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I N T R o D u e e I o N 



El objetivo que perseguimos con la realizaci6n de este 
trabajo, es el de presentar una .nueva visi6n al Ingeniero 
Qu!mico recien egresado de la facultad, para que se de cue.!2 
ta del papel tan importante que juegan las "Relaciones Hum! 
nas", dentro de la industria. 

La experiencia demuestra que los problemas ante los 
que se debe enfrentar un Ingeniero Qu!mico no son solo de -
!ndole t6cnico, sino que la mayorla de las veces, se refi~ 
ren a problemas humanos. Y estos, generalmente, presentan 
mayoa dificultad en su soluci6n, comparados con aquellos -
conflictos puramente ~6cnicos. 

Conscientes con lo anterior, en esta tesis pretendemos 
primeramente dar a conocer al Ingeniero Qu!mico algunas te,2 
rla• sobre comunicac16n, liderazgo y toma de decisiones, y 

a au vez, proporcionarle herramienta• que l• per11'11tan poner 
en prlctica una relaci6n integral ya aea con sus subordina
dos o auperio~ea. 

Al estudio de las Relaciones Humanas no se le ha dado 
la importancia que a nuestro juicio tiene, debido a que to
dos los profesioniatas trabajan con gentes, no solo como -
individuos sino en grupos. 

Por lo que el conocimiento de este tema es necesario 
para au buen desarrollo profesional, asl como, para la in
tegrac16n del grupo de trabajo evitando as! ios problemas 
causados por unas malas relaciones humanas, com6 lo son la 
falta de comunicac16n entre jefes y subordinados, situaci.2 
nes tensas por falta de integraci6n, lideres impuestos que 
no ejercen correctainente su autoridad, etc. 

Una de las t6cnica• para obtener esta v1si6n sobre -
las Relacione• Humanas, es la "Dlnlmica de Grupo"• 



El objetivo de presentar en est~ tesis el significado 
y el funcionamiento de las Din~micas de Grupo es la de as! 
fomentar la 1ntegraci6n dei grupo, y la de darles la opor
tunidad de participar en problemas de comunicaci6n, lide
razgo y toma de decisiones. 

Esto es con la finalidad de que ae adquiera una prlc
tica, para en caso de que alg6n dla s• lea presente un pr2 
blema de Relacione• Humanas, cuenten con las armas necesa-· 
rlas para atacarlo y resolverlo. 



I. IMPORTANCIA DE LAS RELACIONES HUMANAS 

EN LA INDUSTRIA. 



~i bien las relaciones hómanas tienen sus fundamentos 
en ciencias como la Sicolog1a, la Sociolog1a y la Antropo
log!a, su funci6n espec!f ica puede considerarse como un ar
te cuyas formas de expresi6n se refieren a la posibilidad 
de saberse llevar bien con los dem!s. 

Llevarnos bien con nuestro• semejantes no es dificil, 
todo lo que se necesita es el prop6sito y la forma adecua
da para desarrollarlo siempre que dos 6 m~s personas se ·-
reunen, con cualquier finalidad, se establece una interac
ci6n, y si la 1ntenci6n es llegar a acuerdos constructivos 
lo unico que tiene que hacer es adoptar las actitudes ade
cuadas, pero si no se tiene cuidado con las formas de com
portamiento los resultados pueden ser contradictorios, por 
lo cual hay que tratar de excluir todo aquello que pueda -
dar lugar a falsas interpretaciones. 

La importancia que actualmente se concede a las rel! 
ciones humanas data de poco tiempo. En las sociedades -
primitivas casi quedaban circunscritas a la propia familia 
y naturalmente, eran totalmente deaconocidad las relacio
nes laborales, las cuales solo se manifiestan hasta que -
aparece la forma compleja en la div1si6n del trabajo. 

Seg6n investigaciones realizadas por Maslow (14), de 
acuerdo a los requerimientos del individuo, tanto. fisiol~ 
gicos como sociales dependera de su particular estructura 
de personalidad procurando la satisfacc16n 1 primero de -
aquellas necesidades que puedan provocar el desequilibrio 
de su persona. Maslow establece una jerarqu!a que obede
ce a la siguiente escala: 

1) NECESIDADES FISIOLOGICAS Y DE ~EGURIDAD. 

Las necesidades f i1iol69icas se refieren a la naces! 
dad humana de alimento, bebida, calor, abrigo, sexo, etc. 
una vez satisfechas estas necesidades, es indispensable -



contemplar las de seguridad. En este enfoque esta implic!' 
ta la idea de que una necesidad satisfecha no constituye un 
motivador de comportamiento. Una forma de presentar una -
necesidad insatisfecha existe cuando los contratos de trab!, 
jo son temporales o bien cuando se niega aumento de ingreso 
aquellos que lo requieren. Esta necesidad insatisfecha 
produce reducci6n en la eficiencia de trabajo. 

