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l N T R o o u e e 1 o N 

Desde que aparece el hombre sobre la tierra tiene -

que enfrentarse n infinidad de problemas y da muestra de 

su inteligencia con respecto a los dem«s seres existen-­

tes. pues al principio rinda m:is construye sus armas para 

caza y pesca: y posteriormente para la agricultura. 

Una vez que hubo alcanzado esto, comienza 11 ver la­

nccesidad de vivir en sociedad, de reunirse primero por­

impulso y despu6s por necesidad y conveniencia: es enton. 

ces cuando empiezan a sobresalir los m:is capaces y se -­

v::in concirtiendo en lideres, con esto einpie:n la histo-.;. 

ria del hombre como trabajador. 

La cvoluci6n del hombre ha sido muy compleja, prim!. 

ro como esclavo que tenla que servir a un amo s6lo pnra­

darle de comer a él y a su familia, (Estos pasaban de g_!! 

neraci6n en gencraci6n); posteriormente las personas que 

trabajaban en empresas cuyos instalaciones eran insalu-­

bres e inseguros y sus jornadas de trabajo comprendtan -

entre 16 y 18 horas diarias sin importarles el. sexo o la 

edad; surge despuEs el maquinismo y el hombre piensa que 

la máquina va a dejarlo sin trabajo; en el movimiento de 

Inglaterra o seo el cartista al inventar la mAquina de • 
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hilas por Hargrevs 1 pero surge otro movimiento, el Ludista 

y da origen a la ley que edita en 1824 que imponla la pena 

de muerte "a los destructores de m4quinas; 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 1.a actualidad tenemos que el trabajador est4 -­

protegido contra los riesgos de trabajo y patrdn; esto la­

vemos en la Ley Federal del Trabajo que procura por el 

bienestar de la clase trabajadora, pues tambi~n tiene una· 

serie de prestaciones que le permiten al trabajador vivir­

con m:is decoro. 

Por lo tanto el objeto de este seminario de investig~ 

ciOn es el de presentar algunos aspectos que deber4 consi­

derar 13 direcci6n o gerencia de la empresa en el manejo -

de las relaciones humanas con la finalidad de valorar las­

capacidndcs psfquicas y reacciones del personal ante las -

ciertas situaciones e instrumentos empleados por la misma. 

Ast mismo presento situaciones que son algunas necesarias­

en cuanto e las mejores condiciones posibles para que el -

personal se :;lenta satisfacho y considere su trahajo con10-

un satisfactor de necesida~es. 



CAPITULO 

A N T E C E D E N T E S 

a).· lllSTORIA. 

La rcvoluci6n Francesa de 1879 que bajo su bandera -­

tiene las palabras libertad, igualdad y fraternidad cambia 

el antiguo orden social, pues proclama los derechos del ·­

hombre, concede la libertad do elegir profcsi6n y abre una 

brecha en el poder1o ilimitado que exist!a entre el patr6n 

y el trabajador, pues reconoce la obligatoriedad de la ley 

en la cual se dice que todos los hombres son iguales y la· 

entrega de un hombre a la voluntad de otro se hizo imposi· 

ble. Con el analfabetismo de las masas por la escuela lai· 

ca y gratuita ha disminu~do la explotaci6n que se hacia a­

la clase trabajadora, pues éstos han adquirido los conoci­

mientos m4s Gtiles para el trabajo. 

Debido a las terribles condiciones que al comienzo -
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do la 4poca industrial prevalectan en las fábricas en la 
mitad del siglo XIX, en lnglnterrn las reacciones indtge-­
nas de personas bien intencionadas y de Eilantropos ante -
la ilimitada cxplotaci6n de hombres, mujeres y nifios habla 
ya determinado la inteTvcnci6n de las Autoridades. 

La primera Ley Inglesa de Fábricas n The Moral and -
llcalth 11 se dict6 en 1802 y so trataba de proteger a los -
menores de 9 afias que trabajaban hasta de noche en las fd· 
bricns de algodón• pues los af\os de vida de estos trabnja­
dorcs no pas_nban de 2S nf\os. 

Eran corrientes las jornadas de 16 horas; los resul­
tados de la lcgislnci6n protectora del trabajador, primero 
en Jnglnterr11 (Ley de Lord Althorp 1833) y despu6s en Ale­
mania (Ley Reguladora del Empleo Juvenil de las F4bricas)· 
scfialan el comienzo de medidas higiénicas y sociales que -
condujeron a la inspccci6n de f5bricns y la higiene de tr~ 
bajo, pero las medidas habtan rcsultndo hnsta cierto punto 
insuflcJcntes. 

En otro aspecto el trnbajndor industrial de nuestros­
días se distingue de otros tiempos por su funci6n en la cm· 
presa; un gran nGmcro de trabajadores han sido liberados de 
dcscmpefinr trnbajos duros o desagrndnbles, Cuando por ejem· 
¡110 en unn íl1brica en vez de vnrios trnbnjadorcs que tcntan 
que rcnlitor el\ parte labores penosas y sucios) uno solo ·­
puede vigilBr el trabajo, 6ste es apreciado involuntariamcu 
te de distinta manera. Desaparece el desprecio hacia una ~­

ocupnci6n considerada da poco valor que, ccmo una muralla -
se¡u1r-3ha al patr15n del ernplendo. 

Uno de los primer'os que puso de manifiesto que los .,_ 
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hombres ocupadas en las m4quinas es una fuerza econ6mica 

especialmente productiva fue 11 F.W. Taylor 11 ; no ve a los­

grupos como masas, sino que observa a cada individuo y con 

ello vi6 que la capacidad de trabajo es mayor y con esto -

inicia un nuevo movimiento que es la valoraci6n del factor 

humano en la industria. El taylorlsmo dirigi6 su mirada h!, 

cia la disposici6n técnica y en parte tambi6n hacia la psi 

cologfn del trabajo, que debe estimularse al trabajador p~ 

ra rendimiento~ mejores, 

En Francia 11. Fayol en su libro "Administration Indu.! 

triellc et Gcncrnle " en 1920 reconoce tambi6n que los es-­

fuerzas permanentes del jefe deben consistir en llevar a t,2 

das las personas ocupadas en una obra a un acuerdo mutuo y­

vcrdadero; su sist.ema se denomina "La Tevisi6n sociol6gica­

del Taylorismo" con el lo la cuestilin del personal qued6 en­

focada de una manera muy distinta a como lo era cuando no • 

se conoc{a la import.nncia de este hecho. 

En cambio no tarda en extenderse a todos los campos • 

de actividad profesional y encontramos a El ton Mayo que re~ 

liza en los t.alleres de Haethorne de la Generale Electric -

Company de Chicago interesantes investigaciones Psicol6gi-­

cas, comprobando que el hombre en la empresa no puede ser 

considerado como una mdquina de lu que se trat~ de lograr 
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el m~ximo rendimiento posible; sino como un ente social. 

Elton Mayo tambiiSn investig6 las condiciones de vlda 

privada de los empleados con objeto de comprender mejor -­

las atenciones que rcqueria su personalidad, al fin y al -

cabo El ton Mayo tambiEn buscaba medios para la elevaci6n 

de la productividad, pero lo hacía por el camino Jel cono­

cimiento de .los trabajadores; y de esta iniciativa sur¡e 

un interEs especial por las "Relaciones Hun:anas". 
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b). • LA PSICOLOGIA EN LAS RELACIONES HUMANAS. 

RELACIONES HUMANAS. 

Cualquier intcracci6n de dos o m4s personas constity, 

ye una relncl6n humann. Lus relaciones no =>e dan exclusiV!, 

mente entre los miembros de una organizaci6n sino en todas 

partes. Este t6rmino se convierte en sin6nimo de lo que es 

strauss (cortesla industrial). tratar bien a los subordin.!_ 

dos, jefes y compnfteros, también se establecen relaciones· 

entre proveedores, fábricas y clientes. 

DEFINICION DE PSICOLOGIA. 

Ramas que auxilian a la psicologta en las relnciones· 

humanas. 

1) ,• 11 Psicologla laboral, es ante todo 1 una ciencia • 

aplicada, Sirve a la vida del trabajo, aporta lo necesario· 

para que el hombre trabaje segOn sus aptitudes, para que ol 

esfuerzo laboral no contradiga las exigencias y normas del· 

trato hum;1no y conceda un alto grado de satisfacción". 

Lo que trata do determinar es el curso de un proceso· 

de trabajo. los procesos anfmicos implicados en l!l, las in· 
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fluencias pstquicas que act~an sobre el §mbito del trab3·· 

jo, las repercusiones producidas en el estado, actitud y,­

finalmente, en la personalidad del trabajador. Una vez pr,g 

ducidns estas premisas podemos preguntarnos si el trabaja­

se reali%a de modo 6ptimo, por los cambios que pueden in-­

traducirse y por los obst4culos e inconvenientes que han • 

de ser administrados como inevitables. 

2).- "Psicologta social, es la ciencia que estudia -

el comportamiento del individuo dentro de un 4mbito so~~~w 

cial 11 , l 

Es aquella ciencia que estudia al individuo en su ln 
tcracci6n con su medio amblentc y tnmbi6n todos aquellos 

fcn6mcnos sociales que de alguna manera llegar, a afectar 

la conducta, el comportamiento del individuo en las Tela-­

clones humanas. 

lil hombre siempre ha nsplrndo a cor.ocer mejor 11 sus­

seinejnntes ~n ln diversidad de Telnciones que tiene con -­

el los. La nspi1·11ci6n de conocer y pTedeci r la reacci6n que 

Psicologtn de 111 Organizaci6n laboral, Editorial C.E.C.• 
S.A., Serie Sociologln induStTial Za. impTosi6n. Arnold· 
S. Tannenbnun. 
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tcndr4n las personas ante determinadas situaciones y la p~ 

sibilidad de intervenir en sus ideas y acciones motivaron· 

la creación Je m6todos pscudocicnttficos que han pretendi· 

do dur eso poder a la gente. 

En cambio, la psicologta utiliza m6todos cienttficos 

para comprender mejor los causas del comportamiento humano 

en cuanto n las relaciones~ para medir las habilidades y· 

las actitudes, encontrar causas de motivación, conflictos· 

y frustrnciOn, etc. 

Uno de los pasos mAs importantes en el progreso de­

esta ciencia Eue la formulaci6n de las pruebas de inteli·­

gencia de Binet, Al igual que en otras disciplinas, las -­

dos guerras mundiales dieron impulso a la ps~iolog!a, al • 

ser utilitndn en la selección y entrenamiento de las fuer~ 

:t.ns armadas. 

Fue ~lunsterberg uno de lo!t primeros en aplicar la -

psicologtn en el campo de la industria. 

En la actualidad la contribucidn de la P•icologla -

en el ~rea de la administración de recursos husnanos es s~ 

mamente valiosu en campos tale~ como: 



a) Relaciones humanas. 

b) Selecci6n de personal. 

e) Orientación profesionisl. 

d) Tests psicol6gicos. 

e) Conceptos y modelos de actitudes y motivacien. 

f) Reducci6n de conflictos. 

g) Entrenamiento y capacitaci6n. 

8 

En este capftulo hablarE de la psicologla en cuanto· 

a Relaciones lluamanas en la organit.aci6n. 

Este es el propGsito de mi estudio. 

La psicologta en la marcha del trabajo y de los pro· 

duetos de una em¡1resa se realiza para descubrir falt11s de­

trabajo y poder as! no s6lo subsanar los dafios causados ~~ 

por ellas, sino evitarlas en lo sucesivo. Para esto sirve­

la intervcnci6n de la psciolog1a en la prevención de acci­

dentes, en la adopci6n de medidas higiEnicas y en el est.a­

do 0 dc las instalaciones y el equipo, 

Sea como (ucre la intervenci6n de la psclologia, se­

dirigc nl hombre que trabaja, al que \Jttrticipa de diversas 

maneras en 1~ Cabricaci6n del producto y en la prosperidad 

de la empresa; sobre todo se propone comprobar si se cum--
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pli6 una orden dada y si el trabajo podido se termin6 cuan 

titativa y cualitativamente. Si el trabajo no estd hecho -

en la medida deseada y la calidad pedida, se deduce la in­

capacidad del trubajador se va, por tanto de la cosa a la­

personn. Ast, que cada intervenci6n de la psicologtn lleva 

nl juicio sobre ln personalidad de los intervenidos. En 

esto consiste el factor pstquico de cada comprobaci6n, 

En segundo lugar, cada intcrvcnci6n psico16gica con­

tiene en st la desagradable suposici6n, humillante para 

el intervenido, de que Este no ha ejecutado su trabajo o 

lo ha hecho mal. Por tanto, cada intevenci6n encierra un 

elemento de desconfianza en la honradez o la capacidad de­

trabnjo del trabajador, y 6ste supone. con Taz6n. que se • 

duda de su lealtad, su honorabllidad o su capacidad t6cni· 

co. 

Mas. por muy desagradable que sea en si la interven· 

ci6n psicol6glca. so considera imprescindible. El car4cter 

de los hombres se encuentra todavla a un nivel tan bajo, • 

que la conclencia de la libertad completa desarrolla la 

irresponsabllidad y la arrogancia y conduce al abandono en 

el cumplimiento del deber. Toda falta de intervenci6n des­

moraliza. Esta es tan necesaria en los puestos altos como· 

en los bajos. 
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Desde el punto de vista psico16gic0, estos problemas 

tienen algo de trágico: la intervenci6n humilla, pero su -

falta desmoraliza. Se cree que no hay que tener miramien-­

tos, aOn con los hombres preocupados por su dignidad, y -

que se 'debe realizar la intervención con vista a objetivos 

superiores. Por tanto, un director no puede confiarse mu-­

cho en su personal: debe ercer a todos, pero comprobarlo -

todo. 

La intcrvenci6n, como medido organizndora neccsaria­

en la empresa, no despierta, en general, gran oposici6n 1 -

pues cada trabajador sabe que, como consecuencia de la or­

denaci6n jer4rquica de su puesto, 61, por regla general -­

tiene menos responsabilidad que el capataz o el director:­

que la comprobaci6n de su rendimiento como tal es necesa-­

ria para el orden de la empresa, y u ella se somete, en 

cierto modo sin resistencia. Pero la intervenci6n de la 

psicología en los actos de cada minuto, de la marcha del -

trabajo; la preocupaci6n por no perder un minuto la comprg 

baci6n del estado de las herramientas y del producto, o -­

sen todo lo que se refiere mAs al car4cter del trabajador, 

a su puntualidad, honradez y lealtad, puede ofenderlo y -­

predisponerlo contra los jefes y as! daftar las relacioncs­

humanas en la empresa. 



'·' 
La intervenci6n puede ser: 

n) Permanente. 

b) Limitada temporalmente. ejercida de un modo peri.§. 

dico como intervalos cortos o largos. 

e) Enderezada a un fin determinado, como averiguar­

la causa de un fracaso, pues donde hay un fraca-­

so, hay una falta. 
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e),- LAS RELACIONES HUMANAS EN EL TRABAJO, 

Dentro de este inciso tambiEn hablar~ de los aspee-­

tos importantes del hombre y el trnbajo y las Relaciones -

hu1nanas )' el trabajo; encontramos al factor humano que es­

el esencial paro una bueno organizaci6n y lo dividimos en­

tres fases que son las siguientes: 

a).- Adaptaci6n del hombre al trabajo, 

b) .- Adnptaci6n del trabajo al hombre. 

e).- Adnptaci6n del hombre al hombre. 

Adnptaci6n del hombre a 1 trabajo, - Hemos encontrado­

que no con el hecho de instalar una maquinaria moderna y -

costosa e instalar edificios con una arquitectura extraor­

dinaria, encontramos que algunas empresas están en quie--­

bra, el por qu6 de estas situaciones es que no tomamos en­

cuenta al factor mlis importonte de Ja empresa que es el H!!, 

mono. 

A principio del siglo se pens6 que con lo industria­

dti milt¡uinaria estar{n resuelto el problema de la producti­

vidad• pero cnmo se ha demostrado que eso es err6nco, en- -

coutramos que la divisi6n del trabajohA constituido que no 

se estimule al personol cor110 se debe, en la antiguedod ---
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algunas personas se pasaban gran parte de su vida fabrican 

do un determinado objeto, éste era exclusivo; ahora el tr!, 

bajo en serie ha convertido a ~ste en mon6tono y un hombre 

viene a ser una pequena pieza de un gran engranaje que mu~ 

ve n toda empresa sin importar el tnmano. 

Dentro de la ndaptaci6n del hombre al trabajo tene-­

mos que cuando éste no tiene interés por él, se dedica a -

quitarles el tiempo a sus campaneros; nosotros debemos en· 

contrar las causas por las cuales se ha perdido ese estu-­

siasmo y encontramos un ejemplo: cuando un vendedor ha pe~ 

dido el interés por la Compaftfa anali%amos las causas y v~ 

mosque puede ser que su capacidad sicol6gicn sen mayor, -

que en el tiempo que ha trabajado con nosotros no haya te­

nido ningún insentivo como ascensos, gratificaciones, etc; 

encontraremos el efecto si se le estimula con algOn ascen­

so, o se le aumentara de sueldo, vertamos en ~l una perso­

na competente y capaz que serla un gran ejecutivo Jentro -

de la firma; esto lo analizamos a través de las pruebas s! 

col6gicas, 

Otro problema que existe es cuando el personal no -­

esta a gusto en la empresa y por eso tenemos que estar ca~ 

blando constantemente; analizaremos a los jeEes que pueden 

ser una de las razones por las que el personal no se sien-



14 

ta n gusto, tambiEn tendTcmos que revisar las pol!ticos ... 

que se hnn seguido o en si que no se haya contrntado a la­

persunu ndccuaJa para un puesto espcctfico, antes do con•· 

trat3r personnl del exterior, es necesario revisar si den­

tro de ln empresa no existe la persona para ocuparla. pues 

en algunas ocasiones encontramos persoual capacitndo parn .. 

Este, pero por motivos como por ejemplo su timlde~, no han 

p~dido a.scendet·, bastartu con darle alguna ayuda a base de 

cursos de capacitaci6n o pruebas de ascenso, esto es muy • 

importante, puesto que el personal conoce perfectamente -­

nuestra orguni~aci6n y no tcndrlamos que buscarlo en atra­

parte, por otro lado ver4n los trabajadores que uno se in• 

teresa por ellos en ese sentido ddndoles mayores sueldos y 

oportunidad de mejorar. 

Adaptnci6n del trabajo al hombre.- Encontramos la -­

importancia de esta fase, pues como se snbe lA mnquinaria­

cs hcch~ por el hombre y sabemos que existen muchas reglas 

pura numcntar o disminuir la productividnd, hay ejemplos -

tan scnclllos como 6stc! Cuando una empresa pinta lns par!?. 

des de su establecimiento de colores obscuros o grises, -­

este tipo de colores de~rime a los trabajadores, y por eo& 

secuencia bajnr5 su rcnd:f111lento; en cl."unbio si se ponen co­

lores como el verde o el amarillo, vemos que esos colores­

son los favorables pnra lus personas y entonces aumentor4-
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el rendimiento; el color rojo estimula a los obTeros, pero 

después de nlgGn tiempo provoca fatigas e irritaciones, os 

necesario observar también tas comodidades con las que ~p­

cucnta el personal, de esto nos habla Lean Wnltcr que tra• 

td de nulfl.entnr la productividad en una rolojerii Suiza, les 

proporcion6 ciertas comodidades n sus trabajadores', logran. 

do disminuir el gasto de encrgtns y par lo tanto vi6 que -

su productividad habta aumentado, otro caso patético lo cu 
contTnmos en Elton Mayo cuando obscrv6 c¡ue sus trabajado-­

res y compafieros estaban enfadados por el trato que ln co~ 

i1nf\!a les duba~ cstudi6 el caso y vi6 que ese enojo eTn 

porque no ten{nn la suficiente lu~ pura trabajar, s~ lo C.2, 

munic6 a la gerencia y se mand6 in~ensificar Esta, se vi6· 

que el trabajndor ya no estaba molesto y que rendta mds -­

porque no se tenía que forzar tanto. 

AdnJltncl6n del llombre a.1 nombre. - Tener.tos que ponsar 

en crear en lu empresa un ambiente formado de confian~a m.Y, 

tua y respeto humano, al dar nosotl'os una orden al perso-­

nnl Gstc ln ejecuta, pues est4 consiente de la importancia 

y el v11lor de su trabajo, pero existe el .tipo al que noso­

tros le pedimos disciplina y obediencia, entonces éste se· 

vuelve un11 m4qulno, debemos hnc.eT que ol personal estt'i con!. 

ciente de lo que hnce y ésto lo logramos a base de pl,ti-· 

cas que tengamos con él, explicarles cual es la importan·· 
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cia que tenemos en el meTcado, estas pl4stic4s nos sirvcn­

tnmbi6n paro. que él conviva con los ejecutivos de la empr!?_ 

sa y no los vea como personas ~uperiores, esto viene a --­

cuento por lo que dice un sicol6go con r~spccto a lo que -

se puede hacer c~n el hombre. cuando no está de acuerdo •• 

con las politicas de la cmpr~sa y tenga ncccsldnd de trab~ 

jar por htlcerle Cnltn el dinero, nos dicP.: ºque uno puede· 

comprar el tiempo de un hombre, comprar su precencia ftsi­

ca en un lugar determinado, se le puede comprar cierta ac· 

ti\•idnd musculaT mediante el pago, ya sen por hora o por • 

d{a, pero no podemos comprar su inicintiva y lealtad11 ¡ cs .. 

necesario entonces sabérnoslo ganar, esto lo conseguimos .. 

por medio de lns reuniones que tengamos con el pcrsonnl PA 

ra hnceT"les ver qu6 significan parn nosotros y no s61o ..... 

eso, sino qué significado es paTa la comunidad si en nues~ 

tra empresa fabricamos articulas de primera necesidad ten~ 

mos que htu:et·le VCT por qui; le pagamos un sueldo determin!. 

do, 

Otro aspecto im~ortnnte de las relnclones humanns en 

el trnbnjo, es sin duda las mnncrns de trataT al personal; 

han sido dcsplnzndas tanto la autocT4tlcn como ln paternal 

y ha surgido la de tipo ltdcr, esta persono obtiene la co2 

peraci6n de lns personas a quienes diTige dent~o de la se­

lccci6n, vemos que cu:indo un jefe solicita una secretaria· 
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lo examinaremos primero a él, por ejemplo: si es irritable 

nccesitar4 una secretaria tranquila y equilibrada, si es • 

irritable y desordenado, neccsitar4 una previsora, ordena· 

da y mct6dica. Cuando la secretaria como el Jefe tienen -­

iguales caracterlsticas, tendr4n que estar siempre con di~ 

gustos. 

llablorcmos ahora del individuo, para que un gTupo sg_ 

cial tenga 6xito es necesario antes de estudiar la clase -

de trabajadores con los que contamos y ver si rednen cier­

tos requisitos, como por ejemplo La Simpatla que se hace • 

notar ante sus compafteros para un mejor trato, algunos si· 

co16gos piensan que la simpatla o antipatla est4n ligadas­

y puede uno ser simp4tico paro alguien y para otros no, •• 

esto se debe a que alguno recuerde cierto momento o olgo -

que no le haya parecido poro en fin, siempre hay que hoceT 

que las personas que conviven con uno no lo vean ni menor­

que ellos ni mayor, pues esto tendrln que repercutir en a! 

gan conflictoy eso' es lo que hay que evitar • 

Dentro de la formaci6n del individuo, lo podemos ca­

talogar desde= tres puntos de vista: 

a).- Lcngulstico.- Esto existe cuando se re6nen una­

scrie de individuos y al formar los grupos unos operan de 

una forma y otros en distinta y que tienen dificultades --
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por haber dado mal algGn t6Tmino. 

b).• Psico•Socinl.· Esto lo podemos ver cuando los· 

hombres que íormnn los grupos han podido superar las frus­

traciones que se originaron de algün incidente. los miem-­

bros de este grupo ya s~ conocen y evitan los choques por­

su cardcter o complejos, cuando un obrero contesto. al je-­

fe, Este se pone en su lugar y se cntnbla una comunicaci6n 

adecuada. 

e).· Econ6mico Administrativo.- Esto consiste en evi 

tar toda clase de incidentes nntes de comenza~ un trabajo­

º tarea. formando gruros y fijdndonos en los siguientes r~ 

quisitos: 

1,- Distribucidn de la responsabilidad y jcrarqu!as. 

2.- Condiciones econ6micas de trabajo (Salarios y bs 
ncficios). 

Ncccsi tamos ver también el interés de la actividad del gnipo y~ 

en primer lugar dcfinirQ!Os que es este grupo: ºes 111 reuni6n· 

de personas que se unen para un fin común, esta uni6n pue· 

de ser cxpont4nea y voluntaria, surgen entonces los arupos 

0Tg11ni~ados y vemos que existén tos clUbt>st.los .equipos deportivos 

los equipos obreros, los estados mayores y los consejos de 

:1 
1 
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administraci6n. El interds que presenta por la actividad -

del grupo est4 lntimamente ligada a la actividad de Gste y 

sus objetivos, existen infinidad de motivos, entre los mls 

[recuentes tenemos: 

a).- La necesidad del contacto social.- El hombre es 

por si sociable, siempre trata de reunirse, ser dtil, ser­

agradable ante los ojos de los dcm4s, como se dice que el­

hombre es el animal politice por excelencia y nos habla -­

del (Son politic6n) el hombre encuentra en esa reuni6n los 

motivos de satisfacci6n en el trabajo, en la colectividad, 

pues les gusta estar en contacto con los dem4s. 

b) .- El Ser Admirado,- Dentro de éste, el hombre tr~ 

ta siempre de superarse, que los demAs lo vean y sepan 

quien es, cuando se le cntre&a algOn premio o os ascendido 

por propios m6ritos, el hombre solicito que esas cosas se· 

hagan pfiblicas para quo pueda sentirse orgulloso ante sus· 

compaftcros, por ese insentivo o premio y esto lo hace por· 

su espíritu de individualidad, 

c).· El deseo de posesión del dinero.· Ya que el ho~ 

bre necesita dinero para satisfacer sus necesidades, y ad· 

quirirlo a base de trabajo para después satisfacer sus CB· 

prichos, los hombres se reunen en sociedad cuyo Onico obj~ 



20 

tivo es el lucro, existen sociedades que no persiguen este 

fin, sino uno totalmente opuesto y tenemos ejemplo de 

ellos como las sociedades eclesi«sticos 1 las sociedades -­

cooperativas, etc. 

d).- La necesidad de actividad.- Bl hombre siempre· 

piensa en la formo de actuar y de obtener sus satisfacto-­

res, de íacilitur su trabajo, de promover reformas para su 

bien y siempre tiene que tomar lns iniciativas necesarias. 

e).- El instinto de Conservaci6n.- Bsto instinto su!. 

gi6 desde la ern primitiva, puesto que el hombre para sub­

sistir tuvo que buscar los alimentos, el abrigo y la casa, 

en nuestra ~poca, no s61o vive para eso, sino que nhorra -

dinero. para la vejez y tenga suficiente )HITO no sufrir ni-

61 ni su fnmilia. 

í~.- El instinto paternal o maternal.- Este instinto 

se presenta cunndo los matrimonios no tienen familia enton 

ces se dedican n hacer el bien a quienes lo necesitan y -­

forrnnn parte de patronatos o do cooperaciones para la ni·­

~ez, algunas personas hasta ceden sus bienes o ingresos a­

instituc:lonos benéíic:as o n tos asilos, estos sentimientos 

son muy apreciodos. 
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g).- El instinto Combativo.- Puedo motivar a los in­

dividuos un espiritu combativo ya sea en un aspecto depor­

Íivo o profesional 1 con esto vemos su temperamento y su -­

educaci6n, por ejemplo: Cuando una persona forma parte del 

cuerpo policiaco lo hace por el prestigio que para ~l re-­

presenta vestir ese uniforme, una enfermera se interesa -­

por su profcsi6n por varios fines: el ganar dinero o que -

le inspire un instinto maternal, la ambici6nlligadn al es­

p[ritu combativo expone a crear rivalidades entre personas 

que pretenden un mismo trabajo, puesto que el hombre tiene 

instintos primitivos que si son bien encausados se puede -

conseguir que el trabajo sea m4s productivo, pero s6lo en­

cl caso de saberlo llevar, eso es una tarea que s6lo el l! 

der sobe que su personal posee esos atributos y los aprovs 

cha para obtener el rendimiento m4ximo del grupo y debe 

reinar una ayuda reciproca y una comprensidn mutua. 

Entre las ncti\'idades que favorecen al desarrollo de 

un buen clima social tenemos: 

1.- Respetar al pr6jimo as~ como debe respetar al·· 

ser humano. 

z.- Evitar interrumpir al que habla, siempre hay que 

esperar turno. 
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3.· Dominar sus reacciones agTesivas, evitar ser de.!. 

cortes e irónico. 

