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INTRODUCCION

Desde gue aparece el hombre sobre 1la tierra tiene -
que cnfrentarse o infinidad de problemas y da muestra de
su inteligencia con respecto a los demds seres existen--
tes, pues al principio rada mis construye sus armas para

caza y pesca; y posteriormente para la apricultura.

Una vez que hube salcanzado esto, comlenza a ver la-
necesidad de vivir en sociedad, de reunirse primero por-
impulso y después por necesidad y conveniencia; es enton
ces cuando empiezan a sobresalir los mis capaces y se --
van concirtiendo en 1fderes, con esto emplezn la histo--

ria del hombre come trabajador.

Lo evolucifn del hombre ha sido muy compleja, prime
To como ¢sclavo gque tenfs que servir a up amo s6lo para-
darle de comer a &1 y a su familia, (Estos pasaban de ge
neracifn en generacifn); posteriormente las personas que
trabajaban en empresas cuyss instalaciones eran insalu--
bres e insecguras y sus jornadas de trabajo comprendian -
entre 16 y 18 horas diarias sin importurles el sexo o la
edad; surge despufs el maquinismo y el hombre piensa que
la miquina va a dejarlo sin trabajo; en el movimiento de

Inglateyrn o sez el cartista al inventar la miquina de -
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hilas por Hargrevs, pero surge otro movimiente, el Ludista
y da origen a la ley quo edita en 1824 que imponfa la pena
de muerte a los destructores de miquinas; al final el tra-
bajador llega a comprender que estas pueden facilitarle la
labor en vez de desplazarlo le abre una nueva fuente de =~

trabajo.

Ya en la actualidad tenemos que el trabajador estd -~
protegido contra los riesgos de trabajo y patrdn; esto lo-
vemos en la Ley Federal del Trabajo que procura por el ---
bienestar de 1la clase trabajadora, pues tambifn tienc una-
serie de prestaciones que le permiten al trabajader vivir-

1)
con miis decoro.

Por lo tanto el! objeto de este seminario de investiga
cifn es el de presentar algunos aspectos que deberi consi-
derar la direccién o gerencia de la empresa en el manejo -
de las relaciones humanas con la finalidad de valorar las-
capacidédes psfquicas y reacciones del personal ante las -
ciertas situaciones e instrumentos empleados por la misma.
Ast mismo pfosento situaciones que son algunas necesarias-
en cuante & las mejores condiciones posibles para que el -
personal se sienta satisfacho y considere su trahajo como-

un satisfactor de neccs}dades.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES

a).- HISTORIA.

Lo revolucifbn Francesa ds 1879 que bujo su bandera --
ticne las palabras libertad, igusldad y fraternidad cambia
el antiguc orden social, pues proclama los derechos del --
hombre, concede la libertad de elegir profesifn y abre una
brecha en el poderfo ilimitado que existia entre el patrén
Y el trabajador, pues reconoce la obligatoriedad de la ley
en lo cual se dice que todos los hombres son iguales y la-
entregn de un hombre a2 la voluntad de otro se hizo imposi-
ble. Con el analfabetismo de las masas por la escuela lai-
ca y gratuita ha disminuido la explotacibn que se hacia a-
la clase trabajadora, pues éstos han adquirido los conocl-

micntos mis (itiles para el trabajo,

Debido a las terribles condiciones que al comienzo -
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de 1o &poen industrial prevalecian en las fdbricas en 1la ~
mitad del siglo XIX, en Inglaterra los reacciones indfge--
nas de personas bien intencionadas y de filantropos ante -
1a jlimitada explotacibn de hombres, mujeres y nifios habia
ya determinade la intervencién de las Autaridades.

La primers Ley Inglesa de FAbricas " The Morsl and -
ftealth " se dicth en 1802 y se trataba de proteger a los -
wenores de 9 afics que trabsjaban hasta de roche en las fd-

bricas de algodén, pues los afios de vida de estos trabaja-
dores no pasaban de 25 nfios.

Etran corrientes las jornadas de 16 horas; los resul-
tados de 18 legislacién protectora del trabajador, primero
en Inglaterra (Ley de Lord Althorp 1833} y despuBs en Ale-
mania {Ley Reguiadora del Empleoc Juvenil de las Fdbricas) -
sefialan el comienzo de medidas higiénicas y sociasles que -
condujeron & la inspecciébn de fibricas y ls higiene de tra
bajo, pere las medidas habfan resultndo hasta cierto punto
insuficlentes,

En otro aspecte el trabajador industrial de nuestros-
dias sc distingue de otros tiempos por su funcién cn la em-
presa; un gran niimero de trabajaderes han sido liberados de
desompefar trabalos dures o desagradables, Cuando por ejem-
plc en upa f£8brica en vez de varios trabajadores que tenfan
que realizar on parte labores penosas y sucins, uno solg --
puede vigilar el trabajo, &ste es aprecindo involuntariamen
te de distinta manera. Desaparece el desprecio hacia wna --
ocupacidn considerada de poco valor que, como una muralla -
separaba al patrbn del emplendo,

Uno de los primeros que puso de manifiesto que los --



3

hombres ocupados en las miquinas es una fuerza econfmica -
especialmente productiva fue " F.W, Tnylor "; no ve o los-
grupos como masas, sino.que observa a cada individuo ¥y con
ello vié que la capacidad de trabajo es mayor y con esto -
inicia un nueve movimicnto que es la valorscibpn del factor
humaneo en la industria, El taylorismo dirigié su mirada ha
cia 1n disposicidn técnica y en parte tambifn hacia la psi
cologfa del trabajo, que debe estimularse al trabajador pa

ra rendimientos wmejores,

En Francia Il. Fayol en su libro "Administration Indus
trieile et Generale " en 1920 reconoce también que los es--
fuerzos permancntes del jefe deben consistir en llevar a to
das las personas ocupadas en uUna obra a un acuerdo mutuo y-
verdadero; su sistema se denomina "La rvevisidén socliolégicsa-
del Taylorismo” con ellso la cuestién del personal queds en-
focada de una maners muy distinta o como lo era cuande no -
se conocfa la importancia de este hecho,

£n cambio no tarda en extenderse a todos los campos -
de actividad profesjonal y encontramos a Elton Mayo que Tea
lizy en los talleres de Haethorne de 1a Generale Electric -
Company de Chicage interesantes investigacione§ Psicoldgi--
cas, comprobando que el hombre en lao empresa no puede ser -

considerado como una miquina de la que se trate de lograr -
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el miximo rendimiento pesible; sino como un ente social.

Elton Mayo tambi&n investig6f las condiciohes de vida
privada de los empleados con objeto de comprender mejor --
las atenciones que requerfa su personalidad, sl fin y al -
cabo Elton Mayo también buscabn medios para la elevacibn -
de la productividad, pero lo hacfa por el camino Jdel cono-
cimiento devlos trabajadores; y de esta iniciativa surge -,

un interés egpecial por las '"Relaciones Humanas',



b) .- LA PSICOLOGIA EN LAS RELACIONES HUMANAS,

RELACIONES HUMANAS. '

Cualquier interaccifn de dos o mis personas constitu
ye una relacidn humana. Lus relaciones no se dan exclusiva
mente cntre los miembros de una organizacidn sino en todas
partes., Este término se convierte en sinbnimo de lo que es
strauss (cortesfa industrinl), tratar bien a los subordina
dos, jefes y compafieros, también se establecen relaciones-

entre proveedores, fdbricas y clientes,

DEFINICION DE PSICOLOGIA.

Ramas que auxilian a la psicologia en las relociones-

humanas.

1).- "Psicologfa laboral, es ante todo, uwna ciencia -
aplicada. Sirve a la vida del trabajo, aporta lo necesario-
para que el hombre trabaje segfin sus aptitudes, para que el
esfuerzo laboral no contradiga las exigencias y normas del-

trato humano y conceda un alto grado de satisfaccibn”,

Lo que trata de determinar es el curso de un proceso-

de trabajo, los procesos animicos implicados en &1, las in-



fluencias psiquicas que actpan sopre el fmbito del trahba--
jo, las repercusiones producidas en el estado, actitud y,-
finalmente, en la perscnalidad del trabajador. Una vez pro
ducidas estas premisas podemos preguntarnos si el trabojo-
se realiza de modo Gptimo, por los cambios que pueden in--
troducirse y por leos obsticulos e inconvenientes que han -

de ser administrados como inevitables.

2).- "Psicologia social, es la ciencia que estudia -
¢l comportamiento del individuo dentro de un fimbito so=ix-
cinl®, 1

Bs aquella ciencia que estudia al individuo en su in
teraccifn con su medio amblente y tambifén todos aquellos -
fenbmenos sociales que de alguna manera llegan a afectar -
la conducta, ¢l comportamiento del individuo en las vrela--
clones humanas.

El hombre sicmpre ha aspirado a corocer mejor a sus-
semejantes en la diversidad de relaciones que tiene con --

ellos. La aspiracibn de conocer y predecir la reaccibn que

1 Psicologfin de 1la Organizaci®n laboral, Editorial C.E.C.-
S,A,, Serie Sociologfa industrial 2a, impresién. Arncld-
S, Tannenbaun.



tendrdn las personas ante determinadas situaciones y la po
sibilidad de intervenir en sus ideas y acciones motivaron-
la ereacidn de métodos pscudoccientificos que han pretendi-

do dar ese poder a la gente.

En cambio, la psicologia utiliza métodos cientfficos
para comprender mejor las causas del comportamiento humano
en cuanto a las relaclones; para medir las habilidades y -

las actitudes, encontrar causas de motivacidn, conflictos-

y frustracibn, etc,

Uno de los pascs mfs importantes en el progreso de-
esta ciencia fuc la formulacibén de las pruebas de inteli--
gencia de Binet, Al jgual que en otras discipiinas, las --
dos gucrras mundinles dieron impulso a la psciologfa, al -

ser wtilizada en 1a seleccibn y entrenamiento de las fuer-
zas armadas.

Fue Munsterberg uno de los primeros en aplicar la -

psicologia en ol campo de la industria.

E£n la actualidad la contribucidn de 1s paicologfa -
en ¢l fres de la administracidn de recursos humanos es su

mamente valiosa eun campos tales como:



a) Relaciones humanas.

b).Selecciﬁn de personal,

c} Orientacibn profesional.

d) Tests psicolégicos.

c) Conceptos y modelos de actitudes y motivaci®n,
£} Reduccibn de conflictos.

g) Entrenamiento y capacitacibn,

En este capftule habloré de 1a psicologia en cuanto-

4 Relaciones Huamanasen la organizacién,
Este es ¢l proplsiteo de mi estudio.

La psicologia en 1a marcha del trabajo y de los pro-
ductos de una empresa se realiza para descubrir faltas de-
trabojo y poder asf ne s6io subsaonar los dafios causados .-
por cllas, sino evitarlas en lo sucesiva. Para esto sirve-
la intervencién de 1la psciolegia en 1a prevencibn de acci-
dentes, en la adopeifn de medidas higiénicas y en el esta-

do'de las instalaciones vy el equipo.

Sea como fuere la intervencibn de 1la psclologia, se-
dirige al hombre que trabaja, al que participa de diversas
maneras en lu fabricacifn del producto y en 1la prosperidad

de 1a cmpresa; sobre todo se propone comprobar si se cum--



plié una orden dada ¥y si el trabajo pedido se termin6 cuan
titativa y cualitativamente. Si el trabajo no estfi hecho -
en 1a medida deseada y 1la calidad pedida, se deduce la in-
capacidad del trubajador se va, por tanto de la cosa a la-
persona, Asf{, que cada intervencidn de la psicologin lleva
al juicio sobre la personalidad de los intervenidos. En --

esto consiste el factor psfiquice de cada comprobacién,

En segundo lugar, cada intervencifn psicolégica con-
tiene en si la desapradable suposicitbn, humillante para -
el iptervenido, de que €ste ne ha ejecutado su trabajo o -
1o ha hecho mal. Por tanto, cada intevencibn enclerra un -
elemente de desconfianza en la honradez o la capacidad de-
trabajo del trabajador, y &ste supone, con razdn, que se -

duds de su lealtad, su honorabilidad o su capacidad técni-
ca.

Mas, por muy desagradable que sea en si la interven-
=16n psicolbgica, so considers imprescindible. El carécter
de los hombres se encuentra todavia a up nivel tan buajo, -
que la conciencia de la libertad completa desarrolls la --
irresponsabilidad y 1a arrogancis y conduce al abandono en
cl cumplimiento del deber. Toda falta de intervencibdn des-
moraliza, Esta es tan necesaria en 105 puestos altos como-

en los bajos,
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pesde el punto de vista psicolbgico, estos problemas
tienen algo de trfigico: la intervenci6én humilla, pero su -
falta desmoraliza, Se cree que no hay que tencr miramien--
tos, afin con los hombres preoccupados por su dignidad, y -
quc se 'debe realizar 1a intervencibn con vista a objetivos
superiores. Por tanto, un director no puede confiarse mu--

che en su personal; debe creer a todos, perc comprobarlo -
todo,

La intervencién, como medida organizadora necesaria-
en la empresa, no despierta, en general, gran oposicibn, -
pues cada trabajodor sabe que, como consccuencia de 1a or-
denacitn jerfirquica de su puesto, 61, por regla general --
tiene menos responsabilidad que el capataz o ¢l director;-
que la comprobacibn de su rendimientc como tal es necesa--
ria para el orden de 13 empresa, ¥y a ella se somete, en -~
cierto modo sin resistencia, Pero la intervencibn de 1a --
psicologia en los actos de cadan minuto, de la marcha del -
trabujo; la preocupacifin por no perder un minuto 1la compro
bacisén del estado de las herramientas y del producto, o «-
sea todo lo que se refiere m&s al carfcter del trabajador,
a su puntualidad, honradez y lealtad, puede ofenderlo y --
predisponerlo contra los jefes y as! dafiar las relaciones-

humanas en la empresa,



La

a)
b)

c)

1

intervencifn puede ser:

Permanente,

Limitada temporalmente, ejercida de un modo perid
dico como intervalos cortos o largos,

Enderczada a un £in determinado, como averiguar-
la causa de un fracaso, pues donde hay un fraca--

so, hay una falta.
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c).- LAS RELACIONES |IUMANAS EN EL TRABAJO,

Dentro de este inciso también hablaré de los aspec--
tos importantes del hombre y el trabajo y las Relaciones -
humanas y el trabajo; encontramos al factor humano que es-
el esencial parp una buenp organizacifin y lo dividimos en-

tres fases que son las siguientes:

a).- Adaptacibn del hombre al trahajo,
b).~ Adaptacifn del trabajo al hombre.
c).- Adaptacibn del hombre al hombre.

Adoptacidn del hombre al trabajo,- Hemos encontrado-
que no con el hecho de instalar una maquinariz moderna y -
costosn e instalar edificfos con una arquitectura oxtraor-
dinaria, encontramos que algunas empresas estfin en quie~---
bra, el por quf de estas situaciones es que no tomamos en-
cuenta al factor mfis importante de la empresa que e¢s el Hu

mano.

A principio del siglo se pensS que con la industria-
de mayuinaria estarfa resuclto el problema de la producti-
vidad, pero como se ha demostrado que eso ¢s errbhco, en--
contramos que la divisién del trabajo ha constitufdo que no

s¢ estimule al personal cono se debe, en la antiguedad ---
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algunas personas se pasasban gran parte de su vida fabrican
do un determinado objeto, &ste era exclusivo; ahora el tra
bajo en serie ha convertido a Este en mon6tono ¥y un hombre
viene a ser una pequefia pieza de un gran engranaje que mue

ve a toda empresa sin importar el tamafio.

Dentro de la adaptacién del hombre al trabajo tene--
mos que cuando &ste no tiene interés por €1, se dedica a -
quitarles el tiempo a sus compafleros; nosotros debemos en-
contrar las causas por las cuales se ha perdido ese estu--
siasme y encontramos un ejemplo: cuando un vendedor ha per
dido el interfs por la Compafifa analizamos las causas y ve
mos que puede ser que su tapacidad sicelégica sen mayor, -
que en el tiempoe qgue ha trabajado con nosotros no haya te-
nido ningtGn insentivo como ascensos, gratificaciones, etc;
encontraremos ¢l efecto si se le estimula con alglin ascen-
50, o sSe le aumentara de sueldo, verfamos en &1 una perso-
nia competente y capaz que serfa un gran ejecutive dJdentro -
de la firma; esto lo analizamos a través de las pruebas si

colégicas,

Otro problema que existe es cuando 8l personal no --
estd a gusto en lo empresa y por eso tenemos gue estar cam
biandc constantemente; analizaremos a los jefes que pueden

ser una de las razones por las que el personal no se sien-
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ta n gusto, también tendremos que revisar las polfticas --
que se han seguido o en 5 que no se haya contratado a la-
persuna adecuads para un puesto especifico, antes do con--
tratar personnl del exterior, e3s necesarie revisar si den-
tva de lg empresn no existe la persona para ocuparla, pues
en alpunas ocasiones encontramos personal capacitade para-
€ste, pero por motivos comoe por ejemplo su timidez, no han
pédldo ascender, bastaris con darle alguna syuda s base de
cursos de capacitacifn ¢ pruehas de ascenso, esto es muy -
importante, puesto que el personal conoce perfectamente --
nuestra organizacidn y no tendrfamos que buscarlo en atra-
parte, por otro lade verdn los trabajadores que uno se ine

teresa por e¢llos en ese sentido ddndoles mayores sueldos y
oportiunidad de mejorar,

Adaptacitn del trabkajo al hombre.- Encontramos la --
importancia de esta fase, pues como se snbe la maguinaria-
es hechn por el hombre y sabemos que existen muchas reglas
para aumentar o disminuir g productividad, hay ejemplos -
tan sencillos como &ste: Cuando una empresn pinta las pare
des de su ostahlecimiconto de coleres cobscuros o grises, --
¢ste tipo de colores deprime a los trabajadores, y por con
secuecnicia bajard su rendimiento; en cambic si se ponen co-
lores como el verde o el amarille, vemos gue esos colores-

son los favorablics para lus personas y entonces aumentard-
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¢l rendimiento; ¢l color rojo estimula & los obreros, pero
despuds de alglin tiempe provaca fatigas e irritaciopnes, es
necesaric ebservar también las comodidades con las que ~--
cuenta el personal, de esto nos habla Leon Walter gue tra-
t6 de aumentar la productividod ¢n una relojera Suiza, les
propoarcioné ciertas comodidades a sus trabajadores, logranm
do disminuir el gasto de cnergins y por lo tanto vid que -
su productividad habfa sumentado, otro case patético lo en
contramos en Elton Maye cuando observ8 gque sus trabajado--
res ¥y compafterns estaban enfoadadaes per el trato que la com
pafifa les daba; estudid el caso y vid gque ese enojo evra -~
porque no tenfan la suficiente luz psra trabajar, se lo co
municd a la gerencia y se mandd intensificar €sta, Se vib-
que ¢l trabajndor ya no estaba molesto y que rendfa mis -~

porque no se tenfa que forzar tanto.

Adaptacién del lHombre al Hombre.- Tenemos que pensar
en crear en la empresa un ambiente formodo de confianza mu
tua y respeto humano, al dar nosotros una orden al perso--
nnl éste l1a ejecuta, pues estd consiente de la importancia
y el valor de su trobajo, perc existe el tipo al que noso-
tros le pedimos discipling y ohediencia, entonces éste se-
vuelve una miquing, debemps hacer que el personzl esté cong
cliente de lo que hace y &sto lo logramos o base de plAti--

cas que tengamas con 61, explicaries cual es la importan--
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tia que tenemos en el mercado, estns pldsticas nos sirven-
también para que &1 conviva con 1os ejecutivos de la empre
54 y no 10s ven como personas superiores, esto viene a ---
cuento per lo que dice un sicolége con rospecto a lo que -
se pucde hacer con ¢! hombre, cuandc no estd de acuerdo --
con las peliticas de la empresn y tenga necesidad de trabg
jar por hucerle falta el dinero, nes dice: *"que uno puede-
cémprar ¢l tiempo de un hombre, comprar su precencis fi{si-
ca en un lugar determinado, se le puede comprar cierta ac-
tividad muscular mediante £l pago, ya sen por hora o por -
dfa, pero no podemos comprar su iniciativa y iealtad"; es-
necesario entonces sahérnoslo ganar, esto lo conseguimos -
por medio de las reuniones que tengamos con el personal pa
ra bacerles ver qué significan para nesstros y no sflo ~--
eso, sino qué significado e5 para la comunidad si en nues-
tra empresa Fabricamos artfculos de primera necesidad teng

mos yue hacerle ver por quf le papgamos un sueldo determinag
do,

Otre aspecte importante de las relaciones humanas en
el trabajo, es sin duda las moncras de tratar al personaly
han sido desplazsdas tante la autocrfitics como ia paternal
y ha surgido la de tipo 1fder, esta persena cbtiene la cop
pcraciﬁn de las personas 8 quienes dirige dentro de la se-

leccibn, vemas que cuando un jefe sallecita una secretaria-
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lo examinaremos primero a €1, por ejemplo: si es irritable
necesitari una secretaria trangquila y equilibrada, si es -
irritable y desordenado, necesitard uﬁa previsora, ordena-
da y metBdica. Cuando la secretarin como el Jefe tiencn --

iguales caracterfsticas, tendrfin que estar siempre con dis

gustos,

flablaremos ahora del individuo, para que un grupo so
cial tengo éxito es necesario antes de estudiar la clase -
de trabajodores con los que contamos y ver si refnen cier-
tos requisitos, como por ejemplo La Simpatia que se hace -
notar ante sus compafieros para un mejor trato, algunos si-
colbgos pliensan que 1a simpatis o antipantfa eostfn ligadas-
Yy puede wno ser simpfitico pars algulen y para otros no, --
csto se debe a que alguno recuerde cierto momento o olgo -
que no le haya parecido pero en fin, siempre hay que hacer
que las personas gque conviven con uno no lo vean ni menor-
que e¢llos ni mayor, pues esto tendrfin que repercutir en al

gldn conflictoy ¢sores loque hay que evitar.

Pentro de 1a formacibn del individuo, lo podemos ca-

tuologar desde tres puntos de vista:

a).- Lengufstico.- Esto existe cuando se refinen una-
serie de individuos y al formar los grupos unos operan de

una forma y otros en distinta y que tienen dificultades --
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pror haber dado mal alghn término,

b)Y .~ Psico-Social.- Esto lo podemos ver cuande los -
hombres que forman los grupos han podido supevar las frus-
traciones que se originaron de algGn incidente, los miem-~
bras dec este grupo ya se conocen y evitan los choques por-
su carfcter o coamplejos, cuando un chrerc contesta al je-~

fe, fste se pone en su lugar y se entabla upa comunicacibn
adecunda,

c) .~ Econfmico Administrative.- Esto consiste en evi:
tar toda clase de incidentes antes de comenzar un trabajo-

o tarca, formando grupes y filjfindonos ¢n los siguientes rg
quisitos:

1.~ Distribucidn de la responsabilidad y jerarqulas.

2.~ Condiciones econbfmicas de trabajo (Salarios y be
neficios).

Necesitamos ver también ¢l inter€s de la actividad del grupo y-
en primer lugar definiremes gue ey este grupo! "es la reunibn-
de personas que se unen para un fin comin, esta uwnibn pue-
de ser exportfnea y veluntaria, surgen entonces los grupes
organizados y vemos que existen los clubes,.los equipos deportivos

los equipos obreros, los estados mayores y los consejos de
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administracitn, El interés que presenta por la actividad -
del grupo estf Intimamente ligada a 1la actividad de 8ste y
sus objetivos, existen infinidad de motives, entre los mis

frecuentes tenemos:t

a).- La necesidad del contacto social.- El hombre es
por s{ sociable, siempre trata de reunirse, ser fitil, ser-
agradable ante los ojos de los demfis, como se dice que el-
hombre es el animal politico par excelencia y nos habla --
del (Son politicdn) el hombre encuentra en esa reunifn los
motivos de satisfaccidn en el trabasjo, en la colectividad,

pues les gusta estar en contacto con los demfs.

b) .- E1 Ser Admirado.- Dentro de &ste, el hombre trao
ta siempre de superarse, que 1os demis lo vean y sepan ---
quien es, cuando se le entrega algfin premio o es ascendido
por propios méritos, el hombre solicita que esas cosas se-
hagan prlicns para que pueda sentirse orgulloso ante sus-
compafieros, por ese insentivo o premio y esto lo hace por-

su espiritu de individualidad,

¢).- El deseo de posesifn del dinero.- Ya que el hom
bre necesita dinero para satisfacer sus necesidades, y ad-
guirirlo a base de trabajo para después satisfacer sus ca-

prichos, los hombres se reunen en sociedad cuyo dnico obje
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tivo es el lucro, existen sociedades que no persiguen este
£in, sino uno tetalmente copuesto y tenemos ejemplo de ----

ellos camo las sociedades eclesifisticas, las socieddades --
cooperativas, ctc.

d}.~ La necesidad de¢ actividad.- E1 hombre siempre -
yicensa en 1a formas de actuar y de cbtener sus satisfacto--
res, de facilitur su trabajo, de promover refaormas para su

bien y sicmpre tiene gue tomar las iniciativas necesarias.

e}.- El instinto de Conservacidn.- Bsto instinto sur
gi6 desde la era primitiva, puesto gque el hombre para sub-
sistir tuvo que buscar los alimentos, &1 abrigo y la casa,
en nuestra fpoca, no s61o vive para eso, sino que ahorra -

dinerc para 1n vejez y tenga suficiente para no sufrir ni-
€] ni su familia.

£}.- El instinto paternal o maternal.- Este instinto
50 presenta cuando los matrimonios no tienen familia enton
ces se dedican a hacer el bien a quicnes lo necesitan y --
forman parte do patronatos o de coopersciones pars 3a ni--
fiez, algunas personas hasta ceden sus bienes o ingresos a-
instituciones benfficas o o los asilos, estos sentimientos
son muey apreciados.
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Bg}.- El instinto Combativo.- Puede motivar a los in-
dividuos un espiritu combative ya sea en un aspecto depor-
tivo o profesijonal, con esto vemos su temperamento y su --
educacién, por ejemplo: Cuando una persona forma parte del
cuerpo policfaco lo hace por el prestigio que para &1 re--
presenta vestir ecse uniforme, una enfermera se interosa --
por su profesidn por varios fines: el panar dinero o que -
le inspire un instinto maternal, la ambicidnl!ligada al es-
piritu combativo expone a crear rivalidades entre personas
que pretenden un mismo trabajo, puesto que el hombre tiene
instintos primitivos que sl son bien encausados se puede -
conseguir que el trabajo sca mfis productivo, pero s&lo en-
cl caso de saberlo llevar, eso es una tarea que sblo el 1%
der sabe que su personal posee esos atributos y los aprove
cha para obtener el rendimiento mfiximo del grupo y debe --

reinar una ayuda reciIproca y una comprensifin mutua,

Entre las actividades que favorecen al desarrollo de

un buen clima social tenemos:

1.- Respetar al pr8jimo asi como debe respotar al --

ser humano.

2.- Evitar interrumpir al que habla, siempreo hay que

esperar turno.
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5.- Domipar sus reacciones agresivas, evitar ser des
cortés e irdnice.

4.~ No pasar per el jefe inmediato.

S.~ Tratar de conocer a todos los miembres del grupo

con el fin de adaptarse a la manera de ser de cada uno.

6.- Evitar tomar las rvesponsabilidades atribufdas a-
ptros, sbBlo en caso de emergencia,

7.- Buscar la causa de las antipatfes a fin de dismi
ruir el efecto.

8.~ Mantener actividades comprensivas y afahles.

§,- Tratar de evitar los mal entendidos en 1as discu
stanes de grupo.