Las necesidades de seguridad incluyen protecci6n fren
te al peligro, la amenaza a la privaci6n. Cuando tenemos -
casa, atenci6n medica oportuna y eficaz, ropa adecuada para 
el clima, equipo de seguridad, cuando estamos amparados co.!l 
tra la perdida de trabajo tenemos entonces satisfecha la n.! 
cesidad de seguridad. Una vez satisfechas estas necesidades 
el individuo se muestra mis dispuesto a correr riesgos y , -
ademls, que la principal necesidad de una persona es obtener 
protecci6n solo cuando se ve amenazada. 

1) Necesidades sociales. 

Una vez satisfechas las necesidades fisiol6gicaa y de 
seguridad, cobran especialmente importancia las de caracter 
social. La mayorla de loa ejecutivos, tienen consciencia 
de la existencia de las necesidades sociales, pero general
se requiere que algo funcione mal en la empresa para que -
se reconozca plenamente la importancia de.este aspecto. 
Creemos que la prueba de estas necesidades sociales es la 
existencia de camarillas y grupos constituidos paralelame.!l 
te a la organizaci6n formal. Esto es, porque cuando ex1!. 
te inseguridad en el trabajo, el individuo trata de compen . -
sar la fuerza con su fuerza personal. Por lo tanto, cua.!l 
do existen condiciones de inseguridad el individuo busca -
agruparse 1para tener fuerza y protejerse, enfrentarse al -
gigante que es la empresa. 

2) Necesidad de dominio. 



Se le llama tambi~n poder y autoridad. Dominarnos a 
nosotros mismos (autodominio) y a los dem~s, es una nece
sidad basica. Es importante la autoridad en mayor y menor 
grado para dirigir la energ!a de los dem~s hacia determi
nadas metas. No todos tienen esta necesidad en igual in
tencidad. 

Cuando a algunas personas les disgusta ordenar o ma!!. 
dar directamente, canaliza su necesidad a trav6s de quien 
si tiene el poder de hacerlo y en este momento esta pers2 
na busca ejercer influencia en las directrices. cuando -
esta necesidad de dominio no es satisfecha se produce la 
frustaci6n y sus efectos que son: envidia, rivalidad y d.!, 
valuaci6n de la obra ajena. 

3.- Necesidad del yo. 

Las necesidades del yo, corresponden a dos tipos ba
sicos: 

1.- La necesidad de autoestima, es decir, de con
fianza en si mismo independencia y realizaci6n. 

II.- La necesidad de reputaci6n individual, la ne~ 
cesidad de aprobaci6n y de prestigio as! como 
el reconocimiento del trabajo que se realiza. 

En algunas empresas se ofrece escasa oportunidad de -
satisfacer las necesi~ades del yo, de los miembros comunes. 
Ciertamente, el modo convencional de la organizaci6n del -
trabajo se opone a la satisfacci6n de las necesidades del 
yo, escepto de un modo muy limitado y en relaci6n con un 
grupo m~s o menos selecto de gerentes de jerarqu!a supe
rior. 



4) Necesidade de autorealizaci6n. 

En la cima de la escala jerarquica hallamos las nece
sidades de autorealizaci6n, que cumplen una funci6n coord! 
nadora y representan las necesidades de realizaci6n total 
de las posibilidades individuales, incluida la necesidad -
de autodesarrollo y la necesidad de •an1festar capacidad -
creadora. "Debo ser lo que puedo ser", es la frase que r! 
presenta la escencia. 

Un aspeeto fundamental de este enfoque es la creencia 
de que si bien la administraci6n convencional suele satis
facer las necesidades f isiol6gicas y de seguridad, y en m! 
dida muy limitada las de carlcter social, con frecuencia -
no consigue organizar las co1as de modo que la gente pueda 
trabajar para satisfacer algunas de esas necesidades de n! 
vel superior. En estas circunstancias resultan inevita
bles la frustaci6n y el conflicto entre jefes y subordina
dos y, por consiguiente, la organlzaci6n no puede funclo-
nar con eficacia. Esta preocupaci6n especifica por las -
necesidades f1siol6gicas y de seguridad puede identificar
se con la mot1vaci6n que combina las recompensas y los cas -tigos, y por el hecho de concentrarse en este aspecto lim! 
tado de la motivaci6n, ~a administraci6n se a privado la-
mentablemente de la posibilidad de explotar toda la gama -
de motivos y talentos que la gente aporta al trabajo. 

La expresi6n " Relaciones Humanas " ha llegado a ser 
tan familiar en la industria que con frecuencia olvidamos 
todo lo que implica. Seg6n encuestas realizadas por J. 
Perry, en algunas empresas es solo un r6tulo mla que apa
rece en el plan de organizaci6n, y se emplea un solo hom
bre para que se haga cargo de dichas funciones. De la -
•ia11a manera como ae recurre a un t6cnico para reparar -
una m6qu1na. 



En algunas empresas se piensa que las relaciones hu
manas son una técnica o una serie de instrumentos o medios 
que pueden utilizar para sus propios fines. Sin embargo 
las relaciones humanas se deben establecer en virtud de -
intereses y finalidades comunes. Es as1 como el hombre 
siente que es miembro de aquel grupo o empresa cuyos in
tereses y objetivos el comparte ampliamente. Este he
cho es lo que determina su relac16n con la empresa y no 
el simple hecho de figurar en planilla o poseer una tar
jeta que lo acredite como miembro o empleado. 

