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IHTRODUCCIOIT. 

La experiencia denuestra q_ue los problemas a.~te los 

c~ue deue enf ::.·entarse un ingeniero q_UÍmic o no revi sten s6 

lo un asp ec to téc~ico,sino q_ue se refieren,las más de 

l as veces ,a conflic-cos hwnanos.Y la experiencia, por ot ra 

p8.r te , suoraya el he cho de que los pro-ul emas huma...-¡os en -

la i ndustria adquieren mayor profundiad,yofrecen más di

fí cil2s posibilidades de soluci6n,comparadas con aque--

llos conflictos que derivan simplemente de la técnica. 

Con scieilte de lo anterior,en esta tesis se pretende 

p::i.'i :nera!J ente dar a conocer al ingeniero q_uímico recién -

e~esado algunas téorias sobre la comtl!J.icación,y a su ~ 

vez,her rfillientas que le permi t an poner en práctica una -

relaci ón inte¿-ral ya sea con sus subordinados o superio

res.Junto con la presentación de estas berramientas,se -

tatará de exp oner las alternativas más adecuadas para~ 

eliminar lo$ obstaculos q_ue se pueden presen tar en sus -

actividades diarias. 

El hablar de motivaci6n,su filósofía y los proble-

uas que involucran la carencia de ésta,la f orma en que -

afecta el comportaniento,y su influencia en el éxito de 

un i ngeniero q_UÍl.Uico son otro punto i mportante q_ue aq_uí 



se ilus~ra y FUede ayud~lo a un mejor desarrollo como pr.2_ 

fesionista. 

También se define la creatividad como un medio deter

minante para encontrar cai:ll.nos substanciales que peruitan 

el plantea.aien to y la realizaci6n de los objetivos que se 

verén refle j a~ o s en su formaci6n. 

Ahora bien ,si la direcci6n de empresas puede definir

se como la actividad que pretende lograr resultados justos 

y eficaces con el trabajo de un grupo humano econ6mico,la 

dimensi6n 1..o.e mando,autoridad o "liderazgo" adquiere un lu

gar prevalente.De nada sirven las mejores decisiones,técn~ 

ca.mente bien resueltas,por parte de quien dirige,si esas 

decisiones,al tomar la forma de 6rdenes,no son aceptadas o 

se6Uidas por parte de quienes deben realizarlas.Y hay que 

reconocer que las técnicas administrativas se manejan fre

cuente~ente desposeídas de su contenido •social",entendie!!_ 

do aquí el calificativo no en su aspecto asistencial o be

néfi co,sino en el más profundo sentido del término:ninguna 

técnica puede lograr resultados si no es aplicada y vivida 

por grupos humanos;toda t~cnica adquiere así,en su realiz~ 

ci6n,un aspecto eminentemente social.Si se hace abstracci6n 

de esto se corre el peligro,usual por otra parte,de que las 

6rdenes y los planes,dictados o trazados con eficacia téc

nica,no sean seguidos o aceptados por los que deben poner

los en pr!ctica. 

Esta experiencia (que en la direcci 6n,1os problemas -



no son s61o t~cnicos,sino también fundamentalmente huma

nos) puede ser fácilmente a.dl!litida por cuaL1uier ingeni~ 

ro quí~ico,pero tal hecho de consenso unruume está nece

sitado de una sistematizaci6n y una fundamentaci6n ~ue -

clarifi que algo que es hasta ahora,simplemente,un bruto 

y obscuro dato experimental. 



CAPITULO I • 

TEORIAS SO:BRE LA. COiimNICACION • 

- Genera1idades. 

En todos los tiempos,modernos y antiguos,1a comuni

caci6n entre los hombres ha sido un tema de preocupaci6n 

y de suma importancia.La ai'irmaci6n de que la comunica -

ci6n es uno de los fen6menos esenciales de la vida so -

cial no s6lo es evidente,sino trivial.Sin comunicaci6n -

humana y sin la posibilidad de tal comunicaci6n,ser!a i!! 

posible la vida social.Esto se refiere en particu.1ar al 

proceso del trabajo que está en la ra:!z de la vida so -

cial.Para la gran mayor!a de los autores modernos,el hO!!!, 

bre emplea aproxillladamente un 75~ de su. tiempo en actiVi, 

dades de comunicaci6n. 

La comunicaci6n es un proceso de participaci6n en -

la que intervienen fundamentalmente un emisor y un receJ2. 

tor relacionados por un mensaje. 

~SAJE( Canal) RECEPTOR 

TRANSMISOR . ( S!mbolos de - (Descodi- - .REACCIO.N 

( Codificador ' expresi6n) :ficador) 

' ~ 

RESPUES~A(Retroalimentaci6n) 
1 
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La participaci6n es un elemento indispensable para 

que haya comunicaci6n a trav&s de la respuesta de quien 

recibe el mensaje,miema que permite la retroalimentaci6n 

evitando que el proceso quede en una mera informaci6n. 

El mensaje es el contenido de la transmisi6n envia

da por el emisor a trav~s de cualquiera de los canales -

que tenga a su disposici6n (6rganos sensorios,est!mulos 

naturales o culturales). 

El receptor ea la persona o personas que reciben e 

interpretan dicho mensaje a trav~s de la descodificaci6n, 

es pues,la captaci6n del contenido del mensaje. 

¿En qu~ consiste el problema de la comunicaci6n hu-

mana? 

En el punto en que el sentido comlSn parece satisfe

cho ,afirmando que las personas que hablan unas a otras -

se transmiten mutuamente toda clase de informaci6n,es d~ 

cir,ae comunican entre s!,que es donde el problema empi~ 

za ya que la comunicaci6n humana comprende un problema -

psicol6gico que no puede ser despreciado,por extraño que 

~ate pueda ser al punto de vista del sentido comlSn. 

¿Hay algo más sene:illo en la vida que el hecho de -

que digamos a un individuo:"Haz esto •• "o"Haz aquello •• •, 

y que el individuo,al oir que le decimos,haga lo que le 

pedimos? Esto es más sencillo y evidente por a! mismo, -

que si no se manifiesta la conducta que esperamos en coa 
testaoi~n a nuestra pelabra,1o cual 66ft§idA!Al'Ímn.OO QI • 
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traord.inario y buscaríamos las causas.Precisamente el h~ 

cho de que nos pongamos a reflexionar sobre el proceso -

de la comunicaci6n solo cuando no se obtiene lo deseado, 

revela lo natural que nos parece el proceso.Sin embargo, 

hay a~u:! un problema t~cnico,psicol6gico y sociol6gico -

de enorme i mportancia: ¿C6mo se efectlS.a la comunicaci6n 

entre las personas. 

Shannon identifica tres aspectos en un problema de 

comunicaci6n: 

1.-EJ. Problema T~cnico.¿Que tan exactamente pueden 

ser transmitidos los s!mbolos de la comunicaci6n? 

2.-El Problema Semántico.¿Que tan precisamente los 

s!mbolos transmitidos conducen a significados deseados? 

).-El. Problema de ~iciencia o Psicol6gico.¿Que tan 

efectivamente el significado recibido,af'ecta la conducta 

de la forma deseada? 

Urbán hace una clasifícaci6n de los actos de comwtj. 

caci6n en dos categor!as: actos que comunican cierta coa 

ducta o estado emocional ( Comunicaci6n Conductista ),y 

actos que comunica ciertos conocimientos o estado mental 

( Comunicaci6n Inteligible ). 

Los semánticos contemporaneos nos dicen que la dif~ 

rencia espec:!fica del ho1:;bre con otras especies esta en 

la capacidad para i nventar y usar signos o símbolos.El -

proceso del traba jo humano y el de usar signos estan in-

terconectados,por lo que,la comunicaci6n involucra actos, 
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elementos y problemas que caen dentro del campo de la s~ 

ciologÍa. 

La comunicaci6n humana que transmite conocimientos, 

estados emocionales y mentales,es la que nos interesa 

aquí. 

Los hombres se comunican sus experiencias,sus esta

dos emocionales,sus conocimientos y sus estados mentales 

de diferentes maneras y mediante diversos medios.De aquí 

nac e la controversia sobre cual forma de comunicaci6n es 

la 11 verdadera 11 ,es d.ecir,cual es una buena comunicaci6n. 

La comu.nicaci6n que funciona por "contagio",es la -

que transmite soore todo el estado emocional de un indi

viduo a otro,es en gran parte la base de la psicología -

de las multitudes,y se convierte en una fuerza formida -

ble en ciertos estados emocionales como son el odio,el -

pá.nico,etc. 

Pero esto no es todo.¿No son la múeica,la pintura y 

la poesía en cierta medida manifestaciones particulares 

de esa f orma específica de comunicaci6n? 

Podemos decir que los que transmiten el mensaje y -

los que lo reciben experimentan ciertos estados emocion_! 

les;no pudi~ndoee definir la analog!a que exista entre -

esos estados.Pues depende del contexto emocional de cada 

persona. 

Una persona efectua una aseveraci6n y otra persona 

que le escucha la entiende,esto es,experimenta estados -
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ment ales análogos (No los mismos,ya que eso depende del 

contexto individual, que varía) a loe del autor de la -

~irmaci6n. 

Sin adentrarnos en loe detalles de estos complejos -

procesos,advertimos enseguida la diferencia que hay en

tre los dos tipos de comunicaci6n analizados. 

En la comunicaci6n mediante la música,imágene~, p~~~ 

sía,etc. lo que importa es transmitir 6iilOciones a o~ros. 

En la otra clase lo que importS\ es trantlllli tir ~ontenido 

intelectual,ciertos estados mental::::;-::;oi'.tJ~ uo _i.~:pl .i-:a -

que tal comunicaci6n carezca de aspectos emociuuales. -

Por lo contrario,su prop6sito puede ser precisamente SU,:! 

citar cierto estado emocional: m:ior,odio,temor,ira,etc. 

Pero el aspecto emocional aquí es siempre secundario en 

relaci6n con el contenido intelectual, y es transmitido 

por mediaci6n de este d.l timo. 

Los actos inte1ectualee de comunicaci6n pueden ser -

efectuados por un lenguaje de palabra, un lenguaje f6n.i 

oo o su forma escrita.A diferencia de la comunicaci6n -

emocional,la comunicaci6n intelectual presupone la com

prensi6n de lo que está siendo comunicado.Es decir,la -

comunicaci6n intelectual al contrario de la emocional -

esta condicionada por el hecho de que las partes de co-- . 

municaci6n experimentan estados anilogos, y el ideal -

que se persigue en este campo es la comunicaci6n m&s -

precisa posible de los estados mentales propios . 
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La comunicaci6n a nivel emocional se realiza con fr~ 

cuencia por medio de recursos extralingüisticoa,ejemplo: 

el contagio emocional. 

La oomunicaci6n intelectual,es decir la comunicaci6n

destinada a transmitir a otros ciertos estados oentales, 

es una comu11icaci6n lingU.istica por excelencia,y el pro

blema capital aquí ea la comprensi6n análoga por las PS-!: 

tes que se comunican,lo cual presupone no solo una refe

rencia común al mismo objeto, sino una ref erencia común 

al mismo universo del discurso. 

Para entender la funci6n del lenguaje y la esencia de 

la comunicaci6n,ha.y que estudiar la conducta y la coope

raci6n humana. 

El lenguaje es una forma específica de interacci6n de 

por lo menos dos personas;uno que habla, escribe,etc . , y 

otro que escucha,lee,etc.Presupone un grupo organizado -

al que pertenecen ambas y del cual han aprendido sus há

bitos, costumbres y habilidades. 

Gardiner,interpreta la acci6n de hablar como la coop.!t 

raci6n entre dos personas, la que habla y la que escu--

cha.Y al mismo tiempo introce explícitamente como tercer 

elemento a~uello de que se habla. 

De acuerdo con Gardiner un proceso adecuado de la co

muni caci 6n requiere de cuatro elementosz l)el que habla 

o emite la comunicaci6n,2)el que escucha o recibe la oo-

muni caci6n,3 )la cosa de que se habla,4)las palabras ha--
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bladas,escritas o emitidas.Los dos Últimos pwitos constitu

yen el •mensaje•. 

En 1a ciencia de 1a comunicaci6n e1 silencio es también, 

un acto significativo pues es una manifestaci6n elocuente;

debido a que la falta de ciertos asertos en una situaci6n 

definida ifilplica la aprobaci 6n de los asertos contrarios, 

o por lo menos denota incapacidad o imposibilidad de opone!: 

se a los asertos contrarios. 

Los psic6logos sociales dicen que la comunicaci6n consi~ 

te en que las partes interesadas intercambian mutuamente 

sus papeles con sus interlocutores,se colocan mentalmente 

en la posici6n de éstos y llegan así a entender sus pal.abras 

o actos.La comunicaci6n intelectual siempre esta relaciona

da con la comprensi6n,con la misma comprensi6n,por las dos 

partes,de ciertos enunciados definidos. 

La comunicaci6n intelectual basada en la comprensi6n es

ta inseparablemente unida con los actos (el hablar,el eser! 

bir,etc.).La comunicaci6n consiste en que la persona que~ 

produce los signos (f6nicos,escritos,etc.) y las personas -

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

decir,les dan los mismos significados.Esta es la definición 

de comunicaci6n de Lundberg cuando dice que •La comunica~ 

ci6n puede definirse como la transmisi6n de los significa

dos por medio de símbol os•. 

Dackworth reconociendo que los hallazgos de Shannon 
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pueden ser desarrollados para el diseño y la mejora de 

las coounicaciones en las empresas,sugiere ciertas con -

clusiones que pueden ser átiles para los gerentes. 

l.El riesgo de los errores:la informaci6n transmitida a 

gran velocidad a trav~s de una organizaci6n será distor

sionada en su transmisi6n.Para que la informaci6n perma

nezca libre de error,se deber~ permitir el tiempo sufí -

ciente para su transmisi6n. 

2.La necesidad de la redundancia:No toda la informaci6n 

transmitida es absorbida,por lo tanto es necesario que -

los mensajes contengan una cierta cantidad de "aislante" 

mediante la inclusi6n de informaci6n aparentemente inec~ 

aaria o "redundante". 

3.La :fuga de la informaci6n:La informaci6n se pierde de 

los sistemas.Loa papeles son mal dirigidos o se extra 

vían.Las personas que tenían la informaci6n se olvidan -

de pasarla o dejarla cuando abandonan la organizaci6n.La 

p~rdida de la informaci6n,como un fen6meno,es inescapa -

ble en cualquier sistema~cualquiera que sea su naturale

za.Simplemente se fuga. 

4.El contr ol&Ningán sistema puede ser controlado sin una 

adecuada informaci6n sobre ~l.Para saber que tanta info;:, 

maci6n es necesaria para un control adecuado debemos a -

plicar los principios de la teoría de la informaci6n y -

el análisis cibern~tico,temas que se salen del ámbito de 

este contexto. 
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Pero dejemos este nivel de mecanismos al que nos 

conduce Dllckworth y regresemos al nivel profundo,a1 que 

nos sumergen los peic6logos modernos que han llegado a -

las siguientes conclusiones• 

l.Que la comunicaci6n es la conducta que produce un in -

terca.mbio de significados.Ea decir que cualquier trans -

misi6n que produzca un intercambio de significados entre 

el transmisor y el receptor es una comunicaci6n. 

2.Los procesos de comunicaci6n son en su esencia proce 

sos de influencia en la conducta humena,con el fín de o~ 

tener la comprensi6n,aceptaci6n y una acci6n positiva.Es 

decir,que los seres huma.nos entramos en los procesos de 

la comunicaci6n para influir o dejarnos influir. 

3.Que existen patrones bW;icos de influencia en la comu

nicaci6n: el patr6n de Control donde la influencia es 

del emisor;el de Progreso en el cual ambos,el emisor y 

el receptor tienen su parte de infl.uencia;el de Renuncia 

en el cua1 alguien cede parte o totallllente su influencia 

(ya sea el emisor o el receptor),y el de Defensa en el -

cual ' ya sea el emisor o el receptor no desea ejercer,ni 

responder a influencias. 

4.Para que una comunicaci6n sea buena se debe -utilizar -

el patr6n que indica la ley de la eituaci6n que dioet 

•no debemos actuar oomo deseamos,ni hacer lo que quieren 

otras personas,eino lo que requiere la situaci6n•. 
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CAPITULO II • 

- ¿Porque los Ingenieros Renuncian a su Trabajo? 

Por lo general las razones por las cuales los ingenie

ros renuncian a su trabajo,en favor a otro se podrían redu

cir a cuatro categoriast 

l.-Mayores oportunidades de demanda (que consecuente-

mente, se cree o se espera,traerá mejores compensaciones). 

2.-Deacontento con el inmediato superior (supervisor)

y/o la compañía. 

3.-Deseo por un cambio geográfico que no es posible o 

probable para un empleado. 

4.-Continuar con sus estudios a un grado más avanzado. 

La búsqueda de mayores oportunidades de demanda pueden ser 

sola.mente un disfraz para aquellos que sienten que ha decr!,. 

cido su entusiasmo. 

Para combatir este problema,mencionaré diez ideas que 

pueden evitar que buenos ingenieros renuncien a sus eQpleos 

por otros cej ores. 

lº - Evaluar el trabajo.-Debemos estar seguros que nue~ 

tros ingenieros astan desempeñando su papel de acuerdo con -

sus habilidades.Para esto podríamos hacer un análisis con---

c~ente para determinarlo. 
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2º - Promoci6n Sis temática.-Eatablecer un sistema progr~ 

sivo de promoci6n 7/0 avance fijando objetivos o metas a cor

to plazo. 

3º - Direcci6n y Consejo.~Este aspecto lo considero de 

mucha i mportancia,ya que de aquí se derivan muchos factores -

que in:fluyen pare. unas buenas relaciones humanas.Sugiero, pues 

que se t engan sesiones peri6dicas,al menos una vez por mes,-

con el oo jeto de que conozcamos más al equipo humano con el -

cual trabajamos y en las cuales se traten problemas de aseso

ramiento tbcnico y problemas de tipo personal que pueden en 

un momento dado in:f1uir en el trabjo,.fijar metas y los posi

bles pasos para alcanzarlas. 

4º - Fomentar el Profesionalisoo.- Dar facilidades para 

que los ingenieros pertenezcan a una organizaci6n profesio

nal a expensas de la compañ:!a.Pe:rmi tir, así mismo, que asis

tan a convenciones de diversa índole en un sistema de base -

rotatorio;esto ~ar! a mantener el interés y la actiVidad 

en la organizaci6n profesional. 

5º - Desterrar la Obsolescencia.-Swninistrar a los in~ 

nieros in:fo:rmaci6n técnica para tenerlos•al d:!a•sobre los c.s:?_ 

nocimientos técnicos que se posean.Esto puede hacerse mediag_ 

te cursos,sesianee o charlas de in:formaci6n y/o cursos de -

adiestramiento.Suscribiendoloe a revistas especializadas --

(Ingeniería,Química,Xl~ctrica,.ldministraci6n,Direcci6n, etc) 

manteniendolos así al tanto de nuevos avances y tendencias . 

6° - Desiindar la Responsabilidad.-Darle seguridad y ~ 
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c0n.t'ianza al ingeniero al representar a la compa.ñ.Ía en la 

cual trabaja,no contratando gente inexperta que despresti -

gi arfa a la ingeniería y a la compañía, desde el punto de -

Vista hico. 

7° - Tener Buenos Supervisores.-Los ingenieros dedica

dos a la supervisi6n deben estar cerca y conocer la labor -

de los mejores supervisores de la compañía.Hay que selecci.Q. 

nar y evaluar a estos supervisores con gran cuidado y elim! 

nar de dichas labores a las personas que no reunan los re

quisitos para el desempeño de esta importante actividad. 

8° - Beneficios a Empleados de Alto Rango.-Deberaos es

tar securas de estar of reciendo un verdadero y adecuado re

conoci:niento,así como incentivos a los ingenieros por medio 

de buenos salarioa,autoridad ad.ministrativa,nombramientos,

etc. 

90 - Rotaci6n de Trabajo.-Permitir que los ingenieros 

con más proyecci6n,tengan oportunidad de rotar en el traba

jo.Asignandolos por un periodo de tres a seis meses en un -

adiestramiento para trabajos no relacionados con la ingeni!_ 

ría,con el objeto de prepararlos en un futuro a trabajos de 

tipo administrativo. 

10º - Fomentar la Expresi6n.-Siempre que sea poaible,

motivar y alentar a los ingenieros a que escriban artículos 

para revistas o que expresen su manera de pensar y sentir -

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

o fuera de ~l; La versatilidad. fomenta la creatividad.. 
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- ¿Que motiva al. Ingeniero Químico? 

Loa factores motivacional.es pertenecientes al. medio de 

trabajo,aon. igual.mente o m!s importantes que las caracterís 

tic~s personales del ingeniero,tocante a su productividad -

(o a la carencia de ell.a). 

Desde el principio del estudio,se observa que el ente!l 

dimiento de los factores motivacionales es ·importante en la 

búsqueda del empleado productivo.La habilidad mental y los

conocimientos técnicos son primordiales,pero no con el estí_ 

mulo de producir;esta productivdad potencial nunca se desa

rrolla completamente. 

¿Que es entonces lo que el ingeniero busca en su trab!_ 

jo? 

un.a lista de factores que pueden tener un efecto moti

vacional en un ingeniero seguramente serían: 

Reconocimiento,responsabilidad,promoci6n,el trabajo mismo,

buena super visi.6n técnica, buen manejo de los asuntos y aa.ma:_ 

nistraci6n,buenas relaciones interpersonales,buenas condi-

ciones de trabajo, buen sal.ario y seguridad en el trabajo -

d8Sel!IPeftado. 

Si.c6l.ogos industrial.es pensaron que todos estos facto

res operaban de acuerdo a la misma serie de reglas fundame!l 

tal.es.~eo que una buena supervisión t&cnica o buenas condi 

cianea de trabajo guían a una mayor motivaci6n.Por lo que -

esto incrementará l.a pr oductividad. 

- 13 -



Igualnente,oreo que en unas malas condiciones de tra

bajo y una supervisi6n tácnica deficiente lleva a una po 

bre motivaci6n y una baja productividad.Asumo que la pre -

sencia del buen aspecto de estos factores fructificará en 

una alta satisfacci6n en el trabajo y en la productividad 

misma y la presencia del aspecto poco favorable llevará - · 

entonces a insatisfacciones en ambas cosas. 

Factores Primari os y Secundari os de la Satisfacci6n: 

Podemos considerar nuestra lista de factores para -

que represente dos distintos aspectos.Cada uno es intern!_ 

mente homogeneo considerando sus efectos en la satisfac-

ci6n en el trabajo. 

Podemos considerar dentro de los factores primarios: 

el reconocimiento, la responsabilidad, el adelanto (promo. -

oi6n y el valor del trabajo mismo). 

El otro aspecto podría llamarse el de los factores -

secundarios que incluiría: el buen manejo de loa asuntos 

y administraci6n,supervisi6n t~cnica,relaciones interper

sonales, condiciones de trabajo,seguridad en el mismo y s~ 

lario. 

Los fac tores en estas dos listas afectan la satisfa~ 

oi6n en el trabajo de diferentes ~aneras.Los aspectos ne

gativos de los secundarios guían a una pobre sati sfacci6n 

en el trabajo.Pero,la presencia de los aspectos más favo

rables de estos mismos factores no llevan a altos niveles 

de satisfacci6n.Cu.ando mucho,nos llevan a tornar una acti-
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tud neutral. 

Existe una pequeña evidencia de que los factores secua 

darios reflejan un efecto poco importante en la productivi

dad.Por otro lado,los factores primarios parecen guiar a 

altos niveles de aatisfacci6n en el trabajo y tienden a in

cre~entar la proü~ctividad.La ausencia de dichos factores -

(condi ciones t ales cOffiOlpoco adelanto,sistemas de pago in 

justo,falta de responsabilidad o falta de reconocimientos) 

no llevaron a la insatisfacci6n,sino mas bién a una actitud 

neutral.En resumen,cada serie de factores siguen fuertemen

te una sola dirección.Los factores secundarios llevan a un 

nivel de trabajo con deaagrado,abajo de un punto medio y r!_ 

ramente a cual.quier sentimiento positivo del mismo. 

Los factores primarios,por otro lado,producen senti 

mientos favorables en el trabajo.El estudio de los fact ores 

en cada lista muestran que los primarios poseen caracterís

t i cas asociadas al trabajo o tarea que se deseopeña.Los se

cundarios intervienen en las condiciones que rodean l a si-

tuaci6n en el trabajo y no a la tarea por sí misma. 

La Motiva.ci6n como una Filosofía • 

¿ Qu.e es lo que moti va a hacer un buen trabajo? 

¡Motivaci6n humanaf¿Que hay detras de ella? ••• La res-

puesta es diferente para cada hambre.Pero en cada caso,para 

atender que ea lo que motiva a la gente a ejecutar bi&n su 

- 15 -



trabajo,es entender como ser un buen supervisor.Para en

tender las bases de la motivaci6n humana debemos al me-

nos entendernos nosotros mismos.Y el conocerse bien a 

uno mi smo nos conduce a entender y conocer mejor a los -

demas. 

Este es el porque el buen superVi.sor intenta hacer 

de sus funciones administrativas una filosofía.El conti

nuamente,en el trabajo y fuera de él,hace un profundo e.! 

tudio de las metas y necesidades hu.manas.Fuera del trab_! 

jo, las comenta con otras personas que se relacionan con 

su área-medio y as! se norma un criterio más amplio. 

Dos conceptos del hombre,ambos fundamentales,domin,! 

ron el pensami ento psicol6gico de loe siglos XIX y XI.El 

primero, una tradioi6n que nace en Locke,pasa por Wateon 

y llega a Sld.nner,ee la teoría de la Motivaci6n Externa 

o Ambiental,que juzga que la motivación y conducta huma

na eetan conformadas principalmente por fuerzas externas 

En gran manera una teoría empírica que conduce a las in

vestigaciones sobre las fuerzas y los factores ajenos a 

la persona , se refiere,por ende,menos a factores inter-

nos tales como el pensar,los sentimientos y las experie!!_ 

cias subjetivas. 

El segundo concepto es la teoría de la Motivaci6n -

Nata o Interna.En su forma más moderna se deriva de 

Kant,sus dos representantes contemporaneos más ampliame!!_ 

te conocidos son Freud y Piaget.Los postulados de esta -



teoría se basan en que el hombre se desenvuelve y desarro

ll.a,fisiol6gica y psicol6gicamente a partir de ciertas ca

racterísticas biol6gicas dadas.Los seguidores de esta teo

ría se concentran,puee,en el desarrollo y refinamiento de 

las capacidades interiores,principalmente emocionales y 

cognocitivas,que dan orígen a ciertos sentimientos,deseos, 

fantasías,percepciones,actitudes,y pensamientos. 

Las investigaciones y prácticas fundamentadas en las 

teorías ambientales tienden a referirse al control de la -

conducta suponiendo implicitamente que alguien es control!_ 

do y que alguien más controla.Con respecto a la motivaci6n 

laboral,la pregunta que generalmente se formul.a es:¿Como 

puede ser motivado el empleado?A menudo,esto implica que 

al hacer algo a una persona o su ambiente,otra persona pu~ 

de lograr que la primera haga lo que se desea o espera de 

ella. 

Las investigaciones y prácticas fundamentadas en las 

teorías natas tienden a referirse a la compresi6n de la -

conducta y muchas veces a la liberaci6n de la persona,para 

que se comporte de manera oáe proxima a sus deseos o para 

presentarle una m~or posibilidad de elecci6n,lo que,su~ 

puestamente le permi tirá escoger diferentes caminos,así, la 

práctica administrativa que en el campo de la motivaci6n -

laboral se base en la teoría nata buscará entender las pr.2_ 

pias motivaciones de la persona y crear condiciones para 

que esta f1orezca en el ámbito del trabajo con objeto de -
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satisfacer lo mis~o sus necesidades personales que de la or, 

ganizaci6n. 

Hasta ahora,los resultados de los esfuerzos de los ej~ 

cut ivos para hacer frente a la crísis de la motivaci6n no -

ha~ sido impresionantes,algunas empresas han intentado lle

var l as teorías a la práctica con diferentes grados de éxi

to.Otras han abandonado sus esfuerzos por ser dereasiado sea 

cillas para la complejidad de los fen6raenos de la organiza

ci6n.L:uchas qu.e han intentado aplicar los conceptos han fr!! 

ca$ado en su esfuerzo o no han encontrado di f erencias sign!_ 

fi cativas en sus actividades de organizaci6n u operaci6n.V!! 

r i as se han quejado de que la participaci6n en la toma de -

decisiones no es remedio,y de que ninguna de las prácticas 

basadas en estas teorías ofrecen una cura. 

Las nuevas teorías han confrontado a los ejecutivos 

con la necesidad de distribuir el poder más amplia.mente dea 

tro de sus organizaciones,lo cua.l,a su vez,ha despertado iB, 

terrogan tes tanto respecto al derecho que tiene la gerencia 

de administrar como respecto a su responsabilidad y autori

dad .A pesar de la proliferaci6n de cursos de adiestramien-

to,los e j ecutivos fracasan ahora más que nunca en los aspe.2. 

tos moti vacionales de la administraci6n.Por otra parte,su -

poier se erosipna conforme los mhodos antiguos de control 

y motivaci 6n se tornan menos afectivos. 

¿ ~orqu6 existe una distancia tan grande entre los pr.!2, 

blemaa, por un lado,y las aplicaciones de la teoría , por el -
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otro, La respue s ta a tal. pre5Wlta ea crítica para una ª.!L. 

ciedad compuesta por organizaciones y para una sociedad -

que depende para su supervivencia,de1 funcionamiento efe~ 

ti vo de las mismas.Hay naturalme:ite muchas razones.La pq 

me=a de ellas es que 1os ejecu~ivos se sienten a menudo -

poco prepa:ados para la aplicaci6n de estos conceptos.Y - · 

muchas veces al sentirlo así,tienen razon.Los administra

dores que no han estado expuestos previamente,o 1o han ª.!. 

tado de manera ligera a l.as ciencias conductistas y care

cen por lo tanto de una preparaci6n formal,so1o pueden 

adquirir los mínimos conocil!lientos introductorios en cu~ 

quier progr8Iila de adiestramiento breve.Nadie esperaría 

que una persona pudiera diseñar un edificio compl.ejo des

pués de un programa de capaci taci6n arqui tect6nica de una 

semana; ella misma no lo esperaría.No obstante,en el te

rreno de la motivaci6n 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 

adiestramiento para 1a sensibilidad de una semana de dur~ 

ci6n. 

Es mas,una cosa es aprender a estar m&s consciente -

de 1os sentimientos propios y otra muy diferente hacer &! 
go respecto a su control,por no hablar del manejo de aqu.! 

llas fuerzas que afectan los sentimientos de otras perso

nas . Si todos los i ue hubieran pasado por un tratamiento -

de psicoterapia fueran ,por ese mer o hecho, expertos tera-
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peutas no habría escasez de tales curanderos.La experien

cia no basta,tambi~n se requiere la preparaci6n dentro de 

un marco conceptual,y la práctica supervisada del conoci-

miento.Muchos de entre q_uienes han esperado más de sí mi.§!. 

~os y de las breves experiencias de adiestramiento,q_uedan 

por ende desilusionados,a pesar de los beneficios q_ue con 

fre cuencia obtienen. 

¿Alfudaría un adiestramiento más prolongado? No mucho 

por l a manera en q_ue ese adiestramiento se imparte actua! 

mente,ya q_ue solo unos cuantos científicos conductistas -

tienen capacidad para cambiar las organizaciones y, por -

consiguiente ,son pocos los q_ue están en condiciones de e~ 

señar a los ejecutivos como cambiarlas.Aunq_ue gran número 

de conductistaa conocen las teorías,y alb'U.UOs practican 

lo q_ue se llama el desarrollo de la organizaci6n,no son 

ellos q_uienes cambian las oreanizaciones .1.!as bien,las más 

de las veces ~dan a otros a pensar en diversas alterna

tivas hasta encontrar una soluci6n.llluchos de ellos reúnen 

grupos de empleados y ejecutivos y les ayudan a superar -
-

las barreras de comunicaci6n para encami narse hacia sus -

propias soluciones.No obstante, a diferencia de los expe~ 

tos en mercadotecnia (q_ue elaboran y ejecutan programas -

mercadot6cnicos) y los expertos en control (que i nstauran 

sistemas de control financiero) los expertos en conducti.§!. 

mo (con excepci6n de cierto tipo de psicoterapeu tas ) en -

si no s on expertos en hacer naaa.Ás{ un adiéSt~MJrl.é~t~ 

- 20 -



más prolongado resulta cuestionable si no ayuda a que los 

ejecutivos elaboren m~todos de acci6n. 

La segunda raz6n que explica la brecha entre los pr.2. 

blemas y la apl.icaci6n de soluciones es que loe ejecuti-

vos no t i enen su:fici ente experiencia en una gran variedad 

de si tuaciones como para saber aplicar los conceptos de -

dif ere~ tes maneras a diferentes grupos y situaciones.Por 

ejecplo, un oédico encuentra los mismos tipos de enferme

dades en diversos pacientes.Y puede trat ar la misma enfe!:_ 

medad de diferente manera en diferentes pacientes,según -

su edad,condici6n física,intensidad. de los s:!ntomas,etc.

En carnbio,si bien los ejecutivos pueden trabajar en dife

rentes or; anizaciones,incluso en diferentes pa:! ses,tienen 

una capacitaci6n insuficiente en las ciencias conducti s-

tas como para intentar aplicar más de una o dos técnicas 

en todas las situaciones.No pueden adaptarse a todas las 

situaciones igualmente 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 cu·entan los médicos para curar diferentes 

enfermedades o para atacar la misma enfermedad en di f ereB_ 

tes pacientes. 

Un tercer problema es que muchos ejecutivos temen -

perder el control sobre sus organizaciones.A pesar de que 

los ejecutivos alientan a sus empleados a participar en -

la toma de decisiones que afectan la organizaci6n y a re-
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solver los problemas de l a misraa, e invi t an a las personas 

a que se expresen con ~ayor lioertad,con frecuencia sien-

ten ~ue su posi ci6n s e ve amenazada.Resultan especi al~ente 

v~ln ~~ables a~uello s ej ecutivos cuya met a en la vida ha si 

do conqui star posiciones de pouer y control. 

Aunad o al temor de perder el control esta el he cho de 

~~ e un ue sorbi ~ado número de ej ecutivos son particularmen

te in::;e r1si oles a l os senti:ni ento s. Exis ten muchos e jecuti-

vos con f ormación en ingeni erí a ,ci entífica ,legal,financie

ra o contab l e, ramas todas ellas que destacan ostensiblemea 

te la racionaliüad congnocitiva y los he chos men surables o 

verificaules .LE~s personas con es t e tipo de f ormaci6n han 

sido normalment e entrenadas de sd e la infancia a reprimir 

sus senti~i entos y a man~ener un frente competitivo,ag:resi 

vo y no emo cional.Se les enseña a ser sumamente 16gi cas y 

buscan i mponer ese tipo de racionalidad en las organizaci~ 

nes en que se encuentran.Como resultado,sencillamente no -

entienden el poder de l os s entimi entos humanos y,con mucha 

frecuenc ia,son incapaces de sentir sus propios sentimien-

~os o l os de los demas,en la práctica diaria.Son como las 

personas q.ue "tienen mal oído musi cal y, cuando van a la --

6yera pueden entender la letra,pero no apreciar la música. 

:ra l es ejecutivos es t án tipificados por el presidente de 

una compañía que participó en un seminario sobre aspectos 

J?Sicol6{¡1icos de l a administraci6n • .A. mitad de la primera --

-::onf erencia ,interrumpi6 para decir:"Ya se ha di cho I:lás re§. 
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pecto a es~e tema de lo que pudiera interesar.me saber".T~ 

nía razon.Aunque se qued6 hasta el final del prog:!'a;:na,se!!_ 

cil.lamente no pudo entender lo que se enseñaba. 

Es mas,muchas personas se empeñan en seguir carreras 

e jecuti vas con el fin de obtener poder sobre los i e~as,c~ 

mo un medio ~ara compensar ineptitudes personal es reales 

o imaginari as ,o como reacci6n a una sensaci6n inconscien-

te de desamparo.Al ser motivadas de manera neur6tica,su -

persecución perpetua y singular del control las ciec a an-

te se~timientos sutiles lo mismo propios que a j er.os. 

