.Hay que seleccio
nar y evaluar a estos supervisores con gren cuidado y elimi
nar de dichas labores a las personas que no reunan 10s re—-
quisitos para el desempelio de esta importante actividad.

8¢ - Beneficios a Empleados de Alto Rango.-Debemos es—
tar se uros de estar ofreciendo un verdadero y adecuado re-
conociziento,as{ como incentivos a los ingenieros por medio
de buenos salarios,sutoridad administrativa,nombramientos,-
ete.

9° - Rotacin de Treb: -Pernitir que los i

con més proyeccién,tengen oportunided de roter en el traba-
jo.Asignendolos por un periodo de tres a seis meses en w -
adiestramiento para trabajos no relacionados con la ingenig
rfa,con el objeto de prepararlos en un futuro a trabajos de
tipo adwinistrativo.

10° - Fomentar la Expre:

6n.-Stempre que s

posible,~

motivar y alentar a los ingenieros & que escriban artfculos

para revistas o que expresen su manera ds pensar y seatir -

dentro y fuera del medio que los rodea,ya sea en el trabajo

© fuera de 1;la versatilidad fomenta la creativided.

-1



- iQue motiva al Ingeniero Qufmico?

motivacionales pertenecientes al medio de

trabajo,son igualmente o mds importantes que las caracterfs
ticas personales del ingeniero,tocante a su productividad -
(o a la careacia de ella).

Desde el principio del estudio,se observa que el enten
diniento de 10s factores motivacionales es importante en la
bisqueda del empleado productivo.la habilidad mental y los-
conocimientos téenicos son primordiales,pero no con el estf
Dulo de producirjesta productiviad potencial nunca se desa-
rrolla completamente.

4Que es entonces 1o que el ingeniero busca en su traba
jo?

Una lista de factores que pueden tener un efecto moti-
vacional en un ingeniero seguramente serfan:

+ lidad i6n,el trabajo mismo,-

buena supervisién técnica,buen menejo de los asuntos y adui
nistracién,buenas relaciones interpersonales,buenas condi--
ciones de trabajo, buen salario y seguridad em el tradajo -
desenpefiado.

Sic6logos industriales pensaron que todos estos facto-
res operaban de acuerdo a la misma serie de reglas funlamen
tales.Creo que una buena supervisién técmica o buenas condi

ciomes de tratajo gufan a wna meyor motivacién.Por lo que -

to incrementarf la productividad.
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Iguelnente,creo que en unas malas condiciones de tra-
bajo y una supervisién téonica deficiente lleva a una po -
‘bre motivacién y una baja productividad.Asumo que la pre -
seacia del buen aspecto de estos factores fructificard em
una alta satisfacciln en el trabajo y en la productividad
misma y la presencia del aspecto poco favorable llevars -
entonces a insatisfacciones en ambas cosas.

Factores Priuzarios y Secundarios de la Satisfaccifn:

Podemos considerar nuestra lista de factores para —

que dos distint tos.Cada uno es interna

mente homogeneo considerando sus efectos en la satisfac——
cién en el trabajo.

Podemos considerar dentro de los factores primarios:
ol ento,la 1idad,el adelanto (promo -
cibn y el valor del trebajo mismo).

El otro aspecto podrfa llamarse el de los factores -

secunderios que incluirfat el buen menejo de los ssuntos
v administracién,supervisién técni

1 dici de trabaj, en el mismo y sg
lario.

Los factores en estas dos listas afectan la satisfag
cibn en el trabajo de diferentes neneras.Los aspectos ne-
gativos de los secundarios gufan a una pobre satisfaccibn
en el trabajo.Pero,la presencia de los aspectos ués favo-
rables de estos mismos factores no lleven a altos niveles

de satisfaccién.Cuando mucho,nos llevan a tonar una acti-

-



tud neutral.

Existe una pequeZa evidencia de que los factores secun
darios reflejan un efecto poco importante en la productivi-
dad.Por otro lado,los factores primarios parecen guier a -
altos niveles de satisfaccin en el trabajo y tienden a in-
crezentar la prodactividad.la susencia de dichos factores -
(condiciones tales comotpoco adelanto,sistemas de pago in -

to, falta de lidad o falta de to8)

no llevaron a la insatisfacciln,sino mas bién a une actitud
neutral.Bn resumen,cada serie de factores siguen fuertemen-
te una sola direccién.Los factores secundarios llevan & un

grado,abajo de un punto medio y ra

nivel de trabajo con d
rameate a cualquier sentimieato positivo del mismo.

Los factores primarios,por otro lado,producen senti -
mientos favorables en el trabajo.El estudio de los factores
en cada lista mestren que los primarios poseen caracterfs-
ticas asociadas al trabajo o tarea que se desempedia.los se-
cundarios intervienen en las condiciones que rodean la si--
tuacitn en el trabajo y no a la tarea por sf misnma.

- Ia Motivacién como una Pilosoffa .

4Que es 1o que motiva & hacer un buen trabajo?
jlotivacién hunanalzQue hay detras de ella?...la res—

diferente para cada hombre.Pero en cada caso,para

puesta

atender que es 1o que motiva a la gente a ejecutar bién su
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trabajo,es entender como ser un buen supervisor.Pare en-
tender las bases de la motivacién hunena debemos al me—
n0s entendernos nosotros mismos.¥ el conocerse bien & -
w0 micmo nos conduce a entender y conocer mejor a los -
demas.

Este es el porque el buen supervisor intenta hacer
de sus funciones administrativas una filosoffe.El conti-

nuamente,en el trabajo y fuera de é1,hace un profundo

tudio de las metas y necesidades huzanas.fuera del traba
jo, las comenta con otras personas que se relacionan con

su érea-medio y asf se norma un criterio més amplio.

Dos del homb: bos fundamen domi

ron el pensamiento psicolégico de los siglos XIX y XX.EL

primero, una tradicién que nace en Locke,pasa por Fatson
¥ llega a Skinner,es la teorfa de la Motivaciln Externa
o Ambiental,que juzge que la motivacién y conducta bume~
na esten conformadas principalmente por fuerzas externas
En gren manera una teorfa empirica que conduce a las in-
vestigaciones sobre las fuerzas y los factores ajenos &
la persona, se refiere,por ende,menos a factores inter—
nos tales como el pensar,los sentimientos y las experien
oias subjetivas.

Bl segundo concepto es la teorfa de la Lotivacifm -
Nata o Interna.Bn su forma nés moderna se deriva de —-

Eant,sus dos representantes contemporaneos nés ampliamen

te son Freud y Piaget.L tulados de esta -
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teorfa se basan en que el hombre se desenvuelve y desarro-
1la,fisiol8iica y psicolésicamente a partir de ciertas ca~

ter{st: ‘biolégicas dades.L i de esta teo-

rfa se concentran,pues,en el desarrollo y refinamiento de
lac cepacidades interiores,principalmente ezocionales y -
cognocitivas,que dan origen a ciertos sentimientos,deseos,
fantasfas,percepciones,actitudes,y pensamientos.

Las investigaciones y précticas fundamentadas en las
teorfas ambientales tienden a referirse al control de la -
conducta suponiendo implicitamente que alguien es controlg
do y que alguien més controla.Con respecto a la motivacién
laboral,la pregunta que generalmente se formula esi;Como -
puede ser motivado el empleado?A menudo,esto implica que =

el hacer algo a una persona o su ambiente,otra persona pue

de lograr que la primera haga lo que se desea 0 espera de
ella.
las investigaciones y précticas fundamentadas en las

teorfas natas tienden a referirse a la compresifn de la —
conducta y muchas veces a la liberacién de la persona,para
que se comporte de manera cfis proxina a sus deseos o para
presentarle una mayor posibilidad de elecciln,lo que,su—
puestamente le permitird escoger diferentes caminos,asi,la
préctica administrativa que en el campo de la motivacién -
laboral se base en la teorfa nata buscaré entender las pro

pias motivaciones de la persona y crear condiciones para

que esta florezca en el dumbito del trabajo con objeto de =
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atisfacer lo mismo sus i personales que de la or

izacibne

Hasta ahora,los resultados de los esfuerzos de los eje

cutivos para hacer frente a la crfsis de la motivacin no -

r sido impr tes,al eupresas han 1le-

var las teorfas a la préctica con diferentes grados de éxi~
to.0tras han abandonado sus esfuerzos por ser devasiado sen
cillos pera la complejidad de los fenémenos de la organize-
cifa.luchas que han intentado aplicar los conceptos han fra
casado en su esfuerzo o no han encontrado diferencias signi
ficativas en sus actividades de organizacién u operacién.Va
rias se han quejado de que la participacifn en la toma de -
decisiones no es remedio,y de que ninguna de las précticas
basalas en estas teorfas ofrecen una cura.

las nuevas teorfas han confrontedo & los ejecutivos =
con la necesidad de distribuir el poder més azpliemente den
tro de sus organizaciones,lo cual,a su vez,ha despertado in
terrogantes tanto respecto al derecho que tieme la gerencia
de administrar como respecto a su responsabilidad y autori-
dad.4 pesar de la proliferacibn de cursos de adiestramien—
0,108 ejecutivos fracasan ahora més que nunca en los aspeg
tos motivacionales de la administracién.Por otra parte,su -
poder se erosiona conforae los métodos antiguos de control
y motivacibn se tornan menos afectivos.

¢ Porqué existe une distancia tan graande entre los prg

‘blemas,por un lado,y las aplicaciones de la teoria,por el -
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otro, La respuesta a tal precunta es crftica para una sg_
ciedad compuesta por organizaciones y para una sociedad -
que depende vara su supervivencia,del funcionamiento efeg
tivo de las wismas.Hay naturalmente muchas razomes.la pri
zera de ellas es que los ejecuvivos se sienten & menudo -

poco prep: para la aplicacibn de estos Y -

michas veces al seatirlo asf,tienen razon.los administra-
dores que no han estado expuestos previamente,o 1o han es
tado de zanera ligera a las ciencias conductistes y care-
cen por 1o tanto de una preparacién formal,solo pueden -
adquirir los afninos conocimientos introductorios en cusl
quier programa de adiestraniento breve.Nadie esperarfa -
que una persona pudiera disefiar un edificio complejo des-
pués de un programa de capacitaciln arquitecténica de una
semena; ella misma no lo esperarfa.No obstante,en el te—
rreno de la motivacibn tanto el ejecutivo como las perso-
nas que lo capacitan esperan que este se convierta en -
otra persona despues de estar sometido a un curso de -
adiestraziento para la sensibilidad de una semana de dura
cibn.

Bs mas,una cosa es aprender a estar més consciente -
de los sentimientos propios y otra muy diferente hacer sl
go Tespecto a su control,por no hablar del manejo de aque
1las fuerzas que afectan los sentimientos de otras perso-

nas.Si todos 1os que hubieran pasado por un tratamiento -

de psicoterapia fueran,por ese mero hecho, expertos tera-
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peutas no habria escasez de tales curanderos.la experien-
cia no baste,tanbién se requiere la preparacién dentro de
un marco conceptual,y la préctica supervisada del conoci-
miento.liuchos de entre quienes han esperado més de sf mis
20 y de las breves experiencias de adiestramiento,quedan
por ende desilusionados,a pesar de los beneficios que con
frecuencia obtienen.

sAyudarfa un adiestramiento ms prolongado? No mucho
por la manera en que ese adiestramiento se imparte actusl
mente,ya que solo unos cuantos cient{ficos conductistas -
tienen capacidad para cambiar las orgenizaciones y, por =
consiguiente,son pocos los que estdn en condiciones de en
sefiar a los ejecutivos como cambiarlas.iunque gran ndmero
de conductistas conocen las teorfias,y algunos practican -
1o que se llama el desarrollo de la organizacién,no som -
ellos quienes cambian las organizaciones.las bien,las més
de las veces ayudan a otros a pensar en diversas alterna-
tivas hasta encontrar una solucién.lluchos de ellos rednen
grupos de empleados y ejecutivos y les ayuden a superar -
las barreras de commnicacién para encaminarse nacia sus -
propias soluciones.No obstante, a diferencia de los exper
tos en mercadotecnia (que elavoran y ejecutan programas -
mercadotécnicos) y los expertos en control (que instauran

sistemas de control financiero) los expertos en conduct:

mo (con excepcibn de cierto tipo de psicoterspeutas) en -

i no son expertos en hacer nada.Aef un adiestranients —
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més prolongaio resulta cuestionable si no ayuda a que los
ejecutivos elaboren métodos de aceiln.

La segunda razén que explica la breche entre los pro
blemas y la aplicacitn de soluciones es que los ejecuti—
vos no tilenen suficiente experiencia en una gran varieded
de situsciones como para saber aplicar los conceptos de -
diferentes maneras a diferentes grupos y oituaciones.Por
ejeplo, un zédico encuentra los mismos tipos de enferme-
dades en diversos pacientes.Y puede tratar la misma enfer
medad de diferente manera en diferentes pacientes,segin -

su edad,condicibn ££ de 1os sfnt £

En cambio,si bien los ejecutivos pueden trabajar en dife-

rentes orsanizaci incluso en pafses, tienen

una capacitacibn insuficiente en las ciencias conductis-—

tas como parz intentar aplicar més de una o dos técnicas
en todas las situaciones.No pueden adaptarse a todas las
situaciones iguelnente bien.Es mas,las ciencias del con—
ductismo aun no han desarrollado opciones de tratamiento
para cambiar las organizaciones equiparables a los trata-
mientos con que cuentan los médicos para curar diferentes
enfernedades o para atacar la misma enfermedad en diferen

tes pacient
Un tercer problems es que muchos ejecutivos temen —-

perder el control sobre sus organizaciones.A pesar de que

10s ejecutivos alienten a sus empleados a participar en -
la toma de decisiones que afectan la organizacién y & re-
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solver los problemas de la misma, e invitan a las personas
2 que se expresen con zoyor livertad,con frecuencia sien--
ultan especialuente

ten que su posicién se ve amenazada.

valasrasles aguellos ejocusivos cuya meta en la vida ha of

4o conjuistar posicionss de poder y control.

iuaado al temor de perder el control esta el hecho de
4ée un desorbicado nimero de ejecutivos son particularmen~
te inseasibles a los sentimientos.Ixisten muchos ejecuti—
vos con formaciln en ingenierfa,cientffica,legal,financie-
ra o contable,razas todas ellas que destacan ostensiblemen
ts 12 racionalided congaocitiva y los hechos mensurables o
verificaules.Las personas con este tipo de formacin han -

5ido nornalmente entrenadas desde la infancia a reprimir -

5us sentizientos y @ mancener un frente competitivo,agresi
vo ¥ no emocional.Se les ensefia a ser sumamente légicas y
buscan iuponer ese tipo de racionalidad en las orgenizacig
nes en que se encuentran.Como resultado,sencillamente no -
ntienden el poder de los sentimientos humanos y,con mucha
frecuencia,son incapaces de sentir sus propios sentimien—
503 0 1os de los demas,en la préctica diaria.Son como las
personas que vienen mal ofdo musical y, cuaado ven & la =
sra pueden eatender la letra,pero no apreciar la mfsica.

Tales ejecutivos estén tipificados por el presideute de -

una compaiifa que participé en un seminario sobre aspectos
psicolbgicos de la adninistracin.d mitad de la prizera —

. interruzpié para decir:"Ya se ha dicho us res
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pecto a este teza de lo que pudiera interesarme saber".le
ufa razon.iunque se quedd hasta el final del programa,sen

aba.

cillamente no pudo entender 1o que se en

Es nas,muchas personas se empeflan en seguir carreras

ejecutivas con el fin de obtener poder sobre los iemas,cQ
2o un medio para compensar ineptitudes personaies reales
© imaginarias,o como reaccifn a una sensacién inconscien-
te de desamparo.Al ser motivadas de manera neurbtica,su -
persecucibn perpetua y singular del control las cieca an-
te sentimientos sutiles lo miamo propios que ajenos.

Una razén nés,detras del divoreio eatre los sroble—-
mas y su solucibn,radica en las actitudes sindicales.los

1fderes sindicales tanbién temen cuslquier préctica que -

pueda socavar su poder.la mayorfa ha abandonsio,desde ha-
ce mucho cualjuier ideolo:fa que proponga otros valores -
que no sean los salarios,horarios y condiciones laborales.

Asf, ain cuando los sindicatos no se oponen a los medios

para a los probl motivaciona-

les,los adninistradores temen que 10 sean y echen marcha
atrés.

Todas estas rezones,aunadas 2 la ineficiencia de =——-

las teorfas contenporéneas,explican gran parte de la dis-
paridad entre la teorfa y la préctica.Con el tiempo, con

conocirientos nuevos y mejores experiencias de adiestra--
miento, la mayorfa de estas habilidades seré superala.fg

ro la realidad es que podfa efectuarse un esfuerzo mucho
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nas grande del que se resliza hoy en ufa,incluso con los
conociuicatos actuales.Obviasente existeu otra barrera -
uas sutilyque imkibiré la aplicacién de cualesquiera de

10s conocimientos gue pudieran alcanzarse.Ista barrera -
°3 un supuesto inconsciente sobre la motivacién,aceptado

rticularmente por los ejecusivos en todo tipo de orga-

nizaciones y reforzado por las teorfas y estructuras de -
las misnas.

La Importancia de Dirigir.

La propis setisfaccién de zandar y dirizir es un es-

ulante poderoso de la aubicién,aunque alzunes personas

siuplemente no les gusta ser dirigidas.0tro incentivo es
el reto para alcanzer un puesto,y el deseo de ganarle a --
la "competencia® o siuplemente sobresalir.la satisfaccién

de estas necesidades ayulan a incrementar la movivaciln -

personal.

Bstas consideraciones son facetas importentes de la
motivacién,ya que un ingeniero puede aparentar que estd —
interesado en trabajar cozo ejecutivo y actuar con cierta
diligencia,siendo que,en su interior simplemente este pre
sionado a esa lfnea de travajo estando asociado con persg
nas que i considera intelectualmente inferiores.

Por otro lado tenemos al ejecutivo activo,que tieme
un gran apego a su linea de travajo,porque auf posee una
evidencia tangible de sus esfuerzos.Y la verdadera razén

es que esto es mas sencillo para 6l,de tal forma que pre
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fiere los trabzjos repetitivos en su caupo de accifn a en-
carar la necesidad de hacer el pensamiento crestivo.
Dirizir es lotivar.
L truco esta en clasificar estas fuerzas y ser lo sy

ientecente sensato y a la vez sensitivo para comprender

:e sinifican,y predecir sus consecuencias de alcuna -

menera.Zl ejecutivo por lo general estd aislado del medio

¥ las gentes que le rodean,asf como, de otros ejecusivos.:
3sto a la larsa complica el problema.

Fara la nayorfa de los ejecutivos y las persones,les
mas grandes satisfacciones se deriven de reconocimientos,=

lidad ibn y sf como del propio tre

bajo.Pero esto mo significa mucho,hasta que wio evalua es-
tos intangibles.Cada uno debe medirlos por s{ mismo.Cada —
uno tiene sus propias metas.Cada uno debe user el fnico —

instrumento infalitle para evaluar,y que es —-nosotros mis

mos —.
- La Dedicacifn es la Llave del Exito.
EL joven ingeniero debe encararse al emigua de las ca

rreras administrativas.Se preguntara:®; A-donde voy?.
4Qué futuro tengo?....;Déude podré ejercer miwméximo esfuer

zo pare la industrie mientras bago 1o mejor para mi fami—
lia j pare mi misao,®
Zate es.um punto de larza discusién,pera decidir que-
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compaiifa nos proveera del mejor vehfculo para nuestra supe
racién y donde nuestra contribucién serd la mayor.Aquf es
donde la personalidad de la corporaciba enira em juego.
Existe una desviacibn stendard muy alta entre las cor
voraciones,en 1o que a personalidades se refiere.Algunas -
compaiifas esperan que el nuevo empleado tenga una fervien-
te devocibn a la orgenizacién desde el primer dfa.Estos ti
vos de compaiifa sesuido tienen una disciplina poco elésti-

ca.Tiende a atraer a la gente,que trabvajard largas y ruti-

nardas horas,s6lo por el bien de la compaif

Otras orgenizaciones son aparentemente mas flexibles.
i Ocho noras de trabajo ! EL tiempo extra es la excepcién
¥ la lealtad es 1o principal (en una atmésfera pesada y —
treidora).Para el homore dinfmico,con futuro,esto puede =
ser frustrante,al eapesar una carrera.

Eetas compaiifas existen,y obtienen jugosas ganancias.
. Cbmo entonces se puede visualizar estas personalidades -
desde fuers ? Por 1o general el primer trabajo es escogido
sin pensar,al haber terninado la carrera.Se puede tomer la
oferta por el mejor sueldo que le “puedan* dar,aunque el -
trabajo se encuentre lejos de su casa,prefiriendo uno mas
cerceno a ella.A menudo toma el nido trabajo que pueda —
conseguir.El punto

que en esta parte del "juego",se en-

cuentra en una posicién harto diffeil pare poder evaluar -
el reto que se le presenta en su nuevo trabajo o de estu—

diar algunas otras “ofertas".
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Las prestaciones y beneficios para los empleados son-
muy similares en una compaifa u otra.Los planes de pensién
son casi igualy Las razones sociales y marcas dicen en -
verdad poco e incluso las visitas a éstas,no revelan nu ——
cho.

Una manera sencilla de examinar la posicibn teérice a
le vez que su utilidad dentro de wn contexto administrati-
v, es observar la fora en que los procesos sdninistrati-
vos afectan a las personas.Si consideramos al hombre como
un organismo que se deseavuelve y madura,un organismo que,
idealmente,interactfa activamente con su medio ambiente pa
ra alcanzar su ego ideal y,al mismo tiempo,controla com =
éxito sus impulsos sexuales y agresivos,as{ como su con- -
ciencia o superego,manteniendo una relacibn eficaz con su
organizacién y su trabajo,entonces podremos advertir Zéeil
nente aquellos aspectos del medio enbiente laboral que in-
hibe su proceso de adsptacifn.Podreuos ooservar las mane--
Tas en que el cuidado y apoyo som o no proporeionados por
la organizaciém,la presencia o susencia de fomento instituy
cional permite que una persona determine su propia suerte.
Tales aspectos pueden contemplarse con meyor facilided em

su forna negativa,es decir,cuando estén ausentes o cuando

la adaptacién no corre con éxito,porque,cuando estos pro-
cesos esten funcionando bien,la buena marcha de la organi-
zacibn hace diffcil que descollen.Al igual que un médico -

sprende mas de los procesos normales del cuerpo con las em
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z 7 los melos funcionamientos,asi cualeuier ob

vador del pencrama adzinistrativo advertird un proceso exa
gerado cusndo ve "dolor® o un mal funcionamiento.

EL observar dolor no solo puede poner de relieve un -
proceso,sino tamvién contribuir al surgiuieato de una sem-
sacibn de desazparo.d uf no me ayudarfa mucho escuchar un
ruido proveniente del motor de mi automévil si no puedo ha
cer also al respecto.For lo tanto,alenfs de considerar los
problemas psicolésicos,en este capftulo me sustarfe suge—-
rir alzuncs férmulas sencillas para enfrentarse a los mis-

mos que pudieran servir a los ejecutivos o aiministrado---

res.Si se puede la naturaleza de los a
1os que tieme que enfrentarse,y cuenta con algunas téomi--
cas que pueda aplicar acordes con su funcién administrati-
va y mediante los cuales pueda demostrarse a sf misuo la -
valfdez del marco de referencia que estoy presentando,esta
ré en mejor posicién tanto para desempeflar su trabajo de -
Dodo mas eficiente como para considerar con mayor deteni--
miento otros asuntos y problemas segin se perciben desde -
el mismo marco de referencia.

4 pesar de 1o que se sabe sobre la fuerza de aquello
que no se puede ver fdciluente,la administracién como pro-
fesifn no se ba puesto a la par de otros agentes téxicos -

poderosos e invisibles:los sentimientos.Perece extremada-

mente diffcil captar la idea de que 1os sentimientos son -
precipitantes pricarios de la conducta y tiemen una impor-
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tante influencia en la salud y la enfermedad.Incluso hoy -
dfa ante la ia reciente de algaradas masi L

social,rebelibn militante y pruebas similares de desorgani
zacibn sociel,tendenos a pensar en términos de provocacién
externa en lugar de preguntarnosi; Qué siente la gente? -
4Forqué se siente as{ ? ; C6mo se puede hacer algo mas po-
5itivo respecto a tales sentimientos ? y lo mismo ocurre -
con zuchas enfermedades f{sicas que tiemen importantes com

ponentes psicofisiolémicos;

xisten cada vez mas pruebas -

que indican que en los males coronarios,e incluso en el -

cancer, existen 10016, muy significativos.

Sin eub: términos les, la edministracién tien-

de a evitar el reconocimiento de estas podercsas fuerzas -
psicolégicas,

Aquél a quien le interese saber como efecta su organi
zacién & la gente no podrd evitar el impacto que tienen -
1os sentinientos en la motivacién y la salud.Deberd orear
para sf un estetoscopio psicolégico que le permita escu —
char los sentimientos de sus swoordinados,y concebir me —
dios para evitar que 1os sentimientos mocivos provoquen la
apericifn de sintomes en los individuos de la organiza —-
cibn.

La Total Dedicacibn es la Llave.

e total dedicacién significa que el ingeniero ha de-
cidido "entregar® toda su capacidad,talento y fuerza a la

disposicibn de la afa.2l desgano o por ha
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cer esto ha creado muchos dependient

.Y a esta l{nea de -
trabajo solo pertenecen los individualistas y mediocres.

"Dedicacién® no iuplica tenerle amor a la institucién
© hacer cosas a la manera de la compafifa.Tampoco implica -
que una persona verdaderanente dedicada se convierta en un
hombre orquesta.Sino que,"dedicacién" significa que el in-
geniero tiende o se inclina a identificar sus mejores intg
reses con los de la compaifa a la que pertenece.

Ia total dedicacién implica que el ingeniero no tiene
otros intereses profesionales primarios.Bajo este concepto
el ingenicro se puede plantear lo siguientet

"No me dedicaré a hacer cosas superfluas y sin impor-
tancia para mi carrera.Y consideraré los alcances que pue-
da tener.Me trazaré mis propias metas educacionales que mg
durarén en el intervalo,aproxinademente igual al espacio -
en el ctial sea competente en el momento requerido.Y,asf, -
siempre estaré en una posicibn competitiva para la siguien

te promocifn®

* lifs adelante me deré cuenta de que algunos de mis -
superiores,presentes y futuros querren asistirme en mi de-
sarrollo intelectual y emocional.Me apoyaran en mis intere
ses con la administracién de la coupafifa.Pero al mismo ——
tiempo,estaré consciente,de que Otros superiorss o compafig
ros se encelen de mi desarrollo,ya que esto impedird mi de
senvolviniento personal y progreso en la coupaifa.Con esta

clase de superiores trataré de convivir,en un tiewpo razo-
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nable,mientras busque la manera de dejar de ser su subor-
dinado,admitiendo que trataren de frenarme,y que esto le
puede pasar a cualquier ingeniero que busca superarse”.
El profesional que hace estos anflisis,esté prepara~
do y sabe que no todas las cosas salen como é1 planea,pu-
diendo abandonar el barco que se hunde.Pero la diferencia
importante de esta actitud,y "remuncio porgue no me hen -

aumentado el sueldo",es evident

~ Cémo el Comportamiento Afecta las Relaciones en el
Trabajo -

Casi todos los ingenieros (especialmente agquellos -
que son nuevos en la industria) tiemen poco entrenamiento
en 1o que se refiere a relaciones humenas y dinkmica de =
grupos.Como consecuencia,las relaciones en el comporta—--

miento con el medio son pobre

Por ejemplo,analizarenos lo importante que es el en-
tender las relaciones humanas en el aspecto comporteuien-
to.

Debemos entender,en vez de censurar las lfneas que -
dividen a los ejecutivos potenciales de aquellos que mera
mente suefian en un lugar dentro de la “suite" de wio de -
estos.As{ mismo,podrenos analizar la friccién no-racionel
entre el ingeniero préctico y el ingeniero teérico.El in-

geniero tebrico es un ideelista tipico.Tiende a ver las -
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cosas en un estado perfecto.Visualiza soluciones perfectas
a problemas hipotéticos.Por esta razon muchas compaifes sg
leccionan ingenieros que han estado en produccidn,esperan~
o sacer une ventaja de su experieacia en el "mundo précti
co".Pero la realidad es otra,ya que,con este cambio de ac-
tivided la visibn sobre los problemas que 1 afrontaba se

diend la imagen de estos.

Por oira parte el ingeniero préctico,que

trabaga sin el beneficio del aire acondicionado,con emer—
gencias nocturnasjvive en un mundo donde las consecuencias
de un error cometido son palpadas inmediatamente,0 peor -
que ost ibles.Il ingeniero tebri~

co puede reparar el error del dfa anterior sizplemente can
un borrador,después de haber dormido plécidamente.lientras
que el ingeniero préctico,generalmente con los 0jos irrita
dos por la falta de susifo debe usar un martillo de aire pa
ra rectificar sus errores,si los pusde rectificar todos. -
Asf que bajo las circunstancias,en que estos dos tipos de
ingenieros tienen el mismo entrenamiento y la misma orien-
aigf—

tacién para resolver un “"problema de ingenierfa®.
cil que ambos piensen en é1 de la misma forma.Obviamente -
existe un gran campo para el comportamiento ilégico en am=
‘bas partes.

Esto viene a que esta de “moda",tanto como para inge-
nieros y cient{ficos,el admitir que una parte significati-
va de sus relaeiones intewpersonales aon no-racionales @ =
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116gicas.El término de comportamiento ilégico se refiere a-
las fornas varias de la reaccién humana dada una situacién.
Estas reacciones se describen por una serie de frases he——

chas, tales comoi® Esto

una tonterfa *," No-cooperativo",
"Ambiguo", "Negativo",* Ingenuo “;y una variedad de otros =
términos que la gente aplica para recriminar las acciones -

de otras personas.
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CAPITULO IIT .

LAS BUEVAS RILACIONES Y SVALUACION CON 103
DELIAD0S o

- Actividades Bxternas.