4.~ No pasar por el jefe inmediato. 

s.- Tratar de conocer a todos los miembros del grupo 

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

6.· Evitar tomar las responsabilidades atributdas a· 

otros, s6to en caso de emergencia. 

7. • Buscar ln causa de las antipattos a fin da dism.! 

nuir el efecto. 

8,· Mantener actividades comprensivas y afables. 

9,· Tratar de evitar los mal entendidos en tas disc~ 

siones de grupo. 

10 .• Ser modesto y pensar quo quizll tenga raz~u otro 

ser y comprenderlo, 



CAP I TUL O 11 

GRUPOS Y RELACIONES HUMANAS ENTRE GRUPOS 

En este capitulo hablaré de las relaciones humanas 

que existe entre ellos. Los grupos de las organizaciones 

se han convertido en el tema de la "Mitologla Empresarial" 

y en el blanco de poderosos sentimientos. Aunque los gru-­

pos se presentan de una manera ubicua en las organizacio-­

nes, algunos directivos a penas tienen fe en el trabajo de 

equipo y por eso se flan solo del trabajo que pueden real! 

zar los individuos, no los grupos. Pero también es cierto­

que en todas partes nos encontramos con directivos que se­

sientcn orgullosos de tomar las decisiones dentro de gru-­

pos y que conflan plenamente en el trabajo en equipo. llay­

diferencias de opini6n respecto a qué es lo que un grupo 

puede o no puede hacer, y hasta qué punto es eficaz. 

La raz6n por la que dedicaré este capitulo a los gr~ 

pos es que existe la absoluta evidencia de que ejercen un­

impacto muy importante sobre sus miembros, sobre otros gr~ 

pos y sobre la organizaci6n. Su existencia se halla estim~ 

lada, en Gltimo término, por el concepto de oreanizaci6n.­

La organizaci6n divide su objetivo en una serie de subobj~ 

tivos que asignan a cada una de sus unidades parciales, -­

Estas subunidades dividen a su vez sus tareas y las pasan-
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n niveles lnferiores hasta que se alcanza un nivel en el -

que varias peTsonas adoptan un subobjetivo y lo dividen -­

~ntre st, como individuos, pero sin cTenr ya unidndcs pos­

teriores. Bn este nivel de la organizaci6n formal contamos 

con la base para ta formaciGn de grupos a lo largo de l[•­

ncus funcionales. Lo que divide b~sicamente una DTganiza·­

ci6n en subgrupos radica, por tanto, en la divisi6n de trA 

bajo. La organi%aci6n crea una serie de fuerzas que Corm•n 

varios grupos de trabajo que son m4s pequeftos y quo coexi~ 

ten dentro de ella. 

a).- DEFlNlClON nn UN GRUPO. 

¿ Cu!il es el taman.o de un grupo, y qui§ es lo que lo .. 

caracteriza ? Como es~oy examinando los problemas psicol6-

gicos en las grupos, parece ideneo definir el grupo en t6~ 

minos psicol~glcos. 

"Un grupo psico16gico os un cierto nl1mel'o de persa ... 

nas, que aciaan rcctprocamento entre sl, que son conscien· 

tes psicollSgicamente de ellos mismos y que perciben como • 

un grpo". 2 

2 rsicologla de la Orgqnizaci6n laboral, Editorial e.E.e ... 
S.A., Serie Sociolo¡la Industrial Za. impresi6n, Arnold­
s. Tnnncnbaun. 



El tamafto del grupo se halla limitado por las posib! 

lidades de la interacci6n mutua y de la conciencia que ca­

da cual tenga del rosto, Las simples agregaciones de pers~ 

nas no encajan en esta definición. por que no actdan entro 

s{ y no perciben como grupo, incluso si son consciente del 

resto. Ejemplo, un sindicato o una organiznci6n global po­

drtn ser que no Cormnse un grupo a pesar de que los indlvi 

duos que lo lntc¡:rnn utilicen el pTononbre personal 0 Nos2 

tros "• por que generalmente no act6an entre st y no son • 

consciente del reto, Los equipos de trabajo, las comisio-• 

ncs, los subgrupos que coexisten·en los departamentos, y -

otras organizaciones informales dentro de la organiznc16n• 

formal cumplirlan~ en cambio, esta definici6n de grupo. 

Habiendo definido un grupo e indicado que la fuer:.a­

b4sica que forma los grupos surge del proceso organi%otivo 

en st mismo, examinaremos ahora los tipos de grupos que ea 
centramos renlmento en las organizaciones y las funciones­

que los srupos cumplen para la organitocilSn y para sus ·-- .. 

miembros. 

b).- TlPOS bE GRUPOS SN LAS O~GANlZACIONES. 

Grupos Formales, 

Los grupos for•alos se crean con el fin ~e cumplir -



26 

cieTtos objetivos especlficos y realizar tareas concrctas­

quc se relacionan claramente con ln misi6n total de una ºL 

ganizaci6n. Los grupos formales pueden ser de dos tipos y­

se basan en su duraci6n. Los grupos formales permanentes • 

son ciertas estructuras como, verbigracia, ol equipo dire~ 

tivo superior, lns unidades de trabajo en los diversos de· 

partamcntos de la organi%aci6n, los grupos de un equipo di 
rectivo que brinda servicios especializados a une organiz,!. 

ci6n laboral, las comisiones peTI!lanentes, etc. Los grupos· 

formales temporales son comisiones o !uer~as operativas -­

que se crean para realixer un determinado punto de traba-­

jo, pero que, una vcx que dicha misi6n se cumple, cesan do 

existir n menos que se descubra otra taren que deben se-·­

guir realiiando o n menos, tnmbiGn que ndoptcn una solu--­

ci6n infoTmal, Por eso~ una orgnniiaci6n puede crear una -

comisi6n o un grupo de estudios pnTn revisar las estratc-­

gias de los salarios, ln relaci6n entre la orgnnizaci6n y· 

la soci~dnd, para intentar inventar algunos procedimientos 

que mejoren las rclnciones entre el sindicato y la direc•­

ción, para ~cnsnr en nuevos productos y servicios. etc. -­

Los grupos formales temporales es que se hallan definidos­

de tal manera por la organiznci6n que se presentan como t~ 

les y que los miembros se conceptGnn a si mismo como parte 

de un grupo que pued~ desaparecer en cualquier momento. 
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Grupos Informales. 

Como he seftalado antes, los miembros de las organiz~ 

cioncs son designados como tales para cumplir ciertas acti 

vidadcs que cumplen un papel en la organizaci6n. Pero dcb! 

do a que los seres humanos como entes totales no se limi-­

tnn al trabajo o a ingresar en una organizaci6n, puesto ·­

que poseen necesidades que trascienden las minimas que ex! 

ce el puesto de trabajo, buscarán la rcalizaci6n de algu-­

nns de estas necesidades mediante el desarrollo de una se­

rie de relaciones con otros miembros de lu orgnnizaci6n. -

Si la ccologfa del área en que se desarrolla el trabajo y­

si el esquema cronol6gico del empleo lo permite, estas re­

laciones informales desarrollarán grupos informales. En -­

otras palabras tenemos que partir de la base de que exis­

te uña tendencia hacia Ja formaciOn de grupos informales.­

Hasta que punto esta tendencia determina la creaci6n renl­

de grupos depende en gran medida de la ubicaciOn física de 

las personas, la naturaleza de su trabajo, sus esquemas 

cronal6gicos, etc. Los grupas informales surgen, par ton-­

to, de la combinaci6n concreta de factores formales y do • 

necesidades humanas. 

Si la organizaciOn en si se decide a prevenir la fo~ 

maci6n de grupos informales, esta medida consistirA en di~ 

tribuir la tarea y el contorno ftsico de tal forma que no-
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surjan oportunidades, para que ~e dé una int~racci6n. Pue­

den también rotar sistom:lticamente los jefes y los miem--­

. bros clave, de tal manera que se impida la formaci6n de -­

grupos estables. 

Suponiendo que la organizaci6n no intente impedir ta 

formnci6n de grupos informales y que la naturaleza de la -

!Obor lo permita, ¿ qu6 tipos de grupos informales halla-­

mes dentro de las organizaciones ? Los tipos mds corrien-­

tes pueden ser denominados, de acuérdo con lns teortas de­

Dalton, Grupos llorizontnles. Esto significa una asociaci6n 

lnformal de lo~ trabajadores, directivos o miembros de la­

organizaci6n que son mas o menos del mismo rango y que tr~ 

bajan en la misma drca, aproximadamente. 

Un segundo tipo que podemos denominar Grupo Vertical 

es un grupo compuesto de los miembros de diferentes jerar­

qutas Y.que se hayan incluidos en un determinado departa-­

mento. En algunas organi~aciones que Dalton estudi6 encon­

tr6 grupos que consist~an en un cierto njjmero de trabajad.2, 

res, uno o dos capataces y uno o mds directivos de mas al­

to nivel. Algunos de los miembros se hallaba en una rela-­

ci6n reciproca de superior-subordinado. Un grupo de este -

tipo debe su origen a los conocimientos previos de los 

miembros entre si o al que se necesiten rectprocamente pa­

ra cumplir sus objetivos, este arupo cumple una funci6n --
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clave de comunicaci6n hacia 3rriba o hacia abajo. 

El tercer tipo es el Grupo Mixto. Esta agrupaci6n -­

consta de miembros de distintos niveles y que proceden de­

diversos departamentos ubicados en lugares flsicos distin­

tos. Estos grupos sirven para cumplir ciertos intereses e.e. 

muncs y para realizar una serie de misiones de las que no­

se preocupa la organizaci6n, Ejemplo, el jefe del departa­

mento de fabricaci6n podrla establecer un cierto vinculo -

con el trabajador m4s eficaz del departamento de mantcni-­

miento, o fin de establecer una comunicaci6n formal en al­

guna necesidad de la misma empresa. 

Las relaciones exteriores al contexto organizativo -

podrtnn, en efecto, sor una base importante para la forma­

ci6n de estos grupos. 

c).- FUNCIONES CUMPLIDAS POR LOS GRUPOS. 

Funciones formales de la organizaci6n. 

Por funciones formales de la organizaci6n entende-­

mos a aquellas que corresponden a la misi6n bdsica de la· 

misma. Esto es por definici6n, los grupos formales cum-·· 

plcn ciertas funciones tan formales como la Je obtener •• 
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trabajo, crear ideas o actuar de vinculo. Las funciones •• 

formales son aquellas que se asignan al grupo y de las CU!. 

les se siente oficialmente responsable. 

Funciones PsicolOgicas y personales. 

Debido a que los miembros de una organizat:l6n llevan 

consigo una serie de necesidades y a que la formact6n de -

grupos puede'n satisfacer muchas de estas necesidades, pods 

mos pasar revista a un cierto n4mero de funciones psicol6• 

gicas que los grupos realizan para sus miembros. Las gru·• 

pos pueden, en efecto, proporcionar: 

a).· Una satisfaccl6n a las necesidades de afllla·-­

ci6n. esto es, la necesidad de amistad~ apoyo y amor. 

b}.- Los medios de desarrollaT, alentar o confirmar­

su identificacHSn y su autoestima. Mediante la pel'tenencio 

a un grUpo una persona puede dosal'rollar o confirmar algu­

nas vivencias respecto a quiEn es El, conseguir un cicrto­

status y. pdr tonto• aumentar su autoestimación. 

e).- Un medio de establecer y examinar la realidad ... 

Mediante la obtcnci6n de unanimidad entre los miembros de­

un grupo, podemos conseÍuir que ciertas partes inseguras • 

del medio ambiente social puedan transfort11a1'se en "reales-
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y establesº como cuando algunos trabajadoTes concuerdan en 

la creencia de que su jefe es un negrero o cuando tambi6n­

por acuerdo mutuo. llegan a captar la realidad de que si -

ttabnjnn duro, la direcci6n disminuir4 las cifras del ren­

dimiento que se fija a cada trnbujador. Cualquier persona­

puede validar sus propias percepciones y sentimientos com­

parándolos con los demás miembros de un grupo, 

d).- Un medio de aumentar la seguridad y el senti··· 

miento de poderio para enfrentarse con su enemigo o con •• 

una amenaza coman y poderosa. formando un equipo o agrupdn 

dose en ciertas unidades como los sindicatos, las agrupé·· 

clones son capaces do resistir ciertas amenazas como las • 

exigencias excesivas ejercidas individunlmente contTn uno­

de los miembros, 

e),- Un medio para obteneT algunos puestos de tTaba­

jo que los miembros necesitan cumpliT 1 como. poT ejemplo.­

La obtenci6n de informaci6n 1 o el ayudarse entTe si cuando 

alguno de ellos cst4 enfermo o consado 1 ol evitar el abu-­

rrimiento y el proporcionarse una estimuloci6n Teciprocn o 

bien el aportar con rapidci a la estructuTa infonnal nue-­

vos miembros de la organiiaci6n. 
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Funciones MCi.1 tiples o Mixtos. 

Uno de los hallozgos mds corrientes que pTocede del­

estudio de grupos en las DTgonizaciones y que, incidental­

mente, es una razón de que Estas sean más complejas que lo 

que la teoria general sobre las organi:aciones habla pre-­

visto, es que la mayor parte de los grupos cumplen funcio· 

nes tanto formales como lnformales; sirven las necesidades 

do la organizaci6n y de los miembros individuales. Los gr~ 

pos psicolúgicos, por tanto, pueden ser lo unidad clave p~ 

ra facilitar la integraci6n de los objetivos organizativos 

y de las necesidades personales. 

Por ejemplo, un equipo laboral formal como el que se 

encut)11tra en 111 industria o en la armada, se convierte con 

frecuencia en un grupo psico16gico que cumple una parte de 

lns necesidades psico16gicas que hemos mencionado. Si se • 

da este proceso, suele conveTtiTse en una fuente geneTosa• 

de lenltad, de devoci6n y de energia al seTViclo de los o~ 

jetivos oTganizativos, cosa que seria imposible si no se • 

cumplieran ciertas necesidades psicol6gicas en los grupos· 

informales, que no se cumplen, en cambio, en las organi%a• 

cienes formales. Un tema para la investigaci6n y pllTa las· 

pr4cticas de direcci6n consiste poT tanto, en la determin~ 

ci6n de las condiciones que facilitar4n la reali%aci6n de· 



las necesidades psicol6gicas en les grupos informales de -

.trnbajc. Un- ejemple de un grupo informal que sirve los fu!!. 

cienes de las organizaciones formales puede ser el tipo de 

agrupaciOn, estudiado por Dnltcn, que permite a les direc­

tivos determinar r4pidamente qu6 cambies se est4n gestando 

en la estrategia de prcducci6n, con le que se hallan en -­

condiciones de temar las medidas necesarias antes de que 

se anuncien. El mecanismo real podr{a ser el intercambio 

de informaci6n en los almuerzos, en las reuniones en el -­

club, en el campo de golf o en el casino, o mediante una -

conversaci6n telef6nica informal. Segdn Dalton, estos con­

tactos no solo satisfacen muchas necesidades psicol6gicas, 

sino que son obviamente necesarias para el mantenimiento • 

do la eficacia de una organizaci6n. 

d). - RELACIONES HUMANAS ENTRE LOS GRUPOS. 

Ya analizado a los trabajadores y dirigentes que he­

mos podido observar que el factor humano es el mis impor-­

tante, puesto que al encontrar personal preparado, capacit!, 

do y contar con maquinaria e instalaciones adecuadas vemos 

que es posible ~n aumento en la productividad en cualquier 

terreno. Por eso no obstante que exista un gran entendi·-­

miento entre el llder y sus subordinados eso no basta para 

que la empresa tenga el 6xito que se desea es necesario -­

que exista un entendimiento entre todos los grupos que fo~ 
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man la cm~resa y entonces la organitaci6n trabajarA como 

se desea. Se necesita tomar en cuenta dicha organizaci6n 

de los equipos de trabajo y en esto inteTvicncn las reta·· 

clones humanas pues necesitall\os anall:tnr cnda orden o atr! 

buci6n de trabajo para evitar una serie de problemas como· 

el que citaremos de ejemplo: 

Cuando no existen manuales de organizaciOn para cada 

Departamento, cierto din se presenta en la gerencia el je· 

fe de Ventas, y el de Publicidad para hablarnos de que un~ 

determinado producto cst~ siendo reclamado a ventas porque 

en los carteles o anuncios de publicidad se hactan prome-· 

sas que exccdtan a la realidad, entonces ventas estaba re~ 

cibiondo una serie de quejas y tenla que asumir la rospon­

sabi1ldnd que no le toc:nba directamente, sino que como re· 

sultndo de una maln campana publicitaria. Entonces es nec~ 

sarlo definir claramente las responsabilidades de cada se~ 

ci6n, y comunicdrselas a los interesados. 

Podríamos resolver este tipo de problemas si hubiera 

reuniones con cada Jefe de Departamento en nuestro ejem-·• 

plo, ser[a necesario mostrar los carteles y anuncios para­

ver si est4n bien definidas las caractertttcas del produc­

to, su5 anuncios scrtnn vistos por las demts personas pBra 

examinarlos y ver si no se estlln exagerando tas cos11s; en­

tonc:es vcmo.5 que es necesario toner las reuniones periddi-
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cas para que exista una buena relaci6n entre los grupos. 

Encontramos algunos grupos que se conocen mutuamente. 

por ejemplo tenemos los que se formaron hace tiempo y tie­

nen ya cierta antiguedad entonces yn. toman precauciones P!." 

ra reunirse, se les notn cierta repugnancia al cnmbiar los 

hábitos y no aceptan fácilmente las opiniones; otro es el­

de la Fuer~a y la ldoncldnd de grupo y esto lo hace m«s o­

menos autónomo, por ejemplo si un grupo no tiene en su ha­

ber a personas muy capaces pnra ciertos trabajos encontra­

mos un egotsmo en 4ste,· tenemos también el caso contrario· 

cuando el personal no est~ completam~nte dotado para la -­

realizaci6n de nlgGn tipo de labores, entonces es necesa-­

rio que se asesoren de otras peTsonas para concluir la la­

bor, 

Cuando tratamos do fusionar dos grupos, nos encontr!. 

mas con unu serie de problemas, y es menester sortear va·­

rios riesgos, tenemos que el personal siente el temor de • 

perder el empleo par los reajustes que se hagan, encontra· 

mas otro, el cambiar de jefe y no congeniar con el Este, 

entonces el empleado se vf en la necesidad de renunciar. 

No debemos permitir que aparezcan ese tipo de con~·­

flictos, pues encontraremos una serie de enemigos para ev! 
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tar estos conflictos pondremos un ejemplo: En la reunidn -

de dos íirinas los empleados de una de ellns se encontraban­

dcsconfiados, pero la polttica que se sigui6 fue muy acer­

tada, pues se les invit6 a todos a las reuniones, que no -

se dcspedirta a ninguna persona a menos que ella lo desca­

ra, se incluy6 el nombre del presidente de la firma en cl­

conscjo como miembro de honor, y se les invit6 a una serie 

de bnnquetes que figuraban en el programa, al entrnr a la­

primera reuni6n los rostros del personal eran de descon--­

finnza y cuando tcrmin6 el programa trazado, los rostros -

de Estos habtan cambiado notablemente y ya reunta un am--­

biente de camaraderta. 

El programa contaba con una resefta hist6rica de la -

cmpre~a ponienJo en relieve la tradici6n humnntstica de -­

sus operaciones; cadn miembro de la direcci6n habló en los 

discursos, poniendo en relieve la seguridad de la fir"ª• -

su posici6n y el papel que desempefia en la economta del 

pats; durante el ültimo banquete se entregaron medallas de 

oro a las personas más antiguas de los dos firmos para re­

conocer los m6ritos de trabajo y de antiguedad. Esto condy_ 

jo a que es~as dos firmas estén colocadas en primer plano­

pucs su uni6n fué todo un éxito, gracias a la ingeniosa -­

realizaci6n de quienes trazaron el programa en el cual tu­

vieron que ver al personal de amba~ firmas. 
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Los jefes tienen tambiEn un aspecto primordial para­

la organizaci6n, debe existir un completo enlace en cada -

oficina pBra que trabaje la empresa a su mAximo, lo contr~ 

rlo lo encontramos cuando consideran a los sectores en los 

que trabajan como sus feudos y que tienen que defenderlos­

ª cualquier precio, este tipo no comunica lo que hace a n~ 

die puesto que piensa que su trabajo es privado y que a ºA 

die debe importarle. Existen otros que imponen a sus trab~ 

jadores un aspecto de competencia, pensando que lo que --­

ellos hace11 es lo único que tiene importancia, pOl" tanto -

menosprecian a los otros grupos y hacen que el suyo se --­

sienta superior. Otro caso particular es cuando el jefe 

absorto por los asuntos que se le asignaTon y no quieTe S!,. 

ber lu que sus colegas hacen, este tipo de jefe no sabe 

que su dcpnTtamento es una peque~a paTte de ln empresa y • 

que no se debe VeT o juzgar el tTabajo poT insignificante­

que sea, lo que se busca es que haya calidad en los BTttc~ 

los que pToducimos, no debemos menospTeciaT a tos dem6s y· 

siempTe necesitaTemos de la uni6n con los dem6s jefes paTa 

implantaT una comunicaci6n lo m~s eficiente posible con el 

fin de cstaT al tanto de los adelantos o atTnsos, VeT si • 

es posible COTTegiT las diferencias y teneT una organiza-­

ci6n sin vaTiantes. 

El Sociocentrismo.- Aparece en los gTupos que ya ti~ 
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nen cierta madurez, existe en éste una tendencia a reacci2 

nar frente a otros grupos como lo harta una sola persona,­

por ejemplo: Cuando reciben elogios se sienten satisfo···· 

chos, pero existe tambiEn actos que ellos consideran ofen­

sivos. 

El socioccntrismo haco que las naciones so sientan -

superiores, cuando una persona de un pafs llega a otro, v~ 

y jutga no s6Jo lo relacionado con su pats, sino que criti 

ea que las cosas ~e hacen de otra forma, eso tambi6n exis­

te en los equipos de trabajo, pero para controlarlo tene­

mos medidas, como da:r alguna recompensa u los dcpartnmen-­

tos cuando se reOnnn los grupos, en estas reuniones los -

micmhros de la empresa tcndrfin oportunidad de estrechar -· 

los vinculas para evitar la formaci6n de ese Sociocentris· 

mo. 

Los psic6logos que trabajan en las empresas idustriA 

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

fases: 

a).- Resumen de las problemas de relaciones humanas. 

b).- Estudio del problema y sus causas. 

e).- B~squedas de las soluciones. 

d).- Verificaci6n de la eficiencia de la soluciGn. 



S fSTA rrl'.'S 'ALI¡¡ r"'' D, LA N'J P.f[Jf 
Ji•UfJJ'EC;¡ 39 

Trataremos de dar soluci6n a algunos problemas del • 

grupo, y lo haremos por medio de mesas redondas, estas re~ 

niones cuando son bien llevadas por el llder, pueden lle-­

gar a conseguir los fines que se persiguen y tomando como­

basc al trabajador, pues siente un alivio general en el h!,. 

cho de que todos hablen do sus problemas ya que siente un­

dcsahogo. Los empleados tienen miedo de perder su cmplco,­

do no lograr un ascenso que otras personas de recién incl~ 

si6n tengan mayores sueldos que los antiguos por descuento 

en el salario por falta do puntualidad, en fin, debe saber 

llevar las mesas redondas para evitar ciertos problemas. 

Hablemos tambi~n del clima socio.1 1 pero de esto lo 

haremos mds a rondo en el Tercer Capitulo, entonces debe 

existir un clima social de confianza, el llder debo cono-· 

cera todos sus miembros, debe discutir los m~todos que d~ 

be llevar un grupo, entonces debemos do tenor reuniones p~ 

riddlcas parn evitar acumulacldn do problemas, dentro del· 

campa del trabajo hay ocasiones en que este so torna mond· 

tono y surgen conflictos entre los grupos y es conveniente 

organizar excursiones o paseos entre ellos para que convi­

van y quiten las dificultades del trabajo. 

La Socioterapla.- Esto consiste en hacer una serie -

de test para saber mAs del personal, entre otros encontra­

mos los siguientes: 
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a).- Test de Inteligencia.- Para determinar su grado 

(superior, medio o inferior). 

b).- Test de Aptitudes.- (Cifras, palabras, mecdnl-­

ca, mOsica, etc). 

e).- Test de lnterEs y Motivación. 

d).- Técnica de Diagn6stico de personalidad. 

Veamos en un ejemplo muy simple: Una persona de edad 

se negaba a cumplir las 6rdcnes verbales de un capataz, 

éste se irritaba y lo reprendía~ analizamos y vemos que el 

trabajador estaba quedando sordo, pero como era un buen 

elemento no podíamos despedirlo, antes do practicar el an! 

lisis 6ste estaba en un aspecto rudo, pues no querla ser -

despedido del empleo, estaba a la espectutlva con el sic6-

logo, pues no querla que se supiera su m3l, pero se le di& 

confianza y asl se lleg6 a saber de su sordera, esto se le 

comunic6 al capataz y éste tom6 otra actitud con el traba­

jador, d&ndolc las 6rdenes por escrito se lleg6 a la com-­

prensi6n mutua sin ning6n conflicto. 

El Psicograma o Din~mica de Grupo.- Es una de tas ªL 

mas de la Psicoterapia que se utiliza en los equipos de 

trabajo cuando existe alguna crisis, una de las formas do-
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psicodTama es·; cuando dos miembros tienen alguna disputa 

se invita a dos personas ajenas a reconstruir la esc~na y­

so demuestra a los prota_gonistas que hay otra manera de S.,9. 

luclonnrse, otro ejemplo c14sico son las individualidades­

entre Jefe y Trabajador o viceversa, entonces se reconstr~ 

ye la escena pero el jefe queda momentdneamente en calidad 

de trabajador y 6s te quednr:l como jefe, los dos dan a con!!, 

cer sus puntos do vista y so verS una mayor comprensi6n, -

demostrando que algunos temores o disputas s61o existen en 

la imnginaci6n do las gentes. 

Existen medidas econ6mico administrativa~ que la dl­

recci6n debe tomar en cuenta para los grupos de trabajo, -

mostraremos los problemas de relaciones humanos que pueden 

evitarse. Muestra de medidas y sus ventajas. 

1,- Aplicar cuidadosamente las disposiciones le¡ales 

y el reglamento interno. insistierldo sobro los derechos y­

los deberes del individuo ante el grupo • 

t,- Evitar las discusiones interminables entre los 

interesados y la direcci~n. concernientes a los derechos 

y el deber de cada uno. 

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

z.- Lograr que ninguno haga algo diferente de lo que 

debe hacer, entrando asi en conflicto con sus compafteros,­

Evitar que el individuo se niegue a hacer un trabajo, por­

que ign<>ra que tenla esa obllgaci6n. 

3.- Dar salario proporcionales a la producci6n y al­

costo de la vida, 

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

que hace para mejorar su productividad. 

Evitar conflictos peri6dicos acerca del aumento de -

salario. 

4. - Presentar a los nuevos miembros al grupo entero-

6 a otros que est4n en relaci6n con @l, Presentarlos dSnd2 

les sus tttulos y hablando de su experiencia moscrando asl 

a~ grupo las ventajas que representan estos nuevos compaft~ 

ros. 

4.- Crear un ambiente de compresien para los nuevos­

miembros de un grupo. 
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s.- Descubrir al recien llegado las funciones de ca­

da miembro del grupo y las relaciones que tendrdn con ,l. 

s.- Hacer sentir la responsabilidad del nuevo jefe -

a los otros, 

Evitar que tome iniciativas que no le incumben. 

6.- Explicar las diíerentes funciones de los jefes • 

en la empresa, asl como las jerarqulas establecidas, expl! 

car al nuevo elemento con quien tiene que entenderse en e~ 

so de dificultades. 

6,- livitar ofender a su jefe pasando por encima de -

su autoridad, 

7.- H~cer el examen Psicot6cnico a los posibles can~ 

didatos o a los nuevos empleados; establecer su ficha ind!. 

vidual anotando sus cualidades y la calidad de su trabajo. 

7.- E~tablecer criterios objetivos para las posibles 

promociones o ascensos. Evitar la admisi6n de nuevos miem­

bros en el grupo cuando no posean cualidades suficientes. 

B.- Explicar las razones de los criterios adoptados-
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para la promoci6n 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 parez­

ca injusto que los otros obtengan ascensos y 61 no. 

9.- Crear comisiones de relaciones humanas compues-· 

tas por empleados para dar soluci6n a los problemBs. 

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

pleados. 