Una ráz6n más,detras del divorcio en tre los proble-

mas y su soluci6n,radica en las actitudes sindicales.Los 

líderes sindicales tambi~n temen cualquier prácti ca que -

pueda socavar su poder.La mayoría ha abandonaü o, de ~d e ha

ce mucho cual~uier ideolo¿Ía que proponga otros valores -

que no sean los salarios,horarios y condiciones laborales. 

Así, aún cuando los si ndicatos no se oponen a lo s medios 

innovadores para enfrentarse a los prcblenas motivaciona-

lea,los administradores temen que lo sean y echen marcha 

atrás. 

Todas estas razones,aunadas a la ineficiencia de ~-

las teorías contemporáneas,explican gran parte de la dis

paridad entre la teoría y la pr~ctica.Con el tiempo, con 

conocimientos nuevos y mejores ex?eriencias de adi estra--

mien t o, la mayorí a de estas habilidades será superada.P~ 

r o la realidad es que podia efectuarse un esfuerzo mucho 
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s~s g::-anue del que se real~ ~ª hoy en úí~ ,inclus o con los 

~ onoc i rui en tos actual~e~. !)bviamen~e- e~ste:u otra barrera - 

t1as sutil, que in!4birá la aplicaci6n de cual.e s qui era de 

l os conoci rüentos que pudieran alcanzarse. Esta barrera - 

e s un suyues t o i nconsciente sobr e l a ooti vaci 6n,aceptado 

par t i cularmente por l os e jecutivos en t odo tipo de orga-. 

nizaci ones y refor zado por las t eorías y estruc turas de 

l as ni smas . 

La I mportancia de Diri~ir • . 

La propia sat isfac ci6n de mandar y diri gir es un es

tiwulan t e poderoso de l a ambici6n, aunque algunas personas 

si mpl ement e no l es gus ta ser diribriuas . Qtro i ncent ivo es 

el reto para a~canzar un puesto,y el dese o de ga.~arle a - 

l a "comp et encia" o simpl emente sobresalir. J;.a sat i sfacci6n 

de es t as necesidades 83udan a incrementar la moti vaci6n -

personal . , 

Estas consideraciones son f acetas importantes de la 

motivaci6n , ya que un ingeniero puede aparentar que está - 

intere sado en traba j ar c o.mo ejecutivo y actuar con ci erta 

dili genci a ,siendo que,en su interior simpl emente este pr!_ 

sionado a esa línea de t r aoajo estando asociado con perso 

nas que él considera intelectualmente il'.!f eriores. 

Por ot ro l ado . tenemos al ejecutivo activo, que tiene 

un gran apego a su .:.1Í~ea de traoajo , porque ahí posee una 

eVÍ:dencia tanb~ble de sus esfuerzos.~ la. verdadera r azón . 

es que esto es mas s enci_ll:o para 6l ,__d_.e. tal . .for~a que pr!...::. 

- 24 -



fiere los trnoa jos repeti~i7os en su car2po de acci6n a en

e.arar_ la nece sidad de hacer el:- peJtsgmiento _creati vo. 

Iliti¿i.r es I~oti var . -

.KL truco esta e~ clasificar estas fuerzas y ser l-0 s~. 

f i ci enter:::en te sensato y a la vez sensitivo para comprender 

l.b i;_ue si¿nifican,y predecir sus consecuencias de al·@l1la - · 

manera. El e ~ e cu ti vo por lo e;en.eral.- está ai-s~ad o del me di o 

y las gentes que le rodean,así - como, de otros ejecu~ivos.

Esto a la larga complica el problema. -

Para la mayoría de los ejecutivos y las personas,la.s 

mas grandes satis:facciones se derivan de reconocimientos,

responsabilidad,~romoci6n y avance,así: como del propio tr~ 

bajo.Pero esto no significa mucho,hasta-que uno evalua es

tos intangibles.Cada uno debe medirlGs por- sí.: mismo.Cada -

uno tiene sus propias metas.Cada-uno -debe usar el único -

ins trumento infalible para. evaluar,y quees - - nosotros mi~ 

mos -. 

La Dedicaci6n. es la Ll.ave del Eri-to. 

XI.:._joven. ingeni.ero debe -encár&PSe ·- al -enigma de las c~ 

rreras adrni ni stra:ttvas.Se .pre·guntara: •¿ _A, donde voy? •••••• 

¿Qu~ futuro _ tengo'l ...... ¿l)6Úde pod.r~ ejercer mi1;,máximo esfue!:, 

zo ·para la :industria. -mienti!b-hagQ lo mejor para mi fami

~ f ~fCB: mi. -mi.smO r 9' . 

:SS.te es -mL p'l)Il.t o :de l.arga di-scus:i;:mÍ-,pé.ra decidir que-
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compañía nos proveera del mejor vehículo para nuestra sup~ 

ración y donde nuestra contribución será la mayor.Aquí es 

donde la personalidad de la corporaci6n en t ra en juego. 

Existe una desviación ste.."l.dard mu.y alta entre las co!:_ 

poraciones,en lo que a pe~sonalidades se refiere.Algunas -

comp añías esperan que el nuevo empleado tenga una ferVien-

te devoción a la organización desde el primer día.Estos t!, 

pos de compañía seguido tienen una disciplina poco elásti

ca•:riend.e a atraer a la gente,que trabajará largas y ruti

~a._"r"Ías horas,sólo por el bien de la compañía. 

Otras organizaciones son aparentemente mas flexibles. 

Ocho horas de trabajo ! El tiempo extra es la excepci6n 

y la lealtad es lo principal (en una atm6sfera pesada y 

traidora).Para el homore dinámico,con futuro,esto puede ~-

ser frustrante,al empezar una carrera. 

Estas compañías existen,y obtienen jugosas ganancias. 

¿ C6mo entonces se puede visualizar estas personalidades -

desdé fuera ? Por lo general el primer trabajo es escogido 

sin pensar,al haber terminado la carrera.Se puede tomar la 

ofert a por el mejor sueldo que le "puedan" dar,aunque el -

trabaj o se encuentre lejos de su casa,prefiriendo uno mas 
,¡ 

cercano a eila.A menudo toma el único trabajo que pueda --

conseguir .El punto es,que en esta parte del "juego",se en

cuentra en una posición harto difícil para poder evaluar -

el reto que se le presenta en su nuevo trabajo o de estu--

diar aleu.nas otras "ofertas". 
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Las prestaciones y beneficios para los empleados son

muy similares en una compafiía u otra.Los planes de pensi6n 

son casi igua~es.Las razones social.es y marcas dicen en 

verdad poco e incluso las visitas a éstas,no revelan mu 

cho. 

Una manera sencilla de examinar la posición teórica a 

la vez que su utilidad dentro de un contexto administrati

vo, es observar la forma en que los procesos administrati

vos afectan a las personas.Si consideramos al hombre como 

un organismo que se desenvuelve y madura,un organismo que, 

idealmente,interactúa activamente con su medio ambiente p~ 

ra alcanzar su ego ideal y,al mismo tiempo,controla con 

áxito sus impulsos sexuales y agresivos,as! como su con

ciencia o superego,manteniendo una relación eficaz con su 

organización y su trabajo,entonces podremos advertir f'cil 

mente aquellos aspectos del medio ambiente laboral que in

hibe su proceso de adaptación.Podremos observar las mane-

ras en que el cuidado y apoyo son o no proporcionados por 

la organizaci6n,la presencia o ausencia de fomento insti~ 

cional permite que una persona determine su propia suerte. 

Tales aspectos pueden contemplarse con mayor facilidad en 

su forma negativa,es decir,cuando están ausentes o cuando 

la adaptación no co~re con ~xito,porque,cuando estos pro

cesos estan funcionando bien,la buena marcha de la organi

zaci6n hace dificil que descollen • .Al igual que un m&dico -

aprende mas de los procesos normales del cuerpo con las ~ 
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fermedade s y l os malos funcionamientos,así cual~uier obs e~ 

vador del panorama administrativo advertirá un proceso ex~ 

ger2.d o c«.i.ando ve "dolor" o un mal funcionamiento. 

El observar dolor no solo puede poner de relieve un -

proces o ,sino también contribuir al sur¿;iuiento de una sen

s aci6n de desa.:nparo.A mí no me ayudaría mucho escuchar un 

ruido proveniente del mo tor de mi autom6vil si no puedo h.§:. 

cer algo al respecto.Por lo tanto,además de c onsiderar los 

problemas psicológicos , en este capítulo me 6Ustaría suge-

rir algun~s f6rmulas s encillas para enfrentarse a los mi s

mos que pudieran servir a los ejecutivos o admi ni strado--

res .• Si se puede reconocer la naturaleza de los problemas a 

los que tiene que e:J.frentarse,y cuenta con alguna s técni-

cas que pueda aplicar acordes con su func i ón administrati

va y mediante los cuales pueda de~ostrarse a sí mi smo la -

validez del ma.=co de referencia que estoy presentando,est~ 

rá en mejor posición tanto para desempeñar su trabajo de -

modo mas eficiente como para considerar con mayor deteni-

miento otros asuntos y problemas según se perciben desde -

el mismo marco de referencia. 

A pesar de lo que se sabe sobre la fuerza de aquello 

que no se puede ver f ácilmente,la administración como pro

fesión no se ha puesto a la par de otros agentes tóxicos -

poderosos e invisibles:Los sentimientos.Parece extremada-

mente difícil captar la idea de que los sentimientos son -

precipitantes prioarios de la conducta y tienen una i mpor-
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tante influencia en la salud y la enfermedad.Incluso hoy -

día an t e la presencia reciente de algaradas masivas,apatía 

sociaJ.,rebeli6n militante y pruebas similares de desorganl 

zaci6n social,tendemos a pensar en términos de provocaci6n 

externa en lugar de preé,-untarnos :¿ Qué siente la gente? 

¿Porqué se siente así ? ¿ C6mo se puede hacer algo nias po

Gi ti vo respecto a tales sentimientos ? y lo mismo ocurre -

con muchas enfermedades físicas que tienen importantes CO!!l 

ponentes psi cofisiol6~cos;existen cada vez mas pruebas 

que indican que en los males coronarios,e i ncluso en el 

cancer,existen componentes psicol6gicos muy significativos. 

Sin embareo,en términos generales, la administraci6n tien

de a evitar el reconocimiento de es t as poderosas fuerzas -

psicol6~i cas. 

Aquél a qui en le int erese saber como afecta su organl 

zaci6n a la gente no podrá evitar el impacto que tienen 

los sentimientos en la motivaci6n y la salud.Deberá crear 

para sí un estetoscopio psicol6gico que le permita escu 

char los sentimi ent os de sus subordinados,y concebir me 

dios para evi tar que los sentimientos nocivos provoquen la 

aparici6n de síntomas en los individuos de la organiza~

ci6n. 

La Total Dedicaci6n es la Llave. 

La total dedi caci 6n sie;nifi ca que el ingeniero ha de

cidido •entregar" toda su capacidad,talento y fuerza a la 

di sposici6n de la compañía .El desgano o repugnancia por h~ 
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cer esto ha creado muchos dependientes.Y a esta línea de -

trabajo solo pertenecen los individualistas y mediocres. 

"Dedicaci6n• no implica tenerle amor a la instituci6n 

o hacer cosas a la manera de la compañia.Tampoco implica -

que una persona verdadera.mente dedicada se convierta en un 

hombre orquesta. Sino que, "dedicaci6n 11 significa que el in

geniero tiende o se inclina a identificar sus mejores int~ 

reses con los de la compañía a la que pertenece. 

La total dedicaci6n implica que el ingeniero no tiene 

otros intereses profesionales primarios.Bajo este concepto 

el in0eniero se puede plantear lo sie;uiente: 

"No me dedicaré a hacer cosas superfluas y sin impor

tancia para mi carrera.Y consideraré los alcances que pue

da tener.Me trazar~ mis propias metas educacionales que m~ 

durarán en el interval.o,aproximadamente igual al espacio 

en el cúal sea competente en el momento requerido.Y,aaí, -

siempre estaré en una posici6n competitiva para la siguie~ 

te promoci6n". 

• Más adelante me daré cuenta de que algunos de mis 

superiores,presentes y futuros querran asistirme en mi de

sarrollo intelectual y emocional.Me apoyaran en mis ínter~ 

ses con la adminietraci6n de la compañía.Pero al mismo 

tiempo,estaré consciente,de que otros superiores o compañ~ 

ros se encelen de mi desarrollo,ya que esto impedir~ mi d~ 

senvolvimi ento personal y progreso en la compañía.Con esta 

clase de superiores trataré de convivir,en un tiempo razo-
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nable,mien~ras busque la manera de dejar de ser su subor

d.inado,admi tiendo que trataran de frenarme,y que esto le 

puede pasar a cualquier ingeniero que busca superarse". 

Kl. profesional que hace estos análisis,está prepara.

do y sabe que no todas las cosas salen como él planea,pu

diendo abandonar el barco que se hunde.Pero la diferencia 

importante de esta actitwl,y "renuncio porque no me han -

aumentado el sueldo•,es eVidente. 

Cómo el Comportamiento Afecta las Relaciones en el 

Trabajo 

Casi todos los ingenieros (especialmente aquellos 

que son nuevos en la industria) tienen poco entrenamient o 

en lo que se refiere a relaciones humanas y dinámica de -

grupos.Como consecuencia,las relaciones en el comporta--

miento con el medio son pobres. 

Por ejemplo,analizaremos lo impor~ante que es el en

tender las relaciones humanas en el aspecto comportamien

to. 

Debemos entender,en vez de ce.~surar las líneas que -

d.iViden a los ejecutivos potenciales de aquellos que mer~ 

mente sueñan en un luaar dentro de la •suite" de uno de -

estos.As! miemo,podreuos analizar la fricci6n no-racional 

entre el ingeniero práctico y el ingeniero teórico.El in-

geniero teórico es un idea.lista típico.Tiende a ver las -
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cosas en un estado perfecto.Visualiza soluciones perfectas 

a problemas hipot~ticos.Por esta razon muchas compañias S!, 

leccionan ingenieros que han estado en producci6n,esperan

~o sacar una ventaja de su experiencia en el "mundo práct!_ 

co" .Pero la realidad es otra,ya que,con este cambio de ac

tividad la visi6n sobre los problemas que &l afrontaba se 

obscurecerá perdiendo paulatinamente la imagen de estos. 

Por o·tra parte el ingeniero práctico,que generalmente 

traba ja sin el beneficio del aire acondicionado,con emer-

gencias nocturnas;vive en un mundo donde las consecuencias 

de un error cometido son pal.padas inmediatamente,o peor 

que esto,semi-permanentemente visibles . El ingeniero te6ri

co puede reparar el error del d!a anterior simplemente con 

un borrador,despu&s de haber dormido plácidamente.Mientras 

que el ingeniero práctico,generalmente con los ojos irrit§. 

dos por la fal.ta de sueño debe usar un martillo de aire P!. 

ra rectificar sus errores,si los puede rectificar todos. -

Así que bajo las circunstancias,en que estos dos tipos de 

ingenieros tienen el mismo entrenamiento y la misma orien

taci6n para resolver un •problema de ingeniería•,es dif!-

cil que ambos piensen en &l de la misma forma.Obviamente -

existe un gran campo para el comportamiento il6gico en am

bas partes. 

Esto viene a que esta de •moda",ta.IÍto como para inge

nieros y cient!ficos,el admitir que una parte significati-

VA de sus ~élAoio~ég i~tA!~A!oenltl.19 san n0-P~aion1llo§ 1 
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il6gicas • .El término de ·comportamiento il6gi.co se refiere a

las forI!l.aa varias de la reacci6n humana dada una situaci6n. 

Estas reacciones se describen por una serie de frases he--

chas, tales comoa• Esto es una tontería •,• No-cooperativo", 

"Ambiguo","'Negativo",• Ingenuo •;y u:1ª variedad de otros 

términos ~ue la gente aplica para recriminar las acciones 

de otras personas. 

Basado en: 

Maslow,A.H. 

Motivation and Personality. Harper,N.Y.,1954 

El.ton Mayo. 

The Human Problema of an Industrial Ci vilization 

N.Y. Macmillan.1933 

Douglas tic Gregor 

Tb.e Human Side of Enterprise 

N.Y. 1!c Graw-Hill.1960 

Bud Schauerte 

Guidelines for Better Management.Gul.f' Publishing Co. 

1968. 6. 12-15. 
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CAPITULO III • 

L...\S BUENAS RELACIONES Y EV'ALUACIOH CON LOS 

llIPL:i!:ADOS • 

- ActiVidades Externas. 

Los proble1::1as que se originan con la falacia tácita -

de l asno se complican aun más por la estructura burocráti

ca de la organización.Una estruc t ura burocrática esta basa 

da en un modelo militar,donde el control de la organiza--

ci6n es asumido desde los estratos más bajos hasta los más 

alto s , por quien quiera que esté en la cw:ibre.En su forma -

pura es una jerarquía rígida,que sirve de descripsiones d~ 

t alladaB de las tareas y tiene objetivos fijos mensurables. 

Tal estructura exi ge que t odos,en todos los niveles,depen-

dan de los que esta.~ en los niveles superiores.La contrata

ci6n,los despidos,las promociones,las demociones,las reasi~ 

naciones y otras medidas semejantes son prerrogativa de los 

superiores,que pueden tomar tales decisiones unilateralmen

te.En breve,la suerte de un subordinado se decide por un l~ 

jano "ellos". que con frecuencia ni siguiera conoce (indivi

duos que estan más allá de su influencia por no hablar de -

su control) .Tales circunstaTlcias propician una actitud de-

fensi va cada día más acendrada por parte del subordinado, -

ya q~e debe prote~erse de ser maní~ulado y del sent~miento 
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de desamparo aunado inevitableuente a la dependencia. 

Es por esto importante,el hecho de crear un vínculo o 

eslab6n que permi t a a los superiores acercarse de una for-

ma más estrecha a sus subord.inados,olvidando jerarquías 

q_l.A.e les per-ci ta convivir con •ellos" ,corno una verdadera 

mili a que trata. de llegar a una misma meta.Una faoilia, en 

la cual ,el conc epto de "ellos" se convierta en "nosozy~ s" 

y lograr los objetivos comunes.Para es t o,un ~edio que cog, 

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

ternas,que tenga la finalidad principal Qe estrecnar loa 

vínculos en la relaci ón humana a todos los niveles,y en -

las cuales se goce de un agradable esparcimiento,que tra~ 

rá con o consecuencia indudable,una repercusión favorable 

en la motivaci6n para el trabajo. 

A continuación,menciono loa tipos de actividades ~ue 

se pueden desarrollar,divididas en cuatro grupos esencial-

mente y sus di stintos enfoques: 

Actividad es Sociales.-Creadaa con el objeto de ronper 

la relaci6n trivial,el nivel de roll,y buscar una conviveg, 

cia a un status que más huoano;v.g.:bailea de la co~pañía , 

cenas mensuales,bu.ffetes,días de campo,etc. 

Acti vidades Culturales.-~ocadas al esparcimi ento , 

formación y creatividad de la gente,desde el punto de vis

ta intelectual y cultural,aai como de las bellas artes.Por 

ejeoploz t eatro,cine-club,éonciertos,exposicionea,fest iva--

les folkl6ricos,debates,etc. 
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Acti vi J. ades. D.eporti vas.-Los objetivos que se logran -

en este tipo de actividad es, es tan enfocado,s al trabajo en 

equipo,que es o puede ser un primer paso para motivar la -

i.mi6n en tre los integrantes de él,y que se reflejará post~ 

riormente en sus labores.Asi,podemos mencionar,la forma--

ci6n de equipos deportivos como:futbol,beisbol,baloncesto, 

t or neos de boliche,aquash,etc. 

Actividade s de Formaci6n.-Buscan el adaptar al indiV!_ 

duo al medio en el cual desempeñará sus labores,integrárido 

lo por medio de cursos técnicos en algún idioma,docw:ienta

le~ , charlas, sesiones,y así lo~Tar que sea un individuo ca

paz ~ara su propio beneficio y el de la compañia. 

En todas estas actividades, puede aportar el financia,

mi en to la coupañía,y así se lograría que la gente que lab.2, 

~a en ella,se desenvuelva en un clima agradable,fuera de -

? resiones,mejorando las relaciones interpersonales. 

El porque Tener un ~uen Sistema de Relaciones 

Humanas. 

Para !.Iaslow,.de acuerdo a los requerimientos del in.di

viduo, tanto fisiol6gicos como sociales,dependerá de su PS!: 

ticular estructura de personalidad,,procurando la satisfac.

ci6n, primero de aquellas necesidades que puedan provocar -

el des equi librio de su, pert:iona.1.raslow establece una jerar-

quía que obedece a la sigu:i:ente escalat 
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La pri~era necesidad básica en la vida,es la necesi -

dad de alimento.La necesidad satisfecha pertlite conservar 

l.a existencia de los seres vi vos,1a necesidad insatisfecha 

se manifiesta cuando falta trabajo y por lo tanto falta a-

li~ento.En un momento dado esa necesidad insatisfecha por 

la falta de pan puede llevar a un hombre a conductas agre

sivas como el robo y el. asesinato.Otra forma de presentar 

una necesidad insatisfecha existe cuando lo·s contratos de 

trabajo son temporal.ea o bien cuwido se niega aumento de -

ingresos a aquel.los que lo requieren.Esta necesidad insa

tisfecha produce reducci6n en la eficiencia de trabajo; -¡
existe propensi 6n a accidentes;produce transtornos físic'Os 

como enfermedades y transtornos mentales como conflict~s; 

produce dificultad para descansar¡etc.Hey muchas gente;s -

que pasan l.os tres Últimos r::ieses de su contrato tewpoJ ai 

angustiados por· la incertidumbre del futuro.Por- lo tanto 

el despedir o no contratar a 1lll individuo tiene trascend8!!, 

aia,,ya que estamos estableciendo condieiones propicias pa

ra que el individuo a.suma e-ondu.ctas anormales. 

La segunda necesidad vital. es la necesidad de seguri

d.ad.Cuando tenemos casa,,atenci6n m~dica oportuna y eficaz, 

ropa adecuada para el clima,equipo de se·guridad,,cuando es

tamos amparados contra l.a p6rdida del trabajo tenemos se. -

tisfecha la nec.e.si dad. de seguridad..Xjemplos.la necesidad 

psicol6g:ica de crear l.os seguros social.es. 

Hay :personas que tienen sati sfechas sus necesidades -
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de seé,uridad ::.1 tener reservas econ6micas.Por ejemplo:exi~ 

ten personas que vi ven como limosneros y duermen sobre un 

colchen de billetes.Por lo tanto el dinero no es una nece

si dad básica,pero es un elemento para dar satisfacci6n a -

muchas de nuestras necesidades.En otras palabras "el dine

r o es un medi o y ~o un fín".Creer en el más allá para go-

zar de un l ugar placentero después de la muerte,pertenecer 

a grupos que nos brinden protecci6n,trabajar en un lugar 

donde exi s t an métodos adecuados de trabajo,elementos de 

pr otecci6n y seguri dad,lo que nos dá la sensación de des-

canso y tranquilidad .Cuando existe i nseguridad en el trab~ 

j o,el individuo trata de compensar la fuerza de la empresa 

con su fuerza personal.Por lo ta.n to,cuando exis ten condi

ciones de i ns eguridad el individuo busca agruparse para te 

ner fuerz a,protegerse,y enf rentarse al giga.~te que es la -

enpresa. 

El desarrollo tecnol6gico puede brindarnos s eguridad. 

Por ejemplo :durante el Renacimiento la seguridad se maní-

fiesta fr ent e al sufrimiento,dolor y muerte,que son cosas 

que no des eamo s ,y nos consideramos seguros cuando estamos 

l ejos de el la.La necesidad de seguridad satisfecha nos pr~ 

duce trauquilidad,comodidad,desca.~ so y cuando la necesidad 

no esta sat isfecha nos produce pérdidas de eficiencia en -

el t r abaj o ,falta de sueño,propensi6n a ataques y temor en 

sus dos manifestaciones:ataque y huida. 

La t ercera necesidad es la del dominio, se le llama 
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también poder y autoridad.Dominarnos a nosotros mismos (a~ 

todominio) y a los demás,es una necesidad básica.Necesita

ººª la autoridad en mayor y menor grado para dirigir la -

energía de los demás hacia determinadas metas.Ifo todos ti!t 

nen esta necesidad en igual intensidad.Cuando algunas ¡::er

sonas lea disgusta ordenar o mandar directa.wente,canalizan 

su nec esidad a través de quien sí tiene el poder de hacer

lo y en este momento esta persona busca ejercer influencia 

en las directríces.Cuando esta necesidad de dominio no es 

satisfecha se produce la frustraci6n y sus efectos que son: 

envidía,rivalidad o devaluaci6n de la obra ajena.La necesi_ 

dad de dominio es tan intensa en ciertas personas,que a lg.!! 

nos políticos siguen luchando a pesar de tener satisfechas 

todas sus necesidades,pero les falta la de someter a su a~ 

toridad a los demás o de tener cierto grado de influencia, 

y como ejemplo tenemos a los j erarcas industriales que so

lo esperan el infarto cardiaco sentados en su escritorio . 

La cuarta necesidad es la de reconocimiento,auto-es

timaci6n o aprobación.Esta necesidad consiste en afirmar 

la personalidad con inte;;:;riC.ad propia,es decir con indepe~ 

dencia de los aemás.La necesidad se manifiesta cuaudo las 

personas buscan el estímulo,ser ad.mirados, tener notorie

dad en el grupo hwnano,respeto hacia nosotros mismos,pre~ 

tigio ,destacarnos de l.os demás,superar al pr6jimo o bien 

cuai.¡do se presenta el fen6fileno de racionalizaci6n que co~ 

aiste en la necesidad de que t odos debemos tener una ra-
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z6n y de que nos la concedan,pues parece que estamos empe

ñados en no dar la raz6n al pr6jimo.Por ejemplo:cuando un 

hombre progresa en el trabajo,decimos que lo logr6 porque 

era un oportWlista con el jefe,en vez de decir era un hom

bre capaz,que tenía cualidades y la raz6n necesaria para -

ascender.La necesidad de aprobaci6n o reconocimiento se m~ 

nifiesta por ejemplo,cuando a las personas les da gusto sa 

lir en los peri 6dicos o cuando salen en una foto,en donde 

estamos buscando dar satisfacci6n a nuestra necesidad de -

reconoci miento.Buscamos tener la certeza de que se nos to

ma en cuenta,de que somos importantes,de que somos difer9!!_ 

tes a los demás,y para esto podemos hacer cosas increíbles. 

Ejemplo:en la antig\iedad,Er6stratos incendi6 el templo de 

~eso solo para darse a notar,es decir,era un hombre fus

trado y que tenía insatisfecha su necesidad de reconoci-

miento.En el trabajo se nos presenta cuando las personas 

son fanfarronas y nos presumen frecuentemente.En lugar de 

responder nosotros tB.Llbi~n presumiendo,debemos entender 

que esas personas solo necesitan 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 lo tanto no vamos a resolver probl~ 

mas agrediendo a la gente,sino conprendiendola y dejando

le satisfecha esa necesidad hasta que logre el equilibrio. 

H~ gentes que reciben reconocimiento constantemente 

y siempre se les está considerando como un buen pad.re,un -

- 40 -



buen ami go, etc;Pero existen personas que por su naturaleza 

tienen una necesidad muy grande de reconocimiento y aprob.f! 

ci6n y todo lo que tenemos que hacer es dárselas.Ejemplo&

Las mujeres se arreglan muy bien para que las otras muje -

re ~ las vean bonitas y por lo tanto estan buscando desta~ 

cars e en es e grupo femenino y buscan su reconoci miento. 

La quinta necesidad es la del amor.Dice el escritor 

.A.nd.r~ Mauroi s,que si el hombre hiciera el amor basándose 

exclusivamente en sus instintos,cometería perrerías;pero 

cuando el hombre se une a la naturaleza,cuando busca la e~ 

pr esi6n sensible de lo bello,cuando busca el ideal hecho -

realidad , en ese momento esta haci endo arte,es decir,cuando 

al ins tinto agrega sus sentimientos y una forma inteligen

t e de actuar,cuando los canaliza adecuadament e,entonces 

del amor esta haciendo un arte.Ya Ovidio nos había di cho 

que el art e de amar consistía en saber (y saber es un acto 

inteli&ente),bus car ,encontrar,saber cautivar,saber conser-

var. 

Tambi~n el individuo ti ene necesidad de darse amor a 

si mismo y de dar amor a l os demás,ya sea en forma de car!_ 

ffo,amistad,simpatía,etc.Estas f oraas de B.I:lor l as da:nos y -

recibimos en el trabaj o.El r ecibir y dar cariffo y camarad.!!, 

rí·a a los compa.i:1er os y jefea ,es una f orma de de jar satisf,!t 

chos esta necesidad bási ca de amor.Ejeillplo:el dar amor en 

f orma no i n t el igente puede per judicar en vez de benef i ciar, 

por lo . tanto hay que canalizarlo adecuadamente y no repri-
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mirlo.El castigo ea un forma de negar amor.Por ejemplo: -

cuando un padre reprime a su hijo usando la fuerza,le esta 

dando una manifestaci6n de no amor y le esta negando esta 

sati sfacci6n básica de la vida produciendo así en su hijo 

tuia conducta frustrada.Los seres que no s rodean necesitan 

ser asados y necesitan saber que los amamos. 

De todas las necesidades básicas s olo una se pr esenta 

con mayor intensidad normalmente .Cuando el i ndividuo tiene 

dos o tres necesidades insatisfe chas,una de ellas es la que 

se ?r esenta con mayor intensidad que las otras.y es hacia 

la satisfacci6n de ella, que se canaliza fundam ent almente -

la actividad.Una vez s atisfecha l a necesidad mas apremiante 

iremos satisfaciendo las denás en forma decreciente. 

Etisten otras necesidades no vi tales que son secunda

r ias y (no son productos de nuestros instintos) que :pueden 

ser creadas,estimuladas y despertadas.Estas necesidades -

nos conducen a ciertos movimientos o actitudes que pueden 

ser físi cos,mentales o combinados.Ejemplo:Cuando algo nos 

ti ene en estado de tensi6n hasta que nos damos cuenta y lo 

resolvemos.Cuando esas necesidades que debieron ser satisf~ 

chas no lo son,provocan un fen6weno llamado frustraci6n. -

Est a es una situaci6n a la que nos enfrentamos cuando noso 

tros creyendo que tenemos a-ptitudes o posibilidades de al

canzar algo,no lo logramos.Es una si tuaci6n general fr·ente 

a cualquier deseo que no es alcanzado.Pero en el caso de -

las necesidades básicas que tratamos de dejar satisfechas, 
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cuanci o es·;:; as son insatisfechas nos producen una frust!'a 

ci 6n que se traduce en una conducta anormal y que asume 

cualquiera de las sigui entes cuatro caracterí s ticas o bien 

una combinaci6n de ellas: 

A¿,-resi6n.-Que puede ser de palabra,o bien actos de r~ 

beld.í a o de oposici6n. 

Existe una conducta anormal llamada fijaci6n. 

La diferencia entre terquedad y tenacidad es grand.e. 

Un individuo puede tener una llETA CONCRETA Y T&rnR I:7T~S 

E:T A!iG.A?TZARLA inteligenter'.! ente y es por lo tanto téne.z ; -

pero si no utiliza su inteliGencia para alcanzarla y s olo 

quiere llegar an for:r:ia fija sin razonar,puede caer en la 

terqueciad que es una f orma de fijaci6n.El casti go a los -

niños o el castigo en el trabajo conduce a la f ijaci 6n . 

Cuando queremos cambiar la conducta de los i ndividuos o 

los niños usarnos premios o castigos,y esto puede ser ne g~ 

tivo ya que lo malo se hace hábito.Esta conducta anormal 

en el trabajo se manifiesta cuando los individuos en for

ma terca se oponen a cambios de m~todos,sístenas , procedi

mientos, orJanizaci6n, equipo,etc. 

Una tercera forma es la regreai6n,que hace que el ia_ 

dividuo f rustrado asuma actitU<ies infantiles.Ejemplo: El -

mecánico que dá de patadas al auto cuando no logro compo--

nerlo. 

Resignaci6n.-Ante la imposibilidad de lograr las me--

tas el individuo se resigna a no alcanzarlas y puede has--
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ta aband onarse a sí mismo.Ejemplo: El alcoholismo. 

Todo lo que sucede tiene una causa.Esto mismo existe 

entre la personalidad y la conducta. 

La conducta es el resultado de la personalidad.Todos 

los individuos poseen personalidad y su manifestaci6n es 

todo lo que un individuo ~s,o bien todo lo que de un indi, 

vi duo se ve,se palpa,se siente,etc.:Buscamos normalmente 

ca;::ibiar el afecto es decir la conducta,y lo que se debe 

cambiar realmente es la personalidad (la causa) para lo -

grar un cambio en la conducta (el afecto).Ejemplo: Si a 

un soldador le digo esta haciendo un mal trabajo, lo que 

debo hacer es educarlo y enseñarlo,lo cual es parte del -

desarrol lo de su personalidad,para que su conducta resul

te en buenos trabajos de soldadura.Ejemplo: Cuando a una 

pers ona tímida se le dice en público que no lo sea,la va

mos a hacer más tímida todavía,por lo tanto establecer y 

atacar ciertas actitudes dentro de su personalidad para 

que el resultado fuera una conducta más atrevida. 

En conclusi6n,cuando tenemos una necesidad satisfecha 

podemos encontrar una conducta adecuada del individuo deg_ 

tro del trabajo;y cuando hay individuos con necesidades -

insatisf echas tendremos conductas anormales.Por tanto pa

ra resolver adecuadamente problemas de relaciones humanas 

debemos buscar que dentro del ámbito de trabajo queden a~ 

t isfechas las necesidades que los individuos tienen para 

que puedan tener conductas adecuadas y normales. 
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- La Participaci6n Progresiva en la Toma de Decisio

nes como Herramienta de Desarrollo. 

Objetivos z 

La razón primordial para conducir una entrevista es 

el desarrollo del empleado,y este Objetivo puede perder

se al comuni car di rectamente la evaluaci6n,el consejo o 

la reprimenda. 

La idea de que el desarrollo del empleado sea el o~ 

jetivo de la entrevista,es evidente,cuando se piensa que 

este objetivo establece un interés común al entrevistador 

y sus subordinados.Ambos les gustaría que el empleado m~ 

jorara en su trabajo,y ambos estan de acuerdo en que el 

jefe puede ayudar a esta mejoría.En el momento en el que 

el subordinado acepta que el jefe puede ayudarlo,estará 

en mejor disposición para comentar sus problemas con él. 

Cuando,por lo contrario,el jefe se comporta como juez de 

la actuación en el trabajo,los intereses entran en con-

flicto.El 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 gustaría evitar que lo 

engañaran y se inclinará a discutir aquellas fallas de -

las que tiene conocimiento.De tal manera,observamos que 

el factor de interés mutuo estará presente en la entre-

Vista solamente lll1entr&~ ~e comentan las cualidades del 

empleado,y terminará en el momento en el que el entrevi!!_ 
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tador indique que no está ' del todo satisfecho. 

Acti tudas Esenciales¡ 

Aún cuando en la actitud que llamamos de soluci6n de 

problemas,el objetivo es el desarrollo ,del empleado,aqu:! 

el entrevistador no podr& determinar el área de este des! 

rrollo ya que ello oonstituir!a un diagn6stico y un jui -

cio. 