Los probleuas que se originan con la falacia ticita -

del asno se couplican aun més por la estructura buroordti-
ca de 1a orgenizacién.Una estructura burocrética esta basa
da en un modelo militar,donde el control de la organiza—
cién es asumido desde los estratos més bajos hasta los més
altos,por quien quiera que esté en la cumbre.Bn su forma -
pura es wna jerarqufa rfgida,que sirve de descripsiones de
talladas de las tareas y tieme objetivos fijos mensurables.
Tal estructura exige que todos,en todos 1os niveles,depen—
dan de 10s que esten en los niveles superiores.la contrata-
cibn,los despidos,las promociones,las demociones,las reasig
naciones y otras medidas semejantes son prerrogativa de los
superiores,que pueden tomar tales decisiones unilateralmen-

te.in breve,la suerte de un subordinado se decide por un lg

Jano "ellos® que con frecueacia ni siguiera conoce (indivi-
Quos que estan més allé de su influeacia por no hablar de -
su control).Tales circunstancias propician una actitud de—
fensiva cada dfa mds scendrada por parte del subordinado, -

@ que debe protegerse de ser manipulado y del sentimiento
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e desauparo aunado inevitablesente & la dependencia.

s por esto importante,el hecho de crear un vinculo o
eslabbn que permita a los superiores acercarse de una for-
ua ms estrecha a sus subordinados,olvidando jerarqufas -
que les permita convivir con “ellos®,como una verdadera fz
milia que trata de llegar a una misua meta.Una fazilia,en
1la cual,el concepto de “ellos®

convierta en "nosow

¥ lograr los objetivos comunes.Para esto,un medio que con

sidero acertado,es el crear un sistema de actividades ex-

ternas,que tenga la finalidad principal de estrechar los
vinculos en la relacién humana a todos los niveles,y en -

las cuales se goce de un agradable esparcizmiento,que trag
4 como a indud

repercusibn 1 1
en la motivacién para el traba

4 continuacién,menciono los tipos de actividedes gue
se pueden desarrollar,divididas en cuatro grupos esencial-
mente y sus distintos enfoques:

Actividades Sociales.:

Creadas con el objeto de Tomper
la relacin trivial,el nivel de roll,y buscar una conviven
cia a un status que ms humano;v.g.ibailes de la compaiiz,
cenas mensuales,buffetes,dfas de

+

Actividades Culturales.-Enfocadas al esparcimiento, =
formacibu y creatividad de la gente,desde el punto de vis-
ta intelectual y cultural,asf como de las bellas artes.Por

ejenplotteat: 1ub, Goned ert: sici

festiva-m
les folkléricos,debates,etc.
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Activilades Deportivas.-Los objetivos que se logran -
en este tipo de actividades,estan enfocados al trabajo en
equipo,que es o puede ser un primer paso para motivar la -

unin entre los integrantes de 1,y que se reflejard pos

riorm

e en sus labores.Asf,podenos mencionar,la forugm—
cin de equipos deportivos comotfutbol,beisbol,baloncesto,
torneos de boliche,squash,etc.

Actividades de Formacién.-Buscen el adaptar al indivi
Guo al medio en el cual deseupefiard sus labores,integréndo
1o por medio de cursos técnicos en algin idioma,docunenta~
les,charlas,sesiones,y as{ lograr que sea un individuo ca-
paz para su propio beneficio y el de la compaiifa.

n todas estas actividades,puede aportar el financia-

uiento la compaiifa,y as{ se lograrfa que la geate que labg

za en ella,se d lva en wa clima dable,fuera de -

presiones,mejorando las relaciones interpersonaless

- E1 porque Tener un Buen Sistema de Relaciomes

Humanas.

Pera Laslow,de acuerdo a los requerimientos del indi-
viduo, tanto fisiol6ricos como sociales,dependerd de su par

ticular de personalidad le satisfac-

cibn,prinero de aguellas necesidades que puedan provocar -
el desequilibrio de su persona.liaslow establece una jerar—

qufa que obedece a la siguiente escalat
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Ia pricera necesided bésica en la vida,es la mecesi -

dad de alizento.la necesidad satisfecha permite conservar
la existencia de los seres vivos,la necesidad insatisfecha
se manifiesta cuando falta trabajo y por lo tanto falta a-
lizento.2 un momeato dado esa mecesidad insatisfecha por
la falta de pan puede llevar a wn hombre & conductas agre-
sivas como el robo y el asesinato.Otra forma de presentar
una necesidad insatisfecha existe cuando los contratos de
trabajo son teuporales o bien cuando se niega aumento de -
ingresos a aquellos que lo requieren.Zsta necesidad insa—
tisfecha produce reduccién en la eficiencia de trabajo; —-

existe propensién a accidentesjproduce transtornos fisicos

como enfermedades y transtornos mentales como conflictos;
produce dificulted para descansarjetc.Hay muchas gentes —

que pasan los tres ltizos meses de su contrato teuporal -

tiados por la del £ Por lo tanto -

el despedir 0 no auwm tiene

cia,ya que estamos estableciendo condicion

propicias pe-
ra que el asuza. 1

La segunda necesidad vital es la necesided de seguri-
dad.Cuando tememos casa,atencibn médica oportuna y ef{cez,

ropa sdecuada para el clima,equipo de seguridad,cuando es-
tamos amparados contra la pérdida del trabajo tenemos sa -

tisfecha la sidad de ridad -

psicolégica de crear los seguros sociales.
Hay personas que tienen satisfechas sus necesidades -
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de seguridad zl tener reservas econbmicas.Por ejemploiexis
ten personas que viven como limosneros y duermen sobre un
colchon de billetes.Por lo tanto el dinero no es una nece-
sided bésica,pero es un elemento para dar satisfeccién a -
nmuchas de nuestras necesidades.En otras palabras "el dine-

ro es un medio y 10 un £{n".Creer en el més all para go—

de un lugar placentero después de la muerte,pertenecer
a grupos que nos brinden proteccién,tradejer en un lugar -
donde existan métodos adecuedos de trabajo,elementos de =
proteccibn y seguridad,lo que nos dé la sensacifn de des—

canso y tranquilidad do existe inses

dad en el traba
jo,el individuo trata de compensar la fuerza de la empresa

con su fuerza personal.Por lo tanto,cusudo existen condi—

ciones de inseguridad el individuo busca agruparse para te

rza,protegerse,y enfrentarse al gigante que es la -

esa,

a4 110 tecnolégico puede bri ecuridad

Por ejemploidurante el Renacimiento la seguridad se cani—-
fiesta frente al sufrimiento,dolor y muerte,que son cosas

qus no deseaos,y nos consideramos seguros cuando estamos

lejos de ella.la necesidad de seguridad satisfecha nos pro
duce tranquilidad,comodidad,descanso y cuando la nmecesidad
no este satisfecha nos produce pérdidas de eficiencia em -
6l trabajo,falta de suefio,propensin a ataques y temor en

sus dos manifestacionesataque y bufda.

La tercera necesided es la del dominio, se le llema =
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también poder y autoridad.Dominarnos & nosotros mismos (eu
todominio) y a los demés,es une necesidad bésica.Necesita-
mos la autoridad en mayor y menor grado para dirigir la —-
energfa de los denfs hacia determinadas metas.¥o todos tig

nen esta en igual intensidad a

alguaas per—
sonas les disgusta ordenar o mandar directauente,canalizan
su necesidad @ través de quien af tieme el poder de hacer-
1o y en este momento esta persona busca ejercer influencia
en las directrfces.Cuando esta necesidad de dominio 1o es
satisfecha se produce la frustracién y sus efectos que soni
envidfa,rivalidad o devaluacién de la obra ajena.la necesi
dad de dominio es tan intensa en ciertas personzs,que alay
nos polfticos siguen luchando a pesar de tener satisfeches
todas sus necesidedes,pero les falta la de someter a su oy
toridad a los deméis o de tener cierto grado de influencia,
y como ejemplo tememos a los jerarcas industriales que so-
1o esperan el infarto cardiaco sentados en su eseritorio.

La cuarta es la de re iento,sut

tinacién o aprobacién.Ssta necesidad consiste en afiruer
1a personalidad con inte.ridad propia,es decir con indepen
dencia de 10s denfs.La necesidad se nanifiesta cuaudo las
personas buscan el est{nulo,ser admirados,tener notorie-
dad en el grupo humano,respeto hacia nosotros misuos,pres

tigh de los dené:

al préjino o bien
cuando se presenta el fenbueno de racionalizacién que con

siste en le necesidal de que todos debemos tener wna ra--
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26n y de que nos la concedan,puss parece que estamos empe-
fiedos en no dar la razén al préjino.Por ejemplotcuando un
nombre progresa en el trabajo,decimos que lo logré porque
era wn oportunista con el jefe,en vez de decir era un hom-
bre capaz,que tenfa cualidades y la razén necesaria para -
ascender.la necesidad de aprobacién o reconocimiento se ma
nifiesta por ejemplo,cuando a las personas les da gusto sa
1ir en los periédicos o cuando salen en una £oto,en donde
estaos buscando dar satisfaccifn a muestra necesidad de -
reconociniento.Buscanos tener la certeza de que se 03 to-
ma en cuenta,de que somos importantes,de que somos diferen
tes a los demés,y para esto podemos hacer cosas increibles.
Zjemploten la antigiiedad,Erfstratos incendié el templo de
2feso solo para darse a notar,es decir,era un hombre fus-
trado y que tenfa insatisfecha su mecesided de reconoci—
miento.En el trabajo se nos presenta cuando las personas
son fanfarronas y nos presumen frecuentemente.in lugar de
responder nosotros taubién presumiendo,debenos entender -
que esas personas solo mecesitan nuestro reconocimiento y
nada nos cuesta decirles que traen un traje bonito o que
es una muchacha bonita (ya que todos necesitamos de las -
caricias morales).Por 1o tanto no vamos a resolver problg
nas agrediendo a la gente,sino comprendiendola y dejando-
le satisfecha esa necesidad hasta que logre el equilibrio.
Hay gentes que reciben reconocimiento constantemente

¥ sieupre se les estd considerando como un buen padre,un -
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buen axigo,etc;Pero existen personas que por su naturaleze
tienen una necesidad muy grande de reconocimiento y aproba
cifn y todo 1o que tenemos que hacer es dérselas.Ejemploi-
Las mujeres se arreglan muy bien para que las otras muje -
re. las vean bonitas y por lo tanto estan buscando deste—
carse en sse grupo femenino y buscan su reconocimiento.

la quinta necesidad es la del amor.Dice el escritor -
André Yaurois,que si el hombre hiciera el amor basdndo

exclusivazente en sus instintos,cometerfa perrerfas;pero -
cuando el hombre se wie a la naturaleza,cuando busca la ex
presibn sensible de lo bello,cusndo busca el ideal hecho -
realidad,en ese momento esta haciendo arte,es decir,cuando
&l instinto agrega sus sentimientos y una forma inteligen-
te de actuar,cuando los canaliza adecuademente,entonces -
del anor esta haciendo un arte.Ya Ovidio nos habia dicho -
que el arte de emar consistia en saber (y saber es un acto
inteligente),buscar,encontrar,saber cautivar,saber conser—
var.

Tazbién el individuo tiene mecesidad de darse amor a
si mismo y de der amor a los demfs,ya sea en forma de cari
fio,amistad, simpatfa,etc.3stas fornas de azor las dawos y -
recibizmos en el trabajo.El recibir y dar carific y camarade
rfa a los compaileros y jefes,es una forma de dejer satisfe
chos esta necesidad bisica de amor.Bjemplotel dar amor en
forma no inteligente puede perjudicar en vez de bemeficiar,

por 1o tanto hay que canalizarlo adecuadamente y no repri-
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nirlo.Zl castizo es un forma de megar amor.Por ejemplo: —
cuando wn padre reprime a su hijo usando la fuerza,le esta
dando una menifestacién de no amor y le esta negando esta
satisfaccién bdsica de la vida produciendo as{ en su hijo
wia conducta frustrada.los seres que nos rodean necesitan
ser anados y necesitan saber que los amamos.

De todas las necesidades bésicas 30lo una se presenta
con mayor intensided normalmente.Cuando el individuo tiene
405 0 tres necesidedes insatisfechas,una de ellas es la que
se sresenta con mayor intensidad que las otras.y es hacia
1a satisfaccifn de ella,que se canaliza fundamentaluente -
le actividad.Una vez satisfecha la necesidad uas apremiante

eu0s satisfaciendo las dends en forma decreciente.

Existen otras necesidades no vitales que son secunda-
rizs y (no son productos de nuestros instintos) que pueden

ta i =

ser a ¥ desper
n0s conducen a ciertos movimientos o actitudes que pueden
tales o algo nos

ser £{,
ticne en estado de tensién hasta que nos damos cuenta y lo

resolvenos.Cuando esas necesidades que debieron ser satisfe
chas no lo son,provocan un fenbueno llamado frustraciln. —
Ssto es una situacifn a la que nos enfrentaos cuando nosg
tros creyendo que tenemos aptitudes o posibilidades de al-

canzar algo,no lo logranos.Ss una situacién gemeral frente
a cualquier deseo que no es alcanzado.Pero en el caso de -

las necesidades bdsicas que tratamos de dejar satisfechas,
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cuando esias son insatisfechas nos producen una frustre -
cibn que se traduce en una conducta anornel y que asume -
ualquiera de las ient:

cuatro terfsticas o bien

wia conbinacibn de ellas:

Acresibn.-Que puede ser de palabra,o bien actos de rg
belifa o de oposicibn.

Existe wia conducta anormel llameda £ijacibn.

La diferencia entre terquedad y tenacidad es grande.
Un individuo puede tener una META CONCRETA Y TEFER INTZRIS
I ALCATZARLA intelicenterente y es por lo tento témez; -
pero si no utiliza su inteligencia para alcanzerle y solo
quiere llegar en forma fija sin razonar,puede caer en la
terquedad que es une forma de fijacién.Zl castizo a los -
nifos o sl castigo en el trabajo conduce a la fijecién. =

Cuando queremos casbiar la conducta de los individuos o -

1os nifios usenos premios o castigos,y esto puede ser nesa
tivo ye que lo malo se hace hébito.Esta conducta anormal
en el trabajo se manifiesta cuando 1os individuos en for-
na terce se oponen & cembios de métodos,s{stenzs,procedi-
mientos, organizacin, equipo,etc.

Una tercera forma es la regresién,que hace que el in
dividuo frustrado asuma actitudes infantiles.Zjemplo: El -
mecénico que dé de patedas al euto cuando no logro compo--
nerlo.

Resignacibn.-Ante la imposibilidad de lograr les me—-

tas el individuo se resigna a no alcanzarlas y puede has—
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ta abandonarse a sf mismo.Ejemplo: El alcoholismo.

Todo 1o que sucede tiene una causa.3sto mismo existe
entre la personalidad y la conducta.

La conducta es el resultado de la personalidad.Todos
los individuos poseen personalidad y su manifestacién es
todo 1o que wn individuo §s,0 bien todo lo que de un indi
viduo se ve,se palpa,se siente,etc.2uscanos normalmente —
caubiar el afecto es decir la conducta,y 1o que se debe -
casbiar realmente es la personalidad (la causa) para lo -
grar un caubio en la conducta (el afecto).Bjemplo: Si a =
wn soldador le digo esta haciendo un mal travajo, lo que
debo hacer es educarlo y enseflarlo,lo cual es parte del -
desarrollo de su personalidad,para que su conducta resul-
te en buenos trabajos de soldadura.Ejemplo: Cuando a una
persona t{mida se le dice en piblico que no 1o sea,la va-
mos a hacer més tfmide todevia,por lo tanto establecer y
atacar ciertas actitudes dentro de su personalidad para -
que el resultado fuera una conducta mds atrevida.

En conclusién,cuando tenenos una necesidad satisfecha
Dpodemos encontrar una conducta adecuada del individuo den
tro del trabajo;y cuando hay individuos con necesidades -
insatisfechas tendremos conductas anormales.Por tanto pa-
ra resolver adecuadamente problemas de relaciones hunanas
debewos buscar que dentro del &mbito de trabajo queden sa
tisfechas las necesidades que 10s individuos tiemen para

que pueden tener conductas adecuadas y normales.
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- La Participacién Progresiva en la Toma de Decisio-

nes como Herramienta de Desarrollo.

Objetivoss

La razén primordial para conducir una entreviste es
el desarrollo del empleado,y este Objetivo puede perder-
se al comunicar directauente la evaluacién,el consejo ©
1a reprimenda.

La idea de que el desarrollo del empleado sea el ob
jetivo de la entrevista,es evidente,cuando se piensa que
este objetivo establece un interés comin al entrevistador
y sus subordinados.Aubos les gustarfa que el empleado me
jorara en su trabajo,y ambos estan de acuerdo en que el
jefe puede ayular a esta mejorfa.En el momento en el gue
el subordinado acepta que el jefe puede ayudarlo,estard
en mejor disposicién para comentar sus problemas con él.
Cusndo,por lo contrario,el jefe se cozporta como juez de
la actuecién en el trabajo,los intereses entran ea con=-
flicto.5l empleado por su parte,quiere impresionar a su
jefe en forma favorable,y lo motiva a ocultar sus fallas,
por otro lado al entrevistador le gustarfa evitar que lo
engafiaran y se inclinard a discutir aquellas fallas de -
las que tiene conocimiento.De tal manera,observanos que
el factor de interés mutuo esterd presente en la entre--
vista solamente mientras se comentan las cualidades del

empleado,y terminarf en el momento en el que el entrevis
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tador indique que no estd del todo satisfecho.
titudes Es

Afn cuando en la actitud que llamamos de solucifn de
problemas,el objetivo es el desarrollo .del empleado,aqui
21 entrevistador no podr§ determinar el 4rea de este desa
rrollo ya que ello constituirfa un diagnéstico y wn jui -
cio.

Ello implica que el entrevistador debe limitar su in
flencia a estimular a su subordinado a que piense,y 2o a
dar soluciones o consejos.Debe estar dispuesto a aceptar
todas aquellas ideas sobre el mejoramiento del trabajo =
que le presente el funcién es -

los de su para a ellos y
ayudarlo a evaluar

a of mismo y su trabajo.Para lograr-
10,6l entrevistador debe olvidarse de su punto de vista y
trataré de verlo como 1o hace su subordinado.Si las ideas
del subordinado parecen poco précticas,el entrevistador -
debe de explorarlas con més detall

través de preguntas
para saber més concretamente 1o que piemsa.la comunicacién
seré deficiente hasta que los antecedentes,las actitudes,
y experiencias de cada uno sean comprendidas por ambos.
Cuando el entrevistador percibe que el modo de pen -
sar de su subordinado es ingenuo y carente de madures,de-
be

tar dispuesto a aceptar que una discusiln sobre la -

solucifn de los problemas es la mejor forma de estimular

lo hacia el desarrollo.
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La conducta a seguir para resolver los problemas -

por la 1 ibn y én de una va
riedad de soluciones.Se imhibe cuando una persona se sign
te amenazada por una evaluacién de sf misma,ya que esto
dirige la atencién a ella y no a la situacién.El compor-
tamiento defensivo surge cusndo un individuo trata de -
justificar su actitud anterior,ya que una persona cuando
esta defendiendo su pasado no va a buscar formas nuevas
7 mejores de actuar.Si una evaluacién se siente amenaza~
dora puede inducir al individuo a una frustraciém,lo que
no solo hace aparecer un comportamiento hostil e infan -
+il,sin0 que fomenta la terquedad.BEstas caracter{sticas
de comportemiento también retrasan la solucifn de los -

ya que son opuestos al
to racional.

Habilidades Requeridasi

las habilidades requeridas para la solucifn de los
problemas son semejantes a las usadas en técnica no diri
gida,ya que el objetivo de la entrevista de solucién de
problemas es el ir més allf'del interés por los senti -
nmientos del subordinado.Tan pronto como esté listo para
discutir la situacifn de trabajo,si el subordinado no

t4 tenso en relacién a la entrevista,el entrevistador —

podrd hacer preguntas acerca del trabajo.Bstas preguntas
son dirigidas en tanto que determinan el tema de conver-

sacidn;pero son no-dirigidas en tanto a los comentarios,
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puntos de vista o sentimientos que se pueden expresar en
relacién a ello.

Para contribuir a que el empledo hable libremente,
s conveniente que el entrevistador atienda a todas las
ideas que el empleado quiera comentar.Repetir las ideas
en palabras un poco diferentes es un modo efectivo para

que el entrevistador sepa si ha bien y de -

musstra asf que esta interesado en considerar aquellos -
cambios que son importantes para el empleado.Al conside-
rar las ideas,el entrevistador no tiene que estar de =~
acuerdo ni en desacuerdo con ellas.El comprender y consi
derar las ideas es una importante posiciln neutra eatre
el estar de acuerdo y estar en desacuerdo.

la habilided en el uso de las preguntas es un modo
efectivo para que el entrevistador estimule el subordina
4o a evaluar sus ideas y sus planes.Zstas preguntas no -
deben de poner al empleado en una situacibn comprometedo
ra,ni subrayar las fallas de un plan.Deben indicar que -
1a persona que escucha quiere comprender plenamente lo -
que se le dice.El siguiente ejemplo muestra lo que quere

mos decir por ¥ estimulantest

iPodrfa este plan suyo responder a una situacién de emer
gencia,en caso de que surgiera?Participarfan en el plan
las otras personas de su nivel?;Se podrfa convencer a -
sus mismos subordinados a trabajar de scuerdo con el cam

bio?yQue tipo de problemas enticipa en el mercado?;Ha -
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examinado usted el plan desde el punto de vista de con -
trol de calidad?
Las as,n efec.

tivas para lograr que una persona se exprese aupliamente
y vea con mfis claridad;adenfs pueden servir para dirigir
la avencién a freas que probablemente no se tomaron en -

las ltizas dos preguntas son ejemplos de técni-

cuen
cas para hacer que se analice una amplia rea,mientras -
que las tres primeras estimulan e un exfimen més profundo
¥ detallado de un rea concreta.

la habilidad pare sintetizar sirva para varios fines
y la oportunidad para hacer esta sfntesis, se presentan -
varias veces en una entrevista de evaluacién.Se pueden -
usar las sfntesis (restmenes) para lograr los siguientes
puntost
A.-Repitiendo 1o que se ha dicha hasta ese momento en —
wna forma nueva y en relacién & un contexto més azplio.
B.-Demostrando que el entrevistador comprende las ideas
expresadas hasta el momento de hacer el restmen.
C.-Pacilitando la comunicacién el crear oportunidades de
comprovar y refinar ideas.
D.-Separando 1o que se he dicho del contenido no explora
do,que falte por explicar,lo que lleva en forma natural
a que se exponge el resto del problema.

El uso efectivo de las pausas es wna de las habili-

dades més sutiles del entrevistador.las ideas necesitan

- 49-



pemsarse,y si el entrevistador interrumpe al que habls,

interfiere en su tren de pensamient paciente

mente,le da al subordinado la oportunidad de explorar y
valuar sin sentir la presifn del tiempo.Bsta interacciln
estd en contraste con la entrevista tipo encuesta,en la
que el objetivo es hacer que el entrevistado caiga em con
tradicciones o errores.

Motivacifn del Subordinado:

Si un subordinado esté en libertad de analizar su -
trabajo,la posibilided de usar su influecia para mejorfas

que se pueden llevar a cabo,

tard inmediatamente motiva
40 & pensar en forma constructiva y no destructiva.El -
penseniento constructivo es tanto maduro como responsa -
ble.El problema de lograr la aceptacin de cembios mo -
existe,ya que la persona no solemente aprueba,sino que -
acepta sus propias conclusiones.Los problemes brindan =
una oportunided de explorar lo desconocido y sus solucig
nes llevan a nuevas experiencias.El sélo planteamiento -
de wn problema llevard a wn grupo de personas a partici-
par en una animada discusién tendiente a resolverlo.

de Satisfacoién

1 Trabejot

Puen

AL volver a examinar y evaluar el trabajo podren -
surgir ciertos cambios,ya que siempre hay aspectos del -
mismo que proporcionan mfs satisfaccién que otros.Esto -
significa que el problema de cbmo desarrollar al méximo

los espectos més atractivos y minimizar los menos interg

- 50 -



santes serfn un tépico de interés mutuo para el supervi-
sor y para el subordinado.

Une vez que el tépico de comversacién es el trabajo,
se haré notar que existen cuatro formas diferentes para
mejorer le satisfaccifn en el mimmo.Ellas son:

A.-El trebejo mismo se reorganiza,amplie,subdivide,o se
distribuye en forma distinta.

B.-EL subordinado cambia la percepe tiene del pues
to y el significado de los diferen| ectos del mismo.
C.-La comprensifn que tieme el supervisor de los proble-
mas del trabajo sumenta,de tal menere que se relaciona -
en una forma diferente con sus subordinados,les da ayuda

en la forma que la ¥ se mejora la comunicacién

D.-Se crea la oportunidad para resolver problemas que son
del grupo,ya que 1o que atafle a un subordinado puede epli
carse a otros.

Resultados P: bles v

Si la satisfacciln en el trabajo puede buscarse de
distintas formas,se puede tener la seguridad que habré mg
jorfas para cada empleado.Si no surgen s

luciones en este sentido,el entrevistador a través de sus
preguntas puede estimular la exploracién de distintas & -
reas.Una vez que se han visto diversas alternativas,se -
pueden seleccionar las més adecuadas en funcifn de su in-
terés y aplicabilidad.Si el objetivo es experimentar y mg

jorar las cosas en algin modo que coincide con los deseos
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del empleado,entoces hay muchas posibilidades de lograr
un cambio en dode se d

2.

Sin embargo,para lograr la mejorfa en el rea en —
donde el empleado desea,es mecesario que su jefe sacrifi
que su derecho de determinar cual &rea sea la que cambie.
Puede suceder que ambos estén de acuerdo en el cambio pe
To como el entrevistador debe de usar la técnica mo-diri
gide,debe estar dispuesto a dejar de impomer su punto de
vista,con el objeto de obtemer la aceptacifm del cambio
po parte del subordinado.

Yentajas de la Actitud de Solucién de Problemas:

Una de las vetajas de adoptar una actitud de solu -
cionar problemas es el hecho de que a ambos participan -
tes da una buena oportunidad para aprender y comunicarse.
La actitud de solucién de problemas le ofrece al eatre —

vistedor la oportunidad de aprender,ya que estimula la -
comunicacién ascendente.Sin embargo,también crea un clima
para hacer decisiones y cambios de alto calibre,ya que -
reune los puntos de vista y las ideas de las personas -
que tiemen experiencias suplementarias.la resistencia al
cambio,es una experiencia frecuente y casi siempre es un
obstéoulo al progreso,pero la actitud de solucién de pro
blemes no sblo suprime los orfgenes de la resitencia, -
8ino que también estimula al cambio.

La sctitud del entrevistalor més conveniente pera -

estimilar las habilidsdes comentades anteriormente,serfa
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aquelle en que se tiene un respeto total al criterio de -

que 10s planee,las decisiones,y las ideas son acevtables.

Bs una actitud que coloca 1los in mutuc ob2 los
intereses personales,y ello implica que un buen entrevig

tador respeta la habilidad de sus subordinados para re -

solver problemas.Una oportunidad favorable para explorar
el trabajo con un supervisor comprensivo y con experien-
cia,puede estizular nuevas ideas y conducir a un mayor -
interés en ol mismo,asf como,a mejorar el uso de las ha-
bilidades del individuo.Supone que el caumbio,es wna par—
te esencial en el trabajo y que la participacién en el -
cambio es indispensable para un desarrollo sano.

Consideraciones Inportantes en una Bntrevista

Cuando se llaua a un subordinado pera entrevisterle,
este 1lega generalmente a la defensiva,esperando una re-
primenda o al menos cautelosamente.Por eso es importante
aclarar que no se trata de wna reprensién,sino de wna —
plétice acerca de su trabajo,como 1o ha sentido y como -
siente que lo ha desempefiado.5in embargo,no deje saber -
exactamente lo que busca.Tranquilfcelo,pero no le dé pau
tas de respuesta.

Bs indispenseble como ya se indic6,que tal entrevis
ta se desarrolle en forma no-dirigida,esto es,limiténdo-
se a guiar la conversacién hacia las reas que le intere
sen y obteniendo todo el material del entrevistado.Bsto

8 esencial,porque es aquél quien debe ser consciente -

- 53 -



el contenido de la entrevista.

Zs probable que el entrevistado omita algin tema im
portante o que aporte datos que no coincidan con los que
usted tenga.Bn el primer caso,pregunta usted acerca de -

1o zencionado en el segundo,cuando esté en la CINA de la

entrevista haga ssber que no coinciden sus datos oon las
afirmaciones del entrevistado y pregunta usted cual pue-
de ser la razén de esto.

Para que esta técnica se desarrolle normelmente os
importante que usted se limite a analizar y comprender o
a sefialar discrepancies.No juzgue ni critique.Haga sen -
tir al entrevistado que esté usted de su lado.

Aunque tenga usted bastante informacién acerca de -
le conducta del subordinado,deje que sea §1 quien vaya -
dando el material.Gufelo en 1os casos en que no lo obten
ga esponténeanente.

n el proceso de la entrevista el entrevistador de-

be temer en mentst
1. Mo ser destructivo.Ser constructivo.
a) Una lista detallada de defectos hecha por el jefe

produce una experiencia irritante y desalentad

b) Nada jsutifica debilitar la moral del hombre.SU -
DIGNIDAD debe ser respetada.
2. Enfocar el futuro.

Pensar en un plan de accién para canalizar y aprove -

char en beneficio mutuo,la experiencia de posibles erro-
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Tes.Un insati 6 algin des -

graciado no tiene por que perseguir & un hombre durente
toda su vida.
3. Ser receptivo a nuevas habilidades para efectuar la -
entrevista.

la habilidad para entrevistar se adquiere solamente -

con la préctica.No obstante lograré una mejorfa en es

te sentido,observando con realismo las sesiones de entre
vista efectuadas con mente crftica y lo més inmediato po
sible después de cada entrevista.
4. Bvitar crear la sensacin de Jefe-Subordinado.
a) Provocar o inducir una situacién en la que dos ca-
bezas resuelvan juntas un problema de mutuo interés.
b) Hablar con libertad de tépicos que ni suenan a ady
lacifn o lisonja ni den lugar a posibles resentimientos.
¢) EL entrevistador ha de tener un deseo real de ayu-
dar al ad 11 va
Entrevista de Svaluacifn:
Definicibn.-Entrevista de evaluacién es la que se -
realiza periédicamente entre el subordinado y su inmedia

to superior,con el objeto de que el primero sea conscien
te de la forma cémo ha venido desarrollando su trabajo,
de sus cualidades y defectos en su puesto y posibilidades
de desarrollo.En otras palabrast Que sepa en donde esté.
1. Principio Puniamentalt

Proporcionar al empleado las condicion

para que pug.
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da ayudarse a sf mismo.
2. Objetivost

-Hacer reflexionar al entrevistado sobre su situacién
actual.Todos estamos interesados en ssber lo que estamos
haciendo.Debemos temer en cuenta quet

a) Este conocimiento aclara la atméafera de su situa-
cibn.

b) Un subordinado sobresalients y que desea superarse
ansfa confirmar con su jefe la imagen que se tiene de su
actuacién.

¢) S{ el subordinado sabe que ha sido evaluado por su

jefe,lo normal es que esté impaciente por obtener el in-

forme de parte de 1.
2 o por au actuacin
Demos por asentado que el RECONOCIMIENTC PERSONAL es -

una de las fuerzas de motivacién més poderosas.

-ile jorar su desempefio.

Bsto se obtiene al proporcionar las oportunidades de -
revisar los objetivos establecidos y los resultados obte
nidos,uno por uno y en conjunto.

Esto es particul t vo mi el

ha participado en la fijacién de metas y esténdares de -
desempeiio.
-Lograr que el jefe adquiera una mejor comprensién de

10 que esta haciendo el subordinado.

a) El cuidado de los esfuerzos al evaluar no son sufi
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cientes para obtener una respuesta total acerca de lo que
hace funcionar al subordinado.

b) Es de gran valor si el subordinedo tiene oportuni-
dad det

I.Explicar las razones de ciertos resultados.

II.Indicar sus motivaciones.
III.Adelantar sugestiones.

) Serf més efectiva la eatrevista en este sentido si
el jefe llega a ella lleno de provisiones,a la vez que con
mente abierta.

~Mejorar la relacifn Jefe-Subordinado.

Esto se logra con la discusitn franca en ambos senti-
dos y cuando las dos partes tiemen la meta comfn de ese me
joramiento.

-Sefialar acoibn especifica.

Debe intentarse y sefialarse metas especi{ficas de de—-
sempeilo futuro y planes para mejoramiento personal.