10.- Ser modests y penssar gque qulzé tenga razﬁn otro
ser ¥y cempréndcrlo.
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CAPITULO N

GRUPOS Y RELACIONES HUMANAS ENTRE GRUPOS

En este capitulo hablaré de las relaciones humanas -
que existe entre ellvs, Los grupos de las organizaciones -
se hanh convertido en el tema de la "Mitologfa Empresarial*
y en el blanco de poderosos sentimientos. Aunque 1¢s gru--
pos sc presentan de una manera ubicua en las organjzacio--
nes, algunos directivos 8 penas tienen fe en el trabajo Je
equipo y por eso se ffan sole del trombajo que pueden reali
zar los jindividuos, no los grupos. Pero también es cierto-
que en todas partes nos encontramos con directivos que se-
sienten orgullosos de tomar las decisiones dontro de gru--
pos y que conffan plenamente en ¢l trabajo en equipo. Hay-
diferencias de opinibn respecto a qué es lc que un grupo -

puede © no pucde hacer, y hasta quf& punto es eficaz.

La razén per la que dedicaré este capftulo a los gru
pos es que existe la absoluta evidencia de que ejercen un-
impacto muy importante sobre sus miembros, sobre otros gru
pos y sobre la organizacifn, Su existencia se halla estimu
lada, en Gltimo término, por el concepto de organizacibn.-
La organizacifn divide su objetivo en una serie de subobje
tivos que asignan a cada upa de sus unidades parciales. --

Estas subunidades dividen a su vez sus tareas y las pasan-
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o niveles lnferiores hasta que se alcanza un nivel en el -
que varias personas adoptan un subobjetivo y 1o dividen --
entre s§, como individuos, pero sin crear ya unidades pos-
teriores. En este nivel de la organizacibn fermal contames '
con la base para la formacifn de grupos a lo largo de 1f--
neas funcionales, Lo que divide bisicamente una organiza--
cién en subgrupos radica, por tanto, en la divisifn de tra
bajo. La orgpnlzaci&n crea una serie de fuerzazs que forman

varios grupos de trabajo que son mAs pequefios y que coexis
ten dentro de ella,

a).- DEFINICION DE UN GRUPD.

& Cufil es el tamafio de un grupo, y qué es lo que lo-
caracteriza 7 Como estoy examinando los problemas psicol6-

gicos en los grupos, pavece idfneo definir el grupo en tfx
minos psicolGpicos,

"Un grupe psicolBgice es un cierto nidmero de perso--
nas, que actlian reciprocamente entre sf, que son conscien-

tes psicolfgicamente de ellos mismos y que perciben como -
un grpo". 2

2 Psicologfs de 3a Organizaci6n laboral, Rditorisl C.E.C,-

S.A., Serie Sociclegla Industrial Za, impresifin, Arnold-
5. Tannenbaun. ‘
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El tamafic del grupo se¢ halla limitado por las posibi
iidades de la interaccifn mutun y de 1a conciencia que ca-
da cuasl tengn del resto. Las simples ﬂgregaciones de perso
nas no encajan en esta éefinici&n, por 4ue no actdan entre
s{ y no perciben como grupo, inciuso si son consclente del
resto. Ejemplo, un sindicato o una organizacitn global po-
dris ser que no formuse un grupo a pesar de que los indivi
duos que lo integran utilicen el prononhre personal ™ Noso
tros ", por que generalmente no actGan entre s{ y noe son -
consciente del reto. Los equipos de trabajoe, las comisia--
nes, las subgrupos que coexisten‘en los depsrtamentos, y -
otras organizaciones informales denttvo de la organizacién-

formal cumplirfan, en combio, esta definiclén de grupo.

Habiendo definido un grupo e indicado que la fuevia-
bisica que forma los grupos surge del proceso organizativo
en sf mismo, examinaremos ahora los tipes de grupos que en
centramos realmente en las crganizaciones y las funciones-

que las grupos cumplen pars la organlzacidn y para sus ---
miembros.,

t}.- TIPOS DE GRUPDS EN LAS ORGANIZACIONES,
Grupos Formales,

Los gruéos formales se cresn con el fin de cumplir -
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ciertos objerivos especificos y realizar tareas concratas~
nue se relacionan claramente con 1la misidn total de una op
goanizacibn, Los prupos formales pueden ser de dos tipos y-
se basan en sv duracidn., Los grupos formales permanentes -
son ciertas estructuras como, verbigracin, el equipo diveg
tivo superior, las unidades de trabaje en los diversos de-
partsmentos de la orpganizacifn, los grupos de un equipo di
vectivo que brinda servicios especializados a uns organiza
cifn laboral, las comisiones permanentes, etc. LoS grupos-
formales temporales son comisiones o fuerzas operativas --
que se crean para realizar un determinado punto de traba--
jo, pero que, una vez que dicha misin se cumple, cesan de
exlstir a menos que se descubra otra tarea que deben se---
gulr realizando o n menos, también que adopten una solu---
cifn informal, Por eso, una organizacién puede crear una -
comisifn o un grupo de estudios para revisar las estrate--
gias de los salarios, la relaci6n entre la organizacibn y-
1a sociedad, para intentar lnveniar algupos procedimientos
que mejoren las relaciones entre el sipdicato y la direc--
ci&n, para pensar en nuevos productos y servicios, estc. --
Los grupos formales temporales es gque se hallan definidos~
de tzl maners por 1a organizacifn que s¢ presentian como ta
les y gque los miembros se conceptlan a sf mismo como parte

de un prupo que puedy desaparecer en cualquier momento.
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Grupos Informales.

Como he sefinlado antes, los miembros de las organiza
ciones son designados como tales para cumplir ciertas acti
vidades que cumplen un papel en la organizacifn. Pero debi
do a que los seres humapos como entcs totales no se limi--
tan al trabajo o a ingresar en unid organizacidn, puesto =~-
que peseen necesidades que trascienden 1as minimas que exi
ge ¢l puesto de trabajo, buscarfin ln realizacibn de algu--
nas de estas pecesidades mediante el desarrollo de una se-
rie de relaciones con otros miembros de la organizacidn, -
Si 1a ecologia del 4res en que se desarrolla el trabajo y-
si el esquema cronolégico del emplesc 1o permite, estas re-
laciones informmles desarrollarin grupos informales. En --
otras palabras tenemos que partir de la base de que exis-
te una tendencis hacis la formacién de grupos informales.-
Hasta que punto esta tendencin determina la creacifn real-
de grupos depende en gran medida de 1a ubicacibn fisica de
las personas, 1la naturaleza de su trabajo, sus esquemas --
cronolbgicos, etc. Los grupos informales surgen, por tan-=-
to, de 1la combinacién concreta de facteores formales y de -

necesidades humanas,

51 la organizacibn en s{ se decide a prevenir la for
macibn de grupos informales, esta medida consistird en dig

tribuir 1la tarea y cl contorno fisico de tal forma que neo-
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surjan oportunidades, para que se d& una interacci&n. Pue-
den también rotar sistomiticamente los jcfes y los miem---
*bros clave, de tal manera que se impida la formacién de =--

grupos estables.

Suponiendo que la organizacidn no intente impedir 1a
formiacibn de grupos informales y gque la naturaleza de la -
labor lo permita, & qué tipos de grupos informales halla--
mos dentro de las crganizaciones ? Los tipos més corrien--
tes pueden ser denominados, de acudrdo con las teorias de-
Dalton, Grupos Horizontales. Esto significa una asociacifn
informal de los trabajadores, directivos o miembros de la-
organizacifn que son mas o menos del misme rango y que tra

bajan en la misma frea, aproximadamente.

Un segundo tipo que podemos denominar Grupo Vertical
es un grupo compuesto de los miembros de diferentes jerar-
quias y que se haysn inclufdes en un determinado departa--
mento, En algunas organizaciones que Dalton estudib encon-
tré grupaos que consist;au en un cierto ntmero de trabajado
res, unc o dos capataces y uno o mfs directivos de mas al-
to nivel. Algunos de los micmbros se haliaba en una rela~-
cidn reciproca de superior-subordinade, Un grupo de este -
tipo debe su origen a los conocimientos previos de los ---
miembros entre sf o al que se necesiten recfiprocamente pa-

ra cumpiir sus objetivos, este grupo cumple una funcifn -~
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clave de comunicacifin hacia arriba o hacia abajo.

El tercer tipo es el Grupo Mixto; Esta agrupacibn --
consta de miembros de distintos niveles y que proceden de-
diversos departamentos ubicados en lugares fisicos distin-
tos. Estos grupos sirven para cumplir ciertos intereses co
munes y pars realizar una serie de misiones de las que no-
se preocupa la organizacidn, Ejemplo, el jefe del departa-
mento de fabricacién podrfa establecer un cierto vinculo -
con ¢l trabajaodor més eficaz del departamento de manteni--
miento, a £in de cstablecer una comunicacisn formal en ul-

guna necesidad de la misma empresa.

Las relaciones exteriores al contexto organizative -
podrian, en efecto, ser una base importante para la forma-

ciéin de estos grupos.

¢) .~ FUNCIONES CUMPLIDAS POR LOS GRUPOS,
Funciones formales de la organizacibn.

Por funciones formales de la organizacifn entende--
mos a aquellas que corresponden a la misifn bisica de la-
misma, Esto es por definicién, los grupos formales cum---

plen ciertas funciones tan formnles come 1la de obtener --
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trabajo, crear ideas o actuar de vincwlo. Las funcliones -

formales son aquellas gque se asignan ul grupo y de las cua
les se s5iente oficlalmente responsable,

Funciones Psicoldgicas y personales.

Debide a que los miembros de una organizacifn lievan
consigo una seric de necesidades y a que la formacidn de -
grupos puedch satisfacer muchas de estas necesidrdes, podg
mos pasar revista a un cierte nfimerc de funciones psicolé-

gicas que ios grupos realizan pars sus miembros. Los gru--

pos pueden, en efecto, proporcicnar:

aY.- Una satisfaccibn n los necesidades de afilia-~-
¢ibn, osto es, 1ls necesidad de amistad, apoyo y anmor,

b).- Los medios de desarvallar, alentar o cenfirmar-
su identificacifn y su autoestima, Medisnte la pertenencia
8 ur gripo pna persona puede desarrollar o confirmar algu-
nas vivencias respecto a quién es &1, consegulr un cierto-

status y, pdr tanto, aumeniar su autcestimacidn.

c).- Un medic de establecer y examinar la reatidad.-
Modiante la obtencidn de unanimidad entre 105 miembros de-
un grupo, podemos consehuir que clertas partes inseguras -~

del medio ambiente social puedan transformarse en “reales-
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y estables'! comoc cuando algunos trabajadores concuerdan en
18 creencia de que su jefe es un negrere o cuando tambi&n-
por acuerdo mutuo, llegan @ captar la realidad de que si -
trabajan durc, la direccidn disminuird las cifras del ren-
dimiento que se fija o caoda trabajador. Cualquier persona-
puede validar sus propias percepciones y sentimientos com-

parfndolos con los demfis miembros de un grupo.

d).- Un medio de aumentar la seguridad y el senti---
mientc de poderfo para enfrentarse con su enemigo o con --
una amenaza com@n y poderosa, Foermando un equipo o agrupfn
dose en ciertas unidndes como los sindicatos, las agrupa--
ciones son capaces de Tresistir ciertas amenazas como las -
exigencias excesivas ejercidas individunlmente contra uno-

de 1os micmbros.

e).,- Un medio para cbtener algunos puestos de traba-
jo que los miembros mnecesitesn cumplir, como, por ejemplo.-
La obtencibn de informacibn, o el ayudarse entre si cuando
alguna de ellos estd enfermo o cansado, el evitar el abu--
rrimiento y el proporcionarse una estimulacibn reciproca o
bien el aportar con rapidez a 1a estructura informal nue--

vos miembros de 1la organizacibn.
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Funciones MGltiples o Mixtas,

Uno de 1os hallazgos miis corrientes que procede del-
estudio de grupos en las organizaciones y que, incidental-
mente, es una razfn de que &stas sean mAs complejas que lo
que la tecorfa pencral sobre las organizaciones habfa pre--
visto, ¢5 que la mayor parte de los grupos cumplen funcio-
nes tanto formales como informales; sirven las necesidades
de 1la organizacifin y de 1os miembros individuales. Los gru
pos psicollgicos, por tanto, pueden ser lo unidad clave pa
ra facilitar 1a integracibn de los objetivos organizativos

y de las necesidades personales,

Por ejemplo, un equipo laboral formal como el que sc
encuentra en la industria o en la armadn, se convierte con
frecuencia en un grupo psicolégico que cumple una parte de
las neceslidades psicolﬁgicns que hewes menclonndo., Si se -
da este proceso, suele convertirse e¢n una fuente generosa-
de lenliad, de devocibn y de energfa nl serviclo de Ios ob
jetivos organizativos, cosa que seria imposible si no se -
cumplieran ciertas necesidades psicolbgicas en los grupos-
infermales, que no sc¢ cumplen, en cambio, en las organiza-
ciones formales, Un tema para la investigaciln y para las-
pricticas de dircccidn consiste por tanto, en la determing

cifty de las condiciones que facilitarin la realizacibn de-
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las necesidades psicol8gicas en los grupos informales de -
;rnbaju.‘Uw ejemplo de un grupo informal que sirve las fup
ciones de las organizaciones formales pucde ser el tipo de
agrupacibn, estudiado por Dalton, que permite a los direc-
tivos determinar rfipidamente qué camblios se estfn gestando
en la estrategia de produccifn, con 1o gue se hallan en --
condiciones de tomar las medidas necesarins antes de que -
se anuncien, El mecanismo real podrfa ser el intercambio -
de informacién en los almuerzos, en las reuniones en el --
club, en el campo de golf ¢ en ¢l casino, o mediante una -
conversacifn telefSnica informai. Sepgdn Dalton, estos con-
tactos no solo satisfacen muchas necesidades psicolégicas,
sino que son obviamente necesarias para el mantenimiento -

de la eficacin de una organizacién,

d) .- RELACIONES HUMANAS ENTRE LOS GRUPOS,

Ya analizade a los trabajadores y dirigentes que he-
mos podido observar que el factor humano es el mAs impor--
tante, puesto que al encontrar personal preparado, capacita
do y contar cop maquinaria e instalaciones adecuadas vemos
que es posiblie un aumentc en la productividad en cualquier
terreno. Por €50 no ohstante que exista un gran entendi---
miento entre el 1fder y sus subordinados eso no basta para
que la empresa tenga el éxito que se desea es necesario --

que exista un entendimiento entre todos los grupos que for
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man la empresa y entonces la organizacibn trabajard como -
se desea; 5o necesita tomar en cuentsa dicha organizacibn -
de los equipps de trabajo y en esto intervienen las rela--
ciones humanas pues necesitamcs analizar cads orden o atri

bucifén de trabajo para ovitar una serie de problemas como-

el que citaremos de cjemplo:

Cuando no existen monuales de organizacifn para cada
Departamento, cierto din se presents en is gerencin cl je-
fe de Ventas, y ei de Puhlicidad parn hablarnes de que un-
determinado producto estfi siende reclamado & ventas nporque

en los carteles o anuncios de publicidad se¢ hacian prome-~

sas que excedfan a 1la realidad, cntonces ventss estaba re-

cibiendo una serie de quejas y tenia que asumir la respon-

sabilidad que ne 1le tocaba divectamente, sino que como re-
sultado de una mala campafia publicitaria. Entonces es necg
sario definir claramente las responsabilidades de cada seg

cifn, y comuniclirselns a los interesados.

Padrf{ames resolver este tipo de problemas si hubiera
reunioncs cor cada Jefe de Departamento en nuestreo ejem---
plo, serfa necesario mostrar los carteles y anuncios para-
ver si estdn bicn definidas las caracterfticas del produc-
to, sus anuncios scrinn vistos por las demfs personas para
cxaminarlos ¥ ver si no se estdn exagerando las cosas; en-

tonces vemos que es hecesario tener las teuniones perifdi-
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cas para que exista una buena relacifn entre los grupas.

Encontramos algunos grupos que Se conocen mutuamente,
por ejemplo tenemos los que se formaron hace tiempo y tie-
nen ya cierta antiguedzd entonces ya toman precauciones par
ra reunirse, se les nota cierta repugnancia al cambiar los
hibitos y no aceptan fécilmente las opiniones; otro es el-
de¢ 1la Fuerza y la Idoneidad de grupo y esto lo hace mfs o-
menos autdHnomo, por ejemplo si un grupo no tiene en su ha-
ber & personas muy capaces para clertos trabajos encontra-
mas un egofismo en €ste, tenemos tambidn el caso contrario-
cunando el personal no estf completamente dotado para ia --
realizncibn de aign tipo de labores, entonces es necesa--

rie que se asescren de ocras personas pars cencluir la la~
hor.

Cuando tratamos de¢ fusjonsr dos grupes, nos encontra
mas con uno serie de problemas, y es menester sortear va--
rios riesgos, tenemos que ¢l personal sién:e el temor de -
perder el empico por los reajustes que s¢ hagan, encontra-
mos otro, el cambiar de jefe y no congeniar con el €ste, -

entonces el empleado se v€ en la necesidad de renunciar.

Ho debemos permitir que apavrezcan ese tipo de con---

flictos, pues encontraremos una serie de enemigos para evi



36

tar estos conflictos pondremos un ejemplo: En la reunifn -
de dos firmas los empleados de uma de ellas se encontraban-
desconfiados, pero la politica que se siguif fue muy acer-
tada, pues se les invits a todos a lns reunicones, que no -
se¢ despedirfa a ninpuna perscna a menos que ella lo desca-
ra, s¢ incluyd el nombre del presidente de la firma en el-
conscjo como miembro de honeor, y se les invité a una serie
de banquetes que figuraban en el programa, al entrar a la-
primera reunién los rostros del personal eran de descon-~--
fianza y cuando termin6 el programa trazando, los rostros -
de #stos habfan cambiade notablemente ¥y va reunfa un am---

hiente de camaraderfa.

El programa contaba con una resefia histbrica de la -
empresa poniendo en rellieve la tradicibdn humanistica de --
sus operaciones; cada miembro de 1la direccifn hablé en los
discursos, poniendo en relicve la seguridad de la firma, -
su posiclibn y el papel que desempefia ¢n la economfa del --
pais; dﬁrantc el dltimo banquete se entregaron medallas de
oro a las personas mis antiguas de las dos firmas para re-
conocer los méritos de trabajo y de asntiguedad. Esto condu
jo o que estas dos firmas cstén colocadas en primer plano-
pues su unibn fuf todo un fxito, gracias a la ingeniosa -~
realizacifn de quienes trazaron el programa en el cual tu-

vieron que ver al personal de ambas firmas.
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Los jefes tienen también un aspecto primordial para-
ln organizacibn, debe existir un completo enlace en cada -
oficina para que trabaje la empresa a.su mixime, lo contrag
rio lo encontramos cuando consideran a los sectores en los
que trabajan como sus feudes y que tienen que defenderlos-
a cuaslquier precio, este tipo no comunica lo gque hace a na
die puesto que piensn que su trabajo es privado y que a na
die debe importarle. Existen otros que imponen a sus traba
jadores un uspecto de competencia, pensando que lo que ---
ellos hacen es lo finico que tiene importancia, por tanto -
menosprecian a los otros grupoes y hacen que el suyo se ---
sienta superiocr, Otro caso particular es cuando el jefe ~--
absorto por los asuntos due sc le aslignaron y no quiere sa
ber lv que sus colegas hacen, este tipe de jefe no sabe --
que su departamento €5 una pequefia parte de la empresa y -
quc no se debe ver o juzgar el trabajo por insignificante-
que sea, lo que se busca es que hays calidad en los articu
los que producimos, no debemos menospreciar a 1los demfis y-
siempre necesitaremos de 1a unibn con los demfis jefes para
implantar una comunicacién lo mis eficiente posible con el
fin de estar al tanto de los adelantos o atrasos, ver si -
cs posible correglr las diferencias y tener una organiza--

cidn sin variantes.

El Sociocentrismo.- Aparece en los grupos que ya tie
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fien cierta madurez, existe en éste wna tendencia a reaccip
nar frente a atros grupos como 1o harfa una sola persona,-
por ejemplo: Cuande recciben elogivs se sienten satisfo----

chos, pero existe también actos que ellos consideran ofen-
sivaos,

£l sociocentrismo hace que las naciones se sientan -
superiores, cuando una persona de un pafs llega n otro, vé
¥ 3uzga no s6lo lo relacionado con su pals, sino que criti
ca gue las cosas 5¢ hacen de otra forma, esc tambifin exis-
te en los equipos de trabajo, pero para controlarlo tene-
mes medidas, como dar alguna recompensa u los departamen--
tos cuando se rebnan los grupos, en cstas reuniones los -
miembros de 1a empresa tendrSn oportunidad de estrechar --

itos vinculos para evitar la formacibn de ese Sociocentris-
mo.

Los psicSloges que trabajan en las empresas idustria

les, comerciales, o escuelas, dividen el trabajo en varias
fases:

2).~ Resumen de los problemas de relaciones humanas,
b}.~ Estudio del problema y sus causas,
c).- Bisquedas de las soluciones.

dy.- VYerificacitn de la sficiencia de 1a solucién,
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grupo, ¥ lo haremos por medic de mesons redondas, estas reu
niones cuando son bien llevadas por el 1fder, puedén lle-~
gar a conseguir los fines que se persiguen y tomando como-
basc al trabalador, pues siente un alivio general en el he
cho de que todos hablen de sus problemas ya que siente un-
desahogo. Los empleados tienen miedo de perder su empleo,-
de no legrar un ascenso que otras personas de recién inclu
sifn tengan mayores sueldos que los antiguos por descuento
en el salario poer falta de puntualidad, en fin, debe saber

llevar las mesas redondas paras evitar cliertos problemas.

Hablemos también del ¢limn sociel, pero de esto lo -
haremos mis n fondo en el Tercer Capftulo, entonces debe -
existir un clima socinl de confianza, el 1fder debe cono--
cer o todos sus miembros, debe discutir los métodos que de
be llevar un grupe, cntonces debemos de tener rouniones pe
riédicas para evitar scumulacién de problemns, dontro del-
campo del trabajo hay ocasiones en quo este sc¢ torna monB-
tono y surgen conflictos entre los grupos y es conveniente
organizar excursiones o pasecs entre ellos para que convi-

van y quiten las dificultades del trabajo.

La Socipterapis.- Esto consiste en hacer una serie -
de test para saber mis del personal, entre Otros encontra-

mos 1los siguientes:
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ﬁ].— Test de Inteligencia.- Para determinar su grado

{superior, medio o inferior).

by.- Test de Aptitudes.- {Cifras, palabras, mecfini--

ca, mdsica, etc}.

c).- Test de Interés y Motivacifn.

d).- Técnica de Diagn6stico de personalidad.

Veamos en un ejemplo muy simple: Una persona de edad
se negaba a cumplir las Srdenes verbales de un capataz, --
éste se irritaba y lo reprendia; analizamos y vemos que el
trabajador estaba quedando sordo, pero como era un buen --
elemento no podiamos despedirlo, antes de practicar el anfi
ligis #ste estabn en un aspecteo rude, pues no queria ser -
despedido del emplec, estaba a8 la espectativa con el sic6-
logo, pues no querfa que se supiera su mal, pero se le di&
confianza y asf se 11cg§ a saber de su sordera, esto se le
comunicé al capataz y éste tomd otra actitud con el traba-
jador, dﬁndolc las ﬁrdenes por escrito sc llegh a la com--

prensifn mutua sin ningtn conflicto.

El Psicograma o Dinfmica de Grupo.- Es una de las ag
mas de 1la Psicoterapia que se utiliza en los equipos de --

trabajo cuando existe algupa crisis, una de las formas de-
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psicodrama  es-r cuando dos miembros tienen alguna disputa
se invita a dos personas ajenas a reconstruir la escena y-
se demuestra a los protagonistas que ﬁny otro manera de sg
lucionarse, otro ejemple clfisico son las individualidades-
entre Jefe y Trabajador o viceversa, entonces se reconstru
ye la escena pero ¢l jefe queda momentfincamente en calidad
de trabajador y &ste quedard como jefe, los dos dan a cong
cer sus puntos de vistan y se verf una mayor comprensién, -
demostrando que algunos temores o disputas sélo existen en

ta imaoginacibn de las gentes.

Existen medidas econfmico administrativas que la di-
veccidn debe tomar en cuenta para los grupos de trabajo, -
mostraremos los problemas de relaciones humanas que pueden

evitarse, Muestra de medidas y sus ventajas.

1,- Aplicar cuidadosamente las disposiciones legales
y el reglamenta interno, insistierdo sobre los derechos y-

los deberes del individuo ante el grupo.
1.- Evitar las discusiones interminables entre los =
interesados y la direccifn, concernientes a los derechos -

y el deber de cada una,

2.- Descubrir minuciosamente las tareas que cada uno
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debe ejecutar y especificarlas en compromisos escritos.

2.- Lograr que ninguno haga algo diferente de lo que
debe hacer, entrando asf en conflicto con sus compafieros,-
Evitar que el individuo se niegue a hacer un trabajo, por-

que ignora que tenfa esa obligacitn.

3.- Dar salarie proporcionales a la produccifn y al-

costo de la vida.

3.- Tratar de interesar a los miembros del grupo lo-

que hace pars mejorar su productividad.

Evitar conflictos perifdicos acerca del aumento de -

salario,

4.- Presontar a los nuevos miembros al grupo entero-
9 a otros que estin en relacién con 81, Presentarlos dinde
les sus tftulos y hablando de su experiencia mostrando asf
al grupo las ventajas que representan estos nuevos compafie
ros,
.
4.- Crear un ambiente de compresifn para los nuevos-

miembros de un grupo.
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5,- Descubrir al recifn llegado las funciones de ca-

da miembro del grupo y las relaciones que tendrdn con &1,

5.- Hacer sentir 1la responsabilidad del nuevo jefe -
a los otros,

Evitar que tome iniciastivas que no le incumben.

6.- Explicar las diferentes funciones de los jefes -
en la empresa, asi como las jerarquiss establecidas, expli
car al nuevo elemento con quien tiene que entenderse en ca
50 de dificultades.

6.- Evitar ofender a su jefe pasando por encima de -
su autoridad,

7.- Hacer ¢l examen Psicotécnico a los posibles cand
didatos ¢ a los nuevos empleados; establecer su ficha indi
vidual anctando sus cualidades y la calidad de su trabajo.

7.- Establecer criterios objetivos para las posibles
promociones o ascensos. Evitar la admisibn de nuevos miem-

bros cn el grupo cuando no posean cualidades sufjicientes,

8.- Explicar las razones de los criterios adoptados-
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para la promocifn y para el aumento de los sueldos en caso

de que el trabajo de grupo sea remunerado.

B,- Evitar que se sienta perjudicado y que le parcz-

ca injuste que los otros obtengan ascensos y &1 no.

9.- Crear comisiones de relaciones humanas compues--

tas por empleados para dar solucibn a los problemas,

9.- Disminuir la distancia social entre jefes y em--
pleados.

Yﬁ fiemos hablado acerca de las relnciones humanas en
el trabajo; shora trataremos de hablar primerc de sus obje
tivos; segundo, su papel como satisfactor de necesidades,-
personales sociales. El trabajo en genernl no es mis que -
el cjercicio de la actividad humana en cualquier esfera es
up csfuerzo o una proycccién del hombre sobre las cosas, y
en Estn; ponemes de manifiesto nuestra personalidad, Tam--
bién otra acepcibén de trabajo es la de penalidad o moles--
tis; encontramos que dicen que es un cnstigo que no se de-
be trabajar, que hay gque divertirse, si nseguramos esta fi
losoffa nos conducirfa a una ruina y nuestra scciedad lle-
garia inclusive a perecer. El hombre trabaja movido por un

interés que bien puede ser inmediato o futuro, 1o mismo --
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puede ser ese materisl, moral o intelectual; el hombre va-
avantando o creando su bienestar 8 través de ese trabajo,-
puesto gue encontramas en la tierra todos los medios para-
vivir y €1 loss ha transformado para satisfacer sus necesi-
dades. E! hombre en el transcurso de su vidn se orientms -~

por valores que le proporciona su culturas y ci grupo so--=

¢ial al que pertencce, pucs no es lo mismo vivir en una -~

seclva que en la ciudad. El hombre llegh a una ednd en que-
se £ija E1 una meta; al alcanzarlo se £ijar8i otra, pevae --
cuando esas metas ne son alcanzadas, surgen entonces 1las -~
frustraclones dentro de un sentimiento de fracnsoj el hom-
bre tiene como [ines principales: obtener maestrin, prasti
gio, experiencia, poder, medios de educacidn para su fami-
lin ¥ servir al pals.