Ya hemos hablado acerca de las relaciones humanas en 

el trabajo¡ ahora trataremos de hablar primero do sus obj~ 

tivos; segundo, su pBtJel como satisfactor de necesidades,­

pcrsonales socialeo, El trabajo en general no es ~As que -

el cjcrC;icio de la actividad humana en cunlquier esfera es 

un esfuerzo o una proyccci6n del hombre sobre las cosas, y 

en 6stns ponemos de manifiesto nuestra personalidad. Tam-­

hi6n otra accpci6n de trabajo es la de penalidad o moles-­

tia; encontramos que dicen que es un castigo que no se de­

be trabajar, que hay que divertirse, si aseguramos esta f! 

losofia nos conducirla a una ruina y nuestra sociedad lle­

garla lnclusive a perecer. Bl hombre trabaja movido por un 

interés que bien puede ser inmediato o futuro, lo mismo 
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puede ser ese material, moral o intelectual~ el hombre va· 

avan~ando o creando su bienestar a trav~s de ese trabajo,­

puesto que encontramos en la tierra todos los medios para~ 

vivir y El las ha transformado para satisfacer sus necesi­

dades. El hombre en el transcurso de su vido. se orient11 ·­

por valeros que le proporciona su cultura y el grupo so··­

clal al que pertenece, pues no es lo mismo vivir en una •• 

selva que en ln ciudad. El hombre llega a una odnd en que· 

se fija 61 una metnt al alcanzarla se fijnr4 otra, pero 

cuando esas metas no son alcan2adas 1 surgen ent.onces las 

frust.raclones dentro de un sentimiento de fracaso; el hom· 

bre tiene como fines principales: obtener mnestrla, prest!. 

gio, cxpcricncln, poder. medios de educaci6n para su fami· 

lin y servir al pais. 

Hl papel que descmpefta-el trabajo es sin duda el --­

of4n de logro, el af~n creador, puesto que es un instrumeu 

to de progreso individual y social, En esta necesidad de • 

trabajo radica el mdvil que ha prdducido el progreso de la 

humanidad: tenemos otros conceptos de trabajo que se rcfi~ 

ren al aspecto econ6mico y ven en esta ~ctividad como un -

fin: la elaboración de un producto que no se realiia pla~~­

ccntcramente; sino con cierto esfuer~o o fatiga, El traba­

jo es un deber social que se nos impone de un modo u otro. 

lll hombre busca un objetivo mediante un desgaste de su or­

ganismo, entrega consiente que es necesaria pura el funci~ 

1 

1 



46 

namienta y perfeccionamiento de El mismo y de la sociedad. 

La sicolog1a industrial incorpora al campo Je trabajo sus­

propios descubrimientos para la planlíicaci6n de las labo­

res el hombre trata de simplificar y atenuar ese trabajo. 

El Trabajo co1no Satisfactor de Necesidades.- Vnmos -

a considerar las que se satisfacen Cuera del trabajo y po~ 

tériormente las puede satisfncer y es de desear se hagan -

dentro de Este, dentro de las primeras encontramos que -­

con el dinero que obtenemos por nuestro esfuerzo podemos -

solucionar infinidad de cosas. tales como proveernos de S.! 

tisfnctores como alimentaci6n 1 vestido y casa. 

Mediante un esquema nos daremos cuenta de estás si tu,! 

e iones: 

Necesidades del trabajo • 

Necesidades 
Rcsuel tas en 
el trabajo: 

Personales 

Sociales 

Paga 

Mejoramiento 
Seguridad 

Reali:.aci6n 
Autonomla 
Desarrollo 
Participaci6n 
Supcrvisi6n, 

Sl nosotros preguntamo~ a una persona ¿porqu6 trabaja? 

existen otras, ya que el hombre anhela el respeto de sus -

• TomaUo del Roethli~berg y Dick6n. 



·. 

·•· 

47 

compafteros, desea alcanzar ciertas formas de realizaci6n -

ajenas al dinero, las personas desean .no solamente vivir,­

sino vivir bien y eso lo conseguimos si tenemos 6xito, --­

puesto que significa tener ingresos elevados; el abrirse -

paso y progresar es ganar más dinero. 

El mejoramiento lo vemos cuando analizamos qug t.anto 

podemos avanzar en ciertas organizaciones en las cuales 

trabajamos. El hombre tiende siempre a 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 econ6mlco, sino \legar a -

ocupar cierta poslci6n dentro de la empresa; en algunas -­

ocasiones jornal y sueldos, esta situoci6n representa do-~ 

ble ascenso, tanto Je sueldo como de nlvel jerlrquico. 

Lo Seguridad.- Debemos de evitar lns situaciones an­

gustiosas de quedarse fuera del empleo, siempre el hombre­

trata que su trabojo sea lo ml\s duradero posible, pues de-

61 depende poder satisfacer sus necesidades. La legisla--­

ci6n laboral Mexicana ha previsto y creado obstlculos in-­

franqueables para lograr una mejor estabilizaci6n y segur! 

dad en los empleos. 

De las necesidades recientes en el trabajo, encontr~ 

mos que pueden ser de dos tipos: 
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1.- Necesidades Personales. 

2.- Necesidades Sociales. 

Las necesidades personales las dividimos en: 
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a).- De Realizaci6n.- Todo individuo requiere o tr!, 

ta de sentir que logra hacer algo, cuando se encuentra -­

con lo contrario o sea la inutilidad. es una de las sens!. 

clones mtls angustiosas que se puede encontrar un ser hum!. 

no, deseamos que nuestro trabajo forme parto de un conjull 

to y que sea reconocido como tal; nos agrada saber que P2 

demos progresar, que contamos con la hnbilidad necesaria­

para hacerlo y tratamos casi siempre de saber: 

¿· Cutll es el fin que tiene nuestro trabajo ? 

¿ Qu~ objeto tiene ? 

¿ D6nde se integra en la conformaci6n de la labor -

general, etc.? 

La Autonomla.- A la mayorla de la gente le gusta -­

ser su propio jefe, pero en la industria moderna muy po-­

cos empleados son los que sienten esa sensaci6n. 

El Desarrollo.- A la gente le gusta saber lo que es­

t4 sucediendo y porqu~ estd sucediendo¡ las personas quie• 

ren mejorar, saber mds con el objeto da desarrollarse per-
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sonalmente tratan de vaticinar quE sucederl y por qu6 suc~ 

der4. 

Encontramos dentro de las necesidades sociales infi­

nidad, pero s6lo mencionaremos algunas: 

La Necesidad de Amistad,- El hombre es un Sdr social 

por naturaleza y requiere de la compafifa de otros seres pa 

rn subsistir, encontramos otras como el trato justo, Ja 

alabanza, la acepci6n. 

El trabajo en st debe llegar a ser para nosotros un­

sa tisfactor, debemos de tratar de resolver ol placer y do­

lor; debemos de pensar que el trabajo que realizamos dia-­

riamente es lo que nos gustartn realizar en ol tiempo que­

tencmos vacaciones. 

El trabajo os en st un proceso en busca de satisfac­

ciones, pero a 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 ln manifestaciOn mds im­

portante de la personalidad de un ser humano, esta manife~ 

taci6n es sin duda su conducta y estll representada por su­

persona lidad o pero dt! qul!!i 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 organizaci6n ESTRUCTURADA Y ESTRICTA; se ha descubier­

to que la orgnni~aci6n debe relacionarse entre st y conve.r. 

tirse en din4mica. 

La comunicnci6n es una de las herramientas mlls impCI!, 

tantcs del ejecutivo moderno, puesto que puede determinar­

la calidad y el clima de las relaciones humanas y definir-

toda la actividad del trabajo 

ci6n. 

a través de la organiza··-

La comunicaci~n tiene gran importancia en el progre· 

so puesto que si no existieran los adelantos, no ser~an c2 

nacidos, pues ninguna idea es trascendente mientras no se· 

comunique. 
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a).- Comunicaci&n Formal. 

b).- Comunicaci6n Informal. 
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La comunlcaci6n formal es aquella que se hace ofi--­

clalmente y se siguen los conductos normales y encontramos; 

1, - Comunicaci6n Descendente. - Es cuando un jefe di.!:, 

ta una orden para un subordinado. 

2.- Comunicaci6n Ascendente.- Es cuando un subordin~ 

do reporta algo a un jefe, 

3,- Comunicaci6n llorizont11l.- Es la que se tiene con 

individuos de igual nivel. 

La comunicaci6n informal es la que realizan los se-­

res humanos entre si y sus allegados sobre asuntos de tra­

bajo. pero esto se hace fuera de este trabajo, esta infor­

maci6n no estA dentro de nuestro control, nos puede aca--­

rrear "ciertos peligros 1 est.os san product.os do una mala .... 

orgnnizaci6n farmal. 
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.Alguno~ de estos ejemplos de comunicnci6n infoTmal -

son los rumores, todos los cuales llegan frecuentemente a­

crear estados de ansiedad que pueden ser perjudiciales pr! 

mero en la empresa y después pueden trascender a la comun! 

dad. 

La comunicaci6n en st consiste en tres secciones: 

a).- El Emisor. 

b).- El Mensnje. 

e).- El Receptor. 

El Emisor.- Cuando nosotros mandamos nuestro mensa-­

jes, debemos considerar que el aparato sensorio humano no­

trasciende a la mente del observador una copia fiel y exa~ 

ta de la realidad del exterior; ciertos r.tensajes son repr! 

midas (los que no queremos aceptar) y hay otros que surgen 

de la nada, por ejemplo: de los defectos de las personas -

que nos desagradan. El emisor es ln fuente y debe tener en 

conshleraciGn sus habilidndes, sus actitudes, sus conoci·· 

mientas, su situaci6n social, su cultura en rclaci6n con • 

la del receptor, puesto que est' confirmnndo que no olmos· 

lo que los dem&s nos dicen, sino que olmos lo que nuestra· 

mente nos dice que se ha dicho, 
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El Receptor.· Como receptores debemos de tener cuid~ 

do con la nccptacil5n del mensaje; ta mayor.ta de nosotros 

nos resistimos a los ca°!bios 1 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 con 

tra de nuestra realidad lo modificamos de tal manera que • 

puede ser coherente a ella. 

Mensaje.· Es la parte de las comunicaciones que ha • 

merecido mas estudio, tanto asl que existe una ciencia de· 

dicada a una forma de comunicaci6n 1 la palabra de esta 

ciencia es la Semantica. 

El objetivo primordial del mensaje es que no sufra • 

altearciones o dcsfiauros nl pasar de una persona a otra. 

LAS SIETE "CESº DE LA COMUNJCACJON. 

Toda comunicaci&n o todo programa de comunicaciones­

dcbo tener siete partes: 

1.- CREDIBILIDAD.- La comunicaci&n ha do comenzar en 

un ambiente de credibilidad. esto dependerd de.la fuente -

informativa que ha de revelar el firme propesito de ser -­

Gtil al receptor, y éste debe considerarlo como persona-t!, 

ma. 
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2.- CONTEXTO.- lil programa de comunicaci6n ha de 

adaptarse a las realidades del medio, los medios mec4nlcos 

representan un suplemento, 

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

do para el receptor, constituir4 una revclaci6n para 61, 

4.- CLARIDAD.- El mensaje ha de redactarse o transmi 

tirse con sencillo:.; el significado de las palabras deber& 

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

S.- CONTINUIDAD Y CONSISTENCIA.· La comunicaci6n es­

un proceso infinito para lograr penetraci6n, hay que prac­

ticar la repetlci6n, esta si es variada. 

6,- CANALES DE COMUNICACION,- Casi siempre los cana­

les de comunicaci6n son los mismos 1 los que el Teceptor - -

util t :.a ,Y respeta. 

7,- CAPACIDAD DEL AUDlTORlD.· La comunicaci6n resulta 

efectiva cuando los receptores no tienen que hacer mucho -

esfuerzo y se incluyen factores como disponibilidad, cos-­

tumbre, capacidad para leer y conocimientos. 

Dentro del trabajo y la familia, encontramos aspee·-
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tos importantes para las relacione• humanas, pues habiendo 

armonta en el ho¡ar, el trabajo ser& mds productivo, vere­

mos algunos tipos de pe~sonalidad en determinados matrimo­

nios que en cierta forma pueden influir en el trabajo del­

hombre. 

Cuando alguien es agresivo y colErlco, se enoja de -

cualquier cosa en su casa, esa persona puede ser perjudi-­

cial para el negocio pues en todo momento buscarA un moti­

vo para enfadarse y se desquitar4 con la prim~ra persona -

que se le presente; es necesario que este sujeto escoja .... 

por esposa a una mujer t~mida para que hayá cierta armonla 

en el hogar. 

Otra raz6n de situaci6n de c6lera puede ser por en-­

fcrmednd, por un mal funcionamiento glandular o 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 rec! 

bido mucho cari~o en su infancia se adaptan perfectamente­

bien a este tipo de esposas. 

. ---·------1 . 
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CAPITULO 111 

RELACION DIRECTA CON EL PERSONAL 

La relacil5n directa con el personal consiste en la­

ncci15n directo de un jefe sobre el trabajador, dste puede 

ser general cuando so aplica a todos, o personal cuando -· 

se refiere e_xctusivamente a una persona, tratamos de ha-­

blar de las dos partes, tanto el aspecto general como el­

individual. 

Debemos de tomar en cuenta que las relaciones en un 

sentido jerárquico pueden ser de tres formas: 

a).- Supcrioridod, 

b).- Igualdad. 

e).- Subordinacil5n. 

Tomaremos en cuenta que existe diversas inclinacio-­

nes y predisposiciones hacia una determinada clase, puesto 

que existen personas que sin fijarse en las jerarqulas ar• 

monizan con todo mundo, otro tipo es cuando una personas -

nado m4s trata de llevarse con las personas que son do su­

mismo esfera. Existen otras que prefieren tratar con las -

gentes que les est4n 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, puesto que ellos­

no necesitan halagar a nadie, por otro lado mandan, pero 

sus subordinados o componeros obedecen con gusto, dentro 

de este grupo encontramos muchos hombres de Estado que son 

tomados como slmbolo en sus pueblos y vemos que también en 

la industria existen esta clase de hombres: cuando la nat!!_ 

raleza les ha dado ese don es necesario explotarlo para -­

conveniencia de uno mismo. 

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 el­

lo juzgue necesario. 

Es necesario que los ejecutivos tensan presente los· 

principios éticos que son tomados por la religi6n como ••• 
11 ama a tu pr6jimo coma a tt mismo 11 • No hagas a los demls • 

lo que no quieras que te hagan a ti. "Trata a los dem4s Cst 

mo quisieras ser tratado". El hc·mbre tiene trazada una lf­

neu de conducta que le sirve para cada situaci~n. y trat~­

dc estudiar todos los factores que lo conducen a la regul.!. 

rizaci6n satisfactoria de las relaciones humanas. Cuando -

hablamos del trato de los hombres, pensamos tambi6n en el-
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conocimiento del mismo, el primero es inefable del segun-­

do, puesto que Confucio afirmaba ya desde hace muchos si·· 

glos "Que la esencia de la sabidurla mtls extraordinaria r.!. 

di ca en el conocimiento del hombre", 

Cuando tratamos de conocer a un hombre debemos clns! 

ficarlo slqutcamento 1 ver las cualidades que posee, ya --­

aplicados a la prtlctica significa poder proveer como obra­

ria en determinada situaci6n y quE medios tendremos para -

combatirlo, 

Para tratar de conocer al pr6jimo en su aspecto sic~ 

16gicu, es necesario ver su expresi6n facial, sus movimlen 

tos, sus palabras, su conducta de la fisonomta, la acti--­

tud, su lenguaje y su comportamiento, puesto que en si el­

estudio de los hombre.s tiene tres grondes Cines. 

o).- El conocimiento del contenido slquico de los d~ 

m:ls, esto es en st lo Psicognosis • 

b),- El conocimiento por expresiones exteriores; de­

esto nos hobla la PsicodlbgnDSis. 

c).- LB previsi~n de sus actos con influjo exterior­

º sin El y de esto nos habla la Psicoprognosis. 
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Cuando un hombre posee et don de conocer y saber tr~ 

tar a los demAs lo hace inconscientemente, pues esto es un 

poder de compenetraci6n, de experiencias y pensamientos 

ajenos de sentir y vibrar en ellos, por eso ellos ven cuaa 

do a alguien le caen mal, pues las sensaciones de simpatla 

y antipatta la sienten. Cuando se carece de ose don, se -­

nos obliga a asimilar el conocimiento de esos hombres, a -

aprender lo que ellos nos enseftan y nosotros por otro lado 

a tratar de sacar el mayor provecho posible, puesto que la 

ciencia que nos marca estos temas es la Sicologta, pues 

nos habla más de los impulsos de fenómenos de la vida ima­

ginativa, de la atenci6n de la memoria, cte., pero lo que­

nas interesa saber son las relaciones del hombre a hombre­

y dentro de esto tratado existe muy poco, por eso es nece­

sario ver qu6 persona tiene ese don y tal vez imitarle a ~ 

61 algunas cosas para tratar nosotros de saber c6mo debe·­

mos llevarnos, tanto con nuestros empleados, compaftoros y­

jefes. 

Los exAmenes de aptitudes profesionales para conocer 

los dotes de un hombre para un cargo, no se pueden consids 

rar como veraces, pues tratan muy poco de las caractcrlsti 

cas peculiares, y generalmente se limitan a ver las aptitY, 

des especificas o de capacidad intelectual, pues casi no -

se presta atcnci6n a la vida y sentimientos ni tampoco tr~ 
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tan de ver la voluntad del examinado. Kent propone que se­

ralicen esos exámenes por terceras personas para que una -

segunda responsable no tenga dificultad de elegir el pers2 

nal por st misma. Por esto necesitamos corregir y, que las 

pruebas nos hablen de hechos fundamentales basados en la -

vida Stquica Humana, que el Jefe de Personal pueda a ~u -­

vez. emplear cuando se le presente alg(in problema. 

Encontramos otro problema en los óltimos aftas, es el 

saber como está constituido el grupo espiritualmente, su -

forma de reaccionar y como podemos influir en ~1, esto ha­

blamos en el capitulo pasado, pero es necesario volverlo a 

hacer por la importancia que tiene, 

llablnremos nhora de la Situaci6n de Colaboroci6n.· • 

Esta s\tuacl6n de colaborAci6n es cuando el director de •• 

una compa&ta o de un dcparta~ento se encuentran asociados, 

el uno no puede pensar sin el otro, cada acto de uno tiene 

rclaci6n con el otro, entonces cicnttficnmcntc existe una­

rclaci6n correlativa, puesto que si varta la manera de ac· 

tuar de un socio varta, corcespondicntemente la del otro~· 

en el esquema siguiente hablaremos de la distancia social. 
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Director X.~~~~~~~~~-·Z Trabajador. 

x ____ .z 

Pequefta distancia social. 

La lfnea que divide las literales, puedo aumentar o­

disminuir con el tiempo, siempre existe, pues nunca tiendo 

a desapnrecer. 

Como vetamos en el otro Capitulo, esta distancia s2 

cial cuando m4s grande es, mds separados est4n tos socios­

y las tendencias en la era moderna es tratar de disminuir­

lo menos posible esa distancia. 

Cuando existe el principio de asociaci6n, las dos -­

partes tienen que estar de acuerdo; un director tendrl que 

conSultar a sus trabajadores sobre algdn cambio, reflexio­

nnr:I sobre el efecto de sus ¡>alabras, lo mismo en sus dis­

posiciones, pues siempre tendrft que estar presente la otra 

parte, o sea la asociada, 

Con el cuadro siguiente consideraremos la situaci~n­

de (X-Z) o sea (dirigente y dirigido) y podremos observar­

los procesos Pstquicos de ambos. 
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l!L DIRECTOR (X) EL DIRIGIDO (Z) 

1. - Por impuláo productor 1 por tendencia creadora O••por C,2. 

dlcia existe que debe exigir al trabajador un mayor rendi­

miento. (X) 

t.- No posee siempre la ambici6n de producir lo mls posi-­

ble. 

a).-· La tarea le es indiferentes. 

b) .- Sus facultades no alcanzan para ello. (Z) 

2.- Tiene inter~s en hacer ejecutar el trabajo lo mrts rlp! 

demente rosiblc porque la ganancia ser4 nayor. 

z.- Cunndo no trabaja de acuerdo con el director no tiene­

lnterds al hncerlo rl1pidtlJ11ente 1 lo cual supondrfa moyor ez:. 

fuerzo. 

3,- Hs partidario de jornadas largas porque piensa que lo­

producc m11s beneficio. 

3.- n~ partidario de jornadas cortas porqu~ si no se cansa 

mucho o no puede dedicarse a sus asuntos privados. 

4 •• Quieren las mayores gan:ancias posibles y tiendo por •• 
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tanto a pa&ar mal o insuficiente al trabajador. 

4.- Quiere ganar lo m4ximo posible y por tanto ser bien p~ 

gado. 

S.- Por principie de dignidad o por motivos de organi:ar.i6n 

de la empresa exige al trabajador estricta obediencia. 

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

dcncl3, se opone a la obediencia estricto, 

6.- Por la posición predominante alaba poco y censura mu-­

ello, 

6,- Por la necesidad de fortalecer su personalidad desea -

la mayor alabanza y la menor censura posible. 

7,- Puede reprender impunemente a todos los trabajadores -

al exigirles la cjecuci~n del trabajo, 

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

de las malas consecuencias. 

s.- A causa de su posición llevada le parece poco importau 

t~ la ndhesi6n de los trabajadores. 
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R.- A cuusa de su posición subordinada cuya elevación es 

facultRd. del Jefe cst4 a merced de lu voluntad de este. 
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9.- Puede descuidarse su postci6n predominante no sufrird­

con ella. 

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

sideren su valor y mejore su posici~n. 

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

empresa, 

to.- Se enojo cunndo se le hacen ext.gcncias unilnternlos, 

Encontramos que siempre existen rivalidades entre -­

tas dos partes, ambas culpan a la otra y las hacen respon­

sables de las tensiones existentes; cada una est4 descon-­

tcnta Y, son muy sensibles a cualquier ob3ervnci6n que se -

les haca. 

No existe nada mds la distancia social, sino tambiEn 

una distancia espiritual y humana~ esta l'lltima es tan gran 

de qua en alguna~ ocrisiones nn es po!>iblo ponerse de acue!. 

do. 

La asociaci6n no s6lo ataca el aspecto Psicot~glco,· 
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slno t.ambi6n tiene el aspecto econ6mico que es en el que -

nunca se estA de acllcrdo, ya que el director es siempre el 

m6s fuerte, por tanto somete Rl trabajador a su poder y no 

le queda mls que dos alternativas: 

a).- Aceptar todo, inclin5ndoso n su conciencia de -

debilidad o porque le haga falta dl trabajo~ por varias TA 
zones; por ejemplo: mantener a su familia o que en si no 

tenga los conocimientos necesarios para defenderse o por 

algunas otras razones, 

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

trabajo por estar en desacuerdo con ellos. 

Vi6ndolo desde un punto de vista ético y poniendo 

por ejemplo a un jefe.de departamento y un obrero vemos 

la variabilidad que se tiene en estos casos: 

X Puede ser un hombre valioso, pero t lo es tambi4n. 

X Puede ser valioso y Z de poco valor. 

X Puede ser de poco valor y Z puede ser valioso. 

X y Z son de poco valor. 

Como podemos observar estas relacionas pueden ser ·­

contrarias entre st; encontramos que existe una relativi·-
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dad de los valores y por tanto no es posible aconsejar --­

ciertas reglas de conducta cuando no conocemos con exacti­

tud al jefe y al trabajador, Al hablar de este tema lo ha­

go con el fin de encontrar directivas justos, pues debemos 

encontrar una mejor manera de que se lleven los socios; t& 

mando 6stos como director y trabajador, serta J6gico pen­

sar o tratar de hacer reglas que nada mds fueran para la -

direcci6n o formular otras que fueran para la clase traba­

jadora; entonces vemos que es necesario que exista un ---­

acuerdo de ambos paro no tener problemas con posteriort--­

dad; deben existir en las empresas ciertos reglamentos que 

no sean muy estrictos, pues como vetamos, al trabajador no 

le gusta que se le echarte su libertad, necesita de estlm~ 

lo y muchas veces con algGn halago éste rinde mls por que­

se siente importante. 

Para que dentro de un departamento pueda existir ar­

menia es necesario que el jefe de 6ste conozca las necesi­

Jadcs de su personal, que vean los trabajadores que se in­

teresa por ellos, que estl con ellos y que si los reprendo 

en algunas ocasiones debe ser con tacto para no empezar a­

tener enc1.1igos que a In postre resultarla contraproducen-­

te, pues el trabajo tornarla entonces en riftas; lo mismo -

hacer que la labor no la vean los trabajadores en forma r~ 

tinaria, que la vean con agrado; eso por lo que respecta -

al trabajador¡ el hombre obrero tratarl a su vez de corre-
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glr y conseguir que las relaciones con su jefe ~can m4s -­

cordiales y ver en 41 no al capata% o al ogro que quiera -

sacar el máximo provecho, sino tratará de encontrar en su• 

jefe a un amigo que les responder4 en todo momento. 

a).- RELACION JEFE-SUBORUlNADO, 

En esta clase de relaciones se despiertan ciertos 

sentimientos muy especiales que son de aran importancia p~ 

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

nal. 

En primer tfrmino, todo jefe debe reconocer como 11~ 

g6 a obtener el puesto, pudo ser por m~ritos propios o por 

influencia, Cuando se llega a obtener cierta eatcgorta se­

desnrrolla un sentimiento de propio valor olvid4ndose de -

c6mo se llcg6 a fijar en ese sitio, entonces se ongafta de­

sus propias aptitudes, empieza o estimarse a sl mismo y •• 

piensa que est4 por encima de los dcm4s y se torna orgull~ 

so. 

Bl jefe debe saber que el pcdeT es un factor destruz 

tor que todo corrompe. no debe hacer uso de ese poder en • 

un aspecto autoritario, un poeta frunc4s escribe en sus n2 
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tas que "En definitiva, la idea del abuso del poder hace -

softar con 6ste11 ¡ 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 cstd rodeado de -­

personas de más bajo nivel que el de él, tiende a scntir­

un complejo de superioridad, hay personas que cuando es-­

tdn con amigos y compafteros del mismo nivel jerárquico -­

los tratan de igual forma, pero cuando tienen a sus subo~ 

dinados y por regla general también a la esposa e hijos -

adoptan un tono rudo y agrio, nos dicen que se es genero­

so con sus iguales y malhwnorndo con los débiles y tos -­

explota. 

Bl jefe necPsita vencer esos sentimientos o impul-­

sos, pues de otra forma cstar6 siempre en constante lucha 

con lo~ que lo rodean, y en el trabajo tendrá infinidad • 

de probJemas, ya que a los empleados o trabajadores no •· 

les gusta que se les trate mal, por consiguiente el jefe· 

tendr4 dentro del trabajo sus enemigos gratuitos. 

Tenemos que muchos jefes manifiestan una afirmaci6n· 

propia latente en todos los hombres, no tanto por el es··· 

fuer~o para superar a todos los dem4s en facultades, sino· 
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porque se percaten de que es mejor. Los de los puestos 

iguales est4n dispuestos a aceptar voluntariamente, el je­

fe cree tener derecho sobre sus dependientes para que lo -

juzguen superior: muchos directores estdn velando celosa-­

mente su autoridad, entonces exigen de sus subordinados -­

una sumisi6n condicional y no tendr4n por qué tolerar in-­

sistencia alguna, si se les niega algo, tratan de conse--­

guirlo airadamente y esta tendencia perjudica mucho a las­

relaciones humanas. 

Otros dirigentes tienen un sentimiento de superiori­

dad y piensan que no necesitan guardar ninguna considera-­

ci6n para sus trabajadores y produce en ellos desaliento -

que no p1·ocedc en ln vida del trnbnjo, hay un ejemplo pat! 

tico, lo encontramos en la ceremonia tradicional Speaker -

en la cámara de los comunes. ·el reciEn elegido, cuando es­

conducido a su asiento debo dar muestras de resistencia cg 

mo resabio de los dtas en que en este puesto tenla el pel! 

gro do que el Rey desatara su ira sobre el ocupante; Cuan­

do el jefe no logra conseguir lo que desea·hace pesar su -

descontento y enfado sobre aquel que está obligado a sopoL 

tarlo, el trabajador sirve entonces de rehen para todo ti­

po de caracteres del Jefe, por lo tanto éste debe reprimiL 

se en sus actos y cuando no consiga lo que desee, no trato 

de disgustarse con sus inferiores. 
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Muy a menudo se manifiesta un sentimiento de poder -

en foTma de censure, en vez de ju:.gar al trabajo en un mo­

do objetivo se juzga al hombre que lo realiza; con eso ve­

mos a veces que inconcientcmente hace prevalecer su supe-­

rioridad sobre El y se censura lo que éste ha hecho; esta­

cr1tica hiere la personnlidad del trabajador; el director­

debe darse cuenta de que esto provoca en ~l una enemistad; 

este trabajador en cada actuación social percibe el desco­

de ganancia de muchos directores, sobre todo cuando son -­

desconfiados por natUTü1eza ven en cada trabajo insuficion 

te de sus operarios la falta de voluntad y la mala inten-­

ci6n y estu repercute en las relaciones mutuas. 