Tratar de definir los medios posibles y adecuados para
lograr eses metas.

-Que la entrevista le motive.

3.-Actitud del Evaluador:

Bs fundamental para una entrevista de evaluacibn de la
actuacifn afn en el caso de que el evaluado haye llegedo al
puesto méximo que puede alcanzar,es posible que si se le

be estimular y alentar haré todavfa un trabajo mejor.

El espiritu de esta entrevista es de cooperacién y cor
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disalidad,Se trata de una plética en la que ambos colabo-
ran y as{ alcanzan fine

comunes.
Después de lograr un olima de confianza adecuado pi
da al sujeto que haga un anélisis completo de sus puesto,

con las cualidades y lidades que exija.C

te datos,gufe la exposicifn.

Pida que analice su propia actuacién y la compare -
con los requisitos de su puesto.

P{dale que resuna sus cualidedes y deficiencias y,
basandose en ello dejelo elaborar ua inventario de metas,
realista,que implique superacién y cuyo progreso pueda =
ser verificadojpida tembién una fecha ragonable para su
cunplimiento.

Fije usted una fecha para realizar uia nueva entre-
vieta en la que se analicen los frutos de la presente.

1 aquellos casos en que se realice la entrevista =
de evaluacidn con objeto de preparar al empleado para -
ascender,debe pedirse que analice el puesto immediato sy
perior,y en funcibn de §1,resuma sus cualidades y defi--

iencies.Por lo demds la entrevista lleva un desarrollo

seze jantes

Algunos beneficioa obtenidos mediante la entrevista
de evaluacién del desempedio son?
- Uejore la comuricacifn.Se produce wn comfn acuerdo ea-
tre jefe y subordinedo,ambos hablarén el mismo idioma en
10 que se refire a debares y responsabilidades del em -
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pleado.

= Permita al empledo explicar anomalfas y confusiones =
que pueden producri un concepto equivocado de su actua -
cibn.

- Se siente tambin més satisfecho.Sabe que se interesan
por su trabajo y su futuro.

- Se convierte en wn importante factor para motiver a los
empleados.

- Permite preparar nuevos candidatos a puestos més impor
tantes que quizds de otro modo fueran diffciles de ocu -

par.
GUIA DE LA ENTREVISTA PARA EVALUACION.

A. Reunir toda la informacién disponible.
B. Hacer cita con el entrevistado.
C.Después de estudiar el caso individual hacer un plan pa
ra la entrevista.
I.-Sstablecer un clina adecuado tratando al entrevis
tado con naturalidad.
-Zstablecer losobjetivos de la entrevista y la du-
racién sproximada. )
III.-Status quo en su trabajo.
IV.-inalizar lo dicho.Porque se ha sentido asf.Dejar
claro cuales sou sus puntos fuertes y débiles en

su puesto sctual,
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V.-Buscar soluciones viables.
VI.-Conclusién y plan concreto a seguir.
VII.-Fijar fechas para metas y fecha para préxima em -
trevista.

VIII.-Dar un mensaje de apoyo y reconocimiento.

D. Macer un anélisis de cémo se llevé a cabo la entrevis-
ta.

3. Hacer un reporte escrito de las conclusiones de la en-
trevista.

P, Observar al entrevistado en los meses siguinetes.

G. Asegurarse de llevar a cabo lo que se le haya prometi-
do.

H. Realizar la siguiente entrevista en la fecha fijada.
NOTA; Es muy importante considerar la DIGNIDAD del entre-
vistado en todo momento,tener claros los datos y satici -
par que habré momentos diffciles durante la entrevista; -

pero que é1 puede dar soluciones mejores que las del jefe.



- Cémo Administrar y Dirigir Fijando Objetivos.

Nos danos cuenta de que no es tarea fécil integrar

las metas y objetivos de todos los individuos con las
tas de la organizacién.Pero no es una terea imposibdle.Un
enfoque a este problema,que se ha usado exitosamente en
algunas organizaciones,es un proceso llamado Administra-
cibn por Objetivos (APO).

Bésicamente,la APO est

Un proceso por el que el administrador superior y -
el administrador subordinedo de una empresa,conjuntamen~

e sus metas definen las zonas prin-

cipales de responsabilidad de un individuo en funcibn de
los resultados que se esperan de 1,y emplean estas medi-
ciones como gufa para reelizar la unidad y fijar la con-
tribucién de cada wno de sus miembros.

n algunos casos,este proceso se ha realizado exito
semente mas allf del nivel edministrativo para incluir a

108 por b inclusive la

Non-linear Systems Inc. y la Union Carbide,han logrado -
éxitos i mportantes en la ampliacién de la responsabili-
dad y la perticipacién por parte del individuo en la pla
neacién del trabajo en los niveles inferiores de la orga
nizacifn.El concepto se basa en wna filosoffa de la admi
nistracifn que pone el acento en una integracifn entre -

el control externo (por los sdministradores)y el sutocon
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trol (por los ) «Pued. a

@
edministrador o individuo,independientemente de su nivel
o funcifn,y & aQt de su

‘tamafio.EL funcionamiento fluido de este sistema es un a-
cuerdo entre un administrador y su subordinedo acerca de
las getas de rendimiento,pera 61 o para su grupo,durante
un periodo establecido de tiempo.Estas metas pueden poner
de relieve las variables de produccién o las variables -
interventoras,o una combinacifn de embas.lo importante -
s que las metas se establescan conjuntamente y se esté
de acuerdo con ellas de antemano.Sigue a esto un anéliis’
del rendimiento del subordinado en relacin con las me -
tas aceptadas al final del perfodo de tiempo.Tanto el su
perior como el subordinado participan en este anflisis o
en cualquier otra evaluacifn que se efectfe.Se ha descu-
Dbierto que los objetivos que son formulados con cada wna
de las persanas que participen,parecen obtener mayor a -
ceptacién que los impuestos por alguien que forme parte
de 1a autorided en la organizacién.la consulta y la par-
ticipacibn en este campo crean por lo general un ries:o
personal en el logro del objetivo formuledo para aque -
1los que verdadersmente ejecutan la tarea.

Previemente el establecimiento de objetivos indivi-
duales,las metas comunes de la organizacin entera debe
aclararse y,en este momento,deben hacerse los cambios a-

decuados en 1a estmutura de 1a organizaciéni cembios en
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nombraxmientos,deb laci 1i-

dad,alcance del control,etc.
A 1o largo del periodo de tiempo,debe compararse lo
que ha de lograr la organizacifn entera con 1o que estf
logrando;deben hacerse los ajustes mecesarios y descartar
se las metas inadecuadas.Al final del periodo de tiempo
se efectda un §ltimo andlisis conjunto de objetivos y -
rendimiento.Si existe discrepancia emtre uno y otros,se
inician esfuerzos para determinar los pasos que han de -
derse para superar estos problemes.Esto prepara el cemi-

no para la 6 de para el siguient
perfodo.

Sin embargo,debemos considerar que el hombre psico-
18gico que se adapta e interactua,que se desarrolla y ma
dura y que bsuca dominar su propia suerte,choca repetida
pente contra aquellos procesos y précticas administrati-
vas.le mala adaptacifn del hombre a los procesos adminig
trativos es particularmente evidente en las técnicas ad-
mini nés tre las mfs
por lo tanto este aserto,se cuenta la administracién —

por objetivos.El paso del escenario donde se desarrolla
la vida del individuo a la préctica de una técnice admi-
nistrativa es el cambio abrupto de wna dimensién de la -
personaa e uns @nica dimensién de la organizacién.Bstos
cambios abruptos nos permiten ejemplificar diferentes as
pectos del individuo y de la orgenizacifn y,con ello,com
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probar la cosistencia,validez y utilidad de la teorfa del
hombre peicolégico.

A pesar del hecho de que el concepto de la APO ya
ha convertido en parte integral del proceso administrati-
vo,la APO tfpica perpetfia e intensifica la hostilided,el

resentimiento y la desconfienza entre el gerente y sus -
subordinados.Bn realidad,como se practica actualmente se
trata sblo de ingenierfa industrial bajo un nombre nuevo,
fundamentada en una psicologfa estulta,aplicadaa 1os nive
les administrativos superiores y con las mismas resisten-
cias.

Evidentemente,en algin punto entre el concepto de la
APO y su implementacién algo ha salido mal.Junto con una
evaluacién del rendimiento se pretende seguir la tradi -
cibn de Prederick Taylor que postula un proceso adminis -
trativo mds racional,es decir,qué personas deberén hacer
cosas ,quién habr de temer el control efectivo y cémo s
relacionard directamente la compensacifn con los logros =
individuales.El proceso de la APO

esencielmente,un in-
tento por ser justo y razonable,por predecir el rendimien
to y juzgarlo mds cuidadosamente y,supuestamente,por dar

a los 1a op de al esta~
blecer ellos mismos sus propios objetivos.

Desde luego,la tentativa de esclarecer las obligacig
nes de cada tral

0 y de medir el rendimiento con base &

las propies metas del individuo parece bastente 16giea.
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Asinmismo,la preocupacién por hacer que tanto el superior
como el subordinado consideren los misos puntos al revi
sar el rendimiento del subordinado es evidentemente sen-

sato.Y el esfuerzo por llegar a un acuerdo comfn respec—

to a 1o que la tarea del es extre

made mente deseables

Zapero,al igual que la mayorfa de las racionaliza -
ciones siguen los lineamientos de Taylor,la APO como pro
ceso es uno-de los sueflos administrativos mds grandes -

i los

pues no toma en cuent
emocicnales més profundos de la motivacifn.

In esta parte se indicard como la Muministracibn -
por Objetivos,tal y como se practica actualmente en la -
neyorfa de las organizaciones,es autodestructiva y sblo
sirve para aunentar las presioges sobre el individuo.

B virtud de que la APO estd fatimamente relaciona-
da con la evaluacién y la revisifn del rendimiento,consi
deraré a ambas como wna préctica cuya intencifn es:

Medir y juzgar el rendimiento.

Relacionar el rendimiento individual con 1os objetivos
de la organizacién.

Baclarecer tanto la tarea a realizarse como 10 que se

se espera con su realizacién.

Fomentar una mayor competencia y el desarrollo del sub
ordinado.

Mo jorar la comunicacibn entre superior y subordinade.
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Servir de base en los juicios respecto a salario y -
promocibn.
Estimular la motivacidn del

Servir como medio para control e integracién de la —
organizacién.

De acuerdo con las corrientes contemporaneas,el pro
ceso ideal deb seguir cinco pasosi(l) Pléticas individua
les con el superior sobre la descripciln que hace el sub
ordinado de su propio trabajo,(2) Establecimiento de me-
tas de rendimiento a corto plazo,(3) Reuniones con el su
perior para hablar del progreso alcanzado en la obtencién
de las metas,(4) Determinacién de puntos de control para
medir el progreso y,(5) Conversacién entre superior y =
subordinado,al finalizar un periodo definido para corro-
borar los resultados de 10s esfuerzos de este fltimo.Bn
la préctica ideal,este proceso se desarrolla ante un fom
do de ais incluso diari esth
parado de la revisin de salariosjsin embargo,en la prig
tica real existen miltiples problemas:

To importa que tan detallada sea la descripcibn de

una tarea,esencialmente serd estitica,es decir,sélo una

serie de aseveraciones.As{,cuanto més compleja la tarea
¥ cuaato més flexible deba ser el hombre que la desempe-
fla,tanto zenor la posibilidad de que cualquier asevera -
cibn rigida de los elementos que componen el trabajo com

cuerden con 1o que hace.Por ende,mientras mds se eleve un
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hombre dentro de la organizacifn y mientras més variado
7 sutil sea su trabajo,tanto mds diffcil serd definir los
objetivos que representen algo mfs que una fraccién de su
actividad.

Con 1as metas y descripciones preesteblecidas se pug
de dar poca importancia a las 4reas de influecnia abier -

o8 al inatvid o a la deseripeién o

los objetivos de su trabajo.Se refiere aquf a aquellas ag
tividades creativas expontaneas que un ejecutivo innova -
dor puede optar por hacer,o a aguellas tareas que un eje-

cutivo deben nn 4 medida que

nos dirigimos a una sociedad de servicios,donde las ta =
reas estén menos definidas,pero donde el servicio esponté
neo y la responsabilidad suto-asumida son cruciales,lo =n
terior es imperativo.

La mayorfa de las descripciones de las tareas estén
limitadas a lo que un hombre hace en su trabajo.Ello sig-
nifica que no consideran adecuadamente la creciente inter
dependencia de las tareas administrativas dentro de las -
organizaciomes,limitacién que adquiere cada dfa més impor
‘tancia conforme se entiende mejor el impacto de los factg
Tes sociales y orgsnizacionales en el rendimiento indivi-

lual.Cuanto més dependa la eficiencia de un hombre en lo
que hacen otros tanto menos responsabilidad tendrf en el
resultado de sus eafuerzos.

Si ua objetivo jrimordial de la revisién del remdi -
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niento es dar consejos al subordinado,la evaluaciln debe
considerar y tomar en cuenta la situacién global en la -
que el superior y el subordinado operan.Ademés,debe to -
mar en cuenta la relacién entre la tarea del subordinado
¥ otras tereas,y no verla (nicemente como algo aislado.

A1 dar consejos,el propésito primero es ayudar al subor-
dinado a aprender a negosiar el sistema.Pero,hasta donde
se sabe,en la mayorfa de las charlas y formas de evalus-
cifn no tienen cabida los informes y el registro de ta -
les conversaciones.

La detorminacisn y evolucifn de los objetivos se -
realizan en un periodo demasiado corto como para que se
‘tome en cuenta la interacciln adecuada entre los diferen
tes niveles de una organizacién.Esto milite en contra de
las oportunidades de los compafieros, tanto de la misma
unidad de trabajo como de unidades complementarias,para
trabajar unidos con objeto de elaborar metas para una in
tegracin mxina.Por ende,lo mismo la fijacién de objeti
vos que la evaluacién del rendimiento apenas si contribdy
yen al desarrollo del trabajo en equipo y & un autocem =
trol organizacional més efectivo.

Aunada a estos problemas estd la dificultad que ex-
perinentan los superiores cuando emprenden alguna evalua
ci6n.Dougles MoGregor escribié que la razén principal por
la que fracasaban las evaluaciones era que los superio -

Tes no estaban conformes con hacer las veces de Dios emi



tiendo juicios sobre la valfa de otro hombre.EquiparS la
riencia de los superi 2 la de 1a ba de -

productos eobre la lfnea de ensamble,y dijo que esta re-
pulsién surgfs aute la idea de ser inhumano.Para enfren-

tarse a tal problema,loGre 6 que el

determinara sus propias metas,las corroborara con Su Su=
perior y utilizera le sesién de evaluacién como un medio
pare recibir consejos.Asf,el superior harfa las veces de
conse jero para ayudar al subordinado a aloanzar sus pro-
pias metas en lugar de actuar como un inspector de pro -
ductos deshumanizado.

Algunas observaciones nos llevan a pensar que 1os -
administradores definen su evaluacin de otros,como un -
acto egresivo y hostil que inconscientemente les hace -
sentir que estan lastimando o destruyendo & otra persona.
Le circunstencia de la evaluacién,por tanto,de origen &
poderosos y paralizantes sentimientos de culpa,que hacen
extremadamente diffcil para la mayorfa de los ejecutivos

criticar a los

Sea como fuere,cuanto mée complejos y diffciles el
proceso de evaluacibn y la determinacién y evaluacién de
tanto més la de objetivi -

dad.Esta es una peticibn vana.Toda organizacifm es un eis
tema social,una red de relaciones interpersonales.Un hom
bre que puede estar realizando una excelente labor segin
los esténd de 1a evaluacibn de objetd uede fraes
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sar como rior o cole

ga.Es coufn decir que son ms las personas que no som -
ascendidas por motivos personales que por ineptitud técai
ca.

Za nds,dado que cada subordinado representa una parte
de los esfuerzos de sus superior por alcanzar sus propias
netas,inevitablemente se evaluard que tan bien trabaja -
con su superior y cémo lo ayuda a satisfacer sus necesids
des.Un elemeato definitivamente subjetivo interviene nece

rianente en toda experiencia de a y de fija -

cibn de objetivos.
Pero 1a peticién de objetividad resulta vana por o -

tra razér to nayor la imp a a 1a medy
cibn y a la cuantificacién,tanto mayor la probabilided de
que 1os elementos sutiles,inconmensurables de la tar

sean sacrificados.La calidad del rendimiento,por ende,pier

de a menudo ante la cuentificacibn.

Un ejemplo.Una presrigiada fébrica que produce art{-
culos de alta calided y esté respaldada por su reputacién
de considerar a sus clientes y darles buen servicio,ha ing
tituido un progreme de APO.Esta muy bien elaborado,y ha =
contribuido enormemente a esclarecer tanto los objetivos
individuales como el rendimiento de la organizacién.Bs =
componente importente del estilo ad ministrativo profesio
nal de la compaiife,mismo que ha propiciado el motable cre
cimiento de la empresa.
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Sin embargo,se ha puesto en marcha un proceso interg

sante y a fin de cuentas.Los admini

empiezan a preocuparse porque shora cuando preguntan por
que no se ha hecho algo,escuchan la respuestai*Eso mo se
cuenta entre mis objetivos".Se quejan ademés de que el -

servicio sue se presta a los clientes esté deterioréndose.

EL vago objetivo “mejorar el servicio a los clientes" es

practicemente es imposible de medir.Por consiguinte,exis-

e una marcada 6 en aguellos que
si pueden medirse.Asf,el tiempo por cliente,la cantidad -
de 1lemadas de los clientes y otras medidas semejantes son
utilizades como gufas para juzgar el rendimiento.lientras
menor sea el tiempo por cliente y menor el nfmero de lla-

nadas, tanto mejor

tarf alcanzando los objetivos el ge -
rente que atiende al pdblico.Bsté reduciendo los costos,

sumentando las utilidades y matendo el negocio.Feor afin,
se odia a sf miemos

La mayorfa de los gerentes de esta organizacifn se
unieron a ella debido a su reputacién de ofrecer alta ca~
1idad y buen servicio.Quieren fabricar productos buenos y
lograr la constante admiracifn de sus clientes,as{ como
r motivo de envidie dentro de su industria.Cuando no =

operan a un nivel tan elevado,se sienten culpable

fadan consigo mismos y con la compafifa.Sienten que podrfan
estar trabajando con alguien que,como todo mundo sabe,cuen

ta con un control de calidad poco rfgido y no podrfa dar-
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le menos importancia el servicio.

£l misno problema existe respecto al desarrollo del
personel,que es otro objetivo vago y diffcil de medir en
comparacifn con aguellos subobjetivos que si pueden me -
dirse.Si es consultado,todo gerente puede dar el nombre
de un joven que serfa sus sucesor en potencia,especial -
mente cuando su promocién depende de que as{ se hagajsin
enbargo,ninguno tiene tiempo suficiente o piensa realmen
te que se le paga por ello,para adiestrar consistentemen
te 2l joven.De igual manera,tampoco hay forma de que en
esa organizacin se mida que ten bien esté capacitando wn
gerente a otro.

Todos 1os problemas de 1os objetivos y evaluaciones
esbozados en el ejemplo anterior indicen que la APO no -
funciona bien a pesar de lo que piensen algunes empresas
respecto a sus programas.la causa detrés de todo esto es
que la APO pasa completemente por alto el punto humano.

A fin de ver cémo se pasa por alto tal punto,sigamos
el proceso de APO tfpico.Siempre la alta gerencia fija -
su objetivo empresarial para el afio siguientejpuede hacer

1o en términos de utilidades sobre la inversifn,ventas,-

produceibn,crecimiento y otros factores que es factidble

medir.
Dentro de este marco de referencia,a todo gerente -
que reporte a un superior se le puede preguntar con cufn

to contribuirén sus unidedes al logro del objetivo,0 pe-
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dir que establezca sus propios objetivos relativamente -
independientes del objetivo de la empresa.3i se le da 1i

bertad para sus propios éespera -

que é4tos sean mayores que los que se habfmn establecido
para el afio anterior.Usualmente,la posibilidad de elec -
cifn que tiene cada uno de los gerentes estf limitada a
su opcibn en una parte de las actividades de la organizg

ci6n,0 al mejoramiento de una estadfsti e B

algunos casos también puede incluir la obtencién de caps
citacibn o conocimientos especificos.

Después de que un gerente ha decidido cuales erén -
les metas de su unidad y cuenta con la aprobecién de su
superior,estas se convierten en sus objetivos.Supuesta -
mente,se ha comprometido en algo que quiere hacer;y serf

el De ahf en adelante,estd sujeto a que lo -

hostiguen con su propio petardo.

Anora bi el proceso

do el método se fundeamenta en una persepectiva a corto -
plazo,de orientecin egocéntrics,y en una psicologfe de

recompensa - castigo.El proceso de APO tfpico coloca al

gerente en una situacifn semejante a la de la rata en el
laberinto que puede elegir entre dos alternativas tnice~
mente.

El investigador que deja & la rata en el laberinto
supone que la rata quiere la recompensa del alimientojsi

no puede suponerlo,mata de hambre a la rata para estar -
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seguro de que ésta quiere la comida.

La Administracifn por Objetivos difiere meramente -
en que permite que el propio hombre escoje su carneda de
entre una gama de elecciones limitada.Después de hacerlo,
el proceso de la APO presupane que (1) Trabajard ardua -
mente por alcanzarla,(2) Seré impulsedo de manera inter-
na debido 2 su compromiso y (3) Se haré responsable ante
su organizacién de conseguirla.

& justicia a la meyorfa de los administradores de-
be decirse que ciertamente lo intentan,pero mo sin un -
creciente resentimiento y pesar por sentirse como ratas
dentro de un laberinto,culpa por no prestar atencién a -
aquellas partes del trabajo que mo se encuentran dentro
de sus objetivos y resistencia pasiva emte la presifn -
por tener metas cada vez més elevadas.

En conclusién,los proceso de la Administracién por
Objetivos y la evaluacién de rendimiento,tal y como se -

practica 1alzent:

a 1a alrga,porque se fundementan en una psicologia de Te
compensa - casti sirve para 1a presifn

sobre el individuo mientras que en la realidad sblo le
proporcionan wna posibilidad de elecciln de objetivos ~

miy limitads.Bstos procesos pueden mejorarse con el exa-
zen de las suposiciones psicolfgicas implfcitas,con su -
extensifn para incluir la evaluscifn del grupo y la eve-
luacibn de loa ri fectuada per los rdinad
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¥ con la consideracién de los objetivos personales del in
dividuo en primer téraino,.Zstes précticas exigen un alto

srado de ticos y lidad personal den

tro de la organizacién.

1 uso de los mencionados procesos de evaluacién dis
minuir{a el sentri,por parte del superior,de que la eva -
luacién es un acto hostil y destructivo.Aunque 1 y sus -
subordinados tendrfan que juzgar el rendimiento indivi —
dual de estos dltimos,el juicio se formarfa en un contex-
o de consideraciones cont{nuas en torno a las necesida—
des personales y a la revaloracién de las realidades de -
la organizacién y del ambiente.

AL no tener que estar constantemente a la defensiva
© consciente del interés genuino de la organizacién por
permitirle alcanzar aus objetivos personales,asf camo los
de la organizacién,un administrador tendrfa mayor liber—
tad para medirse ante lo que debe hacerse.Como contarfa
con muchos marcos de referencia adicionales,en el esta—
bleciziento de objetivos tanto horizontales como vertica-
les ya no tendrfa que verse, al ser evaluado (atacado,en—
juiciedo),como wn individuo eislado contra un sisteza.3s
nds encontrar{a infinidad de maneras pera aportar sus pro
pies ideas y diferentes métodos para ejercer influencia -
hacia arriba y horizontalmente.

As{ mismo,en este contexto el administrador padrfa -
fomular premuntas y pracouparss por 10g 8gpactos cualies
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tativos del rendimiento.As{ §1,sus colegas y sus superig
res podrfan actuar juntos para resolver esos problemas —
sin la barrera de tener que considerar dnicamente esta -
dfsticas.Un proceso continuo de intercambio contraresta-
r{a el problema de la descripeibn estética del trabajo,y
proporcionarfa infinidad de salidas para la informacién

necesaria sobre el rendimiento y li

actividades conjun-
tas.

Zn tal clima,las relaciones laborales se converti -
rfan en redes dinénicas para la realizacién tanto perso-
nal como de la organizacién.No puede considerarse como -
el zenor de los logros incidentales derivados de tales -
arreglos el que los problemas tendrfan mayor oportunidad

de ser resueltos esponténeamente en los niveles mds bajos.
1o cual liberarfe simul

a los sup s de la -
carga de pasarle el muerto a otro,y del peso de ser los -
portadores de la hostilidad.

= ¢Buscauos Culpables o las Causas?

El buen ingeniero es tambidn un detective eficient

Invierte mucho de su tiempo rastreando errores y buscando
a los culpables.A menud

a anbos,y usualmente -

procede a "aplicar la ley" para castigar al culpable.

Pero estos grandes esfuerzos para d

crubrir al “eri
minal" y castigarlo)nos muestra que el trabajo no se estd
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realizando bien.la razén es que muchos errores y viola -
ciomes & las reglas llevan consigo enfermedades,absten -
cionimmo y accidentes,revelando que algo anda mal en la
direccibn.Quite un sfntoma,y mientras ms tiempo perdu -
ren las tensiones ocultas,otro apareceré.

4Bsto siguifica que el ingeniero debe detener la -
bisqueda de errores y culpables? Si y no.Obviamente no -
puede permitir desperdicios,un pobre control de calidad
¥ duplicidad de esfuerzos.Pero no deberfa limitarse a -
realizar un trabajo de detective y pensar en forma dife-

rente cn respecto a los culpables y su culpa.

Si los errores,accidentes y otros hechos similares
son sfntomas,entonces,la pregunta mfs importante que se

Pplant

4 Por que ocurren? Solo tomando en cuenta ol
* Por que * puede 1 efectivamente prevenir que sucedan.
Eo diffeil que exista s6lo una causa para ua 80lo hecho.
La mayor{a de las veces ocurre debido a la fuerza de mu-
chos factores que actfan al mismo tiempo.la primera ta -
rea del administrador es buscar las ceusas y obmo inter—
actdan para producir wn comportamiento indeseable.

El trabajo no es sencillo.los factores més importan
tes del comportemiento son los sentimientos hunanos,alen
que los individuos,por af -
mismos,no se han dado cuenta de ellos.Sentimientos de e-

nos de ellos son ten sutfl

nojo,que son muy diffciles de sobrellevar y que la gente

oculta para sf al igual que para otros.Para complicar -
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2fs las cosas la gente,algunas veces,Tiene gran dificul-
tad en conducrise con esos sentimientos inconscientes de
en0jo,y la &nica Zorma de deshacerse de ellos es lastimfn

dose de alguna manera.

ingeniero vive este fenémeno en su medio,y actda

como si 2o existiera.iantiene la posicibn de seguir bus-

cando a los culpabl iendo que ai 61 los castig

suzici b 4n.Eato en cier
ta zedida tiene valides.Pero si fuera todo lo vAlido que
nos gustarfa,las prisiones estar{an vacfas de reinciden-
tes.

Cuando un ingenierc encue “ra una situacién en que
la gente se esta dafiando,ya sea ffsica o psicolgicamen—
te,de manera que les cuesta dinero o " status * (dafian -
40 la organizacifn al mismo tiempo),lo obliga a ver las
cosas con més profundidad.

",Que es 1o que esta haciendo que esta persona O es
tas personas se enojen?"

";Por que tienen que expresar su emojo de esta mane
ra?".

Las respuestas pueden ser no muy claras y répidas de

contestar;pero hay que buscarlas.

jor que esperar que los “crfmemes® ocurran,el inge
niero pudiera tender a encontrar las pistas hacia la &ifj
cultad potencial.kuchas de §llas son obvias.Aquf se pre -

sentan algunas situaciones tfpicas de dirigencia en las -
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que se producen o reflejan sentimientos de emojot

tratar de_crear una imagen familiar dentro de la eg
presa ignorando los conflictos y problemas que existen -
habitaalmente, ocultandolos bajo una falsa sonrisa y la -
miga de "Somos una fanilia feliz®.

- "On lugar para cada cosa,y cada cosa en su lugar®

sto igplica que cada actividad estd perfectamente defini
¢a,3e 1a hecho un anlisis de tiempos y movizientos para

cada tarea asizads,y todo el mundo se siente como una mf
quina.Este sistema rigido de operacién se aproxima al prg
ces0 idéneo para un ingeniero industrial,pero ciertamenta,
23 la locura para las personas que estn dentro de él.la

f£inalidad bésica de este sistema es sjercer un control dg
tallado y rdgido sobre la gente,de tal manera que sus sen

tizientos munca se interpongan. m

lientras que el oxden y el sistemas son obviamente -

necesarios,con exsgeracifn conduce al fraceso,ya que la =
gente o 3610 pierde su flexibilidad,sino que tamvién al
sstar sobrecontroleda tienden a sentirss como animales en
sautiverio.

- Otra situscifn que se presentajes cusndo algunce ongenie

ros en su posicién de directores fallam al asumir el lidg
razgo,ya que haviendo realizedo clertos aspectos que co =
rresponden & su puesto,después los abandona.Ssto suceds -

yor varias razonesiya que sl ingeniero,a ciertas respomsa

bilidades,como es el ejercer su sutoridad con forma exce=
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siva sobre sus subordinados lo cual le puede producir te-
mor,con las debidas consecuencias.O mostrar una actitud -
agresiva y sentirse culpable por esto.Por otro lado puede
sentirse incapaz para supervisar a otros adecuadamente, -
con la consecuencia de una acumulacifn escesiva de trabe-
jo por no saber incluir a su gente.

- Tres Pasos para una Buena Direcciénj

1. Una retroalimentacién de los logros factibles que son
responsabilided del subordinado con el fin de discutirlos,
y compararlos contra sus propias observaciones y experien
cias con el objeto de proteger su reputacién,reconociendo
1os efedtos de enojo y tomando las medidas adecuadas para
las tensiones.

2. Apoyer 1os esfuerzos del subordinado para corregir la
situacibn.Esto consiste en examinar con é1,las diferentes
alternativas en las que puede actuar,permitiendo que la -
gente exprese sus sentimientos y su opinién acerca del -

trabajo y en refy ia a sf m 1déndolo en los -

nomentos diffciles que pueden surgir en sl ejercicio de -
autoridad.

3. Si no puede hacer el trabajo de direccién,teniendo un
apoyo razonable,entonces ambos,él y la orgenizaciln debe-

rfan mejor asignarle otra t: Pero como el

es importante,a pesar de un extenso programa de capacita~
cibn en los negocios,industria y el Estado,muchos empresa

rios todavia no conocen la importancia que significa el g
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Poyo de los subordinados.¥ como resultado de esto michos
de ellos fracesan al iniciarse apenas en estas activide-
des.

Estos tres pasos sugeridos, nos gufen a pemsar ver-
daderazente en lo importante que es el factor humano,y -
la posicién que nosotros enemos en un momento dado como
dirigentes.¥a que,el econtrar las causes gue producen in
satisfacciones,pueden provenir de nuestra actitud y for—
ma de mandojsiendo nosotros,en muchos casos,los culpa —

bles de &stas anomalfas y no nuestros subordinados.
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CAPITULO IV .

LA CREATIVIDAD DEL INGENIERO QUIIICO.

- (Que es la Creativided?