El papel que descenmpelin’ el trabaje es sin duda el ---
afin de logro, ¢l afdn creador, pueste que es unr instrumen
to de progrese individunl y social, En esta necesidad de -
trabuajo radica el mévil que ha prdducido el progreso de la
humanidad: tenemos otros conceptos de trabajo que se refie
ren sl aspecto ecoabmico y ven en esta actividad como un -
fin: 1a elaboracibn de un producto gue no se realiza pla-<
centeramente; sino con cierto esfuerio o fatiga, Ei traba-
jo es un deber socinl que se nos impons de un modo u otro,

£1 hombtre busca un objetivo mediante un desgaste de su or~

ganismo, cntregn consiente que €5 hecesaria para el funcig
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namiento ¥ perfeccionamientc de &l mismo y de la sociedad,
La sicologia industrial incorpora ol campo de trabajo sus-
propios descubrimientos para 1a planificacibn de las labo-

res el hombre trata de simplificar y atenuar ese trabajo.

El Trabajo cono Satisfactor de Necesidades.- Vamos -
a considerar las que se satisfacen fuera del trabajo y pos
teriormente las puede satisfacer y es de desear se hagan -
dentro de éste, dentro de las primeras encontrames que --
con ¢l dinero que obtenemos por nuestro esfuerzo podemos -
solucicnar infinidad de cosas, tales como proveernos de sa

tisfactores como alimentacibdn, vestido y casa.

Mediante un esquema nos daremos cuenta decstds situa

ciones:
Paga
Necesidades del trabajo * Megjoramiente
Scguridad
' Personales Renlizacibn
Necesidades Autonomfa
Resueltns en Desarrollo
el trabajo: Sociales Participacifn
Supervisidn,

Si nosotros preguntamos a una persona lporquf trabaja?

exlsten otras, va que el hombre anhela el respeto de sus -

* Tomado del Roethlisberg y Dickdn,
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compafieros, desea alcanzor ciertas formas de realizacibn -
ajenas al dipero, las personas desean no solamente vivir,-
sino vivir bien y eso lo conseguimos si tenemos é&xito, ---
puesto que significa tener ingrescs elevados; el abrirse -

paso y progresar es ganar mis dinero.

El mejoramiente lo vemos cuando analizamos qué tanto
podemos avanzar en ciertas organizaciones en las cuales --
trabajamos. El1 hombre tiende siempre s progresar y no a --
estancarse en un conformismo; por este motivo el hombre --
trata modificar ciertos aspectos de su vida. Muchas veces-
el mejoramiento que busca no es econbmico, sino llegar a -
ocupar clierts posicifn dentro de la empresa; en algunas --
ccasiones jornal y sueldos, esta situacibn representa do-¢

ble ascenso, tanto de sueldo come de nivel jerfirquico,

La Seguridad.- Debemos de evitar las situaciones an-
gustiosas de quedarse fuera del empleo, siempre el hombre-
trata que su trabajo sea leo mfAs duradero posible, pues de-
€1 depende poder satisfacer sus necesidades. La legisla---
cibn laboral Mexicana ha previsto y creado obstfculoes in--

frangqueables para lograr uns mejor estabilizacibn y seguri
dad en los empleos.

De las necesidades recientes en el trabajo, encontra

mos que pucden ser de dos tipos:



1

43

1,.- Necesidades Personales.

2.~ Necesidades Sociales.

‘Las necesidades personales las dividimos en:

a) .- De Realizacibn.- Todo individuo requiere o tra
ta de sentir que logra hacer algo, cuando se encuentra --
con lo contrario o sea la inutilidad, es una de las sensa
ciones mis angustiosas que se puede encontrar un ser huma
no, descamos que nuestro trabajo forme parte de un conjun
to ¥ que sea reconocido como tal; nos agrada saber que po
demos progresar, que contamos con la habilidad necesaria-

para hacerle y tratamos casl siempre de saber:

¢ Culfil es el fin que tiene nuestro trabajo ?
2 Qué objeto tienc ?
. DSnde se integra en la conformacifn de la labor -

general, etc,?

La Autonomfa.- A la maycrfa de la gente le gusta --
ser su proplo jefe, pero en la industria moderna muy po--

cos empleados son 1os que sienten esa sensacibn.

El Desarrcllo.- A la gente le gusta saber lo que es-
t4 sucediendo y porqué estg sucediendo; las personas quie-

ren mejorar, saber mAs con el objeto de desarrollarse per-
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sonalmente tratan de vaticinar qué sucederf y por qub suce

dert,

Encontramos dentro de las necesidades sociales infj-

nidad, pero s6lo mencionaremos algunas:

La Necesidad de Amistad.- El hombre es un se¢r social
por naturaleza y requicre de la compafifa de otros seres pa
ro subsistir, encontramos otras como el trato justo, la --

alabanza, la acepcibn.

El trabajo en sY debe llecgar a ser para nosotros un-
satisfactor, debemos de tratar de resolver ¢l placer y do-
lor; debemos de pensar que el trabajo que realizamos dia--
riamente ¢s lo que nos gustarfa realizar en ol tiempo que-

tenemos vacaciones,

El trabajo es en s{ un proceso en busca de satisfac-
ciones, pero & su vez este proceso satisface necesidades-

tanto personales como sociales.

e).- LAS COMUNICACIONES.

Este es otro de los factores que debemos de tomar -

en cuenta y analizar al estudiar las relaciones humanas -
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en el trabajo, La COMUNICACION es 1a manifestacifn mis im-
portante de la personalidad de un ser hunano, ecsta manifes
tacibn es =in duda su conducta y esti represecntada por su-
personalidad; pero de qué sirve esto si no es observable o

comunicativa.

Comunicar.- Es darse a conocer.
Comunicar.- Es manifestarse.

Comunicar.- Es trascender.

Dentro de la empresa moderna no es posible vivir en-
una organizacidn ESTRUCTURADA Y ESTRICTA; sc ha dJescubier-
to que la organizaci6n debe relacionarse entre st y conver

tirse en dindmica.

La comunicacifn es una de las herramientas wmis impor
tantes del ejecutivo moderno, puesto que puede determinar-
1a cnli@ad y el clima de las relaciones humanas y definir-
toda 1la actividad del trabajo a través de la organiza---

cibn,

La comunicacifén tiene gran importancia en el progre-
s0 puesto que si no existieran los adclantos, no serfan co
necidos, pues ninguna idea es trascendente mientras no se-

comunique,
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Encontramos dos clases de comunicacifn:

a).~ Comunicacibn Formal.

b).- Comunicacibn Informal.

La comunicacifn formal es aquella que se hace ofi---

cialmente y se siguen los conductos normales y encontramos:

1.- Comunicacifn Descendente.- Es cuando un jefe digc

ta una orden para un subordinado.

2,- Comunicacibn Ascendente.- Es cuando un subordina

do reporta algo a un jefe,

3,.- Comunicacidn Horizontal.- Es l1la que se tiene con

individuos de igual nivel,

La comunicacibn informal es la que realizan los se--
res humanos entre sf y sus allegados scbre asuntos de tra-
bajo, pero esto se hace fuera de este trabajo, esta infor-
macién no estf dentro de nuestro control, nos puede aca---
rrear clertos peligros, estos son productos de una mala --

organizacibén formal.
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.Algunoy de estos ejemplos de comunicacibn informal -
son los rumores, todos los cuales llegan frecuentemente a-
cresr estados de ansiedad que pueden ser perjudiciales pri
mero en la cmpresa y después pueden trascender a la comuni
dad,

La comunicacifin en sI consiste en tres secciones:

a).- E1 Emiser.
b) .- E1 Mensaje.

c).= E1 Receptor.

El Emisor.- Cuando nesotros mandamos nuestyo mensa--
jes, debemos considerar que el aparato sensorio humano no-
trasclende a la mente del observador una copia fiel y exag
ta de la realidad del exterior; ciertos mensajes son repri
midos (los que no queremos aceptar) y hay otres que surgen
de la nada, por ejemplo: de los defectos de las personas -
que nus-desagrndan. El emisor es 1a fuente y debe tener en
consideraci6n sus habilidades, sus actitudes, sus conoci--
mientos, su situacifn social, su cultura en rclacifn con -
la del receptor, puesto que estf confirmando que no ofmos-
1o que los demfis nos dicen, sinoc que o!mos lo que huestra-

metite nes dice que se ha dicho.
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El1 Receptor.- Como receptores debemos de tener cuida
do con la aceptaciSn del monsaje; la mayorfa de nosotros -
nos resistimos a los cnqbios, al rechazo de ideas nuevas y
principalmente si se oponen a las que ya creemos. Es tan -
grande el problema que cuando escogemos algo que va en coh
tra de nuestra realidad 1o modificamos de tal manera gue -

puede ser coherente a ella.

Mensaje.- Es la parte de las comunicaciones que ha -
merecido mis estudio, tanto asf que existe una ciencia de-
dicada a una forma de comupicacidn, la palabra de esta ---

ciencia es la Seméintica.

El objetivo primordial del mensaje es que no sufra -

altearciones o desfiguros al pasar de upa persona a otra,

LAS S1ETE "CES'" DE LA COMUNICACION.

Toda comunicacibn o todo programa de comunicaciones-

debe tener sjcte partes:

1.- CREDIBILIDAD.- La comunicacifn ha de comenzar en
un amhiente de credibilidad, esto dependerf de 'la fuente -
informativa que ha de revelar el firme prop8sito de ser --
Gtil al receptor, y &ste debe considerarlo como persona-te

ma.
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2.- CONTEXTO.- El programa de comunicacibn ha de ---
adaptarse a las realidodes del medic, los medios mecfnicos

Tepresentan un suplemento,

3.- CONTENIDO.- El mensaje ha de tener un significa-

.do para el roceptor, constituird una revelacibn para €1,

4,- CLARIDAD.- El mensaje ha de redactarse o transmi
tirse con sencillez; el significado de las palabras debers

ser dl mismo para el receptor, que para cl transmisor.

S.- CONTINUIDAD Y CONSISTENCIA,.- La comunicacidn es-
un proceso infinito para lograr penetracidn, hay que prac-

ticar la repeticibn, esta si es variada.

6.- CANALES DE COMUNICACION,.- Casi siempre los cana-
les de comunicacibn son los mismos, los que el receptor --

utiliza y respeta,

7.- CAPACIDAD DEL AUDITORIO.- Lo comunicacibn resulta
efectiva cuandec 1os receptores no tienen que hacer mucho -
esfuerzo y se incluyen factores como disponibilidad, cos--

tumbre, capacidad para leer y conocimientos,

Dentro del trabajo y 1a familia, encontramos aspec--
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tos importantes para las relaciones humanas, pues habiendo
armonfa en el hogar, el trabajo serf mis productivo, vere-
mos algunos tipos de personalidad en determinados matrimo-

nios que en ciertas forma puecden influir en el trabajo del-
hombre.

Cuando alguien es agresivo y colérico, se enoje de -
cualquicr cosd en su casa, e€sa persona puede ser perjudi--
ciol para el negocio pues en todo momento buscari un moti-
vo para enfadarse y se desquitard con la primera persona -
que sc le presente} es necesario que cste sujeto escoja --

por esposa a una mujer tIimida para que haya cierta armonfa
en el hogar.

Otra razbn de situacifn de cblera puede ser por en--
fermedad, por un mal funcionamiento glandulsr ¢ tal vez ==«

por cansancio.

Existen esposas que tratan a sus maridos en una for-
ma maternal, esto no es conveniente pues no lo dejan pros-
perar, les cortan la iniciativa, Las personas que han reci
bido mucho carifio en su infancia se adaptan perfectamente-

bien a este tipo de esposas,
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CAPITULO ti11

RELACION DIRECTA CON El PERSONAL

Lo relacibn directa con el persenal consiste en la-
accibn directa de un jefe sobre el trabajador, &ste puede
ser general cuando se aplica a todos, o personal cuando -
se reficre chlusivamente a una persona, tratamos de ha--
blar de las des partes, tantoc el aspecto general como el-
individual,

Nebemas de tomar en cuenta que las relaciones en un

sentido jerdérquico pueden ser de tres formas:

a).- Superioridad,
b).- fgualdad.

€) .- Subordinacién,

Témareqos en cuenta que existe diversas inclinacio--
nes ¥y predisposiciones hacia una determinada clase, puesto
que existen.personns que sin fijarse en las jerarquias ar-
monizan con todo mundo, otro tipo es cuando una personas -
nada mis trata de llevarse con las personas que son de su-

misma esfera. Existen otras que prefieren tratar con las

gentes que les estfn sometidas a cualquier respeto,
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las personas que nacen para conquistar corazones sin
pensar ni reflexionar encuentran luego luego la palabra o-
el tono para convencer a sus semejantes, pucsto que ellos-
no necesitan halagar a nadie, por otro ladec mandan, pero -
sus subordinados o compafieros obedecen con gusto, dentro -
de este grupo encontramos muchos hombres de Estado que son
tomados como sfmbolo en sus pueblos y vemos que también en
la industria existen esta clase de hombres: cuando la natu
raleza les ha dado ese don es necesario explotarlo para --

conveniencia de uno mismeo,

Los directores de la empresa moderna trata de domi--
nar el arte con el trato del personal y necesita tener una
serie de prescripciones y consejos para usarlos cuando &1-

lo juzgue necesario.

Es necesario que los ejecutivos tengan presente los-
principios &ticos que son tomados por la religifn como ---
“ama o tu pr6jimo comé a ti mismo'., No hagas a los demfs -
lo que no quieras que te hagan a ti, "Trata a los demis co
mo quisieras ser tratado"., El hombre tiene trazada upa 11-
nes de conducta que le sirve para cada situacifn, y trata-
de estudiar todos los factores que lo conducen a la regula
rizacién satisfactoria de las relaciones humanas, Cuanda -

hablamos del trato de los hombres, penssmos también en el-



58

conocimiento del mismo, el primera es inefable del segun--
do, puesto que Confucio afirmaba ya desde hace muchos si--
glos "Que la esencia de la sabidurfa mfs extraordinaria ra

dica en €1 ccnocimieﬁto del hombre",

Cuando tratamos de conocer a un hombre debomos clasi
ficarlo sfquicamente, ver las cualidades que posee, ya ---
aplicados a la pr8ctica significa poder preveer como obra-
rfa en determinada situaci®n y qué medios tendremos para -

combatirlo,

Para tratar de conocer al pré8jimo ecn su aspecto sico
16gicu, es necesario ver su expresién facial, sus movimiep
tos, sus palabras, su conducta de la fisonomfa, la acti---
tud, su lenguaje y su comportamiento, puesto que en s{ el-

estudio de los hombres tiene tres grandes fines.

a) .- El conocimiento del contenido sfquico dc los dg

mis, esto es en si la Psicognosis.

b) .- El conocimiento por expresiones exteriores; de-

esto nos habla la Psicodiagnosis,

c).- La previsi@n de sus actos con influjo exterior-

o sin €1 y de esto nos habla la Psicoprognosis,
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Cuando un hombre posese el den de conocer y saber tra
tar a los demfis lo hace inconscientemente, pues esto es un
poder de compenctracibén, de experiencias y pensamientos --
ajenos de sentir y vibrar en ellos, por eso e¢llos ven cuap
do a alguien le caen mal, pues las sensaciones de simpatia
y antipatfa la sienten. Cuando se carece de ese don, se --
nos obliga a asimilar el conocimiento de esos hombres, a -
aprender lo que ellos nos ensefian y nosotros por otro lado
a tratar de¢ sacar el mayor provecho posible, puesto que la
clencia due nos marca estos temas es la Sicologfa, pues --
nos habla mis de los impulsos de fenfmenos de 1a vida ima-
ginativa, de la atencidn de la memoria, ¢tc., pero lo que-
nos intercss saber son las relaciones del hombre a hombre-
y dentro de este tratado existe muy poco, por eso es nece-
sario ver quf persona ticne ese don y tal vez imitarle a =
61 algunas cosas para tratar nosotros de saber ctmo debe--~
mos llevarnos, tanto con nuestros empleados, compafieros y-

jefes.

Los cx@menes de asptitudes profesionales para conocer
los deotes de un hombre para un cargo, nc se pueden conside
rar c¢omo veraces, pues tratan muy poco de las caracteristi
cas peculiares, y generalmente se limitan a ver las aptitu
des especificas o de capacidad intelectual, pues casi no -

se presta stencifn o la vida y sentimientos ni tampoco tra
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tan de ver la voluntad del exominado. Kent propone gue se-
ralicen esos exfimenes por terceras personas para (ue una -
segunda responsable no tenpgs dificultad de elegir el perso
nol por si misma, Por esto necesitamos correglr y, que las
pruebas nos hablen de hechos fundamentales basados em la -
vida Siquica Humana, que ¢l Jofe de Personal pueds a su --

vez emplear cuande sele presente alglin problema.

Encontramos otro problema en los Gltimos afies, es el
saber como estf constitufdo el grupo espiritualmente, su -
forma de reaccionar y como podcmos influir en 61, esto ha-
blanos en ¢l capftulo pasado, pero es necesarioc volverlo a

hacer por la importancia que tiene,

Uablaremos nhova de 1a Situaciﬁn de Ceolaboracifn.- -
Esta situacibn de colaboracidn es cuando el director de --
una compafifa o de un departamento se encuentran ascciades,
¢l uno no puede pensar sin el otro, cada acto de uno tiene
relacién con el otro, cntonces cicntificamente existe una-
relacifn correlativa, puesto que si varfa la monera de ac-
tuar de un socio vsr;a. correspondientemente la del otro;-

en el esquema sipuiente hablaremos de la distancia social,
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Director X Z Trabajador.

X Z

P ]

Pequeﬂ; distancia social.

La 1fnea que divide las literales, puede aumentar o-
disminuir con el tiempo, siempre existe, pues nunca tiende

a Jdesaparecer.

Como vefamos en el otro Capftulo, esta distancia sg
cial cuando mis grande o¢s, mis separados estfn los socios-
y las tendencias en la era moderna es tratar de disminuir-

lo menos posible esa distancia.

Cuando existe el principio de asociacibn, las dos --
partes tienen que estar de acuordu;-un director tendrf que
consultar a sus trabajadores sobre algln cambio, reflexio-
nari sobre el efecto de sus palabras, lec mismo en sus dis-
posiciones, pues siempre tendrd que estar presente la otra

parte, © sea la asoclada,

Con el cuadro siguiente consideraremos la sitnacign-
de (X-2) o sea (dirigente y dirigido) y podremos observar-

los procesos Psfiquicos de ambos.
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LL DIRECTOR (X} EL DIRIGIDO (2)

1.- Por impulde productor, por tendencia creadora o«por cg
dicia existe que debe exigir al trabajader un mayor rendi-

miento, (X)

1.- No posee siempre la ambicidn de producir lo mis posi--

ble.

a).- La torea le o3 indiferentes.

b) .- Sus facultades no alcapzan para ello, (Z)

2.- Tiene interés en hacer ejocutar el trabajo lo mfs réApi

damente posible porgque la ganancia serfl mayor,
2,- Cuando no trnbaja de acucrdo con el director no ticne-
interds al hacerlo rdpidumente, lo cual supondria mayor eg

Fuerzo,

3,- Es partidariuv de jornadas largas porque plensa que lo-

produce mds.bencficio.

3.- By partidario de jornadas cortas porque si no se cansa

mucho o no puede dedicayse a sus asuntos privados,

4,- Qujeren las mayores ganancias posibles y tiende por --
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4.- Quicere ganar lo méxime posible y por tante ser bien pa
gado,

5.- Por principic de dignidad o por motivos de organizacibn

de 1a empresa exige al trabajador estricta obediencia,

5.- Por su principio de dignidad y por defender su indepen

dencia, se opone a la obediencia estricta,

6.- Por 1a posicién predominante alaba poco y censura mu--

cho,

6.~ Por la necesidad de fortalecer su personalidad desea -

la mayor alabanza y la menor censura posible.

7.~ Puede reprender impunemente 3 todos los trabajadores -

al exigirles la cjecucitn del trabajo,

7.- No puede dirigir ninguna critica contra el jefe sopena

de las malas consecuencias.

8.« A causa de su posicifn llevada le parece poco importan

te 1a adhesidn de los trabajadores.
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B.- A causa de su posicifn subordinada cuya elevacifn es -

facultad del jefe estf a merced de lu voluntad de &ste.

Y.~ Puede descuidarse su posicifn predominante no sufrird-

con ella,

9.- Debe estur siempre en buenas condiciones para que con-

sideren su valor y mejore su posici6n.

10.- Tomar a mal que el trabajador no atiende a los de la-

empress.
10.- Se enojun cunndo sc le hocen exigencias unilaterales,

Encontramos quc sicmpre existen rivalidades entre --
las dos partes, ambas culpan a la otra y 1las hacen respon-
sables de las tensiones existentes; cada una estf descon--
tohta y son muy sensibles & cualquier observacitn que se -

les haga.

No existe nada mis la distancis social, sino también
una distancia espiritual y humana; csta dltima es tan gran
de que en algunas ocnsiones no es posiblo ponerse de acuer
do. .

La asociacidn no 36lc ataca el aspecto Psicoléglce,-
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sino también tiene el aspecto econfmico que es en el que -
nunca se estf de acuerdo, ys que el director es siempre el
m&s fuerte, por tantc samete al trabajador a su poder y no

le queda mis que dos alternativas:

a).~ Aceptar todo, inclinfindose » su conciencia de -
debilidad o porfue le haga falta ¢l trabajo; por varias ra
zones; por ejemplo: mantener a su familia o que en s§ no -
tenga los conocimientos necesarlos para defenderse o por -

algunas otras razones,

b).- Revelarse, pero saben que tiende a perder el -~-

trabasjo por estor en desacuerdo con ellos,

Viéndolo desde un punto de vista &tico y poniendo -
per ejemplo 2 un jefe de departamento y un ocbrero vemos -

la variabilidad que se tienc en estos casos:

X Puede ser un hombre valioso, pero 2 lo es también,
X Puede ser valioso y Z de poco valor,
X Pucde ser de poco valor y I puede ser valloso.

X y 2 son de poco valor.

Como podemos observar estas relacionss pueden ser --

contrarias entre siI; encontramos que existe una relativi--
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dad de los valores y por tanto no es posible aconsejar ---
ciertas reglas de conducta cuande no conocemos con exacti-
tud al jefe y al trabajador. Al hablar de este tema lo ha-
go con el fin de encontrar directivas justas, pues debemos
encontrar una mejor manera de que se lleven los soclos; to
mando &stos como director y trabajador, serfa 16gico pen-
sar ¢ tratar de hacer reglas que nada mis fueran parz la -
direcci§n o formular otras que fueran para la clase traba-
jadora; entonces vemos que es necesario que exista unp ----
acucrdo de ambos para no tener problemas con posteriori---
dad; dcben existir en las cmpresas ciertos reglamentos que
no sean muy estrictos, pues como vefamos, al trabajador no
le gusta que sc le coharte su libertad, necesita de estimu
lo y muchas veces con alglin halago &ste rinde mis por que-

se siente importante.

Para que dentro de un departamento pueda existir ar-
monia ¢s necesaric que el jefe de éste conozca las necesi-
dades de su personal, que vean los trabajadores que se in-
tercsa por ellos, que e¢std con ellos y que si los reprende
en algunas ocasiones debe ser con tacto para no empeczar a-
tener enenigos que a la postre resultarfa contraproducen--
te, pues el trabajo tornarﬂa entonces cn rifias; lo mismo -
hacer que la labor no la vean los trabajadores en forma ry
tinaria, que la vean con agrade; eso por lo que respecta -

al trabajador; el hombre obrero tratarf a su vez de corre-
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gir y consepguir que las relaciones con su jefe zesn mis -~
cordiales y ver en &1 no al capataz o al ogro que quiere -
sacar el miximo provecho, sino tratar8 de encontrar en su-

jefe a un amigo que les responderf en todo momento.

a}.- RELACION JEFE-SUBORDINADO,

En esta clase de relaciones se despiertan ciertos --
sentinientos muy especiales que son de gran i{mportancia pa

ra determinar las relaciones entre los jefes y el perso---
nal.

En primer término, todo jefe debe reconocer como 1llg
£6 a obtener ¢l puesto, pudo ser pot méritos propios o por
influencia, Cuando se llegs a obtener cierta categoria se-
desarrolla un sentimiento de propio valer olvidindose de -
cbmo se llepd a fijar en ese sitio, entonces seo engafin do-
sus propias aptitudes, empieza o estimarse a si mismo y --

piensa que esti por encimn de los demfs y se torna orgullo
50,

El Jefc debe saber que el poder es un factor destrug
tor que todo corrompe, no debe hacer uso de ese poder en -

un aspecto auteritavio, un poeta francds escribe cn sus ng
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tas que “En definitiva, 1a ides del abuso del poder hace -
soflar con éste'; con esto vemos la necesidad de un conti--
nuo dominio para contener este impulso y no sufrir sus ma-

los efectos.

Todo ser humano cuando se ve que csti rodeado de --
personas de mis bajo nivel que el de €1, tiende a sentir-
un complejo de superioridad, hay personas gue cuando es--
tin con amigos y compafiercs del mismo nivel jerirquico --
los tratan de igual forma, pero cuando tienen a sus subor
dipados y por regla general también o 1a esposa ¢ hijos -
adoptan un tone rudo y agric, nos dicen que se es genero-
s0 con sus iguales y malhumorado con los débiles y los --

explota.

El jefe necesita vencer esos sentimientos o impul--
s0s, pues de otra forma estarf siempre en constante lucha
con los que lo rodean, y en el trobajo tendrd infinidad -
de problemas, ya que a los empleados o trabajadores no --
les gusta que se les trate mal, por consiguiente el jefe-

tendri dentro del trabajo sus enemigos gratuitos.

Tenemos que muchos jefes manifiestan una afirmacién-
propia latente en todos los hombres, no tanto por el es---

fuerzo para superar a todos los demds en facultades, sino-
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porque se percaten de que es mejor. Los de los puestos =--
iguales estfin dispuestos a aceptar veluntariamente, el je-
fe cree tener derecho sobre sus dependientes para que lo -
juzguen superior; muchos directores estfin velando celosa--
mente su autoridad, entonces exigen de sus subordinades --
una sumisién condicional ¥y no tendrin por qué tolerar in--
sistencia alguna, si se les niegn nlgo, tratan de conse---

guirle airadamente y esta tendencia perjudica mucho a las-

relaciones humanas,

Otros dirigentes tienen un sentimientq de superjori-
dad y piensan que no necesitan guardar ninguna considera--
¢ibn para sus trabajadores y produce en ellos desaliento -
que no procede en 1o vida del trabajo, hay un ejemplo paté
tico, lo encontramos en la ceremonin tradicional Speaker -
en la clmsra de los comunes, ¢l recién elegido, cuando es-
conducido a su asiento debe dar muestras de resistencia co
mo resabic de los dfas en que en este puesto tenfa el peli
gro de que el Rey desatara su irn sobre el ocupante; Cuan-
do el jefe no logra conseguir lo que desea hace pesar su -
doscontento ¥y enfado sobre aquel que estd obligado o soper
tarlo, ¢l trabajador sirve entonces de rehen para todo ti-
po de caracteres del Jefe, por lo tanto &ste debe rveprimir
se en sus actos y cuando no consiga lo que desce, no trate

de disgustarse con sus inferiores.
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Muy a menudo se manifiesta un sentimiento de poder -
en forma de censura, e¢n vez de juzgar al trabajo en un mo-
do objetivo se juzga al hombre que 1o realiza; con eso ve-
mos 8 veces nue inconcientcemente hace prevaléccr 5u supe--
rioridad sobre €1 y se censura lo que &ste ha hecho; esta-
critica hiere la personalidad del trabajador; el director-
debe darse cuenta de que este provoca en €1 unn enemistad;
este trobanjador en cada actuacién social percibe ¢l desco-
. de ganancia de¢ muchos directores, sobre todo cuando son --
desconfiados por naturaleza ven en cada trabajo insuficicn
te de sus operaries la falta de voluntad y la mala inten--

cidn y estu repercute en las relaciones wmutuas.