El tliroctor no quiere snbcr cu4nto esfuerzo se nece· 

sita para una detc1·minada taren. o. l!l le interesa nada mtls 

el rendimiento de sus trabajadores, le interesn ve\" c.ul\nto 

se hn producido. lo hace con el nfún de obtener mayores •• 

ingreso~; ¡1ucde ser por egotsmo, pero siempre toda vez. que 

el trnbnjmdor le rcditüe, y lo vé 6nicamente como una mtl·· 

quina p\·odu7torn. 

En nuestra era ya no tr¡1,tamos de ver al hombre como· 

un,n mliquina o motor que puede funcionar permanentemente, • 

n6n coloc6ndonos desde ~l punto de vista producci6n, impoL 

ta considerar que la capacidad del trabajo tiene limites • 

considerados y que disminuye con el cansancio. 
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El ritmo de trabajo, en torno a la empresa, la atm6~ 

fera industrial todo esto puede ser opresiva si, segGn se­

figurnn los trabajadores estdn orientados hacia la produc­

c i6n y se v6 en ellos sOlo la mano de obra, no rs posiblc­

una atm6sfern en la que se respire libremente si los trnb~ 

jadores tienen la impresi6n de quu se va contra el interEs 

humano. 

Tambi6n en los encuentros mds pasajeros influyen --­

unos sobre otros, reaccionan entre sl y expresan sentimien 

tos, presunciones y tendencias claramente definidas; no se 

ha podido averiguar en qu6 consiste la esencia de ese in-· 

flujo, pero muchas personas con et simple hecho de npnrc-­

ccr suscitan sentimientos de repugnancia o adhesi6n que -­

puede ser simpatta o antipatta. 

En el caso 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 reparar en su• 

personalidad del trabajador o se hace sub-estimar; es de-· 

fecto de su deseo afirmar su personalidad¡ entonces se de· 

sarrollan en el trabajador sentimientos·de envidia e infe-­

rioridad, tanto el orgullo herido como el desamparo de El, 

engrandecen el odio contra el jefe, esto intensifica por -

ello su altanerta, como lo vemos en el esquema que sigue: 
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A 

A Ofende a 8 

B Reacciona con odio contra A 

A D~mucstra mayor altanería frente a B 

n Se irrita por ello m4s aOn contra A 
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Como vemos existe una Jtnea quebrada entre ambos, Y· 

esto se· les llama las conductas reciprocas y de estas nos­

habla Baldwin, en general tenemos en la situaci6n jefe tr.!. 

bajador los !ilguiente5: efectos Pslquicos. 
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Por encima de alguien se produce: ATrogancia, orgu-• 

llo, prcsunci6n, altancrta, impnciencin, desprecio del su­

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

dencia a la censura. 

Por abnio de otro so desarrolla: Sumisi6n, adulaciOn 

espíritu de irritaciCn, oportunismo, odio, resentimiento,• 

sentimiento de inferioridad y frustraci6n. 

Vemos quo en lns influencias Tectprocas nos dan una• 

triste idea de las relaciones colectivas pstquicns entre • 

dirigentes y dirigidos que nos han cambiado en el trnnscu~ 

so del tiempo encontramos csbosndos n grandes rasgos los -

sentimientos que tiene empresario y trabajador; el primero 

se tiene que dar cuenta de las numerosas que son las ten•· 

dencias que tiene que salvar para encontrar un buen cnmino 

de rclncioncs humanas, 

El trabajador tiene dos funciones primordiales: cum­

plir con sus obligaciones y tener un comportamiento adecU!, 

do con jefes y compa~oros. sera juzgado por el jefe por su 

trabajo, ya sen· bueno o malo y despu~s por las relaciones· 

que lleve éste con sus compafteros y 61 mismo. Dentro de -· 

este aspecto tenemos ~ue desde tiempo inmemorial existen-­

nada mlls dos clase de trabajadores, los ejemplares y los -

matos; los primeros tienen las carnctertsticas de siempre-
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ejecutar bien los trabajos y lo hacen por buena voluntad.­

obediencia o lealtad para el jefe y compatibilidad con sus 

compafteros. los malos. trabajadores fallan en todos esos -­

punto5 o en cualquiera de ellos. El director o jefe debo • 

conocer n sus trahajadores y es necesario que aclaro cier· 

tos puntos: 

1.- ¿Trabaja con gusto? ¿Por impul~o propio o bajo 

presi6n? ¿Le satisface siempre el trabajo? 

2.- ¿Qué actitud adopta el trabajador frente al je-­

fe? ¿Tiene contra fil resC'ntiinicntos? LTicnen --­

odios, de qu6 clase? ¿Se siente enemistado como­

obrcro, como miembro organi~ndo? tLe es indlfo-­

rente? ¿Tiene buena voluntad para 61? ¿Cuida Je­

sus intereses? /.Lo adula y en qu6 forma? 

3:- ¿Es afable con sus compnfteros? ¿Est4 identifica­

do con el loe? ins pendenciero, nutori tario y hu­

m~ldu? ¿Qu6 opini6n tiene de sus compafteros? 

Ocspu;;s lle las conclusiones a este t.lpo de preguntas 

y respuestas el jefe tiene que distinguir lns diícrontes -

tipos de trabajadores: • 
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a).- Interesados en el trabajo o aplticos. 

b).- Rfipidos o lentos. 

e).- Rebeldes u obedientes. 

d).- Pendencieros o tranquilos. 

e),· Prudentes o audaces. 

7S 

No s6lo hay que esforzarse de las cualidades buenas­

º malas del trabajador, sino que tendremos que compararlas 

unas a tas otras para comprender qu6 es lo que hace valio­

so nl trabajador,¡ cuando un jefe trata de analizar a su -

secretaria. so fijarli que trate bien a los clientes que -­

despache bien los asuntos por tel6fono, que escriba limpia 

y··rlipldamente y ver si es puntual, discreta y de conflan--

'º· 

Cuando el jefe pretende y da a valer al obrero, le -

dar4 oportunidad de probarse y se trabajarl con mayores d!, 

seos, necesita sentir la estimaci6n de El; se sabe que en­

una empresa el jefe que conocla a todo su personal se po-­

nt'.a a jugar con ellos. charlaba y los 01'.a; conslgul6 que -

toda la produccl6n subiera y que la calidad fuera mucho m~ 

yor, los trabajadores snblon que el vela en cada uno las• 

buenas condiciones que tuvieran y que las apreciaba sin -­

que fuera necesario hacerlas notar, por lo que deseaba ju.!, 

tificnr su opinión. 
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En Estados Unidos se emprendi6 la formaci6n de los -

jefes pura el conocimiento de los hombres por medio de em­

presas o machotes en los que se anotan la opini6n de los -

trabajadores, fistos 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 resuJ tan ciertos estos juicios y en··quE­

casos fallan_, si estn pr~ctica se realiza ininterrumpida-­

mente, en unos meses se observar4n cosns que antes nos pa­

saban desapercibidas: la importancia de los resultados de­

este ejercicio se revela en · hoteler!a donde es necesario• 

catalogar a un huésped a primera vista; entre los vendedo­

res para saber si el visitante tiene intcnci6n de comprar, 

como ha de ser atendido, etc. 

Todo empresario debe adquirir un conocimiento cspe-­

cia 1 de los hombres que le permitan determinar si un cand! 

dato ul empleo por sus modales, por su aspecto y forma de­

expresarse es apto para un determinado trabajo o una situ~ 

ci6n especial. 

Se ha comprobado por medio de la Psicologta que cie~ 

tas ~unlidndes van ligndas entre st~ envidia y odio, mal-­

dad y deseo de venganza,, bondad y confianza, etc.• existe.I 

un campo que los sic6logos tratan de estudiar, pero ya en­

la vida pr4ctica se lleva a cabo y l!sta es "La correlaci6n 
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de las cualidades Pslquicas" y esto consiste en que un so­

lo movimiento se juzga intuitivamente a los hombres; un -­

ejemplo: cuando un director desea tomar una secretaria y -

deseu saber si es diligente, honrada y de confianza no dA­

cr6dito a ciertos certificados y los juzga por si mismo, -

si la aspirante se sienta en Ja silla de una manera ind61! 

ta, se deduce que la secretaria ser4 de confianza; si al 

hacerle una pregunta sonrle y coquetea, se deduce que no 

guarda la distancia entre ella y los hombres, si trata a 

los demas trabajadores en forma amigable entonces en la -­

oficina existira una atm6sfera de franco galanteo. 

Estas conclusiones pueden ser justas o falsas. 

En el juicio sobre los hombres se debe tener siempre 

presente que la relaci6n entre HECHO Y MOTIVO no es senci­

lla, la conducta deriva muchos aspectos o motivos, por --­

ejemplo: la benevolencia puede venir tanto por bondad como 

por c4lculo de fidclidad 1 tanto por amor como por pasivi-­

dadt por otro lado tenemos conductas que pueden originar • 

aspectos muy diversos; la ambici6n presenta careta de org!! 

llo o de humildad segan le convenga; en consecuencia no se 

debe juzgar a primera vista. 
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Un nada engaftan tanto las apariencias como en las -­

acciones y el comportamiento, por eso existen juicios fal­

sos y enga~osos, se piensa que un trabajador es honrado -­

cuando s6lo espera la oportunidad para engaftar 1 se piensa­

que es adicto y s61o es una persona sumisa, y ast podemos­

encontrar infinidad de caractcrfsticas que pen3amos noso-­

tros son buenos, pero que en cualquier momento nos pueden­

defraudar. 

b),· RELACION SUBORDlNADO-JEFE. 

Existe adn la creencia de que el empresario nctGa -­

como en principio de la era industrial, que es un capataz­

y un tirano, que no entiende las rn~ones de sus trnbnjado­

res, que actaa como amo absoluto guiado por su amor pro--­

pio, su egotsmo y su af5n de poder; pero estn tendencia ds 
be ser borrada do la mente de los trabajadores, pues exis­

te una rolaci6n empresarial Jefe Subordinado, pues han si­

do elegido pora ocupar lo jerarquía de jefes las personas­

quo cuenten con sentimientos sociales que sean los mAs com 

prcnsibles y que deseen tener en ve~ de esclavos colabora· 

doras, que junto con El lleguen a una finalidad, puesto 

que con ello hobr4 una mejor comprensidn entre ~1 jefe y 

el trabajador o subordinado. 
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El trabajador como hombre aspira a la felicidad, --­

siempre tratar4 como humano de evitar el dolor, buscart en 

la felicidad un concepto que lo incline a los bienes mate­

riales o espirituales, en los diferentes grados es cosa ss 
cundaria, lo importante es el deseo de ser feliz y la exi~ 

tcncia material depende de los jefes, pues ellos lo pueden 

ayudar, tanto cconOmicamente si es posible promoviendo me­

jores sueldos o por cstSmulo de otra {ndole, pues el em-~­

plcado ve en él una ayuda, o tal vez un obst4culo porque -

en s! no se siente feliz por no prosperar. 

El hombre posee un esp!ritu de estimaci6n propia, el 

deseo que se le reconozca su personalidad, sus dotes de c~ 

pacidad; al no darle el jefe ese reconocimiento empeznr4 a 

sentirse defraudado, se producir4 en él un sentimiento de­

inferiuridnd ¡ este sentimiento es la ünica rencci6n frente 

a la falta de reconocimiento 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 61 y lo­

tendremos siemp.Ye de nuestra parte; si no reconocemos los­

valores de ese hombre, tendremos problemas como un decai-­

miento de su estima propia y nos trner4 resentimientos por 

frustraciones; encontramos las manifestaciones de esta tn­

dole en la pena, la irritaci6n y las depreciones de Animo. 
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La tendencia de cualquier ser humano trata tumbiCin -

a la envidia que sienten a la prospcridnd ajena como situ~ 

ciGn matcrnul de los poderes, pues por cosns del destino -

existen osas rencillas y los trabajadores hacen las cornpa­

rnclones con sus jefas, a quienes les aguarda un gran futl:!_ 

ro, y ellos tienen que pensar y pasar si no por la miseria 

s~ por algunas escoceses; lo presencia constante do los -­

que han conseguido m5~ que 61, despierta en el trnbajndor­

un senti1niento constante de envidia, o por lo menos de di~ 

gusto; se queja tambi6n de la injusticia y esto contribuye 

por lo tunto un abismo infranqueable entre dirigentes y di 
rigidos. 

Er. ~lguna ocnsi6n ot decir a un empleado que cunndo­

la mujer de su jefe se 11resent1iba a la oficina y le exten­

dta ln manu adornada con joyas valiosfsimns 1 cerraba el P.!! 

fio de rabia y envidia, pues su mujer no tenla pnra compraL 

se un n~1rigo en el invierno; entonces como se vt\ existe 

ese sentimiento de envidia aan cuando como en este caso 

sea una cosa insignificante, pero el tr:ibajndor se fija 

hastn cn·los más minimos detalles. 

Otra forma que se puede observar es cuando el jefe -

atenta contra la felicidad de cualquier tTabajador desper­

tar.O. en 6stc un sentimiento de odio y venganza segtln la ·-
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clase de individuo, a~n cuando esto sentimiento no se mani 

ficste inmediatamente por debilidad o consideraciones prA~ 

ticas; estos sentimientos viven en la conciencia del indi­

viduo y espcrar4 la ocasi6n para vengarse, cuando el adia­

no se manifiesta en el momento de la acci6n, se transfor~~ 

rá en un suntimicnto de venganza y estard buscando la oca­

si6n para desahogarse; debemos de tomur en cuenta la IRRA­

DlACION DE LOS SENTIDOS; esto es cuando existe un scnti--­

micnto de odio hacia alguna persona, se le siente en todo­

lo relacionado con 61; el odio contra algan jefe alcanzard 

al trabajo en sr. 

Los trabajadores no s6lo ven al jefe como hombre su­

perior. sino que por un sentimiento de su niftez, lo tomar4n 

como a su propto padre, si sUfTi6 en su infancia y el pa-­

dre le tuvo mala voluntad, verA en sus jefes algunos aspe~ 

tos Telacionados con el jefe a medida que so vea proyecta• 

do que el jefe es bueno con 61 1 se irá borrando la impre--..:. 

si6n que se tenla de su pudre, pero si al contrario siem-· 

pre está en disputas con su jefe, encontTaT4 la imagen de­

su padre, y entonces encontrar4 una fuga en los pleitos •• 

constantes con El. 
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TnmbiEn es conveniente an~llzar lo que hablamos, una 

palabro mal llevada o empleado. causar~ serias desavenen•· 

cias, pues podrá despertar un odio o podr4 llevar a una rs 

coneiliaci6u; eon un neto podremos romper cualquier amis-­

tnd o romper la SUSCEPTIBlLtDAD de los trabajadores~ infl~ 

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

El tra_bajador es un observador de las falta do su J.!. 

fe, pues piensa que como subordinados con indignos de su • 

ntcnci6n y se desintere.s11 por ellos; los trabaja.dores ta.m­

bi6n· ven sus debilidades sus ¡1untos vulnerables para en •• 

ciertos momentos tener armas con qu! defenderse, paro que• 

a un jefe lo respeten y no lo vean los obreros o trabnjad2 

r~s como un tirano, necesita conocer a cnda uno ror los m~ 

dios ps1quicos que est6n n su nlcnncc y asf logrard que no 

se sientan defraudados por el trato eon 6ste. 

Existe el deseo de desigualtlnd en CJl cunl los hombres 

l'.!stlin divcrsnmente i:onstitutdos '.;"!Spiritua.lmentc y corporal­

mente: cunndo un hombre es sano, puede conseguir ml\s. en !a­

lucha de la vida que un enfermo:; cuando por aznr de la vida 

una persona no tiene los dones necesarios para alcanzar --~ 

ciertos objetivos trata de obtenerlos en eualquicT forma c~ 

mo compensoci6n n su pe.rjuicio¡. dentro de la religi6n enc:on. 

tramos frases corio: ºTodos somos hijos do dios, todos somos 
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igual ante El, todos somas formados a semejan~a de Dios, -

dentro de esto notamos que existe la igualdad y 11 los que­

se sienten perjuJicados .nos dicen: "Los llltimos serán los· 

primeros". 

La diversidud de los hombres se muestra en una forma 

más contundente en el campo del trabajo, puesto que en al­

gunos casos existen nbismos infranqueables entre algunos 

directores <¡uc tienen podares y prosperidad y otros comn 

los obreros de infirn" c11tegorfa, debemos siempre de tratar 

a esta clase de hombre como lo que son y no como en un 

principio se pens6 que scrtan las bestias de trab~jo y que 

nos tcndrtan que rospctnr a como diera lugnr; en la empre­

sa dcbcr:i de existir el lema: "La empresa debe constituir· 

una comunidad de todos los que en ella tl·nbnjnn"; esto de!, 

pieTtD en los trabajadores un sentimiento de igualdad. 

El ejecutivo moderno tiene que fijarse en este pro-· 

blema, pues es de m1.1cha importancia; el tTnbajador también 

piensa que como SeT humano no es ni mayor ni menoT que su· 

jefe, que s6lo es diferente; el ejecutivo tiene que estim~ 

lar al trabajador más como hombre que como uni~ad product~ 

rn, que es el que Este le interesa m5s por los aspectos •• 

econ6ndcos. 
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El trabajador considera que lo que hace es algo de -

su subconcientc, pues estli enlazado con sus intereses, ha­

billdndes y tendencias; el trabajador 1 o unen dos fuerzas, 

una material y otra ideal, la material puede ser el pngo,­

la ideal es que su trnbnjo tenga atgan objetivo, el empre­

sario que hace ejecutar al hombre un trabajo como 61 lo d~ 

sea, por el cual estd obligado o indemnizarlo piensa que -

el trabajo ajeno es una mcrcancln que puede ser comprnda,­

cuando existe la diferencia entre el trabajador y el jefc­

por esta situaci6n, surgen entonces infinidad de problemas; 

para evitarlo necesitamos pensar que el trabajo es una 

plusvalla subjcti.vn para el que lo presta, pues piensa que 

tiende a subir de precio, lo que hace en el trabajo nlta-­

mente cuantificado se le impone al trabajador sin ninguna­

cxcusn la valoriznci6n del poder hacer, nosotros no podo-­

mas menospreciar la labor de un trabajador, pues serta hu­

millarlo en su dignidnd humana, cada repris que le hagamos 

con rcs¡!ecto de su trabajo, causard en ~l un sentimiento -

de frustrnci6n y amargura y tendremos ya rio un trabajador, 

sino un enemigo al asecho de cualquier oportunidad para -­

explotar. 

Los trabajadores se ven en la necesidad de vender su 

fuerza o sus aptitudes intelectuales, pero tuvo que hBber­

pnsndo por entrenamientos o la escuela, sufrie por un tie~ 
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po y seguir& sufriendo tal vez por las envidias de sus con 

pafteros, o por la incapacidad del jefe al no saber dirigir 

sus operaciones, entonces surge en 61 el sentimiento de -­

inseguridad; si ha llegado a su vejez, se porldr4 a pensur­

qu6 le sucederd cuando se enferme por mucho tiempo o que -

se le agoten las fuerzas para seguir trabajando, que tenga 

un accidento, etc.~ no s61o os la persona, sino tambi6n su 

familia a la que debe proteger y darlos todas las segurid.!. 

des posibles, cuando surge este problema en la empresa, el 

trabajador tiende a estar al acecho permanente y analiza -

por qu6 ludo pueden surgirle problemas.opeligros, esto es­

ta causa de un mal rendimiento. 

Debemos de tomar en cuenta tales situaciones y esta~· 

blecer seguros de vida, accidentes o enfermedades, para que 

los trabajadores se sientan con mds seguridad en el traba-· 

jo. Los trabajadores piensan no s6to en ese aspecto sino •• 

que se hacen conjeturas de tipo polltico social; en una cm· 

presa observamos que s6lo el 22\ del personal se interesa • 

por el trabajo que se est4 desarrollando y que un 78\ tam-­

bién se hace conjeturas acerca de tos problemas morales y • 

sociales y olmos que algunos platicnban acerca de que si la 

situaci6n del mundo es peligrosa y en qud forma les puede -

nfectar etc. 
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Un buen jefe no puede atacar los aspectos de insegu­

ridad, pero si puede preocuparse por el trabajador al pro­

ceder con m5s justicia e interesarse por ellos para que -­

vean que al menos por esa parte no les amenaza ningOn pel! 

gro y con eso ya habr4 ganado mucho. 

Muchos trabajadores, los cuales en su juventud fue-­

ton exitados por medio de la 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 car4c­

tcr de orden, que son objeto de explotaciones, en el trab~ 

jo, que lo que ellos desarrollan es esencial y clave, que­

por eso se ven quebrantados de salud, ·se sienten v1ctimas­

dc injusticias; nosotros no estamos examinando si el jefe­

es justo o injusto con el trabajador, nos enfocamos a ver­

cl efecto espiritual, pues estamos viendo aspectos sicoló­

gicos que lo afectan. Cuando el trabajador no munifiesta -

en el neto por tener que solicitar el trabajo para ganarse 

ln vida. entonces se desarrollar& en él un sentimiento cr~ 

nico de ncgativismo bien mnnifestado en los conflictos la­

borales. Cuando la actitud del trabajador es de defensa, -

no cree en la buena voluntad del jefe, le imputa una codi­

cia sin limites si trntnmos de cambiar el trabajo por con­

siderarlo mds productivo¡ este tipo de persona se opondrA-
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~ tratard de defender sus opiniones, entonces a esto tipo­

de gentes ser4n para los jefes Jos enemigos natos, pues no 

se ponen a pensar en nada si 11111.Jlo que no sean ellos mis-­

mos, sin considerar lo que algunos piensan: que si los je­

fes tienen o no alma, pues pensamos que el empresario en -

vez de tener una tiene dos, una es para el trato de su ca­

sa y otra para saber tratar a sus compaftcros o trabajado-­

res; y algunos autores nos hablan de esta Oltima como el -

"Alma de los negocios, pues su funci6n principal consiste­

en las ganancias de bienes materiales". 

El hecho do que por regla general el ascenso del t.r!_ 

bajador y especialmente el obrero fabril s6lo sea posibles 

en casos muy limitados presenta tambiEn un aspecto desfav2 

roble para él, la consigna de dar oportunidad, proporciona 

al trabajador una ilusi6n de poder llevar el bast6n de ma­

riscal en la mochila, es una sensaci6n que cualquiera tra­

ta de experimentar, pues el empleado siempre trata de su-­

bir por méritos propios y no permanecer en ciertos nive-­

les Jer~rquicos, que por lo general llegan a satisfacer 

sus necesidades, puesto que con el ascenso podrfa tenor 

mando y ganar mds dinero¡ cuando estos ascensos no los ve, 

hacen al trabajador ap4tico, desesperanzado, no es el enf!, 

do hacia el jefe, sino una irritaci6n por falta de pcrspef. 

ti vas. 
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Ln escasez de bienes de uso o consumo, influye en la 

manera de pensar del tTabnjador cuando reflexionn usa la 

16gica en sus sentimientos, pero eso no es de extranorse 

que en algunos casos los argumentos 16gicos hnbr4n de que· 

brantar su existencia. 

lll alma humana est6 inílutda por factores muy diver­

sos, existen segOn tcor{as hombres bueno!> y malos 1 pero T!, 

ramcntc se encuentran en la realidad, puesto que la psico­

logtn nos habl:1 de que cxist~11 diversos caracteres, sen ti· 

mientes y pcculinridndcs en los tlistintos hombres, algunos 

casos encontramos controversias individuos con grandes do· 

tes de bo~dud, malddd 1 cgotsmo, abncgaci6n, codicia y gen!t 

rosi1\a<l en u11 solo indivitluo, existen en la conciencia do­

los individuos, pero en cualquier momento salen o los pod~ 

mes dejar dormir, de uno mismo dependo de como iníluir so­

bre el pr6jimo y te6ricnmente a los jefes les corresponde­

obtener de esos individuos lo m&s valioso, pues Al tiene -

quo sabe1· c6mo se comportan los individuos en doterminadoo 

momentos. 

Cuando un trabajador no ocupa un puesto det.ermlnado­

se siente reprimido, pues se le juzga Onicamente por lo -· 

que hace y no se le dejan desarrollar algunas cualidades -

que El posee, entonces el trabajador se irrita; si quere--
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mos darle un trato como humano, es necesario no nada mas -
juzgarlo por su actividad profesional, sino tomar en cons! 

deraci6n que como ser social es capaz de dar mucho de st,­

csto significa que el trabajador es tambi6n algo m4s de lo 

que en 61 se v6¡ aGn cuando en su trabajo no se cst6 ha·-­

cicndo como se espera, necesitamos encontrnr formas pura -

llegar a 61 sin herirlo en sus sentimientos, no debemos d~ 

terminar el curfictcr de una persona por su aspecto laboral, 

es necesario y conveniente tener prccauci6n,en el cnjuici~ 

miento del trabajador como hombre. 

fin las relaciones que existen entre el jefe y el tr~ 

bajador ese no es casi nunca libre, pues por regla general 

éste se siente cohibido ante 61, y en algunos casos vemas­

cse sentimiento cuando cst4 en juego nuestro bienestar, si 

un empleada quiere hacer impresi6n de mostrarse en su me-­

jor asp~cto, se puede perjudicar o llegar a engnfiar o fan­

farronear, el jefe debo conocer estas influencias de hom-­

bre a hombre parn no menospreciar a los cohibidos ni esti· 

mar demasiado n los fanfarrones. 

Encontramos trabajadores que su tendencia es traba-­

jar en empresas ya con prestigio o renombre, una raz&n es­

que el empleado o trabajador lo haga por motivo de orgu--­

llo, otra puede ser que al lado de una persona de gran com 
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petencia se aprende mds, que en otra, y piensa que por st­

mismo puede alcanzar poco dxito y se va al sol quo m4s ca­

liente. 
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e).·- FORMAS DE TRATO. 

Uno de los conocim,ientos sicol6gicos mds importantes 

en el terreno .de las relaciones humanas, es cuando el di-­

rector puede averiguar los sentimientos ben~volos o de --­

enemistad de su pr6jimo 1 pues para subsistir debemos huir­

dc t.odos los que nos tienen enemistad, y por otro lado llº.!. 

maneccr tranquilaf!lentc con quienes nos aprecian; este con,!? 

cimiento de hecho aclara ciertas reglas de conducta e imp,! 

den que se desarrollen ciertos problemas y conflictos cn-­

tre jefe y trabajador, Entonces necesitamos observar cua-­

lcs son las formas de trato que cumpla un jefe, 

Antes existia el convencimiento de que el obrero só~ 

lo trabajaba bajo la presi6n de la necesidad, de que el -­

empresario obtenla mejores beneficios cuando peor estuvie­

ran los trabajadores y todavla existe ln creencia de que -

entre mlis sometidos a los jefes, pero aun que tardtamente­

la experiencia ha demostrado que los sentimientos desp6ti­

cos del empresario s6lo engendran sentimientos de odio y -

venganza, lo nueva era de las formas de trato comienza con 

la llevoluci6n Francesa en donde existi6 el titulo de "Mad~ 

me" que tlnicamcnte estaba reservado para reinas y grandes­

seftoras y ahora ya por las fuerzas de las masas se le dice 

ast a lns campesinas, ya no es privilegio de los costas s~ 
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poriores gracias al deseo de igualdad que esta rcvoluci6n­

trat6 du implantar. 

En la empresa moderna el director debe de aceptar -­

las formas de trate que una voz rechaz6, se cuida de sus -

actos y tiene muchos cuidados de los hombres en cuanto TOA 

liza una valoraci6n de los demás, encontramos netos que en 

principio 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 lo demuestra el hecho de que el personal trabaja-­

dar y los directivos de la empresa se interesen por las r~ 

luciones humanas: en una empresa Suiza se vela que los tr!, 

bajadorcs desde temprana horo estaban con cierto mal humor, 

se estudió el caso y se vi6 que los emplendos saludaban a­

las directores, éstos no le contestaban y empezaron los 

trabajadores a sentirse mal, pues crelán que el jefe se n,!!. 

gaba a ~aludarlos por que se sent{a superior a ellos, en-­

tonces desde que éste hactu su entrada empezaban a sentir· 

un sentimiento de odio hacia él. 

Algunos jefes piensan que el deseo de los trabajado­

res de que se les trata con cortcs{a procedo del orgullo -

y por eso no so debe tomar en cuenta, esto en algunos ca-­

sos es cierto, pero en la mayorla e1 verdadero motivo de -
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este deseo es de otra clase, puesto q~e la cortesta es la­

exp:resi6n natural de la voluntad y supone respetar a los -

dcm5s, la cortcsta coloca a las personas en una misma cla­

se, eleva lu personalidad y da a todos una oportunidad. es 

una de 1:1s pruebas de la Dcmoc:rntiz.aci6n, pues no•s6lo cs­

deber de reyes, sino que también los jefes deben de tomar­

los en cuenta, puesto quo su importancia es de car4cter s~ 

clal. 