1 pensamiento creativo es el proceso que nos permi
te interpretar un problema en nuestra mente en forma cla
ra,por medio de herramientas intangibles como la imaging
cibn,visualizacitn,suposicién,reflexién profunda,conten—
placibn,etc.,originando o desarrollando una idea,concep-
t0,80lucién o materializando algo nuevo que se aleja de
las normas convencionales.2sto implica més una actitud -
de estudio y reflexifn que wna accin directa.

2n otras palabras,para obtener algo nuevo o diferen
te una persona debe descubrir diferentes combinaciones y
aplicaciones hasta entonces desconocidas para §l.3sta -
combinecién puede incluir un plan definido,un mecanismo,
una ley fundamental 6 wn cambio o efecto que puede ser a
tribuido & un cierto tamaflo,forma,color,cepacidad,etc. -
Por lo tanto,la creatividad es el resultado de una combi

naciéa de proc

s 0 atributos,que eran desconocidos al -
al que los creb.

La persona Creativa
; Podrfamos definir como una persona creativa a a -

quella que tiene wia capacided poco comfin, para hacer in_
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novacicnes o cambios?

Muchas personas 1o ven como un negativista,inconfor

un individualista que tieme poco interés en las cosas,
@ menos que sean un producto de su empefio e imeginacién.
EL prototipo perfecto es aquel individuo que frecuenta -

cafés bohemios,a los que asisten gentes de éste tipo,co-

mo 1o son idealistas,pint tas y misicos.El este -
reotipo més sofisiticado corresponderfa a personas como
Da Vinci,Beethoven,Poe;y espec{ficamente dentro de la -
ciencia " genios creativos * como Binstein y Newton.

El hecho es,que este tipo de gente puede resumir -
nuestro concepto de la creatividad,pero hay otro aspecto
de la creatividad que la fente a menudo considera,como -
serfa la agrupacién de esfuerzos innovadores en todos los
campos,usando y tomando las ideas de los 0tros como blo-
ques para la construccién de un edificio que crearé wne
mentalidad més abierta.

Cualidades

la Persona Creativa.

No hay un estereotipo claro,que defina la creativi-
dad;no obstante,existen algunes similitudes en todo este
tipo de personas.

Todas exhiben una gran curiosidad intelectual,y en

cuanto a su inteli ‘bastante elevad es im-

portante entender que la inteligencia presenta muchas fa

cetas,debido a que se desenvuelve mejor en unas dreas -

que en otras y viceversa.Por ejemplo,los escritores mues
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tran una morcada inteligencia verbal ( nabilidad para re
suzir y construir relaciones verbales e ideas ) mientras

aque los cientfficos poseen una mayor capacidad para in -

erpratar Tespecialmente® complicad ptos matemdti
cos.Tienen capacidad para discernir y observar desde di-
ferences puntos de vista.3stan alertas,y pueden concen—

trar su atencién en forma apropiada.lambién poseen una -

ad applia para asimilar informacién,lo que les -

pernite iarla y extrapolarla para resol -
ver problenas que engloban creatividad.Son sensibles & -
su couplejidad psicolégica,estando prevenidos tienem po- .
cos mecanisuos de represibn o supresién ( blogueos menta
les ) en su actitud.

Siendo intelectualmente bien dotados,también corres
poaden emocionalmente,v.g.,son tolerantes para con la =
sente con ideas diferentes ( tolerancia a la ambigledad ).

B

cen poco esfuerzo por reprimir inconformes o problemas
presentados en la biisqueda de una solucién.

Presentan generalmente sfntomas de una nifiez infe -
iz,

Se conocen a sf mismos,en el sentido en el que 24 -
cilmente ven y reaccionan a los componentes de su perso-
nelidad,nostrando una mayor persepcién a sus caracterfs-
ticas psicolégicas propias.

n los test psicolégieos,la mayorfa de ellos, mues—
tren una hacia la ibn,pere aquellos =
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Siendo 1a esencia de estas cualidades t
1. Un alto nivel de inteligencia.
2. Disposiciln a nuevas experiencias.
3. Libre de inhibiciones y pensamientos estereotipados.
4. Semsibilidad estética.
5. Flexibilided en el pensamiento y materia.
6. Independencia para pensar y actuar.
7. Gusto por crear.
8. Predisposicién ilimitada apra buscar soluciones a nue-

vos retos.
- Céuo Podemos Desarrollar una Imaginacién Creativa.

Asuniendo que se ha d llado wna de

los obstéculos que impiden la creatividad (Sentimientos de
dad de usar libremente la

ocupaci onaliemo)y

percepsin y evaluacién del inconscient:
los medios para combatirlos;jque consisten en la aplicacién
de técnicas basadas en nuevas ideas.

El Dr.Alex Osborn,considerado como uno de los pione -
ros en educacibn creativa,divide el proceso creativo en -
las siguientes fases:

- Orientacién.Aislar el problema y organizacién.

- Preparacién.Seleccifn del material importante.

- Anélisis.Buscar posibles soluciones.

- Maduracifn.Bl tiempo necesario para que la mente sinteti
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ze el problema y las soluciones.
- Evaluacibn.Atar los cabos sueltos,verificando las soly
ciones a través de pruebas mfs avanzadas,y evaluar.

Yo debemos engafiarnos por la sparente simplicidad -
s 1o sufici simple para

de este
ser efectivo,pero ciertamente no es algo sistemftico.No
hay un substituto para el trabajo que estd involucrado -
en el uso de &sta f6rmula.De hecho la creacibn de nuevas

ideas siempre requerird un gran esfuerzo mental.Quizé, -

por esto a menfdo,se dice que la creatividad
sa".Thonas A.Edison en alguna ocasién coment$ que: "La -

creativided tiene un 90 % de transpiracifm y un 10 % de

inspiracién®.

Agregando que,mientras el acercamiento a la férmula
es el producto de una considerable cantided de pensemien
%o y experiencia,esto no es infaliblejya que probablemen
te se pueden encontrar mejores técnicas en una base indi
vidual.Zsto es,que algunos pueden trabajar mejor por me-
dio de un estudio més profundo y su aplicacién,donde los
encontraré.

Finalmente,se debe estar preparado para cualquier -
contratiempo inesperado que pueda surgir durante el pro-
ceso creativo,como son anormalidades y negativismos.Aho-
ra veremos un poco més de cerca los pasos creativos ante
Tiormentet
- Orientacién.Irate de definir y limitar la magnitud d
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probleme.Prineranente olvidese de ideas especfficas.De -

preferencia defina con claridad su problemas y sus objeti
vos.Es importante no desilusionarse por problemas gque a-

parentesente no tienen una posible soluciénilo diffcil lo
hacemos inmediatamente,lorimposible tarda un poguito —

nés.

- Preparacifn.Defina y organice su material y conocimien

tos que invol el problena.Bst: es lo

nés diffeil del proceso creativo por el empleo del eafuer
Zo mental necesitado.No se puede ser superficial en este
paso y esperar una solucibn creativa.

Dirija su béisqueda hacia un panorana més amplio,-uti
lizando toda la informacién disponible,indluyendo hasta -
la més insignificante de su problema.Se podré agotar,en—
tonces,cada posibilidad,de lo cual requerird wna conside-
rable autodisciplina.

Le exploracién y la preparacién deben continuar has
ta que el material y la informacién de conocidos hen sido
revisados.intonces su informacién debe ser clasificada —
de acuerdo a una base l6gica para utilizarla posteriormen
te para referencia y evaluacién.

- Anflisis.Digiera toda la informacién recopilada,anali--
zando y organizendo su contenido en una forme préctica.

Esto es,poniendo todo por escrito,sistemiticemente pare -
una répida referencia.El siguiente paso es depurar la in-

formacién,ya que en esta masa informativa que se ha acu—

-87 -



lado,est: las claves que larén el cami-

no cosrecto pare una solucién creativa del problema.

Ia bisqueda de ideas, puede involucrar aportaciones
individuales,de grupo o ambas.Para lograrlo.se pueden se-
Guir estas cuatro reglas bésicast
1.- Las criticas de las ideas de otros (en situaciones de
zrupo) estén probibidas hasta que la sesién de aportacién
e ideas,ha concluido.
2.-Todas las ideas serfn consideradas sin importar lo irre
levante o ridfoulo que éstas parezcan en ese momento.
3.~ La mayor aportacién de ideas es mejor,y deve ser una -
contribucién de todos.
4= La combinacibn y mejoramiento de todas las ideas pre -

sentades,es deseable.Bn otras palabras,los miembros del -

grupo intercenbian ideas con el £fn de mejorarlas.

- liaduracién.Después de que todos los pasos anteriores -
nan sido completados,se debe dar algo de tiempo para madu-
rar la posible solucifn.

Ia tormenta de ideas ha cesado,y es necesario que —
transcurra wn tiempo en el cual se debe evitar consciente
nente pensar en el problea.la mente huena es complicada
¥ los psicélogos no couprenden porqué este perfodo de =
tienpo es beneficioso,pero la investigacin ha demostrade
que es esencial.

- Evaluacién.El paso més importante,ya que aquf es donde -
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se sacan

14

conclusiones,después de haber madurado la -
la parte final,el producto creativo de la mente.

Otras Sugerenciass

1l.Haga wna cuidadosa evaluacién de su personalidad.
4Tacluyo en Ssta,algunos de los obstéoulos mencionados -
previanente,y de ser asf en que nivel?

2.Desazrolle ou interés siguiendo lfneas creativas,en

como mésica,pinty aquellas -

en las que pueda sentir que esta desarrollando su talen-
to.Exiate wia gran posibilidad de que estas actividades
creativas,en un momento dado,repercuten em el trabajo.

3.0btenga ideas,en conversaciones con amigos,buena 1i
teratura y una gran variedad de fuentes que sirvan para

este propbsito.En otras palab: 1fe su 1

lizando todas las fuent

que pueda aprovechar.

4.Haga bastante ejercicio mental que requiera de pen-
samiento profundo,como acertijos,y en juegos en los que
intervenga la mecénica y las matemiticas.

5.Busque la respuesta a un problema espec{fico cada -
dfa,considerando todas las posibles solucion

,8in impor
tar lo tontas que puedan parecer en ese momento.Empezan—
4o con ideas que puedan ayudarlo en el trabajo o en el -
hogar.

6.Inicie.in * registro de ideas * aplicables en el -
trabajo y en su casa.

7T.Reserve diariamente ua poco de tiempo para que sus
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dentos £1 Sel una hora £ de
preferencia un lugar aislado para su"tiempo de quietud®.
8.Favorezca un flujo continuo de ideas,aprovechando
la discusién en grupos cada vez que tenga oportunidad.
9.Trate de pensar en las diferentes soluciones a %o -
d0s 1os problemas en su trabajo como ingeniero y fuera -

de 61.Ya que sacar ideas es un hébito formativo.

- Como Acoplarse a un Clima No-Creativo.

Anora presento el caso del joven ingeniero,com bri-
llante imaginacifn,creativo.Ha trabajado en una compaifa
donde se emplean a cientos de personas.y durante este -

tiempo,ha desarrollado y alimentado su habilidad para -

crear hasta un alto nivel.Esto es 1o que 61 cree,es una
gran cualidad en la que tiene wn emorme potencial para -
contribuir al progreso de la organizacién.Pero piensa -
que su talento esta siendo desaprovechado,llegando a pen
sar que la organizacién es rigida,autocrética,poco tole-
rante y hasta cierto punto tradicionalista.Reaccionando
asf negativamente a ciertas respuestas que 1 recibe a -
cambio por sus sugerencias,como por ejemplo: "Ya 1o he -
nos hecho asf,y no ha funcionado®."Eso cuesta mucho ding-
ro"."Suena bien,pero no tememos tiempo para probarlo®.
Por 10 que 61 cree que su talento no es reconocido

¥ mucho menos,utilizado.El,como muchos otros,es un indi-
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viduo creativo,en un clima mo-creativo.Ziene la mecesi -
dad de ser productivo,liberando asf{ su emergfa creativa
y obtemer cierto estas -

se bstaculizad @ 61 frostrs -

cién.Por lo tanto,mientras més piensa en el problema,mfs
frustraciones obtiene.

5 Que puede hacer ? Existen muchas alternativas, -
pero el escoger,no siempre se hace a un nivel consciente.
Esto es,que el individuo a menudo elige alternativas sin

después de las -
cias o implicaciones conforme estas se van descubriendo.

Consideremos shora algunas alternativas que se toman en
cuenta con mayor frecuenciat

1. No hacer nada.Puede permanecer impasible a la si -
tuacién sin hacer algun intento para alterarla,ajustandgo
se a ella.Puede aceptar el problema estoicemente y es -
probable que empiecen a gustarle sus dificultades,convir
tiendose en martir.Bsta alternativa con seguridad mo lo
guiaré a la solucibn adecuada del problema.

2. .81 el conflicto es lo sufici se

vero o grave,y mo encuentra la menera de resolverlo,pue-

de escoger el dar a la -

‘bandonar la organizacifn.Puede retirarse o,si no percibe

‘buenos ingresos,buscar otro emplec.
& wa sociedad democrética,se es afortunado por
ner esta alternativa abierta,y quiza pueda as{ resolver
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su bl A d que la nueva b
le brinda un clims similar a la anterior,y puede ser,qui
z8,menos estimulante que la antigua.De esto,que el reti-
rarse tenga pocas posibilidades de resolverle el proble-
na.

3. Agresibn.Puede vengarse del sistema que le ha pues
to obstéculos a sus necesidades.Puede"pelear contra sllos”
en fornas muy varieadas y disfrazades.Se puede volver sar
cstico y cfnico.Puede proyectar la culpa a su jefe.Pue-
de inventar conceptos ingeniosos que desvirtien las me =
tas de la organizacia.

Puede llegar a odiar el sistema,no obstante que su
odio pueda ser o no apavente.El expresar esta hostilidad
puede servir para aliviar un poco su frustracifnjpor e -
jemplotpermitirle "que libere un poco de vapor".Pero —

nientras que esto puede eliviar su frustracién temporal-

nente,con seguridad esta alternativa a la larga no es a-
decuada.No importa que ten adecusdo §1 exprese su hosti-
1idad,el problema seguird sin solucibn y puede complicar
se.

4.Tenor.Puede desarrollar ciertos temores especfficas,
o victina de una descontrolada ansiedad.Si esto suceds,
hey muchos mecanismos psicolégicos de defensa que pueden
ayudarlo a mantener la integrided y eficiencia de su ego,
por ejemplo,podrfa rezonar lo siguisnte:™ AL wenos trate™.

Zata organizacién no esta prepareda pare nuevas ideas.la
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declinaron pero estan pensando en ella.No saben como & -
provechar a la gente positiva®.

Puede encerrerse en of mimmo y evitar expanerse a —
futuros conflictos,ya sea,rehusdndose a sportar idess o

nezar identificarse con proyectos creativos.Si &1 logra

procraser demtro de la organizaciln,encontraré mayor fa-
cilidad pare aislarse evitando mfs frustraciones.Todo

to empleando su tiempo,en tareas de papeleo y administra
cibn trivial.

5. Otros Sgo-ilecenismos de Defensa.Otros escapes que
se usan inel

6n,inhibicibn

resibn,supresibn bn

&
etc.Estos pueden ser usados cansciente o inconscientem

te para reducir la ansiedad del ingeniero.Puede estudier

ede empezar & pint: ede escribir poesfas
u ocuparse en otras actividades creativas que le permitan
canalizar y liberar su talento y energfa.

Puede ser orillado a aceptar un cambio o una susti-
tucifn de sus metas comprometiendose con la realidsd de
bajar su nivel de aspiracicnes y aceptando hasta donde -
61 cree posible que "Esta haciendo lo mejor que puede”.

Zodos 1os individuos utilizen estos mecanismos en -
alguna proporcién.Pero siempre que san llevados demesia-
o lejos,eatas producen més problemas de Los que pueden
resolver.istos mecanismos pueden en cierta forma ayudar-

le o su moral,perc =u produccifin creetive dentro de la -
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organizacién,pernaneceré a un bajo nivel.Y el problema -
atn existe.

6. Solucionar el Problema en Forma Constructiva.Otra
alternativa es atacar el problema en forma constructiva.
Los ego-mecanismos de defensa mencionados anteriormente,

operen al nivel del i el pudig

ra analizarse a s{ mismo,objetivamente,podrfa determinar
que tanto emplea estos mecanismos.Zntonces,una vez expugs
tos, tendrfan menos valor para é1,pudiendo buscar as{ una
alternativa més constructiva.

31 probablemente encontrarf como alternativa més e-
fectiva,el tomar una accibn més constructiva que resuel-
va el problema.Sus acciones podrén dirigirse en una o en
embas direccionesid)Puede trabajar para mejorer el clima.
3)Esforzarse para mejorar 61 miszmo.

Explorenos que pueden involucrar las alternativas -
que se han mencionedo:

A)lejoramiento del Clima.;Puede un joven ingeniero by

nés receptiva a sus ideas creas

cer que la situacién
tivas? Las evidencias prueban que puede hacerlo.Pero ses
gurenente es poco realista suponer que estas ideas cream
tivas tengen un mejor efecto y provoquen un cembio den =
tro de la organizacién de un dfa para otro.Como siempre,
1a p la planecibn y ento de los

recursos disponibles,pueden favorecer un clima més re -

ceptivo.Esto es principalmente una proposicién a largo
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plazo.
Una cierta cantidad de entrenamiento de sbajo hacia

arriba es posible.Esto es,que un subordinado,puede a me-

nudo influenciar a su jefe,en la medida en la que éste,

después de un perfodo de tiempo,pueda comprender,aceptar

y estimuler el esfuerzo creativo.

timular a otros in-

I ingeniero puede trabajar y
novadores.Y puede ajustar un ejemplo para probar que al-
gunas de sus nuevas ideas,actualmente estan o pueden fun
cionar,e interesar a otras personas de la organizacién -
del proceso creativo,del cual ha hablado con ellos,envia
do literatura,y exponiéndoles otros est{mulos.

Puede encontrar efectivo el introducir sus ideas en
forma disfrazada,poniéndolas en préctica a pequefia esca-
1 2 se las talento serd

utilizado sin aprobacién oficial,pero si las ideas reul-
tan,ellos las reconocerfn después de los beneficios que
estas traigan.Bsto,de hecho,se hace a menudo con éxito.
Se ha sabido también que esto causa problemas para los
innovadores que muestren demasiada iniciativa.Si la barre
ra es inicialmente aiministrativa,el ingeniero puede in-

fluenciar el imiento de nuevos procedimientos,ca

nales y métodos rutinarios de recuperacién para las imng
vaciones.Bsto proporciona los medios para facilitar el re
conocimiento y la aplicacién de ideas.

Claro que cambiar el clima cuesta trabajo,toma tiem

-95 -



PO y esfuerzo.No obstante,si el ingeniero esta dispuesto
a perder el tiempo necesario para planear su estrategia,
su perseverancia y planeacién le redituaran en una recom
pensajen la medids en la que sea més realista dicha es -
trategia.

Bl éxito genera més éxito.Mientras mds cambios hay
en el clina nés posibilidades habrd para cembiarlo asf,
61 deve esperar que sus logros iniciales sean gradusles
y discontinuos.Sin embargo,el ingeniero antes de arries-
garse en una campafla de cambio organizacional,necesita -
conocer embos lados del problema (el de la compaiifa y el
suyo).Es posible que el clima de la organizacién sea nés
tolerante de 1o que 61 cree,ya que frecuentemente ,n0 es
1o que se sugiere,sino cémo se sugiers,y esto requerird
hacer algunos cembios.

B)Me joramiento de Sf Mismo.Una de las cosas que el in
geniero puede hacer es el mejorarse 1 mismo y aceptar -
la situacién tal cual es.Bsto no significe que se d§ por
vencido,sino que afronte les realidades de la corpora -
cibn ney 4" (raci onalizard) a de

las infortunadas limitaciones del sistema,y quiza acepta

ré ciertas s, las b o mal i

para su superacin personal.
Puede aplicar otros valores al trabajo duro y a la
perseverancia,y quiza también se de cuenta de que final-

ments ua 83 8l individuo nds creativo del mundo.Bcuen «
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tra,a pes.r de su sorprese,que existen otras personas en
la nisma 6n con gran dad

y-
gran talento creativo.Esto,en el interior,no debe dete—
riorar su ambicién,sino que debe circunscribirlo en los
1faites realistas.

21 - .sviarse a sf misno,lo llevard a encontrar la -
posibilidad de agudizar su propia habilidad creativa.Adn
en la mente us imaginativa hay espacio para la supera -
cibn.Algunos experimentos han mostrado que la eficiencia
en el proceso creativo puede ser incrementada con wna -
préctice y un entendimiento propio.

Otro camino por el que el ingeniero puede casbiarse
as{ mismo, es el desarrollar su habilidad para vender sus
ideas,no importando que tan grande es su inteligencia ¥
su talento sean,asf como las ideas que el produzce,su ha-
bilidad no ser usada a menos de que pueda poner sus i —
deas en préctica.Y esto requiere la venta de las mismas.

Realmente es wn infortunio,el que mucha gente cree-
tiva nunca pueda explotar su potencial debido a la falta
de habilidad para persuadir a otros del valor de sus =
1deas.A menudo,esta gente no puede presentar sus ideas de
nodo que sean lo suficientemente atractivas para guier -
su atencién & ellas,o comunicarlas de la forsa adecuada
para que sean entendidas.Debe recordar que las muevas =

ideas significan cambio,y ese tipo de gente se resiste a

§1.4sf que,el hecho de temer nuevas ideas no implica —
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que su problema esta resuelto,sino que,hasta gue é1 haga
el trabajo de la "venta" motivaré a sus superiores & a -
ceptar el cambio.

La Venta de Ideas.Casi todos log con sg

guridad aceptarfn la premisa.iPero y esto qué?;Cémo vende
rfenos las ideas? La respuesta obvia a esta pregunta,es
que las ideas deben ser aceptadas o rechazadas por su =
propio mérito.Como dice el dichoi"Si la ides  le las -
buenas,se venderd sola".

Desafortunadamente,siendo la gente como 83,20 po =
dr{emos tomar la respuesta como realista.El mérito,por -
supuesto,es unidimensional en la aceptacién de la idea.
Bn suma,existen muchos factores peicolégicos que juegan
un papel importante en la venta de ideas.Exeminemos algy
nas de las principales técnicas psicolbgicas que han ei-
do §tile

tienden a aceptar ideas que les permi

1.Algunas person:
ten ir "sobre ruedas".Si se muestra que "todo el mundo -
1o esta haciendo®,particularmente los competidores,la i-
dea tendré una mayor oportunidad de ser aceptada.

2.La gente apoya aquello que ayude a crear y mfs cuando
ptard -

esta ha participado en la idea,por lo que la
con mayor facilidad.El ingeniero,entonces,har bien en -
invitar a la gente a participar en el desarrollo inicial
de la innovacién,lo que haré que les sea familiar y co -
aulguen con ella.
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3.Las proposiciones hechas para contribuir al sprovecha-
miento de pesos y centavos,tienden a ser aprobadas.Algu-
nas de las ideas del individuo,por supuesto,contribuirfn
al avance de la ciencia o la humanidad.Paralelamente al
valor cientffico de la idea,es deseable que “pese® el mo
%ivo de sprovechamiento como una razon para buscar la a-
probacién.

4.Un nuevo procedimiento,tiene posibilidad de ser acepta
Q0,81 representa solo un pequefio cambio del método pre —
sente o pasado,de hacer el negocio.Las similitudes entre
la nueva forma y la antigua deben ser cleras,si no de -
muestran que la innovacifn representa un cambio dréstico
con respecto al método antiguo.

5.En ocasiones cuando la situacibn es desesperada,puede
surgir una nueva idea como la fnica alternativa,y con sg
guridad
6.La aceptacién a memudo depende de la magnitud en la can
tidad de "sentido comén® involucrado en la proposicifn.
aplicable a polfti-

ré aprobad

Esto implica el temer sencillez;y

cos, e por igual.P Un can

didato polftico puede alcanzar gran popularidad entre la
gente humilde y sencilla por temer ua hoyo en la suela de
su zapato.

7.EL nuevo procedimiento tendré una mejor oportunidad de
ser aceptado,si la proposicién involucra proberlo em un -
sistema piloto,antes de integrarlo al sistema en gemeral.
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Za proposicién del ingeniero bien podrfa estipularlo,y -
si tiene &xito,ponerlo en préctica.

Esta técnica es buena por dos razones.la priuera,es
que puede prozar o desaprobar el valor de la ideajsegun-
da,la yente de la organizacin se fauiliarizé con ella -
en la préctica de la wisma y comulga con ella entes de -
ser instituida,.3sto implica seguridad y nos lleva a lo =
que se denonina el "afecto del halo",que es un entusias-
mo adicional,uanifestado por el grupo que gana reconoci=
niento por participar en el experimento.
8.-Ias juntas directivas propician wia mejor aceptaciln,y
por ende,la aprobacién de una idea,si pueden ejercer su
sutoridad en decidir y afladir algunos detalles adiciona-
les al proyecto.Si su decisién involucra solo un “si* o
un "ao",(aprobar o desaprobar) su aprobecién es menos -
provechosa que si tuvieran uno o dos detalles que discu-
tir en adicién al "si" y al "no".Por ejemploiEl ingenie-
ro pide a la junta directiva que no solo decida si acep-
ta su proposiciln,sino que también la fecha en la que —
esta se va a llevar a cabo.
9u-lfachas 1d.

mueren o se pierden debido a que su presen
tacién les falta brillo,son incompletas y dejan muchas -
cosas sin explicacién.Si la idea esta sometida al grupo

que haré las decisiones,es deseable que se haga wia pre-

sentacién lucida del teua.Esto podrfa implicar el organi
zar y repetir el misuojhasta el punto en el que parezca
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esponténeo y 1égico.

la preparaciln exitosa y el uso de ayudas visuales
junto con un atractivo reporte o folleto,podrén mostrar
una nayor validez en lo que se expone.
10.2xiste gente que da més valor a lo que esta escrito.
la proposicién y el material preparado,parecen scarrear
una mayor autoridad y fuerza,que si el material es reprg
ducido mecénicanente (en el momento).Por ejemploiEl inge
niiro puede tenes su proposicién ya escrita,;arassu dis-
tribucién antes o durante la junta en la que la discuti-
ré.
11.Ia "venta sutil" es,a memudo,efectiva para grupos so-
fisticados.la técnica trabaja bdem de acuerdo al punto 9
mencionado anteriormente,en particular cuando existe —
cierta resistencia enticipada a la idea.EjemploiEl inge-
niero presenta su idea al grupo,enumerando las ventajas
de su proposicin.Cono el grupo conoce con probsbilisd -
las desventajas,entonces €l discute estas con detalle;y
pons en claro como las ventajas "pesan®mas que las des -
ventajas.Comprende que serfa un error,el no evaluar los
dos puntos de vista con un grupo de estas caracterfsti -
cas.
12.E1 efiadir "valor® a la proposicién es un punto impor-
tante que puede estar dado por ciertos datos;v.g.cotiza-

ciones,libros,estad{sticas y otros.El ingeniero no encon

trard problema alguno al seleccionar estos datoe para e-
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lavorar su reporte.

13.Z1 uso de la primera persona en plural es vAlido en -
1la discusibn,desarrollo y aplicacién de la idea.El dar -
el orédito a otros,especialmente & aquellos que tienen -
autoridad en la aprobacién de la idea,a menudo da buenos
resultados.Por ejemploi=l ingeniero en la presentacién,
puede aludir que en la discusibn de w problema con el -
presidente de la junta,éste estimulé toda la idea y que
ciertas personas ayudaron con su asistencia al apoyo de
la misma.

14.Este principio es paradfjico con respecto a la técmi-
ca nfmero 1,ya que involucra el asentar cierto valor en
el hecho de que la idea en particular es movedosa y qui-
za represente una ventaja competitiva por esa razon.Ejem
plo:"Por supuesto que esto no se ha probado antes,pero si
queremos seguir siendo los lfderes,en vez de los seguidg
res,esto es algo en 1o que podrfemos esperar,ya que esta
rfancs a la vanguardia si 1o hacemos ahora®.

15.Ias ideas tienden a poseer un valor adicional si se -
identifican con personas de conocida reputecién o grupos

que tengen una sutoridad organizacional y técnica.Esta -
clase de identificacin implica que ciertas personas cu-
yas opiniones son respetadas y son un soporte para la i-
dea.

16.Los ejecutivos generalmente se encuetren més recepti-

vos a las nuevas ideas a ciertas horas del dfa,per lo =
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que es mejor presentar la proposicibn después de las diez

de la mefiena o después de una buena comida.Cuando el eje

cutivo tiene hembre,esto es antes de la comids la -

peor hore.Esto,por supuesto,verfa de acuerdo al indivi -

@ué en perticular o al grupo al que se le presente la i-
dea.(vivencia personal).
1e proposicibn tendrd mayor posibilided de

7.

T acep-

tade si se toman en cuentas los beneficios secundarios -

que esta aportarf.El mayor énfasis,por supuesto,caeré sg
tre los bemeficios primarios que son los que nos lleva -
ré & los resultados inzediatos.Pero atn asf,los benefi-

cios secundarios y 108 que son a largo plazo deben ser -

enunciados.
Un nétodo especffico para medir le efectividad o la
econonfa de la idea,debs ala icién.Por

ejen:lo:la idea del ingeniero no sclo selvard "X" némero

de pesos

te afio,sino que ,a la lerga,asegurarf un mante
nimiento mfs regular del equipo y mejorard la moral de -
los operadores.

18.5a gente por lo general desconffa de aquello que no =
entiende.(ri tampoco puede controlar,guier o utilizer es
to que no entiende).Por 1o que,el ingeniero debe asegu -
rarse de gue sus proposiciones sean entendidas por las -

personas que las autorizaran.Deberfn poseer amplioc cono-

i ent que esten e

la idea.2sta “transfusifn” de entehdimiento serf algunas
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veces diffcil para el ingeniero,pero pagaré grandes divi-
dendos.Significa,quiza,el tener una sesibn que refresque

1os conocimientos en matemfticas de su jefe o un pequefio

curso en reacciones catal{ticas para la junta directiva.

19.51 el ingeniero puede asecurar "un total apoyo® de un

alto ejecutivo,éste hard le publicidad adecuada y los de=
mas por influencia encontrarén el mérito e la nueva idea

evitaudo as{ la negacifn de la misma.

Investigaciones psicolégicas han probalo éstas y o -
tras téonicas las cusles han demostrado efectividad em mu
chas situaciones.El ingeniero probablemente aceptard la -
validez de éstas,pero quizd se pregunte,si es honesto ha-
cer éstas cosas.;Qué principios éticos estdn involucra =
408?;N0 s esta una menera de manipular a la gente?No -
son stas Polfticas Maquiavélicas?;Cuales son los peli. =
g£ros inherentes al usar estas técaicas?

Sstas précticas han sido usadas en el pasado por el
hombre sin escrdpulos que ha deseado ser persuasivo a =

cualquier costo.Estas son herranientas y deben

ser manejadas con precaucién.Se pueden usar positivamente,
donde se pusdan aplicar con siceridad y honestidad.

la cueatifn ética de usar estas téecmicas o no,pueden

sarecer asbiguas a la cuestiln .e usar pSlvora ya que co-
=0 mencioné son herramientas poderosas.El valor ético mo
depende de la herramienta,sino en los motivos de quien -

las usa.
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1 conclusién,sebiendo que el ingeniero ha aleanza-
40 el §xito ea el mejoramiento del clima y de sf misuo,

es probable que encuenire que el clima es ain tenso.Exi

ten ventajas a la resisteacia.Debe estar consciente de -
que al unas veces los climas son tensos por buenas razo-
nes,y las ideas generadas en un clima adverso,pueden ser
mejores,que aguellas que han sido vendidas faciluente. —
Cuando las ideas se llevan a cabo probarén entonces la -
efectividad reflejada en el Trabajo.