El director nec guiere saber cufinto csfuerzo se nece-
sita para una determinada taren, a &1 le interesa nada mis
cl rendimiento de sus trabajadores, le interess ver cufinto
se ha producido, lo hace con el affin de obtener mayores --
ingresos; puede ser por egolsmo, pero siempre toda vez que
el trabanjador le reditde, y lo v€ Gnicamente como una wmni--

quing productora.

En nuestrs era ya no tratamos de ver al hombre como-
ung miquina o motor que puede funcionar permancntemente, -
afin coloclndonos desde g1 punto de vista produccifn, impor
ta considerar que la capacidad del trabajo tiene limites -

considerados y que disminuye con ¢l cansancio.
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El ritmo de trabajo, en torno & la empresa, la atmbs
fera industrial todo esto puede ser opresiva si, seglin se-
figuran los trabajodores estfin oricntaﬁos hacias 1la produc-
cifn y se vé en ellos sflo la wmano de¢ obra, no es posible-
una atmésfera on la que se respire libremente si los traba

jadores ticnen la impresifn de que se va contra el interés

humano.

Tambi&n en los encuentros m#s pasajeros influyen =--
unos sobre otros, reaccionan entre s! y expresan sentimien
tos, presunciones y tendencias claramente definidas; no se
ha podido averiguar en qué consiste la esencia de e¢se in--
flujo, pero muchas personas con el simple hecho de apare--
cer suscitan sentimlentos de repugnancia o adhesibn que --

pucde ser simpatia o antipatifa,.

En el coso de cuando un jefe y un trabajador se en--
frentan, influye el uno y el otro por medio de sus senti--
miento: el orgullo y el amor propio no deja Teparar en su-
personalidad del trabajador o se hace sub-estimar; es de--
fecto de su dcsco afiTmar su personulidnd, entonces se de-
sarrollan en el trabpnjador sentimientos de envidia e infe--
rioridad, tanto ¢l orgullo herido como ¢l desamparo de &1,
engrandecen el odio contra el jefe, esto intensifica por -

ello su altanerfa, como lo vemos en el esquema que sigue!
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A Ofende a B
B Reacciona con odio contra A
A Demuestra mayor altanerfa frente a B

D S¢ irrita por cllo mis afin contra A

Como vemos existe una 1fnea quebrada entre ambos, y-
esto se’ les llama las conductas recfprocas y de Estas nos-
hobla Baldwin, en general tencmos en la situacibn jefe tra

bajador los sjiguientes efectos Psfiquicos,
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Por encima de nlpuien se produce: Arrogancis, orgu--
llo, presuncifn, altanerfa, impaciencia, desprecio del su-

bordinado, desenfreno, apetencia de dominio y poder, ten--

dencia a 1la censura,

Por abnjo de otro se desarrolla: Sumisibn, adulacidn

espiritu de irritacidn, oporrunismo, odio, resentimiento,-

sentimiento de inferioridad y frustracibn.

Vemas quo en ias influenciaos vecfprocas nos dan una-~
triste iden de las releciones colectivas psiquicas entre -
dirigentes y dirigidos que nos han cambiado en el transcur
so del tiempo encontramos ecsbossdos o grandes rasgos los -
sentimientos que tiene empresario y trabajador; el primero
s¢ ticne gue dar cuents de las numerosas gque son las ten--

denciass que ticne gue salvar para encontrar un buen camino

de reiaciones humanas,

El trabajador tiene dos funcliones primordiales: cum-
plir con sus obligaciones y tener un comportamiento adecua
do con Jefes y compafieros, serf juzgado por cl jefe por su
trabzjeo, ya sen bueno o malo y despuds por las relaciones-
que lleve dste con sus compafieres y €1 mismo. Dentro do --
este aspecto tenemos que desde tiempe inmemorial existen--
nadu mfs dos clase de trabajadores, los ojemplares y los -

matlos; los primeros tiencn las caracteristicas de siempre-
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ejecutar hien los trabajos y lo hacen por buena voluntad,-
abediencia o lealtad para el jefe y compatibilidad con sus
compafieros, las males. trabajadores fallan en todos esos =-
puntos ¢ en cualquiera de ellos, El director o jefe debe -
conccer u sus trahajadores y es necesario que aclare cler-

tos puntos:

1.~ i(Trabaja con gusto? ;Por impulso propic o bajo -

presibn? jle satisface siempre el trabajo?

2.+« !Qué nctitud adopta el trabajador frente 81 je--
fet (Tiene contrao Bl rescntimientos? [Tienen ---
odios, de qué clase? !Se siente encmistado como-
ocbrera, como miembro organizado? LLe e¢s indifec-~-
rente? LTiene buena voluntad para 617 (Cuida Jde-

sus intereses? iLo adula y en qué forma?

3.- iLEs nfable con sus compafieros? (Estd identifica-
do con elloe? ils pendencierc, autoritario y hu-

milde? (Qué opini6n tiene de sus compafieros?

Despuds de las conclusiones a este tipo de preguntas
y respuestas el jefe tiene que discinguir los diferentes -

tipos de trabojadores: .
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a).- Interesados eﬁ el trabajo o apfticos,
b}.- Ripidos o lentos.

€).- Rebeldes u obedientes,

d).- Pendencieres o tranquilos,

e).- Prudentes o audaces.

No s6lo hay que esforzarse de las cualidades buenas-
o malas del trabajador, sinc que tendremes que compararlas
unas a las otras para comprender qué es lo que hace valio-
so al trabajador,; cuando un jefe trata de analizar a su -
secretaria, so fijarf que trate bien a los clientes que --
despache bilen los asuntos por telé&fono, que escriba limpia
yrrthpidamente y ver si es puntual, discreta y de confian--

zn.

Cuando ¢l jefe pretende y da a valer al obrerco, le -
dari oportunidad de probarse y se trabajarf con mayores de
se0s, necesita sentir la estimacifn de £1; se sabe que en-
una empresa el jefe que conocfa a todo su personal se po--
nfa a jugar con ellos. charlaba y los ofa, consiguid que -
toda la produccitn subiera y que la calidad fuera mucho ma
yor, los trattajadores sabfan que el vefa ecn cada unc las-
buenas condiciones que tuvieran y que las apreciaba sin --
que fuera necesario hacerlas notar, por lo que deseaba jus

tificar su opinién.



En Estados Upidos se enprendi6 la formacibn de los -
jefes para el conocimiento de los hombres por medic de em-
presas o machotes en los que se anotan la opinién de los -
trabajadores, &stos se conocen con el nombre de FICHAS DE-
VALORACION O CALIFICACION (RATING SYSTEM) y facilitan el -
juicio sobre los hombres naturalmente es necesario compro-
bar en qué medida resultan ciertos estos juicios ¥y en qué-
casos fallan, si estn préctica se realiza ininterrumpida--
mente, en unes meses s¢ observarin cosas que antes nos pa-
saban desapercibidas; la importancia de los resultades de-
este ejercicic se revela en hotelerfa donde es necesario-
catalogar a un huésped a primera vista; cntre los vendedo-
res para saber s5i el visitante tiene intencién de comprar,

como ha de ser atendido, etc.

Todo empresario debe adquirir un conocimiento espe--
cial de los hombres que le permitan determinar si un candi
dato al empleo por sus modales, por su aspecto y forma de-
cxprcsa;se es apto para un determinado trabajo o una situa

cibén especial,

Sc ha comprobado por medio de la Psicologla que cier
tas cunlidades van ligadas entre sf; envidia y odio, mal--
dad y deseo de venganza, bondad y confianza, etc., existe<
un campo que los sicblogos tratan de estudiar, pero ya en-

la vida priActica se lleva a cabo y &sta es '"La correlacifn
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de las cualidades Psfquicas"™ y esto consiste en que un so-
1o movimicnto se juzga intuitivamente a los hombres; un --
ejemplo: cuando un dlrec}or desea tomar una secretaris y -
desea saber si es diligente, honrada y de confianza no di-
crédito a cliertos certificades y los juzga por sf mismo, -
sl 1a aspirante se sienta en la silla de una manera ind&61i
ta, s¢ deduce que 1a secretaria serd de confianza) si al -
hacerle una pregunta sonrie y coquetea, se deduce que no -
guarda la distancia entyre ella y los hombres, si trata a -
los demfis trabajadores en forma amigable entonces en 1la --

oficina existir8i unan atmSsfera de franco galanteo.
Estas conclusiones pueden ser justas o falsas,

En el juicio sobre los hombres se debe tener siempre
presente que la relacibn entre HECHO Y MOTIVO no es senci-
11a, la conducts deriva muchos aspectos o motives, por ---
cjemplo: la benevolencia puede venir tanto por bondad como
por cflcule de fidelidad, tanto por amor como por pasivi--
dad; por otro lado tenemos conductas que pueden originar -
aspectos muy diversos; la ambicién presenta careta de orgu
110 ¢ de humildad seg@n le convenga; en consecuencia no se

debe juzgar a primera vista.
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En nada engofian tanto las apariencias como en las =--
acciones y el comportsmiento, por eso existen juicios fal-
508 y engafiosos, 5e piensa gue un trabsjador es honrado --
cuando sflp espera la oportunidad para engafiar, se piensa=
que €5 adicto y s6lo es una persona sumisa, y asi podemos-
encontrar infinidad de caracterfsticas que penzamos noso--

tres son buenos, pero gque en cualquier momento nos pueden-
defraudar,

b),- RELACION SUBORDINADO-JEFE.

Existe afin la creencia de gue el empresaric act@a --
como en principio de la era industrial, que es un capataz-
¥ un tirano, que no entiende las razones de sus trabnjndo-
tes, gue actlia comoc amo absoluto guiade por su amor pro---
pio, su cga[sha ¥y su affin de poder; perc esta tendencia de
be ser borrada de 1a mente de las trabajadores, pues exis-
te una relacibn empresarial Jefe Subordinado, pues han si-
do elegido para ocupar 18 jerarqufa de jefes las personas-
que cuenten con sentimientos socinles que sean los mis com
prensibles y que deseen tener en ver de esclavos colabora-
dores, que junte con §1 llecguen a una finaliddd, puesto -
que con e£llo habrd uns mejor comprensifn entre el jefe y -
el trabajodor o subordinado.



ESTA TESIS W9 TRE
SALR RE LA Sisabiilh

Trataremos de ver algunas de estas relaciones:

El trabajador como hombre aspira a 1la felicidad, ---
siempre tratarf como humano de evitar el dolor, buscarf en
la felicidad un concepto que lo incline a los bijenes mate-
riales o espirituales, en los diferentes grados es cosa se
cundaria, 1o importante es ¢l1 deseo de ser feliz y 1a oxis
tencia material depende de los jefes, pues ellos lo pueden
ayudar, tanto econdmicamente si es posible promoviendo me-
jores sueldos o por estimulo de otra fndole, pues el em-+-
pleado ve en €1 una ayuda, o tal vez un chstdculo porgue -

en s{ no se siente feliz por no prosperar.

El hembre posee un espiritu de estimacidn propia, el
deseco que se le reconozca su personnlidad, sus dotes de ca
pacidad; al no darle el jefe ese reconocimientc empezard a
sentirse defraudado, se producirf en &1 un sentimiento de-
inferioridad; este sentimiento es la Gnica reacciﬁn frente
a la falta de reconccimiento en las labores; si un hombre-
se¢ esmera en hacer lo mejor posible las tareas que se¢ les-
encomiendan, hay que reconocer para bien mismo de &1 y lo-
tendremos siempre de nuestra parte; si no reconocemos los-
valores de ese hombre, tendremos problemas como un decpi--
miento de su estima propia y nos traerd Tesentimientos por
frustraciones; encontramos 1as manifestaciones de esta fIn-

dole en la pena, la irrvitacién y las depreciones de #&nimo.
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La tendencia de cualquier ser humspo trata también -
a in envidia que sienten a la prosperidcd ajena como situa
cifn maternual de los poderes, pues por cosas del destino -
existen osas rencillas y los trabajoadores hocen las compa-
racidnes con sus jefes, a quienes les aguarda un gran futu
ro, ¥ ¢llos tienen que pensar y pasar si ne por la miseria
s; por algunas escaceses; la presencia constante.dc los -=-
que han conseguido mis que &1, despierta en el trabajador-
un sentimiento constante de envidia, o por lo menos de dis
gusto; se queja también de la injusticiu y esto contribuye
por 16 tunto un obismo infranqueable entre dirigentes y di

tigidos.

Ern alguna ocasifdn ol decir a un empleado que cuando-
1a mujer de su jefe se presentaba a 1la oficina y le exten-
dia la mano adornada con joyas valiosfsimas, cerraba el pu
fio de rabia y envidia, pues su mujer no tenfa para comprag
se un nyrigo en el invierno; cntonces como se vé existe --
ese sentimiento de envidia adn cuando como en este caso --
sed una cosa insignificante, pero el trabajador se fija --

hasta en-los mds minimos detalles.

Otra forma que sc puede observar es cuando el jefe -
atenta contra 1la felicidad de cualquier trabajador desper-

tari cn &ste un sentimiento de odio y venganza segdn la --
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clase de individuo, afin cuanda estec sentimiento no se mani
ficste inmediatamente por debilidad o consideraciones pric
ticas; estos sentimientos viven en 1a conciencia del indi-
viduo y esperord la ocasibn para vengarse, cuando el odio-
no se manifiesta cn el momente de la accibn, se transforma
rd en un scentimiento de vengoanza y estard buscando la oca-
5ifn para dJdcsahogarse} debemos de tomur en cuenta la IRRA-
DIACION DE LOS SENTIDOS; esto es cuando existe un senti---
miento de odio hacia alguna persona, se le siente en todo-
lo relacionado con £1; el odio contra algin jefe alcanzard

al trabajo en si,

Los trabajadores no s6le ven al jefe come hombre su-
perior, sino que por un sentimiento de su nifiez, lo tomarén
como & su prople padre, si sufris en su infancia y el pa--
dre le tuvo mala voluntad, verf en sus jefes algunos aspec
tos relacionados con ¢l jefe a medida que se vea proyecta-
do que el jefe es bueno c¢on &1, se irfd borrando la impre---=
si6n fque se tenia de su padre, pero si al contrario siem--
pre estf en disputas con su jefe, encontrarf 1la imagen de-
su padre, y entonces encontrarf una fuga en los pleitos --

constantes con &1.
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También os conveniente analizar 1o que hablamos, una
palabro mal lievada o empleada, causard serias desavenen--
cias, pues podrd despertar un odio o podrs llevar a una re
conciliacifn; con un acto podremos romper cualquier amis--
tad o romper la SUSCEPTIBILIDAD de los trubejsdores; influy

ye en gran forma en las relaciones humanas en la empresa.

El trabajador es un observador de las falta de su je
fe, pues piensa que come subordinados con indignos de su -
atencidn

y se desinteresa par ellos} los trabajiadores tam-
bitn ven sus debilidades sus puntos vulnerables para en --
ciertos momentos tener armas con qué defenderse, paras que-
a un jefe 10 respeten y no lo vean los obreros o trabajadg
Tes comp un tirano, necesita conocer a cada uno por las me
dios psiguicos que estén o su alcance y asi logrard que no

se sientan defraudados por el trato con éste,

Existe el deseoc de desigualdnad en ¢l cual los hombres
estfin diversamente constituidos =spiritha1men:e y corporal-
mente: evande un heombre es sano, pucde conseguir mfis en 1la-
1lucha de la’vida que un enfermo; cuande por azar de la vida
upa persona no tienc los dones necesarios pars alcanzar ---
ciertos oh}otivos trata de obtenerlos en cuzlquier forma co
mo compensacifn 4 su perjuicio; dentro de la religifn encon

tramos frases como: “"Todos somos hilos de dios, todos somos
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igunl ante El, todos somos formndos a semejanza de Dios, -
dentro de esto notamos que existe 1a igualdad y a los que-

se sienten perjuldicados . nos dicen: "Los (iltimos serdn los-

primeros",

La diversidad Jde 103 hombres se muestra en una forma
mis contundente en el campo del trabajo, puesto que en al-
gunos casos existen abismos infranqueables entre algunos -
directores que tienen poderes y prosperidad y otros come -
los obreros de Infimo categorfa, debemos siempre de tratar
a esta clase de hombre como lo que son ¥ no como en un =---
principio s¢ pensd que serfan las bestins de trabajo y que
nos tendrian que rospetar o come diera lugar; en la empre-
sa deberi de existir ¢l 1lema: '"La c¢mpresa debe constituir-
una comunidad de todus los que en ella tvabajan'; esto des

pierta en los trabajadores un sentimiento de igualdad.

"El1 elecutive moderno tiene que fijarse en estec pro--
blema, pucs es de mucha importancia; el trabajador tambiém
piensa que como ser humano no es ni mayor ni menor que su-
jefe, que s610 es diferente; el ejecutivo tienec que estimu
lar nl trabajador mAs como hombre que come unidad productp

ra, que es el que éste le¢ interesa mis por los aspectos --
econbmicos,



84

"El trabajador considera que lo que hace es algo de -
su subconciente, pues est8 enlazado con sus intereses, ha-
bilidades y tendencians; el trabajador 1o unen dos fuerzas,
und material y otran ideal, la material puede ser ¢l pago,-
la ideal es que su t}nbnja tenga algdn objetivo, el empre-
sario que hace ejecutar al hombre un trabajo como &1 lo de
sea, por ¢l cual estd obligado a indemnizarlo plensa que -
el traobajo ajeno es una mercancia que puede ser comprada,-
cuando existe la diferencia entre el trabajader y el jefe-
por esta situacién, surgen entonces infinidad de problemas
para evitarlo necesitamos pensar que el trabajo es una -«-
plusvalfa subjetiva para el que lo prestas, pues piensa que
ticnde a subir de precio, io que hace en el trabajo slta--
mente cuantificado se le impone al trabajador sin ninguna-
excusa la valorizacién del poder hacer, nosotros no pode--
mos menospreciar la labor dJde un trabajador, pues serfa hu-
millarlo en su dignidad humana, cada repris que le hagamos
con respecto de su trabajo, cawsard en &l un sentimiento -
de frustracifn y amargura y tendremos ya no un trabajador,
sino un enemigo al aseche de cualquier oportunidad para --

explotar.

Los trabajadores se ven en la necesidad de vender su

fuerza o sus aptitudes intelectuales, pero tuvo que haber-
pasado por entrenamientos o la escuela, sufrif por um tienm

-
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po ¥y segulrﬁ sufriendo tal ver por las envidias de sus com
paficros, o por la incaopacidad del jefe al no saber dirigir
sus operaciones, cntonces surge en &1 ;1 sentimiento de --
inseguridad; si ha llegado a su velez, se pordrd a pensar-
qué le sucederf cuando sc enferme por muche tiempo o que -
sc le aspoten las fuerzas para seguir trabajando, que tenga
un accidente, etc.: no sblo es la persona, sino también su
familin a 1lp que debe proteger y darles todas las segurida
decs posibles, cuando surge este problema en la empresa, el
trabajador tiende n estar al acecho permanente y analjza -
por qué lado pueden surgirle problemns opeligros, esto es-

la causa de un mal rendimiento.

Debemos de tomar en cuenta tales situaciones y esta--
blecer seguros de vida, nccidentes o enfermedades, para que
los trabajadores se sientan con mfs seguridad en el traba--
jo. Los trobajadores piensan no s6lo en ese aspecto sino --
que sc¢ hacen conjeturas de tipo polftico socianl; en una em-
presa observamos que s8loc el 22% del personal se inteyresa -
por el trabajo que se estd desarrollando y que un 78% tam-=-
bién se hace conjeturas acerca de los problemas morales y -
sociales y oimos que algunos platicaban acerca de que si la

situncibn del mundo es peligreosa y en qué forma les puede -

afectar etc,
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Un buen jefe no puede atacar los aspectos de insegu-
ridad, perc sI pucde preocuparse por el trabajador al pro-
ceder con mis justicia e interesarse por ellos para que --
vean que al menos por esa parte no les amenaza ninglGn peli

gro y con eso ya habrf ganado mucho,

Muchos trahajadores, los cuales en su juventud fue--
ton exitados por medio de 1la prensa, partidos o sindica---
tos, o tal vez por el ambiente en que se desenvolvieron, -
presentan actitudes hostiles con respecto a los jefes, ---
pues piensan que todo lo que entra en su vida es de carfc-
ter de orden, que son objeto de explotaciones, en el traba
jo, que lo que ellos desarrollan es esencial y clave, que-
pPor eso se ven qucbrantados de salud, 'se sienten victimas-
de injusticias; nosotros no estamos examinando si el jefe-
es justo o injusto con el trabajaodor, nos enfocamos a ver-
¢l cfecto espiritunl, pues estames viendo aspectos sicoll-
gicos que lo afectan. Cuando el trabajador no manifiesta -
en el ;cto por tener que solicitar 1 trebajo para ganarse
la vida, entonces se desarrollard en &1 un sentimiento crf
nico de negativismo bien manifestado en los conflictos 1la-
borales. Cuando 1a actitud del trabajador es de defensa, -
no cree en la buena voluntad del jefe, le imputa una codi-
cio sin limites si tratamos de cambiar el trabajo por con-

sidorarlo mis productivo; este tipo de persona se opondri-
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¥ tratard de defender sus opiniones, entohces a este tipo- ,
de gentes sersdn para los jefes los enemigos natos, pues no
s¢ ponen a pensar en nada si nadie que no sean ellos mis--
mos, sin considerar lo que algunos piensan: que si los je-
fes ticnen o no alma, pues pensamos que el empresario en -
vez de tencr una tiene dos, una es para el trato de su ca-
sa y otra para saber tratar a sus compafieros o trabajado-~-
res; y alpgunos autores nos hablan de esta Gltima como el -
*Alma de los negocios, pues su funcién principal consiste-

en las ganancias de bienes materiales®.

El hecho de que por regla general el ascenso del tra
bajador y especialmente el obrero fabril s8l¢ sea posibles
en casos muy limitados presenta también un aspecto desfavp
rable para &1, la consigna de dar oportunidad, proporciona
al erabajador una jlusidn de poder 1levar el bast&n de ma-
riscal en la mochila, es una sepnsacibn que cualquiera tra-
ta de experimentar, pues el empleadeo siempre trata de su--
bir por méritos propios y no permanecer en ciertes nive--
les jerdrquicos, que por lo general llegan a satisfacer --
sus necesidades, puesto que con el ascenso podria tenor --
mando y ganar mis dinero; cuando estos ascensos no los-vo.
hacen al trabajador apitico, desesperanzadeo, no es el enfa
do hacia el jefe, sino una irritacidn por falta de perspec

tivas,
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La escasez de bicnes de use o consumo, influye en 1a
manera de pensar del trabajador cuando reflexionn usa la -
16gica en sus sentimientos, pero eso no es de eitrnnnrse -
que en algunes casos los argumentos lbglicos habrén de que-

brantar su existencla.

El alma hdmann esti influida por factores muy diver-
sos, existen segbn teerfas hombres buenos y malos, pero ra
ramecnte se cncuentran en la realidad, puesto gque la psico-
logis nos hLiabla de que existen diversos caracteres, scntie-
mientos y peculinridades en los distintos hombres, algunos
ca505 encontramos controversias individvos con grundes do-
tes de bopdnd, maldad, cgoismo, ahnegacibn, codicia y gene
rosidad en un sole individuo, existen en la conciencin de-
los individuos, pero en cualquier momento salen o los pode
mos defar dormir, de uno mismo depende de como influir so-
bre el pr6jimo y tebricamente a los jefes les corresponde-
obtener de esos individuos 1o mAs valloso, pues 81 tiene -

que saber c6mo se comportan les individuos en determinados

momentos,

Cuando un trabajador no ocupa un puesto determinado-
se siente reprimido, pues se le juzga Onicamente por lo -~
que hace y no se le dejan desarrollar algunas cualidades -

que 61 posee, entoncaes el trabajador se irrita; si quere--
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mos darle un trato come humano, es necesario no nada nfis -
juzgarlo por su actividad profesional, sino tomar en consi
deracifn que come ser social es capaz de¢ dar mucho de sf,-
esto significa que el trabajador es tambifn algo mis de lo
que en &l sc vE&; afin cusndo en su trabajo no se cs5té ha---
ciendo como se e¢spera, necesitamos encontrar formas para -
llegar a €1 sin herirlo en sus sentimientos, no debemos de
terminar el carficter de una persona por su aspecto laboral,
es necesario y conveniente tener precaucién en el enjuicia

miento del trabajador como hombre,

En las relaciones que existen entre 51 jefe y ol tra
bajador ese no es casi nunca libre, pues por regla general
€ste se siente cohibido ante €1, y en algunos casos vemos-
ese sentimiento cuando estf en juego nuestro bienestar, si
un empleado quiere hacer impresifn de mostrarse en su me--
jor aspecto, se puede perjudicar o llegar a engafiar o fan-
furronear, el jcfe debe conocer estas influencias de hom--
bre & hombre para no menospreciar a los cohibidos ni esti-

mar demasiadec a los fanfarrones.

Encontramos trabajadores gue su tendencia es traba--
jar en empresas ya con prestigio o renombre, una razdn es-
que el empleade o trabajador lo haga por motivo de orgu---

110, otra puede ser que al lado de una persona de gran com
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petencia se aprende mfis, que en otra, y piensa que por sf-
mismo puede alcanzar poco éxito y se va al scl que mds ca-

liente,
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c).~ FORMAS DE TRATO.

Uno de los conocimientos sicologicos mis importantes
en el terreno .de las relaciones humanas, es cuando el di--
reﬁtor puede averiguar los sentimientos bendvolos o de ---
enemistad de su pr8jimo, pues para subsistir debemos huir-
de todos los que nos tienen enemistad, y por otro lado ner
manecer tranquilamente con quiencs nos aprecian; este cono
cimiente de hecho aclara ciertas reglas de conducts e fmpi
den que se desarrollen ciertos problemas y conflictos en--
tre jofe y trabajador. Entonces necesitamos cbservar cun-=-

les son las formos de trato que cumpla un jefe,

Antes existia el convencimiento de que el obrerc s8+4
1o trabajaba bnjo la presifn de la necesidad, de que el --
empresario obtenfa mejores beneficios cuando peor estuvie-
ran los trabajadores y todavia existe ln creencia de que -
entre mis sometidos a los jefes, pero aun que tardfamente-
la experiencia ho demostrado que los sentimientos despbti-
cos del empresario s&lo engendran sentimientos de odio y -
venganza, la nueva era de las formas de trato comienza con
la Revolucién Francesa en donde existi6 ¢! titulo deo "Mada
me* que fnicamente estaba reservado para reina; y grandes-
sefloras ¥ nhora ya por las fuerzas de las masas se le dice

asf a las campesinas, ya no es privilegio de las castas su
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periores gracias al deseo de igualdad que esta revolucibn-

tratb de¢ implantar.