Los que creen conocer a los hombres hace mucho tiem­

po que yn reconocen el valor social de la cortesta; nos d~ 

eta el hd:bil tlipl6mntico Talleyrand: "El pTimcr hombre • -­

ante quien me quito el sombrero por la maftana es mi porte­

roº. Algunos directoTcs o jefes adoptan ante el grupo un .. 

tono amistoso en cambio indtviduulmente tomnn una actitud~ 

nutoritarlu. vemos con esto que el jefe tiene miedo a la 

multitud, a la masa y regula su conducta frente a ésta y 

cuando trntn con el individuo lo vtí en forma dEbil¡. el je­

fe no se percata que el odio de los hombros se acumula y 

como una enfermedad contagiosa se transmite a los dem4s, 

es entonces cuando se presentan las conductas hostiles y 

se manifiestan en cualquier ocasi6n. 

Sea como fuere, que las formas de trato si son bue·· 

nas no est5n de acuerdo con los sent\mientos del trabaja·· 

dar, pues hay algunos casos en que se muestra hlp6crita, • 
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por ejemplo cuando trata con sus superiores, los hace ---­

creer entonces se demuestra ese sentimiento de hipocres1o­

segGn la teorta de James Lnrge, los actos corporales desen. 

cadenan movimientos de llnimos y nos dice: "No lloramos poi: 

que estemos tristes, sino que estamos tristes por que llo­

ramos11. Se oye tambi6n un argumento contrario pues a veces 

st: le exige al director con motivo de la cortesto que "si­

ga sonriendo" de esta manera se le est4 presionando, por 

que un director no puede tener la m4scara Aspera y hacer 

que los trabajadores perciban el buen cora:.ISn que contie-­

nc. 

¿Por qué evitar los esfuerzos de conocer a su jefe?, 

Y lo podemos contestar diciendo que: "Las formas de troto­

tienen lo mismo que todo sentimiento positivo, una fuerza­

estimula<lA que obra en el sentido de suavizar la agrcsi6n· 

y dcsnrmnr al enemigo, y cuando el director exige del dir! 

gido qu~ se le acerque con respeto, debe él proceder de la 

misma manera, pues en ln empresa prevalece el principio de 

reciprocidad. El jefe en su conducta interior debe procu-· 

rar: 

a).· Tener la mayor ecuanimidad posible, pues si exi~ 

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 opinilSn, se le 

crearán una serie de sentimientos desagradable: en un cst~ 

dio que so hizo de los aprendices en las escuelas t6cnicas 

por la Oficina Central de Aprendices de Berna 6stas decfan 

que su maestro tenía un humor muy vnrinble 0 lo cual les im 
pcd!n acostumbrarse a él y este fcn6mcno lo encontramos no 

solamente en los aprendices, sino que se manifiesta en 

cualquier hombre que tenga trato con estas personas. 

b) •• El Director "Debe trntnr a todos los trabajado­

res de la mism11 manera". Debe evitar todas las distincio-­

ncs con el personal, pues si lo hace, empeznrtln las envi-­

dias y enemistades entre sus compaftcros, lo mismo con el -

personal del sexo femenino, pues si el jefe manifiesta --­

cierta simpatia con las mujeres se pierde ln autoridad. 

Existe una forma de tratar al personal, se le conoce 

como T6nica de la Empresa o rolftica de Direcci6n y se re­

fiere a la elecci6n de la pnlabrn del!tono de la misma y -

con eso se evitan los roces, resistencias y tensiones, ÍO.!:, 

man la llamnda at"6sfera, ln actitud general que es difí-­

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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esencin, en tratar con peTsonns y hacer lo posible por con 

seguir con el las los fines propuestos. 

EL ACCESO A LA PERSONA DEL TRADAJADOR: 

Es nccosar lo penetrar en la pc1·sona del trabajador y 

darle un trnto que tenga en cucntn sus sentimientos huma-­

nos; esta clase de trato se manifiesta en: 

n).- Predominio de la Justicia.- Un directur es lo• 

más objetivo posible* entonces es necesario que ju:guo sus 

cosas no pOt' los motivos, sino por los hechos. 

b) •• Benevolencia.· Debe tener una. facilidad y dcmo!. 

trnrln en la persona del trabajador, puesto que es una de· 

lns CX()Tesioncs mlis dl'!hlles del sentimiento socJal pues -­

cuando el trabajador llcgn a una edad madura so torna me-­

lúnc6li~o ~ i-rrltablc, la inclinaci6n n 111 bencvolcncln l",! 

dtca mas ubic:rtnmcntc en P-1 hombTc, y puree.e ser unn ncce­

sldnd origii;>nl humana, nporecc cuando el hombTc BdquleTe .. 

un deseo de securidnd, se vG en ln necesidad do asociacl6n 

r donde predomine esa benevolencia se desarrollar(( librc-w 

mente ln fuerza de los hombres comprendidos en el cfrculo­

dc acci6n del jc(e y as{ se lograrti un aumento en l:t. Pro-· 

ductividad. 
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Cuando un jefe sigue lo regla de; Divide y vencor4s­

v6 con gusto que lns discusiones que se entablan con el -­

personal cstfin de acuerdo con sus políticos, cuando exis-­

tcn discusiones por los salarios y jornadas, entonces on -

alguna parte est4 fallando la benevolencia, pues esto so 

supone por cxpont4ncn y por libre declsi6n~ en algunos ca­

sos nos podemos poner con pcqucf\as bond11dcs y bcnevolen--­

cios con el personal, por ejemplo: Cuando dejamos salir al 

trobnjudor el d{u do su onomtistico o en caso de enfermedad 

de algt'.in familiar, el trabajador ve que el jefe siento por 

Gl cstlmaci6n y trotar4 de cumplir mejor con su trabajo. 

e).- La Confianza.- Esta la adquieren los trabajado­

res expresada en el sentimiento de que trabajan, hacen )o­

que pueden y lo mejor que se puede, por eso es malo juzgar 

a un trabajador cuando ha cometido una falta, pues piensa­

que 61 lo hizo bien y entonces se le desarrollará algíin -­

complejo de inseguridad; es necesario hacerles ver sus --­

errores, pero con tacto y llamarlo a solas y decirles si -

algo no Je parece, que nos d6 sus razones por las que ac-­

tu6 as{, y si es que no nos parecen, hacerles entender las 

nuestras, pero que el trabajador no se sienta "vergonzado. 
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INTERrRF.TAR TODO LO MAS FAVORABLEMENTE POSIBLE.-

Pues con esto se logran dos cosas importantes: 

a).- No ser Suspicaz.- No atribuir do antemano nada­

n un trabajador sin tener conocimiento del hecho, pues de­

sanima :i éste porque pi.ansa que no existe lo bt:nevolcncia, 

nos lo dice un probervio: 11s1- sospechas de alguien no lo -

cinplcc, si lo empleas no sospeches de El". 

b), - Hada es peor para un jefe que el trabajador de.! 

cubra sus debilid11dcs 1 pues cuando ocurre esto, est4n a -­

expensas de las criticas y so perderd el respeto ante Esto; 

cuando el personal v6 que es mirado ir6nicomente o criticA 

do, se despierta en él sentimiento de inconformidad. 

MOMENTOS CRITICOS EN EL 1'RATO DEL PERSONAL. 

d). - ELJ MANDO.· 

Uno de los momentos crtticos en el troto de los tra­

bajadores es el Mando, es el m~s peligroso; coda empresa 

debe dirigir a su personal para que efectfie los trabnjos 

que se encomiendan, 6stos pueden ser de Jos formas: a).· 

Repetitivos y b),• Cambiantes, se entiende por los prime·· 

ros aquellas tareas que se cfec:ttian diariamente, sin que · 

haya alcunn modificaci6n en los progrmnas 1 las cambicintes-
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son cuando hay que alterar el curso de ese programa por -­

alguna causa que no tentamos planeada, bien puedo ser al-­

gO.n pedido extraordinario o alguna descompostura en nues-­

trn maquinaria, entonces es necesario dar las nuevas indi· 

cacioncs y necesitamos personal que nos sea obediente; con 

esto quiero decir que la obediencia consiste en cumplir in, 

mcdiatnmente, sin replicar, de buena voluntnd 1 exacta y d~ 

bidamcnte 6rdencs y dlrcccioncs ajenas; puesto que sin ob~ 

dicncin el mando se pierde, mandar y obedecer son ideas -

corre la ti vas. 

Un trabajador siente la presi6n del jnfo y tambi6n -

cree quu si no cumple la orden perderá el empleo con todo­

y la reglnmcntnci6n legal de la situaciOn del trabajador 1 -

pucs en ln nntlguednd se castigaba a los desobedientes de 

otra manera: se les cambiaba de trabajo a uno mlis forzndo, 

ahora la empresa tiene inter6s de que los trabajadores du­

ren lo m4s posible. que su rendimiento no disminuya por -­

enfermedades o vejez. puesto que los despidos afectan tan­

to al trabajador como al empresario. y por ello se trata -

de preocupar que sus órdenes no tropiecen con resistencia. 

Tenemos a nuestro juicio y forma de ver dos clases -

de desobediencia: 
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a).- Desobediencia funcional. 

b).- Desobediencia caractcro16gica. 

En la primera la vemos cuando damos 6rdencs a perso­

nas que tiene muy poco grado de inteligencia. lo observa-­

mas tambi6n cuando damos 6rdcnes verbales y no nos son es­

cuchadas con claridad, porqu.e el trabajador padezca de al­

guna enfermedad en el otdo; otra raz6n puede ser que al -­

trabajador que le damos la orden sea muy olvidadizo y que­

en un momento dado no recuerda lo ordenado y entonces si -

ejecutan la orden, la hacen con torpeza existe entonces lo 

Psico-rrsica¡ cuando se realiza una tarea, rara vez se to­

ma como motivo aparente de desobediencia y se cree que el­

trnbajador no quiere, cuando en realidad es que no. puede,­

y muchas situaciones anormales pueden evitarse sl se tuvig, 

ra en cuenta esta situnci6n. 

L~ Desobediencia Caractcrol6gica.- Ln conceptuamos -

también en varios términos: u),- Cuando es de resistencia­

º por mala voluntad entonces lo vemos expresado por mini-­

mes detalles como muecas, murmuraciones o simplemente se -

evita por un aspecto de reboldta que se manifiesta a tra-­

vés do una sordera intencional; b).- No cu~plir una orden­

o hacer lo contrario, en esto caso el empleado trata de ms 
nospreciar al jefe cuando le d4 una orden que no le pare--
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ce, entonces no la escucha o la hace 61 a su modo con Tie~ 

go de que las no salgan como se tiene planeado y tenga que 

volver o repetir todo el trabajo hecho; y el tercer paso -

e).- Es el llamado de resistencia pasiva o sabotaje es --­

cuando el jefe d.!l una orden y el trubajodor hace como si -

-"lo hiciera"· perdiendo tiempo de modo que el cumplimien­

to pierda pr5cticnmcntc su valor, tambi6n aqut se puede -­

aceptar el no haber entendido la orden o haberla olvidado. 

Trataremos de citar algunas características que in-­

fluyen sobre el desobediente. 

a}.- La asocialidad. 

b).- Los sentimientos antisociales hostiles. 

e).- Sentimientos de dignidad personal. 

d).- Sentimientos do inferioridad y resentimiento. 

e).- Conflictos afectivos. 

f).- Antipotias personales, 

g).- Falta de respeto. 

h) .- Disgusto por el trabajo. 

Ahora trataremos de habla de la TECNICA DEL MANDO~ -

que a nuestro modo de ver debe estar representada en tres­

aspectos: 



a).- Aspecto interior (el contenido de la ardan). 

b),- Aspect~ Exterior (el tono), 

e),- El momento, 
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En el aspecto interior o sea el contenido de la or­

den, debemos aceptar que existen condiciones necesarias -

como: 

Sólo se deben dar 6rdcncs que han sido previamente­

bien pensadas, esto lo analizamos porque muchos jefes --­

piensan en voz alta delante de los trabajadores, corrigen 

y vartan lo ya dicho; entonces los empleados tachan al j~ 

fe de inseguro y se desacredita, el personal piensa que -

ni 61 mismo sabe lo que quiere, necesitamos que las 6rdc­

ncs sean meditadas y fundadas. 

Las órdenes deben darse claras y con el menor nOme­

ro de p~labras 1 para que no sea mal comprendida e intcr-­

prctada, no debemos confiar en la capacidad de Btenci6n -

del oyente 1 pues cuando no se entiende o fue mal expresa­

da 1 puede servir de disculpa para una ejccuci6n err6nea -

del trabajo. 

Las 6rdcnes deben ser convenientes. Que aquel, que-· 

reciba una orden debe tener ln impresi6n de que es neces!. 

rio ejecutarla por motivos reales y es conveniente expli-
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car la necesidad de lo ordenado para no tener problemas en 

su cjecucí6n; decta. el sic6logo-Social G. Lebon: "El arte­

de mandar no es comploto sino cuando se apoya en el arte -

de persuaci6n". La persuaci6n la Teconoci6 un hombre cuyo .. 

poder era grande y lo fué Nnpole6n, que en su testamento .. 

polttico se encuentra esta frase: "Me v! obligado a domi- .. 

nnr Europa con las armas; hay que convencer". 

El n6mcro de 6rdenes debe reducirse al mS:nimo, Hay -

que mandar nada m4s lo necesario y ver que se cumpla, pues 

existe que algunos piensan que mucho mandar favorece la -­

autoridad, esto es un error, pues quien d4 muchas 6rdenos­

a veces no se le hace caso. 

Si ,la orden es muy importante se debe repetir con d~ 

talle para ver si ha sido entendida y posteriormente hace!. 

ln rcpetlr pura asegurarnos de que ha sido comprendida. 

Lns 6rdcnes se acomodan lo mas posible a los deseos­

dcl trabajador pnrn que se cumplan con interés. 

Algunas veces es necesario dar 6rdcncs en forma in·­

pcrsonul, sobre todo cuando el jefe no go~a de muchas sim­

patías ante el personal~ entonces en vez de hAgnme usted -

esto, ºhay 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 que realice un­

trabajo desagradable, pues la orden debe ser considerada -

como medida de la empresa. 

Estas son algunas formas que podemos encontrar en el 

aspecto interior O contenido de 13 orden. 

Ahora nos toca hablar del: TONO DE LA ORDEN. 

Mllcho depende del tono de la orden hnsta la que es -

desagradable por su contenido se puedo suavizar para que­

so cumpla con gusto, existen personas con defectos de pro­

nunciaci6n o que tienen la voz chillona o ronca y deben -­

tratar de modificarla, pues les resta autoridad. 

El tono que se debe usar para dictar una orden dcbc­

scr fi~mc y seguro para ser sugestivo, pues en la antiguo- · 

dad se pensaba que si se daba una orden en forma gTOSeT.a o 

dspera los trabajadores hactan el tTnbajo mejoT porque el­

jefe tcnta una voz de mando que no les daba tiempo a Tecl~ 

niar y 6ste se sent1a con mlis autoridad de daT ese tipo de-

6rdcnes, pero hemos compTobado que los tonos duros o fuer­

tes para dar las 6rdcnes son desagradables a los otdos de­

cualquier persona y m4s a la del trabajador pues esto le 

tornaT4 c6leras y lln sentimiento maligno hacia el jefe. 
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Existen nlgunns reglas para un tono justo de voz., la 

primera es la TRA.~QUlLIDAD SIN PASION ALGUNA, pues si un 

jefe tiene alguna cxctamaci6n se manifiesta Je inmediato 

en vo:. y perjudica el cumplimiento de las 6rdcnes, pues el 

empleado se v6 renuente a ejecutarlas porque piensa que le 

está mandando algo qu~ 61 no puede hacer, 

Otra regla es hablar con vo: penetrante, pero esta 

manera de hablar es una habilidad natural que depende de 

factores intelectuales y e~to consiste en tener una va:. -­

firme para conquistar u los dem~s por si mis~o y que cum-· 

plan tas 6rdcncs al pie de la letra, sin contestar ni ha-­

cer ninguna rcclamaci6n, pues \?l tono adecuado de mandar -

consiste también en dirigir al trabajador en forma corres­

pondiente n una peculiaridad espiritual, lo cunl requierc­

del conocimicnt.o de los hombres, y del doininio de st mis-­

mo, 

EL MOMENTO DE l./\ ORDEN. 

Siempre debemos t.omar en cuenta cuando damos una or­

den, pues si la· damos a fin de la jornada, el trabajador -

la v6 con descontento. piensa que ya es el íin de la labor 

y tiene deseos de abandonar el lugar de trabajo y ha da -­

prolongar mlis lns faenas diarias. 
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No debemos tampoco de dnr las 6rdcnes en el preciso­

momcnto de llegnr a trabajar, pues el trnbnjador tiene que 

poner en marcha su maquinaria o sacar sus herramientas, y­

pensar4 que lo estamos cnrrereando, se Je tornard un cspI­

ritu de tortuguismo que no nos conviene, tampoco es conve­

niente dar 6rdenes a los trabajadores despu~s de que acaba 

ron de comer, pues ta aptitud para atender estd un poco d!!, 

bilitada. 

A nuestro modo de \'cr existen dos momentos que son -

los propios para dar las 6rdenes; el primero es poco des-­

pués que se inicia la fnona del trabajo, cuando el trabnj~ 

dor prepar6 tonto instrumental como maquinaria, entonces -

creemos que yn nos pueden escuchar y cnptar mejor las 6rd!:_ 

nes: otro momento propicio puede ser antes de salir de la­

lnbor, Jlarn que el personnl ejecute el trubajo al día si-­

guicntc; esto es conveniente porquC' el trabajador ya sabe­

qué tar.cas tJcnc que cumplir al día siguiente y ya nada -­

mlis nosotros refrendaremos y supervisaremos como van ejec!! 

tnnJo esta orden. 

e), - LA CENSURA. 

Tanto al observar que el trabajador. cumple mal lo -­

mandado, como en la iniensi6n con la que se trata de com--
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probar el trabajo ejecutado el jefe tiene que emitir jui-­

cios crtticos y pueden ser de nprobaci.6n o nlabun:.a, o --­

bien de censura, en el primer caso tenemos que pueden ser: 

"Se ha trabajado bien, satisfactoriamente, con cuidado" y­

en el segundo o sea ccnsurat\o decimos: "Se ha trabajado 

sin exactitud, descuidadamente y el trabajo ha sido poco 

satisfactorio" los primeros los hacemos pnrn estimular a -

una persono y esperamos que nos lo agradezca desde otro -­

punto de vista nos censuran o nosotros o o los jefes por-­

que piensa el trabajador que lo estamos ofendiendo o reba­

j5ndolo en su dignidad. 

El cnjuicindo siempre espera una alabanza o por lo -
menos no espera unu censura porque eso lo ofende, pero e~-

necesario analizar lns dos partes, tanto el empresario o 

el jefe o el trabajador: Cuando el jefe se entera do que 

el trabnjo 1que csreruba de un operario no se ha realizado­

u sabiendas de que para la empresa son p6rdldas y daftos mA 

terinles que tiene que pagar tiempo improductivo quedar -

mal con los clientes, los cuales se consideran defraudados 

y podría perderlos: su reacci6n natural es el disgusto, el 

enojo que se manifiesta en duras palabras de juicio. Ahora 

la rcacci6n del trabajador picnsu que la censura es una -­

disminuci6n de su valor, se aminora el deseo de trabajar.­

lo cual a la larga perjudica a ln producci6n y se tornar4-
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co11trn su jc{e un suntimiento hostil, Entonces el jefe tis_ 

ne que ser muy dip1omGtico para conservar n esta clase de­

individuos, no dcbcr4 exaltarse, pues como podemo~ ver 

siempre sale perdiendo; hasta en los despidos; pues necesJ:. 

tard conseguir nuevo personal y adiestrarlo, lo cual le -­

emplearli una serie de gastos; por eso es mejor t1·atarlos -

con diplomacia. 

En muchos jefes se encuentra la tendencia de censu-­

rnr y procede de un sentimiento do autosuficiencia, pues -

piensan demostrar su supcrioridnd; y otmos: "Si censuro a­

algulcn es porque estoy por encimo de 61", existe el peli­

gro de que no se ccosurc por motivos reales, entonces el -

hombre se fijartl en ese detalle y lo veremos siempre en -­

franca rebeldía contra el jefe. 

La censuro es tumbil!n un fcn6mcno de proyecci6n, -~­

puesto ~ue vemos hombres que por causa de su trabajo estdn 

descontentos consigo mismo, y esto lo repercuten sobre los­

dcmást es decir que estlin descontentos do los otros y los­

censur11n¡ los roznmlentos lnbornles que los trab11j11dores -

at.l'ibuycn n juicios injustos del jefe son el reflejo de -­

esta proyecci6n, del descontento consigo mismo repercutirá 

sobre los trabajadores, entonces cuando los hombres pnde-­

cen esta irritaci6n de reproche de st mismo, no deben asu­

mir ninguna jcíaturu, o por lo menos que hllya alguien que-
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les diga y les haga ver sus errores para tratar de corro-­

girlos. 

ELEMENTOS DE LA CENSURA: 

Debemos dividir estos elementos tal y como lo hici--

mos con el mando en: 

a).- Contenido, 

b),- La forma de Censura. 

e),- Tono do la Censura, 

d).- Tiempo de la Amonestnci6n, 

Dentro de la primera fase encontramos dos tipos do-

censura: 

a),- La de Reproche, 

b).- La de Lecci6n, 

La primera siempre juzga al hecho y lo rechaza; !a­

segunda quiere construir sobro lo hecho para mojorarln e~ 

mo vemos la segunda es la m~s acertada y Otil y es la quo 

debemos seguir con nuestros trabajadores. 
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El aleccionamiento en algunos cnsos es considerado -

por el trabajador "pagado de sí mismo" como algo humillan­

te pero es necesario hacer comprender a este tipo de trnb~ 

jadorcs que la enscnanza es necesaria para todos y que el­

que no la acepta no tiene sentimientos de responsnbilidad­

cn el trabajo. 

Veamos coAo toman la censura algunos·tipos de perso­

nalidades el tipo r!gido es poco educable y sensible a lo­

nucvo, agradece las lecciones porque piensn que le mucs--­

trun nuevos cnminos, existen también hombres que ~on afec­

tos al trabajo y otros a la vida; .ª los primeros adoptan -

una actitud comprensiva hacia la censura, pues piensan que 

les servirá dentro del desarrollo de sus domas tareas; los 

afectos a la vida no les interesa esta cucsti6n y toman la 

censura sin importancia, puesto que no les interesa aumen­

tar su nivel de vida y ven con desagrado cualquier cosa. 

Dnmo!I u conocer algunas reglas al contenido de la •• 

censura: 

1.- Es desacertado censurar mucho y no censurar na-· 

da, debe hacerse con medida, la censura se 1 imita a lo no­

cesnrio y esencial. 
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2.- Lo censura debe condenarse en frases cortas con­

las que el trabajador llegue a distinguir su falta. 

3.- La censura debe poner de manifiesto los defectos 

pnlmnrios del trnbajo, comparando lo hecho con lo ordenado 

paru ver cual ha sido, el error que. se comcti6 y corregir· 

la causa. 

4.- Descartar todo el personal en el juicio y evitar 

frases tales como "No se puede hacer nada con usted" 11Todo 

lo hace mal", etc,, es necesario atacar la falta, no la -­

persona, pues si ln atacamos se scntirG deprimida y pcnsn· 

rá "que no es capaz de nada, que es inexperto, descuidndo­

o perezoso, entonces siempre nos tendremos que basar en el 

hecho. 

5,- Evitaremos siempre usar palabras egocéntricas e~ 

mo 11eso no me gusta" "eso no es para mt", "siempre tengo 

que pensar en todo 11 , pues despierta en el trabajador dos 

sentlmientos:uno de debilidad y otro para contra su jefe. 

6,- Suponer una mala voluntad por parte ~el trabaja· 

dor e incresparlo diciéndole: "Esto lo ha hecho usted a -­

prop6sito". "Lo ha hecha usted para disgustnrme", esta con. 

ducta procede Uc la pasi6n que del conocimiento y por tnl­

motivo irrita al trabajador. 
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Existen infinidad de reglas, pero nos concretamos a­

decir algunas que a nuestro pensar son impoTtantcs sin ha­

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

portuntes. 

LA FORMA DE LA CENSURA: 

Ln forma del juiclo suele tener rn5s importancia que­

cl contenido, pues lo afectivo vn de persona a personn con 

m5.s !acilidad que lo objetivo; el·preludio de la censura - . 

constituye u menudo la rcncci6n afectiva entre el trubnjo­

quc hny que censurar y ln conducta del trabajador, d~bemos 

co~prcnder que un trabajo deficiente que produce a la cm-• 

presa périlidns, dcspiortn en los directores sentimientos -

de irri tnci6n y odio, pues piensa que los trabnjndores no­

trabajan para 61, sino en su contra, las personas irrita·· 

bles por naturalczn se encoleri~an cuando un trabajo no sa 
lo coma. r.c desea y creen tener derecho n un nrrebnto de 

lra. 

Unu regla de la viJn muy acertada nos dice: "llny que 

conserver la calma, incluso n.nte los danos mnyorcs 11 , esto• 

quiere decir que no debemos mostrar una reacci6n de apnsi2. 

nnmicnto ante los trabajadores, pero eso es muy dificil de 

hncer en la realidad, otra cosa que se nos dice es: 11Que • 

~- _,,_. 
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cuando más indignado y conmovido est5 uno por dentro, m4s­

trnnquilo se cst4 por fucra 11 , si vemos lo que los moralis­

tas recomiendan es también conveniente, pues dicen que es­

prcfcr ible abandonar la hnbitaci6n 'cuando cercen los sent! 

mientes de ira, y se dcctn también que el Presidente do -­

los Estados Unidos Jefferson considernbn que contando dcl­

uno al cien se enfriaba su sentimiento de ira, otros acon­

sejan hacerse nndlisis propios ante los estallidos de las­

rcacclones personales con las siguientes preguntas: 

n).- Qué me ha cxitado en el aspecto exterior de es­

te hombre? 

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

e).- Qué fue un pararrayos para la ira que tenla yo? 

d).- Por qu~ no puedo dominarme? 

Existen otros métodos para censurar al personal y a­

estos los vamos a llamar m~todos de MODERACION y pondremos 

algunos ejemplos de ellos: el primero es: 

a).- DAR POR SU I.ADO.- Existen hombres y directores­

indulgcntes y bondadosos, con miras sensntns y no les puc· 

den hablar en torios 4spcros, disfrazan los ~uicios y tal -
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parece que van a iniciar·un dii'llogo y comienzan diciendo: -

"lfny que modificar lo que 61 ha hecho y se puede hacer de­

otra manera, pruebe usted en hacerlo", con frecuencia los­

hombres de esta clase logran lo que desean y llaman la --­

atenci6n a los hombres como ellos querían, 

b).- METODO JlE LOS "ENTREMESES".- El pueblo Chino y­

el Fra11c6s han adoptado un m6todo de censura y consiste en 

decir al censurado a1go agradable antes de la reprimenda -

como: "Todo lo que ha hecho esta'. bien", pero "Todo cstli -­

bien hecho y hay que felicitarlo, pero scr!a mlls convcnic.n. 

te que" y a continuaci6n las objeciones. El nombre de ---­

"entremeses" se le debe a la escritora Suiza Clara Buti--­

kker! y la cmr;le6 con los servidores dom6sticos, Este mdt2 

do tiene aspectos negativos como: 

1).· Se dice siempre una alabanza lo cual es a costa 

de la v~rdad y resulta inmoral y d& al enjuiciado una idea 

falsa de su trabajo. 

2).- Se impidd· que el culpable no tenga una idea ·• 

clara de la situaci6n para él 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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e).- EL CIRCULOQUIO.- Tomn formas diversas, puede -­

ser unn censura encubierta en este cnso no se le dice nada 

al culpable y se le d4 una segunda orden, con lo quo el -­

trabajador si es mediannmentc inteligente se d4 cuenta que 

su trabajo no ha sido satisfactorio, que se desea por eje~ 

plo cuando un limpiador limpia mnl una mesa en vez de ha-­

corle nlg('in reproche se le dice "es ncccsnrio limpiar esa­

mcsn ,pues tiene mucho polvo y mnnchas" esto se hnce como 

se viera que el trabajo está mal hecho y se le repite la 

orden. 

d).- A.~ONESTACION INDIRECTA.- En las pequeftas empre­

sas donde hay poco personal, el trato se puede desenvolver 

n base de conversaciones personales, se adopta a veces es­

te procedimiento que consiste en prevenir a los nuevos tr!!. 

bajadores de las faltas de los anteriores y con eso los -­

trabajadores no tendrán problema en superarse, pues no los 

gusta que se les comparo con los demds y por oso hardn las 

cosas de la forma que so les indica, 

EL TOHO DE LA CENSURA: 

El habla es lo m~s humano que poseemos, por medio de 

!l expresamos nuestros sentimientos y sensaciones, no sol!. 

mente por clccci6n ·de las palabras, sino tambi6n por la -

manera como las preferimos, 
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Los especialistas nos dicen que ln Onica rcgl.a con-­

siste en expresar la censura NO en tono duro, áspero y opa 

sionado, sino con calma, puesto que el tono co16rico e im­

paciente es desagradable y vemos un adagio Oriental que -­

nos dice: "El tono áspero puede quebrar un vaso", entonces 

el tono constituye lo primario de la censura, es triste r~ 

miniscencias, puesto que asi hablan los amos a sus escla-­

vos, desgrac.iadamentc estlí poco cultivado el arte de modu­

lar la voz, sin embargo, una voz áspera por naturaleza PT.2, 

duce involuntariamente efectos desfavorables se oye a men~ 

do que se pueden tolerar los reproches m4s duros con tal -

de que el tono "sea suave"; sea como fuere necesitamos te­

ner la habilidad de acoplar el contenido desagradable y el 

tono suave, aunque en la práctica se demuestre que esto es 

dif1cil. 