21 ingeniero debe Ger que su d 11

¥ me

joraziento requieren un cambio.Zl cambiar probablemente

seré diffcil para el ingeniero, asf como lo es para la -
6n.Los d

frustran debido
a que demandan un cambio en otras personas,mientres que,
ellos misnos rehusan he hacerlo.Si el ingeniero puede -
aplica a otros,su patrén de autodesarrollo seré,en efec—
t0,menos arduos
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CAPITULO V .

COMUNICACION .

- La Barrera Seméntica.

Bsta se deriva del problema consistente en que los
sfmbolos transmitidos transporten precisamente el signi-
ficado deseado.

Ia palabra,ya sea hablada o escrita,es generalmente
el sfmbolo usado en la comunicacién.EL hecho de que cada

palabra tenga varias acepei oficialment

¥ algunas otras sancionadas por el uso comin,ya es un -
obstéculo para lograr une comunicacién efectiva.No es po
sible detenerse a explicar en que sentido se est4 usando
cada palabra.

La deformacifn del contenido del sfmbolo(o see del
significado de la palebre)puede no deberse al significa~
do en of,sino a la interpretacidn que le da el receptor
debido a sus caracterfsticas psicolégicas transitorias o
permanetes.

la comunicacidn puede ser recibida en forma bastan-
te diferente de la que se ha intentado.la palabra utili-
dades puede representar para el ingeniero una medida -
del éxito y un rédito merecido por una compaifa; mien -

tras que para el empleado puede representer algunos de -
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los fondos que deberfa haber recibido en forma de mayo -
res salarios.

La diferencia del significado en este caso esté en

las personas y no en las palabras.Ahora echemos wn vistg
20 a algunos de los problemas causados por la “barrera -
senftica®:

Limitacién de Palabras.Bsto quiere decir que las pa

labras son finitas.Estan limitadas en némero y significa
dojaun asf las palabras deben ser arregladas y usades de
cierta forma para trensmitir los conceptos y mensajes -
acerca de un nfmero infinito de cosas.3in embargo,el len
guaje no encierra un significado propio,esto es,que al —
canza significado solo cuando una palsbra se ha dicho ¥
alguien ha reaccionado a ella.

Por 1o que el significado no existe en las palabras
8ino como se mencioné antes,en las personas.De aquf que
se sugiera que la exposicién de ideas abstractas se ex—
prese a través de un medio no abstracto de comunicacién.

Imperfeccién del Lensuaje.las definiciones son esen
ciales si la commicacibn es inteligible.Los seméticos -

nodernos sienten que son muy originales cuando repiten -

la perogrullada en su propia y couplicada terminologla.
Pero definitivamente es mds placentero y fécil de decir

sizplemente que la “verdad esta siendo defendida",que el
indicar el significado preciso de tales términos usendo

palabras menos abstractas o ilustraciones especificas.
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Todo lenguaje es imperfecto debido a que las pala -
‘bras,en la terminologfa de los seménticos modernos,son —
8610 signos o sfmbolos para la experiencia del locutor -

o de 1os objetos o situaciones de las que habla.Pero si

nos situeramos con la predisposicifn psicolégica de la o
tra persona( el que ama hace esto con referencia a su a-
meda,y el lector de poesfa con las cuartillas que tiene—
frente a 61 )estaremos mejor equipados para entender a o
tros,y de ser nosotros entendidos.

Los Significados de "Significado".le digo a alguien
que no sebe el francés: Domnez-moi mon chapeau, s’il vous
plait.Su tnica reaccién es contestar: "No le entiendo a-
usted".Repito 10 mismo en inglés: Give me my hat, please,
¥ el mismo individuo sonrfe y me entrega el sombrero.Com
prendi6 el significado de lo que yo habfa dicho.

Y siempre es as{ cuando nos encontramos con signos-
¥y con situaciones-signo: esta situacién se presenta sélo
cuando las personas que se comunican entienden del mismo
nodo el significado del sigao en cuestifn.

El problema del significado aparece en una situacién
signo o, pera emplear wna formulacién diferente y mds —
sencilla, en el proceso de la commnicacién humana, ya que
ese proceso, si dejamos a un lado la cuestién de la te -
lepatfa y otras formas de supuesta comunicacin"directa",
consiste en trensmitir pensamientos, emociomes, etc.,por

medio de eignos, es un proceso de produccifn de situacig
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nes-signo.cuando hablo, escribo, pongo signos en une ca -

rretera u opero las sefiales luminosas en los cruces de

lles, trazo mapas o planos, pongo en frascos el marbete -

de “veneno", coso charreteras a wniformes, 1zo banderes -
de sefales, etc., uso em cada caso ciertos signos con fi-

nes de com

icacibn(hasta un monblogo mental es, como sa-
bemos, un di4lozo en forme enmascerada), y en cada uno —
1los casos establezco una situacién-signo.En consecuencia-
surge el problema del significado en cada uno de dichos -
casos.

Ya se ha dicho que signo y significado forman una u-
nidad que sélo por abstraccién se divide en partes o.as -
pectos.No hay signo sin significado(ye que haste un signo
auténtico que por alguna razén no es comprendido- por ejm,
porque no se entiende el lenguaje en cuestibn -no es otra
cosa que un objeto o suceso material, una mancha de tinta
un sonido, etc.); y significados “por sf mismos®, sin un-
signo-vehfculo, no existen més que en las mentes de meta-
f{sicos incurables.De ah{ que un anélisis del signo, si -
se realiza como es debido, esto es, un anélisis de la si-
tuacifn-signo, un anélisis de la commicacibn por medio -
de signos, deba tener en cuenta el signo como un todo, co
mo una unidad de signo-vehfculo material(sonido, imagen,-
rasgos convencionales, etc.) y significado.Al discutir la
definicién y la tipologfa de los signos, dimos por supueg
ta esa unidad; aunque de ves en euando nog hemos referido
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al aspecto seméntico de 1os signos, nos referimos a él -
como a algo dado y evidente.No es §ste el mejor método -
pero es inevitable en todos 10s casos en que nos encon -
tramos con una interrelacién mutua o con wna estrecha —
conexién entre los aspectos o elementos del fenémeno que
se investiga.Ya es hora de colmar ese vacfo, pues de o -
tro modo tento el anlisis del signo como, en consecuen-
cia, el anlisis del proceso de la comunicacién, resulta
rfen perjudicados.Tento més cuanto que el problema del -
significado es extremademente importante(en vista de la-
importancia y la frecuencia de las situaciones-signo en-
la vida social, sino por otras razones), y ademds no ca-
rece de ambigedad ni es bien entendido universalmente;-
por 1o contrario, es excepcionalmente complicado y diff-
cil.

Tembién sefialaré equf los lfmites de mi interés e -
indicaré las cuestiones importantes que me propongo ana-
lizar y las que dejaré a un lado.

C.K. Oglen o I.A. Richards dedicaron en otro tiempo
al problema del significado wna monograffa titulada The
Meaning of Meaning, en la que investigan en qué sentidos
se emplea realmente la palabra "significado” en la biblio
graf{a sobre la meteria(principalmente en la filoséfica).
Su capftulo VIII presenta muestras de los diferentes sig
nificedos de “significado" y revela que el uso real estd

marcado por un caos "no sofiado en nuestra filosoffa®, —
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aunque son precisamente £116s0f0s los principales respo
sables de la situacién existente en ese respecto.Para po
ner fin a esa logomaquia no del todo edificante, 10s au-
tores decidieron pomer de manifiesto los sentidos de la-
palabra

ignificado® que estén en uso real.Por consi —
guiente, en el capftulo IX demuestran que hay 16 grupos—
de significados de dicha palabra. y que algunos de 1os -
grupos comprenden significados adicionales, secundarios.
I total, demostraron la existencia de 23 significados -
adicionales y diferentes de “"significado®, algunos de e-
1los muy alejados entre sf.Surgen preguntas: ;jAgota la -
materia su lista? ;No aparecen otros sigaificados de & -
quella palabra? iNo es posible concebir afn otros signi-
ficados?.

Bsas cuestiones son ciertamente importantes e inte-

resantes desde algwnos puntos de vista.Pero no nos inte-
T

una lista completa de 1os usos posibles de la pala~
bra "significado® en el lenguaje ordinario y en el uso -
cientifico.Adends, diffciluente serfa posible compilar -

lista absoluta(en vista de los usos

de la palabra "significado® en los diferentes lenguajes-
étnicos) ni de una menera rigida(en viste de los incesen
tes procesos de desarrollo dentro de los lenguajes).Nos-
intere

cierto grupo especial de usos de la palabra: el
&rupo que se refiere @ la interpretaciln del “significa-
40" en relacién con la funcifn del signo en el proceso -
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de la commicacién, funcibn que hace posible el paso de -
la esfera del pensamiento subjetivo acerca de algo a la -

esfera de la transmisién intersubjetiva’de dichos pensa -

mientos de modo que sean comprendidos por las partes inte

resadas.Si decimos, en térninos més generales y sin ningu

na pretensién de precisién, que el significado es simple-

mente aquello por lo cual un objeto material ordinario, -

una propiedad de tal objeto o un acontecimiento se convier
ten en signo, es decir, que el significado s un elemento

de la situacién-signo o del proceso de la comunicacién, -

entonces - como veremos después - no eliminamos toda la -

anbiglledad de la palabra de marras; pero la restringimos-

considerablemente.Ista restriccién es importante por dos-

razones: primero, nos salva de laboriosos andlisis semén-

t1cos que exceden el campo de las cuestiones en que este~

nos interesados; y segundo, nos permite esbozar més estrig
tamente el alcance de nuestra investigaciln positiva.

Por tanto, nos interesan todavia los significados y-
no un significado definido de "significado",Pero sl punto
esencial es que, buscando wna precisin méxima de semsjen
tes significados, pondremos fin el verbalismo y la logomg
quia vacfos, y podremos repetir, con Ogden y Richards, su

lema, tomedo de G.C. Lewis: “Una discusién verbal puede -
ser importente o carecer de importancia, pero es convenien
te darse cuenta por 1o menos de que es verbal."

Ia embigfiedad de la palabra "significado", aun en ese
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© restringido,es explicada,primero,por la multilate-

cam;

ralided objetive de la situacién-signo,que incluye esa -
funcibn del signo que llamamos significado;y segundo,or
la diversidad de aspectos que nosotros,como enalistas de
1la siuacibn-signo,extraenos de la situacibn-signo plan -
teando diversas cuestiones relativas a procesos reales -

das por la n,devida a -

cuestiones cond:
razones précticas o tebricas,de nuestra atencifn sobre -

sta cooperacién de

éste o aquel aspecto de los procesos.
factores objetivos y subjetivos origina la ambigliedad en
cuestibn.

Un ejemplo de esto fué lo que le sucedib a Alfred -
Eorzyvski,psic6logo y semfntico,quien llevo un problema
de este tipo al editor de una revista en Nueva Yorki"El
len.uaje es muy engafioso.les palabras no significen lo -
que wno cree.Cuando una wuchacha dice que - Zstas yendo
demasiado lejos - 1o que ella realmente quiere expresar
es que - Te estas acercando demasiado -.Entonces;Que es
1o que estas palaoras significan?Es -demasiaio lejos-
verdaderamente -demasiado cerca~ ? ".

Anora que hemos aclarado el problema seméntico, =
4Que es 10 que se puede hacer para mejorar el arte de -
escuchar? lucho,si se toma el tiempo y el esfuerzo para
elaborar un plen a lergo plezo,un progreme sistemético

de autodeserrollo siguiendo los puatos que enunciamos a

continuaeibn:
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1.Trabaje en su Vooabulario.Zsto le ayudar a determi
ner rapidamente cuando el interlocutor a deteriorado una
palabra o un concepto.Una forme para desarrollar un buen

Vocabulario es el leer buena literatura en el &ry

de by

filosoffa,psicologla,libros clésicos y ensayos,

ete.(supuestanente debemos poseer una buena cantidad de
velabras técnicas,conceptos y lenguaje comun).

Cuando usted encuentre una palabra que no entienda,
vea su significado en un buen diccionario.Zscrfbala con
su definicibn varias veces para que esta se afirme en su

nemoris.Al mismo tiempo piense en otras oraciones,snalo-

gfas o conceptos en los cuales la palabra pueda ser use-
da.

Cheque si el escritor ha usado la palabra con pro -
piedad.Al mismo tiepo determine si su significado es li-
teral o de uso comun.Trate de pensar en otres situacio -

nes en lae cual

la palabra pueda ser facilmente dete -
riorada,o usada comunzente.

Z1 leer buena literatura no es un método rapido co-
mo el de usar buenos 1ibros que enseflen el vocabulario,
pero es mucho més interesante y educact.onal.Tembién las
palabras escritas en libros y artfculos tienen un mayor

significado ya que enci 14 to.Tales -

palabras deben adoptarse a su léxico.
2.3usque Significados Ocultos.Cuando uno escucha a =

alguien que habla,analice la craga emocional de las pala
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bras,esto es,las palabras pueden llevar una intencién ng
gativa para usted y una intencibn positiva para el inter
locutor.Cuando tal palabra o palabras le suenen mal,pre-
guntese como encajaron en el contexto del objetivo de su
interlocutor:"Bsta utilizando ese palabra en forma co -
rrecta”.¥ si no,";Que es 1o que é1 realmente entiende =
por eso?".

Y recuerde,que usted piensa cuatro veces més rapido
que 1o que el interlocutor esta hablando.As{ que usted -
tiene tiempo para hacer répidas evaluaciones.Pero el ha-
cerlo bien requiere concentracién,prfctica y un pensamien
to claro y objetivo.

3.nalice las Comperaciones Ilégicas.Un producto del
pensamiento poco profundo es la comparacibn ilégica.Bn mu

chas ocasiones hemos 0ido comparacione

il6gicas tales -
comot*Esa

wna gran unidad de proceso";Que tan grende?
EL interlocutor y el que escucha pueden tener una.idea -
completetamente distinta de 1o que constituye una gran -
unidad de proceso.0 la afirmecibn "las vAlvulas XYZ estan
ahora muy escasas";Esto infiere que algunas han sido fa-
bricadas nada nés?0 significa que tendremos que esperar

,0 significa que las vAlvulas XYZ deben ser orde-
nadas al mayorista.
Otro ejemplot"la compafifa tuvo un gran progreso en

1960, 4 Pr en qué7,Y concerniente a son -

comparaciones il6gicas,y

debe wno acostumbrar a escu-
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charlas,porque se hacen muy a menudo en discursos,char -
las,reportes,etc.,por hdbito (como reflejo condicionado)
¥ se pueden sacar conclusiones incorrectas.
Desafortunadenente,los reportes y discursos téeni -
cos no siempre evitan comparaciones ilégicas.Hemos escu-
chado afirnaciones como estai"Heuos usado la alquilacién
por 5 afios y es un proceso excelente".La inferencia es
que la alquilacién es un buen proceso porque "nosotros®

1la usamos.

-El ingeniero Qufmico y la Comunicacién.

Casi la mitad de las medidas sugeridas por los inge
nieros & los empresarios dan por resultado wna reaccibn
negativa.De aquf que exista una gren necesidad para los
ingenieros de como aprender a hacer un buen trabajo en -
la venta de ideas,para que los directivos les den a los
ingenieros une mejor retroalimentacién en Sus ideas,y pa
ra agilizar més el sistema organizacional.

EL lograr un contacto personal més estrecho entre -
los ingenieros y los directivos es una de las mayores su
gerecias para mejorar la comunicacién ingeniero-directi-
vo.Existe casi una creencia unénime de que los directi -
vos deben estar ligados a los proyectos en los cuales el
ingeniero esté involucrado.

Cuatro Maneras de Mejorar la Comunicaciéni
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1l.Mejorar el Flujo de Informacién.Esto encierra los priz
cipales problemas de comumicacifni

- Las decisiones de alto nivel son hechas sin comunicar
a las perscnes que son responsables de llevarlas a cabo.
- las decisiones provenientes de altos niveles sin wne -

e acifn de los factores que llevaron a tomarlas rue-

den perturbar y conducir a wna actitud negativa en la -
transmisién de la informacién a escalones inferiores.

- La informacién programada my a menudo no alcanza a =
los individuos afectados en el tiempo adecuado para que
encuentren su participacién personal en el programa.

- La definicién incorrecta o inadecuada de los problemas
conduce & la pérdida de tiempo,tomando cursos equivoca -
dos en la accibn.

- Debido al fracaso en la commicacién,micho del trobajo
innecesario,o trabajo enfocado hacia una direccibn equi-
vocada es ejecutado a la "perfeccifn”.

2.Autorided contra Responsabilidad.Uno de los factores -
més grandes en el funcionamiento sitil de una organizam-
cifn es que la sutoridad de los ingenieros para tomar dg
cisiones sea definida claramente y commiceda & él...y -
que su autoridad sea comensurada a la cantidad de Tespon
sabilidad que posee.

3.dcumilccibn de Informacién Técuica.ZL viejo problema -

de mentener la informacibn y literatura involucra wna —

de querer a sin que -
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esto conduzca a tener problemas de acumulacién,lo que llg
varfa a que alguien se dedique a clasificar y tener esta
infornacién actesible para el ingeniero.

4.71ujo de Tuformacin e Interferencia.la"interferencia’-
més grande en el flujo de informaciln es la falta de la -
intercouunicacién apropiada entre departamentos.
5.0bstéculos de la Comunicacibn.Asf mismo debemos conocer
ciertos obstéculos que interfieren en la transmisién de -
la informacién:

- "Z1 segundo en el mendo sirve como wn f£iltro por el -
cual las palabres deban pasar.Aun asf esto pusde ser efec
1v0,ya que esta persona comunicard sélo lo que &l quiere
que el superior oiga®.

- "Michos directivos y superiores guardan escrupulosamen

te cierta informacin “confidencial®.Ya que si la distri-

. sus dcanzarfan un sta

tus igual al de ellos®.
- "Dos empleados que compiten POr un puesto superior pue-
den tembién conservar informaciln para ellos mismos.Sien-
ten que esto afladird su reputacién y perjudicar a sus ri

vales".

- *Debido al ° ia,un
directivo puede comportarse de tal forma que desenfme a -
sus subordinados intimidéndolos a acercerse a 61.0 si se
encuentra disponible,puede insistir en hablar en vez de -

escuchar",
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- “El directivo puede desear que su departamento y 61 se
vean bien.Puede cubrir la debilidad de su departemento y
sugerir que existen ciertas deficiencias en el departa -
mento de otro directivo®.

Una vez los principales obstéiculos de la

comunicacifn,el ingeniero puede poner en marcha un plen
para agilizar la comunicacién dentro de la empresa de a-

cuerdo a 1os siguientes puntos:

1.Dia e dicac b 12.7abl de Informa-
2.-Contacto Personal. cin.
3.Juntas de Staff. 13.Relaciones Sociales.
4.Menos de Informacién. 14.Premiar Buenas Ideas.
5.Coni tes. 15.Visitas Pamiliares.
6.6rupos de Discusifn. 16.Anflisis del Sentir
7.Asambleas Generales de In de los Empleados.
formacibn. 17.Sesiones de Retroali
8.Programas de Entrenamiento. mentacién.
9 de Orientaci 18.Bu de Sugerencias.
10.Correspondencia. 19.0tros Canales.

11.Circulares y Revistas.
- Las Relaciones con los Subordinados.

Para desarrollar y eplicar con éxito las técnicas de
buenas relaciones humanas,es indispensable,considerar que
los individuos tienen puntos de vista que en muchas oca -
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siones difieren cuando observan un mismo objeto,un mismo
hecho,un miszo individuo o grupo de individuos.Por su -
puesto esto es vlido tarbién,cuando los observadores so

208 nosotros mismo

Cuando un mismo objeto es visto desde puntos dife -

rent a juicios acerca de

&1,y aun cuando parezcan contradictorios pusden no serlo,

in consideramos que la verdad en general estd formada -

por varias verdades particulares.

Si todos tenemos un punto de vista,propio o adapta-
40 y de acuerdo con 1o que los psic6logos llaman fenémeno
de racionalizacién,tratamos de tener razén pero no consi
derancs que os demas también tienen su punto de vista y
aue puede ser correctojsi no lo respetamos o no lo conside
ranos,nues:Tas commicaciones y nuesiras relaciones huma
nas serfn diffciles.

Puestos de Observacién Diferentes.-Los puestos de -

observacién dependen de la situacibn del individuo en el
medio y de los factores que integran su caracter.

Un mismo objeto origina diferentes puntos de vista
en las personas en funcién a la relacibn que existe en -
tre ese objeto y los observadores.As{,por ejemplo,un tor
no mecénico antiguo para el propietario de una féorice,
puede representar también el primer equipo que adquirié
7 con el cual inicif sus actividades de produccibniaque
106 que le permitil sanas su prlmed pess,y b sonsecuéncis,
si esta encarifiado con el torno,le serf diffcil aceptar
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que debe jubilarlo y que debe venderlo casi como chata -
rTa para obtener su valor final o de rescate,puesto gque
aun produce.Para el contador,este equipo representard un
vroblena,puesto que habiendole aplicado todas las depre-
ciaciones anuales que correspondfan,ya no le es posible

depreciarlo mds y sin emb ede observar en la terje

ta de costos de mantenimiento,que no es econémico conser
var un equipo que origina frecuentes y elevados costos -
por reparaciones.Para el jefe de produccién,ese torno,no
obstante que perildicamente estd inactivo,puede sigmifi-
car aquello que lo ayuda a cumplir con sus cuotas de pro
duceibn por un ladojpero or el otro,es el patito feo -
que al descomponerse le obliga a buscar otra actividad -
transitoria para el operador,ya que si mo lo hace,tendrd
un operario inactivo que relajaré la disciplina del ta -
1ller.Para el tornero,su maguina representa el motivo por

el cual son solicitados sus servicios y ademés su fuente

de trabajo,el elemento del que recibe durante 8 hor
dieries,sefiales a las que harb que emvier respuesta.El
mecénico de mantenimiento probablemente pensaré que no

vale le pena desarrollar su esfuerzo en la reparacién de

un equipo que se seguirf a4 -

tir aversibn por el torno,ya que mientras esté funcio -

and a4 4 que es gracias a eus

servicios,pero cuando llegue a presentarse la falls,inmg

dietemente serd requerido y le serd exigido o solicitado
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que realice su trabajo con gran velocidad y en que las -
operaciones de reparacifn sea de buena calidad.

Todos estos puntos de vista deber ser conocides y -
tonados en consideracién cuando se presente la ocasién -
de decidir entre hacer wia reparacién sumamente completa
que equivalga a la reconstruccién o en dar de baja el tor
no.Y tanbién deben ser tomados en cuenta los diferentes
puntos de vista al hacer la comunicecibn de la decisién
tonada,al grupo interesado o particularmente a los indi-
viduos relacionados con el torno y en consecuencia con -
la decisitn.

Pero es evidente que el punto de vista de un conta-
dor ordenado,sistemdtico,2rfo y objetivo,serd totalmente
diferente de un contador esclavo del instante,el cual di
ffcilmente hace evaluaciones y méxime si siendo subjeti-
vo da valor al carifio que algunas personas pueden sentir
por el torno.Por eso afirmamos que las posiciones de ob-
servacién dependen de la situacién del individuo enm el =
medio y de su carfoter.

Transmisién del Punto de Vista Propio.Zristen pues—
tos de observacién que no son accesibles a todos los in-
dividuos y entonces,los que no pueden mirar directemente,
si desean observar,tendrdn que hacerlo a través de los -
que tienen puntos de vista propios.3s decir,existen seres
que tienen puntos de vista propios y otros que carecen -

de ellos.A la ligera,generalizando puede afirmar que
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los que posecen puntos de vista propios,son grupos minori-
tarios que asumen actitudes directivas y que,quienes no -
los tienen,son las grandes mayorfas,casi sin criterio pro
pi0.Sin embargo,debemos profundizar,para darnos cuenta de
que el que tiene un punto de vista se lo transmitiré a sf
mismo 7 1o cederd o no a los demés, dependiendo de las -

circunstancias y de su propia forma de ser.
Formas Usuales de Transmisién.-la transmisién puede

efectuarse deformando la realidad por falta de objetivi -

dad,por exageracibm o por emsofiacién.

Los puntos de vista pueden ceder:

en forma de leyes
de escuelas cient{ficas,de tesis filoséficas,polfticas y
sociales,encarnando todo ello en una objetividad profunde
Y en una actividad frfa y perseverante.

Zxiste otra forma de transmisin que es hecha para -
condueir para lograr el movimiento y una gran activided -

en los seres que rodean & quien trasmite pare

r segul -
dos,para lograr objetivos sociales.

Los puntos de vista,aun cuando se traismitan sdecua-

a te,pueden ser o por otras persg
nas y para ello-ahora nos ocuparemos de la adopcifn de -
puntos de vista ajenos ya que no pueden adaptarse con feci
1lided & 1o nuevo y adenfie porque desconfien de ello.
Existen eres,con puntos de vista tan precisos y redu
cidos que no pueden ver la existencia de otros puntos de
vista diferentes al suyo y en consecuencia son impenetra~
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tles a otros argumentos,llegando a rechazar en muches oca
siones nasta la evidencia.

Los sujetos dominantes y coubativos,més cue oblizar
a los deués a la realizacién de ciertas acciones,preten -
den inponerles su voluntad,sus decisiones y sus puntos de
vista.Zstarén listos para polemizar o combatir cuando al-
quien trate de hacerlos adoptar un punto de vista que no
sea el suyo.3s ms,tratarén siempre de encontrar wn punto
de vista diferente al suyo para que exista combate y en -
puchas ocasiones, awn cuando entienden el punto de vista
diferente,no lo aceptarén exteriormente,porque ello darfa
£{n a la polémica.

Autononfa de Puntos de Vista.Altunos tipos caracte -
rolégicos hacen propios los puntos de vista ajenos con Te

lativa facilidad y en a es fécil

Sstos individuos son porque los

repetir con frecuencia charlas ajenas.En caubio existen -
hombres que por temer independencia de crfterio,diffcil—
mente adopten puntos de vista diferentes a los suyos.
Objetividad y Subjetividad de Puntos de Vista,"Aun—
que tod

nuestras ideas vengan de fuera,los sentimientos
que las juzgan estan deatro de nosotros y solamente por -
ellos conoceros la conveniencia o el desacuerdo que exis-
te entre nosotros y las cosas que debemos buscar o re -
huir®,escribié Juan Jacobo Rousseau.

Existen diserepancias profundas entre log penaadores
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que consideran que el punto de vista depende fundemental-
mente de la intinidad psfquica de cada individuo y entre
aquellos otros oue opinen que el medio existe con indepen

dencie de como lo vea cada individuos

s0tros reconocemos,que la verdad mo dependen de cg
@0 le ve un hombre,de como la sienta o de como la entien-
dajpero comprendenos que los puntos de vista dependeren -
e la forme de ser del individuo y que,por 1o tanto,aun -
que estén equivocados,deberemos conocerlos pere hacerlos
converger en la ruta que lleve el comocimiento de la rea-
1lided.51 comocer puntos de vista diferentes,sabiendo ade-
nés que la diferencia estd basada en que son vistas por -
individuos que tienen formas de ser distintas,nos pernmite
comprender mejor a los hombres y entendernos mejor con -

1108, Conociendo puntos de vista formere -

mos conceptos claros y completos,pudiendo ser mod:rados -
en las relaciones hunenes =l conciliar puntos de viste co

+ tagbni to que comprendemos

que son partes diferentes que sumadas formas un t0do.En -

el caso de que sean irreconcilisbles los —

puntos de vista el conocer sus origenes nos permitird evi
tar el que los individuos que lo sostienen choquen fron -
talmente.

Puntos de Vista que Deben Cosidererse pers Zstable -

ea conocer su propie

cer un Juicio.-Cuando una persana di

proporeién o la de los demés,debe considerar como

ve -
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ella misua,cémo quisiera verse,cémo la verdn los demés y
cbmo ve ella a los demés.

Puntos de Vista de Individuos con Campos de Ciencia
Estrechos y Amplios.-La atencién de los individuos estre-
chos es intensa,pero limitada a una pequefia 4rea y cambia
totalmente cuando su atencién cae sobre otro objeto,en —
cambio,la atencibn de los individuos amplios,abarca va -
rios objetos a la vez,pero con mucha menor intensidad que
la de los estrechos.

Hay el control de calidad en algunos

aspectos de inspeccibn requiere individuos con campo de -

iencia que en otr: la evaluacién

de resultados a partir de la calidad de los productos,es
necesario que 1os individuos posean un campo de conciencia
amplio.Por ello,no podremos afirmar en forma absoluta que
una deterninada magaitud del campo es mejor que otra.Sim
embargo la diferencia de magnitud origina distintos pum -
t0s de vista,originados por la forma de ser de los indivi
duos que se mencionan a continuaciént

Los estrechos observaran los detalles,los supervisa-
rén,los valoran y los corrigen.Cuando presentan un infor-
me este es abundante en detalles pero pobre en la aprecia
ci6n del conjunto.En cembio las personas empliss prestan
poce atencién a los detalles y cuando juzgan un trabajo,lo
hacen en funcién de la impresién general que les causa.Zl

ingeniero de campo de conciencia amplis,infewmavd muy po-
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co acerca de los detalles del trabajo observado,pero sus
comentarios globales sobre el mismo serfn muy extensos.

Los puntos de vista del estrecho dan mayor valor a
1o ms diffcil pues son severos con la facilidad.Son des
confiados de lo natural,de lo espont4neo.Son vigorosos,
no porque necesariamente sean fuertes,sino porque som cgn
centrados.Son categbricos,precisos y bien definidos.

Los puntos de vista del amplio,son més naturales.Este
tipo de personas buscan la facilided y puesto que mo tie-
nen el recato ,ni la paciencia del estrecho,dejan a éste
las correciones,las repeticiones y la afinacién de sus -
puntos de vista.Para la persona de campo de conciencia az
plia nada debe ni puede ser definido con perfeccién.Sus -
opiniones estan en constante evolucibn.

Debido a la concentracién del estrecho,sus puntos de
vista se repiten.Los puntos de vista de las personas am -
“plias diffcilmente se repiten verdaderamente,pues emplesn
pocas férmulas ya que su amplitud les facilita concebir -
la dinémica,es decir las situaciones cembiantes que dan -
origen a nuevas situaciones y que lo que fué verded ayer,
noy puede ser falso y en consecuencia,ante situsciones si
milares sus puntos de vista son parecidos y a la ves dife

rentes,poruge jamas serdn idénticos.
Existen personas colocadas en puestos de observaciln
muy altos,tanto que su panordmica serd muy amplie.En el -

cago de una batalla,esa posicién serd adecuads para loce-
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lizar en slla el mando,puesto que podrd observar con faci
lidad el noviniento de sus propias fuerzas y las del ene-

zi4o,sudiendo en consecuencia realizar wna direccién acer

tada si se tiens capacidad para ello,pero en cambio desco

cerd letelladanente los puntos de vista de los sollados

de prizera lfnea,que afn cuando mAs estrechos y nés redu-

d0s,tienen un valor fundazental para determinado tipo -
de acciones.3ste canpo es mds intenso y n4s preciso,zencs
2:plio,pero no por ello menos importante.