En la empresa moderna el director debe de aceptar --
las formas de tratc que una ve: rechazf, se cuida de sus -
actos ¥y tiepe muchos culdados de les hombres en cuante rea
liza una valoracién de los demfis, encontramos Actos que en
péincipio se pensaban insospechado como el saludar a los -
empleados, a contestar afablemente a las preguntas de los-
trabajadores, no en tono de mando, lo suceptible que es la
empresa 1o demuestra el hecho de que el personal trabaja--
dor y los directivos de la empresa se interesen por las re
laciones humanas: en una empresa Suiza se vefa que los tra
bojadores desde temprana hora estaban con cierto mal humor,
se cstudi¢ el caso y se vié que los empleados saludaban a-
los directores, €stos no le contestaban ¥y empezaron los --
trabajadores a sentirse mal, pues crefidin que el jefe se ng
gaba a saludarlos por que se sentfa superlor a ellos, en--
tonces desde que &ste haciu su entrada empezaban a sentir-

un sentimiento de odio hacia €1,

Algunos jefes piensan que el deseco de los trabajado-
res de que se les trata con cortesia procede del orgullc -
¥ por eso no se debe tomar ¢n cuenta, ¢sto cmn algunos ca--

508 es cierto, pero en la mayoria el verdadero motivo de -
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este desco es de otra clase, puesto gue la cortesia es la-
expresibn naturai de la voluntad y supone respetar a los -
demfis, la cortesin coloca a lgs personas en ung misma cla-
50, eleva lp persenalidad y duo a todes uns oportunidad, es
una de las pruebas de la Demeocratizacifn, pues noisBlo es-
deber de reyes, sino que tambi&n los jefes deben de tomar-

los en cuenta, puesto gue su importancis es de carficter sSo
clal,

Los que creen conocetr & las hombres hace mucho tiem-
e que yn reconocen ¢l valor social de la cortesia; nos de
cia el hibil DiplSmatico Talleyrand: "El primer hombre ---
ante quien me quito &1 sombrerc por la mafiana ¢s mi porte-
ro'. Algunos directores o jefes adoptan ante el grupo un -
tono amistoso en cambio individuslmente toman unn actitud-
autaritarin, vemos con esto que el jefe tiene miedo a ia -
multitud, a ia masa y tepula su conducta frente a ésta y ~
cuande trota con el individuo lo vé en forma débil; el je-
fe no se percata que ol odio de las hombres se acumula y -«
como una enfermedad contagiosa se transmite 8 los demfs, -
es entonces cuando se presentan las conductas hostiles y -

se manifiestan en cualquler ocasibn.

Sea como fuere, gque las formas de trato si son bue--
nas no oesrin de acuerdo con los sentimientos del trabaja--

dor, pues hay algunos casos en que se muestra hipdcrita, -
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por ejemplo cuando trats con sus superiores, los hace ----
creer entonces se demuestra ese sentimiento de hipocresia-
segfin 1la teoria de James Large, los actos corporales desen
cadenan movimientos de 4nimas y nos dice: "No llorames por
que estemos tristes, sino que estamos tristes por que llo-
ramos". Se oye tambi&n un argumento contraric pues a veces
s¢ le exige al director con motivoe de la cortesia que "si-
ga sonriendo”™ de esta mancra se le estf presionando, por -
gque un director no puede tener la miiscara ﬁspe}a y hacer -
que los trabajadores perciban ek buen corazfn que contie--

ne.

LPor qué evitar los esfuerzos de conocer a su jefe?s
Y lo podemos contestar diciendo que;: "Las formas de trato-
tienen lo mismo que todo sentimiento positivo, una fuerza-
estimulada quec obra en ¢l sentido de suavizar la agresibn-
y desarmar al enemigo, y cuando el director exige del diri
gido que se le acerque con respeto, debe €1 proceder de la
misma manera, pues en la empresa prevalece el principio de
reciprocidad, El jefe en su conducta interior debe procu--

rar:

a).- Tener la mayor ecuanimidad posible, pues si exia
ten cambios en su interior, no deben translucir al exte---

rior, pues el trabajador se forma una idea determinada de-
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un jefe y si por alguna causa se cambia esa opinidn, se le
c¢rearfn una serie de sentimientos desagradable; en un esty
dio que se hizo de los aprendices en las escuclas técnicas
por la Oficina Central de Aprendices de Berna éstas decfan
que su maestro tenfa un humor muy variable, lo cual les im
pedia acostumbrarse a &1 y este fenbmeno lo encontramos no
solamente en los aprendices, sino que se manifiesta en ---

cualquier hombre que tenga trato con estds personas.

b).- El Director "Debe tratar a todos los trabajado-
res de la misma manera"™. Debe evitar todas las distincio--
nes con ¢l personal, pues si lo hace, empezarfn las envi--
dias y enemistades entre sus compafieros, lo misme con el -
personal del sexo femenino, pues si el jefe manifiesta ---

clerta simpatia con las mujeres se pierde la autoridad,

Existe uno forma de tratar al personal, se le conoce
como Ténica de la Empresa o Polftica de Direccidn y se re-
fiere a la clccciﬁn de 1a palabra del'tono de la misma y -
con cso se evitan los roces, resistencias y tensiones, for
man la 1lamada atmbsfera, la actitud general que es Jdiff--
cil de definir, pero que es realmente sentida que informa-

toda la conducta interior que eleva o humilla,

El trabajo del dirigente empresarial consiste en ---
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esencia, en tratar con personas y hacer 1o posible por con
geguir con ellas les fines propuestos,

EL ACCESO A LA PERSONA DEL TRABAJADOR:

Es necesario penetrar er la pevsona del trabajador y
darle unr trato que tengs ¢n cuentia sus sentimlentos humne-

nogs; estn Clase de trato se manifiesta en:

a).~ Predominic de la Justicia.- Un directer es lo -
mbs objetivo posible, cntonces es necesario que juzgue sus

cosss no por les motives, sino por les hechos.

b) .- Bencvolencia,.- Debe tener upa facilidad y demog
trarlin en la persona del trabajador, puesto que es una de-
ilas expresiones mis déhiles del sentimiente social pues --
cuando el trabajador llega @ una edad madura se torna me--
Lincdlice o irrirable, 1a inclinaciSn a 1la benevelencin ra
dica mis abjertamente en el hombre, y parcce ser una nece-
sidnd originnl humana, sparece cuande el hombre adquiere -
un deseo de seguridad, se v& en 1la necesidad de asociacién
¥ donde predomine esa benevolencis se desarrollard libre-~
mente la fuerza de los hombres comprendidos en el circulo-

de accibn del jefe y asf se lograri un pumento en ia Pro--
ductividad,



97

Cuando un jefe sigue 1a regls de: Divide y venceris-
vé con gusto que 1las discusiones que se¢ entablan con el --
personal cstfin de acuerdo con sus politicas, cuando exis--
ten discusiones por los salarios y jornadas, entonces en -
aliguna purte estd fallando 1a benevolencia, pues esta se -
supone por expontfinea y por libre decisifn; en algunos ca-
$0s nos podemos poner con peduefas bondades y benevolen---
cias con el personal, por cjemplo: Cuando dejomes salir al
trabnjader el dfs de su onomfistico o en caso de enfermedad
de alpGn familliar, el trabajador ve que ¢l jefe siente por

€1 estimacién y tratari de cumplir mejor con su trabajo,

c).- Lo Confianza.- Esta la adquieren los trabajado-
res expresads en el sentimiento de que trabajan, hacen lo-
que pueden y lo mejor gque se puede, por eso es malo juzgar
a un trabajador cuando hu cometido una falta, pues piensa-
que 61 to hizo bien y entonces se le desarrcllard algitn --
complejo de inseguridad; e¢s necesario hacerles ver sus ---
errores, pero con tacto y llamarlo a solas ¥y decirles si -
algo ne le parece, que nos d¢ 5US TAZONES por 1as que uc--
tu§ asf, y si e¢s que no nos parecen, hacerles entender las

nuestras, pero que el trabajador no se sienta avergonzsado,
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INTERPRETAR TODO LO MAS FAVORABLEMENTE POSIBLE.- ---

Pues con esto se logran dos cosas importantes:

a).- No ser Suspicaz.- No atribuir de antemano nada-
a un trabajador sin tenev conocimiento del hecho, pues de-
sanima a &ste porque piensa que no existe la benevolencia,
nos lo dice un probervio: '"Si sospechas de alguien no lo -

emplec, si lo empleas no sospeches de E1%,

b).- Noda es peor para un jefe que el trabajador deg
cubro sus debilidudes, pues cuando ocurre esto, estfin a --
expensas de las criticas y se perderf el respeto ante 6sto;
cuando el personal vé que es mirado irénicamente o critica

do, se despierta en &1 sentimicnte de inconformidad.

MOMENTOS CRITICOS EN EL TRATO DEL PERSONAL.

d) .- CL MANDO, -

Uno de los momentos crfticos en el trato de los tra-
bojadores es el Mando, es el mis peligroso; cada empresa -
debe dirigir a su personal parn que efectfic los trabajos -
que se cncomiendan, &stos pueden ser de dos formas: a).- -
Repetitivos y b).- Cambiantes, se entiende por los prime--
ros aquellas tareas que se cfect@ian diarismente, sin que -

haya algunan modificacifin en los progranas, las cambiantes-
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son cuando hay yue alterar ¢l cursc d¢ eSe programa por ;-
alguna causa que no tenfamos plancada, bien puede ser nl--
giin pedido extraordinario o alpguna descompostura en nues--
tra maquinaria, entonces es necesario dar las ﬁuevns indi.-
caciones y nccesitamos personal que nos sea obediente; con
esto quiero decir que 13 obediencla consiste en cumplir in
medintamente, sin replicar, de buena voluntad, exacta y de
bidamente 6rdenes y direccliones ajenos; puesto que sin cbe
diencia el mande se pierde, mandar y obedecer son ideas -

correlativas.,

Un trabajador siente la presifn del jﬁfo y también -
cree que si no cumple la orden perderd el empleoc con todo-
y 1la reglamentacién legal de 1la situacifn del trabajador,-~
pues en 1la antiguedad se castigaba a los desobedientes de
otra maneran; se les cambiaba de trabajo a uno mis forzado,
ahora la empresa ticne interés de que los trabajadores du-
ren lo mis posible, que su rendimiento no disminuya por --
enfermedades o vejez, puesto que los despidos afectan tan-
to al trabajador como al empresario, y por e¢llo sec trata -

de preocupar que sus frdenes no tropiccen con resistencia.

Tenemos a nuestro juicio y forma de ver dos clases -

de desobedicencias
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2} .- Desobediencia funcional,.

b) .- Desobediencia caracterolégica.

En la primera la vemos cuando damos Grdenes o perso-
nas que tiene muy poco grado de inteligencia, lo observa--
mos también cuando damos Srdenes verbales y no nos son es-
cuchadas con claridad, porque el trabajador padezca de al-
guna enfermedad en el ofdo; otra rauzén pucde ser que al --
trabajador que le damos la orden seca muy olvidadizo y que-
en un momento dado no recuerda lo ordenado y entonces si -
ejecutan la orden, la hacen con torpeza cxiste entonces la
Psico-fisica; cuande se reanliza una tarea, rara vez sc¢ to-
ma como metivo aparente de desobediencia y se cree que el-
trabajador no gquiere, cuando en realidad es que no puede,-
y muchas situaciones anormales pueden evitarse si se tuvig

ra en cucnts csta situacibn,

La Desobediencia Caracterolfgica.- La conceptuamos -
también en varics términos: a).- Cuando es de resistencin-
o por mala voluntad entonces lo vcmos expresado por mini--
mos detalles como muecas, murmuraciones o simplemente se -
evita por un aspecto de rcheldia que se monifiesta a tra--
vés de una sordera intencional; b).- No cumplir una orden-
o hacer lo contrarin, cn este caso el empleado trata de mg

nospreciar al jefe cuando le d4 una orden que no le pare--
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ce, entonces no la escucha o la hace €1 Q su modo con ries
go de que las no salgan como se tiene planeado y tenga que
volver a fepetir todo el trobajo hecho; y el tercer paso -
c€).- Es el llamado de resistencia pasiva o sahotaje es ---
cusndo el jefe di una orden y el trabajador hace como si -
-*"1o hiciera%- perdiendo tiempo de modo que el cumplimien-
to pierda pricticamente su valor, tumbién aquf se puede --

aceptar ¢l no hober entendido la orden o haberla olvidado,

Trataremos de citar algunas caracterfsticas que ip--

fluyoﬁ sobre ¢l desobediente,

a}.- La asocialidad,

b}.- Los sentimientos antisociales hostiles,

c).- Sentimientos de dignidad personal,

d).- Sentimientos do inferioridad y resentimiento.
e) .- Conflictos afectivos.

£).- Antipatias personales,

g).- Falta dec respeto.

h) .- Disgusto por el trabajo,

Ahora trataremos de habla de 1a TECNICA DEL MANDO; -
que a nuestro modo de ver dehe estar representada en tres-

aspectos:
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a).- Aspecto interior (el contenido de la ordan).
- b).- Aspectd Exterior (el tono).

c).~ El momento.

En el aspecto interior o sea e1 contenide de 1la or-
den, debemos aceptar que existen condiciones necesarias -

como:

S61c se deben dar 8rdenes que han sido previamente-
bien pensadas, esto lo analizamos porque muchos jefes ~---
piensan en voz alta delante de los trabajadores, corrigen
y varfan lo ya diche; entonces los empleados tachan al jeg
fe de inscguro y se desacredita, el personal piensa que -
ni &1 mismo sabe lo que quiere, necesitamos que las &rde-

nes scon meditadas y fundadas.

Las 6rdencs deben darse claras y con el menor nfime-
ro de palabras, para que no sea mal comprendida e inter--
pretada, no debemos confiar en la capacidad de atencifn -
del oyente, pues cuando no se entiende o fue mal expresa-
da, puede servir de disculpa pars una ejecucidn errfnea -

del trabajo.

Las 6rdenes deben ser convenientes, Que aguel, que--
recibn una orden debe tener 1la impresifn de que es necesa

rio ejecutarla por motivos reales y es conveniente expli-
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car la necesidond de lo ordenndo para no tener problemas en
su ejecucidn; decfa el sicflogo-Social G. Lebon: "El arte-
de mandar no es completo sino cuwando se apoya en el arte -
de persuacidbn', La persuacién la reconocid un hombre cuyp-
poder eva grande y lo fuf Napolebn, gue en su testamento ~
politico se encuentra esta frase: '"Me v{ obligado o domi--

nar Europsa con las armas} hay que convencer®,

El niémero de 6rdenes debe reducirse zl minime, Hay -
que mandsr nado mfis lo pecesario y ver que se cumpla, pues
existe gue algunres piensan que mucho mandor favorece 1l --

autoridad, esto es un error, pues guien d4 muchas 6rdencs-

8 veces no se le hace caso,

51 la orden es muy importante sc debe repetir con de
talle pora ver si ha sido entendida y posteriormente hacer

la repetir pura ascgurarnos de que ha sido comprendida.

Las 6rdenes s¢ acomodan lo mfz posible a los desens-

del trabajador para que se cumplan con interés,

Algunas veces es necesario dar Srdenes en forma in--
personul, schre todo cuando el jofe no goza de muchas sim-
patias ante ¢l personal, entonces en vez de hiigame usted -

esta, "hay que hacer esto™,
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Un encargo no puede servir de castigo o venganza man
dando a un trabajador por cualquier acto a gue realice un-
trabajo desagradable, pues la orden debe ser censiderada -

comoc medida de la empresa.

Estas son algunas formas que podemos encontrar c¢n el

aspecto interior o contenido de la orden.
Ahora nos toca hablar del: TONO DE LA ORDEN,

Mucho depende del tono de la orden hasta la que ¢s -
desagradable por su contenido se puede suavizar para que-
se cumpla con gusto, existen personas con defectos de pro-
nunciaciébn o que tienen la voz chillona o ronca y deben --

trotoy de modificarla, pues les resta autoridad.

El tono que se debe usar para dictar una orden debe-
ser firme y segurc para ser sugestivo, pues en in antigue- .
dad se pensaba que si se daba una orden en forma grosera o
fispera los trabajadores hacfan el trabajo mejor porque el-
jefe tenfa una voz de mando que no les daba tiempo a recla
nar y éste se sentiu con mis autoridad de dar ese tipo de-
6rdenes, pero hemos comprobado gue los tonos duros o fuer-
tes para dar las érdenes son desagradables a los ugdos de-
cuslquier persona y m@s a la del trabajador pues esto le -

tornard c6leras y un sentimiento maligno hacia el jefe.
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Existen algunns reglos para un tone justo de voz, la
primern es la TRANQUILIDAD SIN PASION ALGUNA, pues si un -
jefe tiene alguna exclamacifn sc manifiesta de inmedioto -
en voz y perjudica el cumplimiento de las 6Srdenes, pues el
empleado se vé renuente a cjecutarlas porque piensa que le

esti mandando algo que €1 no puede hacer,

Otra regla es5 hablar con vo: penetrante, pero estas -
manera de hablar e¢s una habilidad natural que depende de -
factores intelcctuales y e¢sto consiste en tener una voz --
firnte farn conquistar u los demfis por si mismo y que cum--
plan las 6rdenes al pie de 1a letra, sin contestar ni ha--
cer ninguna reclamacibn, pues ¢l tono adecuado de mandar -
consiste tambifn en dirigir al trabajador en forma corres-
pondiente o una peculiaridad espiritual, lo cunl requiere-

del conocimicento de los hombres, y del dowminio de sf mis--
mo,

EL MOMENTO DE LA ORDEN,

Siempre debemos tomar en cuenta cuando damos una ore
den, pues si 1a damos a fin de la jornada, el trabajador -
la v& con descontento, piensa que ya es el fin de la labor
y tiene deseos de abandonar el lupar de trabajo y ha deo --

prolongar mfis las faenas diarias,
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No debemos tampoco de dar ias Grdenes en el preciso-
momento de llegar a trabajar, pues e¢l trabajador tiene que
poner ¢n marcha su maquinaria o sacar sus herramientas, y-
pensari que lo estamos carrereando, se le tornard un espi-
ritu de tortuguismo que no nos colwiene, tampoco es conve-
niente dar 6rdenes a los trabajadores después de que acabp
ron de comer, pues 1o aptitud para atender estd un poco de

bilitada.

A nuestro modo de ver existen dos momentos que son -
los proplos para dar las 6rdenecs; el primero es poco des--
pués que se inicis 1a faena del trabajo, cuando el trabaja
dor prepard tonto instrumental come maquinaria, entonces -
creemos que ya nos pueden escuchar y captar mejor las &rdg
nes{ otre nomento propicio puede ser antes de salir de la-
labor, para que el personal ejecute el trabajo al dfa si--
guicnte; csto es conveniente porque el trabajedor ya sabe-
qud tareas ticne que cumplir al dia siguiente y ya nada --
mis nosotrvos refrendaremos y supervisaremos como van ejecu

tando esta orden,

e) .- LA CENSURA.

Tanto al cohservar que ol trabajador cumple mal lo -~

mandado, como en la infensifn con 1a que se trata de com--
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probar el trabajo ejecutado el jefe tiene que gmitir jui--
cios criticos y pueden ser de aprobacibén o alabanza, o ---
bien de cénsura, en el primer caso tenemos que pueden sSer}
#Se ha trobajado bien, satisfactoriamente, con cuidodo™ y-
en el segundo o sea censurado decimos: "Se ha trabajpdo --
sin exactitud, descuidadamente y el trabajo ha sido poco -
satisfactorio® les primeros los hacemos para estimular a -
und persona Y csperamos que nos lo agradezca desde otro --
punto de¢ vista nos Censuran 4 nosotros o o los jefes por--
que piensa el trabajador que o estamos ofendiendo o reba-

jindolo en su dignidad,

El enjuiciado siempre espera una alabanza o por lo -
menos no €spers uno censura porque eso lo ofende, pero es-
necesaric analizar 1las dos partes, tanto el empresario o -
¢l jefe o el trabajador: Cuando ¢l jefe sec entera de que -
el trabajo'que esperaba de un operario no se ha realizado-
4 sablendas de gque para la cmpresno son pérdidas y daiios ma
teriasles que tiene que pagar tiempo improductive quedar -
mal con los clientes, los cunles se consideran defraudados
y pedrin perderles; su reaccidn natural ¢s el disgusto, el
cnojo que se manificsta en duras polabras de juicio. Ahora
la rcaceibn del trabajador piecnsu que 1a censura €5 uny ~--
disminugién de su vualor, se aminora el deseo de trabajoar,-

lo cual a ia isrga perjudica a la produccidn y se tornari-
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contro su jefe un sentimiento hostil. Entonces el jefe tie
ne que ser muy diplomitico para conservar a esta clasc de-
individues, no deberf exaltarse, pues como podemos ver ---
siempre sale perdicndo; hasta en los despidos; pues necesi
tard consegulr nuevo personal y adiestrarlo, lo cual le --
emplearfi una seric de gastos; por eso es mejor tratarlos -

con diplomacia.

En muchos jefes se encucntra 1o tendencia de censu--
rar y procede de un sentimiento de autosuficiencia, pues -
_plensan demostrar su superioridad; y ofmos: "Si censuro a-
alguien es porque estoy por cncima de 61", existe el peli-
gro de que no se& censure por motivos reales, entonces el -
hombre se fijard en ese detalle y lo veremos siempre en --

franca rebeldfin contra ¢1 Jefe.

La censura es tambi&n un fenfmeno de proyeccifn, -w-
puesto que vemos hombres que por causa de su trabajo estdn
descontentos ¢onsigo mismo, y esto le repercuten sobre los-
demiis; es decir que estiin descontentos de los otros y los-
censutuan; los rozamientos laborales que los trabajadores -
atribuyen a juicios injustos del jefe son el reflejo de --
esta proyeccibn, del descontento consigo mismo repercutirf
sobre los trabajadores, entonces cuando les hombres pade--
cen esta irritaciébn de reproche de s{ mismo, no decben asu-

mir ninguna jefaturs, o por lo menos que haya algulen que-



-~

109

les diga y les haga ver sus errores para tratar de corre--

girlos.

ELEMENTOS DE LA CENSURA:

Debemos dividir estos elementos tal y como lo hici--

mos con el mando ens

a).- Ceontcnido,
b).- La forma de Censura.
c).- Tono de la Censura,

d) .- Tiempo de la Amonestacidn,

Dentro de la primera fase encontramos dos tipes de-

censura:

a),- La de Reproche,
b).- La de Leccibn,

La primera siempre juzga al hecho y lo rechaza; la-
segunda quiere construir sobre lo heche para mejorarla co
mo vemos la segunda es la mfis acertada y itil y es la quo

dehemos seguir con nuestres trabajadores.
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El nlecﬁionamiento en algunos casos es considerado -
por el trabajndor *pagado de s5i mismo" como algo humillan-
te pero es nccesario hacer comprender a este tipo de traba
jadores que la enseflanza es necesaria para todos y que el-
gque po la acepta no tiene sentimientos de responsabilidad-

en el trabajo.

Veumos como toman la censura algunos tipos de perso-
nalidades el tipo rigido es poco educable y sensible a lo-
nueva, agradece Jas lecciones porque piensa que le mues---
trun nuevos ciminos, existen también hombres que son afec-
tos al trabajo y otros a la vida; a los primercs adoptan -
una actitud comprensiva hacia la censura, pues piensan que
les servirfi dentro del desarreollo de sus demilis tareas; los
ufectos o la vida no les interesa esta cupstifn y toman la
censura sin importancia, puesto que no les interesa aumen-
tar su nivel de vida y ven con desagradoc cualquier cosa,

Dnmos # Conocer algunas reglas ol contenido de la --

censura:

1.- Es desacertado censurar muche ¥y ne censurar Ra--
da, debe hacerse con medida, 1a censura se limita a 10 no-

cesario y esencial, f
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2;- La censura debe condenarse en frases cortas con-
las que el trabajador llegue a distinpuir su falta,

3.+ La censura debe poner de manifiesto los defectos
palmarios del trabajo, comparando lo hecho con lo ordenado
pora ver cual ha sido, el error que. se cometid y corregir-

1a causa,.

4.- Descartar todo el personal en el juicio y evitar
frases tales como "No se puede hacer nada con usted” "Todo
lo hace mal", etc,, es nccesario atacar la faltas, no la --
persona, pues si la atacamos se sentirfi deprimida y pensa-
T4 "que no es capaz de nada, que es inexpercto, descuidado-
o perczoso, cntonces siempre nos tendremos que basar cn el

hecho.

5.- Evitaremos siempre usar palabras egocéntricas co
me "eso no me gusta® “eso no es para miY, "siempre tengo -
que pensar en todo', pues despierta en el trabajador dos -

sentimientostuno de debilidad y otro para contra su jefe,

6,- Suponer una mala voluntad por parte del trabaja-
dor e lncresparlo diciéndole: "Esto 1o ha hecho usted a --
propSsito”, "Lo ha hecho usted para disgustarme"™, esta con
ducta procede de 1a pasibn que del conocimiento y por tal-

motivo irrita al trabajador.
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Existen infinidad d¢ reglas, perec nos concretamds a-
decir algunas qQue a nuesStro pensar son importantes sin ha-

cer de menos a las demis, pues como decimos todas son im--
portantes,

LA FORMA DL LA CENSURA:

ta forma del juicio sucie tener mis importancin que-
¢l contenide, pues le afective va de persona 2 personn coh
mis facilidad que lo objetivo; el.preludic de la censura -
constituye a menudo la reaccifn afectivn entre el trabajo-~
gue hay gue censurar y la conducts del trabajador, debemos
comprender que un trabajo deficiente que preduce a la em--
presa pérdidas, despierta en los directores sentimientos -
de irritncifn y odio, pues plensa que laos trabajadores ne-
trabajan para 41, sino e¢n su contra, las personas irrita--
bles por naturalezp se encolerizan cuande un trabajo ne sp

le como se desea y creen tener derecho a un arrebato de --
ira,

Unu regla de la vida muy acertada nos dice: "Hay que
conserver lag calma, incluso snte los dafios mayores®, esto-
quicre decir que no debemos mostrar una reaccldn de apasip
namicnto ante los trabajadeores, pero eso es muy Qdiffcil de

hacer en la realidad, otra cosa gque se nps dice es: "Que -
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cuando mds indignado y conmovido estf uno por dentro, mis-
tranquilo se estd por fuera™, si vemos lo que los moralis-
tas recomiendan e¢s también convenlentc; pues dicen que es-
preferible abandonar 1a habitacisn cuando cercen los senti
mientos de ira, y sc¢ decia también que el Presidente do -~
1os Estados Unidos Jefferson consideraba que contando del-
uno al cien se¢ enfriaba su sentimiento de ira, otros acon-
Fejan hiacerse anfilisis propios ante los estallidos de las-

reaccliones personales con las siguientes preguntas:

a).- Qud me ha exitado en el aspecto exterior de es-~
te hombre?

b).- Qué mo ha indignado en su trabajo?

c).- Qué fue un pararrayos para la ira que tenfa yo?

d).- Por qu§ no puedo dominarme?

Existen otros métodos para censurar al personal y a-

estos los vamos a liamar métodos de MODERACION y pondremas

algunos ejemplos de elles: el primero es:

a) .- DAR POR SU LADO,- Existen hombres y directores-
indulgentes y bondadosos, con miras sensatas y no les pue-

den hablar en toros fsperos, disfrazan los juicios y tal -
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parece que van 8 iniciar'undidlogo y comienzan diciendo: -
"Hay que modificar lo que &1 ha hecho y se puede hacer de-
otra manera, prucbe usted en hacerlo', con frecuencia los-
hombres de esta clase logran lo que desean ¥y llamah la ---

atencién a los hombres como ellos querfan.

b) .~ METODO DE LOS “ENTREMESES'.- El pueble Chino y-
¢l Francés han adoptado un mé&todo de censura Y consiste en
decir al censurado algo agradable antes de la reprimenda -
como: "Todo le que ha hecho esti bien"™, pero "iodo estd --
bien hecho y hay que felicitarlo, perec serfa mis convenich
te que™ y a continuacién ias objeciones. El nombre de ----
"entremeses' se le debe a la escritora Suiza Clara Buti---
kker! y la emﬁﬁeﬁ con los servidores domésticos. Este méto

do tiene aspectos negativos como:

1).- Se dice siempre una alabanza lo cual es a costa
de 13 verdad y resulta inmoral y df al enjuiciado una jdea

falsa de su trabajo,

2).- Se impidd- que el culpable no tenga una idea --
clara de la situacifin para €1 desagradable y se disminuye-
poco a poco la fuerza de resistencia moral, lo debilita en

vez de fortalecerlo en la lucha por la vida,
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c¢).- EL CIRCULOQUIO. - Toma formas diversas, puede --
Ser ums censura encubierta en este caso no se le dice nada
al culpable y se¢ le di upa segunda orden, con lo que el --
trabajador si es medianamente inteiigcntc se df cuenta que
su trabajo no ha sido satisfactorio, que se desea por ejem
plo cuando un limpiador limpia mal una mesa en vez de ho--
cerle algin reproche se le dice "es necesario limpiar esa-
mesa,pues tiene muche polvo y munchas™ esto se hace como- -
se viera que el trabajo estfi mal hecho y se le repite la -

orden,

d).- AMONESTACION INDIRECTA,- En las pequefias empre-
sas donde hay poco personal, el trato se puede desenvolver
a base de conversaciones personales, se¢ adopta a veces es-
te procedimiento gque consiste en prevenir a los nuevos tra
bajadores de las faltas de los anteriores y con esa los --
trabajadores no tendréin problema en superarse, pues no les
gusta que se les compare con los demfis y por eso hardn las

cosas de 1la forma que so les indica.