EL TIEMPO DE LA AMONESTACION: 

En lo posible no amonestar en la mnftana, existen je· 

fes que al iniciar sus labores inician sus descontentos y· 

es malo, porque muchos hombres después del suefto nocturno· 

no ha sido tranquilo y suficiente, entonces se encuentran· 

en un estado de inquietud e irritaci6n y entonces todo el· 

dta trabajan mal, puest? que sienten resentimientos dosde· 

la iniciaci6n de la labor. 
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No podemos reprender ni antes ni despuds de comer. -

pues cuando se siente hambre. tanto el jefe como trabaja-­

dar están excitados y después de Ja comida prevalece una -

actitud de reposo y se molestara al censurado si se le ha­

ce perder tal actitud. 

Otra cosa que no debemos hacer es "Reprender nl lu-­

ncs al reanudar la semana de trabajo, pues después del d!a 

de descanso se recibe con especial desagrado y perjudica ~ 

el deseo de trabajar que ya de por s! es escaso, 

No debemos censurar lnmodintamentc después do la fa! 

ta, pues de.lemas serenarnos para hacer críticas impnrcia-­

lcs, necesitamos hacer las censuras en el momento apropia­

do, es necesario dejar pasar tiempo para que ya serenos h.!!,. 

gamos lo más justo, 

f). - EL ESTIMULO. 

El interés de todo empresario es sacar lo m4s posi-­

ble de todo trabajador y deberta ser deseo de todo trabajA 

dar tener ocupaci6n lo mls variada e intensa posible, pues 

s6lo ast siente la mayor satisfacci6n. Desgraciadamente la 

clase de trabajo que realiza no es opropiadn a menudo, es­

unn manera Je ganarse el pan, adoptados por necesidades v! 
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tales sin el menor gusto, además el_salnrio insuficiente-­

con frecuencia es el hecho de que la disminuci6n de fuer-­

zas es causa de despido, entonces el trnbajador escatima -

fuerza y trabajo o bien trabaja sin ganas. 

Existen muchos procedimientos sencillos y se emplean 

para estimular a los trabajadores, uno de ellos os muy sen 

c.illo: cuando un obrero encuentra en el sobre de su pago -

una carta, un consejo, una alabanza o un estímulo, el tra-

bajador en los dlas de pago es muy sensible y está dispue~ 

to a entender los deseos del empresario. 

Es necesario influir en el trabajador una confianza­

y hacerle ver que se espera de 61 un trabajo extraordina-­

rio y lo animamos dicii!ndolc frases como: "Le he reservado 

con toda intensi6n este trabajo porque estoy seguro que lo 

harli bien" u otra como "esto no ser.ti para·usted muy difl-­

cil, sé. muy bien que lo puede hacer", entonces con estas -

palabras se obtienen maravillas con los obreros. 

También puede ser contra¡1roducentc, pues no debemos­

estimular a todos los trabajadores, ante todo debemos dis­

tinguir la buena voluntad para el trabajo y la capacidad • 

para ejecutar cierta clase de tareas, debemos tener presea 

te que no s6lo debo existit voluntad 'sin capacidad y vice-
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versa, donde s6lo falta de voluntad puede el estimulo en -

forma de acci6n sobre la ambici6n conseguir un buen resul­

tado, pero la mejor voluntad no puc_de producir como por n.r. 

te de magia una capacidad inexistente, un trabajador que -

no estd en condiciones sico16gicns quedará extrcmndamcntc­

humillado, cavilar:1 sobrc·suinSuficicncia y se ntormentartl­

de una manera inútil. 6xistcn trabajadores rebeldes que 

aún con toda la confianza que le d6 un jefe, piensa que 

eso no le interesa y siempre estará igual sin poder in-··· 

fluir en 61. 

El elogio lo podemos dividir en dos: 

a),· Apasionado, 

b).- lmprtrcial. 

El primero lo expresamos en un tono de admiraci6n • 

empleando superlativos, mientras que el otro se v6 en fO!. 

ma subjetiva nada mlis el m6rito, el apasionado puede ser· 

o no genuino, el imparcial es siempre sincero, un trabnj!!_ 

dor aprende enseguida a distinguir si se trata de conqui~ 

tar o si se juzga seria e imparcialmente su trabajo; por· 

regla general la nprobaci6n se expresa en forma de elogio 

apasionado. 
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C A P 1 T U L O IV 

RELACION INDIRECTA CON EL PERSONAL 

n) ,- MEJORA DB LA CIRCUNSTANCIAS DE VIDA. Y TltABAJO DEL -­

PERSONAL. 

llabiendo hablado del directo, en el indirecto tene­

mos en primer t6rmino que es necesario analizar algunas 

circunstanciRs de vida y de trabajo del personal, 

Es creencia antigua, firmemente arraigada en los -­

hombres, que el trabajo fisico es un castigo, que se eje­

cuta s61o por coacci6n o por necesidad; esta creencia un! 

da a la codicia de muchos empresarios que procurubun sn-­

car todo lo posihle de los demtis en provecho propio, hio:o 

que para mnntencr a los trabajadores en mayor sujecl6n se 

les pagaron salarios bnjos¡ pues se pensl\ba que los trab!,· 

jadorcs·bien pagados pierden el deseo de trabajar y se •• 

vuelven 01,líticos, se fomenta la pobreza u fin de T'\nntener 

la necesidad de trabajo al obrero; desde el momento en •• 

que se tuvo mrts consideraci6n con el hombre trabajador, • 

este principio se tambale6 .y es Taylor quien empieza a e!. 

timular al obrero Scimldt con el que realiz6 sus experi·· 

mentes y lo hizo con el atractivo de salario alto y una • 
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prima de producci6n y pone do manifiesto el principio do • 

salarios altos; no es el angustioso temor del hombre, sino 

la esperanza de un buen.salario y con él la perspectiva do 

bienestar, lo que estimula n trabajar, 

Feré con sus investigaciones cient1ficas llega a con 

firmar que scgGn un determinado estado de dnimo puede au-­

mentnr el rendimiento, en cambio los hombres amargados y -

malhumorados no pueden trabajar productivamente; estas 

ideas nos llevan al resultado siguiente: 

Se ha prestado atenci6n al bienestar corporal del -­

obrero y del empleado y se han hecho esfuerzos para mejo·­

rnrlo; 11 esto se le lin dado en llamar: "Servicio de bienell 

tnr de la fdbricn11 y 11Atenci6n social o pol!tica social de 

t.rabajo" en compet.encias con la pol{t.ica social del Est.a-­

do. Se han adopt.odo medidas que no son propinment.e de hi-­

giene1 sino que t.rnt.an de uument.ar la disposici6n del t.ra­

bajo y pretenden mejorar las condiciones de vida del t.rab~ 

jndor. 

Las buenas condiciones de la vivienda, l~s casas de­

los obreros, lns viviendas de la empresa, albergues para -

solteros, los hogares obreros const.rutdos por grandes cm-­

presas para su personal y los suplementos de salario para­

vivienda concedidos por empresas pequefias que no pueden --
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construir viviendas, esto tiene por objeto despertar la -­

sensaci6n de estabilidad y estrechar la uni6n con la cmpr~ 

sa, pero 'es.necesario ver que la construcción de casas pa­

ra trabajadores es una inversi6n de capital, cuando el em­

presario invierte su dinero en esta forma ha rcconoc~do -­

su misi6n social·, puesto que lns viviendas en las inmodia­

cioncs del lugar de trabajo tiene otras ventajas, tanto p~ 

ra el empresario como para el trabajador, y es que el can­

sancio adicional causado por ln labor diaria, sino por las 

ocupaciones secundarias por ejemplo caminar o viajar hasta 

el lugar de trabajo se disminuyen de esta manera. 

El proíesor W.V. Gou:embach, en la inclusi6n de la -

existencia cxtralaboral del trabajador en los servicios -­

previsores de lligiene, habla de las ventajas que estimulan 

la adhesi6n del establecimiento donde se trabaja como com~ 

dores, cuartos de descanso, asco, venta de Art{culos come~ 

tibles a precios reducidos, en caso de enfermedad m~dicos­

y enfermeras que vigilan a la vez el estado do salud del -

trabajador. 

b).- SERVICIOS DE BIENESTAR PSIQUICO. 

Consiste en jardines, establecimientos de juegos, CU!, 

sos nocturnos para adultos, cursos de perfeccionamiento, --
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conferencias, bibliotecas, funciones teatrales, excursio-­

nes colectivas entre personal y jefes, reuniones, cte., -­

sirve adem4s pnrn fomentar el contacto social entre ambas­

pnrtes. 

Como lazo de unido entre trabajadores y empresa se -

establecen "asistentes soc:inles de empresa" que se encuen­

tran en gran namcro de.establecimientos de América y Euro­

pa y cuyas funciones son ayudar a la familia del trabaja-­

dar. Lns esposas tienen dificultades ·ccon6micns, les resu! 

ta diffcil tanto por inexperiencia como por exceso de fnm!. 

lin atenerse a un Slllario semanal o la vida coman de su m.a 

rido es desngrndnblc, el se gasta el dinero en diversiones 

con los amigos, y es necesario ayudar a la mujer con cons.!t 

jos de toda clase, la asistencia socinl no s6lo oyudn a -­

vencer las dificultades nleccionnndo pnra unn mejor admi-­

nistraci6n de ln economta familiar, sino que procura in-­

fluir sobre el marido para que se dedique más a su fnmi--­

lia, atienda los problemas económicos, renuncie a ciertas­

diversiones; en sf el asistente social es una protectora -

familiar. 

En nuestro pnts existen las Trabajadoras Sociales y­

dependen directamente del Instituto Mexicano del Seguro 52. 

ci nl. 
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En Norte Am6rica donde la economta dom6stica es m4s­

uniformc y fácil que en Europa, la asistencia social de f[ 

brica cuida mfis del trabajador mientras dcscmpefta sus fun­

ciones en la empresa, los trabajadores deben ser aleccion~ 

dos sobre todo cuando se trata de inmigrantes que tiene d! 

ficultad de adaptarse a condiciones extraftas como el idio-

ma, 

La asistencia social do empresas es pues negociadora 

debo ser diplomática y defensora do todos los intereses de 

la col~ctividad; cuando existen dos campos enemigos debe -

procurarse posiciones neutrales y con arto y diplomacia d! 

cipar los conflictos y evitar los choques. 

La importancia que so atribuyo a la asistencia so--­

cial de empresas se puso de relieve con el hecho que la s& 

ciedad Alemana de Carnctcrolog1n aplicado su colabornci6n· 

con ln sociedad Berlinesa do sicolog!n indiviaul ya en el·· 

ano de 1929 fundaron unn asociaci6n para el fomento de la· 

asistencia social de empresas segGn ol método de trato y • 

formaci6n de personal de ALFRED ADLER. 

En ln actualidad no so le concede la debida importaa 

cia a la influencia que ejerce en la empresa los Cuidados· 
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del personal fuera del trabajo, generalmente se considera­

que meterse en la vidn privo'da de los trabajadores es un -

tnb6; sin embargo, el comportnmi~nto privado puede afectar 

la salud y el rendimiento, y es necesario que se tenga es­

to en cuenta para el buen funcionamiento de la empresa, 

e).- llIGIENE EMPRESARIAL PSICOSOClOLOGICA. 

Ingenieros, sic6logos y M!Sdicos han estudiado los -­

factores stquicos que influyen en el ·rendimiento del trnb~ 

jo en formu o modo positivo o negativo y se ha podido com­

probar que dupcndcn de ciertas condiciones Psiquicas que -

domin3n en la empresa, en el libro de Higiene Psico-socio-

16gica de la Empresa nos expresa un nuevo modo Psicocmpre­

sarinl y nos recomienda el uso de lo terapia ~acial con -· 

los empleados que se creen victimas de las malos condicio· 

nes de trabajo. Otro médico ha encontrado uno estrecha re· 

loci6n casual entre los estados ontmicos y ciertas afecci~ 

nes corporales, gracias o ello han podido curar y eliminar 

los conflictos pstquicos, 

Existe otro tipo Semejante a la asistencia social, -

pero independiente por completo de ella y fue en la Westor 

Electric Co •• en Chicago donde opnreci6 por primera ve~·· 
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con el nombre de Consejero y su misión e$ o1r a los cmplc~ 

dos y obreros que tengan en su trabajo, i\ los denunciantes 

se les exige la mayor discrcsi6n so pena de no atender sus 

reclamaciones. Su funcl6n t!specíflca es escuchar y templar 

la indignaci6n del trabajndor, ya que cuando 6stc abandona 

el despacho sale' con un scntimicntt" de desahogo y regresa· 

más tranquilo a su trabajo; este servicio le costó a la ~· 

cm"prcsa zso,000.00 Dols., pero considera haberlo rccmbols!_ 

do, pues esta cifra la cita Gcorgcs Fricdmann en su libro~ 

L 1 industrie Americana Et l,c t=acteur llumain. Esto es paree! 

do nl servicio de auxilio por teléfono establecidas en mu~ 

chas ciudades, una persona que se encuentra en sltunci6n ~ 

difícil llama n cierto ndmcro y expone su caso a una pcrs2 

na. nn6nima 1 ésta puede :;cr un psicol6go, un asistente so-­

cinl o un snccrJotc y recibe u cmnbio el conl>-c:jo que ellos 

ju::guen pertinente para ese problema: el nnonitt1ato de am-­

bas partes es favorable para que se recurran al servicio -

personal. sin tener reparos en dar' a e;onocer sus intimide-­

des. 

CONDICIONES H!GlENICAS DEL TllABAJO,- Cuando f, Tny-­

lor y Frnnk Cilbrct se lamentaban en sus escritos Je que -

en muchos casos como la albnftilerfn y la costurn, el trnb~ 

jo del hombre so ejecutaba en la misma forma que hace mu-­

chos aftas, y se pon~an de manifiesto que en esa Epoca exi~ 
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tta el jornal de hnmbTe; el trabajador tenta que producir­

y era cosa suya el modo de hacerlo, nadie se preocupaba si 

con ello sufrta da~os, no se prestaba mucho interés a la -

rapidez con que se efectuaran los trabajos, si se necesit!!. 

ba material humano se ndquirtn, pues era muy barato, Se -­

proponto en técnica no liberar nl hombre del trabajo; cun~ 

do tcntnn que hacer construcciones nltns y elevadas se el!:_ 

vaba el andamio, no importando si el trabajo resultaba pe­

ligroso, la seguridad y la salud eran asuntos exclusivos -

del obrero, s6lo gradualmente y mfis por motiv~s ccon6micos 

que sociales se impuso al empresario el sost6n de los so-­

brevivicntcs de los trabajadores victimas do occidentes, -

pues el Estado también responsable rehuin estu oblign---­

c115n. 

Surgieron entonces las indemnizaciones y el empresa­

rio empieza n preocuparse por medidas de seguridad; en los 

Estados Unidos se han comisionado a las agencias de segu-­

ros para que tomen las medidas higi6nicas y de seguros de­

vida y de salud, y se han aumentado las reglas de seguri-­

dnd, pues la maquinaria se ha modificado para evitar acci­

dentes o se protegen con cubiertas; existe una. compaftia -­

que es la que impuso la campnf\n técnica contra accidentes­

y en esto nos marca el uso de cnretas 1 cascos, gafas, etc. 
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Las empresas tienden a conseguir para sus locales y­

construcciones espacios mayores, libres de polvo y humo 

bien ventilado, con iluminaci6n y temperatura adecuado y 

evitando lo m6s posible los ruidos ensordesedorcs; Veron 

ha demostrado a base de estudios que con una buena ventil~ 

ci6n se eleva en un 12\ el rendimiento de trabajo: Nichol­

hace estudios acerca de la iluminaci6n y aumenta la produs 

tlvidad. 

Ahora veremos algunos aspectos importantes del trab~ 

jo extratdos del libro de la (OIT) que es la Organizaci6n­

Internacional del Trabajo y tenemos: 

1.- LIMPIEZA DE LOS LOCALES.- La limpieza es la pri· 

mera condici6n esencial para la salud de los trabnjadoros­

y cuesta muy poco cumplirla, es necesario recoger la basu­

ra diariamente de los lugares de trabajo, lo mismo en los• 

pusillo~ y escaleras; debemos combatir el h$bito de cscu-­

pir poniendo avisos prohibitivos, o en su defecto poner e~ 

cupideras que ser5n desinfectadas diariamente por lo menos; 

tambi6n debemos evitar hasta donde sea posible a los roed~ 

res o insectos o pnrdsitos, pues son portadores peligrosos 

de enfermedades; dentro de las instalaciones sanitarias d~ 

be colocarse por lo menos el Reglamento Tipo de Salubridad, 

que es el que nos marca lo que se debe tener para una mejor 

higiene. 
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2.- ILUMINACION.- La buena iluminaci6n acelera la -­

producci6n, es esencial para la salud, seguridad y eficien. 

cinparn los trabajadores, sin ella sufririu la vista de -­

ellos, aumcntartan los accidentes y bajaría la producci6n, 

por ejemplo: cuando no hay buena luz y el trabajo exige -­

una buena distinci6n de detalles, tendríamos que reducir -

el ritmo de ln labor, 11umcntnrta el nCimcro de interrupcio­

nes y sufrirla lesiones graves la vista del trabajador. El 

deslumbramiento es perjudicial para la vista cuando es pra 

ducido por el reflejo de superficies brillantes como te--­

chos o paredes, puede reducirse disminuyendo la luminosi-­

dad de luz velando o limitando los contrastes mediante cl­

aumcnto de intensidnd de ln iluminnci6n genernl, utiltznn­

do pinturn mute. 

Lu aprcciaci6n de los detalles depende mucho de la 

diferencia de claridad cuanto mayor sea la diferencia se 

podr4 apreciar m4s el detalle y ponemos un cuadro con alg~ 

nas proporciones m4ximas de luminosidad que so recomion--­

dan: 
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SUPERFICIE Factor do Reflecci6n 
Porcent.aj es . (\) 

Techo 

Paredes 

Superficie de Mesas y Da.neos de Trabajo 

Mliquinas y Equipo 

80 

60 

35 

25 a 30 

Suelos No inferior a 1 S 

Por regla general la luz del dta es preferible a la­

artificial, pero cuando la luaz solar no sea suficiente 

tendremos que emplear luz artificial para completarla o 

reemplazarla¡ casi siempre serA necesario utilizar persia­

nas o visi11os para regular la luz que se reciba por vent,!_ 

nas o claraboyas. 

3.- VENTit.ACtON, CALEFACCION O REFRIGERACION. 

La vcntilaci~n general es necesario para la salud y­

bicncstar de los trabajadores y constituye un factor en la 

eficiencia productora; las temperaturas excesivas altos a­

bajas y la mala ventilación disminuyen la productividad al 

reducir la vitalidad en los trabajadores y ser causa de en 
fermedades y molestias. pues cuando no existe una buena 
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vcntilaci6n se concentra el Anhtdrido Carb6nico (COZ) en -

el aire y hace que el trabajo sea más lento, pues se sien­

te el cansancio con mayor claridad, 

La temperatura efectiva depende de la capacidad de -

refrigcraci6n del aire. 

a).- De la rapide~ de purificaci6n, 

b).- De la Temperatura, 

e),- De la humedad, 

La ventilnci6n puede ser natural o artificial o com­

binada ya que el acondicionamiento del aire so emplea para­

contrarcstar las temperaturas extremas. El polvo, emanaci_2 

ncs de gases, vapores producidos y dispersados durante la· 

fabrlcaci6n serán cxtraidos del lucnr donde se producen, -

siempre que sean posible que no se propaguen en la atm6sf~ 

ra de los locales de trabajo, 

El term6metro de Kate permite computar directnmento­

ln capacidad de refrigeraci6n del ambiente, es un instru-­

mento que debe consultarse diariamente en las fdbricns do~ 

de es probable que se produ:cn humedad y calor excesivo y­

es necesario saber manejar y leer este term6motro. 
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Cuando la vcntilaci6n natural no baste se usar4 el -

sistema mcc4nico, bien puede ser de aspiraci6n o de inycc­

ci6n; regulando mejor el movimiento del aire, la corriente 

de 6ste debe dirigirse en el mismo sentido y los ventiladg 

res tamhi6n, para hacer que la acci6n sea aunada y no con­

traria. 

EL CO~OR.- Ya en capítulos anteriores hablamos de -­

esto y de las formas en que influye en el trabajador sabe­

mos que los colores obscuros los deprime~ y los colores cg 

mo el verde, el amarillo o el rojo los estimulan y se pue­

de aumentar mejor la producci6n. 

EL RUIDO.· Es otro factor indispensable para la efi­

ciencia del trabajador, pues es causa de irritaciones y f~ 

tigas; cuando alguien realiza estudios y c51culos necesita 

cierto grado de concentrnci6n y no puede trabajar cuando -

existe el ruido; estudios hecho por Welch y Miles nos mue.! 

tran que el ruido disminuye la producci6n en el trabajo: -

se instalaron unos reguladores de temperatura y se not6 -­

que en corto tiempo el empleado instalaba en zona ruidosn-

80 reguladores y tenia 60 errores; cuando se trasladaron a 

una parte en que el ruido no era tan intenso, se instala-­

han 110 reguladores3 se, tuvieron 7 errores en el mismo --­

tiempo; como podemos ver el ruido si afecta el trabajo. 
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Podemos protegerno"s del ruido por medio de algodones 

en los otdos, o existen aparatos especiales hechos de un 

material pl&stico que nos sirven para evitarlo~ lo mismo 

existe un aparato para medir la intensidad del ru~do y se­

le conoce con el nombre de Audi6mctro del cual existen v~ 

rios modelos, 

Estos son algunos aspectos que podemos observar en -

el trabajo, su higiene y salud de los trabajadores. 

d),· EL SALARIO Y LA REHUNERACIO~ DEL TRABAJO. 

El salario es la forma m5s nvun~ada de rcmuneracien­

del trabajo; sin embargo, no siempre ha existido en la hi,! 

torin de la humanidad, pues sus antecedentes los cncontrn­

mos en la Epoca de esclavitud y feudalismo. 

En la esclavitud el amo no solamente se apropiaba -­

del trabajo y del producto de éste, sino que tambi6n disp2 

nta en forma absoluta de las vidas de sus servidores, la -

compensaci6n que recibían éstos, estaba supeditada a la b!, 

nevolencia de los ducnos. 
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Dcspues comi<H\%a la época de los terratenientes que­

so convcrtSan en latifundistas y los patrones comien%an a­

darsc cuenta de que no era muy eficiente tener esclavas. -

pues era difícil manejarlos; con el descubrimiento de Am.6-

t'ica se extiende la esclnvi tud al nuevo mundo y se forman­

dos clnscs sociales: los siervos y los s~f'iorcs: los segun­

dos recib{nn grandes propiedades de tierras y la3 dividían 

cn·parcelas que arrendaban a los siervos. ~stos estaban -­

obligados a darles ciertos servicios y n permanecer en sus 

parcelas sin poderlas abandonar, tcntan que labrar las tis 

rras para obtener parte para su scftor y pnrte para t1J y su 

familia y el scfior protcgta al siervo de sus enemigos, 

fln Europa por la Edad Media se forman las nsocincio­

ncs voluntarias de artesanos para impeüir la competencia -

en el sig1o XIl los primeros gremios obtienen la nutorlzno.'. 

cldn de que las asociaciones dejen de ser voluntarias y -

se conviertan en obligatorias: para el Siglo XIV la situa­

ci6n se hn~ín generalizado en toda Europa, y entonces las­

luchns de clases y el Estado se vd en la necesidad de in-­

tervenir como drbitro para conciliar los intereses~ 

Coní'orlll.e el desarrollo econ6mico ha ido avanzando -­

surgen nuevos y diversos problemas, tanto on el tnundo ac-· 

tual scgGn el sistema Econ6mico-Social que cada pats tie-• 
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ne; pero es indudable que sea cual fuera el sistema adopt~ 

do no podremos vivir en pa% hasta que los trabajadores lo­

gren por medio del snlnrio cubrir todns sus necesidades. -

Cuando logremos esto llegaremos a vivir en un Estado Ideal 

donde todas las personas estarlin sntisfech;is, 

Ln palabra salario viene del latín Salarios derivado 

de sal: cantidad de sal que se entregaba a los soldados; -

posteriormente se extendi6 como estipendio o recompensa -­

que daban a los criados en raz6n de sus servicios o traba­

jos; actualmente el salario es la rctribuci6n que debe 1><1-

gnr un patr6n a un trabajador, en virtud de un contrato de 

trabajo (Artículo 84 de la Ley Federal del Trabajo) y el -

Salario Mínimo es la cantidad menor que puede pngnt' en ..... 

efectivo a un trabajador por los servicios prestados en -­

una jornndn de trabajo, El salario mfni1no deber5 ser sufi­

cicntu para satisfacer las necesidades normales de un jefe 

de fnmilin en el orden mntorinl, social y cultural para ·­

proveer n ln educaci6n obligatoria de sus hijos (segGn el­

Articulo 99 de La Ley Federal del Trabajo en su Capitulo -

V). 

Para establecer \.tn buen sistema do salario debemos .. 

de nnnli:ar los siguientes factores: 
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1.- Los salarios que pagan otras empresas en traba-­

jos simllBrcs y en forma especial comparar los que se pa-­

gan en la misma rama. 

2.- Averiguar las necesidades de mano de obra. 

3,- Determinar las habilidades requeridas para cada­

puest.o. 

4.- Analizar el presupuesto y el estado financiero -

de la empresa. 

S.- Costo de vida del pats y espectficamente de la -

regi6n donde está instulada la empresa, 

6.- Disposiciones Gubernamentales como salario m1ni• 

mo, indemnizaciones sen por liquidaci6n de un trabajador -

por accidentes de trabajo, etc. 

7 .- Conservaci6n de buenas relaciones con los traba­

jadores, tomando en consideraci6n su nportaci6n para que -

la empresa prospere y compensarlos equitativamente con el­

salario que mere~can. 

Existen varios tipos de sistemas de pago, poro los -

m~s comunes son: Pagar tomando como base el tiempo (hora,-
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dta, semana, quincena,mes) que son los que generalmente se 

emplean en el pnts. Pagar a base de rendimiento o produc-­

ci6n (por pieza o destajo, tiempo empleado para producir -

una pieza o unidad) que es lu forma mtls coman para obreros 

y empleados de talleres. 

El sistema a baso de tiempo es realmente sencillo, -

pues se reduce a una multiplicaci6n~ una vez que se conoce 

ta tarifa por· hora nos arroja el sueldo devengado y encon­

tramos las siguientes desventajas: 

a),- Falta de correlnci6n directa entre el trabajo -

efectuado y salario pagado. 

b). - Como consecuencia del anter.ior hay un desconoc!_ 

miento del esfuerzo personal por lo que toca a eficiencia. 

e).- El costo de mano de obra por unidad producida -

est4 sujeta a mayores fluctuaciones. 

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

bajadores sobresalientes. 

La decisión de adoptar un sistema de salarios con b! 

se en tiempo trabajado o un sistema de i11sentivos basado -

en la producción depende de muchos factores, por ejemplo:· 
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para pagar salario con base en el tiempo, deberán existir­

mas o menos las siguientes condiciones: 

1 ,- Las unidades producidas son dif1ciles de medir y 

distinguir. 

2.- La cantidad de producci6n depende de varios fac­

tores independientes a la voluntad del trabajador, 

3,- Existen demoras y retrasos en la producci6n aje­

na al control del trabajador. 

4,- La calidad es factor de suma importancia. 

INCENTIVOS.· Se implantan con el objeto de una mayor 

productividad y resultan eficientes cuando cstfin bien pla­

neados, pero en ocasiones cuando no se han anali~ado con-­

cicnsudamcntc resulta ser una fuente de discordia que limi­

ta la producci6n por parte de los trabajadores. 

Este sistema tiene las siguientes ventajas: 

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

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

el trabajo individual se recompensa debidamente. 
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e).- Los trabajadores tienen plena confianza en la -

paga, pues entienden bien la relaci6n de lo que hacen con­

lo que reciben )' as:í vemos una motivaci6n en el personal, 

Debemos analizar ciertos factores para que el esti­

mulo resulte pr4ctico y efectivo. 