Los excesos,del amplio podrén represeitarse por wa -
pancrana demasiado general que no precisa nada y del es -
trecho serfan detalles tan aislados que 20 ofrecen ningu-

na 1zajen,en ambos casos serd diffcil establecer buenos -

juicios.

Tno de los puntos importantes en las relaciones con
los subordinados es precisamente la instruccin en el tra
bajo.De aquf que se acentue la importancia del ingeaiero
cono instructor.

Conviene recordar que todo organismo,la empresa y el
nombre nismo est4 cambiando constantemente.Nuestro traba-
jo diario se va modificando poco @ poco,cuando no radical
mente.3sta dinémica sitda al ingeaiero como un hombre cla
ve para la reeducacién de 1os grupos de trabajo.Su respon
sabilidad es precisa en este sentido.

Cualquier caubio deberd ser transmitido por el inge-

niero & la fuersa de tradajo que constituye ok gFupe bajo
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su autorided directa.

El ingeniero es quien debe indicar a sus subordine-
d0s como afrontar el cambio y ensefierlos a adaptarse a -
§l.Esediarlos eficientemente y en el menor tiempo posi -
tle.

El zayor o menor desejuste que origine cualquier -

cambio en el tradajo,debe ser superado en el plazo més -

breve Para lograr este at i 1

dependerd en alto grado de su capacidad como instructor.
Adenmas la funcin instructora debe entenderse y aplicar-
se cono algo permanete,como una actividad diaria y no de
be descuidarse.

Los Liétodos de Snsefianza.-El ingeniero actfia como -

un instructor formal o como un imstructor informel.Zste
segwndo caso es el mfs frecuente.

La rezén de ello se comprenderfa mejor e le luz de

puntos de vist lejos en su conjunto e in-

estables en su én.L i de T 16

de personal que se dan en cualguier organismo se admiten
tambien como un serio problema de muestro tiempo y de -
nuestro medio.

Bs diffcil resolver el planteamiento de wna socie -

ded en desarrollo,por cusnto a su demanda de meno de -

obra celificad: ializada y técnica,al ritmo adecuado
a su velocidad de desarrollo.

Ello explica la conveniecia de aprovechar al méximo
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los recursos disponibles para formar a ese personal reque
rido y casi siempre escaso.

EL ingeniero es una persona de singular importancia
¥ para lograrlo no puede darse el lujo de perder el tiem-
po sin poner en préctica su capacidad como instructor lo
nés eficientemente posible.la empresa dfa a dfa se conven
ce més de ello y es sta la causa de que la tecnificacibn
de la ensefianza se acentle en medios laborales.

La enseifanza improvisada estd perdiendo aceptaciln -
¥ 46lo se admite cuando es imposible evitarla.ihora bien,
la tecnificacién de la ensefianza se entiende a la luz de
los métodos adecuados para ejercerla.los métodos varfem,
tanto como las necesidades educativas lo hacen convenien-
temente.Bn mucho,su eficiencia descansa en el grado de a=
daptabilidad que soporta.Un método rfgido iaplica riesgos
excesivos.

s decir,un ingeniero debe elegir el método més ade-
cuado a la naturaleza de los conocimientos que debe trang
umitir,a las caracter{sticas personales de los educandos,
a los requerimentos de profundizacién en la materia obje-
to de la enseflanza,a las exigencias de celeridad requeri-

cuenta

das en la formacidn,a los recursos con los cual
para apoyar didcticemente su programa y,en £{n,a una se-
rie de factores que actfan como determinantes y que deben
ser ponderados adecuadamente para garantizer en 1o posi -

ble los mejores resultados.
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Los métodos de formacin preferidos,deben de ser a-
quellos que permitan al educando participar activa,diné-
mica y efectivamente,en el desarrollo de las clases teb-
ricas y de las tebrico précticas.Adenés,debe dar:
métodos un cardoter 1o més aproximado posible a la reali
dad del trabajo,para lo cual es conveniente aplicer un -

a los

50% de la formacibn préctica en el puesto propiamente di
cho,para permitir la familiarizacién del educando con el
anbiente especifico del trabajo,asi como para dotarlo de
el ritmo y la habilidad requeridos por la ocupacién res-
pectiva.

La ensefianza tebrica,incluyendo las materias de cul
tura 1,quedard referida a las i de la e

ducacin formal prevista.las materias técnicas y los co-
nocimientos relacionados con el trabajo préctico deben -
integrarse en la formacién préctica.Bsto obliga & adop-
tar disposiciones que garanticen une supervisién técnica
sistemftica de los educandos y obliga también a utilizar
material auxiliar de instruccién(didéctico) para facili-
tar el proceso formativo.
4 continuacién inclufmos una lista que nos permite,de ma
nera miy objetiva,localizar algunos tipos de cursos muy
caracter{sticos y,al mismo tiempo,precisar hacia quién -
estén dirigidos y cual es su objeto tfpico.
APRENDIZAJB.- Dirigido principalmente a adoleacen -

tes,tiene por finalided la formaciln de trabajedores ap-
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‘tos para ejercer ocupaciones calificadas.

HASILITACION.- Destinado a adolescentes y adultos,-
con el fin de capacitarlos para ejercer una ocupacién se
mi calificada.

CCLPLIIZNTACION.~ iplicable a trabajadores adultos
¥ a ingenieros poco preperados para corregir deficiencias
profesionales en quienes ejercen ocupaciones calificadas
¥ de supervisién.

PERPECCINAULENTO O PROMOCION.- Referido a trabajado
res caliiicados y altamente calificados,con el objeto de
prepararlos para ocupar puestos de nivel superior al que
ocupan.

ESPECTALIZACION.- Utilizable en los casos de traba-
jadores altamente calificados y técnicos que requieren 3
similar una técnica especifica en su ocupacién.

COOPERACION TECNICA A TPRESAS.- Se refiere a profe
sionistas,técnicos,supervisores y trabajadores altamente
calificados,con el fin de que participen en los progra -
mas de formacibn que se instituyan en la empresa.

NIVELACION PREVIA.- Adecuado para trabajadores de -
instruccin bésica insuficiente,para formarlos como tra-
bajedores semi calificados.

FORMACION ACSLERADA.- Corresponde a 1os casos de a=
dultos sin ningn conocimiento de la ocupacién, con la -
finalidad de formarlos como trabajadores semi califica -
dos.
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IRFORMACIOR Y DIVULGACIOR.- Se destina a todos los

¥ el objeto de -
en la formacién del personal o completar la accién desa-
rrollada a través de cursos de formacifm.

La Formacién del Personal en las Euvresas.Cada em -

vresa requiere wn planteamiento que le sea propio, en ma
teria de formacién de personal,pera que satisfega racio-
nal y sus 2¢

Por otra parte,la importancia de esta funcién,hace

que se a wa aoaunip
dividuo en particular,como responsable directo de la fun
cibn.De no hacerse as{,se diluye la responsabilidad y la
funcién se vuelve inoperante.

Conviene recordar aquf,que la formacién de personal
debe ser una actividad sistemética,aplicable a la empre=
sa en su totalidad y,jermanente.

Por ello,la el

de la funcifn,deber:

a) Proponer las polfticas de formacifm.

b) Bstructurar los planes y programas de formacin y -
supervisar su funciomamiento.

¢) Pormar al personal docente(instructores).

d) Supervisar la formaciln impartida dentro de la em -
preea.

e) Bstablecer y mentener registros sobtre el adelanto -

de 1os educandoa.
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£) Vigilar que se utilicen los métodos de formacién &=
probados.

&) Realizar investigaciones y estudios,a efecto de cui
dar que la informacién sea eficaz y actualizada.

- Ia Incomunicacién.

Es natural que entre 1os elementos del proceso sur-
jan obstéculos,llamados barreras por los psicélogos,que
es necesario salvar para que la comunicacién sea efecti-
va.

Zates barreras pueden ser de distintes clasest

a) Barreras seméntices;

) Barreras ffsicas;

¢) Barreras fisiolbgicas;

d) Barreras psicolégicas;

) Barreras administrativas.

Las Barreras Seménticas.Ya mencionada con amplitud
en el inicio de este capitulo.

Las Barreras Ffsicas.Se refieren a las deficiencies

de 1os medios fisicos empleados en la trensmisién y re -
cepcién del mensaje.

Estas deficiencias pueden ser de naturaleza puremen
te mecénica,eléctrica,electrénica,nagnética,acistica,ép-

tica,etc.,segin el medio trensmisor o receptor que se u~
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Las Barreras Fisiols Independi de que

el mensaje se trensmite por la parte que 1o emite a tra-
vés de wn aparato(telefénico,telégrato,radio, televieibn,
cinta magnética,etc.),o directamente,los defectos de pro
nunciacién de quien habla; del ofdo en quien escucha; de
atencién visual en quien lee,son frecuentemente motivo -
de equivocos que deformen la comunicacién.

Las Barreres Psicolbgicas.Todos 1os hombres son dis
tintos,Tienen diferente personalidad,porque nacen con -
distintas potencialidedes que constituyen su temperamen—
0,y en su vida tienen diferentes experiencias que con -

formen su carcter.Est: de luger

2 una manera individuel de percibir los fenémenos,llame-
da "merco de referencia o filtro individual",que va de -
formando el contenido de la comunicacién en cada une de
las etapas del proceso.

Las principales barreras psicolbgicas que deformen
un mensaje soni

El Agrado o Desegrado.las necesidades y las experien
cias del receptor tienden a dar wna interpretacién no -
siempre fiel de 1o que ve y oye.Ciertos "mensajes" que -
no se quieren aceptar,sca reprimidos; otros ampliados

gunos otros surgen de la nada,como los "defectos" que se
encuentren en las personas que no son gratas.
Ia Tendencia a Valorer.Aprobar o desaprobar 10s jui

cios del trenamieor,segin el propio cusdro de valores =
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del receptor,obstaculiza una efecti:

provoca resistencia a aceptar informacién que contradice
1o que se save.

Los Valores Zmocionales.Zstos bloquesn a 10s racio-
nales y comprensibles,cuendo el embiente de la comunice
cibn estd inpregnado de los primeros.

Los Prejuicios sobre determinadas palabras,como "cg
Zunismo", "imperialismo®,étc.

Las Barreras Administrativas.la organizacién y el -

funcionamiento mismo de las organizaciones aiministrati-
vas provoca la aparicifn de algunas barreras que defor -
nen la comunicacién.las més importantes soa:
- En la Comunicacién Horizontal.
la a Desleal.in a mal

para ganer prestigio ante sus superiores,es frecuente -
que algunos ingenieros oculten informacién a otro inge -
niero de su mismo nivel,para que la actuacién de éste -
desmerezca.

Cuando dos ingenieros son posibles candidatos a uwn
mismo puesto superior,en caso de quedarse vacante,se pug
de plantear un dilema entre ellos de cooperacién o compe
tencia desleal.

- B la Conunicacién Ascendente.-

L Deseo de Agradar y el Temor al Castigo.Sl deseo

natural de agradar o el temor al castigo,hacen que se o=

culte o se deforme al superior informacin sobre faltas
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© hechos desagradables.

Los Problemas de Rango.En un esfuerzo por mantener
su posicién superior y para racinar su escaso tiempo,el
ingeniero puede aislarse de sus subordinados levantendo
varreras.

Puede llegar a hacerse necesario que para hablarle
se haya de conseguir anticipademente una cita,que se lle
ve la ropa adecuada o que se tenga que pasar por el es -
crutinio de una secretaria oficiose,para dirigirle une -
nodesta pregunta al jefe.

- @ la Comunicacién Descendente.

Tos Secretos del Puesto.El ingeniero,debido & sus o
bligaciones con otros subordinados o con su superior, no
esté "libre® de comunicar a uno de sus subordinedos todo
1o que sabe acerca de un asunto particular.Como resulta~
do,sufre la calidad de la comunicacién.

El Deseo de Quedar Bien.Zl deseo de quedar bien con
el jefe puede llevar al subordinado a exagerar el conte-
nido de la comunicacifn descendente.

liuchos subordinados son muy semsibles a todos los =
caprichos del jefe y buscan enticiparse a sus deseos,in-
cluso antes de que los mismos sean expresados.Si el jefe
declarat®me gustar{a ver en orden la oficina®,el subordi
nado manda lavar 1os pisos, pintar las paredes y barni -
zar los mebles.

Restar Importancia a las Ordenes.Otro tipo comin de
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deformacifn descendente es la tendencia a "restar impor-
tancia a las 6rdenes",y esto provoca que los niveles in-
foriores de la direccifn ejecuten las érdenes con desga-
10,0 bien se atengan a la letra y no al espiritu.

Un ten pronto como pueda,para el ingeniero puede =
mificar "innediat

te";para el "0 es -
urgente,lo dejaré para después".

Tiempo.Se presenta generaluente en las empresas que
trabajan en turnos.Los empleados de los diversos turnos
tien tan poca oportunidad de de contacto,que entre ellos
no se producen comunicaciones ni de tipo formal ni infor
nal.No pueden avisarse las condiciones en que dejan el ¢
quipo,recomendaciones para.concluir un trabajo de ofici-
ne,intercambio de experiencias del trabajo,etc.

Iugar.Cuando las diferentes unidades de una institu
ci6n se encuentran en diferentes lugares,a veces distan-
tes,la comunicacién entre sus miembros tropieza con obs-
téoulos naturales debidos a la separacién espacial.

Division

de la Estructura.Entre las distintas di-
visiones de la estructura orgénica,también surgen obsté-
culos de comunicacién entre brganos cuyas actividades no
son afines o conexas,como el caso de érganos asesores ¥
de 1fn

etc.,0 entre los grupos informeles compuestos -
de individuos,de profesiones u ocupaciones que tienen di
ferentes sistemas de valores, Sus diferentes valores crea

barreras para la comunicacién,que frecuentemente son im-
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posibles de traspasar.

Los contadores,por ejemplo,pueden no comprender las
actitudes del grupo de vendedores hacia los asuntos fis—
cales,as{ como los abogados pueden no estar en posibili-
dad de comprender las actitudes de los

jecutivos hacia

los reglaments L en expe-
riencias y en el desarrollo de las “personalidades ocu -
pacicnales®,pueden en esta forma temer profundos efectos

sovre la i n dentro de la

Del enflisis del proceso de la comunicacién

pue-
de concluir que las barreras que producen la incomunica-
cibn consisten de los siguientes hechos y tendenciast

Barreras Seménticas.las palabras tienen significa -
dos diferentes.

Barreras F{sicas.Los aparatos para trenemitir mensa
jes son falibles.

Barreras Fisiolégicas.los hombres que intervienen -
en una commicacién pueden temer defectos fisiolégicos.

Barreras Psicolégicas.las perscnas tiemen percepcig
nes diferentes y limitadas del mundo exterior.Los huma -
nos interpretan el mundo exterior de acuerdo con su per—
sonalidad.la produccién de los sfmbolos que expresan el
mensaje estd sujets a la capacidad del trenemisor.

Las misnas palabras significan cosas diferentes pe-
ra personas distintas.

El receptor de un mensaje esté sometido & las si —
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guientes tendenciast
a) No registrar lo desagradsble;
b) Ver y ofr o que se desea;
©) Resistirse a aceptar informacién que contradice lo
que ya se sabe;
d) Zvaluar la fuente y el mensaje;
e) Dejarse influir por el estado emocionalj
£) Pormarse prejuicios sobre determinadas palabras;
&) Desconocer el “marco de referencia” del interlocutor
Barreras Administrativas.La competencia desleal por
un ascenso entre ingenieros del mismo nivel aparece como
defecto en el comportamiento administrativo.
I le Comunicacién Ascendente port
a) El deseo de agredar o el temor al castigo;
b) Il rango del superior.
™ la Comunicacitn Descendente por:
a) Los secretos del nivel del puesto;
b) El deseo del subordinado de quedar bienj
¢) la tendencia a restar importancia a las 6rdemes.
Las diferencias de tiempo y lugar de ejecucién de -
las diversas labores y las divisiones de la estructura -
administrativa separan a los empleados.
Ios grupos informales tiemen diferentes sistemas de
valores.

= C6mo Lograr que Nuestro lfensaje Llegue & su Objes
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tivo.

=~ Utilizar la retroalimentacién,o sea,comprobar nues—
tra propia actuacién.

Bn las comumicaciones humenas se empl

e princi
pio de retroalimentecién sin darse cuenta de ello.

Incluso en las conversaciones intascendentes se es~

th al tanto de cualquier indicio que mues
tre si se estd siendo comprendido.El buen maestro estd -
siempre interesado por la reaccifn de sus alumos.Si le
parece que estén confwndidos o sofiolientos,sabe que sus
explicaciones no estén surtiendo ningén efecto.lembién -

el buen ingeniero se da cuenta de la necesidad de deter-

minar las reacciones de sus sobordinados respecto a 1o -
que estd intentando commicarles.

Ledios:

a) Observacién.in una situacién cara a cara se pue-
de observer al interlocutor y juzgar su respuesta por el
conjunto de su comportamiento: postura,expresién facial,
signos de asombro,disgusto o comprensifn,sdemanes,etc;

b) Comprobar la recepcién.EL transmisor del memsaje
debe cerciorarse de que el mensaje que transmite es el -
que realmente estd siendo recibido.

Bs comin que se pida al receptor,por ejemplo,que Tg
pita wna orden entera,con sus propias palabras o que siz

plemente responda comprendido¥,aunque esto §1timo no ga
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rantiza la recepeién fiel del men:

¢) Preferencia por comunicaciones cara a cara.las -
comunicaciones cara a cara tiemen la ventaja de propor -
cionar una retroalimentacién inmediata.

Cuando sea necesario,puede confirmarse el mensaje -
por esorito.

Es el caso de las actas de las reuniones,que son cg
nunicaciones cara a cara,y queda constancia escrita de -
10s acuerdos.

- Ser sensible al medio que recibe el mensaje.Si la -
interpretacién del mensaje estd influida por el "marco -
de referencia" personal de quien lo recibe, conviene te-
ner presente ese marco desde el momento de emitirlo, es-
pecialmente cuando la retroal 6n no puede ser in-
Dediata o £écil.

Mediost

a) Ajuste la forna de expresar el mensaje a la per-
sonalidad del receptor y refiéralo a las necesidades de
éste;

b) Presente la informacién de modo que interese al
receptor,0 mezcle informacién que a 61 interese.

Este férmula es la razén por la que las publicacio-

nes alos 1 iones que -
se refieren a su propio medio de actividades e intereses;
©) Considere si sus palabras pueden temer algin sig

nificado "especialmente deformado® en el receptor,como -

-2 -



las palabras “con prejuicio”(comunismo o imperislismo) o
n 1vafi -

con"significado *(argot de
les,etcs)s

=~ Ser oportuno al enviar el mensaje.lLa oportunided al
enviar el mensaje tiens analogfa con el comcepto de “rui

do" en ingenierfa de las dcaci Cuando la mente

del receptor estd distrafda por ruidos psicoldgicos,se -
puede desfigurar el mensaje.Una de las meneras de limi -
tar la cantidad de ruido o deformaciém es comunicar el -
mensaje antes de gque entren en juego otras creencias o -
actitudes.

- El uso de sfmbolos.El mensaje se expresa en sfmbo -
10s,que pueden ser palabras habladas,escritas o sefiales.
™ todo caso,éstos deben ser fhoiles de entender,inteli-
gibles.El lenguaje debe ser sencillo y directo.

- Utilizar adecuada redundancia.Bsto quiere decir que
1a infornacién esté contenida de tal manera en el mense-
je, que si alguna de las palabras o alguna frese es mal
entendida,hay en la commicacién otros elementos que pug
den expresar la idea completa.

- Enplear canales miltiples.la mayor parte de las ba-
rreras administrativas se refieren a la obstruccién de -
los canales.Sin romper la estructura de las lineas de =

mando o pasar por alto los conductos formales,es posible

utilizar distintos canales pare trensmitir informacién.
Medioat
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a) Comumicacién masiva.Existe cierto tipo de informa-
cifn que ademés de ser transmitida por los conductos je-

rérquicos 1 ede serlo por la publicacién de la

enpresa,a través del tablero de avisos,de circulares,de
magnavoces,de folletos,etc.

Para utilizar la comunicacién masiva,es recomenda -

vlet
Aviser a los ingenieros de rango més elevado antes
de dirigir cualquier mensaje a los niveles més bajos.
Inviter al supervisor inmediato a que afiada uwnas -
cuentes palabres al mensaje formal,para completarlo.
Alentar a los subordinados a que hagan preguntas a
su jefe inmediato.
Zstas recomendaciones conservan la ventaja de la u-

nifornidad del me al mismo tiempo que mantienen el

rango del ingeniero y alientan la retroalimentacién por
parte de los subordinados;
) les.Los ingeni de los nive-

les superiores deben crear y aprovechar ocasiones de te-
ner contacto personal con los empleados,asistiendo a ban
quetes de ani ri deportivas int

en general a eventos informales,asf como dirigir cartas

les de felicitacién por imient

de un hijo,etc;
c) Grupos informale

ser aprovechados como conducto adicional para transmitir

Los grupos informales pueden -
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informacién.

La Comunicacibn Serial.

@

e entiende por comnicacién serial dentro de wn or
geanismo aquella que es transmitida a través de los dife-
rentes niveles de autoridad,si es formal,o a través de -
varios'mediadores® ai es formal o si se trata de comuni-
caciones horizontales.

£l mensaje que el director de la empresa transmite
en forma oral a sus subdirectores para que éstos 1o ha -
gen 1legar hasta los empleados a través de toda la cede-
na de mando,o el rumor que circula dentro del organismo,
son ejemplos de comunicaciones seriales.

la commicacién serial se caracteriza porque lo que
transuite el "mediador,ufs que el mensaje miamo,es su -
*interpretacién" del mensaje, de modo que la informacifn
original va siendo defornada en cada etapa de la serie,
hasta llegar el $ltino receptor un mensaje distinto,por
distorsionado,del mensaje original.

Las causes de la deformacin pueden agruparse en -
tres categorfas:

a) lotivos de los tremsmisores;

b) Suposiciones de 1os trensmisores;

¢) Tendencias en la transmisién serial.

lotivos de los Transmisores.-

£l "medidor* de wn memsaje puede deformarlo por tres

motivost
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El deseo de simplificar el mensaje.is molesto y en-

£orroso transmitir men: detallados.A menudo los sim-

plifica inconscientemente el mensajero antes de transmi-
tirlo.Ios detalles que ya conocemos O que Suponemos que

conocen nuestros los que ués

te se omiten.
5l deseo de trensmitir un mensaje "sensato".Existe
cierta resistencia a trensmitir un mensaje que parezca -
incoherente,116gico o incompleto.El trensmisor se siente
inclinado a "darle sentido" antes de pasarlo a la siguien
te persona.
51 deseo de hacer que la trensmisifn del mensaje no

resulte se vié anteri te,el deseo

de agrader y el temor al castigo deforman la comunicacifn
ascendente.

Suposiciones de los Transmisore

Adends de 10s motivos del transmisor serial,debemos
considerar sus suposiciones,particularmente las que hace
con respecto a sus comunicaciones.Si algunas de tales su
posiciones son falsas y los demés no estén al tanto de -
que 61 piensa asf,su comunicacién puede verse adversamen
te afectada.

La suposicién de que las palabras se usan sélo en -
un sentido.Al estudiar las barreras seméntices,se vi§ —
que una misma palabre puede temer varios significado:

Cuando el transmisor de la comunicaciénm supone que el rg

- 146 -



ceptor le va a dar a las palsbras el mismo significado -
con que 61 las usa,se esté provocendo wna distorsifn.
la "intencién® con que sea dicha una frase puede -
darle al mensaje un contenido distinto al del sigaifice-
4o gramatical de sus palabras.Por ejemplo la intencién -
irénica de un jefe que para criticar a un empleado que -
ba fallado,le dicei®muy bonito Sr. Pérez.Usted ef que lo
ha hecho bien".En este caso,la intencién de la frase es
contraria al significado de las palabras empleadas.

la suposicifn de que las inferencias se distingan -
siempre de las observaciones.En el texto de un mensaje,
muchas veces es diffcil distinguir entre lo que se “sabe®

¥ 1o que tnicamente se"infiere".Cuando el tramsmisor ha
ce 86lo wna inferencia y el receptor la toma como hecho,
fhcilnente ol mensaje es deformado.

Bs el caso del empleado que dice: “Creo que el jefe
no vendré hoy; ayer se sintié mal,y el receptor lo Tepi
te as{1%EL jefe no vendré hoy porque esté enfermo".El ‘=
tercer receptor podria repetir:*Van a operar al jefe por
que esté muy enfermo®.Y as{ sucesivamente,haste que al -
guien comumica la *mierte® del jefe.

Tendencias en la Trensmisién Serial.-

"EL empleo de las palabras en un fnico sentido y la
confusién inferencia~observaciém,as{ como 1os ya mencio-
nados motivos de los transmisores,contribuyen indudsble-

mente en wna escala importante

las dificultedes y peli
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&ros que acechan & una transmisién serial.Su efecto tien
de a manifestarse mediante tres tendencias: omisifm, de-
formacibn y adicién*.

Se omiten detalles.la ley del menor esfuerzo al =
trensmitir un mensaje hace que se omiten los detalles. -
Los detalles que més diffcilmente se omiten son los si =
guientest

Aquellos detalles que el transmisor querfa ofr o eg
veraba ofr.

Aquellos detalles que "tienen sentido" para el trang
nisor.

Aquellos detalles que le parecieron importantes al
transnisors

Aquellos detalles que,por diferentes e inexplica =
bles razones,se fijaron en el transmisor: aspectos que -
le parecieron particularmente extrafos o poco comunes,a-
quellos que tenfan wn significado especial para él,etc.

Se alteran los detalles.la alteracifn de los deta =
lles se hace gemeralmente en forma inconsciente y obede-
ce al deseo de simplificar,aclarar o explicar el mensaje.
Los detalles m&s suceptibles de alteracién son los que -
se encuentran menos definidos o las celificaciones.las -
inferencias tienden a convertirse en hechos.

Se agregan detalles.La tendencia a agregar detalles

se debe a que el transmisor desea cubrir las omisiones -

que cree encontrar en el mensaje con objete de hacerlo -
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nés sensato.

Correctivos.-

Z1 profesor Haney sugiere entre otras cosas,las si-
guientes técnicas:"Con bastante dosis de lugar comén,de
sentido comén,pero de uso poco comén®.

™ la transmisiéni

Dar los detalles en orden.Aqui recomienda el profe-
sort

Ia informacién organizada es més fcil de compren -

der y de recordar.Zlegir una secuencia (cronolégica,espe

cial,deducti sete.) iada al y
ser consecuente con ella.

Reducir la velocidad de las transmisiones orales.Zs
o permite eliminar barreras fisiolégicas de quien habla
o de quien escucha y da mayor oportunidad de asimilar la
infornacién.

Simplificar el lemsaje.Si el que origina el mensaje
lo simplifica,dard menos oportunidad de hacerlo al medig
dor.

Usar medios duales cuando

posible.Repetir el men
saje por otro medio de comunicacién es §til.Confirmer -

por escrito la orden dada oralmentejescribir una carta -

una n telefbn sudiovi -

suales en las reuniones,etc.
Poner de relieve lo que es importante.El que origi-

na un mensaje sabe qué es lo més importante.Para asegu -
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rarse que los receptores le darén la misma importancia,se

reconienda destacar los puntos ms importantes,las fr

s
que atraen la atencién al hahlar,etc.

Reducir el nimero de eslabones de la cadena.Cuando -
la commicacién sea formal debe tenerse cuidado al apli -
car eata medida,para no salvar conductos formales.

 la recepcibn:

Zemar notas.En los experimentos del profesor Haney -
menos del 5 / de los transmisores tomaron notas.Bn los cg
503 en los que se tomaron,las versiones finales fueron =
nés conpletas y precisas.

Zstar atento a la deformacibn.Zl receptor no debe eg
tar seguro de que sabe lo que quiso decir el transmisor;
debe interrogar,aclarar,etc.

Distinguir entre inferencia y observacién.Al transmi
ir el mensaje debe expresarse con claridad lo que es un
hecho comprobado y 1o que es una simple inferencia.

Basado ent

-Ogden, C.K. Richards, I.A.

The lieaning of lieaning.

London.1953 Routledge & Kegan Paul.

-Adan Schaff.

Introduccin a la Semantica.

Fondo de Cultura Zconémica.liéxico 1966s

-liguel #.Dunalt Krauss.

Técnicas de Comunicacién Administrativa.
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U.N.Aul. liéxico 1970.
-Eenneth H. Blanchard & Paul Hersey.
Ia Administracién y el Comportamiento Humano.
Bditora Técnica.México 1971.
~Dr. Eric Berne.
Juegos en que Participamos.

Bditorial Diana, S.A.liéxico.1975.
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CAPITULO VI .
EL INGENTZRO QUIMICO Y EL LIDERAZGO .
- E Arte y la Ciencia del Liderazgo.

@ la tarea de direcciln de la empresa,el hombre o3
zoortante por todos lados.EZl hombre es,en §ltimo término,
la finalidad de la empresa.También puede ser pac{ficamen-
te aduitido que la empresa es para el hombre y no el hom=
tre para la empresa.Pero es ademés,en prizer término,el -
motor de cuanto en ella pueda hacerse.Il hombre es decisi
vo para la empresa,pues,no sélo por razones de justicia -
(de finalidad ética) sino también per razones de mera e-
ficacia.

De todos los recursos con que S cueata en la empre-
sa,el humano es el més rico y el nés productivo,y,aunque
s6lo fuera por eso,serfa el recurso al que el ingeniero -
deber{a prestarle la mayor importancia.in 1962,en 3stados
Unidos,cada hora-nombre (simple medida de tiempo) reque -

rfa en la industria 12 KW-hora (medida de trabajo);;
Kil-hora puede equiparse a 13 horas-hombre (también medida
de travajo).Isto quiere decir que el esfuerzo de un hom -
bre-potenciado por la técnica industrial moderne- equiva-
le,en realidad,al trabajo efectuado por 156 hombres hace

200 aifos.Cada ingeniero en la empresa,aun en la méa peque
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fia,tiene ahora un ejército muy mumeroso bajo su mando,con
la diferencia redical de que ni 61 ostenta una graduacifn
militar ni son soldados los que estén a sus érdenes.

Se afirma hoy,desde el portavoz de auchas ideologfes,

ue el empresario es un de hombres.Y nada hay

afs diaceatraluente opuesto a la realidad.Puede decirse -

por el contrario,qut

si vadece algin defecto endémico el
empresario actual,es justamente el de sacar poco partido

al recusro més i

ortante con que cuenta.Por que preten—
de,respaldado por una técnica desposefda de contenido so-
cial,explotar al hombre en lo que éste tiene de miquina -
o a lo sumo de energfa bruta,dejando a un lado lo humano
mismo del hombre que es aguello por lo que se dice que el
houbre es el recurso nds productivo de cuantos la empresa
pose:

A la luz de lo anterior,la direccién de empresas se
convierte en direccifn de hombres.A: e ™

del ingeniero esté ahora en las lineas de su capacita =
cifn técnica,babrd que afirmar,sin miedo al error ,que su
problema méxino reside en su capacitacin como "lider® de
hombres.Y el adquirir esa capacidad serd siempre mds dif{
il que la adquisicifn de la simple capacidad técnica.De

todas las actividades que pueden ejercerse en el mundo,la
nés complicada y diffcil

la de dirigir hombres;y

to,
aun cuando el ingeniero considere que,por intuicién y do-
t

personsles,es la nés sencilla de las tareas ante las
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que debe diariament Lo complicedo en wna empre
sa moderna siguen siendo los hombres,y no las computado -
ras electrénicas. .