EL TONO DE LA CENSURA:

£l habla es lo m4s humano que poseemos, por medio de
€1 expresamos nuestros sentimientos y sensaciones, no sola
mente por eleccifn -de las palabras, sino también por la -

mancra como las preferimos,
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Los especinlistas nos dicen que la Gnica regla con--
siste en expresar la censura NO en tono duro, fispero y apa
sionado, sino con calma, puesto que el tono colérico e im-
paciente es desagradable y vemos un adagio Oriental que --
nos dice: "El tone fspero puede quebrar un vaso', entonces
el tono constituye lo primario de la censura, es triste re
miniscencins, puesto que asfi hablan los amos a sus escla--
vos, desgraciadamente esti poco cultivado el arte de modu-
inr la voz, sin embarge, una voz fspera por naturalezda pro
duce involuntariamente ofectos desfavorables se oye a menu
do que se pueden toélerar 1os reproches mis duros con tal -
de que el tono "sea suave"; sea como fuere necesitamos te-
ner 1a habilidad de acoplar el contenido desagradable y el
tono suave, aunque en la prictica se demuestre que esto es
difiecii.

EL TIEMPO DE LA AMONESTACION:

E; 1o posible no amonestar cn la mafiana, existen je-
fes quec al iniciar sus 1labores inicinn sus descontentos Y-
es malo, Du;quc muchos hombres después del suefio nocturno-
no ha side tranquiloc y suficiente, entonces se¢ encuentran-
en un estado de inquietud e irritacién y entonces todo el-
dga trabajan mal, puesto que sienten resentimientos dosde-
la lnicinci@n de la labor.
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No podemos roprender nl antes nl después de comer, -
pues cuando se slente hambre, tanto el jefe como trabaja--
dor estdn excitades y despufs de la comida prevalece una -
actitud de reposo y s¢ molestari al censurado si se le ha-

ce perder tal actitud,

Otra cosa que no debemos hacer es "Reprender el lu--
nes al reanudar la semana de trabajo, pues despufs del dia
de descanso se recibe con especial desagrado y perjudica -

el deseo de trabajar que ya de por sf es escaso.

No debemos censurar inmediatamente después de la fal
ta, pues deyemos serenarnos para hacer criticas imparcia--
les, necesitamos hacer las censuras en ¢l momento apropia-
do, os necesario dejar pasar tiempo para que ya serenos ha

gamos lo mis justo,

£).- EL ESTIMULO.

El interés de todo empresario es sacar lo mis posi--
ble de tode trabajador y deberfa ser deseo de todo trabaja
dor tener ocupaéién lc m8s variada e intensa posible, pues
s6lo as{ siente la mayor satisfaccién. Desgraciadamente la
clase de trabajo que realiza no es apropiada a menudo, es-

una manera de ganarse ¢l pan, sdoptados por necesidades vi
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tales sin el menor pusto, ademfis el salnrio insuficiente--
con frecuencia es el hecho de que 1a disminucisn de fuer--
zas es causa de despldo, entonces el trnbajader escatima -

fuerza y trabajo o bien trabaja sin ganas.

Existen muchos procedimientos sencillos y se emplean
para estimular a los trabajadores, uno de ellos es muy sen
cillo: cuando un obrero encuentra en el sobre de su pago -
una carta, un consejo, una alabanza o un estimulo, el tra-
bajador en los dfas de pago es muy sensible y estf dispues

tc o entender los descos del empresario.

Es necesario influilr en el trabajader una confianza-
y hacerle ver que sc espera de &1 un trabajo extraordina--
rio y lo animamos diciéndole frases como: '‘Le he reservado
con toda intensifn este trabajo porque estoy seguro que lo
hard bien" u otra como "esto no serd para‘usted muy diff--
cil, s& muy bicn que lo puede hacer', entonces con estas -

palabras se obtienen maravillas con los obreros.

También puede ser contraproducente, pues no debemos-
estimular a todos los trabajadores, ante todo debemos dis-
tinguir la buena voluntad para el trabajo y la capacidad -
para cjecutar cierta clase de tareas, debemos tener presen

te que no sblo debe existiy voluntad 'sin capacidad y vice-
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versa, donde sb6lo falta de voluntad puede el estimulc en -
forma de accitn sobre la ambicién conseguir un buen resul-
tado, pero la mejor voluntad no puede producir como por ax
te de magin una capacidad inexistente, un trabajador gue -
no estf en condiciones sicelfgicas quedari extremadomente-
humillado, cavilars sobre-suinsuficicencia y se atormentard-
de una manera inGtil., Existen trabajodores rebeldes que --
ain con toda la confianza que le d& un jefe, piensa que --
es0 no le interesa y siempre estarfi igual sin poder in----

fluir en 61.
El elogio lo podemos dividir en dos:

a).~ Apasionado.

b).- Imparcial,

El primero lo expresames en un tono de admiracibn -
empleando superlativos, mientras que ¢l otro se vé en for
ma subjetiva nada mis el mérito, el apasionado puede ser-
0 no genuino, el imparcial es siempre sincero, un trabaja
dor aprende ensepguida a distinguir si se trata de conquis
tar o si se juzga seria e imparcialmente su trabajo; por-
regla general la aprobacibn so express en formn de¢ elogio

apasionado.



CAPITULO 1v

RELACION INDIRECTA CON EL PERSONAL

a) .- MEJORA DE LA CIRCUNSTANCIAS DE VIDA Y TRABAJO DEL --
PERSONAL.

fiabiendo hablado del directo, en el indirecto tene-
mos en primer término que es necesario analizar algunas -

circunstancias de vida y de trabajo del personal,

Bs crecncia antigua, firmemente arrsigadn en los --
hombres, que el trabajo fisico es un castipgo, que se eje-
cutp s&lo por coaccifn o por necesidad; esta creencis uni
da a la codicia de mucheos empresarios que procurabun sa--
car todo lo pqsihlc de 1os demfs en provecho propio, hizo
que para mantener a los trabajadores en mayer sujecidn sc
les pagoran salarlos bajos; pues sec pensaba que los traba-
jadores ' bien pagados pierden el desco de trabajar y se --
vuelven apfiticos, s¢ fomenta ln pobreza u fin de mantener
la necesidad de trabajo al obrero; desde el momento en --
que se tuvn mds consideracifn con ¢l hombre trabajador, -
aste principio se tambaleb .y es Taylor quien empieza a es
timular al obrero Scimidt con el que realizd sus experi--

mentos ¥y lo hizo con el atractivo de salario alto y una -
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prima de produccibn y pone de manifiesto el principio de -
salarios altos; no es el angustioso temor del hombre, sino
la esperanza de un buen salario y con &1 la perspectiva de

bienestar, lo que estimula a trnbﬁjar.

Feré con sus investipaciones cientificas llega a cop
firmar que seghn un determinado estado de &nimo puede au--
mentor el vendimiento, en cambio los hombres amargados y -
malhumorados no pueden trabajar productivamente; estas ---

ideas nos llevan al resultado siguiente:

Se ha prestado atencibn al bienestnr'corporal del --
obrero y del empleado y se han heche esfuerzos para mejo--
rarlo; a esto se¢ le ha dade en llamar: "Servicio de bienes
tar de la fibrica" y "Atencibn socisl o polftica social de
trabajo" en competencias con la politica socinl del Esta--
do, Se han adoptodo medidas gque no son propiamente de hi--
giene, sino que tratan de aumentar 1la disposicién del tra-

bajo y pretenden mejorar las condiciones de vida del traba
jodor.

Las buenas condiciones de la vivienda, las casas de-
los obreros, las viviendas de la empresa, albergues para -
solteros, los hogares obreros construfdos por grandes em--
presas para su personal y los suplementos de salario para-

vivienda concedidos por empresas pequefias que no pueden --
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cnnsfrpir viviendas, esto tiene pof objeto déspértnr la -~
sensacibn de estabilidad y estrechar 1a unibs con la empre
50, perq'eg'necesnrio ver dﬁu 1n construccién de casas pa-
ra trﬁhnindures‘gé.una inversibn de capital, cuande el em-
prcsnrio invierte su dinero en esta forma ha reconocido --
su mlsién'snciul} pucsto que las viviendas en las inmedia-
cioqcs del lugar de trabajo tiene otrvas ventajas, tanto pa
ra el cﬁprcsnrio como para ¢l trabajador, y es que el can-
sancio adicienal causado por 1a labor diaria, sino por las
uchpacioncs sccundarias por ejemplo caminar o viajar hasta

¢l lugnar deo trabajo se disminuyen de¢ esta manera,

El profesor W.V. Gouzembach, en 1la inclusién de la -
existencia extralaboral del trabajador en los servicios --
previsores de fligiene, habla de las ventajas que estimulan
la adhesitn del establecimiento donde se trabaia como comg
dores, cuartos de descanso, aseo, venta de Artfculos comes
tibles o precios reducidos, c¢n caso de enfermedad médicos-
Yy enfcrﬁeras que vigilan a 1a vez el estado de salud del -

trabajador,

b} .- SERVICIOS DE BIENESTAR PSIQUICO.

Consiste en jardines, establecimientos de juegos, cur

s0s nocturnos para adultos, cursos de perfeccionamiento, --
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conferencias, bibliotecas, funciones teatrales, excursio--
nes colectivas entre personal y jefes, rcuniones, etc., --
sirve ademfs para fomentar ¢l contacto social entre ambas-

partes.

Como lazo de unifn entre trabajadores y empresa se -
establecen "asistentes sociales de empresno' que se encuen-
tran en gran nmero de.establecimientos de América y Euro-
pe ¥ cuyas funciones son ayudar a la familia del trabaja--
dor. Las esposas tienen dificultades cconfmicas, les resul
ta diffcil tanto por inexpericncia come por oxceso de fami
lia atenerse a un salario semanal o In vida comin de su ma
rido es desagradable, ¢l se gastn el dinero en diversiones
con los amipos, y es necesaric ayudar a lo mujer con consg
jos de toda clase, la asistencia socinl no s6lo ayuda a --
vencer las dificultades nleccionande para unn mejor admi--
nistracidén de la economia: familiar, sino que procura in--
fluir sobre el marido para qﬁu se¢ dedique mfis a su fami---
lia, atienda los problemas econdmicos, renupcie a ciertas-
diversiones; en sf ¢l asistente socinl es una protectora -

familiar,

En nuestro pafs existen las Trabajadoras Sociales y-
dependen directamente del Instituto Mexicane del Seguro So

cial.
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En Norte América donde la economia doméstica es mis-
uniforme y ficil que en Europa, la asistencia social de f£5
brica cuida mfs del trabajador mientras desempefa sus fun-
ciones en la cmpresa, los trabajadores deben ser alecciona
dos sobre todo cuande se trata de inmigrantes que tlene di
ficultad de adaptarse a condiciones extrafias como el idio-

ma.

La asistencia social de empresas es pues negociadora
debe ser diplomftica y defensora de todos los intereses de
la colizctividad; cuando existen dos campos enemigos debe -
procurarse posicienes neutrales y con arte y diplomacia di

cipar los conflictos y evitar los choques,

Lo importancia que se atribuye a la asistencia so---
cinl de empresas se¢ puso de relieve con el hecho que ln sg
ciedad Alemsna de Caracterologia aplicada su colaboracibn-
con la sociedad Berlinesa deo sicologfa indiviaul ya en el--
afilo de 1928 fundaron una asociancibn para el fomento de la-
asistencian socianl de empresas segln el método de trato y -

formacién de personal de ALFRED ADLER,

En la actualidad no se le concede la debida importan

cia a 1a influencia que ejerce en la empresa leos cuidados-
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del perscnal fuera del trabajo, generalmente se considera-
que meterse on la vida privada de los trebajadores es un -
tah6; sin embargo, el comportamicnto privando puede afectar
1a salud y el rendimiento, y es necesarlio que se tenga es-

to ecn cuentz para el buen funcicnamiento de 1a empresa,

c) .~ HIGIENE EMPRESARIAL PSICOSOCIOLOGICA.

Ingenieros, sicSlogos y Médicos han estudiado los --
foctores siquicos que influyen en el Tendimiento del traba
jo en formu o modo positivo o nepstivo y se ho podido com-
probay que dependen de clertas condiciones Psiquicas que -
dominan en la empresa, cn el libro de Higienc Psico-socio-
16gica de la Empresa nos expresa un nuevo modo Psicoempre-
sarial y nos recomienda el uso de 1la terapia social con --
los empleados que S¢ creen victimus de las malas condicio-
nes de trabajo, Otro m&dico ha encontrado una estrecha re-
lacidn casual entre los estados animicos y ciertas afeccio
nes corporales, gracias a ello han podido curar y eliminar

los conflictos psiquicos,

Existe otro tipo demejante a la asistencia social, -
pero independiente por completo de ella y fue en la Wester

Electric Co,, en Chicago donde apareci por primera vez --
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con el nombre de Conscjero y su misidn es ofr a los emplea
dos y obreros que tengan en su trabaja, o los denunciantes
se les exige‘la mayoer discresifn so pena de no atender sus
reclamaciones. 8u funclén especifica es escuchar y templar
la indignacién del trabajador, ya que cuandc Este abandona
el despache sale con un sentimiento de desahopp y regresa-
mis tranquilo a su trabajo; este servicio le costé a la --
esipresa 250,000.00 Dols., pero considera haberlo rveembolsa
do, pues esta cifra la cita Georges Fricdmann en su libro-
Ltindustrie Americana Et Le Facteur jlumain. Esto es pareci
do al servicio de auxilie por teléfono cstablecidos en mu-
chas ciudades, una persona que S¢ ¢ncuentra on situscitn <
diffeil Ilama a cicerto nfimere y cXpone su Cosc 4 UND persg
na antnimn, fsta puede ser un psicolbgo, un asistente so--
cial o un sacerdote y recibe a cambip el contejo que elles
juzguen pertinente para esc proﬁlema: el anonimato de am-~-
bas partes es favorahle para que se recurran al servicio -

personal sin tener reparos en dar’'a conocer sus intimida--

des.

CONDICIONES HIGIENICAS DEL TRABAJO.- Cuwando F. Tay--
lor y Frank Cilbret se lamentaban en sus escritos de que -
en muchos casos como la albafiilerfa y la costuva, el traba
jo del hombre se ejecutaba en la misma forma que hace mu--

chos aflos, y se ponfan de manifiesto que en esa época exig
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tia ¢l jornal de hambre; el trabsjador tenfia que producir-
y era cosa suya el modo de hacerlo, nadie se preocupaba si
con ello sufria dafios, no se prestabn mucho interés a 1a -
rapidez con que se efectunran los trabajos, si se necesita
ba materinl humanc se ndquirin, pues era muy barato. Se --
propenia en técnica no liberar al hombre del trnbajo; cuan
do tenfan que hacer construccicones altas y elevadas se elg
vaba el andamio, no importando si el trabajo resultaba pe-
liproso, la seguridad y 1o salud eran asuntos exclusivos -
de]l obrero, sblo gradualmente y mfis por motivos cconbmicos
que sociales se impuso al empresaric el sostén de los so--
brevivientes de los trabajadores victimas de accidentes, -

pues el Estade también responsable rechufa ests obliga----
cién.

Surgleron entonces las indemnizaciones y el empresa-
ric empicza a preocuparse por medidas de seguridad; en los
Estados Unidos se¢ han comisionado a 1las agencias de segu--
ros para que tomen las medidas higiénicas y de sepureos de-
vida ¥ de salud, y sc han sumentado las repglas de seguri--
dad, pucs la maquinaria se ha modificade para evitar acei-
dentes o se protegen con cubiertas; existe una.compahjn -
que es la que impuso lo campafia tfcnica contra accidentes-

¥ en esto nos marca el uso de caretas, cascos, gafas, etc.
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Las empresas tienden a conseguir para sus locales y-
construcciones espacios mayores, libres de polvo y humoc --
bien ventilado, con iluminaci6n y temperatura adecuado y -
evitando lo mfAs posible los ruidos ensordesedores; Veron -
ha demostrado a bhase de estudios que con una buena ventila
cifin se eleva en un 123 el rendimiento de trabajo! Nichol-

hace estudios acerca de la jluminacién y aumenta la produc
tividad,

Ahora vercmos algunos aspectos importantes del traba
jo extrafdos del 1libro de 1la (0IT) que es 1la Organizacibn-

Internacional del Trabajo y tencmos:

1.~ LIMPIEZA DE LOS5 LOCALES.- La limpiezﬁ es la pri-
mera condicibn esencial para la salud de los trabajadores-
¥ cuesta muy poco cumplirla, es necesario recoger 1la basu-
ra diariamente de los lugares de trabajo, lo mismo en los-
pasillos y escaleras; debemos combatir el hiibito de escu--
pir poniendo avisos prohibitivos, o en su defecto poner es
cupideras que serdn desinfectadas diariamente por lo menos;
también dehemos evitar hasta donde sen posible a los roedg
Tes 0 insectos o parfisitos, pues son portadores peligrosos
de enfermedades; dentro de las instalaciones sanitarias de
be colocarse por lo menos el Reglamento Tipo de Salubridad,
que €5 el que nos marca lo que se debe tener para una mejor

higiene,
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2,- TLUMINACION,- La buens iluminacién acelera la --
produccifin, es esencial para la salud, seguridad y eficien
ciapara los trabajadeores, sin ella sufrirfia la vista de --
ellos, aumentarfan los accidentes y bajarfa 1a produccibn,
por cjemple: cuando no hay buena luz y el trabajo exipge --
una bucna distincién de detalles, tendrfamos que reducir -
el ritmo de lu labor, oumentarfs el nimero de interrupcio-
nes y sufrirfa lesiones graves la vista del trabajador, El
deslumbramiento es perjudicial para la vista cuando es pro
ducido por el reflejo de superficies brillantes como te---
chos o paredes, puede reducirse disminuyende la luminosi--
dad de luz velando © limitando los contrastes mediante el-
aumento de intensidod de la iluminacién general, utilizan-

do pintura mate.

La apreciacifn de los detalles depende mucho de 1la -
diferencia de claridad cuanto mayor sen la diferencia se -
podrf apreciar mfds el detalle y ponemes un cuadro con algu
nas proporciones mfiximas de luminosidad que se recomien---

dan:
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SUPERFICIE ' Factor de Refleccibn
: "+ Porcentajes (%)

Techo ' : B0
Parcdes - 60
Superficie de Mesas y Bancos de Trabaje 35
Miquinas y Equipo 25 a 30
Suclos No inferior a 15

Por regla general ia luz del dfa es preferible a 1la-
artificial, pero cuando 1la luaz solar no sea suficiente --
tendremos que emplear luz artificial para completaria o --
recemplazarla; casi siempre ser8 necesario utilizar persia-

nas o visillos para regular la luz que se reciba por venta

nas o claraboyas,

3.- VENTILACION, CALEFACCION O REFRIGERACION,

La ventilnciﬁn general es necesaria para la salud y-
bienestar de los trabajadores y constituye un factor en la
cficiencia productora; las temperaturas excesivas altas o-
bajas y la mala ventilacién disminuyen la productividad al
reducir la vitalidad en los trabaladores y ser causa de en

fermedades y moiestias, pues cuando no existe una buena --
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ventilacién se concentra el Anhidrido Carbbnice (CO2) en -
el aire y hace que el trabajo sea m#s lento, pues se sien-

te el cansancio con mayor claridad,

La temperatura efectiva depende de la capacidad de -

refrigeracifn del aire.

a).- De la rapidez de purificacibn,
B) .- De la Temperatura,
c€).- De 1an humedad,

. La ventilacién puede ser natural o aftificial.o came

binada ya quecl acondicionamiento del aire se emplea paora-
. contrarestar las temperaturas extremas. El polvo, emanacip
nes de gases, vapores producides y dispersados durante la-
fabricacibn serfin extraides del lugar donde se producen, -
siempre que sean posible gque no se propaguen en la atmdsfe

ra de los locales de trabajo,

El termémetro de Kate permite computar directamente-
in capacidad de refrigerncitn del ambiente, es un instru--
mento que debe consultarse diariamente on las £fbricas dom
de es probable que se produzca humedad y caler excesivo y-

es necesario saber manejar y leecr este termémotro.
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Cuando l1a ventilacién natural ne baste se usarf el -
sistema mecfinico, bien puede ser de aspiracifn o de inyec-
cibn; repgulando mejor el movimiento del aire, 1la corriente
de fste debe dirigirse en ¢l mismo sentido y los ventilado
res también, para hacer que la accifn sea aunada y no con-

traria.

EL COLOR.- Ya en capftulos anteriores hablamos de --
esto y de las formas en que influye cn el trabajador sabe-
mos que los colores obscuros los deprimeq y los colores <o
mo el verde, el amarillo o el rojo los estimulan y se pue-

de aumentar mejor la producciédn,

EL RUIDO.- Es otro factor indispensable para lo efi-
ciencia del trabajador, pues cs causa de irritaciones y fa
tigas; cuando alguien renliza estudios y cflculos necesita
cierto grado de concentracifén y no puede trabajar cuando -
existe el ruidoj estudios hecho por Welch y Miles nos mues
tran qué el ruide disminuye 1a produccién en el trabajo: -
se instalaron unos repuladores de temperatura ¥y se notl --
que en cnrté tiempo el empleado instalaba en zona ruidosa-
80 repuladores y tenia 60 errores; cuando se trasladaron a
una parte en gque ¢l ruido no era tan intenso, se instala--
ban 110 reguladoresy se tuvieron 7 errores en el mismo ---

tiempo; como podemos ver el ruido si afecta el trabajo.
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Podemos protegernos del ruide por medio de algodones
cn los ofdos, o existen aparatos especiales hechos de un -
material plfistico que nos sirven para evitarlo; lo mismo -
existe un aparato para medir la intensidad del ruido y se-
le conoce con €1 nombre de Audibmetro del cual existen va

riocs modelos,

Estos son algunos aspectos que podemos observar en -

¢l trabajo, su higicne y salud de los trabajaderes.

d) .~ EL SALARIO Y LA REMUNERACION DEL TRABAJO.

El salario es la formn mids avonzada de remuneracidn-
del trabajo; sin embargo, no slempre ha existido en 1la hig
toria de la humanidad, pues sus antecedentes 1o0s encoatra-

mos en la &poca de esclavitud y feudalisme.

En 1a esclavitud el ame no solamente se apropiaba --
del trabajeo y del producto de &ste, sino que también dispo
nfa cn forma abscluta de las vidas de sus servidores, la -
compensacién que recibfan éstos, estabn supeditada a la be

nevolencin de los duefios,
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Bespués comienza la época de los terratenientes queo-
se convertSan en latifundistas y los patrones comienzan a-
darse cuenta de gue no era muwy cficiente tener e¢sclavos, -
pues era diffcil manejarles; con el descubrimiento de Am&-
rica se¢ extiende la esciavitud al nueve mupdo y se forman-
dos clases svciales: los siervos y los sefiores; los segune
dos recibfan grandes propiecdades de tierras y las dividian
en’parcelas que avrendaban a las siervos, 4&stos estaban -~
obligados a durles ciertos servicies y a permanecer en sus
parcelas sin poderlas abandonar, tenian que labrar las tig
rras para gbtener parte pard su sefior y parte para 41 y su

familia y el sefior protegfa al siervo de sus enemipos.

En Europa por 1z Edad Media se forman las asogiacio-
nes voluntarias de artesanos para impedir la competencia -
en ¢} siglo XII los primeros gremios obticnen la auvtoriza«
cldn de qgue las asociaciones dejen de ser voluntarvias y -
50 convigrtnn en obligatorias; para el Siglo X1V la situa-
cibn se habfas generalizedo en tods EBuropa, y entonces las-
iuchns de clases y el Estade se v&é en la necesidad de in--

tervenlr como Srbitvo para conciliar los intereses.

Conforme el desarrolle econSmico ha ide avanzando --
surgen nuevos y diversos problemas, tanteo vn el mundo ac--

tual segln el sistema EBconbmico-Social gque cada pals tie--
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ne; pero es indudable que sea cual fuera el sistema adopta
doe no podremos vivir en paz hasta que los trabajadores lo-
gren por medio del salario cubrir todas sus necesidades, -
Cuando logremos esto llegaremos a vivir en un Estado Ideal

donde todas las personas estarfin satisfechas.

La palabra salario viene del lptin Salarius derivado
de sal: cantidad de sal gque se entregabes n los soldadosi -
posteriormente se extendid como estipendio e recompensa --
que daban a los criados en razén de sus servicios o traba-
jos; actualmente ¢} salaric es la retribuci6n que debe pa-
gar un patr6n a un trabajador, en virtud de un contrato de
trabajo (Articulo 84 de la Ley Federal del Trabajo) y el -
Salario MInimo es la cantidad menor que puede papar en ---
éfectivo a un trabajador por los serviclios prestados en --
una jornada de trabajo. El splario minimo deberd ser sufi-
cicntue parn satisfacer las necesidades nermales de un jefe
de familia en el orden material, social y cultural para --
proveer a la cducnciﬁn chbligatoria de sus hijos (segfin el-
Articulo 99 de La Ley Federal del Trabajo en su Capftulo -
V).

Para establecer un buen sistema de sanlario debemos -

de analizar los siguientes factores:
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_ 1.- Los salarios que pagan otras empresas en traba--
jos simllares y en forma especial compirar los que se pa--

- gan en la misma rama.

2,- Averiguar las necesidades de manc de obra.

3.- Determinar las habilidades requeridas para cada-
puesto,

4.- Analizar el presupuesto y el estade financiero -

dg la cmpresa.

5.- Costo de vida del pafs y especificamente de 1o -
regibn donde esti instulada la empresa,

6.- Disposiciones Gubernamentales como salaric mini-
mo, indemnizaciones sea por liquidacifn de un trabajador -

per accidentes de trabajo, etc.

7.- Conservacifn de buenas relaciones con los traba-
jadores, tomando en consideracidén su aportaciln para que -

la empresa prospere y compensarlos equitativamente con el-

salario que merezcan,

Existen varios tipes de sistemas de¢ pogo, pero los -

mis comunes son: Pagor tomando como base ¢l ticmpo (hora,-
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dfa, semana, quincena,mes) que son los que generalmente se
emplean en cl pafs. Poager g base de rendimiento o produc--
cibn (por pieza o destajo, tiempo empleado para producir -
unz pileza o unidad) que es la forma mds comin para cbreros

y empleados de talleres,

El sistema a base de tiempo es realmente sencillo,
pues se reduce a una multiplicacisny una vez que se conoce
la tarifa por hora nos arroja el sueldo devengado y cncon-

trames las sipuicntes desventajas:

a).- Falta de correlacibn directa entre el trabajo -

efectuado y salario pagado.

b) .- Como consecucncia del anterior hay un desconoci

miento del esfuerzo personal por lo que toca a eficiencia.

c}.- El costo de mano de obra por unidad producida -

estd sujecta a mayores fluctuaciones,

d).- No se aprecia plenamcnte la calidad de los tra-

bajadores sobresalientes.

La decisi6n de adoptar un sistema de salarios con ba
se en tiempo trabajado o un sistema de insentivos basado -

en la produccidn depende de muchos factores, por ejemplo:-
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para pagar salario con base en el tiempo, doberfn existir-

mas o menos las siguientes condiciones:

1.- Las unidades producidas son diffciles de medir y
distinguir,

2.- La cantidad de produccifn depende de varios fac-

tores independientes a la voluntad del trabajador.