1.- Las unidades de trabajo o de producci6n deben -­

ser fáciles de distinguir, identificar, valorizar y contr.2,. 

lar. 

2.- La rclnci6n entro el esfuerzo del trnbajador y 

la producci6n debe ser estrecha, clara y fdcil de medir, 

esta mcdici6n tambi6n se debe hacer con respecto a otros­

obrcros de empresas similares a la que se compara. Desgra­

ciadamente en f.16xico es muy dif!cil hacer esta clase de -­

estudios, porque no se cuenta con la colabornci6n y medios 

suficientes para obtener datos veraces, no obstante al pa· 

so de desarrollo en que nos encontramos; es 16gico que en· 

un futuro las necesidades de mejorar las fuentes de infor· 

rnaci6n, tales como la Cfimara de Comercio, la C5mara de in· 

dustrialcs, Asociaciones y agrupaciones, Dependencias GU·· 

bcrnamentales 1 las cunles se csttin esforzando por mejorar· 

sus organizaciones que ayuden realmente a Ju expnnsi6n in· 

dustrial, 
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3.- El trabajo debe ser Sistematizado para que se -­

realice con-·fli.aidez y no haya pl!rdidns de tiempo por falta 

de materta-ptima·o falta de equipo, etc. 

4.- Cuando se instala un sistema de incentivos, el -

obrero o trabajador olvida la calidad del trabajo y lo d4-

m4s importancia o la cantidad, esto es peligroso, por quc­

pucdo perderse el mercado cuando se ha creado a base de e~ 

lidad de los productos; en los casos en que la calidad del 

producto o trabajo sufro tambi6n cambios que afectan la d~ 

manda, será muy importante tomar en cuenta la produccidn -

en cantidad y calidad. 

s.- Cuando la producci6n aumenta, la supcrvisi6n di.! 

minuyc por que el tiempo es insuficiente, si antes se rev! 

saban 10 unidades por cada obrero, ahora se tcndr~ que re· 

visar 15 unidades por cada uno. Si aumentamos el nOmero de 

supervisores, quiz5 aumenten los gastos a su nivel que no· 

sea costeable el incentivo, o bien se dejan los mismos su· 

pcrvisores corriendo el riesgo de que algunas cosas no se· 

hardn como antes. 

6.· Se debe calcular con exactitud el costo de la m~ 

no de obra, o por lo menos en forma aproximada, para no ca 

meter un error de c41culo en los incentivos, si no podemos 

calcular bi·en ln mano de obra ser4 mejor no establecer ni!!, 
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gOn sistema de incentivos, pues se cometerla un error que­

ª la empresa le costar!a grandes pérdidas. 

La actitud de los trabajadores y empleados ante los­

sistemas de incentivos y las t6cnicas requeridas vnrlnn de 

acuerdo con las empresas, pero por lo regular la actitud -

siempre es la misma y veamos como piensan: 

a),- Los trabajadores piensan que el sistema de in-­

centivos se reduce en Oltima instancia a una forma de ace­

lcrnci6n de trabajo, 

b).- Temen a la restricci6n de su salario base y los 

incentivos cuando se exceden considerablemente a los stan­

dars fijados. 

e).- Creen que los incentivos se implantan para dic­

tar quienes son mds lentos a fin de eliminarlos. 

d).· Suponen que cualquier medida que acelere el tr!!_ 

bojo ogotor6 su fuente, llevándolos inevitablemente al de­

sempleo. 
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Existen muchas mlis actitudes 1 pero ahora veremos la­

clusificaci6n de los incentivos y vemos que se clasifican­

en dos grupos: 

1.- Inc-cntivos; Individuales. 

z.- Incentivos de Grupo. 

Los individuales so sub-dividen en dos: 

n),- Emptricos. 

b).- Cienttficos. 

Dentro de los cmptricos existen dos planes el de Ro­

wan y el de Halsey¡ el primero parte en primer lugar de un 

salario baso para la producci6n m4xima de la jornada, par­

te de un ciento ahorrado expresado en escala al que corre~ 

panden primas crecientes para cada escaln, 

El plan llnlscy tnmbi.Sn tiene un solario fijo para la 

producci6fi mínima en la jornada, so computa en horas los -

ahorros de tiempo que se valoran en cucsti6n de una cuota­

fija por hora, ahorro del que se comide parte del trabaja­

dor. 

Dentro de los ¡1lanes de incentivos cient1ficos encon, 
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tramos los siguientes: 

•a.- PLAN TAYLOR.- Se fija una escalo creciente de s~ 

lurio de manera que los rendimientos cuando se obtengan b~ 

jos, perciban una remunernci6n reducida (nunca inferior al 

salario m!nimo), los que alcancen altos rendimientos perc.! 

bir6n elevados salarios. 

2.- PLAN GRANTT. 

a),· Los salarios fijos m!nimos. 

b).· Rendimientos bases mínimos. 

e),- Rebasando el m!nimo se establece una banifica-­

ci6n adicional calculada sobre lu base de rend! 

miento que se determina en un tanto por ciento­

constante. 

3. • PLAN EMERSON: 

a).- Salarios. 

b).- Rendimiento Base, 

e),- Se establece un por ciento de eficiencia corre.!. 

pendiente a cada nivel, 

d),· So establecen retribuciones variables crecien~· 

tes pnra cnda nivel, 



1 

\ 
l 
' 

144 

4. - SISTEMA DE PUNTOS: 

a).- Se acredita al trabajador tantos puntos por un­

trabajo efectuado como mOritos necesite un operario media­

namente eficiente. 

b).- El excedente de los puntos acumulados durante 

el dta en relaci6n con los puntos ordinarios se computan 

en una fracci6n de una cuota fija. 

VACACIONES. 

En primer lugar es necesario ver algo acerca de las­

jornadas de trabajo y vemos por ejemplo que existen tres -

clases: 

a).· Jornada diurna. 

b).· Jornada Nocturna. 

e). - Jornada Mixta. 

En la jornada diurna (a), el trabajo es de ocho ho·· 

ras diarias, con esto el trabajador tendrá derecho a des-· 

cansar desde el sábado en la tarde o su equivalente, puas­

en st el trabajador debe .laborar 48 horas; la ponencia he­

cha para que el trabajador labore 40 horas a la semana aGn 
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no hn sido aceptada por algunos motivos que tienen su ra-.:. 

z6n de ser; pero ya en algunas grandes empresas ya se est~ 

bleci6 la semana laboral de 40 horas y ha dado buen resul· 

todo. pues el obrero descansa desde el viernes y se prcscn 

ta el iuncs con ganas do trabajar. Ln jornada nocturna se­

ra de 7 horas, comenzando n las veinte horas y terminando­

ª las seis¡ y la jornada mixta que es ln que comprende par. 

te de la jornada diurna y parte de la nocturna, y el tiem­

po máximo de durnci6n os de siete horas y media. 

Cuando existan trabajadores mayores de catorce aftos­

y menores de dlcciscls, su jornada dcbcrd durar seis horas, 

pues es el tiempo que so cree que no afecta a su salud; -­

estas personas lo mismo que las mujeres no podrán troba.jor 

tiempo extrn; si por nlgGn motivo tuvieren que hacerlo, el 

patr6n se compromcter5 a pagar un doscientos por ciento 

del sueldo por horn de trnbnjo; tampoco podr4n descmpcftnr­

trabajos nocturnos, industriales ni en partes insalubres o 

peligrosas; las mujeres disfrutarán ocho dtns de dcscanso­

antes de la fecha aproximada a que se fije el parto, y ten 

drtln un ml's de descanso despuds del mismo, percibiendo ín­

tegramente su sueldo: tendrtln dos periodos extraordinarios 

en el din p:ira amamantar a sus hijos. 
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La Ley tambifn nos marca dtas de descanso obligato-­

rio y éstos son: 

21 de Marzo. 

to. de Mayo. 

16 de Septiembre. 

20 de Noviembre. 

25 de Diciembre •. 

to. de Diciembre. (Cada seis al\os, para cambio de Pg_ 

der Presidencial). 

Las vacaciones serán estipuladas en el contrato de -

trabajo pero la Ley nos dice que un trabajador que haya 

laborado en un nfto consecutivo, se hnrfi acreedor a siete 

días lnbornblcs y que irfin aumentando dos dtas hasta llc-­

gnr a doce por cadn afta de servicios, pero también se dice 

que cuando el trabajador haya faltado injustificadarncnte,­

el patr6n tendrá derecho a descontar esos dfas o reducirs~ 

los de sus vacaciones. 

Encontramos una contrndicci6n en la Ley Federal dcl­

Trnbnjo en su capitulo SZ nos dice que los menoTcs de dic­

ciseis nf\os }Jodrli.n disfrutnT de iloce ilfns de vacaciones PS 

TO el nrttculo 110 K nos dice que estas personas disíTutn­

T4n de 18 dtus de vncnciones pagándoles tntegTo su salario. 
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. Estns disposiciones las encontramos en lo Ley Pede-­

rnl del Trnbajo en su capítulo 111 y abarca los nrtículos­

del 68 nl 83, 

En algunas empresas se les conceden vacaciones de 10 

dtns por afio al personal, pero lo hacen on formo rotntiva­

parn no interrumpir ln producci6n, existen por ejemplo en­

la burocracia que se le concede al personal 20 dtns por -­

nfio, comprendido en dos per{ddos de 10 dtas las prjmcrns -

durante ln semana santa y lns segundas a fin de nf\.o, Tnm-­

bién debemos de tomar on cuenta la clase de trabajo que se 

desarrolle. pues hay empresas que n los ejecutivos que oc~ 

pan puestos importantes cuando se les dan vncncioncs son -

de por lo menos un mes do descanso, pues durante el tiempo 

de trabajo es muy ngotndoTn la tarea que desempennn y nece 

sitnn tnl vez m~s de este pcrtodo quizrt otros quince d!ns· 

para volver a la normalidad. pues en esos puestos es mucha 

la Tesponsabilidnd que se tienen en ln tomo de decisiones. 

que en muchas ocasiones se enferman de los nervios o de ·• 

cualquier otra cn!ermednd por todos los problemas que tic· 

nen que sortear. 
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e),- SEGURO SOCIAL. 

El seguro social constituye un servicio pfiblico na­

cional que se establece con carácter de obligatorio en 

los términos que nos marca la Ley y sus Reglamentos. 

La Ley del Seguro comprende: 

a).- Seguro de accidentes de trabajo y enfermedadcs­

profesionales. 

b),- Seguro de enfermedades no profcsionnlos y ma­

ternidad, 

e).- Invalidez, vejez y muerte, 

d).- Cesant!a en cdada avanzada, 

Deben estar registradas en el Seguro Social todas 

las personas que se encuentran vinculadas a otra por un 

contrato de trabajo; tambi6n los aprendices, las socieda­

des cooperativas de producci6n, etc. El patr6n tiene Ja -

obligaci6n de inscribir a todos los trabajadores, lo mis­

mo de tramitar altas o bajas en un plazo no mayor de cin­

co dlas. 

Los riesgos profesionales son los accidentes o en--
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fcrmedades a que estdn expuestos los trabajadores con moti 

vo de sus labores o en ejercicio de ellas. (Articulo ZB4 -

Ley Federal del Trabajo):. 

Cuando los riesgos se realizan pueden producir: 

I.-

11 • -

1 I I. -

IV. -

La muerte 

Incapacidad total permanente. 

Incnpncidad parcial permanente, 

Incapacidad temporal. 

Incapacidad total pcrmnnente es la plfrdida absoluta 

de facultades o actitudes que imposibilitan al individuo­

ª poder desempe~ar cualquier trabajo por todo el resto de 

su vida. 

Incapacidad parcial permanente es la disminuci6n de 

las facultades de los individuos por haber sufrido la péJ: 

dida o pnrnlizaci6n de algón miembro, órgano o funci6n -­

del cuerpo. 

Incapacidad temporal es la pérdida de facultades o• 

aptitudes que imposibilitan total o parcialmente a un in· 

dividuo a desempeftar un trabajo por algGn tiempo. 
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Ul trabajador tcndrti derecho a asistencia M6dico-Qui 

r0rgica-farmnc6uticn y hospitalaria si es necesaria dcsde­

cl principio de la enfermedad, y el pntr6n tcndr4 la obli­

gnci6n de seguir pagando su sueldo o un porcentaje de 6s-­

te, segón sen la lesi6n recibida o la enfermedad 

Tendrán derecho a los servicios que presta el Seguro 

Social: la esposa, o n falta de 6stn la mujer con la que -

ha vivido los 6ltimos cinco aftas, pero si el asegurado ti~ 

ne varias concubinas, ninguna recibir6 la prestaci6n de -­

servicios. Los hijos menores de dieciscis aftas, el padre y 

la madre cuando vivan en el hogar del asegurado. 

Existen casos también en los que el seguro y el pn·· 

tr6n no tienen por que pagar las indemnizaciones, y tene·­

mos como ejemplo: Cuando un accidente ocurre encontrlindose 

el trnbajador en estado de embriaguez, bajo los efectos de 

un narc6tico o droga encrvnnte, en este cnso s6lo se ten-­

drá oblignci6n de proporcionar primeros auxilios; otro --­

ejemplo es cunndo el empleado se ocasione deliberadamente· 

alguna incapacidad por s! solo o de acuerdo con otra pers~ 

nn, en este caso la obligaci6n cesar5 en el momento que se 

demuestre la culpabilidad del trabajador¡ y otro caso es -

cuando la incapacidad sen resultado de una ri~a o intento­

de suicidio, entonces el trabajador no percibirá las indem 
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nlznciones ni los servicios del Seguro. 

En las p5ginns 157 a ln 175 de ln Ley Pedoral del ~· 

Trabajo Reformada se da ln tnbln de vnlorizaci6n de eapac! 

dades, tomando en cuento que la 60 Edlc:i6n fue hechn en M! 

xico en 1969 y es publicado por el Doctor en Derecho Albe~ 

to Truevn Urbinn y por el Lic. en Derecho Jorge Truevn Bn· 



SE.GUROS DE lNVALlDF.7., VEJEZ, CESANTIA Y 

MUERTE, 

\SZ 

El seguro de vejez es válido cuando el asegurado 

compruebe tener 65 años de edad y que justifica el pago al 

Instituto de un minimo de quinientas cotizaciones semana-­

les, la viudo en caso de muerte tcndrfi derecho de seguir -

disfrutando de la pcnsi6n si se comprueba que al fallccer­

el afiliado hnbtn pagado un mtnimo de ciento cincucntu co­

tizaciones semanales y perderá el derecha si es que contr~ 

jo matrimonio seis meses antes de haber fallecido, tambi6n 

pierde el derecho si contrajo matrimonio después de los -­

cincuenta y cinco at\os, a menos que la muerte transcurra 

dos nf\os después de la cclcbraci6n del enlace. 

Los hijos menores de dicciscis anos tendrán dcrocho· 

de pensi6n de orfandad y si se comprueba quo se han pagado 

m5s do ciento ciento cotizaciones y se ampliará hasta una­

cdatl no mayor Je vcintiun afies en los casos siguientes: 

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

pie trabajo debido a una enfermedad duradera, defecto fts,!. 

co o ¡is:l:quico. 
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b).- Cuando el hijo se encuentre estudiando y tomau 

do en consideraci6n las condiciones econ6micns y persona-­

les del asegurado. 

Medidas para despertar el inter6s por la empresa: 

Una de las medidas que so 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 c2 

mGn 1 por ejemplo: se les hace ver c6mo una carta mal eser! 

ta, o un envio mal empaquetado hace perder a un cliente, -

tambi6n existen ctrculos de trabajo y estudio constitu!do­

por personas capaces en los qun se tratn con toda libertnd 

cualquier aspecto de deficiencin o inconveniencia de lu -­

empre~u. 

En cierta empresn se design6 un representante del -­

personal junto con tres representantes de lo direcci6n y -

se form6 una comisi6n asesora, se trotaban diversos probl!!, 

mas, al cabo de cierto tiempo del funcionamiento de esta -

comisi6n, comprob6sc.que, a propuesta de los trnbnjudores, 

un 90\ de los casos se consigui6 uno mejor marcha del ncg.2, 

cio, pues tal comisi6n aparte de sus funciones espcctficas 

ten!n también como plan limar asperezas y acollar disgus--
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tos causados por algún rnnl trato y evitaba que las renci-­

llas se hicieran permanentes. 

Otro modo de despertar el intcr4s en la empresa y -­

cstimulnr al personal pueden ser las publicaciones peri6d! 

cas de ln empresa y consiste en publicar pcri6dicos con el 

fin de que los trabajadores cxpongnn sus opiniones. y esto 

sirve ~e uni6n entre el trabajador y la direcci6n; en la -

American R3lling Mills Co. se entrega B. cada trabajador u­

obrcro un pcquefto folleto en el cual están estipulados to­

dos los problemas de ln empresa, el servicio de los clicn­

tcs1 de los trabajadores y de ln misma comunidad, se cxpl!. 

ca clarnmentc el desarrollo de la empresa, los fines que -

pc~siguc, los trabajos, y los reglamentos que la rigen; en 

Alcmanin se ha establecido ya un musco de empresas y sirve 

pnrn dcspcrt:i; el in'tcrés de los trllb(lja<lorcs y esto se d!t 

be n W, Sntn, 

En los últimos n~os se hG trntndo de que existn unn• 

rclnci6n interna entre el pcrsonn1 y la dirccci6n, se ha -

trazado un plan de acci6n preparada sistcmatica y es pro-­

puesto por el Instituto de Enscfinn~a TCcnicn del Trabajo -

do Dusscldort y nos marca los siguientes pasos: 
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l.- Aplicnci6n de ln cconom!n humana a la industrin­

o miner!u. 

n}.- Sclecci6n·y agrupaci6n psicot6cnica a los obre­

ros y empleados. 

b).· Formoci6n de aprendices y trabajadores jdvenes­

cn talleres de ensc~nn~a y escuelas de í~bricas o indus--­

trins. Cnpncitnci6n de los mismos mediante gimnnsin, dcpo.!, 

tes, etc. 

e).- Form3ci6n prficticn de trabajndores en talleres· 

de cnscf\nnza. 

d),- Orientaci6n sistematiea hacia el criterio ccon&, 

mico y ln comunidad de trabajo mediante escuelas especia-­

les. 

e).- Servicio productivo para los trabajadores invl­

lidos y nncinnos, mediante la crenci6n de puestos especia­

les para ellos, 

I I, - Propaganda y asesoramiento sobre estos temas. 

III.- Instalaciones pT~cticas de los oTganismos nec~ 

snTios en la empresa. 
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IV.- Formaci6n de jefes y ayudantes para la ejecu--­

ci6n pr~ctica de estas medidas·. 

v.- Informaci6n de los trabajadores en materia de s~ 

ciologta y sicologia, ast como las medidas de prevcnci6n -

de accidentes en cuanto el hombre en la empresa pueda ado~ 

tarlas. 

Otro aspecto importante para que el trabajador ad--­

quicra el interés por la empresa es mediante la participa­

ci6n de 6sta en la administraci6n de la misma, puesto que­

pcnsar4 que su interés es trabajar para la empresa y lo -­

puede hacer con las manos para que progrese, Cada dta es -

mayor el convencimiento do que el trabajador participe co­

mo colaborador, 

El conocimiento de las circunstancias de la produc-­

ci6n le da ocasi6n no solo para adaptarse a ellas, sino 

tambi6n a participar de las preocupaciones por la buena 

marcha de la empresa y de la satisfncci6n del empresario -

por el éxito. Esta participaci6n ideal que se le ha otorg~ 

Jo le da la sensaci6n de estar vinculado al desarrollo ec2 

n6mico y de contribuir a la creaci6n del futuro do la cm-­

presa. Como socio responsable de la marcha del negocio se­

libera en seguida de la penosa scnsacidn de la dependencia 



" 

157 

personal y de la de siervo extrafto a la econom1n. 

"La participaci6n en la responsabilidad para el con­

junto de la empresa contribuye a hacer olvidar o por lo m~ 

nos n aminorar la monotonla del trabajo". 

Existen nexos adecuados entre trabajadores y empres~ 

rios, se ponen de acuerdo con objeto de llegar a cualquier 

rcsoluci6n favorable para las dos partes¡ un medio cspe--­

cial de estimular al trabajador, consiste en dar uno iden­

ccnernl de la empresa en conjunto, de lns funciones que ha 

de descmpcftnr y el papel que le corresponde a cada trabaja 

dor en el seno de ella. 

Otro lazo de unido con la empresa lo constituye lns­

ngrupnciones de trabajadores para actividades ajenas a su­

cmplco como coros, orquestas y deportes de todas clases, -

que son fomentados con inter6s por los empresarios; los -­

trabajadores se reGnen y forman una comunidad que despu6s­

no pueden ni quieren quebrantar. 

Todavía no se ha demostrado sico16gicamentc c6mo pus 

de uno interesarse por la empresa tal como, sin pensar en­

su vinculación 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 distracci6n después de la m~ 

notonfn del trabajo, por ello se recomicndn In visita del­

personal n diversas ramas profesionales de ta propia e111pr.!!_ 

sa. 

Muchos trabajadores. sobre todo capataces, se lamen­

tan de que s6lo conocen su oficio y que todo es mon6tono 

yºsin interés, por esto a veces se aprende que con gusto 

visitarla un trabajador textil una panadería moderna o una 

f4brica de tabacos. 

Lo que interesa a muchos no es s6lo lo que pertenece 

a una empresa. sino que se interesa por la vida econ6mica~ 

en general, 



1 59 

C A P 1 T U L O V 

LAS RELACIONES HUMANAS DE LA GERENCIA DESDE EL PUNTO -

DE VISTA PSICO-SOCIAL. 

Ln necesidad de juzgar a los hombres en su trabajo -

es un problema que preocupa a todos los dirigentes. puesto 

que ln materia prima menos elaborada que existe en los ne­

gocios es el material humano. Cuando se es un dirigente se 

debe ju:gar continuamente n los hombres ya sen para distr,! 

huir el trabajo o cubrir vacantes; tnmbi6n tenemos que ju~ 

gar para ascensos, entonces debemos nnnli:.nr algunos pun-­

t.os como la inteligencia, honrndc:. 1 confinn:.n, pcrsonali-­

dad, etc, 

La mnyortn de los dirigentes tienen por lo regular -

que enfrentarse con personas neur6ticns, maniAticns, rcfo~ 

mistas de ideas fijas, etc., pero tnmbi6n so asocian con -

el m4s personal que cumple siempre con sus funciones lo m~ 

jor posible pnrn que el trabajo resulte to~ eficiente como 

se plnnc6. Pero unas personas como tas otras tienen una c~ 

sn en coman que es lo que llamamos ln felicidad. El problo 

mn del dirigente consiste en armonizar esto inter6s cgo!s­

tn individual con el de ln orgnniznci6n y convencer n sus­

colaborndores de que se persiguen intereses mutuos. 
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Existe un grave obstáculo y es el que no podemos el~ 

sificar a la gente, puesto que el car&ctcr humano es algo• 

muy complejo¡ existen hombres que tienen buenas y malas •• 

cualidades, cuando tratamos con el personal a unos les ve· 

mas que cuando un trabajador fracasa en un puesto, puede • 

tener 6xito en otro, esto se dcberS a que algunas veces no 

le gusta el trabajo que desempeña o bien no est6 de acuer­

do con el jefe que le ordena las cosas que se deben hacer, 

en fin existen infinidad de motivos que es necesario juz-­

gar en cada caso. 

El primer paso para juzgar con acierto a ln gente -­

que solicita un empleo, consiste en autodisciplinar~c, con 

el fin de no hacer juicios precipitados¡ tenemos otro caso 

que es el de los grafólogos que picnsnn que debemos juzgar 

a los hombres segdn lo escritura manuscrita otros afirman· 

que lo debemos juzgar por la forma de dnr la mano; en alg!!_ 

nas ocasiones hemos escuchado frases como las siguientes: 

"Cuando un l1ombro no puede mirur a los ojos no es ·• 

honrado", 

'' Una barbilla retra1:da revela un ..:arficter dt!:bil". 
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Existen infinidad de oraciones de este tipo 1 pero -­

eso no nos sirve para catalogar n la gente y forman parte­

del folklore sicol6gico,. pero en algunos casos es dificil 

evitar el ser influido por este aspecto. 

No debemos esperar como es nuestro deseo que todos -

hombres nctficn igual, cuando se deben asiGnnr diversas fu.!! 

clones y valorar a las personas con \'Ístns n un ascenso, -

encontramos que todos tienen cualidades; unos en una forma 

y otros en otra, por grande que sean las diferencias de -­

sueldo, todavía lo son m4s las capacidades de lns diversas 

personas, Se ha demostrado que raras veces una persona sc­

snbe juzgar a st misma; y encontramos un experimento de 

Allport, en el que nos dice que las personas que poseen 

unn inteligencia privilegindn tienden n subestimarse a si­

mismas, mientras que las pcrsonns cuyo promedio de inteli­

gencia es bajo, tienden a sobrecstimnrsc. Entonces estnbl~ 

ce una rclnci6n entre la capacidad outocstimodn y los re-­

sultndos obtenidos en la prueba de inteligencia del "grupo 

Otis" cnlcul~ndoln en 0,67\ lo cual es una reluci6n inver­

sa, es decir correlación sensiblemente negativa. 

En alguna ocnsi6n escuchlS a un director de un hotcl­

que para cualquier empleo ~l buscn al hombre que tTntn de­

agradnr, puesto que un empleado se le pueden ensel\nr a ha-
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ccr las cosas, pero lo que es imposible enscftarle es a ser 

amable y voluntarioso, a menos que esta sea su inclinaci6n. 

Tambit'in debemos ponernos n pensar si pueden los dc-­

m5s ver los cosas con la misma mentalidad que ta dirocci6n 

y tenemos que entre los empleados encontramos que algunos· 

tienen o pueden adquirir ese punto de vfjta y que la mayo­

r2a no lo tcndr& nunca, Necesitamos ver si un hombre acep­

ta o n6 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 Slc6logo llcpncr­

considcru que el punto débil m&s corriente entre empleados 

es lo falta del sentido de responsabilidad y vemos hasta -

en los m5s pcqucnos detalles si el empleado posee o no es­

ta calidad, Cuando habla de cuestiones relacionadas con el 

negocio a la hora de la comida, cuando el empleado compra 

los productos que fabrica en la empresa y les hace propa·· 

gnnda entre sus amistades esos detnllcs nos interesan, --­

pues Yomos que se está haciendo conciente da sus responsa­

bilidades, tenemos otros casos que quizrts sean los m6s im· 

portantes para ver la responsabilidad del trabajador y es­

cuando 6ste tiene que permanecer en ln f4brica horas extr~ 

ordinarias para terminar voluntariamente un determinado 

trnbajo o las personas que nos proporcionan iniciativas p~ 

ra mejorar nlgOn detallo de un proyecto demuestran buenas-
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actitudes paro ln direcci6n. 

Para hacer la valoraci6n de los individuos utiliza--

mos dos procedimientos: 

t.- ESCALA GRAFICA.- El cual valoro o los hombres y­

a las mujeres segGn sus cualidades como lo leoltnd, inici~ 

tivn, confianza y los conocimientos profesionoles. 

2,- ESCALA DE FRECUENCIAS.· Aqui comparamos o los 

empleados entre si paro saber el valor relativo de cado 

uno de ellos. 

Falto de 
Ingenio 

ESCALA DE VALORACION GRAFICA. 

Ingenio 
Limitado 

Muy 
Ingenioso Ingenioso 

Excepciona! 
mente' tnile· 
nioso. 

Iniciativo: Considere su talento paro la acci6n ¿Previa 

las cosas que debin hacer y las hacia? 
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'º' 20\ 40\ 20\ 1 O\ Ltmi te 
Inferior superior. 

Actitud: Su actitud hacia la compaftfa y su polttica ¿Ha -

sido constructiva? 

En la escala de frecuencias en vez de clasificar a -

los empleados como falto de ingenio, ingenioso, cte., se 

trata de ver intclcctunlmcntc como son todos Jos empleados 

del grupo y clasificarlos individualmente entre el 1 O\ in­

ferior Y. el 1 O\ superior o en otras de las catcgortns res­

tan tos, en la mayoría de los grupos por Jo menos el 40\ de 

los empleados deben incluirse en el promedio o nivel medio 

mientras que unos pocos son frecuentemente inferiores y -­

otro nGmcro escaso de individuos son muy superiores a di-­

cho nivel. 

a), - ADAPTAC!ON DEL SUBORDINADO A SUS SUPERIORES. 

Un dirigente cualquiera que sea su grado est~ encua­

drddo en tres niveles distintos. con los cuales cst4 aso-­

ciado, el nivel superior que es el de sus jefes, ol segun­

do es el de sus compafteros y el tercero es el de sus subo~ 
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dinados. 

Trntaremos de analizar el primero que es c&mo odop-­

tnrsc a los jefes y poro esto es necesario contestar a las 

siguientes preguntas: 

Qué es lo que complace al jefe? 