EL diriglr hombres,para obtener de ellos resultados
justos y eficaces,es un modo especifico y particular de o
brer en el mundo.Y tieme por ello un proceso particular y
espec{fico no asimilable,"strico censu",a ninguna otra ag
tividad humana.

En térninos conceptuales absslutos,el hombre actda -
en el mundo sélo de tres modosia la manera de la técnica,
@ la menera del dialogo, y & la manera de la direccién. -
Cualquier actividad,de las muchas que el hombre puede llg
var a cabo en su obrar en el mundo,puede quedar englobada
dentro de estos tres géneros de actuacifn.

Ia Actuacién a la lianera de la Técnica.

La téonica puede definirse,de modo sucinto pero esen
cial,como la activided que el hombre realiza para modifi-
car un objeto.En ella,el hombre se enfrenta con wa objeto
-cosa,planta o enimal-,y opera sobre €1 modificdndolo.El
objeto es inerte,décil a la presién del hombre que lo tra
baja.Es cierto que el objeto posee sus propias leyes intrin
secas,a las que debemos acoplarnos:si queremos obtener de
61 algun resultado préctico.Pero estas leyes son simepre
£1jas,pernanentes o inmutablesjy,justo por ello,una vez -
conocidas,se puede operar sobre el objeto ficilmente,aco-

pléndolo sin obstéeulo a lo que se quiere de él.5e puede
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hacer de wa trozo de metal,con un grado preciso de resis
tencia y un punto £ijo de densidad,un marco para una ven
tana,una pieza de una méquina,un flotador o una pata de
mesa.Y en esa situacién se mantiene dbcilmente.

La Actuacién a la lanera del Diflogo.

Tazbién de un modo sucinto y esencial,podemos defi-
air el diflogo como la relacién que el hombre mantiene -
con un sujeto sin modificarlo.Zl hombre,euando actda a -
1la manera del didlogo,se enfrenta no con algo (un objeto
inerte),sino con alguien,esto es,con otro hombre,con o -
tra persona,que tiene,como 61 su propia sutonomfa y su -
propia intinidad inalienable.Por ello la finalidad del -
4i4logo es la simple interrelacifn emtre sujeto y sujeto;
se trata de la comunicacién,pero no de la modificacifn,
sea mutua,sea unilateral.

La Actuacién a la ianera de Direccién.

Paralelamente a la técnica y al diflogo,la direccibn
podrfa definirse como la actividad de un hombre que pre-
tende la modificacién de wn sujeto.

la direccibn se asemeje al diflogo,por lo que se -
comporta de la relacifn de un sujeto con otro.Pero se a-
semeja & la técnica porque no es wna relacifn de simple
comunicacién,sino de estricta modificacién.Sin embargo,lo
importante aquf es subrayar que la direccifn no consiste
en la modificacién de un objeto pasivo e inerte,dbcil a

1a operacibn del hombre,sine de w1 sujeto auténomo y li «
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bre,que no puede dejar de ser sujeto,y por ende,no puede
-en el sentido f{sico del verbo- ni perder ni renunciar
a su autonoafa e independencia.No se escapa a la contra-
diceibn tebrica de esta actividad.Porque la modificacién
-aue lleva consigo por pacte de lo modificado wna rela -
cifn de dependencie- debe lograrse de alguien que es in-
dependiente y como tal ha de mantenerse en el proceso y
resultado de la modificaci’n misma.Y de la contrediceiln
teérica deriva justemente la dificultad préctica,porque
en cierto modo,la direccin de hombres es una operacifn
dialéctica,contradictoria.

Del caracter dialéctico encontrado en la activided
directiva se desprenden dos riesgos pricticos,que provo-
can una tensién bipolar a la hora de dirigiriSl confun -
dir la direccién con el diflogo o confundirla con la tég

nica.

a)Cuando la dai ién con el dfAl ide
ramos al sujeto que debemos dirigir como autémomo y i -
bre,pero sin obtener resultado alguno de &l.Cuando el iz
geniero se relaciona con el subordinado a la menera ex -
clusiva del dilogo,el resultado es el descontrolicada -
uno se siente autorizado a hacer 1o que quiere.

M el anélisis de muchos casos de falta de autori -
dad y de desobeuiencia en la empresa se han detectado £Is
cuentenente fallas de comunicacién.Los subordinados no -

hacen 1o que deben hacer porque no se les comunica con -
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cleridad su cometido.De an{ el énfasis que en la actuali-

dad se ha puesto en los sitemas de comunicacién,en contra

de los cual en st de hay que de -
cir,fuera de su perfeccién o imperfeccién técnica.Pero,co
mo sucede siempre que se coloca el acento conexcesiva =
fuerza en un s6lo punto,el error se comete cuando se pre-
tende sustituir el mando o la autoridal con sistemes técni
cos de comunicacifn.Este error no puede corregirse sélo -
en la linea de la préctice,porque deriva de una defectuo-
sa idea de la naturaleza humana:se piensa que baste con -
que un hombre sepa lo que tiene que bacer (comunicacién)

para que lo haga (obediencia).Este concepto socrético -
(7 utbpico) del hombre acarrea serias dificultades en los
procesos de comunicacién y de memndo porque,ante una felta
de autoridad (yue es justo lo mismo que falta de obedien-
cia),se trata de corregir el problema clarificado en el -

sistema comy tivo cuando 1a problemétics ra-

dica en una debilided de la autoridad o de la obedienciz.
Bs cierto que para que haya direccibn deve haver dif
logo o intercomunicaciéntjjero la direccién no consiste -
en el sblo diflogo! Pueden coexistir simulténeamente en -
la misma emrresa,una perfecte comunicacién y un perfecto
descontrol.
b)EL segundo riesge que lleva inviscerado la direcciln es
confundirla con la técnica.Bste es,sin duda,el modo més -

usuel de dirigir.Zl dirigir a la menera de la tédnica es
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olvidar que estamos modificando hombres-auténomos y 14 -
bres- y considerarlos como objetos.

Si diriginos al modo del didlogo no obtenemos resul
tados.Pero la direccién 2 la manera de la técnica,bien -

que pueda obtener resultados eficaces 1leca

a provocar necesariamente la rebelifn o la resistencia -
pasiva (peor que la actifud activa,por ser més diffcil -
nmente detectable),de un hombre,de un sujeto que se rebe-
1a o se resiste a ser tratado como objeto.Como es éste,
decinos,el modo ufs usual de direccién,requiere de nues-
tra parte wn anflisis més detenido.

Parénetros que Determinen el Estilo de Kando.

Pese 2 que es indtil,en este terreno,manejar porcen
tajes o cifras determinadas (poco de lo que se refiere -
al hombre puede cuantificarse),existen ciertos paréme

tros indicativos que impulsan en la préctica hacia un

centramiento en el hombre o hacia un centramiento en el

4rea y,: la tarea,que regulan la eficacia de uno u otro
sistena.Es interesante,por ejemplo,considerar la mayor o
menor capacidad del individuo que debe desempefiar el tra
bajot en el caso de los mds incapaces,el darles la tarea
disefiala y programada puede tener ventajas sobre wna mo—
tivacién vacfa (en el terreno técnico),pues siempre hay

que poner 1fmites al adagio,més falso que verdadero, del
“querer es poder";ha de tenerse en cuenta,tabién, en la

alternativa de centrarnos en el hombre o hacerlo en la -
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tarea,el

po dentro del que esperamos los resultados:
si éstos se pretenden a cort{simo plazo,el adiestramien -
to en el trabajo -disefio y ensefianza- para que rinda de -
inmediato,suele ser més importante que la aceptacin y mg
tivacién con respecto a 1los objetivos; del mismo modo hey
que comsidersr ai la tares es eminentemente técmis o in-
plica un elevado {ndice de creatividad,si el trabajo es -
repetitivo o vers&til,etc.

Con independencia de los parémetros detallados arri-

va,deb £1jarnos en especial,pri qué nivel de -

la empresa se mueve la persona que estamos dirigiendo; ¥,
segundo,el carfcter fundamental de ella.

Con referencia al primer punto -el nivel de la empre
sa- puede asegurarse que es wn error dirigir centréndose
en la tarea,dentro del fmbito de los niveles superiores -
de la empresa.Como éstos niveles son siempre los ms im -
portantes y decisivos,todo lo que digamos a continuacién
hasta el final de este sstudio

referiré precisemente &
ellos.El dirigir a perscnas que se ocupan de los trabajos
de méxino nivel centréndose en la tarea de ellas seré,sin
4duda,un error.Tales hombres han de ser capaces por sf mis
nos; hen de tener un horizonte o visifn a largo plazo; su
trabajo serd eminentemente creativo y versétil.Concurren

en ellos,pues,todas las coniciones que aconsejan wn centra
miento en el hombre,més que en la tarea.i 1o hacemos &l

contrario,perderemcs la posibilidad de desarrollar sus cg
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pacidades; su visién se reducird a los estrechos limites
de la tarea encomendada; su ideal se convertiré em siste

matizer rutinariamente sus poderla enca
jar deatro de la burocrética seguridad de un manualj ten
dr4 nés cuidado en cumplir las reglas del manual -escri-
0 o imasinado,impuesto por otro o por &1 mismo- que

alcanzar los objetivos que su trabajo persiguejprocurard
nés proceder de un modo técnicamente®intachable®que obte

ner 1tados reales y s diluird asf la

versatilidad e iniciativa que han de ir aparejadas al =
hombre de decisiones y de creacién.Para citar un ejemplo
mindsculo,pero frecuente,serfa erréneo medir el trabdajo
de un eficiente ingeniero por su horario antes que por -
sus resultados.

1 1o que respecta al segundo punto el carfcter -
fundamental de la persona que debe ser dirigida- también
pueden darse algunas indicaciones orientadoras acerca =
del estilo de mando que ha de ser utilizado.la ingenie -
rfa tiene muchas relaciones vinculatorias con la pedago-
&la,y pueden hacerse con los subordinados clasificacio -
nes -que, como toda clasificacién,fécilmente caen en con
ceptuales y arbitrarias- paralelas a las que podrfan e -
fectuarse con los alumios.

EL ingeniero sabe saber -y debe descubrir- que hay
deterninado tipo de hombres que necesitan ser conducidos
medisnte brdenes precisas,bien detalladas,a las que ellos
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por caréoter o por temperamento,se ajusten fisl y ciega-

nente.3s el tipo de do era

resultaba incapaz de resolver una serie de problemas si
el profesor no le ensefiaba antes el procedimiento.Hay o-
tro tipo de hombres que no tiemen otro incentivo que su
sueldo,porque les interesa mds su sueldo que su trabajo.
s posible que,de joven, se preocupase uis por obtemer -
buenas calificaciones que por aprender verdaderamente. -
Por &ltimo, hay un tipo caracteriolégico de hombres que
consideran el trabajo como un reto,un campo de autorrea-
lizacién,un potenciador de su impulso creativo.El estar
atento a esta clasificacién -que es,insisto,simplemente
orientadora constituye una buena gufa para el ingeniero
a 2in de saber cémo manejar a su personal.Poco podrd lo-
grar con el primero si no se centra en su tarea; mientras

que tendré un amplio espacio para promover y motivar al

tergero,si lo impulsa como hombre y mo como simple ejecy
tor de trabajos disefiados de antemano.

Fo convendrfa terminar este punto sin hacer referen
cia a otras condiciones que,atn siendo meramente circuns
tanciales,pueden revestir un carécter decisivo.la inge -
nierfa centrada en el hombre no es tan importante para -
un ingeniero que se ha hecho en la empresa (y que es,por
ende, conocido en su valer y dotes personales) cuanto en
un ingeniero que se incrusta en la empresa por mombramisn

to,y debe ganarse la razonable confianza,como hombre més
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que cono téenico,de sus nuevos subordinados.De igual ma-

nera,iaterviene aquf el hecho del grado de conocimiento

del ingeniero en determinados sistemas técnicos (ventas,
produccién,ete.) caracter{sticos y especificos de la em~
presa en que trabaja.Cuando los que estén bajo su mando
conocen més de 1o suyo que 61 wisuo -y debe tenerse la -
sinceridad de reconocerlo- serd perjudicial el que quie-
ra ganerse la confianza en la 1fnea técnica,en lugar de

aprovecharse de su capacidad conductora de hombres.Para

delagar ean otro 1o que no se sabe,es necesario saber -
irigir el otro,aunque no se sepa 1o que el otro debe ha
cer.

- EL Saber Deslindar Responscbilidades.

31 delegar responsabilidades involucra wna serie de
factores muy importantes que estdn relacionados al esti-
1c de mendo y la toma de decisiones.Por lo que este pun=
o se encuentra {ntimamente relacionado con sl liderazgo
mencionado anteriormente.

La gréfica nos presenta el "continuun" o gama del =
posible comportamiento de liderazgo que se le ofrece al
ingeniero.Cada tipo de accién se nos presenta en rela —
cién con el grado de autoridad ejercido por el jefe y el
grado de libertad de que disfruten sus subordinados en -

el proceso de toma de decisiones.las acciones que apare-
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cen en la extrema izgquierda son tfpicas del ingeniero -
que conserva wn alto grado ds control para sf mismo; mien
tras que las que aparecen en la extrema derecha son t{pi-
cas del ingeniero que cede una gran porcin de su comtrol.
Fingwno de 1os extremos es absoluto; la autoridad y la 1i

bertad siempre tienen lfmites.

Observemos ahora mds detallademente cada uno de los
tipos de comportamiento que se nos presentan & lo largo -
de este "continuum" o gama.

I esie caso el imgeni i un probl

sidera las diversas soluciones posibles,elige wna de e -

llas y commica su decisifn a los subordinedos pera que -
la pongan en préctica.Pude que tenga en cuente lo que 1
cree que sus subordinados pensarén o sentirén con respec-
0 2 su decisién,ocpuede que no considere tal aspectoj en
cualquier caso,el ingeniero mo ofrece a sus subordinaios
la oportunidad de participar directamente en el proceso -
de toma de decisiones.Puede que se emplee,o que esté im -
plicite,una real imposicién de la solucifn o puede ser -
que tal imposicién no exista.

2 ingeniero vende su decisién.

En este caso,como en el anterior,el ingemiero tiene
la responsabilided de identificar el problema y llegar &
una decisién.Sin embargo,en vez de comunicarls simplemen-
e, toma sobre s misuo la tarea adicional de conveacer 8

sus subordinados de que la acepten.Al hacer esto,de hecho,
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reconoce la posibilidad de que exista alguna resistencia
entre aquellos que serén afectados por la decisién y pre
tenden reducir la resistencia indicando,por ejemplo,lo —
que los empleados ganarén debido = la decisién.

Zl ingeniero presenta sus ideas y solicita pregua -
tas.

I este caso el ingeniero ha llegado a una decisifn,

y pretende que sus ideas sean aceptadas y ofrece a sus -

subordinedos una oportunidad de conseguir wna explica -

cién nés completa de su manera de pensar y sus intemcio-

Después de p sus 14 Licita
f£in de que se comprenda mejor lo que se pretende lograr.
Zste "estira y afloja" permite también al ingeniero y -
sus subordinados explorar més cuidadosamente las implica
ciones de la decisifén.

£l igeniero toma una decisién tentativa que puede -
ser cembiada.

Esta clase de comportaniento permite que 1os subor-
dinados tengan alguna influencia en la decisién.la ini -
ciativa en la identificacién y diagnosis del problema si
gue en manos del jefe.Antes de hacer la decisién en fir-
me,el ingeniero presenta su propuesta de solucién para &
quellos que serén afectados por la misma ofrezcen sus -
puntos de vista.De hecho dice:"He gustarfa escuchar lo -
que Uds. tengan que decir sobre este plan.apreciaré sus

francos comentarios,pero me reservo la decisién final".

- 164 =



Rl ingeniero presenta el probl btiene sugeren -

cias,y entonces toma la decisién.
Hasta

e momer<> el ingeniero siempre se presenta
ba ante su grupo con una solucién propia ya tomada.No sy

cede asf en este caso.los subordinados tienen shora su -

prizera op de sugerir soluci La tarea inicial
del ingeniero consiste en la identificacién del problema.
Ia fuacibn del grupo consiste en enriquecer el re -
pertorio de posibles soluciones al problema que el inge-
niero puede considerar.Sl propisito es aprovecharse de -
103 conocimientos y experiencia de aguellos que estén -

“en prizera linea de batalla".Zl iugeniero,despubs,elige

la solucién que cozsidera mejor de entre la nis auplia -
lista de soluciones posibles,obtenida mediante la colabg
racién del ingeniero y sus subordinados.

2l ingeniero define los lfmites y solicita que el -
gripo tome la decisin.

En éste momento el ingeniero transmite al grupo,(en

el que probablemente &1 estf incluido como miembro),el -
derecho de tomar decisiones.Sin embargo,antes de hacer -
tal cosa,él define el problema a resolver y los limites
dentro de los cuales debe de tomarse la decisién.
£l ingeniero permite al grupo que tome decisiones -
dentro de ciertos 1fmites establecidos.
Bo%0 Tepressata wi gFedo extremo de lidertad del gm

posque sblo aparece ocasionalmente en organizaciones for
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malesjcomo por ejemplo,en muchos grupos de investiga -
cibn.En éste caso el equipo de ingenieros se encarga de
la identificacién y diagnosis del problema,desarrolla —
soluciones y alternativas para resolverlo y dedide so -
bre una o umés de tales soluciones-alternativas.las dni-
cus limitaciones que la organizacién impone directamen-
e al grupo son aquellas especificadas por el superior
del jefe del equipo.5i el jefe participa em el proceso
de toma de decisibn,pretende hacerlo sin ejercer una au
toridad mayor que la de cualquier otro miembro del gru-
po.Z1 se compromete de antemano & ayudar a poner en préc
tica cualquier decisién que el grupo tome

Prezuntas Clave.

Como aparece en la gama o “contimuum" representado
en la gréfica,existe una serie de formas posibles en las
que el ingoniero puede relacionarse con el grupo o los -
individuos bajo sus supervisién.En la extrema izquierda
de la grifica el énfasis radica en el ingeniero - lo que
a2 $ste interesa,su manora de ver las cosas,lo que ste -
siente con respecto a las mismas.Sin embargo,a medida que
nos desplazemos hacia aguel extremo del "continuua" cen-
trado en el subordinado,el foco se centra mds y més en -
los subordinados, - 1o que a estos les interesa,su mane-
ra de mirar las cosas y su forna de sentir con respecto
o las nigmag,

Cusndo observamos la direccibn de empresas de esta
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£ una serie de 2

cuatro gue
tienen una especial importanci

;Puede un jefe liberarse de su responsabilidad delegandg
sela a otro?

Fuestra opinion es que el ingemiero debe esperar &
cue gu superior le considere responsable de la calidad -
de las decisiones tomadas,incluso cuando tales decisiones
en la préctica hayan sido toradas por 81 grupo.For tento,
cuando delega autoridad para tomer decisiones en sus sub
ordinados,deberd estar preparado para aceptar el tipo de
riesgo de que se trat

Ia delegacibn no es le forme de -
"pasar el problema® a otro.Deberfa también iestacarse -
que el grado de livertad que el jefe otorga a sus subor-
dinados no puede ser mayor que la liberted que &1 mismo
ha recibido de sus superior.
iDeberfa el ingeniero cooperar con sus subordinados,una
vez que ha delegado responsabilidad en ellos

2 ingeniero debe considerar esta cuestiln cuidadcsa

mente,y decidir el papel que €1 quiere desemp

antes
de decidir el papel que el grupo tendré.Debe preguntarse
=i su presencia perjudicard o facilitaré el proceso le re

solucibn de Puede ser que haya ocasi

s en -
las que deberfa dejar que el grupo resuelva el problema
por af misnojsin embargo,lo mfs tfpico es que el jefe

tenge ideas &tiles que aportar y pew tants deberle g0 -
tuar como un miembro mfs del grupo.En este §ltimo caso -
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izportante cue haga saber claramente al grupo que

considera que su papel es el de un miemuro zfs del -

¥ no la autoridad del mismo.

sué iz ortancia tiene gue el grupo reconozca la clase -

4o liderazgo que el jefe estd eierciendo?

e auy 4 chos problemes de relacién en -

vortante.!
sre jere y subordinados ocurren porque el jefe no es ce-

e dejar clara la forma en que piemsa ejercer su su-

toridad.3i,por ejemplo,él pretende de hecho tomar por sf
nisno une determinade decisién,pero el srupo de subordi-
nados recibe la impresién de que &1 les ha delegado auty
ridad en tal materia,lo més probable es que aprezcan sen
tinientos de considerable confusién y resentimiento.lem-
vién pueden surgir problemes cuando el jefe utiliza una

hada "democrética™ pare oculter el hecho gue §1 ha to
uado ya la decisibn y espera que el grupo la scepte como
propia.il intento de "nacerles pensar que la ilea fué su
ya" encierra un cran riesgo.de podrfa opimar iue es muy

ortante que el ingenierc sea sincero y claro 2 1a ho-

ra de escribir que autoridad se reserva para sf mismo,y

que papel quiere que sus suboridnados desempelen en la -
resolucibn de un probleua determinado.

4Podenos juzgar hasta qué puato un ingeniero ss “democrd
tico" por el nfmero de decisiones que sus suvordinados -
toman?

El mero nfmero de decisiones no es un {udice adeeug
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GAMA DE COMPORTAUIENTO E BL LIDERAGGO.

Liderazgo centrado Liderazgo Centrado

en el jefe en 1os subordinados

Empleo de sutoridad =
por el ingeuiero

Area de libertad
de los subordinados

+

+ * + t T t
EL dngevdero Bl ingeniere el ineuicro Kl imgeniero KL injenivro El ingeniero Bl 1nrcuisro
tous 1o deoi “vende la dg preventa wna presenta el  define los  peruiic que
sién y la cg ocisiba. decivibn ten probelua,re- 1lfuites y sg loy wubordi-
munica. PERSUADE citu projun- Getiva,que - cibe sugeren licita que  nudos funcig
tas. puede ser - olas y toma el grupo to- nen dentro
CUISULTA coubiada, la decivibu. wue la deci-- de los lfui~
ACEPTA ACEITA sibn. tes estable-

cidos por el
superior,




Qo del grado de libertad que disfruta el grupo subording
d0.De mayor importancia es la relevancia de las decisio-
nes que el jefe conffa a sus subordinados.Obviemente,una
decisibn sobre cbmo situar las mesas es de wn tipo comple
tamente distinto que una decisién con respecto a la in -
troducccién de un nuevo eyuipo de proceso.Incluso cuando

les concedamos la més amplia libertad para resolver el Te;

problema,el grupo no sentirf ninguna sensacibn especial
de responsabilidadjsin embargo,si un jefe permite que el
grupo decida algun aspecto de la instalacién del equipo,
incluso dentro de 1f{mites bastante estrechos,esto indica-

rfa un mayor gredo de confianza en elllos por su perte.

- EL Trabajo en Equipo.

Un grupo es una asociacin de personas que tiemen -

conciencia o mo de su formacién.En algunas empresas es -

obligatoria la formacién de grupos ya que un grupo crea

derechos y obligaci Ur sea inf 1

o @ poco va creando derechos y reglas.El nacimiento de

un nuevo sTupo puese ser favorable o desfavorable a mues
tros propios intereses o a los de la empresa.luchas ve -
ces la conciencia del grupo hace que cembie la actitud -
de un individuo,y asf mismo la solidaridad del grupo, -
cuando no ge le maneja correctamente,puede oponerse & -
las directrices del plan.
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Tn individuo al formar parte de un grupo mo solo =
reaccione frente a otros individuos,sino que reacciona -

también porque siente formar parte de ese grupo.Si este -

t4 permitiendo satisfacer alguna necesidad en

grupo le
especial,ésto puede influir en el cambio de su actitud.El
individuo al asumir une actitud deatro del grupo,la asume
en forma diferente a como la harfa en condiciones de indj

jemplo: s muy nuestra reaccién an-

te un paisaje bello cuando vazos 30l0s,que cuando vamos -

en grupo exoursionand los son las

idades e de los i del grupo mis-

m0,108 que generan los objetivos.Bs decir,las gentes con-
curren al grupo en funcién de diferentes motivos como por
ejemplo: Personas que buscan proteccién,satisfaccién,pro-
yeccibn,servir,convivir,distr: tc.Los objetivos del

grupo estarén en funciln de las necesidades e interes

de los propios integrante:

B la medida que los intereses del individuo se trag
lapen con los intereses del grupo,esta serd una zona de -
equilibrio entre 1los dos,y a medida que existan més zomas
de traslape,un grupo quedaré mejor integrado y serd més -
aiffcil su desaparicibn.

El que existan necesidades y objetivos comunes facili
tan la duracifn de la existencia de un grupo.
Dinfni

le dinkmica es un conjunto de fuerzas que actdan so-
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tre el grupo y que producen o frenan zovimientos dentro -

smo.2stas fuerzas van dirigidas a presionar o desa-

lar al gTupo,y por lo tanto,producen movimientos o ag
tividedes del mismo o bien lo Zreman.

Esta dindnica tiene dos aspectosiuno interno del gru
PO y otro exterior al propio grupo.Si considerazos jue -
1os objetivos internos de cada un son comunes y paralelos
¥ no existen fuerzas que se oponen,éstas serén fuerzas -
que se sumen para producir ciertos cbjetivos de tipo gru-
pal.5i los objetivos chocan entre sf,estas fuerzas se con
trarestan y se piensa que dentro del grupo existen fuer -
zas positivas y negativas. las fuerzas positivas nos van
& impulasr para alcanzar mejor los objetivos y las negati
vas son las que van a contrarestar la emer:fa potencial -
que existen dentro del grupo y que le van a impedir alcen
zar adecuadamente sus objetivos.3jemplo: Hay personas que
llegan @ un grupo con entusiasmo al cual van a comunicar
a los demés,haciendo que se creen nuevos entusiasmosjpero
51 en el grupo imperan 1os pesimistas,el resultado de to-
do el grupo seré pesimista.Bjemplo: Existen personas que
no llegan a un grupo para ver gue pueden obtener de &1 si
no para dar algo al grupo.Sstas personas tiemen un grado
superior de madurez social.la educacifn,la cultura,la fa-
cilidad de conducir al grupo,la huena o mala educacién, -
etc,nos van a establecer la mueva dindmica-de ese grupo,

Ejemplo: Una mala commicacién dentro del grupo va a pro-

-172 -



vocer chismes,mientras que una buena comunicacién va a 1o
grar una dinfnica mds acelerada del grupo.Pueden existir

individuos que lleguen al grupo con sus defsctos y los e
flejen sobre el mismo,mientras que hay individuos que lle
gan al grupo a encontrar satisfacciln a sus propias necesi
dades,es decir,buscan su seguridad,poder,comisién,recono—

iniento, et lo: Algunas que se inscriben

en el Club de Solteronas Disponibles.Cuando estamos en un
grupo cuyos objetivos son afines a los nuestros particule
res,tendrenos éxito en ese grupo y viceversa.

ZExisten también fuerzas que desde el exterior presig
nen al zrupo y que ste acepta o rechazajestas fuerzas de
penden del medio ambiente,de otros grupos,de los valores
que existen en el exterior del grupo,etc.

Dentro del trabejo existen también grupos que han si

do originados por la 6a fornal de la

por relaciones naturales.Las relaciones en el trabajo van &
originer la formacién de grupos.las relaciones serén naty
rales o sociales cuando por ejemplo,dentro de la planta -
dos personas hablan de futbol.

Lo anterior genera dos tipos de gruposilos primarios
¥ los secundarios,y son generados dentro del &mbito de -
las relaciones naturales o sociales.

Por otra parte,existen dos tipos de relacionesilas -

téenicas y las sociotéenicas.las técnicas son aquelles -

que se realizan de individuo a individuo y estén condicig
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nadas s6lo por la relacifn en el trabajo.Existen algunas
acciones de los individuos en las que se mezclan tanto -
1la necesidad formal del trabajo como del tipo social,y -
estas son las relaciones sociotécnicas.Zjemplos Cusndo -
todo un departamente tiende a obtener o alcanzar una me-
ta de produccitn o de puntualidad.

Cuando un individuo contrarfa las metas del grupo,
crea un conflicto dentro del grupo y como mo lo pueden -
elininar,se producen situaciones diffciles en la empresa.
En el caso de las organizaciones de tipo sociotécnicas,
el grupo busca agredir a ese individuo y asume algunes -
actitudes de antipatfa y repulsién.las relaciones natura
les sociales generan la formacifn de dos tipos de grupos
como ya se dijo anteriormente.Los prinarios son grupos -
pequefios que no pasan de doce personas y que se basan en
sistenas de cohesifn cimentados en wna commnicacibn cuy
estricta y en verse cara a cara.Zjemplo: Pelotén de once
soldados o la novena de besibol.Cuando estos grupos cre-
cen se disgregan.Estos grupos surgen en forma esponténea
y natural por intereses comunes.los grupos secunderios -
son mucho mfs -randes y pueden estar formados por dife -
rentes grupos primarios.Zjemplo: Las diferentes células
vivas que formmorganiemos y en donde cada célula tiene
vida propia y que en wn momento dado actdan en forma -

conjunta.Estos grupos tienen dentro de la empresa miem-

bros de diferentes departamentos,pero su denominador 6o
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min son los cbjetivos e intereses comunes.

Suando varies metas particulares se supeditan a una
neta suprema,se dice que se tiende a la integracifn del -
&rupo ¥ es fundemental que se respete la independencia -
de estos grupos.Dentro de estos grupos se tieme una pro-
pia dinfnica en donde se tiende a la integracién y a la
desintegracién.Cuando las metas de todos los grupos y de
1os individuos conducen a acciones conjuntas,en este mo-
zento pueden alcanzarse metas comunes.

EL Grupo y su Organizaci

n cualguier lugar donde se reunan dos perscnas o -
nés de inmediato van a surgir de manera esponténea una -
serie de relaciones interpersonales de simpatfa,de anti-

patfa,id i6n de direccién

ete.

Las releciones esponténeas fntinmas,se caracterizan
en estar formades por pequefios ndcleos ufs o menos cam -
biantes,nés o menos visibles,pero cargados de vida,de -

realismo y actividad.A estos pequefios nucleos es a los =

e llamamos “grupos de trabajos",0 grupos informales.

De csta manera vemos que en la empresa moderna,que
es un vivo ejemplo donde estas relaciones se pueden pro-
piciar de una manera efectiva,todos los miembros de la -
misma forman y pertenecen a un grupo,desde los directo -
res y vicepresidentes siguiendo por toda la escala orga-
nizacional hasta llegar & 108 mozos.
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En wn prineipio,la empresa reune bajo un mismo techo
a individuos a quienes une la necesidad de trabajar.Fue-

ra de esta necesidad,nada es confn entre ellos,sin embar

g0,con el tiempo acabarfn formando un verdadero mfcleo —
social.Todo esto se debe a que existe en el hombre cier-
tas necesidades puramente humanas que & toda costa debe
satisfacer y entre ellas se destaca la necesidad de per-
tenencia.