Ello implica que el entrevistador debe limitar su iB, 

flencia a estimular a su subordinado a que piense,y no a 

dar soluciones o consejos.Debe estar dispuesto a aceptar 

todas aquellas ideas sobre el mejoramiento del trabajo -

que le presente el subordinado.Su íü.nci6n es descubrir 

los intereses de su subordinado para responder a ellos y 

ayudarlo a evaluarse a a! mismo y su trabajo.Para lograr

lo, el entrevistador debe olvidarse de su punto de vista y 

tratará de verlo como lo hace su subordinado.Si las ideas 

del subordinado parecen poco prácticas,el entrevistador -

debe de explorarlas con más detalle,a través de preguntas 

para saber más concretamente lo que piensa.La comunicaci6n 

será deficiente hasta que los a.ntecedentes,laa 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 madurez,de

be estar dispuesto a aceptar que una discusi6n sobre la -

soluci6n de l os problemas es la mejor forma de estimular-

lo hacia ei aesarro11o. 
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La conducta a seguir para resolver los problemas -

se caracteriza por la exploraci6n y eva1.uaci6n de una V!, 

riedad de soluciones.Se inhibe cuando una persona se ei.!!,?l 

te amenazada por una eval.uaci6n .de e! misma,ya que esto 

dirige la atenci6n a ella y no, a la si tuaci6n.Bl compor

tamiento de:fenei vo surge cuando un indi vi.duo trata de -

justificar su actitud anterior,ya que una persona cuando 

esta de:f endiendo su pasado no va a buscar formas nuevas 

y mejores de actuar.Si una evaluaci6n se siente amenaza.

dora puede inducir al indi vi.duo a una f'ru.straci6n,lo que 

no solo hace aparecer un comportamiento hostil e in:fan -

til, sino que fomenta la terqµ.edad.Bstas características 

de comportamiento tambi~n retrasan la soluci6n de los -

problemas ya que son directamente opuestos al pensamien

to racional. 

Habilidades Requeridas& 

Las habilidades requeridas para la soluci6n de los 

problemas son semejantes a las usadas en t'cnica no dir!, 

gida,ya que el objetivo de la entrevista de solu-ci6n de 

problemas es el ir más al1á 1 del inter's por los senti 

mientos del subordinado.Tan pronto como est' listo para 

discutir la si tuaci6n de trabajo,si el. subordinado no e!. 

tá tenso en relaci6n a la entrevista,el entrevistador -

pod.ri hacer preguntas acerca del trabajo.Estas preguntas 

son dirigidas en tanto que determinan el tema de conver-

saci&;pero s on no-dirigid.as en tanto a los comen~arios,, 
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puntos de vista o sentimientos q_ue se pueden expresar en 

relaci6n a ello. · 

Para contribuir a q_ue e1 emp1edo hab1e 1ibremente, 

es conveniente q_ue 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 comprendido bien y de -

muestra as! que esta interesad.o en considerar aquellos -

cambios que son importantes para el empleado.AJ. conside

rar las ideas,el entrevistador no tiene q_ue estar de 

acuerdo ni en desacuerdo con ellas.El comprender y cona!, 

derar las ideas ea una importante posici6n neutra entre 

el estar de acuerdo y estar en desacuerdo. 

La habilidad en el uso de las preguntas es un modo 

efectivo para que el entrevistador estimula al subordin!, 

do a evaluar sus ideas y sus planes.Estas preguntas no -

deben de poner al empleado en una aituaci6n comprometed~ 

ra,ni subreyar las fa1las de un plan.Deben indicar q_ue -

la persona que escucha quiere comprender plenamente lo -

que se le dice.El siguiente ejemplo muestra lo que quer~ 

moa decir por preguntas exploratorias y eatimulantesa 

¿Podr!a este· plan suyo responder a una aituaci6n de eme!:_ 

gencia,en caso de que surgiera?¿Participa.r!an en el plan 

las otras personas de su nivel?¿Se podr!a convencer a -

sus miamos subordinados a trabajar de acuerdo con el c8!!!, 

bio?~Que tipo de problemas anticipa en el mercado?¿Ha -
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exB.IJinado usted el plan desde el punto de Vista de con -

trol de calidad? 

Las preguntas exploratorias,no amenazantes,son efe~ 

ti vas para lograr que una persona se exprese ampliamente 

y vea con m~s claridad;además pueden serVir para dirigir 

la at enci 6n a á.reas que probablemente no se tomaron en -

cuen ca. Las úl timas dos preguntas son ejemplos de técni

cas para hacer q_ue se analice una amplia á.rea,mientras -

que las tres primeras estimulan a un exá!nen más profundo 

y detallado de un área concreta. 

La habilidad para sintetizar sirva para varios f i nes 

y la oportunidad para hacer esta síntesis, se presentan -

varias veces en una entreVista de evaluaci6n.Se pueden -

usar las síntesis (resúmenes) para lograr los .siguientes 

puntosa 

A.-Repitiendo Lo que se ha dicha hasta ese momento en -

una forma nueva y en relaci6n a un contexto más amplio. 

B.-Demostrando que el entrevistador comprende las ideas 

expresadas hasta el momento de hacer el resúmen. 

c.-Facilitando la comunicaci6n al crear oportunidades de 

comprobar y refinar ideas. 

D.-Sepa1'ando lo que se ha dicho del contenido n o explor~ 

do,_9.ue falta por explicar,lo que lleva en forma. natural 

a que s e exponga el resto del problema. 

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

dades más sutiles del ent revistador.Las ideas necesitan 
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pensarse,y si el entrevistador interrumpe al que habla, 

interfiere en su tren de pensamiento.Esperando paciente

mente, le da al subordinado la oportunidad de explorar y 

valuar ·sin sentir la presión del tiempo·. Esta interacción 

eat! en contraste oon la entrevista tipo encuesta,en la 

que el objetivo es hacer que el entrevistado caiga en cgp. 

tradicciones o errores. 

Motivaci6n del Subordinado: 

Si un subordinado está en libertad de analizar su -

trabajo,la posibilidad. de usar su in:f'luecia para mejorías 

que se pueden llevar a oabo,eatará inmediatamente moti~ 

do a pensar en forma constructiva y no destructiva.El. -

pensamiento oonatructivo es tanto maduro como responsa -

ble.El problema de lograr la aoeptaci6n de cambios no 

e:xiste,ya que la persona no solamente aprueba, sino que 

acepta sus propias conclusiones.Los problemas brindan -

una oportunidad de explorar lo desconocido y sus soluci,2_ 

nea llevan a nuevas experiencias.El s6lo planteamiento -

de un problema llevar! a un grupo de personas a partici

par en una animada discusi6n tendiente a resolverlo. 

Puentes de Satisfacoi6n en el Trabajo& 

.U vol.ver a examinar y evaluar el trabajo pod.ran -

surgir ciertos cambios,ya que siempre ha.Y ~pectos del -

mismo que proporcionan mú satisfacoi6n que otros.Esto -

significa que el problema de c6mo desarrollar al mWd.mo 

los aspectos m'e atractivos y minimizar los menos inter.! 
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santes serán un t6pico de inter'e mutuo para el supervi

sor y para el subordinado. 

Una vez que e1 t6pico de conversaci6n es el trabajo, 

se hará notar que existen cuatro formas diferentes para 

mejorar la satiefacci6n en el mismo.Ellas son: 

A..-El trabajo mismo se reorganiza,amplia,subdivide,o se 

distribuye en forma distinta. 

del pu~s 

del mismo. 

C.-La comprensi6n que tiene el supervisor de los proble

mas del trabajo aumenta,de tal manera que se relaciona -

en una f orma diferente con sus subordinados,les da ayuda 

en la forma que la necesitan y se mejora la comunicaci6n. 

D.-Se crea la oportunidad para reeo1ver problemas que son 

del gru.po,ya que lo que ata.fie a un subordinado puede apli 

carse a otros. 

Resultados Favorables y Desfavorablesa 

Si la satisfacci6n en el trabajo puede buscarse de 

distintas formas, se puede tener la seguridad que habr! m~ 

jor!as para cada empleado.Si no surgen espontáneamente S.2_ 

luciones en este sentido,el entrevistador a trav'8 de sus 

preguntas puede estimular la exploraci6n de distintas ' -

reas.Una vez que se han visto diversas alternativas,se 

pueden seleccionar las más adecuadas en funci6n de su in

ter&s y aplicabilidad.Si el objetivo es experimentar y m~ 

jorar las cosas en algdn modo que coincide con los deseos 
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del empleado,entoces hS\V' muchas posibilidades de lograr 

un cambio en dod.e se desea. 

Sin embargo,para l.ograr la mejor!a en el. &ea en -

donde el empleado desea,es necesario que su jefe sacrif!, 

que su derecho de determinar cual &rea sea la que cambie. 

Puede suceder que ambos est~n de acuerdo en el cambio pe 

ro como el entrevistador debe de usar la t~cnica no-dir!, 

gida,debe estar dispuesto a dejar de imponer su punto de 

vista,oon el objeto de obtener la aceptaci6n del cambio 

po parte del subordinado. 

Ventajas de la Actitud de Soluci6n 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 soluci6n de problemas le of=ece al entre -

vistador la oportunidad de aprender,ya que estimula la -

oomunicaoi6n ascendente.Sin embargo,tambi&n 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 tien~n experiencias suplementarias.La resistencia al 

cambio,es una experiencia frecuente y casi siempre es un 

obstáculo ai progreso,pero la actitud de soluci6n de pr.2, 

blemas no s6lo suprime los or:!genes de la reeitenoia, 

sino que t ambi&il estimula a1 cambio. 

La actitud del entrevistador más conveniente para -

estimular las habilidades comentadas anteriormente,ser!a 



aque11.a en que se tiene un respeto total al criterio de -

que los planes,las decisiones,y las ideas son ace? tables. 

Ee una actitud gue coloca los intereses mutuos sobre los 

intereses personales,y ello implica que un buen entreVi~ 

t ador 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 estimular nuevas ideas y conducir a un mayor -

interés en el mi smo,así como,a mejorar el uso de las ha

bilidades del individuo.Supone que el cambio,es una par

te esencial en el trabajo y que la participaci6n en el -

cambio es indispensable para un desarrollo sano. 

Consideraciones Importantes en una Entrevista: 

Cuando se llama a un subordinado para entrevistarle, 

este llega generalmente a la defensiva,esperando una r e

primenda o al menos cautelosamente.Por eso es importante 

aclarar que no se trata de una reprensi6n,sino de una -

plática acerca de su traba jo,como lo ha sentido y como 

siente que lo ha desempeñado.Sin embargo,no deje saber 

exactamente lo que busca. Tranqui1Ícelo, pero no le dé Pª:!! 

tas de respuesta. 

Es indispensable como ya se indic6,que tal entreví~ 

ta se desarrolle en forma no-dirigida,esto es,limitándo

se a guiar la conversaci6n hacia las áre~s que le ínter~ 

sen y obteniendo todo el material del entrevi stado.Esto 

es esencial,porque es aquél quien debe ser consciente 

- 53 -



del contenido de la entrevista. 

Es probable que el entrevistado omita algihi tema i!! 

portante o que aporte datos que no coincidan con los que 

usted tenga'.Ec. el primer caso,pregunta usted acerca de -

lo mencionado en el segundo,cuando est! en la CI!i!A. de la 

entrevista haga saber que no coinciden aus datos oon las 

afirmaciones del entrevistado y pregunta usted cual pue

de ser la raz6n de esto. 

Para que esta t&onica se· desarrolle normalmente es 

importante que usted se limite a anal.izar y comprender o 

a señalar discrepancias.No juzgue ni critique.Haga sen -

tir al entrevistado que está usted de su lado. 

Aunque tenga usted bastante informaci6n acerca de -

la. conducta del subordinado,deje que sea él quien veya -

dando el material.Gu!elo en los casos en que no lo obtea, 

ga espontáneamente. 

En el proceso de la entrevista el entrevistador de

be tener en mente& 

l. No ser destructivo.Ser constructivo. 

a) Una lista detallada de defectos hecha por el jefe 

produce una experiencia irritante y desalentadora. 

b) Nada jsutifica debilitar la moral del hombre.SU -

DIGNIDAD debe ser respetada. 

2. Enfocar el futuro. 

Pensar en un plan de acci6n para canalizar y aprove -

char en beneficio mutu.o,la experiencia de posibles erro-
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res.Un desempedo insatisfactorio 6 algdn incidente des -

graciado no tiene por que perseguir a un hombre durante 

toda su vida. 

3. Ser receptivo a nuevas habi:lidades para efectuar la -

entrevista. 

La habilidad para entrevistar se adquiere solamente -

con la pr~ctica.No obstante se lograr' una mejoría en e~ 

te sentido,observando con realiamo las sesiones de entr~ 

vista efectuadas con mente crítica y lo más inmediato po 

sible despu&s de cada entrevista. 

4. Evitar crear la sensaci6n de Jefe-Subordinado. 

a) Provocar o inducir una si tuaci6n en l.a que dos ca

bezas resuelvan juntas un :problema de mutuo inter&s. 

b) Hablar con libertad de t6picos que ni suenan a ad.u 

1.aci6n o lisonja ni den lugar a posibles resentimientos. 

e) n entrevistador ha de tener un deseo real de eyu
dar al subordinado a desarrollarse y a progresar. 

Entrevista de Bvaluaci6n1 

De:finici6n.-Entrevista de evaluaci6n es la que se -

realiza peri6dicamente entre el subordinado y su inmedi~ 

to superior,con el objeto de que el primero sea conscie~ 

te de la far.tila c6mo ha venido desarrollando su trabajo, 

de sus cualidades y de:fectoa en su puesto y posibilidades 

de deearrollo.Jm otras palabras& Que sepa en donde está. 

l. Principio hndamental.t 

Proporcionar al empleado las condiciones para que pu~ 
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da ayudarse a sí mismo. 

2. Objetivos• 

-Hacer reflexionar al entrevistado sobre su situaci6n 

actual.Todos estamos interesados en saber lo que estamos 

haciendo.Debemos tener en cuenta que& 

a) Este conocimiento aclara la atm6~era de su situa.

ci6n. 

b) Un subordinado sobresaliente y que desea superarse 

ansía con:firmar con su je:fe la imagen que se tiene de su 

actuaci6n. 

c) Sí el subordinado sabe que ha sido evaluado por au 

jefe,lo normal ea que est~ impaciente por obtener el in

forme de parte de 61. 

-Mostrarle reconocimiento por .:au. actuaci6n. 

Demos por asentado que el RECONOCIMIENTO PERSONAL es -

una de las fuerzas de motivación m!s poderosas. 

-Mejorar su desempeflo. 

Esto se obtiene al proporcionar las oportunidades de -

revisar los objetivos establecidos y los resultados obt.!, 

nidos,uno por uno y en conjunto. 

Esto es particul.armente constructivo si el subordinado 

ha participádo en la fijaci6n de metas y estkidares de -

desempeflo. 

-Lograr que el jefe adquiera una mejor comprensión de 

lo que est a haciendo el subordinado. 

a) El cuidado de los esfuerzos al evaluar no son sufi, 
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cientes para obtener una respuesta tota1 acerca de lo que 

hace funcionar al subordinado. 

b) Es de gran valor si el. subordinado tiene oportuni

dad de• 

I.Explicar las razones de ciertos resultados. 

II.Indicar su.a motivaciones. 

III.J.delantar sugestiones. 

c) Será más efectiva la entrevista en este sentido si 

el jefe llega a ella lleno de provisiones,a la vez que con 

mente abierta. 

-Mejorar la relaci6n Jefe-Subordinado. 

Esto se logra con la discusión franca en ambos senti

dos y cuando las dos partes tienen la meta comón de ese m~ 

joramiento. 

-Seña1ar acci6n específica. 

Debe intentarse y señalárse metas específicas de de-

semperro futuro y planes para mejoramiento personal. 

Tratar de definir los medios posibles y adecuados para 

lograr esas metas. 

-Que la entrevista le moti ve. 

).-~titud del Evaluador& 

Ea fundamental para una entrevista de evaluaci ón de la 

actuaci6n aón en el cas o de que el evaluado haya llegado al 

pues to máximo que puede alcanzar,es posible que si se l e s a 

be estimular y a1entar hará. todavía un trabajo me j or . 

El espíritu de esta entrevista es de cooperaci6n y co!_ 

- ,, -



dialidad,Se trata de una plática en la que ambos colabo

ran y as! alee.uzan tinn oo!llunee. 

Desp~h de lograr un clima de confianza adecuado p!_ 

da al sujeto q~e baga un análisis completo de sus puesto, 

con las cualidadee y responsabilidades que exija.Control:! 

te dato~,gu!e la eJqJ0~1ci6n. 

Pida ~ue analice ~u propia actuaoi6n y la compare -

c ~u los req'l.U.aito@ de au puesto. 

F!dale que resu.ma sua cualidades y deficiencias y, 

basandoªe en ello dejelo elaborar un inventario de metas, 

realista,que i~plique su.peraoi6n y cuyo progreso pueda -

se:r vertt'1cwio ;pida tubi&n u.na fecha razonable para su 

cu¡npliw.iento. 

fije ueted \Ula feoba para realizar una nueva entre

vista en la que ~e analicen los frutos de la presente. 

En aquello• casos en que se realice la entrevista -

de evaluaoi6u oou objeto de preparar al empleado para -

a@ce~der,debe ~odirse que analice el puesto inmediato ª!:!. 

:pert o:i ,y e?\ :funoi6n de ,l,reau.ma sus cualidad.es y defi-

o:l.enciae.ior lo a~4~ la ~tr."1sta lleva un desarrollo 

eemej~iHh 

Al~ail 'ba~oioa o'btoido~ mediante la entrevista. 

de emuªQi~u <lQl doselll,pefto •cm• 

.. Ltej cn-e. l a ootluuiQQ.Qidu.Se pNdu.oe un común acuerdo en

tre, je!t y a~\1Qt"di~e.do. 1 u12.os ne.'blar!n. el miSlllo idioma en 

lo ~u.~ ee re:fi:re a. deba.ea '1 ~eap,®.aaM.lid.ad&a d.61 d • 
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pleado. 

- Permita al empledo explicar anomal!as y con:fusionee -

que pueden producri un concepto equivocado de su actua -

c16n. 

- Se siente tambi&n más satisfecho.Sabe que se interesan 

por su trabajo y su :fUturo. 

- Se convierte en un illlportante factor para motivar a los 

empleados. 

- Permite preparar nuevos candidatos a puestos más impoI_ 

tantea que quizás de otro modo :f'ueran dif!ciles de ocu -

par. 

GUIA DE LA ENTREVIST.l P.ARJ. EVALUAOION. 

A. Reunir toda la informaci6n disponible. 

B. Hacer cita con el entrevistado. 

O.Despu&s de e;.;tudiar el caso individual hacer un plan P.! 

ra l.a entrevista. 

I.-Establecer un cl.ima adecuado tratando al entreví!, 

tado con natural.idad. 

:I.-Establecer losobjetivoa de la entrevista y la du

raci6n aproximada. 

III.-Status quo en su. trabajo. 

IV.-A.nalizar lo dicho.Porque se ha sentido as!.Dejar 

el.aro cuales san sus pantoa fuertes 7 d'bi les en 

su puesi:o actual. 
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V.-Buscar soluciones viables. 

VI.-Conclusi6n y plan concreto a seguir. 

VII.-Fi jar fechas para metas y fecha para pr6xima en -

travista. 

VIII.-~ar un mensaje de apoyo y reconocimiento. 

D . :racer un análisis de c6mo se llev6 a cabo la entrevis-

t a . 

E. Hacer un reporte escrito de las conclusiones de la en

trevista. 

F. 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. 

NO TA: Es muy importante considerar la DIGNIDAD del entre

vistado en todo momento,tener claros los datos y antici 

par que habrá momentos difíciles durante la entrevista; -

pero que ~l puede dar soluciones mejores que las del jefe. 

- 60 -



- C6mo Administrar y Dirigir Fijando Objetivos. 

Nos damos cuenta de que no es tarea fácil integrar 

las metas y objetivos de todos los individuos con las m!_ 

tas de la organizaci6n.Pero no es una terea imposible.Un 

en.foque a este problema,que se ha usado exitosamente en 

algunas organizaciones,es un proceso llamado Administra... 

ci6n por Objetivos (APO). 

Básicamente,la jp0 ea& 

Un proceso por el que el adl!li.nistrador superior y -

el ad.ministrador subordinado de una empresa,conjuntamen

te,identifican. sus metas comunes,definen las zonas prin

cipales de responsabilidad de un individuo en funci6n de 

los resultados que se esperan de ,l,y emplean estas madi: 

ciones como gu:!a para realizar la unidad y fijar la con

tribuci6n de cada uno de sus miembros. 

:ai algunos casos,este proceso se ha realizado exit.2, 

semente mas alll del nivel administrativo para incluir a 

los empleados por hora.Numerosas compañias,inclusive la 

Non-Linear Systems Inc. y la Union Carbide,han logrado -

~:xi.toe importantes en la ampliaci6n de la responsabili

dad y la participaci6n por parte del individuo en la pl_!! 

neaci6n del trabajo en loe niveles inferiores de la or~ 

nizaci6n.El concepto se basa en una filosofía de la adm1 
ni straci 6n que pone el acento en una integraci 6n -entre -

el control externo (por los administradores )y el autocoB_ 
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trol (por los subordinados) .Puede aplicarse a cualquier 

administrador o individuo,independientemente de su nivel 

o funci6n,y a cualquier empresa,independientemente de su 

tamaño.El funcionamiento fluido de este sistema es un ~ 

cuerdo entre un administrador y su subordinado acerca de 

las metas de rendimiento,para &l o para su grupo,durante 

un peri odo establecido de tiempo.Estas metas pueden poner 

de relieve las variables de producci6n o las variables -

interventoras,o una combinaci6n de ambas.Lo importante -

es que las metas se eatablescan conjuntamente y se est& 

de acuerdo con ellas de antemano.Sigue a esto un análiia · 

del rendimiento del suboi-dinado en relaci6n con las me -

tas aceptadas al final del per!odo de tiempo.Tanto el s:s. 

perior como el subordinado participan en este análisis o 

en cualquier otra evaluaci6n que se efectúé.Se ha descu

bierto que l os objetivos que son formulados con cada una 

de las personas que participen,parecen obtener mayor a -

ceptaci6n que los impuestos por alguien que forme parte 

de la autoridad en la organizaci6n.La consulta y la par

ticipaci6n en este campo crean por lo general un ries~o 

personal en el logro del objetivo formulado para aque -

ll.os que verdaderamente ejecutan la tarea. 

Previamente el establecimiento de objetivos indivi

duales,las metas oomunes de la organizaci6n entera debe 

aclararse y,en este momento,deben hacerse los cambios ~ 

déGuadoa A!t ln. A!'h'u.c:tut'a. da la. orpni1aoi6n1 aambios en 
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nombramientos,deberes,relaciones,autoridad,responsabili

dad,al.eance del control,etc. 

&. lo largo del periodo de tiempo,debe compararse lo 

que ha de l.ograr la organizaci6n entera con lo que está. 

logrando;deben hacerse loa ajustes necesarios y descart~ 

se las metas inadecuadas.Al. final. del periodo de tiempo 

se efectúa un Último análisis conjunto de objetivos y -

rendimiento.Si existe discrepancia entre uno y otros,se 

inician esfuerzos para determinar los pasos que han de -

darse para superar estos probl.emas.Esto prepara el cami

no para la determinaci6n de objetivos para el. siguiente 

período. 

Sin embargo ,debemos considerar que el hombre psico

l6gico que se adapta e interactua,que se desarrolla y m_! 

dura y que bsuca dominar su propia suerte,choca repetid_! 

mente contra aquellos procesos y prdcticas administrati

vas.La. mala adaptaci6n del hombre a los procesos ad.mini!!, 

trativos es particularmente evidente en l.as t'cnicas ad

ministrativas más comunes.Entre las m!a generalizadas,y 

por lo tanto este aserto,se cuenta la edministraci6n -

por objetivos.El. paso del escenario donde se desarrolla 

la vida del individuo a la práctica de una t'cnica admi

nistrativa es el. cambio abrupto de una dimensi6n de la -

personaa a uná dnica dimensi6n de la organizaci6n.Estos 

cambios abruptos nos permiten ejemp~icar diferentes ª.! 

J)eotos del 1nd1Viduo y de la organiz11a16n y,eon ollo,oO! 
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probar la coeistencia,validez y utilidad de la teorla del 

hombre psicol6gi.co. 

A pesar del hecho de que el concepto de la !PO ya se 

ha convertido en parte integral del proceso administrati

vo ,la APO típica perpet'da e inten~ica la hostilidad,el 

resentimiento y la desconfianza entre el gerente y sus -

subordinados.En realidad,como se practica actualmente se 

trata s6lo de ingeniería industrial bajo un nombre nuevo, 

.fundamentada en una psicolog!a estu1ta,aplicadaa los niv!. 

lea administrativos superiores y con las mismas resisten

cias. 

Bvidentemente,en alg6n punto entre el concepto de la 

APO y su implementaci6n algo ha salido mal.Junto con una 

evaluaci6n del rendimiento se pretende seguir la tradi 

ci6n de Frederick TtQ"lor que postula un proceso adminis -

trativo más raciona1,es decir,quA personas deberán hacer 

cosas ,quikl habr! de tener el control efectivo y c6mo se 

relacionar( directamente la compensaci6n con los logros -

individuales.lll. proceso de la .APO es,esencialmente,un in

tento por ser justo y razonable,por predecir el rendimiea, 

to y juzgarlo m!s cuidadosamente y,supu.eetamente,por dar 

a los individuos la oportunidad de au.tomoti varee al esta

bl.ecer el.los mismos sus propios objetivos. 

Desde luego,la tentativa de escl.arecer l.as obligaci.2, 

nes de cada trabajo y de medir el rendjmjento con base a 

las propias metas ael inclivic1.uo parece 'bastante 16~61. 
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Asimismo,la preocupaci6n por hacer que tanto el superior 

como el subordinado consideren loa mismos puntos al reV!. 

sar el rendimiento del subordinado es evidentemente sen

sato.Y el esfuerzo por llegar a un acuerdo comiSn respec

to a lo que constituye la tarea del subordinado es extr~ 

mada mente deseable. 

Empero,al igual que la mayoría de las racionaliza -

ciones siguen los lineamientos de Taylor,la APO como pr~ 

ceso es uno· de loa sueños administrativos más grandes 

pues no toma en cuenta,convenientemente,los componentes 

emocionales más profundos de la motivaci6n. 

En est a parte se indicará como la .\dministraci6n 

por Objetivos,tal y como se practica actualmente en la -

ma.,yor!a de las organizaciones, es autodestruotiva y s6lo 

sirve para aumentar las presio~es sobre el individuo. 

:En. virtud de que la A.PO está íntimamente relaci ona

da con la evaluaci6n y la revisi6n del rendimiento,cons!_ 

deraré a ambas como una práctica cuya 1ntenci6n ea: 

Medir y juzgar el rendimiento. 

Relacionar el rendimiento individual con los objetivos 

de la organizaci6n. 

Esclarecer tanto la tarea a realizarse como lo que se 

se espera con su realizaci6n. 

Fo~entar una mayor competencia y el desarrollo del su:2_ 

ordinado. 

Me jorar la comunicaoi~n entre superior y subord.inA.do. 
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Servir de base en los juicios respecto a salario y -

promoci6n. 

Estimular la motivaci6n del subordinado. 

Servir como medio para control e integraci6n de la -

organizaci6n. 

De acuerdo con las corrientes contemporaneas,_el pr.Q. 

ceso ideal deb seguir cinco pasos i (1) Pláticas indi vid~ 

les con el superior sobre la descripci6n que hace el suB, 

ordinado de su propio trabajo,(2) Establecimiento de me

tas de rendimiento a corto plazo,(3) Reuniones con el 8!! 

perior para hablar del progreso alcanzado en la obtenci6n 

de las metas,(4) Determinaci6n de puntos de control para 

medir el progreso y,(5) Conversaci6n entre superior y -

subordinado,al :finalizar un periodo definido para corro

borar los r esultados de loa esfuerzos de este Último.Be. 

la práctica ideal,este proceso se desarrolla ante un fog, 

do de contactos más frecuentes,incluso diarioa,y est~ s~ 

parado de la revisi6n de salarios;sin embargo,en la prá.2, 

tica real existen m-.11.tiples problemas¡ 

No importa que tan detallada sea la descripci6n de 

una tarea,eaencialmente será. est!tica,es decir,s6lo una 

serie de aseveraciones.As!,cuanto más compleja la ta.rea 

y cuanto má.s :flexible deºa ser el hombre que la deaempe

f1a, tanto menor la posibilidad de que cualquier asevera -

ci6n r!gida de los elementos que componen el trabajo e~ 

cuerden con lo que hace.Por ende,mientras m!s se éléVé U!!. 
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hombre dentro de la o:rganizaci6n y mientras más variado 

y sutil. sea su trabajo, -tanto m4s dif:!cil será. definir los 

objeti.vos que representen. al.80 más que una fracci6n de su 

acti. v.idad. 

Con las metas y descripciones preestablecidas se PU.! 

de dar poca importancia a 1as heas de infl.uecnia abier -

tas al individuo,pero no incorporadas a la descripci6n o 

loa objeti.vos de su trabajo.Se ref'iere aqu:! a aq_uellas a.s:, 

tividades creativas expontaneaa que un ejecutivo innova -

dor puede optar por bacer,.o a aquellas tareas q_ue un eje

cutivo responsable can.sidera deben hacerse.A medida q_ue 

·nos dirigimos a una sociedad de servicios,donde las ta -

reas están menos de:f'inides,pero donde el servicio espont! 

neo y la responsabilidad su.to-asumida son cruciales, lo 2!! 

terior es imperati-.o. 

La mqoría de 1as descripciones de las tareas esdn 

limitadas a l.o que UD hombre hace en su trabajo.Ello sig

nifica que no consideran adecuadamente la creciente inteI, 

dependencia de las tareas administrativas dentro de las -

organizaci.ones,li.Jlli. taci.6n que adquiere cada d:!a más impoI, 

tan.cía con:rorme se en.ti.ende mejor el impacto de los fac t 2 

res social.es y organizacional.es en e1 rendimiento indi Vi

dual.. Cuan to m!s dependa la eficiencia de un hombre en lo 

q_ue hacen otros tanto menos responsabilidad tendrá en el 

resa.1tado de sus esfuerzos. 

Si un objeti. priaordial ele 1a reviai~n Ael rentli 
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miento es dar consejos al subordinado,la evaluaci6n debe 

considerar y tomar en cuenta la aituaci6n global en la -

~ue el superior y el subordinado operan.Además,debe to -

mar en cuenta la relaci6n entre la tarea del subordinado 

y otras tareaa,y no verla 6.nicamente como algo aislado. 

Al. dar consejos,el prop6sito primero es ayudar al subor

dinado a aprender a negoaiar el siatema.Pero,hasta donde 

se sabe,en la mayoría de las charlas y formas de evalua

ci6n no tienen cabida los informes y el registro de ta -

les conversaciones. 

La determinaci6n y evoluci6n de loa objetivos ae_ -

realizan en un periodo demasiado corto como para que se 

toma en cuenta la interacci6n adecuada entre los difer~ 

tea niveles de una organizaci6n.Eato milita en contra de 

las oportunidades de los compañeros, . tanto de la misma 

unidad de trabajo como de unidades complementarias,para 

trabajar unidos con objeto de elaborar metas para una iB, 

tegraci6n mWdma.l'or ende,lo mismo la fijaci6n de objeti, 

vos que la evaluaci6n del rendimiento apenas si contrib!! 

yen al desarrollo del trabajo en equipo y a un autocon -

trol organizacional más efectivo. 

Aunada ·a estos problemas está la dificultad que ex

perimentan los superiores cuando emprenden alguna evalu_! 

ci6n.Douglas McGregor escribi6 que la raz6n principal por 

la que fracasaban las evaluaciones era que los superio -

res no estaban conformes con hacer las veces de Dios em3:, 
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tiendo juicios sobre la valÍa de otro hombre.Equipar6 la 

experiencia de loe superiores a la de la 1nspecci6n de -

productos sobre la línea de ensamble,y dijo que esta re

pulsi6n surgía ante la idea de ser inhumano.Para enfren

tarse a tal problema,McGregor recomend6 que el individuo 

determinara sus propias metas,las corroborara oon su su

perior y utilizara la sesi6n de evaluaci6n como un medio 

para recibir consejos.As!,el superior haría las veces de 

consejero para ayudar al subordinado a alcanzar sus pro

pias metas en lugar de actuar como un inspector de pro -

duetos deshumanizado • 

.A.l.gunas observaciones nos llevan a pensar que los -

administrad.oree definen su evaluaci6n de otros,oomo un -

acto agresivo y hostil que inconscientemente lee hace 

sentir que esta.n lastimando o destruyendo a otra persona. 

La circunstancia de la evaluaci6n,por tanto,da origen a 

poderosos y paralizantes sentimientos de culpa,que hacen 

extremadamente dif!cil para la m~or!a de los ejecutivos 

criticar constructivamente a los subordinados. 

Sea como f'uere,cuanto m!s complejos y dif'!cilee el 

proceso de evaluaci6n y la determinaoi6n y evaluaoi6n de 

objetivos, tanto m!e imperiosa la necesidad de objetivi -

dad.Esta es una petici6n vana.Toda organizaci6n es un si.! 

tema eocial,una red de relaciones interpersonales.Un hom 
bre que puede estar realizando una excelente labor seg6n 

los esi&.ndares ae la evaluaci&n !e 6bJetí.V6é,~~'ª' ffl~! 
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sar totalmente como compaf'íero,subordinad.o,superior o col_!! 

ga.Es común decir que son más las personas que no son 

ascendidas por motivos personales que por ineptitud t&cnl 

ca. 

Es más,dado que cada subordinado representa una parte 

de los esfuerzos de sus superior por alcanzar sus propias 

metas,inevitablemente se evaluará que tan bien trabaja 

con su superior y c6mo lo ayuda a satisfacer sus necesid!, 

des.Un elemento definitivamente subjetivo interviene nec!_ 

sariamente en toda experiencia de evaluaci6n y de fija 

ci6n de objetivos. 

Pero la petici6n de objetividad resulta vana por o -

tra raz6n.Cuanto mayor la importancia concedida a la med1 

ci6n y a la cuantificaci6n,tanto mayor la probabilidad. de 

que los el_ementos sutiles,inconmensurables de la tarea, -

sean sacrificados.La calidad del rendi::iiento,por ende,pie!. 

de a menudo ante la cuantificaci6n. 

Un ejemplo.Una presrigiada fábrica que produce artí

culos de alta calidad y está respaldada por su reputaci6n 

de considerar a sus clientes y darles buen servicio,ha in.! 

tituido un progrBl!la de Al?O.Esta muy bien elaborado,y ha -

contribuido enormemente a esclarecer tanto los objetivos 

individuales como el rendimiento de la organizaci6n.Es 

componente importante del estilo ad ministrativo profesi~ 

nal de la compañ!a,mismo que ha propiciado el notable ere 

cimiento de la empresa. 
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Sin eobargo,ae ha puesto en marcha un proceso inter.!!, 

san.te y destructivo a fin de cuentas.Los administradores 

empiezan a preocuparse porque ahora cuando preguntan por 

que no se ha hecho algo,escuchan la respuesta:"Eso no se 

cuenta entre mis objetivoe".Se quejan adem~s de que el 

servicio que se presta a los clientes eet! deterior~dose. 

El vago objetivo "mejorar el servicio a los clientes" es 

practicamente es imposible de medir.Por consiguinte,exis

te una marcada concentraci6n en aquellos subobjetivos que 

si pueden medirae.Así ,el tiempo por cliente,la cantidad -

de llamadas de los clientes y otras medidas semejantes son 

utilizadas como ~as para juzgar el rendimiento.Mientras 

menor sea el tiempo por cliente y menor el nmnero de lla

mad.as, tanto mejor estará alcanzando los objetivos el ge -

rente que atiende al pdblico.Bstá reduciendo los costos , 

aumentando las utilidades y matando el negocio.Peor a.11n, 

se odia a sí mismo-

La mayoría de los gerentes de esta organizaci6n se 

unieron a ella debido a su reputaci6n de ofrecer alta ca

lidad y buen servicio.Quieren fabricar productos buenos y 

lograr la constante admiraci6n de sus clientes,as! como 

ser motivo de envidia. dentro de su industria.Cuando no 

operan a un nivel tan elevado,se sienten culpables;se en

fadan consigo miamos y con la compaaía.Sienten que podr!an 

estar trabajando con alguien que,como todo mundo sabe,cu8!!_ 

ta con un control. de calidad poco rígido y no podría dar-

- n-



le menos importancia el servicio. 

El mismo problema existe respecto al desarrollo del 

personal.,que es otro objetivo vago y difícil de medir en 

comparaci6n con aquellos subobjetivos que si pueden me -

dirse.Si es consultado,todo gerente puede dar el nombre 

de un joven que aer!a sus sucesor en potencia,especial -

mente cuando su promooi6n depende de que as! se haga;sin 

embargo,ninguno tiene tiempo suficiente o piensa realmeB, 

te que se le paga por ello,para adiestrar consistentem.QB, 

te al joven.De igual manera,tampoco hay forma de que en 

esa organizaci6n se mida que tan bien está capacitando un 

gerente a otro. 