Qué es lo que le gusta rcnlmente? 

Qu6 es lo que quiere? 

La primera respuesta que se antoja es que existen v~ 

ricdad de jefes y todos con diferentes personalidades, co­

mo en"tre los hombres la Quien forma de obtener una rcspuc~ 

ta vfilida consiste en estudiar a ln personn de quo so tro­

te, es nCcesnrio observar sus rcncciones, prejuicios, ca·• 

ractcrrsticas, temperamento y adaptarse uno n ellos, 

Uno de los principios bfisicos paro poder llevarse -­

bien con sus superiores es el pcrmoncccr en el anonimato -

y aceptar uno mismo el papel de scgund6n, un ejemplo paté­

tico lo tenemos cuando el Presidente Roosevolt lleg6 a la­

Casa Blanca en Washington, llcn6 el gabinete de j6venes -­

"apasionados al anonimato" y as1 éste elev6 su pcrsonali-­

dad u alturas nunca superadas por sus predecesores. 
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Otro nspccto importante es que siempre debe pensarsn 

nada más en la funci6n y no en el título, si uno lo hace -

ast llevará recorrido la mayor parte del camino para coin­

cidir con lo que el jefe piensa, pues piensa Gnicamcnte en 

la responsabilidad que se tiene y no precisamente en el t! 
tulo que posee, no debe uno vanagloriarse delante del je-­

h. 

Algunos dirigentes que ocupan grandes puestos les Ífil 

porta muy poco el titulo, y en algunas ocasiones encontra­

mos que cuanto más nntisonante es el mismo, menos dclega-­

ci6n otorgan, pues se vuelven reservados; en los cjecuti·­

vos j6vcncs harfin bien en recordar que el título carece de 

importancia que lo que importa en sí es la funci6n mien--­

trns la ejecute de manera impersonal y se identifique a st 

mismo con ln orgnnizaci6n. 

Tenemos entonces que no se debe hacer ostentaci6n -­

del titulo pero sI es necesario resaltar los t!tulos y las 

prerrogativas de los dcm&s pues todo dirigente se siente -

orgulloso de su cargo y so sentir& dolido si no se aprecia 

el intcr6s que el cree merecer. 

Es necesario ver ~n qu~ forma se podr~a actuar en -­

nombre del jefe, pues as! ningan dirigente admite que ---· 
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otras personas les escriban sus cartas o discursos y memo­

randum, y si es que algQn empleado ayuda a estos debe scr­

un maestro en el arte de permanecer en el anonimato que -­

velamos a principio del inciso. 

Siempre existe un l!mite hasta donde alcanza la aut2· 

ridnd y todo jefe quiere ver como suya cualquier acci~n en 

prendida, espera que los créditos de su departamento decn! 

gan sobre s1 mismo, pero sabe que cuando hay algGn fracaso 

el tendrá que asumir la responsabilidad, por lo tanto qui~ 

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 m5s lo podemos hacer en -

ciertos cnsos como cuando se.presenta una emergencia. 

Es necesario también el saber como imponer sus --'.--­

ideas, pues casi todos los dirigentes les agrada escuchar­

sugerencias e iniciativas paro usarlas en su propio benef! 

cio, y es necesario recordar lo siguiente: 

1.- No debemos ostigar nl jefe con ideas por buena -

que sean, pues existe un ltmlte que son aceptadas y lleva­

das a in práctica, pues si fuera de otro modo se tendrtnn­

que estar cambiando continuamente los métodos de produc---
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ci6n o de alguna polttica, y como estas ya est:in establee!. 

das, es necesario nada mtis aceptar esas ideas que en ver-­

dad veamos que nos van a servir sin tener muchos proble--­

mas. 

z.- No debemos exponer las ideas de manera que se -­

piense que van a redundar en beneficio propio. 

3.- No debemos recordar al jefe que tal o cual suge­

rencias motiv6 alguna mejora o que pudo haber evitado detcr_ 

minado fracaso, pues a nadie le gusta que so le recucrdcn­

algunas cosas. 

4.- Deje ercer al jefe que en parte a 61 se le debe­

la idea y podemos empezar mtis o menos ast: "Por cierto al­

go que dijo usted en su Gltima rcuni6n me hizo pensar en -

nuestro problema relativo a , • , , •• , , •.•••• 11 

Todos estos preceptos son los que ordenan a los dir!. 

gentes a ser, modesto, 

Por otro lado tenemos que es necesario obtener las 

instrucciones lo más clnra posibles, no hay que dudar al 

hnccr preguntas acerca de lo que quiere el jefe, es neces!!_ 

rio permanecer atento para comprender las cosas, pues aun­

que en algunos casos perdemos un poco de tiempo es mejor -
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que perderlo dcspu6s, cuando ya hayamos ejecutado mal la -

acci6n y no tener que repetir todo el trabajo. 

Una vez cscuch6 a un empleado decir que cuando el j~ 

fe lo llamaba escuchaba con atcnci6n todo lo que le dcc!a­

y que casi siempre tomaba las notas que creia necesarias.­

En algunas ocasiones el jefe no tiene paciencia para repe­

tir, y en algunos casos nada mús dice las cosas y da opor­

tunidad para que el subordinado desarrolle el trabajo, de~ 

pués lSI lo catnlog.:1. >' ve si se cfcctu6 bien o mal, pues a! 

gunas veces el dirigente no se mete con los pcqucnos deta­

lles y al final nada m~s los critica. 

En algunas ocasiones no podemos distinguir cunni.Jo un 

superior está dando una orden o nos está sugiriendo alguna 

cosa, cuando se trata de unn observaci6n marginal no debe­

mos tomnrla como si fuera el evangelio, por el simple he-­

cho de que venga la orden de un superior, es mejor rencci2 

nar como si la orden viniera de otra persona, entonces tam. 

bién el jefe veri'i que el emplendo tiene inicintiva propin­

en ve: de seguir n ciegas lo que se le ordena, 

Es necesario observar las reticencias de algunos je­

fes y vemos que algunos tienen ciertas cnrncter!sticns co­

mo el que no les custn dar una respuesta definí ti va cuando 

se les est:S nprcmiando, siempre trntnr de eludir, pues en-
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algunas ocasiones los juicios precipitados conducen o arr~ 

pcntimicntos por eso notamos esta carncter!sticn en algu-.-:. · 

nos funcionarios. Otros tienen por norma no criticar dirc~ 

tnmcntc n la persona, ni tampoco nlnbnrln, lo hacen 11or -­

terceras personas, esto tal vez no tenga sentido, pero he­

mos visto que algunos dirigentes lo hacen, puede ser pcrjH, 

dicinl para ellos mismo, pues los t.rabnjndorcs pcnsnrd.n -­

qUc el jefe se siente superior a ellos o que no tiene cn-­

ráctcr necesario para reprenderlos, y por eso se vale de -

sus medios para hacerlo como hemos visto en los dcm5s cap! 

tules cuando un jefe alaba a un trabajador ~ste se siente 

satisfecho, pues piensa que su trabajo l~ gust6 al supc--­

rior, entonces es comprensible la actitud de ese jefe ante 

sus subordinados, pues en todo caso puede ser mal visto -­

po: sus trabajadores. 

No todos los dirigeOtes son personas que carecen de­

complejos, tenemos un ejemplo de un genial hombre de nego­

cios como lo fue llenry Ford, no quiere que se le entiendo.­

por completo y en un comentario que hace uno de sus colnb.2, 

radares llarry Bannet dice que en una ocas i6n le dijo que -

nunca tratara de ndivinnr lo que está pensando, al transe~ 

rrir el tiempo lleg6 a comprender lo que Ford quería 11y -

es que los hombres cumplieran sus deseos sin que se suple-

ran sus motivos". 
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La conclusi6n a estas cosas tal vez parezca senci--­

lla, el primer paso es no intentar sondear los motivos de­

la mentalidad de un jefe, evitar el intimidar con 61 1 man­

tenerse en un tono impersonal y esto significar« también • 

una reserva sobre el subordinado mismo. 

b).· INTERRELACION CON SUS COMPASEROS. 

Para podernos adaptar a la forma de ser de nuestros· 

compafteros, es necesario en primer término seguir las nor­

mas establecidas de antemano en la empresa u organizaci6n; 

esto lo vemos a trav6s de la comunicaci6n para evitar acci 

dentes jcr5rquicos, 

En toda organizaci6n de trabajo existen dos clases -

de relaciones y son: las personales y las informales; las­

primeras tienen un fin m5s estricto y se pueden hacer a b~ 

se de mcmornndum o nlg6n otro medio, m5s bien pueden ser 

lns relnciones con carlicter oficial para la empresa; las 

segundas son las que existen no en ese carácter oficial s,! 

no amigable. 

Debemos analizar también el c6digo que rige a los 

iguales, pues en algunos casos cuando un empleado nuevo 
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llega al lugar de trabajo se le explica a grandes rasgos -

lo que se hace, si el empleado quiere trabajar mrts de la 

cuenta, sus compnficros se encargan de frenarlo; en caso 

que no cst~ de acuerdo con el c6digo no escrito se ver4 b!!, 

jo una prcsi6n m4s dura que la que quizás pueda ejercer la 

propia direcci6n. Pero tenemos otro problema y es princi-­

palmcntc cuando se trabaja a destajo¡ cuando llega a la fA 
brica un individuo perezoso, tiene que ser forzado a trnb!!, 

jar al mismo nivel que los demás, o de otro modo tendrá -­

que renunciar. Esto es por lo que respecta a los trabajadS?, 

res. 

Entre la clase dirigente existe tnmbi6n un c6digo no 

escrito y en un comentario que hace Lacrcncc A. Apllcy, 

presidente de ln American Mnnagcmcnt Asocintions nos dice­

que "con frecuencia resulta m5s diftcil pura un miembro de 

unn orsaniznci6n convencer n sus iguales que a su jefe, es 

muy probable que aqu6llos lo juzguen de manera m5s cxnctn­

y severa que 6ste. y es natural que en algunos casos no sa­

len las cosas como uno tus piensa o por cualquier error. -

entonces el dirigente sufre el regano de la direcci6n, pe­

ro lo que m5s lo irrita es que sus propios compnfieros se -

rtnn de él o se empiecen a burlar por cualquier cosa. 



173 

Dentro de unn orgnniznci6n siempre habtd una lucha o 

competencia con las dcm~s empresas, pero es necesario oh-­

servar que cada empresa tiene sus propios problemas inter­

nos; estos problemas pueden sor por los celos, la ambi---­

ci6n, pese a todos los millones de caballos de vapor en -­

forma de energía humana gastada para conseguir la canear-­

din y el trabajo en equipo, siguen existiendo las rcnci--· 

llns y por supuesto frenando a la domas gente. Cuando un 

nuevo trabajador o empleado se presenta, acata todas las 

disposiciones del c6digo, sus compoficros lo ayudan pero si 

trutn de salirse, son los primeros en hacerle la vida impf?_ 

siblc. 

El egotsmo cuya actitud hostil aparece en cualquier­

pcrsonn y que no permite predicar ni ln moralidnd ni el •• 

espíritu de camnrederta, es Uno de los factores que inter­

viene en ln cmprcsn pues la mayor{n de los hombres persi-· 

guen un inter6s propio, y encontrnmos un ejemplo cuando se 

trnta de hacer nlguna inovaci6n o alguna cosa para obtener. 

la mayor eficiencia, el jefe se niega a aceptaTla; en cam­

bio si se demuestra que con olla conseguir4 popularidad o· 

mejorar su situaci6n acepta de inmediato. 

La buena organiznci6n entra n veces en conflictos ·­

con la eficiencia; sólo un hombre con fortaleza considera· 



174 

ble puede mostrarse superior a los impedimentos, 

Debemos observar que siempre exista una arrnon!a en 

cualquier parte de la empresa, porque nada éausn mayores 

molestias que dos personas estén enemistadas, y escuchamos 

casos como 6stos: o 61 o yo, escoja usted¡ cuando se llega 

a un cnllcjdn sin salida como en este caso se puede cstar­

scguro de que uno de ellos o ambos piensen más en su dign! 

dad propia y en su catcgor!a que en la buena marcha de la­

organizaci6n. Es necesario si se presenta este problema se 

comunique el caso al superior y es a lo que se ha llamado 

proceso de nsccnsi6n y si es necesario se hará una junta 

con un tribunal final, en este caso serta en el despacho 

del Director General. 

Para que un joven dirigente no fracase en los con--­

flictos o dentro de ellos expondremos algunas sugerencias­

quc si se siguen pueden contribuir con ello: a evitar ta-­

les fracasos. 

t.- Evitar mostrar su "yo", 

2.- Luchar por la substancia y no por el oropel de -

su posici6n en la organ
0

izaci6n. pues el hecho de tener un­

cargo m5s vistoso no significa nada si no se justifica to­

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

otros hablen. 

4.- Nunca debe vanagloriarse de lo bien que so lleva 

con su jefe, y si es cierto gu4rdcsclo para usted mismo. 

s.- Cuando se presente un colega n un nuevo empleado 

o a alguna persona del exterior, asegfiresc que se dice co­

rrectamente su titulo, preste suma atcnci6n en los titulas 

de la organizaci6n, excepto en el suyo propio. 

6,- No habla nunca del empleo tan bueno que tenia en 

otra empresa o sobre como su antiguo patr6n hacia eso o 

aquello; si su experiencia anterior le proporciona bucnas­

idcas insinficlas sin decir de donde proceden. 

e). - CO~to DIRIGIR A sus SUBORDINADOS. 

Como todo, con el tiempo cambia y las relaciones hu­

manas han avanzado a grandes pnsos, ya no vemos a los je-­

fes con lfitigos en ln mnno 1 ni con malos modales, hemos -­

nprendido que el poder ejercido con el consentimiento de 

los dem5s es más efectivo que el supuesto por ln fuerzn, 

la tendencia absoluta de ln actual genernci6n cst5 dirigi-
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da hacia la nd~inistraci6n consultiva y no hacia la dirig! 

da. 

Pero este cambio como todos, puede ir demasiado le-­

jos como lo vemos en algunas biografías aceren de los méto­

dos que se pretenden emplear pnra el personal, y pueden -­

confundir al dirigente novato, pues crCerll que con dar su­

ficientes vacaciones y dar m~s pausas parn tomar café, dar 

pcnsi6n de jubilaci6n y organizar excursiones para poder -

aminorar los males de la empresa nunca llegar& al fin de-­

senda. 

Si para dirigir con 6x.ito un negocio bastnrfa conse­

guir el apreciado do los empleados, las relaciones con los 

subordinados se simplificarían en lo absoluto, pero el di­

rigente que siga Csta f6rmula no tardarfi en convencerse -­

que es un cero a ln izquierda, que los trnbnjndores lo ·-­

aprecian por su paternnlismo pero eso no le gustar4 a ln • 

gerencia por lo tanto estar!í. en descontento con el trahajo 

que se realiz6. 

Cuando tratamos al personal no estamos haciendo un -

concurso do popularidad, pues Jos jefes pueden sor: duros, 

blandos o de tipo medio, vcnmos un caso en que el jefe cs­

blnndo, siempre llegaba temprano a trahnjar, al poco tiem-
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po pod!a llamar por su nombre a todos los empleados que d~ 

pendinn do él y ompcz6 n creer que los emplcndos lo cstim~ 

ban que hnbio logrado en poco tiempo hacer. unn especie de• 

familia feliz entre sus subordinados, este jefe pens6 que­

sc trntnbn de eso, pero sus empleados hablaban de 61 a sus 

espaldas y algunos se jactnbnn de ln facilidad de que po-· 

d!nn obtener nlgún dín libre en el momento en que lo qui-­

sieran, nl cabo del tiempo los empleados yn no preguntaban 

si pod!an faltar y así cmpcz6 el desenlace, pues el jefe -

ya no les podla decir que no; esto por supuesto tuvo rcpe.!. 

cusi6n en las ventas y en el costo; y cuando se le tomaron 

cuentas no se explicaba lo ocurrido, 

Cuando un hombre es de vnl!a, quiere a un jefe bueno 

no en el a5pccto que sea mnlhumorodo, sino nl que inserte· 

en que lns cosos se hnsnn bien y o su debido tiempo; os d~ 

cir un jefe que vigile las cosns de cerca, que scpn distiU 

guir un buen trabajo del mnlo, nad3 resulto m~s desolador· 

pnrn que un hombre de val!n que tener un jefe que no cstlS· 

en su sitio y desconozca si las cosas so hacen bien o mnl~ 

Tenemos una ornci6n que dice: El bautismo de fuego· 

de ln dirccci6n consiste ~n las desventajas que tiene un• 

empleado cuando os ascendido n dirigente y la principal • 

es tu sensibilidad o ln cr!ticn proveniente de sus onti·• 
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guos compafieros; se imagina que estan juzgfindole y que cs­

tfin atentos a cualquier palabra o acci6n para decirle que­

cl puesto se le subi6 a la cabeza, teme no estar comportáa 

dose como un dirigente y que los demás se rían a sus espa! 

das; en otras palabras si quiere convertirse en un dirigea 

te consumado tiene que superar su tendencia anterior para­

sus compafteros. 

Es casi seguro que podrá vencer con mfis rapidez las­

dificul tades anteriores si su nueva taren principia en un­

departamento y que no tenga que trabajar con sus antiguos­

compnfteros as! ya no es tan diffcil ser impersonal en el -

trabajo. 

Otra caracteristica es que uno ya no cobra por el -­

trabajo que buce personalmente, sino por lo que hacen los­

dcm5s, algunos dirigentes tienen mentalidad de trabajador~ 

y otros de jefe, los primeros tienen la tendencia de estar 

arreglando maquinas o cualquier trabajo que pueda ayudar a 

sus empleados; los segundos consideran esto como cosas 

ineficaces y se dedican a hacer cualquier otra cosa que no 

tenga relaci6n con el trabajo de ayuda, sino se ponen a 

planificnr, dirigir o supervisar. 
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d). • EL RECURSO HUMANO NECESITA MOTIVOS PARA TRABAJAR. 

La gran mayor!a de las personas piensan que el trab~ 

jo es lo que alguien tiene oblignci6n de hacer, '-o sea las· 

cosas que se hacen no por que se quiere, sino obligado por 

los fuerzas internas que parece impulsarlo n ello; trabaja 

para cumplir una misi6n en la vida, pese a los fracasos 

que pueda cosechar. Los jefes provienen de este pcqucfto 

grupo. 

Es preciso reconocer que el trabajo resulta desagrn· 

dable para la mayortn de los hombres y mujeres, pues nunca 

podrán verlo desde el punto de vista de placer por·mfis que 

las empresas han buscado medios para hacerlo menos pesado, 

pues les ponen nirc acondicionado para regular las tcmpcr~ 

turas, se les proporcionan periodos de descanso, cafetc--­

rtns y clubes e infinidad de cosas, pero ni ast hoce la di 

recci6n que la gente ame al trabajo. 

Los dirigentes chocan con una inercia que parece ser 

tal dif!cil como mover una pirñmtde; Albort J. Nock la 11!_ 

ma la Ley de Epstean y dice: Bl hombre tiende a satisfacer 

sus necesiJades y deseos con el mtnimo de esfuer~o. 
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En todas las fftbricas esperan con ansias el silvata­

zo que les marca el fin de la jornada 1 o están pcndicntcs­

al reloj para no trabajar más de la cuenta, El trabnjador­

mcdio ha sido educado por sus compaf\cros en la noci6n de -

que toda restricción en su rendimiento rcdundar4 en el be­

neficio suyo. James F. Lineen presidente de la Lineen Ele~ 

trie Company manificSta que sus empleados piensan de Ja -

siguiente manera: 

a),- Cuando menos trabajo hngas 1 más probabilidadcs­

ticncs de conservar un empleo estable, 

b). - Los salarios vienen determinndos por la genero­

sidad del patr6n. 

e),- J.a scgurJdad social completa es una posibilidad 

ccon6mica, 

d) .- Los impuestos excepto en tiempo de guerra puc-­

dcr. ser Pª!:~dos totalmente sin que los asnlarJados der1 un­

solo centavo. 

e). - El precJo de un nrtrculo no tiene relaci6n nlg_'! 

nn r:on el costo, sino que dependen de la codicia del pn--­

tr6n. 
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Pero un dirigente no puede aceptar una actitud derr2 

tistn en ante estas condiciones, pero Lineen hizo mucho -­

por superar la inercia d,c ln fiibricn mediante un plan de -

incentivos; muchos dirigentes piensan que la gente se dlv! 

de en dos: los que quieren trnbnj=tr y los que no quier('n;· 

otros piensan que Ju gente trabaja pero que no se le pueJe 

obligar n hacerlo, otras personas trabajan para que se re­

conozca su cnpnciduJ y habilidad, otras lo hacen para mr.J2 

rar las viviendas :ir tener mejores coches, en fin no existe­

un sistemn Cinico par:i estimular a todos los hombres, lo 

r¡ue sirva para uno quizti no vaya bien con el otro, pues no 

existe un denominodor coman en las motivaciones. 

Es necesario para motivar n Jos subordinados tener·~ 

les iuformodos de ln marcha de ln organizaci6n, compnrtir· 

con ellos en la elaboración do piunes. en fin tener enter!, 

do al empleado de todos los cambios que puedan ocurrir, p~ 

ra que en ve: de trnbajador se sienta dirigente y usí po-­

dremos motivarlo mejor. 

Otro aspecto que todo dirigente debe tomar en cuenta 

es cuando cuulquicr empleado pretende dar una ~ueja o alg~ 

na sugerencia, debe escucharse con la mayor ntenci6n y sJ~ 

patin, el dirigente no puede escuchar todo lo que la gente 

le quiere decir, pues a parte de que le faltarta tiempo, -
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existen cosns que no son ton importnntcs como pnra escu--­

chnrse, en algunos casos se escuchan las cosas cuando son­

import.antcs con los dos ot:dos y cuando no tienen signific!!_ 

ci6n, procurar h;"&ccrsc en sordo, Pero cun.ndo algan jefe -­

concede una entrevista al trabajador, entonces si hay quc­

cscucharlo y considerar lo que le dice, bien puede ser una 

queja o una idea que se le haya ocurrido para facilitar el 

ttabnjo y en este Gltimo caso es necesario escucharlo con­

m5s atención por dos situaciones: la primera porque pucdc­

scr buena idea, y la segunda por que toda persona que tra­

ta de pensar acerca de su trabajo merece que se le alien-­

tc. 

Las cntrcviStas de este tipo proporcionan a los dir! 

gentes una oportunidad para relajar los relaciones hobi tu!!_ 

les entre empleado y jcíe, representa también una oportu· 

nidad para acercarse a los subordinados y hacerles sentir· 

que pueden ser una porte valioso de ln orgnnizoci6n y hará 

que la moral del trabajador suba. 

No debemos matar la iniciativa ni acabar con las ··• 

ideas Je los empleados; en d!os pasados un trabajador se • 

present6 a la oficina do un jefe con una ideo, 6ste antes· 

de que terminara de exponerlo lo interrumpi15 paro decirle: 

"si, si existen algunas posibilidades yo mismo lo pensé h!, 
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ce algunos nfios, pero dcscubr1 un inconveniente que lo ho­

ce irrcnliznble", 
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Inciso :e) SUNARro;· 

Es necesario que siempre existan buenas rcla~iones -

entre los grupos, parn que la empresa pueda desarrollarse­

al m.1ximo, pues como veíamos que si alguna parte de Esta -

falla no se alcanzn; la productividad deseada, 

En el Terreno de las comunicaciones es importante h.!!. 

ccr notar que es ncccsnrio que sean entendidas por todas -

las personas, de cualquier nivel jerárquico, 

La persona encargada en una empresa de ln~ rclaeio•• 

ncs humanas puc~c ser un Sicólogo Industrial, en caso de 

que no cxi~tn, el m5s indicado es el Jefe de Personal, 

Siempre debe existir una rclaci6n reciproca entre J~ 

fes y Trnbajadorcs> puc.s si no existe ~sta, en ningtín mo .. -

mcnto se adoptará un perfecto clima social. 

Para saber mandar, primero hay que saber obedecer y· 

sabor hacer las cosas que se ordenan: pues si el trabaja-­

dor no sabe c6rno se hacen es necesario cnscfiarlo. 

Ln censuro, de preferencia hay que hacerla en lo pa~ 

ticular, para no apenar al trabajador delante do sus comp~ 

fieros. 
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No debemos estimular a los trabajadores por ínvori-­

tismo,- sino por su trabajo rcali%ttdo. 

Debemos mejorar las condiciones de vida de los trnb!!. 

jadorcs paro que Estos se sientan seguros, nst como sus Í!!. 

millos; si no ¡1odcmos proporcionarles cnsn-hnbitnci6n, por 

lo menos algún medio de transporte para que lleguen m4s -

r6pidnmcntc y sin dificultades a sus hogares y nl trabajo. 

En el aspecto de la higiene empresarial que sea lo m5s sa­

ludable posible para evitar cualquier clase de cnfcrmedu-­

dcs. 

Los salarios que se pagan deben de estar de ncucrdo­

con los que se pagan en ln rcgi6n y tener pnrn el trnbnjn­

dor nlcuuos premios como de puntu:ilidad, y darles alguno -

grntiflcnci6n n fin de afta. 

Dentro del aspecto gerencial, no debemos tener en •• 

cuenta las pr~ferencias personales ni los la~os de amistad 

para valorar n los subordinados, incluso cuando 6sto signi 

fique dar preferencia a alguien, difícil de dirigir pero -

capaz. Y para los ascensos debemos escoger al empleado. que, 

además de lns cualidades, demuestre poseer el punto de vi~ 

ta de la Jirecci6n. 



186 

Cuando se tenga que actuar en nombre de un superior, 

no debemos tratar de usurpar su puesto, siempre hny que -­

mantenerse en segundo plano. 

No tenemos por qu6 poner en conflicto a dos jefes -­

por cosas sin import.nncins. 

Se deben examinar todas las quejas como si se fuera­

cl jue:. de un tribunal. 
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CONCLUSION 

En este seminario de invcstignci6n pnra mi fuG de s~ 

mn importancia hablar aceren de la evoluci6n del hombre, 

primero como esclavo que tonta que servir n un solo amo, -. 

hasta hoy en nuestros días como trabajador industrial que­

so distingue de otros tiempos por su !unci6n en la empresa. 

Ya que en la actualidad tenemos que el trabajador está pr2, 

tcgido contra los riesgos de trabajo y pntr6n. 

También vemos que se deben tomar en cuenta el csfUCL 

za permanente de los jefes que consiste en llevar a todns­

lns personas ocupadas en una obra n un acuerdo mutuo y VCL 

dndcro. En el que el hombre no debe ser considerado como -

una mfiquinn de In que se trate de lograr el mGximo rendi·­

micnto posible, sino como un ente social. 

Pnrn esto también es importnnte tomar en cuenta as-­

pectos como, condiciones higiGnicns del trnbnjo como (Lim­

pieza del local, vcntilnci6n, iluminaci6ri 1 colores, etc.); 

poro mantener estnhle el estado de ánimo del personal y -­

nsl lograr una buena relnci6n. 

As! mismo tomar en cuenta el solario y remuneraci6n­

que deben ser suficientes para sntisfncer necesidades nor­

males de un jefe de fnmilia. 
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Los incentivos que pueden ser muchns vece~ benéficos y 

otras dafiinos, beneficios porque ayudan a una mayor produc­

tividad cuando cstGn bien planeados y dofiinos porque pueden 

ser una fuente de discordia que limita la producci6n por 

parte de los trabajadores. Vocaciones, Seguro Soclol. 

Por óltimo yo considero que el punto m4s importnnte p~ 

ra una buena relaciones humana os "La ccmunicnci6n" que de­

be ser comprendida por todas las pcrsonns de cualouicr ni-­

vel jer!'irquico. 

Todos los aspectos antes mencionados y el contenido de 

este scmi11ariu de invcstignci6n van a ayudar al Liccnciado­

cn Administraci6n si son llevado en ln formo correcta a d~ 

sc"pcftnr yu en la pr&ctlca una buena relaciones humanas dcu 

tro de cunlquicr empresa, para la cual ncccsitarti. t~ncr co­

nocimiento de todas lns t6cnicas y herrnmientas del Gren de 

relaciones humanas. 

tl Lic. en ,\dministraci6n sobre todo dcbcrú cuidar su-

6tica profesional llevando una relnci6n adecuada con el pCI, 

sonal que labore, ya quo es necesario tnmbi6n el saber como 

imponer sus ideas al personal y darle un trato que tenga en 

cuenta sus sentimientos humanos. 
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. El ejecutivo moderno tiene que fijnrse en estos aspec­

tos pues es tle muchn importancin; el trabnjndor tambi~n --­

piensa que como ser humano no es ni mayor ni menor que su -

jefe, que solo es dirigente, el ejecutivo tiene que e~timu­

lar nl trnbajutlor mas como hombre que como unidad prodúcto­

ra. 
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