Hablando de esta ,diremos que el ser humano para po
der sobrevivir necesita,salvo raras excepciones,de aliar
se.Requiere vivir dentro de una comunided y no solo eso,
sino que necesita sentir que perteneée a ese grupo en —
que se desenvuelve y que adenfs se le acepte en su seno;

le es ble emocionalmente,d cuenta de gque

se 1o estina en el grupo.Bsto sucede cuando en el traba-
jo el hombre busca la confianza de sus compafieros y pla-

tica con ellos,no solo de tépicos de trabajo sino que cg

menta con ellos aspectos y hechos de su propia vida y eg
cucha con interés los Tecfprocos que a 1 le relatan;es—
ta cunpliendo con esta necesidad,queire ser estimado,quie
re que no se le considere un simple ejecutor de otra par
te del trabajo totaljquiere en una palabra,ser una persg
na estimada en su grupo.

Esta necesidad es tan fuerte,que se comprob duran-
te la Segunda Guerra lundial,que el individuo de compor-

tamiento heréico lo era asf,més por lealtad y espfritu -
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de servir a su grupo,a su unidad,que por los ideales pa-

tribticos o de la causa.

EL homdre no solo mecesita sentirse aceptado y ester
seguro de que asf sea,sino que adens necesita temer -
cierto prestigio dentro del grupo.En otras palabras,se -
ver§ inpedido a hacer sobresalir algfn aspecto de su per

sonalidad.Una o alguna de sus caracterfsticas personales

0 alguna de sus deberén tener ia

sobre las del grupo y el singularizarse,de esta manera,
adquirird Status.El Status constituye una posicién den -
tro del grupo que tieme deberes y privilegios plenamente
reconocidos dentro de las jerarquias maturales del grupo.

B este aspecto cabe aclarar,que entre nuesires so-
ciedades o grupos existe el Status adserito,adquirido y
el heredado.

Tanbién la necesidad de trabajar en equipo,pone en
contacto e identifica a las personas que desempefian de -
terminadas labores,por este motivo han de comunicarse re
sultados de trabajo,rendirse reportes,solicitarse aseso-
rfas,etc.,adends de que el hecho de que otras personas -
se dediquen a la misma labor o & una similar,hace que -
existan entre ellas muchas cosas comunes,lo gue & la =
postre se encargaré de crear lazos interpersonales.

Cuando un nuevo empleado llega al trabajo,se encuen

tra indeciso sobre la manera de actuar.Cuestiones tan sin
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Ples como saber si es necesario avisar al jefe de todas
las salides que se hagan de la oficina,o hasta qué 1fmi-
te puede uno conversar con un compaiero,cosas que le -
abrunen y le mantienen confuso.

Los espacios f{sicos,también propician la formacién

de grupos,pues l6gicanente,personas que tienen que estar

durante toda la jornada frente a fremte por razén de li-
nitacifn de flujo de materiales o atencién de méquinas o
labores complenetarias,forzosamente tendrén que dar camo
resultado,simpatfas o antipatfas.Pero también en este ca
50 el grupo formado a la fuerza por un espacio determing
do,vuede ayudar a la resolucién de problemas plenteados
por el nismo trabajo,ya que en ese grupo siempre va a ha
ber un trabajador que es nés antiguo que todos los demds
7 cuando est4 biea coordinado,es decir,que se lleven bien,
el flujo de trabajo va a ser ficil y eficiente,sdenis de
que las comunicaciones mejoran notablemente y se ha nota
do que en este tipo de grupo la motivacibn para el trabg
jo es ns Tuerte.

fambién la afinided propicia la formacién de grupos.
3s muy frecuente ver que elementos tales como la antiglle
dad,la edad,la procedencia escolar,etc.;reunen y agluti-
nen a personas en razén de las caracterfsticas comunes -
que tienen entre sf.

Bvolucién del Grup

Las relaciones interpersonales iniciadas y propicia
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des entre personas por algwne de las condiciones ya enu-
meradas y que en un principio sflo se refirieron = cues-
tiones de trabajo,poco a poco van rebasando estas limita
cicnes y se comienza a programar otras actividades com -
pletamente diferentes y ya en la rbita extra-labor.

Asf vemos que el grupo se reune para excursionar,pa
ra celebrar festividades y para toda clase de activida -
des sociales y adenfs de eso,cuando surge wna dificultad,
ye no son uno o dos los gue dan la solucifén,sino que ésta
es sometida a la deliberacifn de todo el grupo.A partir
de este momento el grupo ha quedado organizado,y tembién
a partir de ese momento el grupo tendrf sus propias le -

yes y su individualidad estaré perf definid

Tembién es ent do los miembros a

sentir orgullo de pertenecer al grupo,o sea el espiritu
de grupo.Esta es la forma en que los grupos adquieren -
wia organizacién s6lida que,como dijimos,esté formeda -
por nornas o escritas y hébitos que son muy diffciles -
de casbiar.

Todo grupo tieme jefes.Esta jefatura que también -
puede llemarse "liderazgo","el poder®,%el control®,o la
influecia,puede ser permanente hasta cierto lfmite o tem
poral.

Hablando de jefes o 1fderes dirmeos que el liderazgo
entre 20ul708 00 88 Considerado ya como cuelided que per
mita el dominio lineal del grupo em el grupo de trabajo,
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el liderezgo es considersdo ya como una funcin del mis-
wo,y sus tres elementos sonia)la capacidad de procurar un

nivel eficaz de funci decir,la utilizacibn -

de 1os meteriales disponibles para lograr los fines del
grupo en lo particular.b)la capacidad de provocer la co-
hecibn del srupo,es decir,le habilided para unir al gru-
o y relacionar a 1os miembros' del mismo emocionalmente
entre sf 0 con la tarea comfin.c)la capacidad para mante-
ner la estabilidad,es decir,la fuerza que resiste la al-
teracién o la frustracién.

Operacién del Grupo
1.-31 grupo reune & individuos y por consiguiente se for
na una nueva fuerza.Es obvio que de la rewnién de esfuer
208 e iupulsos,surge wna energfa colectiva superior al -
aloance de cada wio de sus componentes considerados mis-
lademente.
2.-Uniformiza la manera de pensar y de actuar,creando um
anbiente colectivo y estableciendo la personalidad del -
grupo de manera bien definida.
3.-Otorga satisfacciones sociales & sus mienbros (amis -
‘tad,reconocimiento,prestigio,conprensién,ayuda,etc.) y -
crea un sentido de adhesibn y lealtad de parte de cada -
nieabro para con el grupos
4.-Zstablece objetivos y medios coumes e identifica a =
5Us mienbros Wi ¢on 0trodyreforzando asi los vinculos -

entre llos.
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Reglas del Grupo.

TUna vez que el grupo se consolida,por el hecho mis-
mo de su consolidacién perfecciona sus caracterfsticas y
pasa a ser un organiamo social que tiene,impone y obede-
ce reglas.

Tazbién los grupos tiemen reglas que facilitan el -
trabajo,Bn los grupos cada miembro del mismo,es wn vigilen
te celoso que cuida que todos se epeguen a las reglas y
costumbres del grupo y si alguno viola esas mormas,de in
mediato es sansionado por el resto.

Por 1o demfs,los miembros de un grupo se epesan Vo-
luntariamente a sus normas,en primer lugar porque tienen
intereses comunes y porque el grupo cuenta con medios ;ro
pios de castigo.El ostresismo o la "ley del hielo" es -
uno de los medios mAs eficaces con que los grupos disci-
plinan 2 sus miembros.Otras veces se acule a procedimien
tos mfs directos:"alguien” puede hacer llegar e la supe-
rioridad informes sobre los errores que comete el "desca
rrilado®.

EL Rango de los Grupo

Asf como ya vimos que entre los individuos que for-
men un grupo hay diferencies de posicibn entre wnos y o-
tros,asf también entre los grupos hay rangos.Por ejemplo
el grupo de secretarias tendré més rango que el de las -
mecanbgrafasjel de jefes de seccién que el de superviso-

res,etc.
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ZLos norarios también establecen rangos en 1os gru -

pos.Los obreros entran a las siete

m. y los empleados a
las ocho a.m.

EL hecho de temer que usar determinada vestimente -
tanbién es acusativo de un rango determinado.

Conclusién.

Henos sea de menera con-

glomerado social llamado grupo.
A pesar de qe las direcciones de las empresas se en-

cargan de delimitar funci deberes y obligact 1-

grupo en sf no cbedece a esta delimitacifn.El grupo tieme
su vide misma y sus normas propias,y adends,no aperece en
ninguna de las cartas organizativas de las empresas.

Por todo lo que hemos visto,las personas buscen per—
tenecer a un grupo y crear tembién nuevos grupos.Parece —
que existe un afén de buscar satisfactores que no se pue-
den encontrar directamente en el trabajo,tales como compa
flerismo y proteccifn.

Los grupos informales tienen su propia vida,sus for-
nas habituales de hacer las cosas y sus jerarqufas.No es
cosible hacer caso omiso de ellos,ni ignorarlos.Por el -
contrario,una buena administracién de personal deberd ha-
cer 1o posible por entenderlos,orientarlos y cuider de su
conservacin para fines positivos en beneficio de la em -
presa y de sus componentes.Es por eesto importante que el

ingeniero conozca las cualidades de su equipo de trabajo.
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- La Actitud Paternalista.

De acuerdo con el Dr.Levinsom,la primera meta del in

geaioro es aplicar principios psicolézicos para entender

1 sidades de los ¥ te

los
caninos que encajen en las necesidades de la compaifa y -

también las del empleado a una meta comin.Una relacién de
ne_ocios no puede ser erectiva o satisfactoria para nin—-
sun partido si esta basada puramente en el "comercio®.Si

la direccién dicet"Te voy a pagar X pesos y voy a expri -
mirte todo lo que pueda,entonces el empleado esta limita

do a deciri"De acuerdo,entonces yo te daré por X pesos,la

menor cantidad de trabajo que pueda".ista es la naturale-
2a del"comercio®.Pero esta no es la fnica forma en que la
direccién y los empleados se relacionen,y ciertemente no
s el mejor medio,sin embargo existe comunmente.

Este es un avance que va a ester en contraste con la
forma en que el ingeniero escucha o se comunica con sus -
ezpleados.Bn muchas ocasiones,el ingeniero tiene que to—
par una posicién receptiva hacia los problemas del subor-
dinado y escucharlos pacientemente aunque no se puede ha-
cer nada por ellos.Sin embargo,el sizple hecho de escuchar
los motiva la moral y la productividad por un corto tiem-

po,hasta que se manifiesta en forma obvia que no

ha he
cha nada al respecto.

La caja de sugerencias,por sf misua,es similarmente -
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Zectiva.,"El negocio,guste 0 no,es my similar a wna fa
zilia®.Dice el Dr.Levinson."Si la fnica forma en la que -

nosotros podemos comunicarnos con nuestra familia es a -
través de un tablero de informacién o una caja de sugeren
cias,no cabe duda que estamos en problemas®.

Para snalizar en una forme m4s objetiva cuales son —
los problemas ms inmediatos que se suscitan por wia acti
tud paternalista,podemos tomar como ejemplo la situacion
iue iuperz en una emprese familiar,en la que nOSOtros co-
20 ingenieros qufmicos,somos,en michas ocasiones especta-
dores de dicha situacién.

El conflicto psicol8zico fundamental de los negocios
familiares es la rivalidad,que se complica con los senti-

eatos de culpa cuando involucra a nés de un miembro de

la familia.La rivalidad puede ser vivida por el fundador
aungue no haya parientes en el negocio,cuando &1,inconscien

temente,siente justi da o injusti te que sus -

tro de poder.

subordinados 1o anenazan con quitarle su c
Consideremos el siguiente ejemplo:

TUn empreserio,cuya organizacién produce equipo cientf
fico y 1leva su nombre,ha creado una empresa de reconoci-
do prestigio dentro de los mercados internacionales,y ha
expresado su deseo de que su compafifa sea conocida en to-
0 el nundo por su contribucién social.fuestro hombre ha
atrafdo a muchos jovenes promctiendoles un ascenso ripi-

do,pero ha sentado l:s bases de su fracaso al comisionar-
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les tareas para después dejarlos sblos,sin el apoyo ade -
cuado de la organizacin.Se entromete en la toma de deci-
siones de los jovenes,y equilibra su conducta recurriendo
a medios paternalistas.(La compaiifa concede a sus emplea~
dos mayor nimero de prestaciones que cualguier otra).Zsta
técnica enoja a sus subordinados,primero por lo que 1 -
les hace y despubs consigo mismos,por ser hostiles con un
hombre tan emable.Al final de cuentas,los hace sentir ing
decuados.De tal suerte,auwnque logra que la gente acepte -
la responsabilided y ocupe puestos ejecutivos,con su con-
ducta se asegura de que munca tendrf un rival.

Ios conflictos creados por la rivelidad entre miem -
bros de una familia,entre padres e hijos,entre hermanos ¥
entre ejecutivos y otros familiares,tienen un efecto des-
tructivo créaico sobre la directiva.Por tanto,los miem -
bros de la familia que forman parte del mejocio deben en-
carar el impacto que estas relaciones ejercen,as{ como a-
prender a enfrentfrseles no s8lo por su propia salud emo-
cional,sino también por el bienestar del negocio.

Como se ha indicado,para el fundador ol négocio
es un instrumento,una extensidn de s{ mismo.De aquf que
surjan problemas cuando tiene que abandonar a su bebé,su
anante,su instrumento,su fuente de poder social o cuales
quiera de las cosas que el negocio sigaifique para él. -
Por 10 comfin tieme gran dificultad para delegar autoridad,

y usualmente se miega a retirarse a pesar de ue insisten
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temente promete que lo haré.EZsta conducta implica ciertas
cosas para la relacibn entre padre e hijo.iuaque el funda
dor desea conscientemente pasar su negocio a su:propio hi
jo,y también quiere que §ste llegue a la cima,inconscien—
tenente siente que dejar el megocio serfa como perder su
nasculinided.

Al misno tiempo,y tembién inconscientemente,necesita

n su propia decir,cons
tanteuente debe asegurarse de que sblo 61 es lo suficien—
teaente competente para lograr que "su" organizacién ten-
o~ éxito.Inconscientemente el padre no quiere que su hijo
zan2,que se lleve su combinacin de bebé y amante y que -
1o desbamque de su posiciln cimera.Zstas emociones en com
flicto ocasionan que el padre se comporte de una manera -
inexplicable y contradictoria,llevando a aguellos que es-
tén préxiuos a €1 a penser que aungue por una parte quie-
re oue el negocio tenga éxito,por la otra,estéd dispuesto
2 hacerlo fracaser.

Loy sentinientos de rivalidad del hijo son reflejo
de 1los del padre.5l hijo,naturaluente,espera tener cada
vez mayor responsabilidad conforme su medurez aumenta y
1o misuo que libertad para actuar responseblemente por -
cuenta propia.Zupero,se siente frustrado con las intromi
siones de su padre,sus pronesas rotas respecto a su reti
ro y su autoengrendecimiento.El hijo resiente que se le Li

mite a un papel infantil,siempre el muchachito ante los -
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0jos de su padre,con el consecuente desprecio,condescen
dencia y falta de confianza que,en tal situacién,frecuen
temente caracterizen la actitud del padre.Zl hijo resieate
también el depender del padre para su nivel de ingresosy,
muchas veces,para su nombrauiento,carzo,pronociba y otros
gajes usuales de un ejecutivo.la conducta exéntrica e iz
predecible del padre,cuando se trata de estos asuntos,tg

ce que su ie resulte ms

Algunos de estos hozbre que @ peser de ocupcr le

sidencia de sus respectivas empresas,continfan siendo vig
timas de sus padres,los cuales pernanecen como presiden -
tes del consejo y ejecutivos néximos.

";Por qué no me permites crecer?".For lo rezular,1os
padres e hijos,pero especialuente estos fltimos,we ven te
rrivlenente afectedos por estos conflictos;los raires oo

sideran que 1os hijos son desagradecidos y desconsiera -

d0s,y 10s hijos se muestran hostiles hacia el padre ;' ¢ -

la vez tienen sentimientos de culpa por su hostilidai.:l
padre tiene la sensacién de cue el hijo no ser€ lo sufi -
cientemente hombre como para dirigir el megocio,mes inten
ta ocultarle tal sentimiento.El hijo anhela la oportuni -
ded pera dirigirlo y eguarda impacientemente tres baubeli
nas,aunque con lealtad,su luger en la palestrn,desrués ce
que otros que trabajan en orcanizaciones no familiares
tienen ya responsebilidad ejecutivas

Si la presién se torna tan crftica para el nijo que

- 167 -



llega a pensar en abandonar el negoc

io,se siente desleal
y al misno tiempo,teme perder la opor

serfa su
¥a si pudiera esperar un poco ués.Pospone pubs la satis -
faccibn y el placer anticipados,aunque con cada retraso -

su ira,d & 16,

y tensién tan.Zl siguien
te caso es el de una situacién tipica:

Hatthew Anderson,hombre que fundé un famoso negocio
de recuperacién de metales,tiene dos hijos,Juan,el mayor,
es su sucesor 16gico,pero Anderson le ha dado poca liber—
tad para actuar de manera independiente sefialando que, & -
pesar de su preparacién limitada,él (el padre) ha creado -
el negocio e intuitivamente sabe nds acerca de como operar
lo con éxito.dunque ha dicho a Juan gue quiere que sea su
socio,trata a Juan mfs como un sirviente que como un eje-
cutivo,aucho menos como a un sucesor.inderson le paga al -
hijo mayor un salario exiguo,esgrimiendo siempre el pretex
to de que no debe esperar més dinero porque algin dfa here

daré el negocio;le concede esporédicamente algunos aumen—

tos nini i jands la que Juen tie-
ne de sostener a su familia de acuerdo con su posicién dem
tro de la empresa.

En una ocasién que Juan protesté y solicité mayor res
ponsabilidad y mayores ingresos,su padre di6 a Enrique, el
segundo hijo,un puesto de vicepresidente y un ingreso supe
rior.

Cusndo Burique pidié més libertad y responsabilidad,
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Anderson se volvié hacia Juan y le hizo presidente (sblo
de nombre).El padre,como presidente del consejo y ejecu-
tivo méximo,continué detrds de los actos de Juan,excluyé
a Earique de las i (Lo cual 6
los sentimientos de culpa de Juan),y le dijo a Juan que

Barique *no servfa para nada® y que no podfa dirigir el
negocio.

Posteriormente,cuando Juan quizo desarrollar aspec-
08 nuevos del megocio para evitar las fluctuaciones del
mercado de metales,su padre vet sus ideas diciendo:"Es-
to es 10 que conocemos y a esto es a 10 que nos vamos a
dedicar".No pudo ver 1os posibles efectos destructivos

de los cfclos del mercado sobre los gastos fijos,ni los

posibles estragos de los plésticos y otros material
nds baratos sobre el negocio de los metales recuperados.
EL resultado fu$ que las utilidades disminuyeron y el ng
gocio se torné més vulnerable a la competencia tanto in-
terna como externa.Cuando Juan hablaba al respecto con -
su padre obtenfa la siguiente respuesta:"Tf qué sabes, -
todavia estfs muy verde,yo pasé por la Depresién".Una -
vez nés,Anderson se Volvi6 hacia Enrigue haciendo que la
oveja negra se tornara blanca y viceversa.Enfadado,Juan

decidif abandonar el negocio,pero su medre le dijo:"Fo -
puedes abandonar a tu padre,él te necesita®.Anderson lo

acusé de y otreci 1o hicig

T2 varias veces antes.



A vesar de su dolor,Juan no podfa liberarse de su pa
dre.($610 un ingrato abandonarfa a su padre,se decfa a sf
aismo).Igualmente estaba consciente de gue si se iba no -
podrfa competir contra su padre porque ello lo destruirfa.
Juen no quiso tampoco,entrar en un negocio desconocido. -

Desde ent: dentr en el i0,Jusn ha -

explorado algunas oportunidedesjsin embergo,en todos los

casos su padre lo ha limitado.Por ejemplo,en una ocasién,
cuando Juan quiso pedri un préstemo para una operacién,An
derson le dijo a los banqueros que su hijo mo era respon-
sable.loy en dfa Juan ha alcanzado la edad media,y el y -
su padre continuan luchando.De hecho,Juan pregmta:®; Por
aué 10 me dejas crecer?" y su padre responde:"fo soy el -
@nico hombre aquf.Debes quedarte conmigo y ser mi mucha -

0",

“Esta destruyendo el negocio®.El hijo,naturaluente,
también tiene intensos sentimientos de rivalidad e igual-
mente estos pueden dar por resultado una feroz competen -
cia con el padre y un rechazo hostil o una dependencia ab
yecta.Bn ocasiones,la competencia puede conducir a wna -
coalisién manipuladora con la madre en contra del padre.
Considerenos el siguiente caso:

Bill Hargate,recientenente egresado de una escuela -
de Administracién,savfa que ingrearfa al negocio de compo
nentes electrénicos de su padre.Sin eabargo,decidié que -

prinero deberfa adquirir alguna experiencia en otra parte,
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Por 1o que pasé cuatro aiios trabajando en une gran empre

sa base en su bn y experien -

cia,se 416 cuenta de qué tan poco sofisticado era su pa-

dre en la direccién de su negocio,as{ que se empei en -
rofesionalmente -

le cémo deverfa

una empresa.

liargate,segfn Bill,no puede hacer nada bien,al menos
de acuerdo a los libros que 61 ha leido y que su padre -

ni siquiera ha oido mencionar.Bill critica frecuentemente
a su padre,mostréndole que tan ignorante es.Cuando liarga
te llama a su hijo "verde®,Bill responde:"e olvidedo més
sobre la administracién de un negocio de lo que tu pudig
res saber jamas".

La madre de Bill también tiene que ver en el nego -
ciojha estado al lado de su esposo durante wucnos afos,
aunque su relacién deja mucho que desear.la sefiora Marga
te adora a su hijo,se queja don 61 de su esposo y alien—

1ues contra su padre.Cuando Bill em-

ta a Bill en los @
prendi varias opereciones que fracasaron,disculpé los -

fiascos alegando que habfan sido ocasionados por la inter
ferecia del padre.lio obstante,siempre gue la batalla en-
tre padre e hijo alcanza un punto &lgido,la sefiora larga
te cambia de aliado y epoya a su marido.As{ que Liargate

padre cuenta con un aliado cuando las certas estan sobre
la mesa,aunque le cueste constantes golpes el llegar & =

tal punto.
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Za lucha por el megocio se ha vuelto sorda,y confor-
e liargate padre ha ido envejeciendo 1os ataques de su hi
o han empezado a dejerle huella.Bill le he sugerido que
tome unas vaceciones largas,pero lNergate recheza la idea

soriue teme lo que podrfa pasar cuando no estuviera pre -

te.For eso mismo,no permite que Bill firme los cheques

de la c:impaifa,

Anova liargate esté senil,y las crfticas de 211l contd
ndan incluso en pdblico."Zstd destruyendo el negocio" co-
enta.lio obstante,3i1l no puede tomar medidas adecuadas -
pera retirer a su padre (aunque actualmente es incompeten
te) debido a sus sentimientos de culpa por sus incesantes
atagues.3llo literalmente destruirfa a su padre,y 3ill no
vuede hacerlo.

"In realidad,el viejo lo construy6".El provlema para
el uijo es realnente agudo cuando se hace cargo de la em-
presa si es que esto llega a ocurrir.Con fecuencia,los =

concestos aduinistrativos del padre se han tornado obsole

juy probablemente la organizacién ha ido més allf de
12 capacidad del fundador para controlarla eficientemente,
aunque eate hombre heya sido un estrella cuwya izaginacifn
creativided o inquietud son précticemente imposibles de e
pular.fal vez fué incluso wna figura carismftica,con la -
cue se identificaron los empleados e incluso el piblico.

Cualquiera que sea la combinacibn de factores,es prg

bable que el hijo tenga que hacerse cargo de una organizg

-192-



cién con muchas debilidades ocultas detras de la poderosa
fachada del dirigente que parti6.Por estas razones,infini
dad de negocios,después de la gestiln de sus fundadores,

se deshacen,son pirateados o se fusionan con otras organi
zaciones.la Pord Uotor Co.es wn ejemplo que viene al caso,
pues después de la muerte de Henry Ford:fué necesario orge
nizar una gerencia totalmente nueva.Henry Ford II se en -
freaté a la desagradable tarea de tener que regenerar wia
empresa que parecfa tener potencial para un éxito consten

egin algunos,podfa caer facilmente en la ben

te,pero que
carrota.

Uientras el hijo acta para reparar las debilidades -
dejadas por su padre en la organizacin,estd sujeto a les
crfticas de aquellas personas que,envidiosas de su posi -
cibn estén esperando que tropiede;"Saven"que €l no es tan
bueno como el fundador.Si le va menos bien que al padre,
no importa si las condiciones econémicas son desfavora -
bles o existen otras causas,se le acusa de haber tirado
por la borda una oportunidad que otros podfan haber aprg
vechado.El véstago no puede ganar.Si se hace cargo de une
empresa que tiene éxito,e incluso se hace que tenga mu -
cho més éxito del que nadie hubiera imeginado,los obser—
vadores 1o pasan por alto y regresan el tema de su inep-
titud.Diceni";Qué esperaban? Despfes de todo,hay que ver
con cufnto empesé®.

B conclusibn es muy diffcil enfrentarse a la proble
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nética de un negocio familiar.Sin embargo,ello mo quiere
decir que por 2sto tenga que soportarse.fo tiene sentido
hervir de ira y culpabilidad,puesto que la irritacifn -
crénica no es sino eutoflajelacién.No resuelve ningtn -

problena;sblo eumenta la ira y la nostilided y prepara -

el camino para la explosidn,la recriminacién y el dete -

rioro de las relaciones.
Ua miembro de la familia puede hacer algo para soly
cionar tales problemas,como puede hacerlo para solucio -
ner cualquier otro.Si las medidas légicas pera resolver
los problemas no funcionan,y continfa sintiéndose ligado
a la organizacifn,entonces su problema es,en gran medida,
psicolégico.Para liberarse y poder elegir 1o que quiere
hacer,debe hablar de sus sentimientos con su rival en la
organizacin,cosa que se logra mejor aute la presencia -
de una tercera persona neutral(;Fosotros?).En ocasiones
s necesario wna colaboracién profesiomal.Esto reduce -

la de las genera~

des por el problema,de suerte que el miembro de la fami-
lia puede ver las alternativas posibles.con meyor clari-
dad y touar sus decisiones més libremente.Esto es mejor
que los afios de agitacifn que generalmente acompafian a -
ales problenas,a menos que,naturalmente,el rival tenga
ue expier su culpa y continfe castigandose.mn este caso,

28 su problema y no necesariamente el del negocio fami -

lier.
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CONCLUSIONES.

1.- Durante mucho tiempo la teorfa de la administracién
se ha caracterizedo por una bisqueda de universales:lUna preg

2c16n por 1llegar 2 los elementos ensenciales a todas las

rzenizacibn.El to de dichos elementos comunes -

es ario,pero 1o a 1os inge—
nieros qufsicos "principios" que puedan eplicarse con éxito
universaluente.

2.- Por otre parte,la teorfa y préctice aduinistrativas
en torno & la motivacién leboral se basan necesariamente en

hipbtesis rales sobre la motivacién.loda; wna

teorfa de la personalidad,una concepcibn sobre la organiza—
cibn laboral,y las caracterfstices del trabajo. mi entender,
muchas de las teorfas y précticas que hoy se aplican,no es -
tén convenientemente fundamentadas en wna teor{a de la persg
nalided seria,y no tomea en cuenta la necesidad de diferen—

ciar la estructura con su organizacién de las personas que =

1a comp ra satisfacer las ides por —
tal teorfa de la personelidad.
3.- Los procesos de la administracién por objetivos y la

evaluacién del rendimiento,tal y como se practican normalmen

2 son esencialmente deshumanizantes a corto pleso,porque —
parten de una psicolosfa de recompensa-castigo que sirve pa-

»a intensificar 1a presifn sobre el individuo,mieutras que en

realidad le proporciona una margen de participacibn creativa
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muy limitada.

Bn resumen,dos cosas aparecen implfcitas en la tesis =
bésica que se ha desarrollado.la primera es que el ingemie
ro que tiene éxito es aguel gue

clarazente consciente -
de aquellas fuerzas que tienen una mayor relevancia con re
lacién a su comportamiento en wn momento dado.Se entiende
a sf mismo con precisilnjentiende también a los individuos
¥ al grupo con el que se relaciona,a la corveifa y el més
amplio medio social en el cual é1 actda.¥,cicrtaente,es -
capaz de estivar la capacidad de sus subordinados para dess
rrollarse.

Pero esta estebilidad, o capacidad de comprender,no es
bastante;lo que nos lleva a la segunda de las implicaciones.
El ingeniero que tieme &xito es aquel que es capaz de com-
portarse adecuadamente de acuerdo con aquellas percepcio —
nes suyas.Si se requiere de direcciln,es caraz de dirigir;
si conviene una considerable libertad de participaciln,es
capaz de proporcionar tal libersed.

Asf pues,el ingeniero que tieme gente & su cergo y -
tiene &xito no puede ser caracterizedo como un lfder impo
sitivo o permisivo.Zs aquel que tiene un buen record de ~
evaluacién acertada de aquellas fuerzas que determinan qué
comportamiento serfa el més acertado por su parte en w b
mento dadojy un buen récord de haber sido capaz,de hecho,-
de actuar de acuerdo con su juicio.Al ser & la vez profun-

40 en su comprensién y flexible,es mucho menos probable =
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del literazgo son un dilema.

4.- 3i se analiza el programa de formacifn de un inge

ro gufnico es evidente,el enfogue eminenteaente téeni-
©0 de la carrera,a pesar de que la realidad exi‘e una for

nacibu uds co:

leta y equilibreda,ya que el aspecto huma-

20 s2 diluye o se opaca al transcurrir el tiempo,si un —

voreentaje de los incenieros quimicos se dedicen a -

r2ccibn de eupresas y a la produccién,es conveniente
ae ten_ en una preparacién adecuada.

For 1o cual me per

ito sugerir concretaiente 10 sim—

wientet

Apoyado en lo anterior y p

T 10 que se ha expresado &
1o lerzo de la tesis se ve la urgencia de dar al ingenie-
ro qufuico una capacitacién dentro de wu formacién profe-
siousl yue incluya los sisuientes aspectost

- Teorfas de las lotivaciones.

- Teorfes y Técnicas del Liderazgo.

- Teorfa y Préctica de la Toma de Decisiones.

- Desarrollo y Aprovechamiento de Recursos Humenos —

Gentro de la Bupresas

- Relaciones Intra e Intergrupales.

- Stica Profesionel.

Ia uateria de Telaciones hunanas se dé como optativa y

stre,pero dada su importancia deberfa ser obligato-

ria,y ain nfs,que Se dieran cursos especializados sobre es-

423 t6picos a las personas que deseen profundizar mas em la
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materia.

Ha sido mi intencibn en esta tesis projorcionar us

con conceptual que pueda ser §til en la aplicacibn de las
ciencias del comportaniento,Zl valor que tiene un sistems

de este tipo,no esté en cambiar el conocimiento de wne per

sona,sino que aparece cuando se aplica en cembiar el coa-
portaniento de wia persona en su trabajo con otras perso--

nas.
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