Todos los problemas de los objetivos y eval.uaciones 

esbozados en el ejemplo anterior indican que la APO no -

funciona bien a pesar de lo que piensen algunas empresas 

respecto a sus programas.La causa detrás de todo esto es 

que la APO pasa completamente por alto el punto humano. 

A fin de ver c6mo se pasa por alto tal punto,sigamos 

el proceso de A.PO típico.Siempre la alta gerencia fija -

su objetivo empresarial para el año siguiente;puede hac!_r 

lo en t~rminos de utilidades sobre ia inversi6n,ventas,

producci6n,creoimiento y otros factores que es factible 

medir. 

Dentro de este marco de referencia,a todo gerente 

que reporte a un superior se le puede preguntar con c~ 

to contribuirán sus unidades al logro del objetivo,o pe-
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dir que establezca sus propios objetivos relativamente -

independientes del objetivo de la empresa.Si se le da l.!, 

bertad para determinar sus propios objetivos,se espera -

que 6étoe sean m~ores que loe que se habían establecido 

para el affo anterior.Usualmente,l.a posibilidad de elec -

ci6n que tiene cada uno de loe gerentes está limitada a 

eu opci6n en una parte de las actividades de la organiz~ 

ci6n,o al mejoramiento de una estadística específica.Ea. 

algunos casos tambi6n puede incluir l.a obtenci6n de cap~ 

citaci6n o conocimientos específicos. 

Después de que un gerente ha decidido cuales er&n -

las metas de su unidad y cuenta con la aprobaci6n de su 

superior,estas se convierten en sus objetivos.Su.puesta -

mente,se ha comprometido en algo que quiere bacer;y ser' 

el responsable.De ah! en adelante,está sujeto a que lo -

hostiguen con su propio petardo. 

Ahora bien,reexaminemos el proceso detenidamentezt~ 

do el método se ::fundamenta en una persepectiva a corto -

plazo,de orientaci6n egoc6ntrica,y en una psicolog:!a de 

recompensa - castig~.El proceso de APO típico coloca al 

gerente en una situaci6n semejante a la de l.a rata en el 

laberinto que puede elegir entre dos alternativas muca

mente. 

El investigador que deja a la rata en el laberinto 

supone que la rata quiere l.a recompensa del ~miento;si 

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

La Adminiatraci6n por Objetivos difiere meramente -

en que permite que el. propio hombre escoja su carnada de 

entre una gama de elecciones limitad.a.Deepu~s de hacerlo, 

el proceso de la APO presupone que (1) Trabajar! ardua -

mente por al.canza.rl.a,(2) Sert impulsado de manera inter

na debido a su compr.amiso 7 (3) Se hará responsable ante 

su organizaci6n de conseguirla. 

En justicia a la mayoría de los admjnistradores de

be decirse que ciertamente l.o intenten,pero no sin un -

creciente resentimiento 7 pesar por sentirse como ratas 

dentro de un laberinto,cul.pa por no prestar atenci6n a -

aquellas partes del. trabajo que no se encuentran dentro 

de sus objetivos y resistencia pasiva ante la presi6n -

por tener metas cada vez más el.evadas. 

En concl.usi6n,los proceso del.a AcJmjnjstraci6n por 

Objetivos 7 la eval.uaci6n de rendimiento,tal y como se -

practica normal.mente,eon escencialmente autodeetru.ctivos 

a la alrga,porque se fundamentan en una psicologia de r!_ 

compensa - castigo,que sirve para intensificar la presi6n 

sobre el. individuo mientras que en l.a real.idad s6lo le 

proporcionan una posibilidad de e1ecci6n de objetivos 

muy limitada.Estos procesos pueden mejorarse con el. eza

men de las suposiciones psicol.6gicaa impl!citaa,con su -

exten.si6n para incl.uir la ewl:aaci6n del. grupo 7 la eva.-

luad.&t d.é loa npmorés ef t<!tudl fltlP l& 
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y con la consideraci6n de los objetivos personales del 1!!_ 

dividuo en primer término.Estas prácticas exigen un alto 

grado de estándares éticos y responsabilidad personal de!!_ 

tro de la organización. 

El uso de los mencionados procesos de evaluaci6n di~ 

minuiría el sentri,por parte del superior,de que la eva -

luaci6n es un acto hostil y destructivo.Aunque él y sus -

subordinados tendrían que juzgar el rendimiento indivi -

dual de estos Últimos,el juicio se formaría en un contex

to de consideraciones contínuas en torno a las necesida-

des personales y a la revaloraci6n de las realidades de -

la organizaci6n y del ambiente. 

Al no tener que estar constantemente a la defensiva 

o consciente del interés genuino de la organizaci6n por 

permitirle alcanzar sus objetivos personales,así como los 

de la organizaci6n,un administrador tendría mayor liber

tad para medirse ante lo que debe hacerse.Como contaría 

con muchos marcos de referencia adicionales,en el esta-

blecimiento de objetivos tanto horizontales como vertica

les ya no tendría ~ue verse, aJ. ser evaluado (atacad.o,en

juiciado) ,como un individuo aislado contra un aístema.Es 

más encontraría in.!inidad de maneras para aportar sus pr~ 

pias ideas y diferent$S ~~todas para ejercer in.fluencia -

hacia arriba y hori~ontalm.ente. 

Así mismo~ en e.iate con.texto el. administrador podría -

formular !'reguntae y :prao~llP9l'~3 ~01' log s.gpirntog ewtli 
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tativos del rendimiento.Así ~l,sus colegas y sus superi.Q. 

res podrían actuar juntos para resolver esos problemas -

sin la barrera de tener que considerar únicamente esta 

dí sti cas.Un proceso continuo de intercambio contrareata

ría el problema de la descripci6n estática del trabajo,y 

proporcionaría infinidad de salidas para la informaci6n 

necesaria sobre el rendimiento y las actividades conjun-

t as. 

En tal clima,las relaciones laborales se converti -

rían en redes dinámicas para la realizaci6n tanto perso

nal como de la órganizaci 6n. Ifo puede considerarse como -

el ~enor de los logros incidentales derivados de tales 

arreglos el ~ue los problemas tendrían mayor oportunidad 

de ser resueltos espontáneamente en los niveles más bajos, 

lo cual liberaría simultáneamente a los &uperiores de la -

carga de pasarle el muerto a otro,y del peso de ser los -

portadores de la hostilidad. 

- ¿Buscamos Culpables o las Causas? 

El buen ingeniero es ta~bi~n un detective eficiente. 

Invierte mucho de su tiempo rastreando errores y buscando 

a los culpables.A menudo,encuentra a ambos,y usualmente 

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

Pero estos grandes esfuerzos para descrubrir al •cr;!;_ 

m1nal" ¡ oast16arlo,nos muestra ~ue el traba~o no se está 
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realizando bien.La raz6n es que muchos errores y viola -

ciones a las reg1as llevan consigo enf'ermedades,absten -

cionismo y accidentes,revel.ando que al.go anda mal. en la 

direcci6n.Qui te un e!ntoma,y mientras más tiempo perdu -

ren las tensiones ocultas, otro aparecerá. 

¿Esto significa que el ingeniero debe detener la -

bdsqueda de errores y culpables? Si y no.Obviamente no -

puede permitir desperdicios,un pobre control de calidad 

y duplicidad de esfuerzos.Pero no deber!a limita.rae a -

real.izar un trabajo de detective y pensar en forma dife

rente con respecto a los culpables y su culpa. 

Si los errores,accidentes y otros hechos similares 

son s:!ntomas,entonces,la pregunta más importante que se 

plantea es ¿ Por que ocurren? Solo tomando en cuenta el 

• Por que • puede 'l efectivamente prevenir que sucedan. 

Es difícil que exista s6lo una causa para un solo hecho. 

La m~or!a de las veces ocurre debido a l.a fuerza de mu

chos factores que actWm al mismo tiempo.La primera ta -

rea del administrador es buscar las causas y c6mo inter

actdan para produc:ir un comportamiento indeseable. 

Bl. trabajo no es sencillo.Los factores más import~ 

tes del comportamiento son los sentimientos humanos,al@.! 

nos de ellos son tan sut!les que los individuos,por a! -

mismos,no se han dado cuenta de ellos.Sentimientos de e

nojo,que son mu;y dif!ciles de sobrellevar y que la gente 

oculta para e! al igual que para otros.Para complicar 
1 
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más 1.:as: eosas la gente,al.gunas vecea,tiene gran dificul

tad. en conducrise con esos sentimientos inconscientes de 

enojo,y la -&ti.ca f orma de deshacerse de ellos ea last~m!n 

close de alguna man.era. 

El in¿eniero vive este fen6meno en su medio,y actiS.a 

como si n.o existiera.Ji.:antiene la posici6n de seguir bus

cando a los culpables asumiendo que oi ~l los castigara 

sui'icientemente,aus problemas desaparecerán.Esto en cie~ 

ta medida tiene validez.Pero si fuera todo lo válido que 

nos gustaría,las prisiones est:ar!an vacías de reinciden-

tes. 
. ..... .,, . 
.. ".: -

Cuando un ingeniero eneue:-_ tra una si tuaci6n en que 

la gente se esta dañando,ya sea física o psicol6gicamen

te,de manera que les cuesta dinero o • status • (dañan -

do la organizaci6n al. mismo tiempo) ,1o obliga a ver las 

cosas con más profundidad. 

"¿Que es lo que esta haciendo que esta persona o e_! 

tas personas se enojen?• 

"¿Por que tienen que expresar su enojo de esta man:~ 

ra?•. 

Las respuestas pueden ser no muy claras y rápidas de 

contestar;pero ha.y que buscarlas. 

Mejor que esperar que los •crímenes• ocurran,el ing~ 

niero pudiera tender a encontrar las pistas hacia la dif!, 

cul);a4. potencial..Mu.chas de &ll.as son obv.i.as • .lqu! se pre 

sen tan algunas situaciones t!picas de dirigencia en las 



que se producen o =eflejan sentimientos de enojo: 

- El tratar de _crear una imagen f amiliar aentro de la es 

presa ignorando los conflictos y problemas que existen -

habi~ialmente,ocultandolos bajo una falsa sonrisa y la -

pramisa d.e "Somos una familia feliz". 

- "Un lugar para cada cosa,y cada cosa en su lugar"•••••• 

Esto implica que cada actividad está perfectamente defin!, 

da , se ha hecho un análisis de tiempos y movimientos para · 

cada tarea asignada,y todo el mundo se siente como una m! 

quina. Este sistema rígido de operaci6n se aproxima al pr2_ 

ceso id6neo para un ingeniero industrial,pero ciertamenta, 

es l a locura para las personas que están dentro de &l.La 

finalidad básica de este sistema es ejercer un control d,! 

t allado y rúgido sobre la gente,de tal manera que sus se!!, 

timientos nunca se interpongan. --~'-AD D[ 
... ~~ ~0 . . ~ 

Llientras que el orden y el sistemas son obviamen ~~- ~- ~ 
• ~>-1 ·,;/ ......... 

necesarioa,con exageraci6n conduce al fracaso,ya que l~:~-, . ·:,/ 
~-~ 

gente no s6lo pierde su flexibilidad,sino que tambi&n al 

estar sobreoontrolada tienden a sentirse como animales en 

1:auti verlo. 

- Otra situaci6n que se presenta,es cuando al.gunoa ongen!,e 

ros en su posici6n de directores f all..a::Lal asumir el lid,! 

razgo,ya que habiendo realizado ciertos aspectos que co 

rresponden a su pueato;despu&s los abandona.Esto sucede 

por varias razon.es;ya c¡ue el ingeniero,a ciertas resi;ionS!, 

bilidades,eomo es e1 e jercer su autor:l!ad. e:e:l fo:tma exce-
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aiva 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 acumulaci6n escesiva de traba

jo por no saber incluir a su gente. 

- Tres Pasos para una Buena Direcci6n; 

l. Una retroalimentaci6n de los logros factibles que son 

responsabilidad del subordinado con el fin de discutirlos, 

y compararlos contra sus propias observaciones y experie!!_ 

cias con el objeto de proteger su reputaci6n,reconociendo 

los ef edtos de enojo y tomando las medidas adecuadas para 

las tensiones. 

2 • . Apoyar los esfuerzos del subordinado para corregir la 

aituaci6n.Eato consiste en examinar con &l,las diferentes 

alternativas en las que puede actuar,permitiendo que la -

gante exprese sus sentimientos y su opini6n acerca del -

trabajo y en referencia a a! mismo,respald~dolo en los -

momentos difíciles que pueden surgir en el ejercicio de -

autoridad. 

3. Si no puede hacer el trabajo de direcci6n,teniendo un 

apoyo r azonáble,entonces ambos,~l y la organizaci6n debe

rían mejor asignarle otra tarea.Pero como el antecedente 

es importante,a pesar de un extenso programa de capacita

ci6n en los negooios,industria y el Estado ,muchos empres!_ 

rios t odavía no conocen la importan~i a que sigrrlfi aa el ! 
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poyo de los subordinados.Y como resultado de esto muchos 

de ellos fracasan al iniciarse apenas en estas activida-

des. 

Estos tres pasos sugeridos, nos guían a pensar ver

daderame nte en lo importante que es el factor humano,y -

la posici6n que nosotros enemos en un momento dado como 

dirigent es.Ya que,el econtrar las causas ~ue producen iB, 

satisfacciones,pueden provenir de nuestra actitud y for

ma de mandc;siendo nosotros,en muchos casos,los culpa 

bles de éstas anomalías y no nuestros subordinados. 
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CAPITULO IV • 

LA CREATIVIDAD DEL IUGENIERO QUI1ITCO. 

- ¿Que es la Creatividad? 

El pensamiento creativo es el proceso que nos perzn!, 

te interpretar un problema en nuestra mente en forma cl!_ 

ra,por medio de herramientas intangibles como la imagin!_ 

ci6n,visualizaci6n,suposici6n,reflexi6n profunda,contem

placi6n,etc. ,originando o desarrollando una idea,conceP

to,soluci6n o materializando algo nuevo que se aleja de 

las normas convencionales.Esto implica más una actitud -

de estudio y reflexión que una acci6n directa. 

En otras palabras,para obtener algo nuevo o difere~ 

te una persona debe descubrir diferentes combinaciones y 

apl icaciones hasta entonces desconocidas para él.Esta -

combinaci6n puede incluir un plan definido,un mecanismo, 

una ley fundamental 6 un cambio o efecto que puede ser a 

tribuido a un cierto tama~o,forma,color,capacidad,etc. -

Por lo tanto,la creatividad es el resultado de una comb!_ . 

naci6n de procesos o atributos,que eran desconocidos al -

al que los cre6. 

La persona Creativa. 

¿ Podríamos definir como una persona creativa a a -

QUella QUe tiene Wl~ o~p~oi~a~ poco común, para hacer in_ 
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novaciones o cambios? 

Muchas personas lo ven como un negativista,inconfo!:_ 

me,un individualis~a que ti.ene poco inter~s en las cosas, 

a menos que sean un producto de su empeño e imaginací6n. 

El prototipo perfecto es aquel individuo que frecuenta~ 

caf'~s bohemios,a los que asisten gentes de ~ste tipo,co

mo lo son idealistas,pintores,poetas y músicos.El este -

reotipo más sofisiticado correspondería a personas como 

Da Vinci,Beethoven,Poe;y específicamente dentro de la 

ciencia n genios creativos • como Einstein 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 -

ser!a la agrupaci6n de esfuerzos innovadores en todos los 

campos,usando y tomando las ideas de los otros como blo

ques para la construcci6n de un edificio que creará una 

mentalidad más abierta. 

Cualidades de la Persona Creativa. 

No hay un estereotipo claro,que defina la creativi

dad;no obstante,existen algunas similitudes en todo este 

tipo de personas. 

Todas exhiben un~ gran curiosidad intelectual,y en 

cuanto a su inteligencia,es bastante elevada,pero ea im

portante entender que la inteligencia presenta muchas f~ 

cetas,debido a que se desenvuelve mejor en unas áreas 

que en otras y viceversa.Por ejemplo,los escritores mue~ 
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tran una mar cada inteli&encia verbal ( habilidad para re 

su.-:ilr y construir relaciones verbales e ideas ) mientras 

que los científicos poseen una mayor capacidad para in -

terpretar '1esrrncialmente" complicados conceptos matemát!_ 

cos . 1i enen capacidad para discernir y observar desde di

fererr~es punt os de vista.Estan alertas,y pueden concen-

trar su atención en forma apropiada.También poseen una 

~ e Qt&li l ad amplia para asimilar informaci6n,lo que les 

per rJi t e coobina.rla,asociarla y extrapolarla para resol 

ver problemas que engloban creatividad.Son sensibles a 

su complejidad psicológica,estando prevenidos tienen po- , 

cos necauismos de represión o supresión ( bloqueos ment~ 

l es ) en su actitud. 

Siendo intelectualmente bien dotados,ta.mbién corre~ 

poüd. en emocionalmente,v.g. ,son tolerantes para con la 

bente con i deas diferentes ( tolerancia a la ambigüedad ). 

Hacen poco esfuerzo por reprimir inconformes o problemas 

presentados en la búsqueda de una solución. 

Presentan generalmente síntomas de una niñez infe -

liz. 

Se conocen a sí mismos,en el sentido en el que f á -

cilmen t e ven y reaccionan a los componentes de su perso

nalidad ,mostrando una mayor persepción a sus caracterís

ticas psicológicas propias. 

En los test psicol6aicos,la mayoría de ellos, mues-

tran una tendencia hacia la introversi6n,p~ro aqu@llos • 
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Siendo l a esencia de estas cualidades : 

l. Un al to ni val de inteligencia. 

2. Disposici6n a nuevas experiencias. 

3. Libre de inhibiciones y pensamientos estereotipados. 

4. Sensibilidad est~tica. 

5. Flexibilidad en el pensamiento y materia. 

6. Independencia para pensar y actuar. 

1. Gusto por crear. 

8. Predisposici6n ilimitada apra buscar soluciones a nue

vos retos. 

- C6mo Podemos Desarrollar una Imaginaci6n Creativa. 

A.sumiendo que se ha desarrollado una consciencia de 

loa obstáculos que impiden la creatividad (Sentimientos de 

inseguridad,conformidad,incapacidad de usar libremente la 

percepsi6n y eval.li!lci6n del inconsciente,ocupacionaliemo)y 

los medios para combatirlos;que consisten en la aplicaci6n 

de t~cnicas basadas en nuevas ideas. 

El Dr.ilex Osbom,considerado como uno de los pione 

ros en educaci6n creativa, di vide el proceso creativo en -

las siguientes fases & 

Orientaci6n.J.islar el problema y organizaci6n. 

Preparaci6n.Selecci 6n del material importante. 

A.nál.isis.Bu.scar posibles soluciones. 

- Maduraci~.11 tiempo ne~éall'io pare. que la mente 81ntet1 
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ze el problema y las soluciones. 

- Evaluaci6n.Atar los cabos sueltoe,veri:ficando las solB_ 

ciones a través de :pruebas más avanzadas,y evaluar. 

No debemos engai:larnos por la aparente simplicidad -

de este procedimiento.Es lo suficientemente simple para 

ser efectivo,pero ciertamente no es algo sistemático.No 

hay un substituto para el trabajo que está involucrado -

en el uso de ~eta f6rmula.De hecho la creaci6n de nuevas 

ideas siempre requerirá un gran esfuerzo mental.Quizá, -

por esto a men~do,se dice que la creatividad ea"laborio

san.Thomaa A.Ediaon en alguna ocasi6n coment6 que& •La -

creatividad tiene un 90 % de tranapiraci6n y un 10 ~de 

inspiraci6n •. 

Agregando que,mientraa el acercamiento a la f6rmula 

es el producto de una considerable ·cantidaC. de penaami~ 

to y experiencia,esto no es in:falible;ya que probablemea 

te se pueden encontrar mejores t~cnicas en una base ind.!, 

vidual.Esto es,que algunos pueden trabajar mejor por me

dio de un estudio más pro:tundo y su aplicaci6n,donde los 

encontrará. 

Finalmente,se debe estar preparado para cualquier -

contratiempo .inesperado que pueda surgir durante el pro

ceso creativo,como son anormalidades y negativismos.~o

ra veremos un poco más de cerca los pasos creativos ente 

riormente& 

- Orientaci6n.Trate de definir y limitar la magnitud del 
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prcble~a .Primeramente olvídese de ideas específicas.De -

preferencia defina con claridad su problemas y sus objeti 

vos.Es importante no desilusionarse por problemas que a

parentemente no tienen una posible soluci6n&Lo difícil lo 

hacemos inmediatamente,lo:•.imposible tarda un poquito 

más. 

- Preparaci6n.Defina y organice su material y conocimie!!_ 

tos que involucran el problema.Esto aparentemente es lo 

más difícil del proceso creativo por el empleo del eáfue!:_ 

zo mental necesitado.No se puede ser superficial en este 

paso y esperar una soluci6n creativa. 

Dirija su búsqueda hacia un panorama más amplio, ,~ut;b_ 

lizando toda la informaci6n disponible,indluyendo hasta -

la más insignificante de su problema.Se podrá agotar,en-

tonces,cada posibilidad,de lo cual requerirá una conside

rable autodisciplina. 

La exploraci6n y la preparaci6n deben continuar ha~ 

ta que el material y la informaci6n de conocidos han sido 

revisados.Entonces su informaci6n debe ser clasificada -

de acuerdo a una base 16gica para utilizarla posteriorme!!; 

te para referencia y evaluaci6n. 

- Análisis.Digiera toda la informaci6n recopilada,anali

zando y organizando su contenido en una forma pr~ctica. 

Esto es,poniendo todo por escrito,sistemáticamente para 

una rápida referencia.El siguiente paso es depurar la in-

formaci 6n,ya que en esta masa informativa que se ha acu--
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mulado,estan contenidas las claves que revelarán el cami

no co~recto para una soluci6n creativa del problema. 

La bÚsq_ueda de ideas, puede involucrar aportaciones 

individuales,de grupo o ambas.Para lograrlo.-se pueden se

guir estas cuatro reglas básicas& 

1.- Las críticas de las ideas de otros (en situaciones de 

grup o) están prohibidas hasta que la sesi6n de aportaci6n 

te ideas,ha concluido. 

2.-Todas las ideas serán consideradas sin importar lo irr~ 

levante o ridículo que ~stas parezcan en ese momento. 

3.- La maJ'Or aportaci6n de ideas es mejor,y debe ser una -

contribuci6n de todos. 

4.- La combinaci6n y mejoramiento de todas las ideas pre 

sentadas,ea deseable.En otras palabras,los miembros del 

grupo intercambian ideas con el fín de mejorarlas. 

- Mad.uraci6n.Despu~s de que todos los pasos anteriores 

han sido completados,se debe dar algo de tiempo para madu

rar la posible soluci6n. 

La tormenta de ideas ha cesado,y es necesario que 

transcurra un tiempo en el cual se debe evitar conscient~ 

mente pensar en el problema.La mente humana es complicada 

y los psic6logos no comprenden porqué este período de 

tiempo es beneficioso,pero la investigaci6n ha demostrado 

que es esencial.. 

- Eval.uaoi6n.El paso más importante,ya que aqu:í es donde -
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se sacan :as conclusiones,despuás de haber madurad.o la -

idea.La parte final,el. producto creativo de la mente. 

Otras Sugerenciaal 

1.Haga una cuidadosa eval.uaci6n de eu personalidad. 

¿:~cluye en ~sta,algunos de los obstáculos mencionados 

previamente,y de ser as! en que nivel.? 

2.Desa:rolle su i~teráa siguiendo líneas creativas,en 

acti vida.des como música, pintura, y aquellas acti vid.ad.es -

en l.as que pueda sen.tir que esta desarrollando su talen

to.Existe una gran posibilidad de que estas actividades 

creativas,en un momento dado,repercutan en el trabajo. 

).Obtenga ideas,en conversaciones con amigos,buena l!_ 

teratura y una gran variedad de f'u.entes que sirvan para 

este prop6sito.En otras palabras,ampl!e su horizante,ut1 

lizando todas las fuentes que pueda aprovechar. 

4.Haga bastante ejercicio mental que requiera de pen

samiento profundo,como acertijos,y en juegos en los que 

intervenga l.a mecánica y las matemáticas. 

5.Busque la respuesta a un probl.ema especifico cada -

d!a,considerando todas l.ae posibl.es so1uciones,sin impo;t 

tar l.o tontas que puedan parecer en ese momento.Empezan

do con ideas que puedan ~arl.o en el. trabajo o en el. -

hogar. 

6.Inicie .ün • registro de ideas • aplicables en el -

trabajo y en su casa. 

7.Reserve diariamente un poco de tiempo para que sus 
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pensamientos fluyan.Seleccione una hora espec!fica,y de 

preferencia un lugar aislado para su"tiempo de quietud•. 

8.Favorezca un flujo continuo de ideaa,aprovechando 

la discusi6n en grupos cada vez que tenga oportunidad. 

9.Trate de pensar en las diferentes soluciones a to -

dos l os problemas en su trabajo como ingeniero y fuera -

de él.Ya que sacar ideas es un hábito formatfvo. 

- Como Acoplarse a un Clima No-Creativo. 

Ahora presento el caso del joven ingeniero,con bri

llante i maginaci6n,creativo.Ha trabajado en una compail!a 

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 lo que él cree,es una 

gran cualidad en la que tiene un enorme potencial para -

contribuir al progreso de la organizaci6n.Pero piensa -

que su talento esta siendo desaprovechado,llegando a PB!l, 

sar que la organizaci6n es r!gida,autocrática,poco tole

rante y hasta cierto punto tradicionalista.Reaccionando 

as! negativamente a ciertas respuestas que él recibe a -

cambio por sus sugerencias,como por ejemploz •Ya lo he -

mos hecho as!,y no ha funcionado•.•Eso cuesta mucho din!: 

ro•.•suena bien,pero no tenemos tiempo para probarlo". 

Fo• l o ~ue &l oree ~ue su talento no es reconocido 

y mucho menos,utilizado.Xl,como muchos otros,es un indi-
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viduo creativo, en un c1ima no-creativo.Tiene la necesi -

dad de ser producti vo,liberando as! su energÍa creativa 

y obtener cierto reconocimiento;pero estas necesidades -

se encuentran obstacu11zadas,produciendo en &1 frustra -

ci6n.Por lo tanto,mientras más piensa en el. probl.ema,más 

frustraciones obtiene. 

¿ Que pu.ede hacer ? Existen muchas al.te:rnativas, 

pero el escoger,no siempre se hace a un nivel. consciente. 

Esto es,que el individu.o a menudo elige alternativas sin 

analizarlas;para despu&s sorprenderse de l.as consecuen -

cias e implicaciones conforme estas se van descubriendo. 

Consideremos ahora al.gunas al.ternativas que se toman en 

cuenta con mayor frecuencial 

l. No hacer nada.Puede permanecer impasible a la si -

tuaci6n sin hacer algun intento para al.terarla,ajustand.Q. 

se a ell.a.Puede aceptar el. problema estoicamente y es -

probable que empiecen a gustarle sus dificultades,convi¡, 

tiendose en martir.Esta alternativa con seguridad no lo 

guiará a la soluci6n adecuad.a del. problema. 

2. Renunciar.Si el conflicto es lo suficientemente B!, 

vero o grave,y no encuentra la manera de resolverlo,pu~ 

de escoger el renunciar a la situaci6n completamente,a -

bandonar la organizaci6n.Puede retirarse o,si no percibe 

buenos ingr•sos,buscar otro empleo. 

lm Wl& 1ooíoda4 domoc.r,Uca,1e e~ atortunado por t! 

ner esta alternativa abierta,y quiza pueda as! resol.ver 
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su problema.A.. menu.d.o,enc.~ent-ra que la. nueva o.rs.ani~ad&i: 

le brinda un cUma similar a la an.tenor~Y. pu.e.a.e: S;V,taj:. 

za,menos estimulante que l.a. antigu:a.De esto ,,q_ue el r.a.ti

rarse tenga pocas post bil.idadea. de re.sol verl.e- e·l pro ble-

ma. 

3. Agresi6n.Puede vengarse del sistema que le, ha pues . -
to obstáculos a sus necesidades.Puede"pelear contra ellos" 

en formas muy variadas y disfrazadas.Se puede volver s~ 

cástico y c!nico.Puede proyectar la culpa a su je.fe,Pue

de inventar conceptos ingeniosos que desvirtúen las me -

tas de la organizaci6n. 

Puede l legar a odiar el sistema,no obstante que su 

odio pueda ser o no aparente.El expresar esta hostilidad 

puede servir para aliviar un poco su frustraci6n;por e -

jemploapermitirle. "que libere un poco de vapor 11 .l?ero 

mientras que esto puede aliviar su frustraci6n temporal

mente,con seguridad esta alternativa a la larga no es a

decuada.No importa que tan adecuado ~l exprese su hosti

lidad, el problema seguirá: sin soluci6n y · puede complic~ 

se. 

4.Temor.Puede desarrollar ci.e:t"tos temores especffi.coat 

o v!o:tima de· una descontrolad.a ansiedad.,Si esto suc.edet 

hay mucllos mecani.Sl!lOS. psic.ol6'gi~os de; defe.nsa que pueden 

eyu.darlo a manten_e.r· la in_te~dad y efic.ieuc1.a de su. e-gQ,. 

por eje¡¡¡>lo1podrta 1'az:o~ l.o, s-igui&n.t.e .. "' Al. raen.os trate.. ..... 

Esta organizac:i,;.&n no ed.a p:re¡iaracl.a. parei n.ue:vas icle.a.a.ta 



declina::."on pero estan pensando en ella.No saben como a -

pr·0ivechar a ia gen.te positiva•. 

Puede encerrarse en a! mismo y ev.Ltar exponerse a -

futuros c~crtos =,ya sea.rehusándose a aportar ideas o 

negar identific~se con proyect-os creativos•Si &i logra 

pro~esar d.entro de ia organizaci6n.,encontrar6. mayor fa,.. 

cilidad nara aislarse evitan.do más frustraciones.Todo es - -
to. emp.1..ea.ndo su tiem@o,en tareas de papel.ea y administr~ 

ci6'n trivial.. 

5. Otros E&11>-ilfe.c·anismos de De:fensa.Otros escapes que 

se usan comliU!lll!rem'tte incl.uyen:introvexai6'n.,inhibici6n,re -

presi6n., supresi6n ,regresi6n.,deeyl ezaxni en to ,.compensaci6n, 

etc.Estos pueden ser usados consciente o inconscientem9!!, 

te para reducir la ansiedad. del ingeniero.Puede estudiar 

escultura,puede empezar a pintar,.puede escribir poesías 

u ocuparse en otras actividades creativas que 1.e :permitan 

canalizar y liberar su tal.anta y energ!a. 

Puede ser orillado a aceptar un cambio o una susti

tuci6n de sus metas camprometiendose con la realidad de 

bajar su nivel. de aspiracianes y aceptando hasta donde -

61. cree posibl.e que "Esta haciend.o 10· mejor que puede". 

· Todos l.os individuos utilizan estos mecani.smo·a en -

al.guna proporci6n..Pero siempre que a-cm llevado.e demasi.a

do l.ejos,esto.a produaen máa. prabl.emas de: lOli que pueden 

re-sol-v.er..ES;t:oa: m:ec:anismoa pueden en. c:l..erta forma a¡uda.r-

Ia a. su.. m.ora:J.,,pero. sa.. pr:oduc.ci.4n. araatt'v.1l. d.en:tro. de: la -
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organizaci6n,permanecerá a un bajo nivel.Y el problema -

a6n existe. 

6. Solucionar el Problema en Forma Constructiva.Otra 

alternativa es atacar el problema en forma constructiva. 

Los ego-mecani smos de defensa mencionados anteriormente, 

operan ampliamente al nivel del inconsciente.Si el pudi,! 

ra analizarse a s! mismo, objeti vamente,podría determinar 

que tanto emplea est os mecanismos.Entonces,una vez expu.!s 

tos,tendrían menos valor para ál,pudiendo buscar así una 

alternativa más constructiva. 

El probablemente encontrará como al terna ti va· más e

fecti va,el tomar una acci6n más constructiva que resuel

va el problema.Sus acciones podrán dirigirse en una o en 

ambas direcciones&A)Puede trabajar para mejorar el clima. 

B)Esforzarse· para mejorar él mismo. 

Exploremos que pueden involucrar las alternativas -

que se han mencionad.o: 

A)Mejoramiento del Cli.ma.¿Puede un joven ingeniero h\ 

cer que la situaci6n sea más receptiva a sus ideas crea. 

tivas? Las evidencias prueban que puede hacerlo.Pero s~ 

guramente es poco realista suponer que estas ideas ere~ 

tivas tengan ·un mejor efecto y provoquen un cambio den 

tro de la organizaoi6n de un día para otro.Como siempre• 

la perseverr:µioia,la planeci6n y aprovechamiento de los 

recursos disponibles,pueden favorecer un clima más re -

ceptivo.Esto es principalmente una proposici6n a largo 
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plazo. 

Una cierta cantidad de entrenamiento de abajo 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 i e un período de tiempo,pueda comprender,aceptar 

y estimul ar el esfuerzo creativo. 

El ingeniero puede trabajar y estimular a otros in

novadores. Y puede ajustar un ejemplo para probar que al

gunas de sus nuevas ideas,actualmente estan o pueden fll!i 

cionar,e interesar a otras personas de la organización -

del proceso creativo,del cual ha hablado con ellos,envi~ 

do literatura,y exponiéndoles otros estímulos. 

Puede encontrar efectivo el introducir sus ideas en 

forma disfrazada,poni'1ldolas en práctica a pequeña esca

la, conforme se presenten las necesidades.Su talento será 

utilizado sin aprobaci6n oficial,pero si las ideas reul

tan,ellos las reconocerán después de los beneficios que 

estas traigan • .Esto,de hecho,se hace a menudo con éxito . 

Se ha sabido también que esto causa problemas para los 

illnovadores que muestran demasiada iniciati va.Si la barr~ 

raes inicialmente admini strativa,el ingeniero puede in

fluenciar el establecimiento de nuevos procedimientos,c!:_ 

nales y métodos rutinarios de recuperación para las inn.Q. 

vaciones.Bsto proporciona los medios para facilitar el r~ 

conocimiento ~ la aplicaci6n de ideas. 

Claro que cambiar el clima cuesta trabajo,toma tie!! 
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po y esfuerzo.No obstante,si el ingeniero esta dispuesto 

a perder el tiempo necesario para planear su estrategia, 

su perseverancia y planeaci6n le redituaran en una rae~ 

pensa;en la medida en la que sea más rea1ista dicha es -

trategia. 

El &±it9 genera más bito.Mientras más cambios hay 

en el clima más posibilidades habrá para cambiarlo as!, 

él debe esperar que sus logros iniciales sean graduales 

y discontinuos.Sin embargo,el ingeniero antes de arries

garse en una campaña de cambio organizacional,necesita -

conocer ambos lados del problema (el de la compañia y el 

suyo).Es posible que el clima de la organizaci6n sea más 

tolerante de lo que él cree,ya que frecuentemente ,no es 

lo que se sugiere,sino c6mo se sugiere,y esto requerirá 

hacer algunos cambios. 

B)Mejoramiento de S! Mismo.Una de las cosas que el i~ 

geniero puede hacer ea el mejorarse él mismo y aceptar -

la situaci6n tal cual ea.Esto no significa que se d& por 

vencido,sino que afronte las realidades de la corpora -

ci6n.Probablemente "filosofará"(racionalizará)acerca de 

las infortunadas limitaciones del sistema,y quiza acept! 

r' ciertas normas,las que,buenas o malas,son necesari as 

para su superaci6n personal.. 

Puede aplicar otros valores al trabajo duro y a la 

perseverancia,y quiza también se de cuenta de que final~ 

~éa!a !& 11 11 individuo máa o~aativo del mundo.En.cuan~ 
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tra,a pe cl¿ r de su sorpresa,que existen otras personas en 

la misma organizaci6n con gran capacidad intelectual y -

gran talento creativo • .Esto,en el. interior,no debe dete-

riorar su ambici6n,sino que debe circunscribirlo en loa 

1!::1i t es r ealistas. 