3.- Existen demoras y retrasos en la produccibn aje-

na al control del trabajador.
4.- La calidad es factor de suma importoncia.

INCENTIVOS,- Se implantan con ¢l obhjeto de una mayor
productividad y resultan eficientes cuando estin bien pla-
neados, pero en ocasionos cuando #o se han analizado con--
ciensudaménte resulta sSer una fuente de discordia que limi-
ta la produccibn por parte de los trabajadores.

Este sistema tiene las slguientes ventojas:

a).- Esti basado sobre los resultados del trabajo.

b).- Por lo tanto, las diferencias resultantes en -

el trabajo individual se recompensa debidamente.
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¢).- Los trobajadores tienen plena confianza en la -
pega, pues entienden bien la velacibn de 1o que hacen con-

10 que reciben y asi vemos una motivaci®n en ¢l personal.

Debemos analizar cliertos fuctores para que el esti-

mulo resulte prictico y efectivo.

1,- Las unidades de traobajo o de produccisn deben --
ser ficiles de distinguir, identificar, valorizar y contreg

lar.

2.- La relacibn entro ¢l esfuerzo del trabajedor y -
la produccidn debe ser estrecha, clara y ficil de medir, -
esta medicibén tamhién se debe hacer con respectc a otros-
obreros de empresas similares a 1la que se compara. Desgra-
ciadamente en México cs muy diffcil hacer esta clase de --
estudios, porque no S@ cuenta con la colaboracién y medios
suficientes para obtener datos veraces, no obstante al pa-
50 de desarrolle en que nos ecncontramos; es 18gico que en-
un futuro las necesidades de mejorar las fuentes de infor-
macién, tales como la Chimara de Comercio, la Cimara de in-
dustriales, Asociaciones y agrupaciones, Dependencias Gu--
bernamentales, las cuales se estfin osforzando por mejorar-
sus organizaciones que ayuden realmente a lu expansidn in-

dustrial.
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3.- El traﬁajo debe ser distematizado para que se --
realice con fluidez y no haya pérdidas de tiempo por falta

de materia-piima-o falta de equipo, etec,

4.- Cuando se instala un sistema de incentivos, el -
cbrero ¢ trabajador olvida la calidad del trabajo y le dd-
" mfAs importancia a la cantidad, esto es peligroso, por que-
puede perderse el mercaodo cuande se ha creado a base de ¢a
lidad de los productos; en los casos en que la calidad del
producto o trabajo sufra también cambios que afectan la de
manda, serfi muy importante tomar en cuenta la produccién -

en cantidad y calidad,

5.~ Cuando la produccifn aumenta, la supervisibn dis
minuye por que el tiempo es insuficiente, sl antes se revi
saban 10 unidades por cada obrero, ahora se tendri que re-
visar 15 unidades por cada uno. Si aumentamos el nfimero de
supervisores, quizi aumenten los gastes a su nivel que no-
sca costeable el incentivo, o bien se dejan los mismos su-
pervisores corriendo el riesgo de que algunas cosas no se-

harin come antes.

6.- Se debe calcular con exactitud el costo de la ma
no de¢ obra, o por lo menos en forma aproximada, para no cg
meter un crror de cllculo en ios incentivos, si no podemos

calcular bien la mano de obra serd mejor no ostablecer nipn
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gln sistemn de incentivos, pues se cometeria un error que-

o la empresa le costarfa grandes pérdidas,

La actitud de los trabajadores y empleados ante los-
sistemas de incentives y las técnicas requeridas varfan de
scuerdo con las empresas, pero por lo regular 1la actitud -

siempre es 1o misma y veamos como plensaon:

a).- Los trabajodores piensan que el sistema de in--
centivos se reduce en Gltima instancia a una forma de ace-

teracibn de trabajo.

b).- Temen a la restricciédn de su salaric base y los
incentivos cuando sc exceden considerablemente a los stan-
dars fijados.

c).- Creen gque los incentivos se implantan para dic-

tar quienes son mis lentos a fin de eliminarloes.

d) .- Suponen que cualquler medida que acelere el tra
bajo agotarfi su fuente, llevindolos inevitablemente al de-

sempleo.
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Existen muchas més actitudes, pero ahora vcrémos la-
clusjficacifn de los incentivos y vemos que s¢ clasifican-

en dos grupos:

1.- Incentivos: Individuales,

2.~ Incentives de Grupo.
Los individuales se sub-dividen en dos:

a).~- Empiricos,

B).- Cientificos.

Dentro de los empirices existen dos planes el de Ro-
wan y el de Halsey; cl primero parte en primer lugar de un
splario base para la produccibn mfxima de 1a jornada, par- .
te d¢ un ciento ahorrade expresado en escala al que corres

ponden primas crecientes para cada escnla,

El plan Halsey también tiene um salario fijo para 1la
produccibn minima en 1la jornada, se computa en horas los -
ahorros de ;iempu que se valoran en cuestidn de una cuota-
fija por hora, ahorro del que se comide parte del trabaja-

dor.

Dontyo de ios planes de incentivos clentificos encoen



trames los siguientes:

*a.- PLAN TAYLOR.- Se fija una escala creciente de sa
lario de manera que los rendimientos cuande se obtengan ba
jus, perciban una remuneracibébn reducidos {(nunco inferjor al
salario minime), los que alcancen altos rendimientos perci

birdn elevndos salarios.

2.+ PLAN GRANTT.

a).,- Los salarios fijos menimos.

b).« Rendimientos bases minimos.

c) .- Rebasando el miInimo se establece una bonifica--
cifn ndicional calculada sobre lu base de rendi
miento que se determina en un tanto por ciente-

constante.

3.- PLAN EMERSON:

a).- Salarios,
b) .- Rendimiente Base,
c).- Se gstablece un por ciente de eficiencia correg

pondiente a cada nivel,

d).- Sc establecen retribuciones variables crecien--

tes para cada nivel,
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4.- SISTEMA DE PUNTOS:

1).- S5e acredita al trabojador tantos puntes por un-
trabajo efectuade como méritos necesite un operario media-

namente cficiente.

b).- El excedente de los puntos acumulades durante -
el dia en relacidn con los puntos ordiparios se computan -

en una fraccifm de una cuota fija.

VACACIONES,

En primer lugar ¢5 necesario ver algo acerca de las-

jornadas de trabajo y vemos por ejemplo que existen tres -

clasest

R) .- Jornada diurna,
b).- Jornada Nocturna.

¢).~ Jornada Mixto,

En la jbrnnda diurna (a), el trabaje es de ocho ho--
ras diarias, con esto el trabajador tendri derecho a des--
cansar desde el sfibado en la tarde o su equivalente, pues-
en si el trabajador debe Jlaborar 48 horas; la ponencia he-

cha para que ¢l trabajador labore 40 horoas a la semana afin
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no ha sida aceptada por algunos motives que tienen su ra--
z8n de ser; pero yn en algunas grandes empresas ya se esta
blecis 1a scmunn_laborhi de 40 horas y ha dado buen resul-
tidu. pucs.olﬂobréro déschnﬁa desde el viernes y se prescn
ta el funcs con ganas do trabajar, La jornads nocturno se-
ri de 7 horas, comenzando n las veinte horas y terminando-
n las seis; y la jornada mixta que es 1ln que comprende par
te de la jornada diurna y parte de la nocturna, y el tiem-

po miximo de duracién es de siete horas y medin,

Cuando existan trabajndores mayores de catorce afios-
y menores de dieciseis, su jornada deberfi durar scis haras,
pucs es ¢l tiempo que se cree que no afecta & su salud; --
estas personas lo mismo que las mujeres no podrfin trabajor
tiempo extra; si por algln motivo tuvieren que hacerlo, cl
patrén se comprometer§ a pagar un doscientos por ciento --
del sueldo por hera de trabajo; tampoco podrin desempefiar-
trabajos nocturnos, industrjales ni en partes insalubres o
peligrosas; las mujeres disfrutarin ocho dias de descanso-
antes de la fecha aproximada & que se fije el parto, y ten
drén un mes de descanso despuds del mismo, percibiendos In-
tegramente su sucldo; tendrfin dos perfodos extraordinarios

en el dia para amamantar a sus hijos,
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La Ley tambi&n nes marca dfas de descanso obligato--

rio y éstos son:

21 de Marzo,

lo. de Mayo.

16 de Septiembre,

20 de Noviembre.

25 de Diciembre..

lo. de Dicicmbre, (Cada seis aflos, para cambio de Po
der Presidencial),

lL.as vocaciones serfin estipuladas en cl contrate de -
trabajo pero la Ley nos dice que un trabajador que haya -
- laborade en un afic consccutivo, se harf acrecdor a siete -
dfas iaborables y que irfin sumentando dos dfas hasta lie-~-
gar a doce por cada afo de servicics, pero también se dice
que cuando el trabajador haya faltado injustificadamente,-
el patrén tendrd derecho a descontar esos dfas o reducirsé

los de sus vacaciones.

Encentramos una contradiceifm en la Ley Federal dcl-
Trabajo ¢n su capitule 82 nos dice que los menoreé de die-
ciseis afios podrfin disfrutar de doce dfas de vacaciones pg
ro el artfculo 110 K nos dice que estas personas disfruta-

rin de 18 dfas de vacaciones pagindoles {ntegro su salario.
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. Estas dlsposiciones las encontramos en ls Ley Fede--
ral del Trabajo e¢n su capftulo I1II y abarca los artfculos-
del 68 al 83,

En algunes empresas se¢ les conceden vacacliones de 10
dfas por afio al persconal, perc lo hacen en forma rotativa-
para no interrumpir la produccifn, existen por ejemplo en-
ta buroeracia que se le concede al perscnal 20 dfas por ~-
afio, comprendldo en dos perfddes de 10 dfas las primeras -
durante 1a semana sunta ¥ 1lng sepundas o £in de afia, Tam--
bi&n debemos de tomar on cuenta la clase de trabajo que se
desarreolle, pues hay empresas que f los zjecutivos que ocy
pan pucstos importantes cuando se les dan vacaciones son -
de por 1o menos un mes de descanso, pues durante el ticmpo
de trabajo es muy agotadora la tarea gue desempefan ¥y nece
sitan tal vez mis de este perfodo quizd otros quince dfas-
para volver a la nermalidad, pues en esos puestos es mucha
1a responsabilidad que se¢ tienen en Ia toma de decisiones,
que en muchas ocasionos se cnfermun de los nervios o de --
cualquier otra enfermedad por todos los problemas que tie-

nen que sortear.



e) .- SEGURO SOCIAL.

El segtiro socjal constituye un servicio pfiblico na-
cional que se establece con cardcter de obligatorio en --

los términos gue nos marca la Ley ¥ sus Reglamentos.

Lo Ley del Seguro comprende:

a)+- Seguro de accidentes de trabajo y enfermedades-

profesionales.

b}).- Seguro de enfermedndes no profesionales y ma-

ternidad.
¢).~ Invalidez, vejez y muerte,

d).- Cesantfa en edada avanzada,

Deben estar registradas cn ¢l Seguro Social todas -
las personas que se encuentran vinculadas a otra por un -~
contrato de trabajo; tamhiﬁn los aprendices, las socicda-
des cooperativas de producciﬁn, etc. El1 patrbn tiene 1la -
obligucién de inscribir a todos los trabajadores, lo mis-
mo de tramitar altas o bajas en un plazo no mayor de cin-

co dfas,

Los riesgos profesionales son los accidentes o en--

i
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fermedades o que estfn expuestos los trabajadores conm moti
vo de sus labores o en ejercicio de ellns. {(Articulo 284 -

Ley Federal del Trabajo):.

Cuando los riesgos se realizan pueden producir:

I.- La mugrte
11,- Incapacidad total permanente.
III.- Incapacidad parcial permanente,

Iv.- Incapacidad temporal,

Incapacidnad totnl permanente es la pérdida absoluta
de facultades o actitudes que imposibilitan al individuo-
a poder desempefiar cualquier trabajo por todo el resto de

su vida.

Incapacidad parcial permanente es la disminucidn de
las facultades de los individues por haber sufrido la pér
dida o paralizacibn de algfn mienmbro, &rgano o funcibn --

del cuerpo.

Incapacidad temperal es la pérdido de facultades o-
aptitudes que imposibilitan total o parcialmente a un in-

dividuo a desempefiar un trabajo por algln tiempo.
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El trabajador tendrd dcrecﬁo a asistencia MEdico-Qui
rdrgica-farmacfutica y hospitalaria si es necesaria desde-
el principic de ia enfermedad, y el patrdn tendvd 1o obli-
gicibn de seguir pagando su sugldo o un porcentaje de 6s--

te, segfin sea la lesifn recibida o 1la enfermedad

Tendrfin derecho a los servicios que presta el Seguro
Socinl: la esposa, o a falta de ésta 1a mujer con la que -
ha vivido los Gltimos cinco afies, pero si el asegurado tie
ne variss concubinas, ninguna recibirf la prestacibn de --
servicios. Los hijos menores de dieciscis afios, el padre y

1a madre cuande vivan en el hogar del asepurado.

Existen casos también on los que el segure y el pa--
trén no tiencn por que pagar las indemnizaciones, y tene--
mos como cjemplo: Cuando un accidente ocurre encontrindose
el trabajador en estado de embriapgucz, bajo los efectos de
un narcbtico o droga enervante, on este cnso sBlo se ten--
dri obligacibn de proporcionar primeros auxilies; otro ---
¢jemplo es cuando ¢l empleado se ccasione deliberadamente-
alguna incapacidad por sf solo o de acuerdo con otra persg
na, on este caso la obligacibn cesarfi cn el momento gque se
demuestte la culpabilidad del trabajador; y otro caso es -
cuando la incapacidad sea resultado de una rifla o intento-

de suicidio, entonces ¢l trabajador no percibird las indem
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nizaciones ni los servicios del Sepgure,

En las piginas 157 a 1a 175 de 1z Ley Federal del »-
Trabajo Reformada se du la tonbla de valorizaclén de capaci
dades, romundo en cuenta gue 1z 60 Edicidn fue hecha en ME
xice en 1969 y es publicade por ¢l Doctor en Derecho Alber

to Trueva Urbina ¥ per el Lic. en Derecho Jorge Trueva Ba-
Trrera.
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SEGUROS DE INVALIDEZ, VEJEZ, CESANTIA Y
MUERTE,

£l segurc de veje:z es vilido cuando el asegurado --
comprucbe tener 65 afios de edad y que justifica el pago al
Instituto de un minimo de quinientas cotizaciones semana--
les, la viuda en coso de muerte tendrfi derceho de sepuir -
disfrutando de 1a pensibn si se comprueba que al fallecers
el nfiliado habia pagado un minimo de ciente cincuentn co-
tizaclones scmanales y perderd el derecho si es que contra
jo matrimonio seis meses antes de haber fallecido, también
pierde ¢l derecho si contrajo matrimonio después de los --
cincuenta ¥ cince afios, a menes que la muerte transcurra -

dos aflos despufs de 1s celebracibn del enlace.

Los hijos menores dc dieciseis afios tendrfin derecho-
de pensibn de¢ orfandad y si se comprueba que se han pagade
mis de ciento cienta cotizaciones y se ampliari hasta una-

edad no mayor de veintiun ajios en los casos siguientes:

a).- Cuando el hijo no pueda mantenerse por su pro--

pic trabajo debldo a una enfermedad duradera, defecto fisi

co o psiquico.
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b).- Cunnde el hijo se encuentre estudiando y toman
do en consideracisn las condiciones econfmicas y persona--

les del asegurado.
Medidas para despertar el interés por la empresa!

Una de las medidas que se puede adoptar para que los
trabajadores se interesen por la empresa puede ser el cam-
bio de opiniones con el personal; es una charla la que se-
hace con el fin de discutir ciertos aspectos de interés co
min, por e¢jemplo: se les hace ver c¢Bmo una carta mal escri
ta, o un cnvio mal empaquetade hace perder a un cliente, -
también existen cfrculos de trabaje y estudio constitufdo-
por personns capaces en los que sc trata con tods libertad
cualquier aspecto de deficiencia o inconveniencia de la --

empresa,

En cierta empresa s¢ designd un representante del --
personal junto con tres represcntantes de la direccibn y -
sc formd una comisibn asesora, sc trataban diversos proble
mas, al cabo de cierto tiempo del fupcionamiento de esta -
comisi6bn, comprobdse.que, a propuesta de los trabajodores,
un 90% de los casos se consiguid una mejor marcha del nege
cio, pues tal cemisidn aparte de sus funciones especificas

tenfa tambifn como plan limar asperezas y acallar disgus--
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tos cauwshdos por alghn mal trato y evitaba que las renci--

1las se hiciersn permancntes.

Otro modo de despertar el intevés en la empresa y --
estimuior al personal pueden ser ias publicaciones perifdi
cas de 1z empresa y consiste en publicar periGdicos con el
fin de que tos trabajadores expengan sus opiniones, y esto
sirve de unifén entre el trabajador y la diveeccifn: en 1a -
American Ralling Mills Co. se entregn n ¢ada trabajador u-
obrero un pequefte foilets en el cual estén estipulados to-
dos los problemas de la empresa, el servicie de los clien-

tes, de los trabajadores y de In misma comunidad, se cxpll

ca claramente el desarrello de ta empresa, los fines que -
pevsigue, los trabajos, y los regdamentes que la rigen; en
Alemanin se¢ ha establecido ya un museco de empresas y sirve

para despertar el interés de los trabojadores y esto se de
bhe a W. Bata.

En los tiltimos afos se ha tratado de que existn una-
relacibn interna entre el personal y 1a direccidn, se ha -
trazado un plan de accibn preparada sistemltica y ¢s pro--
punsto por el lastituto de Enscfianza Técnica del Trabaje -

de Dusseldort y nos marca los siguientes pasas:
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1.~ Aplicacifn de 1n cconomfa humana a lo industria-
e minerfa. .

7 _u).Q Solecclibn -y agrupacibn psicotfenica 2 los obre-
ros y empleades.

b).~ Formacibn de aprendices y trabajadores jdvenes-
en talleres de ensefinnzn y escueclas de fAbricas o indus---

trias, CopacitaciGn de los mismos mediante gimnasia, depor
tes, etc,

c).- Formacién priictica de trabajndores en talleres-
de ensefianza.

d).- Orientacifn sistemitica hacia el criterio econd

mico y la comunidad de trabajo mediante escuelas especia~--

les,

e).- Servicio productivo para los trabaiadores invi-

lides y ancjanos, madignte 18 crencifn de puestos especia-
les para cllos,

1I.,- Propaganda y ssesoramiento sobre estos temas,

111.- Instalaciones pricticas de los organismos nece

sarios en la empresa.
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IV.- Formacifn de jefes y ayudantes para la ejecu---

cibn préctica de estas medidas,

V.- Infeormacién de los trabajadores en materia de sp
ciologia y sicologia, asf como las medidas de prevencibn -
de accidentes en cuanto ¢l hombre en la empresa pueda adop
tarla#.

Otro aspecto importante para que el trabajador ad---
quiera el interés por la empresa es mediante la participa-
c¢16n de &sta en la administracifn de la misma, puesto que-
pensari que su interés cs trabajar para la empresa y lo --
puede hacer con las manos para que progrese, Cada dfa es -
mayor el convencimiento de que el trabajador participe co-

mo colaborador,

El conocimiento de las circunstancias de la produc--
cibn le da ocasifn no sole para adaptarse a ellas, sino --
tambifn a3 participar de las preocupacicnes por la bucna --
marcha de la cmpresa y de la satisfaccidn del empresario -
por el &xito., Esta participacifn ideal que sc le ha otorga
do le da la sensacifn de estar vianculado al desarrollo eco
némica y de contribuir a 1a creacibn del futuro de ia cm--
presa. Como socio responsable de la marcha del negocio se-

libera en sepuida de 1a penosa sensacién de la dependencia
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personal y de la de siervo extrafio a la economia,

"Lo participacidn en 1n responsabilidad para el con-
junte de la empresa contribuye o hacer olvidar o por lo mg

nos a aminorar la monotonia del trabajo".

Existen nexos adecuados entre trabnjadores y empresa
rios, se¢ ponen de acuerdo con objeto de llegar a cualquier
resolucibn favorable para las dos partes; un medio espe---
cial de estimular al trabajader, consiste en dar una idea-
general de la empresa en conjunto, de lns funciones que ha
de descmpefiar ¥y el papel que le corresponde o cada trabaja

dor en ¢l senc de ella.

Otro lazo de unifn con la empresa lo constituye las-
agrupaciones de trabajadores para actividades njenns a su-
empleo como coros, orquestas y deportes de todas clases, -
que son fomentados con inter&s por los empresarios; los --
trabajadores se refnen y forman una comunidad que despufis-

no pucden ni quieren qucbrantar,

Todavia no se ha demostrado sicoldgicnmente clmo pug
de uno interesarse por la empresa tal como, sin pensar en-
su vinculacién a ella. El buen resultado de las visitas --

proviene de las nuevas impresiones que recibe el trabaja--
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dor y que le proporcionan una distraccidn después de la mg
notonfa del trabajo, por elio se recomienda la visita del-
personal a diversas ramas profesionales de la propla empre

Si.

Muchos trabajodores, sobre todo capataces, se lamen-
tan de que s6lo conocen su oficio y que todo es mondtonoc -
y 'sin interés, por esto a veces se aprende que con gusto -

visitaria un trabajador textil una panaderfa moderna o tna

fibrica de tabacos.

Lo que interesa a muchos no es s8lo lo que pertenece
a4 una empresa, S$ino que se interesa por la vida econSmica=

en general,



CAPITULO V

LAS RELACIONES HUMANAS DE LA GERENCIA DESDE EL PUNTQ -
DE VISTA D'SICO-SOCIAL.

La necesidad de juzgar a los hombres en su trabajo -
es un problema que preocupa a todos los dirigentes, puesto
que 1la materia prima menos elaborada que existe en los ne-
gocios es ¢l materinl humano. Cuando se es un dirigente se
debe juzgar continuamente a los hombres ya sea para distri
Buir el trobajo 0 cubriv vacantes; tambifn tenemos que juz
gﬁr para ascensos, cntonces debemes analizar algunos pun--
tos comé la inteligencia, honradez, confianza, persecnali--

dad, ctc,

La moyoria de los dirigentes tienen por lo regular -
que enfrentarse con personas neurfticas, manifiticas, refor
mistas de ideas fijas, etc., pero también se asocian con -
el mis personal que cumple siempre con sus funciones lo me
jor posible para que el trabajo resulte tan eficiente como
se plane6. Pero unas personas como 1las otras tienen una co
sa e¢n comdn que es lo que llamamos la felicidad. El proble
ma del dirigente consiste en armonizar este interés egofs-
ta individual con el de la organizacibn y convencer a sus-

colaboradares de que se persiguen intereses mutuos.
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Existe un grave obstdculo y es ¢l que no podemos cln
sificar Q la gente, puestc que ¢l carfcter humano es algo-
muy complejo; existen hombres que tienen buenas y malas --
cualidades, cuando tratames con el personal a unes les ve-
mas que cuando un trabanjador fracass en un puesto, puede -
tener &xito en otro, esto se deberi a que algunas veces no
le gusta el trabajo que desempeiia 0 bien no estfi de ncuer-
do con el jefe que le ordena las cosas que se deben hacer,
en fin existen infinidad de motivos que e¢s necesario juz--

gar en cada caso.

E1l primer paso para juzgar con acierto a la gente --
que solicita un empleo, consiste en autodisciplinarse, con
€l fin de po hacer juicios precipitados; tenemos otro caso
gue es el de los grafblogos que piensan que debemos juzgar
a los hombres segfin la escritura manuscrita otros afirmane
que lo debemos juzgar por la forma de dar la manoj en algu

nas ocasioncs hemos escuchado frases comop 1as siguientes:

“"Cuando un hombre no puede mirur a los ojos no es --

honrado",

* Uno barbilla retrafda revela un carficter débil".
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Existen infinidad de oraciones de este tipo, pero --
‘eso no nos sirve para catalogar a la gente y forman parte-
del folklore sicolbgico,. pero en algunos casos es diflcil

evitar el ser influfdo por este aspecto.

No debemos esperar como es nuestro deseo que todos -
hombres scttien igwal, cuando se deben asignar diversas fun
ciones y valorar a las personas con vistas n un ascenso, -
encontramos gue todos tienen cualidades; unos en una forma
y otros en otra, por grande que sean las difercncios de --
sueldo, todavia lo son mis las capocidades de las diversas
personas. Se ha demostrado que raras veces una persona se-
sabe juzgar a sf mismaj y encontramos un cxperimento de --
Allport, eon ¢l que nos dice que las personas que poseen --
una inteligencia privilegiadn tienden a subestimarse a si-
mismas, mientras que las personas cuyo promedio de¢ inteli-
gencia es bajo, tienden a sobreestimarse. Entonces estable
ce una relacibn entre la capacidad autoestimada y los re--
sultados obtenidos en lo prucba de inteligencia del "grupo
Otis" calculdndola en 0,67% 1o cual es una relacién inver-

sa, ¢s declir correlncidn sensiblemente nepativa.

En alguna ocasibn escuchf a un director de un hotel-
que para cualquier empleo &1 busca al hombre que trata de-

agradar, puesto gque un empleado se le pueden ensefiar a ha-
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cer las cosas, perc lo que es imposible enscharle es a ser

amable y voluntarioso, a4 menos que esta sesd su inclinacibn.

Tambi&n dcebemos ponernos a pensar si pueden los de--
mis ver las cosas con l1a misma mentalidad que la direccidn
¥y tenemos que entre los ompleados encontramos cue nlgunos-
tienen o pueden adquirir ese punto de vista y que la mayo-
ria no lo tendrf nunca. Necesitamos ver si un hombre acep-
ta o0 né responsabilidades, cuando le asignamos un trabajo-
de acuerdo con su talento vemos y podemos estar seguros de
que ese¢ trabajo se va a realizar, pero el SicBlogo Hepner-
considera quec el punto débil miis corriente entre empleados
es la falto del sentide de responsabilidad y vemos hastn -
en los miis pequefios detalles si el empleado posce o no es-
ta calidad. Cuande habla de cuestiones relacionadas con el
negocio a 1a hora de 1a comida, cuando el empleado compra
los productos que fabrica en la cmpresa y les hace propn--
ganda entre sus amistades esos detalles nos interesan, ---
pucs vomos que sc estd haciendo conciente de sus responsa-
bilidades, tenemos otros casos que quizfis sean los miis im-
portantes para ver la responsabilidad del trabajador y es-
cuando &ste ticne que permanecer en la fdbrica horas extra
ordinarias para terminar voluntariamente un determinado --
trabajo o las personas dque nos proporcionan iniciativas pa

ra mejorar olgln detalle de un proyecte demuestran buenas-
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actitudes para 1la direccién,

Para hacer 1z valoracifn de los individuos utiliza--

mos dos procedimientos:

1,- ESCALA GRAFICA.- El cual valora & los hombres y-
a las mujeres seglin sus cunlidades como 1la lealtad, inicia

tiva, confianza y los conocimientos profesicnales.
2,- ESCALA DE FRECUENCIAS,- Aquif comparamos a los --

empleados entre si para saber el valor relative de cada --

uno de e¢llos,

ESCALA DE VALORACION GRAFICA.

Falto de Ingenio ‘ Muy Excepcicnal
Ingenio . Limitado Ingenioso Ingenioso mente’ Infe=
ninso.

Iniciativo: Considere su talente para la accibn (Previa --

las cosas que debfia hacer y las hacia?
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10% 20% - 404 204 10t Limjte
Inferior . superior.

Actitudt Su actitud hacla la compafifa y su polftica (Ha -

sido constructiva?