El -· '..;Llbiarse a sí mismo,lo llevará a encontrar la -

posib~lidad de agudizar su propia habilidad creativa.A'llli 

en la mente ¡¡¡ás imagina ti va hay espacio para l.a supera -

ci6n.J.lgunos experimentos han mostrado que la ef"iciencia 

en el proceso creativo puede ser incrementada con una 

práctica y un entendimiento propio. 

Otro camino por el que el ingeniero puede cambiarse 

así mismo, es el desa...---rollar su habilidad para vender sus 

ideas,no importando que tan grande es su inteligencia y 

su talento sean,así como las ideas que el produzce,su ha

bi lidad no será usada a menos de que pueda poner sus i -

deas en práctica.Y esto requiere la venta de las mismas. 

Realmente es un in:fortunio,e1 que mucha gente crea

tiva nunca pueda explotar su potencial debido a la falta 

de habilidad para persuadir a otros del valor de sus 

ideas.A menudo,esta gente no puede .pr esentar sus ideas de 

modo que sean lo suficientemente atractivas para guiar 

su atenci6n a ellas , o comunicarlas de la forma adecuada 

para que sean entendidas.Debe recordar que las nuevas 

ideas signifi can cambio,y ese tipo de gente se resiste a 

61.Así que,el. hecho de tener nuevas ideas no implica 
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que su problema esta resuelto,sino que,hasta que él haga 

el trabajo de la "venta" motivará. a sus superiores a a -

ceptar el cambio. 

La Venta de Ideas.Casi todos los innovadores con s~ 

guridad aceptarán la premisa.¿Pero y esto qué?¿C6mo ven~e 

r!amos las ideas? La respuesta obvia a esta pregunta,es 

que las ideas deben ser aceptadas o rechazadas por su 

propio mérito.Como dice el dicho:"Si la ide e. 

buenas,se venderá sola". 

l e las -

Desafortunadamente,siendo la gente como -- es,no po 

dríamos tomar la respuesta como realista.El mérito,por -

supuesto,es unidimensional en la aceptaci6n de la idea. 

En suma,existen muchos factores peicol6gicos que juegan 

un papel importan.te en la venta de ideas.Examinemos al~ 

nas de las principales técnicas psicol6gicas que han si

do 6.tiles. 

l.Algunas personas tienden a aceptar ideas que les perm!, 

tan ir •sobre ruedas''.Si se muestra que · "todo el mundo -

lo esta haciendo•,particularmente los competidores,la i

dea tendrá. una mayor oportunidad de ser aceptada. 

2.La gente apoya aquello que ayude a crear y más cuando 

esta ha participado en la idea,por lo que la aceptará 

con ma;yor facilidad.El in~eniero,entonces,hará bien en -

invitar a la gente a participar en el desarrollo inicial 

de la i nnovaci6n,lo que hará que les sea familiar y co -

mulgtien con ella. 
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3.Las proposiciones hechas para contribuir al aprovecha

miento de pesos y centavos,tienden a ser aprobad.as.Algu

nas de las ideas del indiViduo,por supuesto,contribuirán 

al avance de la ciencia o la humanidad.Paralelamente al 

valor científico de la idea,es deseable que "pese" el m.Q. 

tivo de aprovechamiento como una razon para buscar la a

probaci6n. 

4.Un nuevo procedimiento,tiene posibilidad. de ser acept~ 

do,si representa solo un pequeao cambio del método pre -

sente o pasado,de hacer el negocio.Las similitudes entre 

la nueva forma y la antigua deben ser claraa,si no de 

muestran que la innovaci6n representa un cambio drástico 

con respecto al método antiguo. 

5 • .En ocasiones cuando la situaci6n es desesperada,puede 

surgir una nueva idea como la dn.ica al terna ti va,y con S!_ 

gu.ridad. ser~ aprobada. 

6.La aceptaci6n a menudo depende de la magnitud en la c~ 

tidad. de •sentido común" involucrado en la proposici6n . 

Esto implica el tener sencill.ez;y ea aplicable a políti

cos, vendedores e ingenieros por igual.Por ejemplo:Un cB!!, 

didato pol!tico puede alcanzar gran popularidad entre la 

gente humilde y sencilla por tener un hoyo en la suela de 

su zapato. 

7.El nuevo procedimiento tendrá una mejor oportunidad de 

ser aceptado,si la proposici6n involucra probarlo en un -

sistema piloto,antes de integrarlo al sistema en general. 
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La proposici6n del in; eniero bien podría estipu.larlo,y -

si tiene áxito,ponerlo en práctica. 

Esta técnica es buena por dos razones.La priuera,es 

que puede probar o desaprobar el valor de la idea;segun

da,la ¿;en te de la organizaci6n se fa.r.iilierizá con ella -

en la práctica de la misma y comulga con ella antes de -

ser ins tituida.Esto implica seguridad y nos lleva a lo -

que se denomina el "afecto del halon,que es un entusias

mo adicional., manifestado por el grupo que gana reconoci

mi ento por participar en el experimento. 

8.-Las juntas directivas propician una mejor aceptaci6n,y 

por ende,la aprobaci6n de una idea,si pueden ejercer su 

autoridad en decidir y añadir algunos de t alles adiciona

les al proyec to.Si su decisi6n involucra solo un "si" o 

un 11no",(aprobar o desaprobar) su aprobaci6n es menos -

provechosa que si tuvieran uno o dos detalles que discu-
i 

tir en adici6n al "si 11 y al "no" .P:or ejemplo :El ingenie-

ro pide a la junta directiva que no solo decida si acep

ta su proposici6n,sino que también la fecha en la que --

esta se va a llevar a cabo. 

9.-Muchas ideas mueren o se pierden debido a que su pres~ 

taci6n les falta brillo,son incompletas y dejan muchas -

cosas sin explicaci6n.Si la idea esta sometida al grupo 

que hará las decisiones,es deseable que se haga una pre

sentaci6n lucida del tema.Esto podría implicar el orgazi!. 

zar y repetir el miamo,haeta ei pwito e~ ol que parezca 
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espontáneo y 16gico. 

La preparaci6n exitosa y el uso de ayudas visuales 

junto con Un. atractivo reporte o folleto,podrán mostrar 

una mayor validez en lo que se expone. 

10.E:xiste gente que da más valor a lo que esta escrito. 

La proposici6n y el material preperado,parecen acarrear 

una mayor autoridad y fuerza,que si si material es repr2 

ducido mecánicanente {en el momento).Por eje~ploaEl in~ 

ni ero puede t ene :::- su proposici6n ya escrita, para ,su dis

tribuci6n antes o durante la junta en la que la discuti

rá. 

11.La "venta sutil" es,a menudo,,.e.fectiva para grupos so

fisticados.La t~cnica trabaja lá-en de acuerdo al punto 9 

mencionado anteriormente,en pa'!'ticular cuando -existe 

cierta resistencia anticipada a la idea.Ejemplo:El inge

niero presenta su idea al grupo,enumerando las ventajas 

de su proposici6n.Como el grupo conoce con probabiliad -

las desventajas,entonces ~l discute estas con detalle;y 

pone en claro como las ventajas "pesan"mas que las des -

ventajas.Comprende que ser!a un error,el no evaluar los 

dos puntos de vista con un grupo de estas oaracter!sti -

cas. 

12.El añadir "valor" a la proposici6n es un punto impor

tante que puede estar dado por ciertos datos;v.g.cotiza

ciones,libros,estad!sticas y otr.os.El. ingeniero no enco~ 

trar! problema alguno al seleccionar estos datos para e-
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laborar su reporte. 

13 .El. uso de la primera persona en plural es válido en -

la d1scus16n,desarrollo y aplicaci6n de la :idea.Al. dar -

el crédito a otros,especialmente a aquellos que tienen -

autoridad en la aprobaci6n de la idea,a menudo da bu.enos 

resultados.Por ejemplo:El ingeniero en la presentaci6n, 

puede aludir que en la discusi6n de un problema con el -

presidente de la junta,éste estímul6 toda la idea y que 

ciertas personas ayudaron con su asistencia al apoyo de 

la misma. 

14.Este principio es parad6jico con respecto a la técni

ca número l,ya que involucra el asentar cierto valor en 

el hecho de q,ue la idea en particular es novedosa y q,ui

za represente una ventaja competitiva por esa razon.Ej0!, 

plo:"Por supuesto que esto no se ha probadv antes,pero si 

queremos. s.egui.r siendo loa Uderes,en vez de los seguid.2, 

res,esto es algo en lo que podr!amos esperar,ya q,ue esta 

ríamos a la vanguardia si lo hacemos ahora". 

15.Las ideas tienden a poseer un valor adicional si se -

identifican. con personas de conocida reputaC'i6n o grupos 

que tengan. una autoridad organizacional y t~cnic-a.Esta -

el.a.se da i.d.enti!ie:aci6n iinplica que ciertas personas cu

yas opinion.ea son. re.spe:t.adaa y son un soporte para: la i

dea .. 

16.Loa ejec:.utiv.os generalmente se encuetren más rec·epti.-

vos: a l.as nu.evaa ideas: a ciertas horas del d!a,,por lo -



que es mejor presentar la proposici6n deepu6e de las diez 

de la mañana o despu6s de una buena comida.Cuando el ej.!!, 

cutivo tiene hambre,esto es antes de la comida,es la 

peor hora.Esto,por supuesto,varía de acuerdo al indivi 

duó en particular o al grupo al q_ue se le presente la 1-

dea. (vivencia personal.). 

17.TI~a propo~ici6n tendrá mayor posibilidad de ser acep

t ada si se toman en cuenta los beneficios secundarios 

que esta aportará.El mayor 6nfasis,por supuesto,caerá ª.2. 

bre los bene~icios primarios que son los que nos lleva -

rá» a ios r esultados inmediatos.Pero aWi así,los benefi

cios secandarios y 1os que son a lareo plazo deben ser -

enunciados. 

Un ~~todo espec!fico para medir la efectividad o la 

economía de la idea,debe acompañar a la proposici6n.Por 

ejem; lo :La idea del ingeniero no solo salvará "X" número 

de pesos este año,sino que ,a la larga,asegurará un man!e 

nimiento mls regular del equipo y mejorará la moral de -

los operadores. 

18.La gent.e por lo general desconfía de aquello que no -

enti.ende.{m tampoco puede controlar,guiar o utilizar e~ 

to· qlil!f!. no e?Jtiende)..Por lo que,el. ingeniero debe asegu. -

rarse d!e: q'l!lle· sus proposiciones sean entendidas por las -

persOJ!lle:s. que l.as autorizaran.De.bermt poseer amplio cono

c;i.mi.ento1,ct>nceptos11y va.ri.abl.es que- esten involucrados en 

la idea.Bata "'transfuai.6n" die en.teild:imient:o será algunas 
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veces difícil para el ingeniero,pero pagará grandes d.ivi

dendos,Significa,quizá,el tener una sesi6n que refresque 

l os conocimientos en matemáticas de su jefe o un pequeño 

curso en reacciones catalíticas para la junta directiva. 

19. Si el ingeniero puede asegurar "un total apoyo" de un 

alto ejecutivo,éste hará la publicidad adecuada y los de

mas por influencia encontrarán el méri to a la nueva idea 

evi ta11do así la negaci6n de la misma. 

Investi gaciones psicol6gicas han probado éstas y o -

tras técnicas las cuales han demostrado efectividad en ru~ 

chas situaci ones.El ingeniero probablemente aceptará la -

validez de éstas,pero quizá se pregunte,si es honesto ha

cer éstas cosas.¿Qué principios éticos están involucra 

dos?¿No es esta una manera de manipular a la gente?¿No 

son éstas Políticas Maquiavéllcas?¿Cuales son los peli . 

gros inherentes al usar estas técnicas? 

Estas prácticas han sido usadas en el pasado por el 

hombre sin escrúpulos que ha deseado ser persuasivoª · 

cual~uier costo.Estas son poderosas herramientas y deben 

ser manejadas con precauci6n.Se pueden usar positivamente, 

<ion.de se puedan aplicar con siceridad y honestidad. 

1a cuestión ética de usar estas técnicas o no,pueden 

pe:recer am:biguas a la cuesti6n ~ e usar p6'3.vo·ra ya que co

:no a emtcio.'l!ll& son herramientas poderosas.El. val.©~ ét ico no 

depende de la herramienta,sino en los motiws de quien -

las usa. 
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En conclusi6n,sabiendo que el ingeniero ha alcanza

do el ~xi.to en el mejoramiento del clima y de s! mismo, 

es probable que encuent re q_ue el clima es 8lSn tenso.Exi~ 

ten ventajas a la resi.:>tencia.Debe estar consciente de -

que al ;unas veces los climas son tensos por buenas razo

nes , y l as ideas generadas en un clima adversc,pueden ser 

mejores,que aquellas que han sido vendidas facil¡¡¡ente. 

Cuando las i deas se llevan a cabo probarán entonces la 

efectividad reflejada en el Trabajo. 

El ingeniero debe cowpreu~er que su desarrollo y m~ 

joramiento requi eren un car:ibio.El cambiar :;probablemente 

será difícil para el ingeniero, as! como lo es para la -

organizaci6n .Los in.novadores,a menudo,se frustran debido 

a que de2aandan un ca.rabio en otras personas,mientras que, 

ellos mismos rehusan ha hacerlo.Si el ingeniero puede 

aplica a otros,su patrón de autodesarrollo será,en efec

to,menos arduo. 
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CAPITULO V • 

COMUNICA.CION • 

- La Barrera Semántica. 

Esta se deriva del problema consistente en que los 

símbolos transtútidos transporten precisamente el signi

ficado deseado. 

La palabra,ya sea hablada o escrita,es generalmente 

el símbolo uaa.do en la comunicaci6n.El hecho de que cada 

palabra tenga varias acepciones oficialmente reconocidas 

y algunas otras sancionadas por el uso común,ya es un 

obstáculo para lograr una comunicaci6n efectiva.No es P.2. 

sible detenerse a explicar en que sentido se está usando 

cada palabra. 

La deformaci6n del contenido del símbol.o( o sea del 

significado de la palabra)puede no deberse al significa.

do en s!,aino a la interpretaci6n que le da el receptor 

debido a SUB características psicol6gicas transitorias O 

permanetes. 

La comunicaci6n 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 &xito y un r&dito merecido por una compañia; míen 

tras que para el empleado puede representar algunos de 
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los fondos que debería haber recibido en forma de mayo -

res salarios. 

La diferencia del significado en este caso está en 

las personas y no en las palabras.~ora echemos un vist!_ 

zo a algunos de los problemas causados por la •barrera -

semá.tica• i 

Limitaci6n de Palabras.Esto quiere decir que las P!. 

labras son finitas.Estan limitadas en número y signifiC!, 

do;aun así las palabras deben ser arreg1adas y usadas de 

cierta forma para transmitir los conceptos y mensajes 

acerca de un número infinito de cosas.Sin embargo,el lea 

guaje no encierra un significado propio,esto es,que al -

can.za significado solo cuando una palabra se ha dicho y 

alguien ha reaccionado a ella. 

Por lo que el significado no existe en las palabras 

sino como se mencionó antes,en las personas.De aquí que 

se sugiera que la exposici6n de ideas abstractas se ex-

prese a través de un medio no abstracto de comunicaci6n. 

Imperfecci6n del Lenguaje.Las definiciones son esea 

ciales si la comunicación es inteligible.Los semáticos -

modernos sienten que son muy originales cuando repiten 

la perogru.11ada en su propia y complicada terminología. 

Pero definitivament e es más placentero y fácil de decir 

simplemente que la • verdad esta siendo defenlida•, que el 

indicar el significado preciso de tales t~rminos usando 

palabras menos abstr actas ·o ilustraciones específicas. 
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Todo lenguaje es imperfecto debido a que las paJ.a -

bras,en la terminología de los semánticos modernos,son -

sólo signos o símbolos para la experiencia del locutor -

o de los objetos o situaciones de las que habla.Pero si 

nos situaramos con la predisposición psicológica de la .2. 

tra persona( el que ama hace esto con referencia a su a.

mada, y el lector de poesía con las cuartillas que tiene~ 

frente a él )estaremos mejor equipados para entender a o 

tros,y de ser nosotros entendidos. 

Los Significados de "Significado" .Le digo a alguien 

que no sabe el franc~s: Donnez-moi mon chapeau, s'il vous 

plait.Su única reacción es contestar: "No le entiendo a

usted".Repito lo mismo en inglés: Give me my hat, please, 

y el mismo i ndividuo sonríe y me entrega el sombrero. Co!!!_ 

prendió el significado de lo que yo había dicho. 

Y siempre es así cuando nos encontramos con signos--. 

y con si tuaciones-signo: esta situación se presenta sólo 

cuando las personas que se comunican entienden del mismo 

modo el significado del signo en cuestión. 

El problema del significado aparece en una situaci6~ 

signo o, para emplear una formulación diferente y más -

sencilla, en el proceso de la comunicación humana, ya que 

ese proceso, si dejamos a un lado la cuestión de la te -

lepatía y otras formas de supuesta comunicaci6n 11directa", 

consiste en transmitir pensamientos, emociones, etc.,por 

medio da signos, es un proceso de produoci6n de a1ti,¡ac1i 
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nes-aigno. Cuando hablo, escribo, pongo signos en una ca -

rretera u opero las señales luminosas en los cruces de c~ 

lJ.es, trazo mapas o planos, pongo en frascos el marbete -

de "veneno", coso charreteras a uniformes, izo banderas -

de señales, etc., uso en cada caso ciertos signos con fi

nes de co='Ullicación(hasta un monólogo mental es, como sa

bemos, un diálogo en forma enmascarada), y en cada uno -

los casos establezco una situación-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 sólo por abstracción se divide en partes o.as -

pectas.No hay signo sin significado(ya que hasta un signo 

auténtico que por alguna razón no es comprendido- por ejm, 

porque no se entiende el leng¡¡aje en cuestión -no es otra 

cosa que un objeto o suceso material, un.a mancha de tinta 

un sonido, etc.); y significados "por sí mismos•, sin un.

signo-vehículo, no existen más que en las mentes de meta

físicos incurables.De ah:! que un análisis del signo, si -

se realiza como es debido, esto es, un análisis de la si

tuaci6n-signo, un análisis de la comunicación por medio -

de signos, deba tener en cuenta el signo como un todo, c~ 

mo una unidad de signo-vehículo material(sonid·o, imagen,

rasgos convencionales, etc.) y significado.Al discutir la 

definición y la tipología de los sipoa, · dimos por supue.! 

ta esa uniAQd.: A\lnl}.U.é dé VAi! é21 t!Ua!idO !l09 hemos I'@f&ridO 
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al aspecto semántico de los signos, nos referimos a él -

como a algo dado y evidente.No es éste el mejor método -

pero es inevitable en todos loa casos en que nos encon -

tramos con una interrelación mutua o con una estrecha -

conexión entre los aspectos o elementos del fenómeno que 

se investiga.Ya ea hora de colmar ese vacío, pues de o -

tro modo tanto el análisis del signo como, en consecuen

cia, el análisis del proceso de la comunicación, reault~ 

rian perjudicados.Tanto más cuanto que el problema del -

significado es extremadamente importa.nte(en vista de la.

importancia y la frecuencia de las situaciones-signo en

la vida social, sino por otras razones), y además no ca

rece de ambigtiadad ni es bien entendido universalmente;

por lo contrario, es excepcionalmente complicad.o y difí

cil. 

También seaaJ.aré aquí los límites de mi interés e -

indicaré las cuestiones importantes que me propongo ana

lizar y las que dejaré a un lado. 

c.K. Ogden e I.A. Richards dedicaron en otro tiempo 

al problema del significado una monografía titulada The 

Meaning of Meaning, en la que investigan en qué sentidos 

se emplea realmente la palabra "significado" lm la bibli.2, 

grafía sobre la materia(principalmente en la filos6fica)._ 

Su capítulo VIII presenta muestras de los diferentes sia: 

nifioados de "sisnificado 11 y revela q,ue el uso real está 

marcado por un caoa "no sofiado en nuestra filosofía", -
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aunque son precisamente fil6sofos los principales respo!!_ 

sables de la situación existente en ese respecto.Para P.2. 

ner fin a esa logomaquia no del todo edificante, los au

tores decidieron poner de manifiesto los sentidos de la.

palabra "significado" que están en uso real.Por consi -

glliente, en el. capítulo IX demuestran que hay 16 grupos

de significados de dicha palabra. y que algunos de l.os -

grupos comprenden significados adicionales, secundarios. 

En total, demostraron la existencia de 23 significados -

adicionales y diferentes de "significad.o•, algunos de e

llos muy alejados entre sí.Surgen preguntas: ¿Agota la -

materia su lista? ¿No aparecen otros significados de a -

quella palabra? ¿No es posible concebir aún otros signi

ficados?. 

Esas cuestiones san ciertamente importantes e inte

resan.tes desde algunos puntos de Vi.eta.Pero no nos inte

resa una lista completa de los usos posibles de la pala

bra "significado• en el lenguaje ordinario y en el us.Q -

científico.~emás, difícilmente sería posible compilar -

semejante lista absoluta(en vista de los diferentes usos 

de la palabra •significado"· en los di~erentes lengllajes-

6tnicos} ni de una manera r:!gida(en vista de loe incesan. 

tes procesos de desarrollo dentro de los lengllajes).Nos

interesa cierto grupo especial de usos de la palabra: el 

gzi¡po que oe ret¡e~e a la interpretaoión del •sisrdfica

do• en relación can la función del signo en el proceso -
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de la comunicaci6n, función que hace posible el paso de 

la esfera del pensamiento subjetivo acerca de algo a la -

esfera de la transmisión intersubjetiva.de dichos pensa -

mientes de modo q,ue sean comprendidos por las partes int~ 

resadas.Si decimos, en términos más generales y sin . nin~ 

na pretensión de precisión, que el significado es simple

mente aq,uello 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 es un elemento 

de la situación-signo o del proceso de la comunicación, -

entonces - como veremos despu~s - no eliminamos toda la -

ambigdedad de la palabra de marras; pero la restringimos

considerablemente .Esta restricci6n es importante por dos

razones: primero, nos salva de laboriosos análisis semán

ticos que exceden el campo de las cuestiones en que esta.

moa interesados; y segundo, nos permite esbozar más estri.Q_ 

tamente el alcance de nuestra investigación positiva. 

Por tanto, nos interesan todavía los significados y

no un significado definido de "significado"',Pero el punto 

esencial es que, buscando una precisión máxima de semej8!!_ 

tes significados, pondremos fin al verbalismo y la logom~ 

quia vacíos, y podremos repetir, con Ogden y Richards, su 

lema, tomado de G.C. Lewisz "Una discusión verbal puede -

ser importante o carecer de importancia, pero es conveni6!!_ 

te darse cuenta por lo menos de que es verbal." 

L~ ambisdedad de la palabra "significado", aun en ése 
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campo restringido,es expJ.icada,primero,por la multilate

ralidad. ob j etiva de la situaci6n-signo,que incluye esa -

funci6n del si6IlO que llamamos significado;y segundo; f or 

la diversidad de aspectos ~ue noaotros,como analistas de 

la siuaci6n-signo,extraemos de la situaci6n-signo pla~ 

teando diversas cuestiones relativas a procesos reales 

cuesti ones condicionadas por la concentraci6n,debida a 

razones prácticas o te6ricas,de nuestra atenci6n sobre -

~ste o aquel aspecto de los procesos.Esta cooperaci6n de 

factores objetivos y subjetivos origina la ambigüedad en 

cuesti6n. 

Un ejemplo de esto fué lo que le sucedi6 a Alfred -

Korzyvski,psic6logo y semántico,quien llevo un p~oblema 

de este tipo al editor de una revista en Nueva Yorkz"El 

len,¿uaje es muy engañoso.Las palabras no significan lo -
/ 

que uno cree.Cuando una muchacha dice que - Estas yendo 

demasiado lejos - lo que ella realmente quiere expresar 

es que - Te estas acercando demasiado -.Entonces¿Que es 

lo que estas palabras significan?¿Es -demasiado lejos-

verdaderamente -demasiado cerca- ? •. 

Ahora que nemos aclarado el probl ema semántico, ' 

¿Que es lo que se puede hacer para mejorar el arte de 

escuchar? !.1ucho, si se toma el tierep o y el esfuerzo para 

elaborar un plan a largo plazo,un programa sistemático 

de aut odesarrollo sig~iendo los puntos que enunciamos a 

continuación 1 
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l.Trabaje en su Vocabulario.Esto le ayudará a determ!, 

nar rapidamente cuando el interlocutor a deteriorado una 

palabra o un concepto.Una forma para desarrollar un buen 

V'ocabulario es el leer buena literatura en el área de h~ 

manidades-filosofía,psicolog!a,libros clásicos y ensayos, 

etc.(supuestamente debemos poseer una buena cantidad de 

9alabras técnicas,conceptos y lenguaje comun). 

Cuando usted encuentre una palabra que no entienda, 

vea su significado en un buen diccionario.Escríbala con 

su defini ci 6n varias veces para que esta se afirme en su 

memoria.Al mismo tiempo piense en otras oracionee,analo

g!as o conceptos en los cuales la palabra pueda ser usa

da. 

0heque 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 otras situacio 

nes en las cuales la palabra pueda ser facilmente dete -

riorada,o usada comUJUilente. 

El leer buena literatura no es un método rapido co

mo el de usar buenos libros que enseñen el vocabulario, 

pero es mucho más interesante y educac~. onal.También las 

palabras escritas en libros y artículos tienen un mayor 

significado ya que encierran conceptos,ideas,etc.Tales 

palabras deben adoptarse a su léxico. 

2.Busque Significados Ocultos.Cuando uno escucha a 

alguien que babla,analice la craga emocional de las pal~ 
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bras,esto es,las palabras pueden l l evar una intenci6n n~ 

gativa para usted y una intención 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: 11 Esta utilizando esa palabra en forma co 

rrecta".Y si no,•¿Que es lo que ~l realmente entiende 

por eso?". 

Y recuerde,que usted piensa cuatro veces más rapido 

que lo que el interlocutor esta hablando.Así que usted -

tiene tiempo para hacer rápidas evaluaciones.Pero el ha

cerlo bien requiere concentraci6n,pr!ctica y un pensami_!tn 

to claro y objetivo. 

).Analice las Comparaciones Il6gi.cas.Un producto del 

pensamiento poco profundo es la comparaci6n il6gica.En !!!,U 

chas ocasiones hemos oido comparaciones il6gicas tales -

comoa•Esa es una gran unidad de proceso"¿Que tan grande? 

El interlocutor y el que escucha pueden tener una:.idea -

completatam.ente distinta de lo que constituye una gran -

unidad de proceso.O la afirmaci6n •Las válvulas XYZ estan 

ahora muy escasas•¿Esto infiere que algunas han sido fa

bricadas nada m6.s?O significa que tendremos que esperar 

un mes,o significa que las Válvulas XYZ deben ser orde

nadas al mayorista. 

Otro ejemplo•"La compeilia tuvo un gran progl9eso en 

1960•.¿Progreso en qu,?¿Y concerniente a qu&?Estas son -

comparaciones il6gicas,y se debe uno acostumbrar a escu-
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charlas,porque se hacen muy a menudo en discursoa,char -

las,reportes,etc.,por hábito (como reflejo condicionado) 

y se pueden sacar conclusiones incorrectas. 

Desafortunadamente,los reportes y discursos t~cni -

cos no siempre evitan comparaci ones il6gicas.Hemos escu

chado afirmaciones como esta:"Hemos usado la alquilaci6n 

por 5 años y es un proceso excelente".La inferencia es 

que la alquilaci6n es un buen proceso porque "nosotros" 

la usamos. 

-El ingeniero Químico y la Comunicaci6n. 

Casi la mitad de las medidas sugeridas por los ing~ 

nieros a loa empresarios dan por resultado una reacci6n 

negativa .De aquí que exista una gran necesidad para los 

ingenieros de como aprender a hacer un buen traba j o en -

la venta de ideas,para que los direc t ivos les den a los 

ingenieros una mejor re t roalimentaci6n en éus ideas,y p~ 

ra agilizar más el sistema organi zacional. 

El lograr un contacto personal más estrecho entre -

l os ingenieros y loa directivos es una de las m~ores ~ 

gerecias para mejorar la comunicaci6n ingeniero-directi

vo.Existe casi una creencia unánime de que l os directi -

vos deben estar ligados a los proyec t os en los cuales el 

i ngeniero est6 involucrado. 

Cuatro Maneras de Mejorar la Comunicaci6n1 
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l.wejorar el Flujo de Informaci6n.Esto encierra los pri~ 

cipales problemas de comunicaci6n: 

Las decisiones de alto nivel son hechas sin comunicar 

a las personas que son responsables de llevarlas a cabo. 

Las decisiones provenientes de altos niveles sin un a -

explicaci6n de los factores que llevaron a tomarlas pue

den perturbar y conducir a una actitud negativa en la 

transmisi6n de la informaci6n a escalones inferiores. 

- La informaci6n programada muy a menudo no alcanza a 

los individuos a.:fectados en el tiempo adecuado para ~ue 

encuentren su participaci6n personal en el programa. 

- La definici6n incorrecta o inadecuada de los problemas 

conduce a la p6rdida de tiempo,tomando cursos equivoca -

dos en la acci6n. 

- Debido al fracaso en la comunicaci6n,mucho del trabajo 

innecesario,o trabajo enfocado hacia una direcci6n equi

vocada ea ejecutado a la •perfecci6n•. 

2.Autoridad contra Responsabilidad.Uno de los factores -

má.a grandes en el funcionamiento sútil de una organiza

ci6n es que la autoridad de los ingenieros para tomar d~ 

cisiones sea definida claramente y comunicada a 61 ••• y -

que su autoridad sea comensurada a la cantidad de respo~ 

sabilidad que posee . 

).Acumulaci6n de In:formaci6n T6cnica.:ill. viejo problema -

de mantener la informaci6n y literatura involucra una 

ambivalencia de querer mantenerla a meno,pero sin que 
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esto conduzca a tener problemas de acumulaci6n,lo que 11~ 

varía a que alguien se dedique a claeif'icar y tener esta 

informaci6n ac '? ~. dible para el ingeniero. 

4.Flujo de ;t;~\.f ormaci6n e Interferencia.La"interferencia"

más grande en el flujo de informaci6n es la falta de la -

interc oillunicaci6n apropiad.a entre departamentos. 

5.0bstáculos de la Comunicaci6n.As! mismo debemos conocer 

ciertos obstácul.os que interfieren en ia transmisión de -

la informaci6n: 

- "El segundo en el mando sirve como un filtro por el 

cual las palabras deban pasar.Aun as! esto puede ser efe~ 

tivo ,ya que esta persona comunicará s6lo lo que él quiere 

que el superior oiga•. 

- 111\luchos directivos y superiores guardan escrupulosame:!l 

te cierta in:formaci6n "confidencial" .Ya que si la distri

buyeran, sentirían, que sus subordinad.os alcanzarían un et~ 

tus igual al de ellos,. 

- 11 Dos empl eados que compiten por un puesto superior pue

den también conservar informaci6n para ellos mismos •. Sien

ten que est o añadirá su reputaci6n y perjudicará a sus r!, 

vales". 

- "Debi do al temperamento,ingnorancia o innadvertencia,un 

direc tivo puede comportarse de tal forma que desanime a -

sus subordinados intimidándolos a acercarse a él.O si se 

encuentra disponible 1puede insistir en hablar en vez de -

escuchar". 
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- •El directivo puede desear que su departamento y ~l se 

vean bien.Puede cubrir la debilidad d~ su departamento y 

sugerir que existen ciertas deficiencias en el. departa -

mento de otro directivo•. 

Una vez expuestos loa principales obstáculos de la 

comunicaci6n,el ingeniero puede poner en marcha un plan 

para agilizar la comunicaci6n dentro de la empresa de a

cuerdo a los aig..U.entes puntos: 

l.Diagramas de Comunicaci6n. 

2.-Contacto Personal. 

3.Juntas de Staff. 

4.Memos de In:formaci6n. 

5.Comi tes. 

6.Grupos de Discusi6n. 

7.Asambleas GeneraJ.es de I!t 

formaci6n. 

8.Programas de Entrenamiento. 

9.Programas de Orientaci6n. 

10.Correspondencia. 

U.Circulares y Revistas. 

12.Tableros de In:t'orma-

ci6n. 

l).Relaciones Sociales. 

14.Premiar Buenas Ideas. 

15.Visitas Familiares. 

16.A:nllisis del Sentir 

de los Empleados. 

17.Sesiones de RetroaJ.!_ 

mentaci6n. 

18.:Bu.zones de Sugerencias. 

19.0tros Canales. 

- Las Relaciones con loe Subordinados. 

Para desarrollar y aplicar con bito las dcnic~s de 

buenas relaaiones hUilllllas.es 1nd1apenaable,con61dera.r q;e 
los individuos tienen puntos de vista que ·en muchas oca -

119 -



siones difieren cuando observan un mismo objeto,un túsmo 

he cho,un mismo individuo o grupo de individuos.Por su 

puesto esto es válido t~Tibi~n,cuando los observadores s~ 

mos nosotros mismos. 

Cuando un mismo objeto es visto desde puntos dife -

rentes,pueden establecerse diferentes juicios acerca de 

~l,y aun cuando parezcan contradic~orios pueden no serlo, 

sin consideramos que la verdad en general es t á f ormada -

por varias verdades particulares. 

Si todos tenemos un punto de vista,propio o adapta

do y de acuerdo con lo que los psic6logos llaman fen6meno 

de racionalizaci6n,tratamos de tener raz6n pero no consi 

dera.mos que los demas tambi~n tienen su punto de vista y 

que puede ser correcto;si no lo respetamos o no lo conside 

ramos,nues "ras comunicaciones y nuestras relaciones hwn~ 

nas serán difíciles. 

Puestos de Observación Diferentes.-Los puestos de -

observación dependen de la situación 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 función a la relaci6n que existe en -

tre ese objeto y los observadores.As!,por ejemplo,un to!:_ 

no mecánico antiguo para el propietario de una fábrica, 

puede representar tambi~n el primer equipo que adquirió 

y con el cual inici6 sus actividades de producción:aqu~ 

si esta encariaado con el torno,le ser& difícil aceptar 

120 -



que debe jubilarlo y que debe venderlo casi como chata -

rra para obtener su valor final. o de rescate,pueeto que 

aun produce.Para el contador,este equipo representará un 

problema,puesto que habiendole aplicado todas las depre

ciaciones anuales que correspondían,ya no le es posible 

depreciarlo más y sin embargo,puede observar en la tar~ 

ta de costos de manteni:rniento,que no es econ6mi co conse!:_ 

var un equipo que origina frecuentes y elevados costos -

por reparaciones.Para el jefe de producci6n,ese torno,no 

obstante que peri6dicamente está inactivo,puede signifi

car aquello que lo ayuda a cumplir con sus cuotas de pr.2_ 

ducci6n por un lado;pero ¿or el otro,es el patito feo 

que al. descomponerse le obliga a buscar otra actividad 

transitoria para el operador,ya que si no lo hace,tendrá 

un operario inactivo que relajará la disciplina del ta -

ller.Para el tornero,su ma~uina representa el motivo por 

el cual son solicitados sus servicios y además su fuente 

de trabajo,el elemento del que recibe durante 8 horas 

diarias,señalea a las que harbá que enviar respuesta.El. 

mecánico de mantenimiento probablemente pensará que no 

val.e la pena desarrollar su esfuerzo en la reparaci6n de 

un equipo que eternamente se seguirá descomponi endo;sen

tir! averai6n por el torno,ya que mientras esté funcio -

nando,adecuadamente,nadie recordará que es gracias a sus 

servicios,pero cuando llegue a presentarse la falla,inm~ 

diatamente será r equerido 7 le seri1 exigido o solicitado 
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que realice su trabajo con gran velocidad y en que las 

operaci ones de reparaci6n sea de buena calidad. 

Todos estos puntos de vista deber ser conocidos y 

tomados en consideraci6n cuando se presente la ocasi6n -

de decidir entre hacer una reparaci6n sumamente completa 

que equivalga a la reconstrucci6n o en dar de baja el to!:_ 

no.Y también deben ser tomados en cuenta los diferentes 

puntos de vista al hacer la comunicaci6n de la decisi6n 

tomada, al grupo interesado o particularmente a los indi

viduos relacionados con el torno y en consecuencia con -

la decisi6n. 

Pero es evidente que el punto de vista de un conta

dor ordenado ,sistemático,frío y objetivo,será totalmente 

diferente de un contador esclavo del instante,el cual di 
ficilmente hace evaluaciones y máxime si siendo subjeti

vo da valor al cariño que algunas personas pueden sentir 

por el torno.Por eso afirmamos que las posiciones de ob

servaci6n dependen de la situaci6n del individuo en el~ 

medio y de su carácter. 

Transmisi6n del Punto de Vista Propio.Existen pues

tos de observaci6n que no son accesibles a todos los in

dividuos y entonces,los que no pueden mirar directamente, 

si desean observar,tendrán que hacerlo a trav~s de los -

que tienen puntos de vista propios.Es decir,existen seres 

que ti enen puntos de vista propios y otros que carecen -

de ellos.A la ligera,generalizando,se puede afirmar que 
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los que poseen puntos de vista propios,son grupos minori

tarios que asumen actitudes directivas y que,quienes no -

los tienen,son las grandes mayorías,casi sin criterio pr2, 

pie.Sin embargo,debemos profundizar,para darnos cuenta de 

que el que tiene un punto de vista se lo transmitirá e. a! 

mismo y lo cederá o no a los demás, dependiendo de las -

circunstancias y de su propia forma de ser. 

Formas Usuales de Transmisi6n.-La transmisi6n puede 

efectuarse deformando la realidad por falta de objetiv.i. -

dad,por exageración o por ensoñaci6n. 

Los puntos de vista pueden eederee en forma de leyes 

de escuelas cient!ficas,de tesis filos6ficas,pol!ticas y 

sociales ,encarnando tod~ ello en una objetiv.i.dad profunda 

y en una actividad fría y perseverante. 

Existe otra forma de transmisi6n que es hecha para -

conducir para lograr el movimiento y una gran actividad 

en los seres que rodean a ~uien trasmite para ser segui 

doe,para lograr ob jetivos sociales. 

Los puntos de vi.sta,aun cu0!1do se tra;¡smi t an adecu~ 

damente,pueden ser. adaptados o rechazados por otras pers.2_ 

nas y para e.llo ~ ahora nos ocuparemos de la adopci6n de 

puntos de vista ajenos ya que no pueden adaptarse con fa2_i 

lide.d a lo nuevo y además porque desconfie.n de ello. 

Existen sree , con puntos de vista tan precisos y r ed]! 

cidos que no pueden ver la exie~encia de otros puntos de 

vi.ata difarentes al suyo y en QOnsecuenoia son impenetra-

- 123 



bles a otros argumentos,llegando a rechazar en muchas oc§! 

siones hasta la evidencia. 

Los sujetos dominantes y combativos,más ~ue obligar 

a los deuás a la realizaci6n de ciertas accioues,preten -

den i mponerles su voluntad,sus decisiones y sus puntos de 

vista.Estarán listos para polemizar o combatir cuando al

Qui en trat e de hacerlos adoptar un punto de vi sta que no 

sea el suyo.Es más,tratarán siempre de encontrar un punto 

de vista diferente al suyo para QUe exista combate y en -

rr.uchas ocasiones, ªUll cuando entienden el punto de vista 

dife rente,no lo aceptarán exteriormente,porque ello daría 

fín a la polémica. 

Autonomía de Puntos de Vista.Altunos tipos caracte -

rol6gi cos hacen propios los puntos de vista ajenos con r~ 

lativa facilidad y en consecuencia es fácil convencerlos. 

Estos individuos son identificables porque los escucha.moa 

repetir con frecuencia charlas ajenas.En cawbio existen -

hombres que por tener independencia de críterio,difícil-

mente adoptan puntos de vista diferentes a los suyos. 

Objetividad y Sub,jeti vidad de Puntos de Vista·, "Aun

que todas nuestras ideas vengan de fuera,los sentimientos 

que las juzgan estan dentro de nosotros y solamente por -

ellos conocemos la conveniencia o el desacuerdo que exis

te entre nosotros y las cosas que debemos buscar o re 

huir",escribi6 Juan Jacobo Rousseau. 

2xistén digo~é~ruioiaa ~~ofundag antr~ log pgneªdorgg 
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que consideran que el punto de vista depende fundamental

mente de la intimidad psíquica de cada individuo y entre 

a~uellos otros ~ue opinan ~ue e1 medio existe con indepe~ 

dencia de como lo vea cada individuo. 

ii osotros reconocemos,que la verdad no dependen de c~ 

mo l a ve un hombre,de cono la sienta o de como la entien

da; ~ ero comprendemos que los puntos de vista dependeran -

de la forma de ser del individuo y que,por lo tanto,aun 

que estén equivocados,deberemos conocerlos pera hacerlos 

converger en la ruta que lleva el conocimiento de la rea

lidad.El conocer puntos de vista diferentes,sabiendo ade

más que la diferencia está basada en que son vistas por -

individuos que tienen formas de ser diatintas,nos permite 

comprender mejor a los hombres y entendernos mejor con 

ellos.Conociendo puntos de vista diferentes,nos formare 

mos conceptos claros y completos,pudiendo ser mod~rados 

en las relaciones humanas al conciliar puntos de vista C.2, 

rrectos,aparentemente antag6nicos,puesto que comprendemos 

que son partes diferentes que sumadas formas un todo.En 

el caso de que verdadera.mente sean irreconciliabl es los 

puntos de vista el conocer sus orígenes nos permitirá e~ 

tar el que los individuos que lo sostienen choquen fron -

talmente. 

Puntos de Vista gue Deben Cosiderarse para Estable -

cer un Juicio$-Cuando una persona desea conocer su propia 

proporci 6n o la de los demás,debe considerar como se ve -
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ella misma,c6mo quisiera verse,c6mo la verán los demás y 

c6mo ve ella a los demás. 

Puntos de Vista de Individuos con Campos de Ciencia 

Estrechos y Amplios.-La atenci6n de los individuos estre

chos es intensa,pero limitada a una pequeña área y cambia 

totalmente cuando su atenci6n cae sobre otro objeto,en -

cambi o,la atenci6n de los individuos a.mplios,abarca va 

rios objetos a la vez,pero con mucha menor intensidad que 

la de los estrechos. 

Hay casos,como el control de calidad,que en algunos 

aspectos de inspecci6n requiere individuos con campo de -

conciencia estrechos,pero que en otros,como la evaluaci6n 

de resultados a partir de la calidad de los productos,es 

necesario que los individuos posean un campo de conciencia 

amplio.Por ello,no podremos afirmar en forma absoluta que 

una determinada magnitud del campo es mejor que otra.Sin 

embargo la diferencia de magnitud origina distintos pun -

tos de vista,originados por la forma de ser de los indiVi, 

duos que se mencionan a continuaci6n& 

Los estrechos observaran los detalles,los supervisa

rán,los valoran y los corrigen.Cuando presentan un iní'or

me este es abundante en detalles pero pobre en la apreci!, 

ci6n del conjunto.En cambio las personas amplias prestan 

poca atenci6n a los detalles y cuando juzgan un trabajo,lo 

hacen en funci6n de la impresi6n general que les causa.El 

ingeniéro de campo ele conc:l.encia amplia.,it\!O!'m.M'' muy 'O-
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co acerca de los detalles del trabajo observado,pero sus 

comentarios globales sobre el mismo serán muy extensos. 

Los puntos de vista del estrecho dan ma.yor valor a 

lo más difícil pues son severos con la facilidad.Son de!! 

confiados de lo natural,de lo espontáneo.Son vigorosos, 

no porque necesariamente sean fuertes,aino porque son cg,n 

centrados.Son categ6ricos,precisos y bien def'inidos. 

Los puntos de vista del amplio,son más naturales.Este 

tipo de personas buscan la facilidad y puesto que no tie

nen el recato ,ni la paciencia del estrecho,dejan a ~ste 

las correciones,las repeticiones y la afinación de sus 

puntos de vista.Para la persona de campo de conciencia am, 

plia nada debe ni puede ser definido ·con perfección.Sus -

opiniones estan en constante evolución. 

Debido a la concentraci6n del estrecho,sus puntos de 

vista se repiten.Los puntos de vista de las personas am -

plias difícilmente se repiten verdaderamente,pues emplean 

pocas f6rmu1as ya que su amplitud les facilita concebir -

la dinámica,es decir las situaciones cambiantes que dan -

origen a nuevas situaciones y que lo que :f'u~ verdad ayer, 

hoy puede ser falso y en consecuencia,ante situaciones e!_ 

milares sus puntos de vista son parecidos y a la vez dif.!it 

rentes,poruqe jamas serán idénticos. 

Existen personas colocadas en puestos de observaci 6n 

muy altos,tanto que su panorámica será.. muy amplia.En el -

caso de una batalla,esa posici&n ser! adecuada para 1oca-
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lizar en ella el mando,puesto que podrá observar con fac!._ 

lidad el movioieQtO de sus propias fuerzas y las del ene

illi ¡;o, ¡,;udiendo en consecuencia realizar una direcci6n ace!_ 

t ada si se tiene capacidad para ello,pero en cambio dese~ 

n0cerá ·1et allada1Jente los puntos de vista de los solíi ados 

d e p:r::'.. ::. er a línea,que aún cuand o más estrechos y oás redu

c~los , t ienen un valor funda::i.e~tal para deterlllinado tipo -

de acci o:i.e s • .Zste ca.;:1po es ¡:¡ás intenso y :iás preciso ,menos 

a~plio,pero no por ello menos i mportante. 

Los excesos,del amplio podrán repres er1"!;arse por un -

panor 3.l~a demasiado general que no precisa nada y del es -

t recho serían detalles tan aislados que no ofrecen ningu

na i~a;en,en ambos casos será difícil establecer buenos -

juicios. 

Uno de los puntos i mportantes en las relaciones con 

los subordinados es precisamente la instrucci6n en el tr~ 

bajo.De aquí que se acentue la importancia del ingeniero 

como instructor. 

Conviene recordar que todo organismo,la empresa y el 

hombre mismo está cambiando constantemente.Nuestro traba

jo diario se va modificando poco a poco,cuando no radica± 

mente.Esta dinámica sitúa al ingeniero cooo un hombre el~ 

ve para la reeducaci6n de los grupos de trabajo.Su respo!!_ 

sabilidad es precisa en este sentido. 

Cualqui er cambio deberá ser transmitido por el inge-
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su autoridad directa. 

El ingeniero es c¡uien debe indicar a sus subordina

dos como afrontar el cambio y enseñarlos a adaptarse a -

~l.Enseñarlos eficientemente y en el menor tiempo posi 

ble. 

El mayor o menor desajuste c¡ue origina cual~uier 

cambio en el trabajo,debe ser superado en el plazo más 

breve posible.Para lograr este requerimento,el ingeniero 

dependerá en alto grado de su capacidad como instructor. 

Ademas la funci6n instructora debe entenderse y aplicar

se como algo permanete,como una actividad diaria y no d~ 

be descuidarse. 

Los hl~todos de Enseñanza.-El ingeniero act~a como -

un instructor formal o como un instru.ctor informal.Este 

segundo caso es el más frecuente. 

La raz6n de ello se comprendería mejor a le luz de 

numerosos puntos de vista,complejos en su conjunto e in

estables en su interacci6n.Las necesidades de formaci6n 

de personal c¡ue se dan en cualc¡uier organiSJ10 se admiten 

tambien como un serio problema de nuestro tiempo y de 

nuestro medio. 

Es difícil resolver el planteamiento de una soci e 

dad en desarrollo,por cuanto a su demanda de mano de 

obra calificada,especial.izada y t~cnica,al ritmo adecuado 

a su velocidad de desarrollo. 

Ello explica la conveniecia de a.provechar al mhimo 
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los recursos disponibles para formar a ese personal requ~ 

rido y casi siempre escaso. 

El ingeniero es una persona de singular importancia 

y para lograrlo no puede darse el lujo de perder el tiem

po sin poner en práctica su capacidad como instructor lo 

más eficientemente posible.La enpresa día a día se convea 

ce más de ello y es ésta la causa. de Que la tecnificaci6n 

de la enseñanza S6¡ acenin1e en medios laborales. 

La enseñanza improvisada está perdiendo aceptaoi6n -

y s6lo se admite cuaRdo es imposible evitarla.Ahora bien, 

la tecnifi.oe.ci6n de la enseñanza. se entiende a la luz de 

los métodos adecuados para ejercerla.Los métodos varían, 

tanto como las necesidades educativas lo hacen convenien

temente.En mucho,su eficiencia descansa en el grado de a

daptabilidad que soporta.Un método rígido i~plica riesgos 

excesivos. 

Es decir,un ingeniero debe elegir el m~todo más ade

cuado a la naturaleza de los conocimientos que debe tran!!_ 

mitir,a las caracter:!sticas -- personales de los educandos, 

a los requerimentos de profundizaci6n en la materia obje

to de la ense~anza,a las exigencias de celeridad requeri

das en la formaci6n,a los recursos con los cuales cuenta 

para apoyar didácticamente su programa y,en fín,a una se

rie de factores que act~an como determinantes y que deben 

ser ponderados adecuadamente para garantizar en lo posi -

ble los mejores résultAdoa. 
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Los métodos de formaci6n preferidos,deben de ser a

quellos que permitan al educando participar activa,diná

mica y efectivamente,en el desarrollo de las clases teó

ricas y de l.as te6rico prácticas • .ldemás,debe darse a los 

m~todos un carácter lo más aproximado posible a la rea.J4. 

dad del trabajo,para lo cual es conveniente aplicar un -

50~ de la formaci6n práctica en el puesto propiamente d.!, 

cho,para permitir la familiarizaci6n del educando con el 

ambiente específico del trabajo,así como para dotarlo de 

el ritmo y la habilidad requeridos por la ocupaci6n res

pectiva. 

La enseflanza te6rica,incluyendo las materias de cu!, 

tura general,quedará referida a las necesidades de la e

ducaci6n formal prevista.Las materias técnicas y los co

nocimientos relacionados con el trabajo práctico deben -

integrarse en la foraaci6n práctica.Esto obliga a adop

tar disposiciones que garanticen una supervisi6n técnica 

sistemática de los educandos y obliga también a utilizar 

material auxiliar de instrucci6n(didáctico) para facili

tar el proceso formativo. 

A continuaci6n incluímoe una lista que nos permite,de m_! 

nera muy objetiva,localizar algunos tipos de cursos muy 

característicos y ,al mismo tiempo,precisar hacia qúién -

están dirigidos y cual es su objeto típico. 

APRENDI~E.- Dirigido principalmente a adoleacen -

tes,tiene por finalidad la form.aci&i d.e trabajad.ores ~fl-
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tos para ejercer ocupaciones calificad.as. 

HAEILITACION.- Destinado a adolescentes y adultos,

con el fin de capacitarlos para ejercer una ocupación s~ 

mi calificada. 

CO:.íPLfilIENTACION .- Aplicable a trabajadores adultos 

y a ingenieros poco preparados para corregir deficiencias 

profesionales en quie~es ejercen ocupaciones calificadas 

y de supervisión. 

P&'1PZCCINA1JIENTO O PRür.IOCION .- Referido a trabajad.Q. 

res calificados y altamente calificados,con el objeto de 

prepararlos para ocupar puestos de nivel superior al que 

ocupan. 

ESPECIALIZACION.- Utilizable en los casos de traba

jadores altamente calificados y técnicos que requieren a 

similar una técnica específica en su ocupación. 

COOPERACION TECNICA A EiiIPRESAS.- Se refiere a prof~ 

sionistas,técnicos,supervisores y trabajadores altamente 

calificados,con el fin de que participen en los progra -

mas de formación que se instituyan en la empresa. 

NIVELACION PREVIA.- Adecuado para trabajadores de -

instrucción básica insuficiente,para formarlos como tra

bajadores semi calificados. 

?OR!r!ACION ACELERADA.- Corresponde a los casos de a

dultos si n ningún conocimiento de la ocupación, con la -

finalidad de formarlos como trabajadores semi calif ica -

dos. 
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INFOR11ACION Y DIVULGACION.- Se destina a todos los 

empleados y trabajadores,con el objeto de interesarlos -

en la formación del personal o completar la acci6n desa

rrollada a través de cursos de :formación. 

La ? ormaci6n del Personal en las Emnresas.Cada em -

~resa requiere un planteamiento que le sea propio, en m~ 

teria de f ormaci6n de personal,para que satisfaga racio

nal y adecuadamente sus necesidades específicas. 

Por otra parte,la importancia de esta funci6n,hace 

necesario que se identifique a una dependencia o a un ~ 

dividuo en particular,como responsable directo de la f~ 

ci6n.De no hacerse así,se diluye la responsabilidad y la 

funci6n se vuelve inoperante. 

Conviene recordar aquí,que la formac16n de per sonal 

debe ser una actividad sistem~tica,apl.icable a la empre

sa en su totalidad y,permanente. 

Por ello,la dependenci a o el ingeniero responsable · 

de la funci6n,deberá1 

a) Proponer las políticas de formación. 

b) Estructurar l.os planes y programas de formación y -

supervisar su funcionamiento. 

c) Formar al personal. docente (instructores) . 

d) Supervisar la formación impartida dentro de la em -

presa. 

e) Establ ecer y mant ener registros sobre el adelanto -

de l os educandoa. 
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f) Vigilar que se utilicen los m~todos de formación a

probados. 

g) Realizar investigaciones y estudios,a efecto de cu!_ 

dar que la información sea eficaz y actualizada. 

- La Incomunicación. 

Es natural que entre los elementos del proceso sur

jan obstáculos,llamados barreras por los psic6logos,que 

es necesario salvar para que la comunicación sea efecti-

va. 

Estas barreras pueden ser de distintas clases: 

a) Barreras semánticas; 

b) Barreras físicas; 

c) Barreras fisiológicas; 

d) :Barreras psicológicas; 

e) Barreras administrativas. 

Las Barreras Semánticas.Ya mencionada con amplitud 

en el inicio de este capítulo. 

Las Barreras Físicas.Se refieren a las deficiencias 

de los medios físicos empleados en la transmisión y re -

cepci6n del mensaje. 

Estas deficiencias pueden ser de naturaleza puramea, 

te mecánica,eléctrica,electr6nica,magnética,acústica,6p

tica , etc . ,según el medio transmisor o receptor que se u-

se. 
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Las Barreras Fisiol6gicas.Independientemente de que 

e;t mensaje se transmita por la parte que lo em1 te a tra

vés de un aparato(telef6nico,telégrafo,rad.1o,televiei6n, 

cinta magn~tica,etc.),o directamente,los defectos de pr.2_ 

nunciaci6n de quien habla; del oído en quien escucha; de 

atenci6n visual en quien lee,son frecuentemente motivo -

de equívocos que deforman la comunicación. 

Las Barreras Psicol6gicas.Todos los hombres son di!!_ 

tintos.Tienen diferente personalidad,porque nacen con 

distintas potencialidades que constituyen su temperamen

to,y en su vida tienen .diferentes experiencias que con -

forman su carácter.Esta diferente personalidad da lugar 

a una manera ind'i vidual de percibir los :fen6menos, llama

da "marco de referencia o filtro individual",que va de -

formando el contenido de la comunicaci6n en cada una de 

las etapas del proceso. 

Las principales barreras psicol6gicas que deforman 

un mensaje sona 

El Agrado o Desagrado .Las necesidades y las experi~ 

cias del receptor tienden a dar una interpretación no 

siempre fiel de lo que ve y oye.Ciertos •mensajes" que 

no se quieren aceptar,son reprimidos; otros ampliados.~ 

gunos otros surgen de la nada,como los •dehctos" que se 

encuentran en las personas que no son gratas. 

La Tendencia a Valorar .Aprobar o desaprobar los jll!_ 

cios del transmisor,según el propio cuadro de valoree 

... 135 



del receptor,obstaculiza una comunicaci6n efectiva,porque 

provoca resistencia a aceptar información que contradice 

lo que se sabe. 

Los Valores Emocionales.Estos bloquean a los racio

nales y comprensibles,cuando el ambiente de la comunica

ci6n está impregnado de los primeros. 

Los Prejuicios sobre determinadas palabras,como "c.2. 

munismo", "imperialismo"' etc. 

Las Barreras Administrativas.La organizaci6n y el -

funci onamiento mismo de las organizaciones administrati

vas provoca la aparición de algunas barreras que defor -

man la comunicación.Las más importantes son: 

- En la Comunicación Horizontal.-

La Competencia Desleal.En competencia mal entendida 

para ganar prestigio ante sus superiores,es frecuente · ~

que algunos ingenieros oculten información a otro inge -

niero de su mismo nivel,para que la actuaci6n de éste 

desmerezca. 

Cuando dos ingenieros son posibles candidatos a un 

mismo puesto superior,en caso de quedarse vacante,se pu~ 

de plantear un dilema entre ellos de cooperaci6n o comp~ 

tencia desleal. 

- En la Comunicaci6n Ascendente.-

El. Deseo de Agradar y el Temor al Castigo.El deseo 

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

culte o se deforme al superior informaci6n sobre faltas 
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o hechos desagradables. 

Los Problemas de Rango.En un esfuerzo por mantener 

su posici6n superior y para racinar su escaso tiempo,el 

ingeniero puede aislarse de sus subordinados levantando 

barreras. 

Puede llegar a hacerse necesario que para hablarle 

se haya de conseguir anticip~amente una cita,que se 11~ 

ve la ropa adecuada o que se tenga que pasar por el es -

crutinio de una secretaria oficiosa,para dirigirle una -

modesta pregunta al jefe. 

En la Comunicaci6n Descendente.-

Los Secretos del Puesto.El ingeniero,debido a sus ~ 

bligaciones con otros subordinados o con su superior, no 

está •11bre• de comunicar a uno de sus subordinados todo 

lo que sabe acerca de un asunto particular.Como resulta

do,sufre la calidad de la comunicaci6n. 

El Deseo de Quedar Bien.El deseo de quedar bien con 

el jefe puede llevar al subordinado a exagerar el 'conte

nido de la comunicaci6n descendente. 

Muchos subordinados son muy sensibles a todos los -

caprichos del jefe y buscan anticiparse a sus deseos,in

cluso antes de que los mismos sean expresados.Si el jefe 

dec1eraz•me gustaría ver en orden la oficina",el subord!, 

nado manda lavar los pisos, pintar las paredes y barni -

. zar los muebles. 

Restar Impor tancia a las Ordenes.Otro tipo comán de 
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deformaci6n descendente es la tendencia a •restar impor

tancia a las 6rdenes•,y esto provoca que los niveles in

feriores de la direcci6n ejecuten las 6rdenes con desga

no, o bien se "atengan a la letra y no al espíritu. 

Un tan pronto como pueda,para el ingeniero puede 

significar 11inmediatamente";para el subordinado,"no ea -

urgente,lo dejaré para después". 

Tiempo.Se presenta generalmente 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 info!:_ 

mal.No pueden avisarse las condiciones en que dejan el ~ 

quipo,recomendacionea para. concluir un trabajo de ofici

na,intercambio de experiencias del trabajo,etc. 

Lugar.Cuando las diferentes unidades de una inati~ 

ci6n se encuentran en diferentes lugares,a veces distan

tes,la comunicación entre sus miembros tropieza con obs

táculos naturales debidos a la separaci6n espacial. 

Divisiones de la Estructura.Entre las distintas di

visiones de la estructura orgá.nica,tambi~n surgen obst!

culos de comunicaci6n entre 6rganos cuyas actividades no 

son afines o conexas,como el caso de 6rganos asesores y 

de linea,etc.,o entre los grupos informales compuestos -

de individuos,de profesiones u ocupaciones que tienen d.!, 

ferentes sistemas de valores. Sus diferentes valores crea 

barreras para la comunicaci6n,que frecuentemente son im-
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posibles de traspasar. 

Los contadores,por ejemplo,pueden no comprender las 

actitud.es del grupo de vendedores hacia los asuntos fis

cales,así como los abogados pueden no estar en posibili

dad de comprender las actitudes de los ejecutivos hacia 

los reglamentos gu.bernamentales.Las diferencias en expe

riencias y en el desarrollo de las •personalidades ocu -

pacionales•,pueden en esta forma tener profundos efectos 

sobre la comunicación dentro de la organización. 

Del análisis del proceso de la comunicación se pue

de concluir que las barreras que producen la incomunica

ción consisten de loa siguientes hechos y tendencias a 

Barreras Semánticas.Las palabras tienen significa -

dos diferentes. 

Barreras Físicas.Los aparatos para transmitir mensA 

jea son falibles. 

Barreras Fisiológicas.Los hombres que intervienen -

en una comunicación pueden tener defectos fisiológicos . 

Barreras Psicológicas.Las personas tienen percepci~ 

nes diferentes y limitadas del mundo exterior.Los huma -

nos interpretan el mundo exterior de acuerdo con su per

sonalidad.La producci6n de los símbolos que expresan el 

mensaje está sujeta a la capacidad del transmisor. 

Las mismas palabras significan cosas diferentes pa

ra personas distintas ~ 

El receptor de un mensaje está sometido a las si 
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guientes tenüenciasa 

a) Ho registrar lo desagrade.ble; 

b) Ver y oír lo que se desea; 

c) Resistirse a aceptar informaci6n que contradice lo 

que ya se sabe; 

d) Evaluar la fuente y el mensaje; 

e) Dejarse in.1'luir por el estado emocional; 

f) Jormarse prejuicios sobre determinadas palabras; 

g ) 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. 

En la Comunicaci6n Ascendente pora 

a) El deseo de agradar o el temor al castigo; 

b) E1 rango del superior. 

En .la Comunicación Descendente por a 

a) Los secretos del nivel del puesto; 

b} El deseo del subordinado de quedar bien; 

c) La tendencia a restar importancia a las 6rdenes. 

Las diferencias de tiempo y lugar de ejecuci6n de -

las diversas labores y las divisiones de la estructura -

admii;datrativa separan a los empleados. 

Los grupos infoI'I:lales tienen diferentes sistemas de 

valorea • 

• Gómo Lograr q,us nuestro Mensa.ja Llegue a. su Obj 
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tivo. 

-Utilizar la retroalimentaci6n,o sea,comprobar nues

tra propia actuaci6n. 

En las comunicaciones humanas se emplea este princi_ 

pio de retroa1imentaci6n sin darse cuenta de ello. 

Incluso en las conversaciones intascendentes se ea-. 

tá constantemente al tanto de cualquier indicio que mue.2_ 

tre si se está siendo comprendido.El buen maestro está -

siempre interesado por la reacci6n de sus alumnos.Si le 

parece que están confundidos o so~olientos,sabe que sus 

explicaciones no están surtiendo ning6n efecto.También -

el buen ingeniero se :da cuenta de la necesidad de deter

minar las reacciones de sus sobordinados respecto a lo -

que está intentando comunicarles. 

Medios: 

a ) Observaci6n.En una situaci6n cara a cara se pue

de observar al interlocutor y juzgar su respuesta ~or el 

con junto de su comportamiento& postura,expresi6n ~acial, 

si gnos de aaombro,disgusto o comprensi6n,ademanes,et c; 

b) Comprobar la r ecepci6n.El transmisor del mensa je 

debe cerciorarse de que el mensaj e que transmite es el -

que realmente es tá siendo recibido. 

Es común que se pida al receptor,por e jempl o,que r~ 

pita una orden entera, con sus propias palabras· o que si!!, 

pl ement e responda ~comprend.idoM,aunque esto -&ltimo no ~ 
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rantiza la recepci6n fiel del mensaje; 

c) Preferencia por comunicaciones cara a cara.Las -

comunicaciones cara a cara tienen la ventaja de propor -

cionar una retroalimentaci6n inmediata. 

Cuando sea necesario,puede confirmarse el mensaje -

por escrito. 

Es el caso de las actas de las reuniones,~ue son c2 

muni caciones cara a cara,y queda constancia escrita de -

l os acuerdosº 

- -Ser sensible al medio que recibe el mensaje.Si la -

inter pretaci6n del mensaje está influida por el "marco -

de r eferenci a" personal de quien lo recibe, conviene te

ner presente ese marco desde el momento de emitirlo, es

peci almente cuando la retroalimentaci6n no puede ser in

mediata o fácil. 

Medios: 

a) Ajuste la forma de expresar el mensaje a la per

s onalidad del receptor y refiéralo a las necesidades de 

éste; 

b) Presente la información de modo que interese al 

recept or,o mezcle in±'ormaci6n que a él interese. 

Esta fórmula es la raz6n por la ~ue las publicacio

nes destinadas a los empleados contienen secciones que -

se refieren a su propio medio de actividades e intereses; 

c) Considere si sus palabras pueden tener algún sig 

nificado "especialmente deformado" en el receptor, como -
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las palabras "con prejuicio"(comunismo o imperialismo) o 

con"significado ocupacianal."(argot de mecánicos,albafli 

les, etc.). 

- Ser oportuno al enviar el mensaje.La oportunidad al 

enviar el mensaje tiene analogia con el concepto de "ru!, 

do" en ingeniería de las comunicaciones.Cuando la mente 

del receptor está distraída por ruidos psicol6gicos,se -

puede desfigurar el mensaje.Una de las maneras de limi 

tar la cantidad de ruido o deformaci6n es comunicar el 

mensaje antes de que entren en juego otras creencias o 

acti tudas. 

- El uso de símbolos.El mensaje se expresa en simbo -

los,que pueden ser palabras habladas,escritas o seffales. 

En todo caso,~stos deben ser fáciles de entender,inteli

gibles • .El. lengu.aje debe ser sencillo y directo. 

- Utilizar adecuada redundancia.Esto quiere decir que 

la informaci6n esté contenida de tal manera en el mensa

je , que si alguna de las palabras o alguna frase es mal 

entendi da,hay en la comunicaci6n otros elementos que PU!, 

den expresar la idea completa. 

- Emplear canales mfiltiples.La mayor parte de las ba

rreras administrativas se refieren a la obstrucción de 

loa canales.Sin romper la estructura de las líneas de 

mando o pasar por alt o los conductos forma1es,es posible 

utilizar distintos canales para transmitir información. 

Medios• 
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a) Comunicaci6n masiva.Existe cierto tipo de informa

ción que además de ser transmitida por los conductos je

rárquicos normales,puede serlo por la publicaci6n de la 

empresa,a través del tablero de avisos,de circulares,de 

magnavoces,de folletos,etc. 

Para utilizar la comunicación masiva,es recomenda -

ble: 

Avisar a los ingenieros de rango más elevado antes 

de dirigir cualquier mensaje a los niveles más bajos. 

Invitar al supervisor inmediato a que añada unas 

cuantas palabras al mensaje formal,para completarlo. 

Alentar a los subordinados a que hagan preguntas a . 

su jefe inmediato. 

Estas recomendaciones conservan la ventaja de la u

niformidad del mensaje,al mismo tiempo que mantienen el 

rango del ingeniero y alientan la retroalimentaci6n por 

parte de los subordinados; 

b) Contactos personales.Los ingenieros de los nive

les superiores deben ere~ y aprovechar ocasiones de te

ner contacto personal con los empleados,asistiendo a b8B, 

quetea de aiU.versario,competencias deportivas internas,y 

en general a eventos informales,así como dirigir cartas 

personales de felicitación por cumplea.ffos,por nacimiento 

de un hijo,eto; 

o) Grupos informales.Los grupos informales pueden -

ser aprovechaaos como conttucto adicional para transmitir 
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información. 

La Comunicación Serial. 

Se entiende por comunicación serial dentro de un o~ 

ganismo aquella que es transmitida a trav~s de loe dife

rentes niveles de autori.dad,si es formal.,o a trav&s de -

varios"meq.iadores• si es formal o si se trata de colil.uni

caciones horizontales • 

.El mensaje que el director de la empresa transmite 

en forma oral a sus subdirectores para que éstos lo ha -

gan llegar hasta los empleados a través de toda la cade

na de mando,o el rumor que circula dentro del organismo , 

son ejemplos de comunicaciones seriales. 

La comunicación serial se caracteriza porque lo q_ue 

transrni te el "mediador" ,más que el. mensaje mismo, es su -

~interpretación" del mensaje, de modo que la in:formaci6n 

original va siendo deformada en cada etapa de la serie, 

hasta llegar al último receptor un mensaje distinto,por 

distorsionado,del mensaje original. 

Las causas de l.a deformaci6n pueden agruparse en 

tres categorías: 

a) Motivos de los ~ansmisoree; 

b) Suposiciones de los transmisores; 

c ) Tendencias en la transI:lisi6n serial. 

Motivos de los Transmisores.-

El. !'medidor" de un mensaje puede deformarlo por t res 

motivost 
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El deseo de simplificar el mensaje.Es molesto y en
gorroso transmitir mensajes detal.lados.A menudo los sim

plifica inconscientemente el mensajero antes de transmi

tirlo .Los detalles que ya conocemos o que suponemos que 

conocen nuestros receptores,son los que más frecuentemeg, 

t e se omiten. 

El deseo de transmitir un mensaje "sensato".Existe 

cierta resistencia a transmitir un mensaje que parezca -

incoherente,il6gico o incompleto.El transmisor se siente 

inclinado a "darle sentido" antes de pasarlo a la siguiS!!, 

te persona. 

El deseo de hacer que la transmisi6n del mensaje no 

resulte desagradable.Como se vi6 anteriormente,el deseo 

de agradar y el temor al castigo deforman la comunicación 

ascendente. 

Suposiciones de loa Transmisores.-

Además de los motivos del transmisor serial,debemos 

considerar sus suposiciones,particularmente las que hace 

con respecto a sus comunicaciones.Si algunas de tales SB:, 

posiciones son falsas y los demás no están al tanto de -

que 'l piensa así,su comuriicaci6n puede verse adversameg, 

te afectada. 

La supoaici6n de que las palabras se usan s6lo en -

un sentido.Al estudiar las barreras semánticas,se vi6 -

que una misma palabra puede tener varios significados. -

Cuando el transmisor de la comunicaci6n supone que el r~ 
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C!eptor le va a dar a las palabras el. mismo significado- -

con que él. las usa,se está provocando una distorsi6n. 

La "intenci6n• con que sea dicha una :frase puede 

darl.e al mensaje un contenido distinto al del significa

do gramatical de sus palabras.Por ejemplo la intenci6n -

irónica de un jefe que para criticar a un empleado que -

ha fallado, le dice a •muy bonito Sr. Pérez. Usted sí que lo 

ha hecho bien" .En este caso,l.a intenci6n de l.a frase es 

contraria al. si~icado de l.ae palabras empleadas. 

La suposici6n de que l.ae inferencias se distingan -

siempre de las observaciones.Bn el texto de un mensaje, 

muchas veces es dif':!cil. distinguir entre l.o que se "sabe• 

y lo que únicamente se•infiere".Cuando el. transmisor h!, 

ce sólo una inferencia y el receptor l.a toma como hecho, 

fácilmente el mensaje es deformado. 

Be el caso del. empleado que dice& •creo que el jefe 

no vendrá hoy; ~er se sinti6 mal.•,y el receptor lo repi_ 

te as!a•El. jefe no vendrá hoy porque está enfermo•.EJ. ,_ 

tercer receptor podr:!a repetira•van a operar al jefe po;t 

que está muy enfermo•-. Y así sucesi vamente,hasta que al. -

guien comunica la "muerte• del. jefe. 

Tendencias en la Transmisi6n Seria1.-

•n empleo de las pal.abras en un dnico sentido y la 

confusi6n inferencia-observaci6n,así como loe ya mencio

nados motivos de los transmisores,contribuyen indudable-

mente en una escala importante a l.ae dificultades y pe+!_ 
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gros que acechan a una transmisi6n serial.Su efecto tiS!!. 

de a manifestarse mediante tres tendencias: omisi6n, de

formaci6n y adici6n". 

Se omiten deta1les.La ley del menor esfuerzo al 

t ransmitir un mensaje hace que se omitan los detalles. 

Los detalles que más difícilmente se omiten son los si 

gtrlentes: 

Aquellos deta1les que el transmisor quería oír o e~ 

peraba oír. 

Aquellos deta1les que "tienen sentido" para el tren~ 

mi sor. 

Aquellos detalles que le parecieron importantes al 

transmisor. 

Aquellos deta1les que,por diferentes e inexplica 

bles razones,se fijaron en el transmisor: aspectos que 

le parecieron particularmente ·extrafios o poco comunes,a

quellos que tenían un significado especial para é'i, etc. 

Se alteran los detalles.La alteraci6n de los deta -

lles se hace generalmente en forma .inconsciente y obede

ce al deseo de simplificar,aclarar o explicar el mensaje. 