En 1a escala de frecuencias en vez de clasificar a -
los emplecados como falto de ingenioc, ingenioso, ec¢tc,, se -
trata de ver intclectualmente como son todes los empleados
del grupo y clasificarlos individualmente entre el 10V ine
ferior y el 10% superior o en otras de las categorfas res-
tantos, ¢n la mayoria de los grupos por 10 menos el 40% de
los empleados deben incluirse en el promedio o nivel medio
micntras que unos pocos son frecuentemente inferiores y --
otro nfimero escaso de individuos son muy superiores a di--

cho nivel,

a).« ADAPTACION DEL SUBORDINADO A SUS SUPERIORES.

Un dirigente cualquiera que sea su gradec estd encua-
driddo en tres niveles distintos, con los cuales estd aso--
ciado, el nivel superior que es el de sus jefes, el segun-

do es el de sus compafieros y el tercero es el de sus subor
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dinsdos.

Trataremos de analizar el primero que es cémo adap--
tarse & los jefes y para esto cs necesaric contestar o las

siguicntes preguntos:

Qué es 1o que complace al jefe?
Qué es 1o que le gusta realmente?

Qué es lo que quiere?

La primera respuesta que sc antoja es que existen vag
riedad de jefes y todos con diferentes pergonalidndcs. co-
mo entre les hombres la Gnica forma de obtener una respues
ta vélida consiste en estudinr a 1o persona de que s¢ tra-
te, es necesario observar sus reacciones, prejuicios, ca--

racteristicas, temperamento y adaptarse uno 7 ellos.

Une de los principios blisicos para poder llevarse --
bien con sus superiores es el permanecer en el anonimato -
y oceptar uno mismo el papel de segunddn, un ejempleo paté-
tico lo tenemos cuando el Presidente Roosevelt llegh o la-
Casa Blanca en Washington, llend el gabipnete de j&venes --
"apasionados al anonimato'" y asi éste elevd su personali--

dad a alturas nunca superadas por sus predecesores,
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OtTo aspecto importante es que siempre debe pensarso
nada mds en la funcifn ¥ no en el titulo, si uno io hace -
asi llevard recorrido la mayor parte del camino para coin-
cidir con lo que el jefe piensa, pues plensa finicamente en
la responsabilidad que se tiene y no precisamente en el tf
tulo que posee, no debe uno vanagloriarse delante del je--

fe.

Algunos dirigentes que ocupan grandes puestos les im
porta muy poco ¢l titulo, y en algunas ocasiones encontra-
mos gue cuanto mis antisonante e¢s el mismo, menos delega--
cién otorgan, puecs sc vuclven reservades; en los ejecuti--
vos jévenes harfin bien con recordar que el titulo carece de
importancia que lo que importa en sf es la funcién mien---
tras la ejecute de manera impersonal y se identifique a si

mismc con la organizacibn,

Tenemos entonces que ne s¢ debe hacer ostentacibn --
del titulo pero si es necesarlio resaltar los tftulos y las
prerrogativas de los demds pues todo dirigente se siente -
orgulloso dé su cargo y se sentirfi delido si no se aprecia

el inter&s que el cree merecer.

Es necesario ver ¢n qué forma se podrfa actuar en --

nombre del jefe, pues n5$ ningqn dirigente admite que ---=
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otras personas les escriban sus cartas o discursos y memo-
randum, ¥ si es que alglin empleado ayuda a estos debe ser-
un maestro en el arte de permanecer en ¢l anonimato que --

velamos a principio del inciso.

Siempre existe un lImite hasta donde alcanza la autg-
ridad y todo jefe quiere ver como suya cuslquier accisn emn
prendida, espera que los créditos de su departamento decai
gan sobre si mismo, pero sabe que cuando hay algfn £racaso
el tendrd que asumir la respensabilidad, por lo tanto quig
re que todos los subordinados pongan todo su esfuerzo al -

servicio del departamento.

Cuando se es ayudante o substituto no puede uno asu-
mir cierta responsabilidad, nada mis lo podemos hacer en -

ciertos casos como cuando se presenta ung emergencia,

Es necesario también el saber como imponer sus -----
ideas, pucs casl todos los diripgentes les agrada escuchar-
sugerencias e iniciativas para usarlas en su propio benefi

cio, ¥ es necesario recordar lo siguiente:

1.- No debemos ostigar ol jefe con ideas per buena -
que sean, pues existe un limite que son aceptadas y lleva-
das a la prictica, pues si fuera de otro modo se tendrfan-

que estar cambiondo continuamente los métodos de produc---
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citn o de alguna politica, ¥ como estas ya estlin estableci
das, ©s5 neccesario nada més aceptar esas ideas que en ver--
dad veamos que nos van @ servir sin tener muchos proble---

mas.

2.- No debemos ecxponer las idens de manerno gue se ==

piense que van a redunday en beneficio propio.

3.- No debemos recordar al jefe que tal o cual suge-
rencias motivé alguna mejorao que pudo haber evitado detexr
minade fracaso, pues a nadie le gusta que se le recuerden-

algunas cosas,

4,- Deje creer al jefe que cn parte a &1 se le debe-
1la idea y podemos empezar wmis o menos asf: "Por cierto al-
go que dijo usted on su Gltima reunidén me hizo pensar en -

nuestro problema relativo a8 (..ivvenenaaa"

Todos estos preceptos son los que ordenan a los diri

gentes a ser modesto,

Por otro lado tenemos que ¢s necesario obtener las -
instrucciones lo mis clara posibles, no hay que dudar al -
hacer preguntas acerca de lo que quiere el jefe, e5 necesa
rio permanecer atento para comprender las cosas, pues aup-

que e¢n algunos casos perdemos un poco de tiempo ¢5 mejor -
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que perderlo despufs, cuando ya hayamos ejecutado mal la -

nccifn y no tener que repetir todo el trabajo.

Una vez escuché a un empleado decir que cuando el je
fe io llamaba escuchaba con atencifn tode lo que le decia-
¥ quec casi siempre tomaba las notas que crefa necesarias.-
En algunas ocasiones el jefe no tiene paciencia para repe-
tir, y en alpunos casos nada mis dice las cosas y di opor-
tunidad para que ¢l suboerdinado desarrolle el trabajo, des
pufs &1 lo cataloga y ve si se efectul bien o mal, pues al -
gunas veces cl dirigente no se¢ mete con los pequefios deta-

lles y al final nada miis los critice.

En algunas ocasiones no podemos distinguir cuando un
superior csfﬁ dando una orden o nos estfl sugiriendo alguna
cosa, cuando se trata de una observacidn moarginal no debe-
mos tomarla como si fuera el evangelio, por el simple he--
cho de que venga la orden de un superior, es meojor reaccip
nar comoe si lo orden viniera de otra persona, entonces tam
bién ¢l jefe ver8 que el empleado tiene iniciativa propla-

en vez de sepguir a4 ciegas lo que se le ordena,

Es necesario obhservar las reticencias de algunos je-
fes y vemos que algunos tienen ciertas caracter{sticas co-
mo el que no les pusta dar unn respuesta definitiva euando

s¢ leos estd apremiando, siempre tratar de eludir, pues en-
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algunas ocasiones 1os juicios precipitados conducen a arre
pentimicntos por eso notamos esta caracteristica en algu---
nos funcionarios. Otros tiemen por norma no criticar direc
tamente a la persona, ni tompoco alabarla, lo hacen por --
terceras personas, esto tal vez no tenga sentide, pero he-
mos visto que algunos dirigentes lo hacen, puede ser perju
dicial para elles mismo, pues los trabajadores pensardn --
que ¢l jefe se siente superior a ellos o que no tiene ca--
rdcter necesario para reprenderlos, y por eso se vale de -
sus medios para hacerle como hemos visto en los demfs capi
tulos>cuando un jefe alaba a un trabajador &ste se siente
satisfecho, pues piensa que su trabajo leo gustd al supe---
rior, entonces ¢s comprensible la actitud de ese jefe ante
sus subordinsdos, pues en todo caso pucde ser mal visto --

por sus trabajadores.

No todos los dirigentes son personas que carecen de-
comple jos, tenemes un cjemplo de un geninl hombre de nego-
cios como lo fue Henry Ford, no quicere que se le enticnda-
por completo ¥ en un comentario que hace uno de sus colabo
radores larry Bannct dice que cn una ocasidn le dijo que -
nunca tratara de adivinar lo que esti pensando, al transcy
rrir el tiempd 1llegbé a comprender lo que Ford queria 'y -
es que los hombres cumplieran sus deseos sin que sc¢ supie-

ran sus motivos",
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ta conclusifn a estas cosas tal ve: parezca senci---
l1la, el primer paso es no intentar sondear los motivos de- -
1a mentalidad de un jefe, evitar el intimidar con £1, man-
tenerse on un tono impersonal y esto significarf también -

upa reserva sobre el subordinado mismeo.

b) .~ INTERRELACION CON SUS COMPASEROS.

Para podernos adaptar a la forma de ser de nuestros-
compafieros, es necesario en primer término seguir las nor-
mas establecidas de antemano en 1a empresa uw arganizacibng
csto lo vemos a través de la comunicacisn poara evitar accl

‘dentes jerSrquicos.

En toda organizacifn de trabajo existen dos clases -
de relaciones y son: las personales y las informales; las-
primeras tienen un fin mis estricto y se pueden hacer a bp
s¢ de memorandum o alghn otro medio, mfs bien pueden ser -
las relaciones con carficter oficial para 1a empresa; las -

segundas son las que existen no en ese carfcter oficial si

no amigable.

Debemos analizar también el cbdigo que rige a los --

ipuales, pues en algunos cesos cuando un empleado nuevo --
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llega al lugar de trabajo se le explica & grandes raspgos -
le que se¢ hace, si el empleado guicre trabajar més de 1la -
cuenta, sus compaficros se encargan de frennrle; en caso --
que no cstf de acuerdo con el cfdigo no escrito se verd ba
jo una presidn mis dura que la que gquizfis pueda ejercer la
propia direccibn. Pero tenemos otro problema y es princi--
palmente cuando se trabaja a destajo; cuando llega a la f4
brica un individuo perezoso, tiene que ser forzado a traba
jar al misme nivel que los demfis, o de otro mode tendrd --
que renunciar. Esto es por lo que rospecta a los trabajado

TEeS.,.

Entre 1a clasc diripente cxiste tambifn un cbdigo no
esCrito ¥ en un comentario que hace Laercnce A. Aplley, --
presidente de la American Mapagement Asocintiens nos dice-
que "con frecuencia resulta mis diffcil para un miembro de
una organizacidn convencer a sus iguales que a su jofe, es
muy probable que aqutllos lo juzguen de manera mis cxacta-
y severa que S§ste, y es natural que en algunos casos no sa-
len las cosas como uno las piensa o por cualquier error, -
entonces el dirigente sufre el regafio de la direceibn, pe-
ro lo que miis lo irrita es que sus propios compafieros se -

rfan de 81 o se empiecen a burlar por cualguier coss.
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Dentro de una organizacibn siempre habrffi una lucha o
competencia cen las demfis empresas, pero ¢5 necesario ob--
servar que cada empresa ticne sus propios problemas inter-
nos; estos problemas pueden scor por los celos, la ambi----
cidn, pese a todos les millones de caballos de vapor en --
forma de energin humana gastada para conseguir la concor--
dia y el trabajo cn cquipo, siguen existiende las renci---
1las y por supuesto frenande a la demfis gente, Cuando un -
nuevo trabajador o empleado se prescnta, acata todas las -
disposiciones del cbdigo, sus compafieros 1o ayudan pero si
trata de salirse, son los primeros en hacerle la vida impg

sible.

El egofsmo cuya actitud hostil mparece en cualquier-
persenna ¥y que no permite predicar ni la moralidad ni el --
espiritu de camarederia, es uno de los factores que inter-
viene cn la empresa pues la mayorfa de los hombres persi--
puch un inter&s propio, y encontramos un c¢jemplo cuando se
trata de hacer alguna inovaciﬁn o olguna cosa para obtener
1la mayor eficiencia, el jefe se niega a aceptarla; en cam«
bio si se demuestra que con ella conseguird popularidad o-

mejorar su situacifn acepta de inmediato,

La buena organizacibn cntra n veces en conflictos --
con la eficienciaj s8lo un hombre con fortalezn considera-
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Debemos observar que siempre exista una armonfa en -
cualquier parte de la empresa, porque nada causa mayores =
molestias que dos personas estén enemistadas, y escuchames
casos como &stos: o 61 o yo, escoja usted; cuando se llega
a un ¢allején sin salida como en este caso se puede cstar-
seguro de que uno de ellos o ambos piensen mis en su digni
dad propia ¥ en su categorfa que en la bucna marcha de la-
organizacifn, Es necesario si se prescnta este problema se
comunique el caso al superior y es a lo que se ha llamado
proceso de ascensibn y si es neccesario se hard una junta -
con un tribupal final, en este caso serfa en el despacho -

del Director General.

Para que un joven dirigente no fracase en los con---
flictos o dentro de ellos expondremos algunas sugerencias-
que si s¢ sipuen pueden contribuir con ello: a evitar ta--

les fracasos.

1.- Evitar mostrar su 'Yyo*,

Z2.- Luchar por 1la substancia y no por el oropel de -
su posicibn en la organizacifn, pues el hecho de tener un-
cargo mis vistoso no significa nada si no se justifica lo-

que se hace,
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3,- No diga todo lo que sepa, escuche Yy deje que los

otres hablen,

4.- Nunca debe vanagloriarse de lo bien que s¢ lleva

con su jefe, y 51 es cierto gufirdeselo para usted mismo,

§.- Cuando se prescnte un colegd o un nuevo empleado
o a alguna persona del exterior, asepfirese que se dice co-
rrectamente su titulo, preste suma atencibn en los tituloes

de la organizacibn, excepto en el suyo propia,

6.- No habla nunca del emplee tan bueno que tenfia en
otra empresa o sobre como su antiguo patr6n hacfa eso o -~
nquelle; si su experiencia anterior le proporciona buenas-

ideas insinficlas sin decir de donde procceden,

€).- COMD DIRIGIR A SUS SUBORDINADOS.

Como todo, con el tiempo cambia y las relaciones hu-
manas han avanzado a grandes pasos, ya no vemos a los je--
fes con lfitigos en la mano, ni con malos modales, hemos --
aprendide que el poder cjercido con el consentimiento de -
los demiis e¢s mis efectivo que el supuesto por la fuerza, -

la tendencia absoluta de la actual generacifn estd dirigi-
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da hacia 1la administracifn consultiva y no hacia 1a diripi
da. -

Pero este cambio como todos, puede ir demasiado le--
jos como lo vemos englpgunas biografias acerca de los méto-
dos que sc pretenden emplear para el personal, y pucden --
confundir al dirigente novato, pues creerfl que con dar su-
ficientes vacaciones y dar mis pausas para tomar café, dar
pensifn de jubilacidn y orgonizar excursiones para poder -
aminorar los males de la empresa nunca llegarf al fin de--

scado,

51 para dirigir con &xito un negocio bastaria conse-
guir el apreciado de los empleados, las relaclones con 1les
subordinados se simplificarfan en lo ahsoluto, pero el di-
rigente que siga e¢sta f6rmula no tardarfi en convencerse --
que es un cere a la izqulerda, que los trabajadores lo ---
aprecian por su paternalisme pero eso no le gustari a la -
gerencia por lo tantc estari en descontento con el trahajo

que s¢ realizé,

Cuando tratamos al personal no estamos haciendo un -
concurso de popularidad, pues los jefes pueden ser: duros,
blandos o de tipo medio, veamos un caso en que el jefe es-

bilando, siempre llegaba tempranc a trabajar, al poco tiem-
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po podfa llamay por su nombre a todos los empleados que de
pcndfan de Elly empezb a creer que los emplendos le estima
ban que habin lograde en poco tiempo hacer una especie de-
familia feliz entre sus subordinados, este jefe pensd que-
s¢ tratabn de eso, perc sus empleados hablaban de €1 n sus
espaldos y algunos se jactaban de la faciiidad de que po--
dfan obtener algidn dia libre en cl momente en que lo qui--
sieran, nl cabo del tiempo los emplendos yn no prepguntaban
si podfan falvar y asf empezd el desenlace, pues el jefe -
ya no les podia decir que nej este por supuesto tuvo reper
cusidn en las ventas y en el costo) y cuande st le tomavon

cuentas no se explicaba lo ocurride,

Cuando un hombre es de valfa, qulere a un jefe bueno
no ¢n el aspecto gque sea malhumorndo, sino al que inserte-
en que las cosas s¢& hagan bien y & su debido tiempo; es dg
cir un jefe que vigile las cosas de cerca, que scpa distin
guir un buen trobajo del malo, nada resulto mfis desolador-
para que un hombre de valfa que tener un jefe gue no esté-

en su sitio y desconozcea si las cosas se hoacen bien o mal.

Tenemos una oraciﬁn gue dice: Bl bautismo de fuego-
de 1a direcccibn consiste en las desventajas que tienc un-
empleado cuando es asceondido o dirvigente ¥ la principal -

es lu sensibilidad o In critica proveniente de sus apti--
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guos compalfieros; se imagina que estéin juzgfindole y Gue cs-
tfin atentos a cualquier palabra o aceibn para decirle que-
el puesto se le subib a la cabeza, teme no estar comportiin
dose como un dirigente y que los demﬁS se rfan a sus espal
das; en otras palabras si quiere convertirse en un dirigen
te consumado tiene que superar su tendencia anterior para-

sus compafleros.

Es casi seguro que podrfi vencer con mfis rapidez las-
dificultades anteriores si su nueva tarea principia en un-
departamento y gue ne tenga que trabajar com sus antiguos-
compafiercs asf ya no es tan diffcil ser impersonal en el -

trabajo.

Otra caracteristica es que unoc ya no cobra por el --
trabajo que huce personalmente, sino por lo que hacen los-
demis, alpunos dirigentes tiencn mentalidad de trabajader-
Y otros de jefe, los primeros tienen la tendencia de estar
arreglando mafjuinas o cualquier trabajo que pueda ayudar a
sus empleados; los segundos consideran esto como cosas --
ineficaces y se dedican a haocer cualquier otra cosa que no
tenga rvelacidn con el trabajo de ayuda, sino se ponen a -~

planificar, dirigir o supervisar.
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d).- EL RECURSD HUMANO NECESITA MOTIVOS PARA TRABAJAR,

La gran mayoria de las personns piensan que el trabg
jo es lo que alguien tiene obligncién de hacer, o sen las-
cosas que se hacen no por que se quiere, sino cbligado por
las fuerzas internas que parece impulsarlo » ello; trabaja
para cumplir una misiébn en 1a vida, pese a los fracases --
que pucda cosechar. Los jefes provienen de este pequefio -«

grupo.

£s preciso reconocer que el trabajo resulta desagras
dable pars la mayoria de los hombres y mujeres, pues nunca
podrfin verlo desde ¢l punto de vista do placer por mis que
las empresas han buscndo medies pars hacerlo menos pesado,
pues les ponen nire acondicionade poara regular los tempera
turas, se les proporcionan periodos de descanso, cafete---
rias y clubes e infinidad de cosas, pero ni ansf hace la di

reecibn que 1o gente ame al trabajo,

Los dirigentes chocan con una inercia que parece ser
‘tal diffcil come mover una pirémlde; Albort J. Nock la 11a
ma la Ley de Epstean y dice: El hombre tiende a satisfacer

sus necesidades y descos con el minimo de esfuerzo,



180

En todas las fédbricas esperan con ansias el silvata-
zo que les marca ¢l fin de la jornada, o estin pendientes-
al reloj para no trabajar mis de la cuenta, El trabajador-
medio ha sido educade por sus compafieros en la nocifn de -
que toda restriccidn en su rendimiento redundard en el be-
neficio suyo. James F. Lincon presidente de la Lincon Eleg
tric Company munifiesta que sus emplcados piensan de la -

siguiente manera:

a).- Cuando menos trabsjo hngas, mis probabilidades-

ticnes de conservar un empleo estabie.

b}.~- Los salarios vienen determinados por la genero-

sidad del patrﬁn.

c}.- La seguridad social completa es una posibilidad

econdmica.

d).~- Los impuestos excepto en tiempo de guerra puc--
den ser pagados totalmente sin que los asalariados den un-

solo centavo,

e).- El precio de un articulo no tiene relacidn algu
na con el costo, sino que dependen de la codicia del pa---

trén.
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Pero un dirigente no puede aceptar una actitud derrp
tista en ante éstns-condlciones. perc Lincon hizo muche --
por superar la inercia de ln fibrica mediante un plan de -
incentives; muchos dirigentes piensan que la gente se divi
de en dos: los que quieren trabajar y los que no quieren;-
-o:ros piensan que lu gente trabajn pero que no se le puede
obligar a hacerle, otras persohas trabajan para que se re-
conozca su capacidud y habilidad, otras lo hiacen para mejo
rar las viviendas ¥ tener mejores coches, en £in no existe-
un sistema Gnico para estimular a todos los hombres, lo --
que sirva paraz uno quizfi no vaya bien con el otre, pues no

existe un denominndor comiin en las motivaciones,

Es necesario pera motivar a 1los subordinados tehers=-
les informodes de in marcha de lao organizacibn, compartir-
con ¢llos en la elaboracidn de plunes, ¢n fin tener entera
do al empleade de todos los cambios que puedan ocurrir, pa
ra que cn ve: de trabajador se sienta dirigente y usi po--

dremos motivarlo mejor,

Otro aspecto que todo dirigente debe tomar en cuenta
es cuando cuualguier ompleado pretende dar una queja o algu
na supgerencia, debe escucharse con la mayor atenci@n y sim
patfa, cl dirigente no puede escuchar todo lo que la pente

le quicre decir, pues a parte de que le faltarfa tiempo, -
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existen cosas que NO son tan importantes como para escl---
charse, c¢n algunos casos se escuchan las cosas cuando son-
importontes con los dos ofdos y cuando ne tienen significa
eién, procurar hacersc en sordo, Pero cuando algfin jefe --
concede unpa entrevista al trabajador, entonces si hay que-
escucharle y considerar lo que le dice, bien puede ser una
queja o una idea que se le haya ocurrido para facilitar el
tiabajo y en este filtimo caso es necesarjo escucharle con-
mis atencidn por dos situaciones: la primera porque pucde-
ser buena idea, y la segunda por que toda persona que tra-
ta de pensar acerca de su trabajo merece que se le alien--

te.

Las entrevistas de este tipo proporcionan a los diri
gentes una oportunidad para relajar las relaciones habitua
les entre empleado y jefe, represcnta tambi®n una oportu-
nidad para scercarse a los subordinades y hacerles sentir-
que pueden Ser una parte valiosa de 1a organizacibn y hard

que la moral del trabajador suba,

No debemos matar la iniciutiva ni acabar con las ---
ideas de los cmpleados; en dias pasados un trabajador se -
presentd a la oficina de un jefe con una idea, &ste antes-
de que terminara de exponerla lo interrumpid para decirle:

"g{, si existen algunas posibilidades yo mismo lo pensé ha
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ce algunos afios, pero descubri un inconveniente que 1o ha-

cc jrrecalizable"™,
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Inciso le) SUMARIOQ,

Es necesario que siempre existan buenas relaciones -
antre los grupos, para que la ¢mpresa pueda desarrollarse-
al miAximo, pues come vefamos dque si alguna parte de &sta -

falla no se alcanza; 1a productividad deseada,

En el terrenc dec las comunicaciones es importante ha

cer Hotar que ¢S necesario que sean entendidas por todas -

las personas, de cualquier nivel Jerirquice,

La persona encargada on una cmpress de las relacio--

nes humanas puede ser un Sicélogo Industrial, en casp de -
el mis indicado es el Jefe de Personal,

que no exista,
Sjempre debe oxistir una relacidn reciproca entre Jg
Ees y Trabajadores, pues si no existe &sta, en ningdn mo--

mento se adoptari un perfecto clima social,

Para saber mandar, primero hay que saber obedecer y-
saber hacer Ias cosss gque se ordenan; pucs si el trabaja~-

dor no sabe cémo se hacen es necesario enscfiarlo,

La censurus, de preferencia hay que hacerla em lo pay

ticular, para no apenar al trabajader delante de sus compa

fieras,
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No debemos estimular a les trabajadores por favori--

tismo, sino por su trabajo realizado.

Debemes mejorar las condiciones de vida de los traba
jadores para que £stos sc stentan seguros, asi como sus fa
milios; si no podemos proporcionarles casa-habitacibn, por
lo menos algn medio de transporte para que llepuen mis -
ripidamente y sin dificultades a sus hogares y al trabajo.
En el aspecto de la higiene empresarial gue sea lo mfiis sa-
ludable posible para evitar cualquier clase de enfermeda--

des.

Los salarios que se pagan deben de estar de acuerdo-
con los que s¢ pagan en 1a regidn y tener para el trabaja-
dor algunos premios como de puntualidad, y darles alguna -

gratificacidbn a fin de afio.

Pentro del aspecto gerencial, no debemos tener en --
cucnta las preferencias personales ni los lazos de amistad
para valorar ¢ los subordinades, incluso cuando #sto signi
fique dar prefercncia a olguien, dificil de dirigir pero -
capaz. Y para los ascensos debemos escoger nl empleada que,
ademis de las cualidodes, demuestre poscer el punto de vis

ta de la direccién.
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Cuando se tenga que actuar on nombre de un superior,
no debemos tratar de usurpar su puesto, siempre hay que --

mantenetrse ¢n segundo plano.,

No tenemes por qué poner en conflicto a dos jefes --

por cosas sin importancias,

Se deben examinar todas las quejas como si se fuera-

el juezr de un tribunal,
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CONCLUSION

En cste seminnrio'dc investigacién para mi fué de su
ma importancia hablar acerca de la evolucidén del hombre, -
primero como esclavo que tenfa que servir a un solo amo, -
hasta hoy en nuestros dias como trabajador industrial que-
se¢ distingue dec otros tiempos por su funcifn en la empresa.
Ya que cn la actualidad tenemoes que el trabajador estd pro

tegido contra los tiesges dec trabajo y patrén.

También vemos que se deben tomar en cuents el esfuer
z0 permancnte de los jefes que consiste en llevar a todas-
las personas ocupadas en una obra a un acuerdo mutuo ¥y ver
dadero. En el que el hombre no debe ser considerado como -
una miquina de 1la que se trate de lograr el miximo rendi--

micnto posible, sino comp un ente sociaml,

Para c¢sto tambifn es importante tomar en cuenta as--
pectos como, condiciones higifnicas del trabajo como (Lim-
pieza del local, ventilacién, iluminpaci8n, colores, etc.);
para mantener estable el estado de finimo del personal y --

asf lograr una buena relacién,

Asi misme tomar en cuenta el salario y remuneracifn-
que deben ser suficicntes para satisfocer necesidades nor-

males de un jefe de familia.
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Los incentivos que pueden ser muchas veces benéficos y
otras dafiines, beneficies porque ayudan a una mayor produc-
tividad cuando estfin bien planeados y dsiiinos perque pueden
ser una fuente de discordia que limita la produccién por --

parte de los trabajadores. Vacaciones, Scguro Social.

Por filtimo yo considero que el punto mis importante pa
Ta una bucna relaciones humana es '"La cemunicacidn" que de-
be ser comprendida por tedas las personas de cualauler ni--

vel jerirquico.

Todos los aspectos antes mencionados y el contenide de
e¢ste seminario de investigacitn van a ayudar al Licenciado-
en Administracifn si soen llevada en la forma correcta a de
senpefiar ya en la priictica una buena relaciones humanas dep
tro de cualquier empresa, para la cual necesitarfi taner co-
nocimiento de todas 1las t8ecnicas y herramnientas del fres de

relaciones humanas.

El Lic. en Administracidn sobre todo deberd cuidar su-
Etica profesional llevande una relacién adecuada con el per
sonal que labore, Yo quo e¢s necesario también ¢l saber como
imponer sus ideas al personal y darle un trato que tenga en

cuenta sus sentimientos humaneos.
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_El ejecutivo moderno tiene que fijnrse en estos aspec-

tos pucs es de mucha importancin; el trabajador tambifn ---
plensa que como ser humano no es ni mayor ni menor que su -
jefe, que solo es dirigente, ¢l ejecutive ticne que estimu-

lar al trabajador mas come hombre que como upnidad prodicto-
ra.
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