Los detalles más suceptibles de alteraci6n son los que 

se encuentran menos definidos o las calificaciones.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 encontr!!' en el mensa je oon objato ~a hacerlo • 
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más sensato. 

Correctivos.-

El profesor Haney sugiere entre otras cosas,laa si

gtlientes técnicas:•con bastante dosis de lugar com-6n,de 

sen tido común,pero de uso poco com~•. 

En la transmi.ai6n: 

Dar los detalles en orden.Aquí recomienda el profe-

sor: 

La in:formaci6n organizada es más fácil de compren -

der y de recordar.Elegir una secuencia (cronol6gica,espa 

cial,deductiva,inductiva,etc.) apropiada al contenido y 

ser consecuente con ella. 

Reducir la velocidad de las transmisiones orales.E!_ 

to permite eliminar barreras fisiol6gicas de quien habla 

o de ~uien escucha y da mayor oportunidad de asimilar la 

informaci6n. 

Simplificar el Mensaje. Si el que origina el mensaje 

lo simpiifica,dará menos oportunidad de hacerlo al medi!. 

dor. 

Usar medios duales cuando sea posible.Repetir el m!P 

saje por otro medio de comunicaci6n es ~til.Confirmar 

por escrito la orden dada oralmente;escribir una carta -

confirmando una conversaci6n telef'6nica;ayudas audiovi -

suales en las reuniones,etc. 

Poner de relieve lo que es importante.El que origi-

na un mensaje sabe qu' es l o m&s importante.Para asegu -
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rarse que los receptores le darán la misma importancia,se 

recomienda destacar los puntos más importantes,las frases 

que atraen la atenci6n al hahlar,etc. 

Reducir el número de eslabones de la cadena.Cuando -

la comunicaci6n sea formal debe tenerse cuidado al apli -

car esta medida,para no salvar conductos formales. 

En la recepci6n: 

Tomar notas.En los experimentos del profesor Haney -

menos del 5 fo de los transmisores tomaron ·notas.En loe c~ 

sos en los que se toma.ron,las versiones finales fueron 

nás completas y precisas. 

Zstar atento a la deformaci6n.El. receptor no debe e~ 

tar seguro de que sabe lo que quiso decir el transmisor; 

debe interrogar,aclarar,etc. 

Distinguir entre inferencia y observaci6n.Al tranSI14. 

tir el mensaje debe expresarse con claridad. lo que es un 

hecho comprobado y lo que es una simple inferencia. 

Basado en&' 

-Ogden, C.K. Richards, I.A. 

The hleaning of Meaning. 

London.1953 Routledge & Kegan Paul. 

-Adam Schaff. 

Introducci6n a la Semantica. 

Fondo de Cultura Econ6I!lica.1!~xico 1966. 

-Miguel F.Duhalt Krausa. 

Técnicas de Comunicaci6n Administrativa. 
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U.N.A.M. Ll6xioo 1970. 

-Kenneth H. B1anchard & Pau1 Hersey. 

La .ldmi.nistraci6n y el Comportamiento Humano. 

Bditora T'cnica.M6xico 1971. 

-Dr. Eric Berna. 
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CAPITULO VI • 

EL INGENIERO QUILITCO Y EL LIDERAZGO • 

- El Arte y la Ciencia del Liderazgo. 

En la tarea de direcci6n de la empresa,el hombre es 

i mportante por todos lados.El hombre es,en último término, 

la finalidad de la empresa.También puede ser pacíficamen

te admitido que la empresa es para el hombre y no el hom

bre para la empresa.Pero es aderaás,en primer término,el -

motor de cuanto en ella pueda hacerse.El hombre es decisi 

vo para la empresa,pues,no s6lo por razones de justicia -

(de finalidad ética) sino también par razones de mera e

ficacia. 

De todos los recursos con ~ue se cuenta en la empre

sa,el humano es el más rico y el más productivo,y,aunque 

s6lo f uera por eso,sería el recurso al que el ingeniero -

debería prestarle la mayor importancia.En 1962,en Estados 

Unidos ,cada hora~hombre (simple medida de tiempo) reque -

ría en la i ndustria 12 KW~hora (medida de trabajo) ;y un -

KW- hora puede equiparse a 13 horas~hombre (también medida 

de trabajo).Esto quiere decir que el esfuerzo de un hom -

bre-pot enciado por la técnica industrial moderna- equiva

le,en realidad,al trabajo efectuado por 156 hombres hace 

200 a.ños.Oaaa ingeniero en la emDrés~,~un én la m~s PéQU! 
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ña,tiene ahora un ejército muy numeroso bajo su mando,con 

la diferencia radical de que ni él ostenta una graduaci6n 

militar ni son soldados los que están a sus 6rdenes. 

Se afirma hoy,desde el portavoz de muchas ideolog:Ías, 

~~e el empresario es un explotador de hombres.Y nada hay 

más diame~tralmente opuesto a la realidad.Puede decirse -

por el cont rario,que,si ~adece algún defecto endémico el 

empresario actual,es justamente el de sacar poco partido 

al recusro más i mportante con que cuenta.Por que preten

de ,respaldado por una técnica desposeída de contenido so

cial ,explotar al hombre en lo que éste tiene de máquina -

o a lo sumo de energÍa bruta,dejando a un lado lo humano 

mismo del hombre que es aquello por lo que se dice que el 

hombre es el recurso más productivo de cuantos la empresa 

posee. 

A la luz de lo anterior,la direcci6n de empresas se 

convierte en direcci6n de hombres.Aunque la preocupaci6n 

del i!1.g8Iliero•' esté ahora en las lineas de su capacita 

ci6n t~cnica,habrá que afirmar,sin miedo al error ,que su 

problema máximo reside en su capacitaci6n como •11der• de 

hombres.Y el adquirir esa capacidad ser~ siempre más dif1 

cil que la adquisici6n de la simple capacidad t écnica.De 

todas las actividades que pueden ejercerse en el mundo,la 

más complicada y difícil. es la de dirigir hombres;y esto, 

aun cuando el ingeniero considere que,por intuici6n y do-

tes personales,es la más sencil.la de las tareas ante las 
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que debe diariamente encararse.Lo complicado en una empr~ 

sa moderna siguen siendo los hombres,y no las computado -

ras electr6nicas. 

El dirigir hombres,para obtener de ellos resultados 

justos y eficaces,es un modo específico y particular de 2. 

brar en el mundo.Y tiene por ello un proceso particular y 

específico no asimilable, 11 strico :·censu",a ninguna otra a~ 

ti vi dad humana. 

En términos conceptuales abs ::i lutos,el hombre actúa -

en el mundo s6lo de tres modos:a la manera de la técnica, 

a la manera del dialogo, y a la manera de la direcci6n. -

Cualquier actividad,de las muchas que el hombre puede 11~ 

var a cabo en su obrar en el mundo,puede quedar englobada 

dentro de estos tres géneros de actu.aci6n. 

La Actuaci6n a la Manera de la Técnica. 

La técnica puede definirse,de modo sucinto pero ese!!_ 

cial,como la actividad que el hombre realiza para modifi

car un objeto.En ella,el hombre se enfrenta con un objeto 

-cosa,planta o animal-,y opera sobre él modificándolo.El 

objeto es inerte,d6oil a la presi6n del hombre que lo tr~ 

baja.Es cierto que el objeto posee sus propias leyes int~ín 

secas,a las que debemos acoplarnos:ai queremos obtener de 

él algun resultado práctico.Pero estas leyes son simepre 

fijas,permanentea e inmutables;y,justo por ello,una vez -

conocidaa , se puede operar sobre el objeto fácilmente,aco-

pl~dolo ain obat~culo a lo QQa se Quiere de él.~e puede 
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hacer de un trozo de metal,con un grado preciso de resi.!!_ 

tencia y un punto fijo de densidad,un marco para una ven 

tana,una pieza de una má.qilna,un. flotador o una pata de 

mesa.Y en esa si tuaci6n se mantiene d6cil.mente. 

La Actuaci6n a la Manera del Diá.l.ogo. 

Tambi~n de un modo sucinto y esencial.,podemos defi

nir el diálogo como la relaci6n que el hombre mantiene -

con un sujeto sin modificarlo.El hombre,euando actiia a -

la manera del d.iálogo,se ení':::-enta no con al.go (un objeto 

inerte),sino con alguien,esto es,con otro hombre,con o -

tra persona,que tiene,como ~l su propia autonom:!a y su -

propia intimidad inalienable.Por ell.o la finalidad. del -

diálogo es la simple interrelaci6n entre sujeto y sujeto; 

se trata de la comunicaci6n,pero no de la modificaci6n, 

sea mutua,sea unilateral. 

La Actuaci6n a la liíanera de Direcci6n. 

Paralelamente a la t~cnica y al diál.ogo,la direcci6n 

podr:!a definirse como la actividad. de un hombre que pre

tende la modificaci6n de un sujeto. 

La ~recci6n se asemeja al didl.ogo,por lo que se 

comporta de la relaci6n de un sujeto con otro.Pero se a

semeja a la t6cnica porque no es una relaci6n de simple 

comunicaci6n,sino de estricta modificaci6n.Sin embargo,lo 

importante aqu:! es subrayar que la direcoi6n no consiste 

en la modif icaci6n de un objeto pasivo e inerte,d6cil a 

la operaci6n dél homblie,aino dé un aujoto autónomo y 11 • 
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bre, que no puede dejar de ser sujeto,y por ende,no puede 

-en el sentido físico del verbo- ni perder ni renunciar 

a su autonomía e independencia.No se escapa a la contra.

dicci6n te6rica de esta actividad.Porque la modificaci6n 

- que lleva consigo por parte de lo modificado una rela -

ci6n de dependencia- debe lograrse de alguien que es in

dependiente y como t al ha de mantenerse en el proceso y 

re sultado de la modificaci6n misma.Y de la contradicci6n 

te6rica deriva justamente la dificultad práctica,porque, 

en cierto modo,la direcci6n de hombres es una operaci6n 

di aléctica,con~radictoria. 

Del caracter dial~ctico encontrado en la actividad 

directiva s e desprenden dos riesgos prácticos,que provo

can una tensi6n bipolar a la hora de dirigir:~l confun -

dir la direcci6n con el diálogo o confundirla con la tás:_ 

ni ca. 

a)Cuando confundimos la direcci6n con el diálogo,consi de 

ramos al suj eto que debemos dirigir como aut6nomo y li -

ore,pero sin obtener resultado alguno de ál.Cuando el i~ 

geniero se relaciona con el subordinado a la manera ex -

elusiva del diálogo, el resultado ea el descontrol:cada -

uno se siente autorizado a hacer lo que quiere . 

En el análisis de muchos casos de fal ta de autori -

dad y de de sobeaiencia en la empresa se han detectado f~e 

cuentement e fallas de comunicaci6n.Los subordinados no -

hacen lo que deben hacer porque no se les comunica con -
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claridad su cometido • .De ah! el ~nfasis que en la actuali

dad se ha puesto en los sitemas de comunicaci6n,en contra 

de los cuales,considerados en s:C:-mismos,nada hay que de -

cir,fuera de su perfecci6n o imperfecci6n t~cnica.Pero,c~ 

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 autoridad con sistemas t~cJ:1i 

cos de comunicaci6n.Este error no puede corregirse s6lo -

en la linea de la pr~ctica,porque deriva de una defectuo

sa idea de la naturaleza humana:se piensa que basta con -

que un hombre sepa lo que tiene que hacer (cornunicaci6n) 

para que lo haga (obediencia).Este concepto socrático 

(y ut6pico) del hombre acarrea serias dificultades en los 

procesos de comunicaci6n y de mando por~ue,ante una fal ta 

de autoridad '~ue es dusto lo mismo que falta de obedien

cia) ,se trata de cor~egir el problema clarificado en el -

sistema comunicativo cuando realmente la pr obleffiática ra

dica en una debilidad.' de la autoridad o de la obediencia. 

Es cierto que para que haya d.irecci6n debe haoer di! 

logo o intercomunicaci6n: n .ero la direcci6n no consiste 

en el s6lo diálogo! Pueden coexistir simultáneamente en -

la misma emr:·resa, una perfecta comunicaci6n y un perfecto 

descontrol. 

b )El segundo riesgo que lleva inyj_scerado la direcci6n es 

confundirla con la t~cnica.Este es,sin duda,el modo m~s -

usual de dirigir.El dirigir a la manera de la t~dnica es 
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olvidar que estamos modificando hombres-aut6nomos y li -

bres- y considerarlos como objetos. 

Si dirigimos al modo del diálogo no obtenemos resll! 

tados.Pero la direcci6n_a la manera de la técnica,bien -

que pueda obtener resultados eficaces momentáneos,llega 

a provocar necesariamente la rebeli6n o la resistencia -

pasi va (peor que la actitud activa,por ser más difícil -

mente detectable) , de un hombre,de un sujeto que se rebe

la o se resiste a ser tratado como objeto.Como es éste, 

decimos,el modo más usual de direcci6n,requiere de nues

tra parte un análisis m~s detenido. 

Parámetros que Determinan el Estilo de Mando. 

Pese a que es inútil,en este terreno,man.ejar porc~ 

tajes o cifras determinadas (poco de lo que se refiere -

al hombre puede cuantificarse),existen ciertos paráme 

tros indi cativos que impulsan en la práctica hacia un 

centramiento en el hombre o hacia un centramiento en el 

área y, 1 la tarea, que regulan la eficacia de uno u otro 

sistema.Es interesante,por ejemplo,considerar la mayor o 

menor capacidad del individuo que debe desempeñar el tr~ 

bajel en el caso de los más incapaces,el darles la tarea 

diseñada y programada puede tener ventajas sobre una mo

ti vaci6n vacía (en el terreno técnico),pues siempre hay 

que poner límites al adagio,más falso que verdadero, del 

"querer es ;poder" ;ha de tenerse en cuenta, también, en la 

alternativa de centrarnos en el hombre o hacerlo en la -
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t area,el t~empo dentro del que esperamos los reeu1tados z 

si htos se pretenden a cortísimo plazo,el adieetramien -

to en e1 traba jo -d.iseflo y ensefianza.- para que rinda de -

inmediato,suele ser más importante que la aceptaci6n y m2_ 

tivaci6n con respecto a los objetivos; del mismo modo hay 

' que considerar si la tarea es eminentemente t6cnica o im-

plica un elevado índice de creatividad,Bi el trabajo es -

repetitivo o versátil,etc. 

Con independencia de los parhetros deta1lados arri

ba,debemos fijarnos en especial,primero,en qu6 nivel de -

la empresa se mueve la persona que estamos dirigiendo; y, 

segundo,el carácter fundamenta1 de ella. 

Con referencia al primer punto -el nivel dé la empr~ 

sa- puede asegurarse que es un error dirigir centrándose 

en la tarea,dentro del mnbito de loe niveles superiores -

de la empresa.Como éstos niveles son siempre los más im -

portantes y decisivos,todo lo que digamos a continuaci6n 

hasta el final de este estudio se referirá precisamente a 

ellos.El dirigir a personas que se ocupan de los trabajos 

de máximo nivel. centrándose en l.a tarea de ellas será,sin 

duda,un error.Ta1es hambres han de ser capaces por sí mi!!, 

moa; han de tener un horizonte o visi6n a largo plazo; su 

trabajo será eminentemente creativo y versátil.Concurren 

en ellos,pues,todas las coniciones que aconsejan un centr.!!_ 

miento en el hombre,más que en l.a tarea.Si lo hacemos al 

contrario,perderemos la posibilidad de desarrollar sus C,!! 
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pacidades; su visi6n se reducirá a los estrechos límites 

de la tarea encomendada; su ideal se convertirá en sist~ 

matizar rutinariamente sus ac-:f;ividades,para poderla ene~ 

jar dentro de la burocrática seguridad de un I:tanual; te~ 

drá más cuidado en cumplir las reglas del manual -escri

to o imaginado,impuesto por otro o por ~l mismo- que en 

alcanzar los objetivos que su trabajo persigue;procurará 

más proceder de un modo t~cnicamente"intachable•que obt~ 

ner resultados real.es y cuanti:ficables;se diluirá así la 

versati lidad e iniciativa que han de ir aparejadas al 

hombre de decisiones y de creaci6n.Para citar un ejemplo 

minúsculo ,pero frecuente,ser!a err6neo medir el trabajo 

de un eficiente ingeniero por su horario antes que por -

sus resultados. 

En lo que respecta al segundo punto -el carácter 

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 

ría tiene muchas relaciones vinculatorias con la pedago

g:!..a,y pueden hacerse con los subordinados clasi:ficacio -

nes -que, como toda clasificaci6n,:fácilmente caen en co~ 

ceptuales y arbitrarias- paralelas a las que podrían. e -

fectuarse con los alumnos. 

Xl ingeniero sabe saber -y debe descubrir- que hay 

determinado tipo de hombres que necesitan ser conducidos 

mediant e 6rdenes precisas,bien detall.ad.as,a las que ellos 
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por carácter o por tem.peramento,se ajusten fiel y ciega

mente.Es el tipo de trabajador que,cua.ndo era estudiante, 

resultaba incapaz de resolver una serie de problemas si 

el profesor no le enseñaba antes el procedimiento.Hay o

tro tipo de hombres que no tienen otro incentivo que su 

sueldo,porque les interesa más su sueldo que su trabajo. 

Es posible que,de joven, se preocupase más por obtener 

buenas calificaciones que por aprender verdaderamente. -

Por último, hay un tipo caracteriol6gico de hombres que 

consideran el trabajo como un reto,un campo de autorrea.

lizaci6n,un potenciador de su impulso creativo.El estar 

atento a esta clasificación -que es,insisto,simplemente 

orientadora constituye una buena guía para el ingeniero 

a fin de saber c6mo manejar a su personal.Poco podrá lo

grar con el primero si no se centra en su tarea; mientras 

que tendrá un amplio espacio para promover y motivar al 

ter~ero,si lo. impulsa como hombre y no como simple ejec!! 

tor de trabajos diseñados de antemano. 

No convendría terminar este punto sin hacer ref ere!l 

cia a otras condiciones que,aún siendo meramente circun~ 

tanciales ,pueden revestir un carácter decisivo.La inge -

nier:!a 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 nombrami,!?l 

to,y debe ganarse la razonable confianza,como hombre más 
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q_ue como técn-ico,de sus nuevos subordinados.De igual ma

nera,iut erviene aquí el hecho del grado de conocimiento 

del inge~iero en determinados sistemas técnicos (ventas, 

producci6n,etc.) característicos y específicos de la em

presa en que trabaja.Cuando los que están bajo su mando 

c onocen más de lo suyo que él mismo -y debe tenerse la -

sinceridad de reconocerlo- s erá perjudicial el que quie

ra ganar se la confianza en la línea técuica,en luzar de 

aprovecharse de su capacidad conductora de horabres.Para 

d el~gar en otro lo que no se sabe,es necesario saber 

dirigir al otro,aunque no se sepa lo que el otro debe h!; 

cer. 

- El Saber Deslindar Responsabilidades. 

El delegar responsabilidades involucra una serie de 

f actores muy importantes que están relacionados al esti

lo de mando y la toma de decisiones.Por lo que este pun

to se encuentra íntimamente relacionado con el liderazgo 

menci onado anteriormente. 

La gTáfica nos presenta el "continuum" o gama del -

posible comportamiento de liderazgo que se le ofrece al 

ingeni ero.Cada tipo de acci6n se nos presenta en rela 

ci6n con el grado de autoridad ejercido por el jefe y el 

54aó.o de libertad de ~ue disfrutan sus subordinados en -

el proceso de toma de decisiones .Las acciones que apare-
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cen en la extrema izq_uierda son típicas del ingeniero 

que oonserva un al to grado de control para sí mismo; mi0!!, 

tras que 1as que aparecen. en 1a extrema derecha son típi

cas del ingeniero que cede una gran porci6n de su control. 

Ninguno de los extremos es absoluto; la autoridad y la li 

bertad siempre t~enen l!mites. 

Observemos a.hora más detalladamente cada uno de los 

tipos de comportamiento que se nos presentan a lo largo -

de este "continuum" o gama. 

En es ';e caso el · ingeniero identifica un problema, coa, 

sidera las diversas soluciones posibles,elige una de e 

l1as y comunica su decisi6n a los s~bordinados para que -

la pongan en práctica.Pu.de que tenga en cuenta lo que ~l 

cree que sus subordinados pensarán o sentirán con respec

t o a su decisi6n,ocpuede que no considere tal aspecto ; en 

cualquier caso,el ingeniero no ofrece a sus subordinados 

la oportanidad de participar directamente en el proceso -

de toma de decisiones.Puede que se emplee,o que est~ im -

pl.!cita,una real imposici6n de la solución o puede ser -

que tá.l imposición no exista. 

Xl. ingeniero vende su decisión. 

El1 este caso, como en el anterior,el ingeniero tiene 

la responsabilidad de identificar el problema y llegar a 

un.a decisi6n.Sin embargo ,en vez de comunicarla simplemen

te, toma sobre sí mismo l a tarea adicional de convencer a 

sus subordinados de que la acepten • .ll hacer eeto,de hecho, 
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reconoce la posibilidad de que exista aJ.guna resistencia 

entre aquellos que serán afectados por la decisi6n y pre 

tenden reducir la resistencia indicando,por ejemplo,lo -

que los empleados ganarán debido la decisi6no 

El ingeniero presenta sus ideas y solicita pregun 

tas. 

En este caso el ingeniero ha llegado a una decisi6n, 

y pretende que sus ideas sean aceptadas y ofrece a sus -

suoo~dinados una oportunidad de conseguir una explica -

ci6n más completa de su manera de pensar y sus intencio

nes .Después de presentar sus ideas,solicita preguntas,a 

fin de que se comprenda mejor lo que se pretende lograr. 

Este "estira y afloja" permite también al ingeniero y -

sus subordinados explorar más cuidadosamente las implic!!_ 

ciones de la decisi6n. 

El igeniero toma una decisi6n tentativa que puede -

ser cambiada. 

Esta clase de comportamiento permite que los subor

dinados tengan alguna influencia en la decisi6n . La ini -

ciativa en la identificaci6n y diagnosis del problema s!_ 

gue en manos del jefe.Antes de hacer la decisión en fir

me, el ingeniero presenta su propuesta de solu.oi6n para !!_ 

quellos que serán afectados por la misma ofrezc an sus 

puntos de vista.De hecho dice:"Me gustaría escuchar lo -

~ué Uda. tangan que decir aobre e~~e p¡an,Apreciar~ sus 

francos comentarios,pero me reservo la decisi6n final•. 
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El ingeniero presenta el problema,obtiene sugeren - -

cias,y entonces toma la decisión. 

Hasta este mome~~o el ingeniero siempre se present~ 

ba ante su grupo con una soluci6n propia ya tomada.no s~ 

cede así en este caso.Los subordinados tienen ahora su -

primera oportunidad de_ sugerir soluciones.La tarea inicial 

del ingeniero consiste en la identificaci6n del problema. 

La funci6n del grupo consiste en enriquecer el re -

pertorio de posibles soluciones al 9roblema que el inge

niero puede considerar.El pro~ ~si to es aprovecharse de- . 

los conocimientos y experiencia de aquello~ que están 

"en primera linea de batalla" .El i:ugeniero,despu~s, elige 

la soluci6n que considera mejor de entre la más amplia -

lista de soluciones posibles,obtenida mediante la colab.Q. 

raci6n del ingeniero y sus subordinados. 

El ingeniero de~ine los límites y solicita que el -

gripo tome la decisi6n. 

En ~ste mo~ento el i ngeniero transmite al gru.po,( en 

el que probablemente ~l está incluido como miembro),el -

derecho de tomar decisiones.Sin embargo,antes de hacer -

tal cosa,~l define el problema a resolver y los límites 

dentro de los cuales debe de tomarse la deci si6n. 

El ingeniero permite al grüpo que tome decisiones -

dentro de cier t os límites establecidos. 

Bato repreueM~G \Ul f)r~Q e~tremo de libertad del 6!.'1 

po ,que s 61o aparece ocasionalmente en organizaciones fo!:, 
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males;como por ejemplo,en muchos grupos de investiga 

ci6n.En éste caso el equipo de ingenieros se encarga de 

la identificaci6n y diagnosis del problema,deaarrolla -

soluciones y alternativas para resolverlo y ded.ide so -

br e una o más de tales soluciones-alternativas.Las mu
cas limitaciones que la organizaci6n impone directamen

te al grupo son aquellas especificadas por el superior 

de l j ef e del equipo.Si el jefe participa en el proceso 

de toma de decisi6n,pretende hacerlo sin ejercer una a~ 

tor idad mayor que la de cualquier otro miembro del gru

po . El se compromete de antemano a ayudar a poner en pr!,c 

tica cualquier decisi6n que el grupo tome . 

Pr eguntas Clave. 

Como aparece en la gama o "continuum" representad.o 

en la gráfica,exi ste una serie de formas posibles en las 

que el i ngeniero puede relacionarse con el grupo o l os -

i ndividuos bajo sus supervisi6n.En la extrema izquierda 

de l a gráfica el énfasi s radica en el ingeniero - lo que 

a éste interesa,su manera de ver las cosas , lo que ~ste -

siente con respecto a las mismas.Sin embargo,a medida que 

n os desplazamos hacia aquel extremo del "continuum" cen

t r ado en el subordinado,el foco se centra más y más en -

los subordinados, - lo que a estos les interesa , su mane

r a de mirar las cosas y su forma de sentir con r especto 

a l as mismas. 
Cuando observamos la direcci6n de empresas de est a 
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forma,aparecen una serie de preguntas.Tomemos cuatro que 

tienen una especial importancía. 

¿Puede un je~e .liberarse de su responsabilidad delegand.2_ 

sel.a a otro? 

Huestra opinion es ca.ue el ingeniero debe esperar a 

~ue ~ superior le considere responsable de la calidad -

de las decisiones tomadas,incluso cuando tales decisiones 

en la pr~ctica h ayan sido tomadas por el grupo.Por tanto, 

cuando delega autoridad para tomar ·decisiones en sus sub 

ordinados,deberá estar preparado para aceptar el tipo de 

riesgo de que se trate.La delegaci6n no es la forma de 

"pasar el problema" a otro.Debería ta.nbién destacarse 

que el grado de libertad que el jefe otorga a sus subor

dinados no puede ser mayor que la libertad que él mismo 

ha recibido de sus superior. 

¿Debería el ingeniero cooperar con sus subordinados,una 

vez que ha delegado responsabilidad en ellos? 

El ingeniero debe considerar esta cuestión cuidado~a 

mente,y decidir el papel que él quiere desempeñar antes 

de decidir el papel que el grupo tendrá.Debe pr eguntars e 

si su presencia perjudicará o facilitará el proceso de !,e 

soluci6n de problemas.Puede ser que haya ocasiones en 

las que debería dejar que el grupo resuelva el problema 

por s! ·mismo;sin embargo,lo m~s t!pico es que el jef e 

tenga iaeas !ti1es que a~ortar y ~~~ tAftte dAb~,{g ªª 
tuar como un miembro más del grupo.En este fil tilllo caso 
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es :uuy i !np or tante q_ue h::-:.¿;a saber claramente al grupo que 

el consi dera ~ue su papel es el de un miemuro s ñs del 

¿r i.1.9 0 y no l a autoridad del rrismo. 

¿ ·:Ju2 i n:·. orta.'1cia tiene :.;,ue el gru:_Jo reconozca la clase -

de liderazgo ~ue el jefe está e~erciendo? 

Es ruuy i mportante.Lluchos problemas de rel ac::t6n en -

t~ e jefe y subordinados ocurren porque el jefe no es ca-

r; a~ C:.e dejar clara la forma en c1ue piensa ejercer su au

toridad . Si , por ejemplo,él pretende de hecho tJCTar por sí 

rni shlo una determinada decisi6n, pero el ;rapo cie subordi

n8d oz recibe la i mpresi6n de que él les ha deles ado autQ 

ridad en tal materia,lo más probable es que aprezcan seg, 

timientos de considerable conft:si6n y resentifilento.Tam

oi én pueden surgir problemas cuawlo el jefe uti liza una 

:f .::chada "democrática" uara ocultar el hecho cue él i1a to - - -
rnado ya la decisi6n y espera q_ue el grupo la acep te como 

propia. Zl i n ten to de "hacerles pensar q_ue la i -l ea fué su 

ya'' eaci erra un t,Tan riesgo.i:le podría opinar ~:;,ue es muy 

i:::~)o :;,~tante q_ue el i!1geniero sea sincero y claro a la ho

ra de es cribir que autoridad se reserva para s í mismo ,y 

que papel qtúere que sus suboridnados desempeñen en la -

resoluci6n de tm problena determinado. 

¿Podemos juzgar hasta qué punto un ingeniero es 11deoocr! 

tico 11 por el número de decisi ones que sus subordinados -

toman? 

El mero niimero de decisiones no es un {ndi cé ~d~~U! 
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do del grado de libertad que disfruta el grupo subordin,!! 

do.De mayor importancia es la relevancia de las decisio

nes que el jefe conl:!a a sus subordinados.Obviamente,una 

decisi6n sobre c6mo situar las mesas es de un tipo comp!,e 

tamente distinto que una decisi6n con respecto a la in -

troducc Gi6n de un nuevo equipo de proceso.Incluso cuando 

les concedamos la más amplia libertad para resolver el 1e!:_. 

problema,el grupo no sentirá ninguna sensaci6n especial 

de responsabilidad;sin embargo,si un jefe permite que el 

grupo decida algun aspecto ue la instalaci6n del equipo, 

incluso dentro de límites bastante estrechos,esto indica

ría un mayor grado de con.fianza en elllos por su parte. 

- El Trabajo en Equipo. 

Un grupo es una asociaci6n de personas que tienen -

conciencia o no de su formaci6n.En algunas empresas es -

obligatoria la formaci6n de grupos ya que un grupo crea 

derechos y obligaciones.Un grupo,aunque sea in.formal,po

co a poco va creando derechos y reglas.El nacimiento de 

un nuevo grupo pueue ser favorable o desfavorable a nue!!_ 

tros propios intereses o a los de la empresa.Muchas ve 

ces la conciencia del grupo hace que cambie la actitud -

de un individuo,y así mismo la solidaridad del grupo, 

cuando no ge le maneja correctamente,puede oponer~e a 

las directrices del plan. 
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Un individuo al fon:J.ar parte de un grupo no solo 

reacciona frente a otros individuos,sino qu~ reacciona -

también porque siente formar parte de ese grupo.Si este -

grupo le está permitiendo satisfacer alguna necesidad en 

especial, ésto~ puede influir en el cambio de su actitud.El. 

individuo al asWnir una actitud dentro del grupo,la asume 

en forma diferente a como la haría en condiciones de indl 

vi.dualidad.Ejemplo: Es muy diferente nuestra reacci6n an

te un paisaje bello cuando vamos solos,que cuando vamos -

en grupo excursionando.En. los grupos,generalmente son las 

necesidades e intereses de los integrantes del grupo mis

mo, los que generan los objetivos.Es decir,las gentes con

curren al grupo en funci6n de diferentes motivos como por 

ejemplo: Personas que buscan protecci6n,satisfacci6n,pro

yecci6n,servir,convivir,distraerse,etc.Los objetivos del 

grupo estarán en funci6n de las necesidades e intereses -

de los propios integrantes. 

En la medida que los intereses del individuo se tra:?, 

lapen con los intereses del grupo,esta será una zona de -

equilibrio entre los dos,y a medida que existan más zonas 

de traslape,un grupo quedará mejor integrado y será más -

difícil su deaaparici6n. 

El que existan necesidades y objetivos comunes facili 

tan la duraci6n de la existencia de un grupo. 

Dinámica. 

La dinWea es un conjunto de fuerzas que actúan so-
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bre el grupo y que producen o frenan =ovimientos dentro -

de l :.li smo. Zstas f uerzas van dirigidas a presionar o desa

_;:rol lar al grupo,y por lo tanto,producen movimientos o ª2. 

tividades del mismo o bien lo frenan. 

Esta dinánica tiene dos aspectos:uno interno del gr]:! 

po y ot ro exterior al propio grupo.Si considere..élos ~ue 

los objetivos internos de cada un son comunes y paralelos 

y no existen fuerzas que se oponen,~stas serán fuerzas 

que se sumen para producir ciertos objetivos de tipo gru

pal.Si los objetivos chocan entre s!,estas fuerzas se coa, 

trarestan y se piensa que dentro del grupo existen fuer -

zas positivas y negativas. ·. Las fuerzas positivas nos van 

a impulasr para alcanzar mejor los objetivos y las negati 

vas s on las que van a contrarestar la energía potencial -

que existen dentro del grupo y que le van a impedir ale~ 

zar adecuadamente sus objetivos.Ejemplo: Hay personas que 

llegan a un grupo con entusiasmo al cual van a comunicar 

a loa demás,haciendo que se creen nuevos entusiasmos;pero 

si en el grupo imperan los pesimistas,el resultado de to

do el grupo será pesimista.Ejemplo: Existen personas que 

no llegan a un grupo para ver que pueden obtener de ~l si 

no para dar algo al grupo.Estas personas tienen un grado 

superior de madurez social.La educaci6n,la cultura,la far

cilidad de conducir al grupo,la buena o mala educaci6n, -

etc ,nos van a establecer la nueva d.inW~A- dé Ma grupo. 
Ejemploa Una mala comunicaci6n dentro del grupo va a pro-
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vocar chismes,mientras que una buena comunicaci6n va a 1.2, 

grar una dinámica más acelerada del grupo.Pueden existir 

individuos que lleguen al grupo con sus def ec tos y los r~ 

fl e j en sobre el mismo,mientras que hay individuos que 11~ 

gan al grupo a encontrar satisfacci6n a sus propias nece~i 

dades,es decir,buscan su seguridad,poder,comisi6n,recono

cimiento,etc.Ejemplo: Algunas muchachas que se inscriben 

en el Club de Solteronas Disponibles.Cuando estamos en un 

grupo cuyos objetivos son afines a los nuestros particul~ 

res,tendremos éxito en ese grupo y viceversa. 

Existen también fuerzas que desde el exterior presio 

nan al grupo y que éste acepta .o rechaza;estas fuerzas d~ 

penden del medio ambiente,de otros grupos,de los valores 

que existen en el exterior del grupo,etc. 

Dentro del trabajo existen también grupos que han s~ 

do originados por la organizaci6n formal de la empresa. o 

por relaciones naturales.Las relaciones en el trabajo van a 

originar la formaci6n de grupos.Las relaciones serán nat:!! 

rales o sociales cuando por ejemplo,dentro de la planta -

dos personas hablan de futbol. 

Lo anterior genera dos tipos de grupos:los primarios 

y los secundarios,y son generados dentro del ámbito de 

las relaciones naturales o sociales. 

Por otra parte,existen dos tipos de relaciones:las 

t~cnicas y las sociotécnicas.Las técnicas son aquellas 

que se realizan de individuo a individuo y están condici.2, 
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nadas s6lo por la relaci6n en el trabajo.Existen algunas 

acciones de los individuos en las ~ue se mezclan tanto -

la necesidad forI:lal del trabajo como del tipo social,y 

estas son las relaciones sociot~cnicas • .Ejemplo: Cuando 

todo un departamente ti~de a obtener o alcanzar m;ta me

ta de producciOn o de .puntualidad. 

Cuando un individuo contraría las metas del grupo, 

crea un confl.icto dentro del grupo y como no lo pueden -

eliminar,se producen situaciones difíciles en la empresa. 

En el caso de las organizaciones de tipo aociot~cnicaa, 

el grupo busca agredir a ese individuo y asume algunas -

actitudes de antipatía y repulsi6n.Las relaciones natur~ 

les sociales generan la forcaci6n de dos tipos de grupos 

como ya se di jo anteriormente.Los primarios son grupos -

pequeños que no pasan de doce personas y que se basan en 

sistemas de cohesi6n cimentados en una comnni.caci6n cuy 

estricta y en verse cara a cara.Ejemplo: Pelot6n de once 

soldados o la novena de besibol.Cuando estos grupos cre

cen se disgregan.Estos grupos surgen en forma espontánea 

y natural por intereses comunes.Los grv.pos secundaz-ios 

son mucho más eran.des y pueden estar for1'lados por dife -

rentes grupos primarios.Ejemplo: Las diferentes células 

vi vas que formai organismos y en donde cada célula tiene 

vida propia y que en un momento dado act~an en forma -

conjunta.Estos grupos tienen dentro de la empresa mi~m-

bros de diferentes departamentos,pero su aenominadOf ~~ 
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mún son los objetivos e intereses comunes. 

Cuando varias metas particulares se supeditan a una 

meta suprema,se dice que se tiende a la integraci6n del -

grupo y es fundamental que se respete la independencia -

de estos grupos.Dentro de estos grupos se tiene una pro

pia dinámica en donde se tiende a la integraci6n y a la 

desintegraci6n.Cuando las metas de todos los grupos y de 

los individuos conducen a acciones co~juntas,en este mo

mento pueden alcanzarse metas comunes. 

El Grupo y su Organizaci6n. 

En cualquier lugar donde se reunan dos personas o -

más de inmediato van a surgir de manera espontánea una -

s erie de relacione~ interpersonales de simpat:!a,de anti

patía,identificaci6n de caracteres,direcci6n,subordinaci6n 

etc. 

Las relaciones espontáneas íntimas,se caracterizan 

en estar formadas por pequeños núcleos más o menos cam -

biantes,más o menos visibles,pero cargados de vida,de 

realismo y actividad.A estos pequeños nucleos es a los -

q_ue llamamos "grupos de trabajos",o grupos informales. 

De esta manera vemos que en la empresa moderna,que 

es un vivo ejemplo donde estas relaciones se pueden pro

piciar de una manera efecti Va., todos los miembros de la -

misma forma.~ y pertenecen a un grupo,desde los directo -

res y vicepresidentes siguiendo por toda la escala orga,.-

nizacional hasta ll@ga.r a loa mo~o~. 
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En un principio,la empres a r eune bajo un mismo techo 

a individuos a quienes une la nec esidad de trabajar.l'ue

ra de esta necesidad,nada es com-6.n entre ellos,sin emb~ 

go,con el tiempo acabarán formando un verdadero ndeleo -

soci al.Todo esto se debe a que existe en el. hombre cier

t as necesidades puramente humanas que a toda costa debe 

sat isfacer y entre ellas se destaca la necesidad de per

tenencia . 

Habl ando de esta ,diremos que el ser humano para p~ 

der sobr evivir necesita,salvo raras excepciones,de ali~ 

se . Requ:i:er e vivir dentro de una comunidad y no solo eso, 

sino que necesita sentir que pertenece a ese grupo en -

que s e desenvuelve y que además se le acepte en su seno; 

l e es imprescindible emocional.mente,darse cuenta de que 

s e le estima en el grupo.Esto sucede cuando en el traba

j o el hombre busca la confianza de sus compañeros y p~ 

t i ca con ellos,no solo de t6pi cos de trabajo sino que c~ 

menta con ellos aspectos y hechos de su propia vida y e!!_ 

cucha con i nterés los recíprocos que a él le relatan;es

ta cumpliendo con esta necesidad, queire ser estimado,qU!_e 

re que no s e le considere un simple ejecutor de otra p~ 

te del traba j o total;quiere en una palabra,ser una pers~ 

na estimada en su grupo. 

Esta necesidad es tan fuerte, que se comprobó duran

t e la Se8Ullda Guerra Lfundial,que el individuo de compor

tamiento her6ico lo era así,más por lealtad y espíritu -
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de servir a su grupo,a su unidad,que por loe ideal.as pa.

tri6ticos o de la causa. 

Necesidades de Status. 

El hombre no solo necesita sentirse aceptado y estar 

seguro de que as! sea,sino que además necesita tener 

cierto prestigio dentro del grupo.En otras palabras,se 

verá impedido a hacer sobresalir algdn aspecto de su pe~ 

sonalidad.Una o alguna de sus características personales 

o alguna de eus capacidades deberán tener preponderancia 

sobre las del grupo y el singularizarse,de esta ~anera, 

adquirirá Status.El Status constituye una posición den -

tro del grupo que tiene deberes y pri vilegi.os plena.mente 

reconocidos dentro de las jerarquías naturales del grupo. 

En este aspecto cabe aclarar,que entre nuestras so

ciedades o grupos existe el Status adscrito,adquirido y 

el heredado. 

Tambi~n la necesidad de trabajar en equipo,pone en 

contacto e identifica a las personas que desempeñan de -

terminadas labores,por este motivo han de comunicarse r~ 

ault ados de trabajo,rendirse reportes,solicitarse aseso

r:Caa,etc.,además de que el hecho de que otras personas 

se dediquen a la misma labor o a una similar,hace que 

existan entre ellas muchas cosas comunea,lo que a la 

postre se encargará de crear lazos interpersonales. 

Cuando un nuevo · empleado llega al trabajo,se encueB_ 

tra indeciso sobre la manera de actuar.Cuestiones tan sim 
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ples como saber si es necesario avisar al jei'e de todas 

las salidas que se hagan de la oficina,o hasta qué l!mi

te puede uno conversar con un compañero,cosas q.ue le 

abruman y le mantienen confuso. 

Los espacios físicos,tambi&n propician la formaci6n 

de grupos,pues 16gi.camente,personas que tienen que estar 

durante toda la jornada frente a frente por raz6n de li

mi taci6n de flujo de materiales o atenci6n de máquinas o 

labores complenetarias,forzosamente tendrán que dar como 

resultado,simpatías o antipatías.Pero tambi~n en este c~ 

s o el grupo formado a la fuerza por un _espacio determin~ 

do, ~uede ayudar a la resoluci6n de problemas planteados 

por el mismo trabajo,ya ~ue en ese grupo siempre va a ~ 

ber un trabajador que es más antiguo que todos los demás 

y cuando está bien coordinado,es 4ecir,que se llevan bien, 

el flujo de trabajo va a ser fácil y eficiente,además de 

que las comunicaciones mejoran notablemente y se ha not~ 

do que en este tipo de grupo la motivaci6n para el trab!_ 

jo es náa fuerte. · 

'farnbi~n la afiniJ.ad propicia la formaci6n de grupos. 

Zs !:!UY frecuente ver que elementos tales como la antigü.~ 

dad ,la edad,la procedencia escolar,etc.1reunen y agluti

nan a personas en raz6n de las características comunes -

q_ue tienen entre sí. 

Evoluci6n del Grupo. 

Las relaciones interpersonales iniciadas y propici~ 
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das entre personas por alguna de las condiciones ya enu

m~radas y que en un principio s6lo se refirieron s. cues

tiones de trabajo,poco a poco van rebasando estas 1i::nit~ 

eiones y ·ae comienza a programar otras actividades com 

pJ.etamente diferentes y ya en la 6rbita extra-labor. 

Así vem-0.s que el grupo se reune para excursionar,p~ 

ra celebrar festividades y para toda clase de activida -

des sociales y además de eso,cuando surge una dificultad, 

ya no son uno o dos los que dan la soluci6n,sino que ésta 

es sOI!letida a la deliberaci6n de todo el grupo.A partir 

de este raoIJ.en·to el grupo ha quedado organiz~do ,y taobién 

a partir de ese momento el grupo tendrá sus propias le 

ye.a y su indi vidu.a1idad estará perfecta.mente definida. 

También es entonces,cuando los miembros comienzan a 

sentir orgullo de pertenecer al grupo,o sea el e.spíri tu 

de grupo.Esta es la forma en que los grupos adquieren 

una organizaci6n s61ida que,como dijimos,est~ formada 

por normas no escritas y hábi tos que son muy difíciles -

de cambi~ 

Todo grupo tiene j efes.Esta jefatura que tambi &n 

puede llamarse •:lider azgo","el poder", 9 el control",o l a 

influecia,puede ser permanente hasta cier t o limite o t eE_ 

poral.. 

Habl ando de jef es o lideres dirmeos que el liderazgo 

entre 811ultOB ng 66 cga;¡a;¡~Q 1ª 9omo cualidad ~ue ~er 

mi ta el dominio lineal del grupo en el grupo de trabajo, 

- 179-



el liderazgo es considerado ya como una funci6n del mis

mo ,y sus tres elementos aon:a)La capacidad. de procur.~ un 

nivel eficaz de funcionamiento,es decir,la utilizac:i6D. 

de los materiales disponibles para lograr los fines d:el. 

grupo en lo particular.b)La capacidad de provocar la c.o

heci6n del ¡,,Tupo,es decir,la habilidad para unir al gru

po y r elacionar a los miembros · del misoo emocionalmente 

entre sí o con la tarea común.c)La capacidad para mante

ner la estabilidad,es decir,la fuerza qu.e resi.ste la al.

teraci6n o la frustración. 

Operación del Grupo •. 

l.-El grup o reune a individuos y po.r consiguiente se fo~ 

ma una nueva fuerza.A.$ obvío que de la reU!li6n de esi'ue!;_ 

zo s e impulsos, surge una energía colectiva superior al -

alcance de cada uno de sus componentes considerados ais

lada.mente. 

2.-Uniformiza la manera de pensar y de actuar,creando un 

ambiente colectivo y estableciendo la personalidad. del -

grupo de manera bien definida~ 

3.-0torga satisfacciones sociales a sus miembros (~s 

tad,reconocimiento,prestigio,comprensi6n,a~da,etc.) 7 

crea un sentido de ad.hesi6n y lealtad de parte de cada -

ciem"uro para con el grupo. 

4.-Establece objetivos y medios comunes e identifica a -

us miembroa uno QQll otro~ 1 •e!Qr:wana.o a:¡¡! los vínculos -

entre l los . 
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Reglas del Grupo. 

Una vez que el. grupo se coneolida,por el hecho mis

mo de su consolidaci6n per.fecciona sus caracter:!sticas y 

pasa a ser un organismo social que tiene,impone y obede

ce reglas. 

También los grupos tienen reglas que facilitan el -

trabajo,.En los grupos cada miembro del mismo,es un vigi1,an 

te celoso que cuida que todos se apeguen a las reglas y 

costumbres del grupo y si alguno viola esas normas,de i~ 

mediato e ~ sansionado por el resto. 

Por lo demás,los miembros de un grupo se apec;an vo

luntariamente a sus normas,en primer lugar porque tienen 

intereses comunes y .porque el grupo cuenta con medios p!_O 

pios de castigo.Kl ost~ismo o la "ley del hielo" es 

uno de los medios más eficaces con que los grupos disci

plinan a sus miembros.Otras veces se acude a proced.imie~ 

tos m~s directos:"alguien" puede hacer llegar a la supe

~· oridad informes sobre los errores que comete el "dese~ 

rrilado•. 

El Rango de los Grupos. 

As! como ya vimos que entre los individuos que for

man un grupo hay diferencias de posici6n entre unos y o

tros,as! también entre los g:¡::upos hay rangos.Por ejemplo 

el grupo de secretarias tendrá más rango que el de las -

mecan6grat'as;el de jefes de sección que el de superviso-

res,etc. 
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Los horarios también establecen rangos en los gru 

pos .Los obreros entran a l as si et e .a.m. y los empleados a 

las ocho a.m. 

El hecho de tener que usar determinada vestimente 

tar:J.bi én es acusativo de un rango determinado. 

Conclusi6n. 

Hemos analizado,aunque sea de manera somera,ese con

glomerado social llamado grupo. 

A pesar de q,a las direcciones de las empresas se en

cargan de delimitar funciones,deberea y obligacionea,el -

grupo en sí no obedece a esta delimitaci6n.El grupo tiene 

su vida misma y sus normas propias,y además ,no aparece en 

ninguna de las cartas organizativas de l as empresas. 

Por todo lo que hemos visto,las personas buscan per

tenecer a un grupo y crear tambián nuevos grupos.Parece -

que existe un afán de buscar satisfactores que no se pue

den encontrar directamente en el trabajo,tales como comp~ 

ñerismo y protecci6n. 

Los grupos informales tienen su propia vida,sus for

mas habituales de hacer las cosas y sus jerarquías.No es 

~ asible hacer caso omiso de ellos,ni ignorarlos.Por el 

contrario,una buena administraci6n de personal deberá ha

cer lo posible por entenderlos,orientarlos y cuidar de su 

conservaci6n 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 trabaj(j. 
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- La Actitud Paternalista. 

De acuerdo con el Dr.Levinson,la primera meta del i!!, 

ge:~iero es aplicar principios psicol6gicos para entender 

l · necesidades de los empleados y de2:;;ués ,e:-~contrar los 

ca:::inos que encajen en las necesidades de la conpañía y -

también las del empleado a una meta común .Una relaci6n de 

ne¿ocios no puede ser efectiva o satisfactoria para nin-

gun partido si esta basada puramente en el •comercio".Si 

l a direcci6n dicei"Te voy a pagar X pesos y voy a expri -

mirte tod o lo que pueda", entonces el empleado esta limi t~ 

do a decir •~De acuerdo,entonces yo te daré por X pesos,la 

menor cantidad de trabajo que pueda".Esta es la naturale

za del''come rcio".Pero esta no es la única forma en que la 

direcci6n y los empleados se relacionen,y ciertamente no 

es el mejor medi o,sin embargo existe comunmente . 

Este es un avance que va a es t ar en contraste con la 

forma en que el ingeniero escucha o se comunica con sus -

empleados .En muchas ocasiones,el ingeniero tiene que to-

mar una :posici6n receptiva hacia los problemas del subor

dinad o y escucharlos pacientemente aunque no se puede ha

cer nada por ellos.Sin embargo ,el simple hecho de escuchar 

los motiva l a moral y la productividad por un corto tiem

po,hasta que se manifiesta en forma obvia que no se ha h~ 

cha nada al respecto. 

La caja de sugerencias,por sí misma,es similarmente -
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ine1ectiva."El negocio,gu..ste o no,es muy si.mil.ar a una fa 

::::ilia11 .Dice el Dr.Levinson. •Si la única fOl.'ID.a en l.a que 

nosotros podemos comunicarnos con nuestra familia ea a 

través de un tablero de informaci6n o una caja de sugeren, 

cias,no cabe duda que estamos en problemas•. 

Para analizar en una forma má.s objeti. va cuales son -

los problemas más inmediatos que se susc:i tan por una act1, 

tud paternalista,podemos tomar comó eaem:plo la situacion 

'i ue iLlpera en una empresa familiar,en l.a que nosotros co

no ingenieros ~uíoicoa,somos,en mu.chas ocasiones especta

dores de dicha situaci6n. 

El conflicto psicol6Gico fundamental. de los negocios 

familiares es la ri validad, que se complica con los senti

mientos de culpa cuando involucra a :raá.s :le un miembro de 

l a familia. La rivalidad puede ser v.i vida por el fundador 

aunque no haya parientes en el negocio,cuando él,inconsc!,en 

temente,siente justificada o injustificadamente que sus -

sub ordinados lo aoenazan con quitarle su centro de poder. 

Consideremos el siguiente e jeup1o: 

Un empresario,cuya organizaci&i produce equipo cien!{ 

fic o y lleva su nombre,ha creado una empresa de reconoci

do prestigio dentro de los mercados internacionales,y ha 

expresado su deseo de que su cos:pal'ífa sea conocida en to

do el oundo por au contribuci6n socia1.Huestro hombre ha 

atraído .-.a muchos jovenes proma~endoles un ascenso rá.pi-

do,pero ha sentado l as bases de su :fracaso a1 comisionar-
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les tareas para después dejarlos s6los,sin el apoyo ade -

cuado de la organizaci6n.Se entromete en la toma de deci

siones de los jovenes,y equilibra su conducta recurriendo 

a medios paternalistas.(La compañía concede a sus emplea

dos mayor número de prestaciones que cualquier otra).Esta 

técnica enoja a sus subordinados,primero por lo que él 

les hace y después consigo mismos,por ser hostiles con un 

hombre tan amable.Al final de cuentas,los hace sentir in~ 

decuados.De tal suerte,aunque logra que la gente acepte -

la responsabilidad y ocupe puestos ejecutivos,con su con

ducta se asegura de que nunca tendrá un riyal. 

Los conflictos creados por la rivalidad entre miem 

bros de una familia,entre padres e hijos,entre hern9.Ilos y 

entre ejecutivos y otros ta.miliares,tienen un ·efecto des

tructivo cr6nico sobre la directiva.Por tan.to,los mieru 

bros de la familia ~ue forman parte del neGocio deben en

carar el impacto que estas relaciones ejercen,as! como a

prender a enfrentárseles n o s6lo por su propia salud emo

cional, sino también por el bienestar del negocio. 

Como se ha indicado, para el fundador el ne gocio 

es un instrumento,una extensi6n de s! mismo. De aquí que 

surjan problemas cuando tiene que abandonar a su bebé,su 

azaante,su instru!ilent o, su f uente de poder social o cuale~ 

quiera de las cosas que el negocio signifique para él. -

for l o com6n tiene gran dificult ad para delegar autoridad , 

y usualmente se niega a r etirarse a pesar de que insiste!!, 
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temente promete que lo hará.Es ta conducta implica ciert as 

cosas para la relaci6n entre padre e hijo.Aunque el fund~ 

dor desea conscientemente pasar su negocio a su2propio ~ 

jo ,y tamoi~n quiere que éste llegue a la cima,inconscien

teoente siente que dejar el negocio sería como perder su 

m2sculinidad. 

Al mismo tiempo,y también inconscientemente,necesita 

continuar demostrando su propia competencia,es decir,con.! 

tanteroente debe asegurarse de que s6lo ~l es lo suficien

te@ente competente para lograr que "su" organizaci6n ten

=~ ':' ~xi to.Inconscient emente el padre no quiere que su hijo 

~ane, que se lleve su combinaci6n de bebé y amante y que -

lo desbamque de su posici6n cimera.Estas emociones en co!!_ 

fli cto ocasionan que el padre se comporte de una manera -

inexplicable y contradictoria,llevando a aquellos que es

tán pr6ximos a él a pensar que aunque por una parte quie

re ~ue el negocio tenga é:.d.to,por la otra,está dispuesto 

a hacerlo fracasar. 

108 sentinientos de rivalidad del hijo son reflejo 

de los del padre.El hijo,naturalmente,espera tener cada 

vez mayor responsabilidad conforme su madurez aumenta y 

lo t!lismo que libertad para actuar responsablemente por -

cuenta propia.Er:ipero,se siente frustrado con las intromi 

siones de su padre,sus promesas rotas respecto a su ret!, 

r o ;/ su autoengrandecimiento.El hijo resiente que se le !i 
mite a un papel infantil,siempre el muchachito ante los -
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ojos de su padre,con el consecuente desprecio,condesc0n

dencia y falta de confianza que,en tal situaci6n,frecue!l 

temente caracterizan la actitud del padre.El hijo resiente 

también el depender del padre para su nivel de ingresosy, 

muchas veces, para su nombramiento,car6o,pronoci6~ y otros 

gajes usuales de un ejecutivo.La conducta exéntrica e im 

predecible del padre,cua.~do se trata de estos asu..~tos,h~ 

ce que su dependencia resulte más desagradable. 

Algunos de estos ho::::::bre q_ue a pesar de ocu~¡::r la ~)r~ 

sidencia de sus respectivas empresas,continúan siendo vi.e 

timas de sus padres,los cuales permanecen como presiden -

tes del consejo y ejecutivos mfud.mos. 

"¿Por qué no me permites crecer?".Por lo rezular,los 

padres e hijos,pero especialmente estos tlltiI!los, "' e ven t~ 

rriblemente afectados :por estos conflictos;los r:·aci.res C O:!, 

sideran que los hijos son desagradecidos y ~~sconsiüe:ra 

dos,y los hijos se muestran hostiles hacia el :padre ;;' a 

la vez tienen sentimientos de culpa por su hostihla:~ . :_:: 1 

padre tiene la sensaci6n de que el hijo no ser~ lo su.fi -

cientemente hombre como para dirigir el negocio,mas int.~!!_ 

ta ocultarle tal sentimiento.El hijo anhela la oport1mi -

dad para dirigirlo y aguarda in:pacientemente tras bambali 

nas,aunque con lealtad,su lu¿ar en la palestra,después Qe 

que otros que trabajan en organizaciones no familiares 

tienen ya responsabilidad ejecutiva. 

Si la presi6n se torna tan crítica :para el hijo que 
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llega a pensar en abandonar el ne 6oci o,se siente desleal 

y al mismo tiempo;teme perder la oportunid~d que sería su 

ya si pudiera esperar un poco más.Pospone pués la satis 

facci6n y el placer anticipados,aunque con cada retraso 

su ira,decepci6n,frustraci6n y tensi6n aumentan.El sigui~ 

te caso es el de una situaci6n típica: 

Matthew Anderson,hombre que fund6 un fa.I!loso negocio 

de recuperaci6n 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 señal.ando que, a -

pesar de su preparaci6n limi tada,~l (el padre) ha creado -

el negocio e in tui ti vamente sabe más acerca de como opera!:_ 

lo con éxito.Aun.que ha dicho a Juan que quiere que sea su 

socio,trata a Juan más como un sirviente que como un eje

cutivo,mucho menos como a un sucesor.Anderson le paga al. -

hijo mayor un sal.ario e:xiguo,esgrimiendo siempre el prete~ 

. to de que no debe esperar más dinero porque algún día her!, 

dará el negocio ;le concede esporádicamente algunos aumen

tos mí ni mos,sin reconocer jamás la necesidad que Juan tie

ne de sos tener a su familia de acuerdo con su posici6n d9!!, 

· tro de l a empresa. 

En una ocasi6n que Juan protest6 y solicit6 mayor re!!_ 

ponsabi lidad y mayores ingresos,su padre di6 a Enrique, el 

segundo hi jo,un puesto de vicepresidente y un ingreso SUp!, 

rior. 

Cuando Enrique pidi6 más libertad y responsabilidad, 
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Anderson se volvi6 hacia Juan y le hizo presidente (s6lo 

de nombre).El padre,como presidente del consejo y ejecu

tivo máximo,continu6 detrás de los actos de Juan,exc1uy6 

a Enrique de las reuniones (Lo cual,naturalmente,aument6 

los sentimientos de culpa de Juan) ,y le di jo a Juan que 

Enrique "no serv:!a para nada" y que no podía dirigir el 

negocio. 

Poateriormente,cua.ndo Juan quizo desarrollar aspec

tos nuevos del negocio para evitar las :fluctuaciones del. 

mercado de metales,su padre vet6 sus ideas diciendo: 11Es

to es lo que conocemos y a esto es a lo qu~ nos vamos a 

dedicar".No pudo ver los posibles efectos destructivos 

de los ciclos del m.ercado sobre l .os gastos :fijos,ni los 

posibles estragos de los plásticos y otros materiales 

más baratos sobre el negocio de los metales recuperados. 

El resultad.o fué que las utilidades disminilyeron y el n~ 

gocio se torn6 más vulnerable a la competencia tanto in

terna como externa.Cuando Juan hablaba al respecto con 

su padre obtenía la siguiente respuesta:"T~ qué sabes, 

todav:!a estás muy verde,yo pasé por la Depresi6n".Una. -

vez m!s 7 An.derson se volvi.6 hacia Enrique haciendo que la 

oveja negra se tornara blanca y viceversa.lm:fadado,Juan 

decidi6 abandonar el negocio,pero su madre le dijo:"No -

puedes abandonar a tu padre,él te necesi.ta".An.derson lo 

acus6 de desagradecido y o:freci6 retirarse,como lo hici!, 

ra varias veces antes. 
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A :pesar de su dolor,Juan no pod:{a liberarse de ~ pa 

d~e.(S6lo un ingrato abandonaría a sq. padre,se decía a si 

raismo).Igualmente estaba consciente de que si se iba no -

podría competir contra su padre porque ello lo destruiría. 

Juan no quiso tampoco,entrar en un negocio desconocido. -

Desde entonces,mientras permanece en e1 negocio,Juan ha -

explorado algunas oportunidades;sin embargo,en todos los 

casos su padre lo ha limitado.Por ejemp1o,en una ocasi6n, 

cuando Juan quiso pedri un préstamo para una operaci6n,~ 

derson le dijo a los banqueros que su hijo no era respon

sable.Hoy en día Juan ha alcanzado la edad media,y el y -

su padre continuan luchando.De he~o,Juan pregunta:•¿ Por 

qué no me dejas crecer?" y su padre responde:"Yo soy el 

illiico hombre aquí.Debes quedarte conmigo y ser 1!l:i mucha -

c:ü to". 

"Esta destruyendo el negocio•.fil. hijo,natural:!:ente, 

t ambién tiene intensos sentimientos de rivalidad e igual

:nente estos puedén dar por resultado una feroz competen -

ci a con el padre y un rechazo hostil o una dependencia a~ 

yecta. En ocasiones,la competencia puede conducir a una 

coal i si 6n manipuladora con la madre en contra de1 padre. 

Consideremos el siguiente caso: 

:Bi l l rfargate,recientemente egresado de una escuela -

de Administraci6n,sabía que ingrear!a al negocio de comp.Q. 

nentes electr6ni cos de su padre.Sin e¡;i_bargo,decidi6 que -
1 

primero debería adquirir alguna experiencia en otra part~, 
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por lo que pas6 cuatro años trabajando en una gran empr~ 

sa manufacturera.Con base en su preparación y experien -

cia,se Q.i.6 cuenta de qu~·tan poco sofisticado era su pa

dre en la dirección de su negocio,así que se empeñó en -

mostrarle c6mo debería administrarse profesionalmente 

una empresa. 

1Iargate,según Bill,no puede hacer nada bien,al menos 

de acuerdo a los libros que ~l ha leido y que su padre -

ni siquiera ha oido mencionar.Bill critica frecuentemente 

a su padre,mosttándole que tan ignorante es.cuando iüarg~ 

te llama a su hijo 11verde•,Bill responde:"~e olvidado más 

sobre la administraci6n de un negocio de lo qu.e tu pudi~ 

ras saber jamas". 

La madre de Bill tambi~n tiene que ver en el nego -

cio;ha estado al lado de su esposo durante muchos años, 

aunque su relaci6n deja mucho que desear.La señora !;:arg~ 

te adora a su hijo,se queja don &l de su esposo y alien

ta a Bill en los at P1ues contra su padre.Cuando Bill em

prendi6 varias operaciones que fracasaron,disculp6 los -

fiascos alegando que habían sido ocasionados por la int~r 

ferecia del padre.No obstante,siempre ~ue la batalla en

tre padre e hijo alcanza un punto ilgido,la señora r.farg~ 

te cambia de aliado y apoya a su marido.As:! que I.i:argate 

padre cuenta con un aliado cuando las cartas estan sobre 

la meaa,awique le cue~fte conetantee golpeliJ el J.le~ a 
tal punto. 
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Iia lucha por el negocio se ha vuelto sorda,y confo,r

rr: e Larcate padre ha ido envejeciendo los ataques de su h!, 

jo han empezado a dejerle huell.a.Bil.1. le ha sugerido que 

tome unas vacaciones largas,pero :rJargate rechaza la idea 

:p or :Lue teme lo que podría pasar cuando no estuviera pre -

sente .Por eso mismo,no permite que Bill firme los cheques 

U.e la c :: mp a i''tÍa. 

Aho ~· a Largate está senil,y las críticas de 3ill conp 

núan incluso en pÚblico."Está destruyendo el negocio" co

¡,1enta. Ho obstante ,Eill no puede tomar medidas adecuadas -

par a retirar a su padre (aunque actualmente es incompeten 

te) debido a sus sentimientos de culpa por sus incesantes 

ata~ues.Ello literalmente destruiría a su padre,y Bill no 

pued e hacerlo. 

11 :.m realidad,el viejo lo construy6".E1 probleraa para 

el hijo es r ealment e a[,rudo cuando se hace cargo de la em

pre s a si es que esto llega a ocurrir.Con fecuencia,los 

conceutos administrativos del padre se han tornado obsol~ 

t os.I.íuy probablemente la organizaci6n ha ido más allá de 

la capacidad del fundador para controlarla eficientemente, 

aunque es t e nombre haya sido un estrella cuya imaginaci6n 

creatividad o inquietud son prácticamente imposibles de ~ 

mular . Tal vez fué incluso una figura carismática,con la 

que se identificaron los empleados e incluso el público. 

Oualquiera que sea la combinaci6n de factores,es pr2_ 

bable que el hijo tenga que hacerse cargo de una organiz~ 
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ci6n con muchas debilidades ocultas detrae de la poderosa 

fachada del dirigente que partí6.Por estas razonea,infini 

dad de negocios,después de la gesti6n de sus fundadores, 

se deshacen,son pirateados o se fusionan con otras organi 

zaciones.La Ford Uotor Co .es un ejemplo que viene al caso, 

pues después de la muerte de Henry Ford~fué necesario or~a 

nizar una gerencia totalr;:¡ente nueva.Henry Ford II .se en -

frent6 a la desagradable tarea de tener que regenerar una 

empresa que parecía tener potencial para un éxito consta.a 

te,pero que,según algunos,podía caer facil?:lente en la osa 
carro-ta. 

Mientras el hijo actúa para reparar las debilidades 

dejadas por su padre en la organizaei6n,está sujeto a las 

críticas de aquellas personas que,envidiosas de su posi -

ci6n están esperando que tropieóe;•Saben"que él no es tan 

bueno como el fundador.Si le ya menos bien que al padre, 

no importa si las condiciones ecou6mi cas son desfavora -

bles o existen otras causas,se le acusa de haber tirado 

por la borda una oportunidad que otros podían haber apr.2_ 

vechado.El vástago no puede ganar.Si se hace cargo de una 

empresa que tiene éxito,e incluso se hace que tenga mu -

cho más éxito del que nadie hubiera imaginado , los obser

vadores lo pasan por al to y regresan al tema de su inep

ti tud.Dicen: •¿Qué esperaban? Despdes de todo,hsy que ver 

con cuánto empe16•. 

En conclusi6n es muy difícil enfrentarse a la proble 
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@ática U.e un negocio familiar.Sin embargo,ello no quiere 

decir que por esto tenga que soportarse.No tiene sentido 

hervir de ira y culpabilidad,puesto que la irritaci6n 

cr6nica no es sino autoflajelaci6n.No resuelve ningún 

problema;s6lo aumenta la ira y la hostilidad y prepara -

el cruti ino para la explosi6n,la recriminaci6n y el dete -

rioro de l as relaciones. 

Un ~iembro de la familia puede hacer algo para sol~ 

cionar t ale s problemas,como puede hacerlo para solucio -

nar cualquier otro.Si las medidas 16gicas para resolver 

l os problemas no tµncionan,y continúa sinti~ndose ligado 

a la organizaci6n,entonces su problema es,en gran medida, 

psicol6gico.Para liberarse y poder elegir lo que quiere 

hacer,debe hablar de sus sentimientos con su rival en la 

or ganizaci6n,cosa que se logra mejor ante la presencia -

de una tercera persona neutral(¿Nosotros?).En ocasiones 

es necesario wia colaboraci6n profesional.Esto reduce 

considerablemente la intensidad de las emociones genera

das por el problema,de suerte que el miembro de la fami

l ia puede ver las alternativas posibles . con mayor clari

dad y towar sus decisiones más libremente.Esto es mejor 

q_ue los años de agi taci6n q,ue generalmente acompañan a -

tales problemas,a menos q_ue,naturalmente,el rival tenga 

~ue expiar su culpa y continúe castigandose.En este caso, 

gg su problema y no nscsaariarnente el del negoc1o !ami 

liar. 
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COUCLUSIONES. 

1.- Durante mucho tiempo la teoría de la administraci6n 

se ha caracterizado por una búsqueda de universal.es:Una pre.Q_ 

cupa8i6n por llegar a los elementos ensenciales a todas las 

or;anizaci6n.El descubrimiento de dichos elementos comunes -

es ne ce sa.!'io ,pero no proporciona verdaderamente a los inge-

nieros químicos "princi pios" que puedan aplicarse con éxito 

universalmente. 

2.- Por otra parte,la teor!a y práctica adrainistrati vas 

en torno a la moti vaci6n laboral se basan necesariamente en 

hi? 6tesi s generales sobre la motivaci6n. Todas presuponen una 

teoría de la personalidad,una conce~ci6n sobre la organiza-

ci6n l aboral,y las características del trabajo.A mi entender, 

muchas de las teorías y prácticas que hoy &e aplican,no 6S -

tá.n convenientemente fundamentadas en una teoría de la persg_ 

nalidad seria,y no toman en cuenta la necesidad de diferen-

ciar la estructura con su organizaci6n de las personas que -

la componen,para satisfacer las necesidades definidas por-- · 

tal teoría de la personalidad. 

J .- Los procesos de la administraci6n por objetivos y la 

evaluaci6n del rendimiento,tal y como se practican normalme;B, 

te son esencialmente deshumanizantes a corto plazo ,porque -

parten de una psicoloGfa de rec ompensa-castigo que sirve pa-

ra intensificar la presi6n aoore el iníU.v;i.a~o,¡¡¡j,eutras que en 

realidad l e proporciona una margen de participaci6n creati~ 
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muy limitada. 

En re.sumen,dos cosas aparecen implícitas en la tesis -

básica que se ha desarrollad.o.La primera ea que el. ingeni~ 

ro que tiene ~xito ea aquel que es claramente consciente -

de aquell as fuerzas que tienen una mayor relevancia con r~ 

laci6n a su comportamiento en un momento dado.Se entiende 

a sí mismo con precisi6n;entiende también a los individuos 

y al gru.po con el que se relaciona,a la com? a?ií a y el más 

amplio medio social en el cual él actúa.Y,ciertai;iente,es -

capaz de estimar la capacidad de sus suoordinados para des!. 

rrollarse. 

Pero esta estabilidad, o capacidad de comprender,no es 

bastante;lo que nos lleva a la segunda de las implica ci ones. 

El ingeniero que tiene éxito es aquel que es capaz de com

portarse adecuadamente de acuerdo con aquellas ~ercepcio -

nes suyas.Si se requiere de direcci6n,es capaz de dirigir; 

si conviene una considerable libertad de participaci6n,es 

capaz de proporcionar tal libertad. 

As! pues,el ingeniero que t i ene gente a su cargo y 

tiene éxito no puede ser caracterizado como un lÍder imp.2_ 

si ti vo o perm.isi va.Es aquel que tiene un buen r ecord de -

evaluaci6n acertada de aquellas fuerzas que determinan qué 

compor tamiento sería el más acertado por su parte en un m2_ 

mento dado;y un buen r écor d de haber si do capaz,de hecho,

de actuar de acuerdo con su juicio.Al ser a la vez :profun-

do en su comprensi6n y fle:x:ible, es mucho menos probable 
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del li ieraz go son un dilema. 

4 .- 3i se a.'l.aliza el programa de formación de un ing,2_ 

niero quíoi co es evidente,el enfoque eminentemente técni

c e> O. e l a c3.rrera, a pesar de que la realidad exi ~;e wia for, 

oaci6u . .i8.s co.:upleta y equilibrada,ya que el aspecto huma

no se di luye o se opaca al transcurrir el tiempo,si un -

¿:rs:1 :: 01~ce :i. taj e de los incenieros químicos se dedi can a -

la di:::-ecci6n de eupresas y a la producci6n,es conveniente 

que t en ; an i..ma preparaci6n adecuada. 

For lo cual me perLlito sugerir concreta.Gente lo si-~ 

suien t e: 

Apoyado en lo anterior y :p or lo que se ha expresado a 

lo larco de la tesis se ve la urgencia de dar al ingenie

ro qvi ;:;ü co una capaci taci6n dentro de :;¡u formación profe

:.:;ioual <¿ue incluya los siguientes asrectos l 

- ".L'eor ías de las !iloti vaciones. 

Teorí as y T~cnicas del Liderazgo. 

- ~eorí a y Práctica de la Toma de Decisiones. 

Desarrollo y Aprovechamiento de Recursos Humanos 

dentro de la Empresa. 

- Relaciones Intra e Intergrupales. 

- Etica Profesional. 

La u1a t eria de relaciones hw:ianas se dá como opta ti va y 

un semestre , pero dada su importancia debería ser obligato

ria,y aún mts , que se dieran cursos especializados sobre es-

t~s t ópicos a las personas que deseen profundizar mas en la 
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materia. 

Ha sido mi intenci6n en esta tesis pro}crciona.r un L2~ 

con conce~tual ~ue pueda ser útil en la aplicaci6n de las 

ciencias del comporta.m.iento.El valor que tiene un siste~a 

de este tipo,no está en Ca.Llbiar el conociniento de una p e~ 

~sona,sin o ~ue aparece cuando se aplica en c2::1oiar el co~

port aoiento d e una persona en su trabajo con otras perso-

nas. 
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