El hombre no se convierte en miembro de un grupo de 
una sociedad o empresa por el mero hecho de transponer -
los umbrales del establecimtento. En su trabajo formara 
parte de numerosas relaciones en el grupo, pero no todos 
los grupos ser~n los que figuren en el plano de organiz.! 
ci6n de la empresa. 

Pensamos que es dificil reunir un n6mero de trabaj.! 
dores con diferencias personales y diversos antecedentes 
y capacitarlos para trabajar juntos como grupo. En la 
industria esto resulta particularmente dificil a causa de 
la escisi6n econ6mica entre la direcci6n y los grupos la
borales. 

El grupo directivo puede tener un prop6s1to com6n, 
el 6xito de la empresa en t6rm1nos comerciales. Mientras 
que el grupo laboral puede tener otra finalidad; salarios 
m~s elevados, mayor seguridad, y mejores condiciones de -
trabajo. 

Ninguno de los 2 grupos dejar~ a un lado su prop6si-
to y adoptara el del otro. La direcci6n puede desear -
convencer a los dem~s para que adopten los objetivos de 
la empresa para esto no siempre da resultado. 



Sin embargo, es posible que dos prupos adviertan poseer 
un prop6sito com6n. El exlto de las relaciones humanas 
en la industria solo puede provenir del esfuerzo del gr.!:!. 
po, ya que no puede haber grupo alguno sin prop6sito co
m6n, y por ende, s1 puede establecerse un prop6sito com6n 
entonces y solo entonces, los miembros del grupo pueden 
unir sus esfuerzos para logcarlo. 

La direcci6n no puede controlar las actitudes de -
los empleados, o formar el grupo de la compaftla por me
dio de la coacc16n. La armonla pasiva puede hacer fra
casar una empresa en forma tan efectiva como puede hace!. 
lo la discordia interminable. La• desaveniencias no -
pueden ser borradas u olvidadas por la propaganda, ni -
suavizadas por el hecho de que la compaftla celebre un -
d!a de campo. Lo que necesitan es un buen motivo para 
trabajar juntos a pesar de sus diferencias. 

Las relaciones humanas no son algo que acontece de 
modo siempre visible en el establecimiento y que la dire.s, 
ci6n pueda analizar objetivamente. La relaci6n m's im
portante en una industria es la que existe entre el pri.!!, 
pal ejecutivo y la direcci6n de segunda linea. Esta r.! 
laci6n fija un modelo que influye notablemente en las r.! 
laciones que se entablan a lo largo de todo el organigra 

. -
ma de la empresa. 

Por esto s! los gerentas se orientaron hacia las r.! 
laciones humanas, no lo hicieron movidos por una espera!!. 
za piadosa, si no impulsados por el deseo de tener una -
comprensi6n mls cabal entre la administraci6n y la fuerza 
de trabajo y atenuar, de este modo, la fruataci6n y el 
conflicto entre jefes y subordinados. 



Las relaciones humanas han sufrido criticas desde -
dos distintos puntos de vista: 

I.- Un grupo de criticos sostiene que las re
laciones humanas representan una forma de 
paternalismo de organizaci6n que asigna -
a los gerentes el papel de " t!os buenos " 
y trata a los subordinados como si fuesen 
" adolecentes inmaduros "• 

II.- El otro grupo de critico& adopta el pun
to de vista de que las relaciones humanas 
constituyen una nueva forma de manipula
ci6n que se apoya en el pensamiento gru
pal, la falsa part1cipaci6n y la democr.! 
cia ficticia. 

En base a lo antes expuesto, nos podemos percatar -
que los problemas que se presentan en relaciones humanas 
son de todo tipo. Por ejemplo, falta de comunicaci6n -
entre jefes y empleados situaciones tensas por falta de 
integraci6n que causan conflictos, lideres impuestos que 
no saben ejercer correctamente su autoridad, falta de mo
tivaci6n .. a los trabajadores. Estos puntos seran amplea
dos en los siguientes capltulos. 

De los ejemplos anteriores se desprende que el fac
tor humano es el mls importante en una empresa, ya que d!i'.· 
pendiendo de la adaptaci6n del hombre al trabajo, del tr! 
bajo al hombre; y del hombre al hombre, proporcionaran -
bienestar al trabajador y esto se vera reflejado en la -
productividad de la misma. 

Para alcanzar un alto nivel tanto en la producci6n -
como en la seguridad industrial, es necesario e indispen
sable recurrir a las relaciones humanas o interpersonales 
la 6poca del artesano, en la que cada uno trabaja~a como 



individuo, es cosa del pasado; en la actualidad; trabaja
mos en grupo y como grupo debemos darnos mutuamente un 
trato humano. 

Creemos que el deber de todo jefe es llevar a cabo -
un estudio del comportamiento de sus trabajadores desde el 
punto de vista humano y el esfuerzo planeado para satisf!, 
cer sus principales necesidades. Para lograr esto, el -
jefe debe reunir las siguientes caracter1sticas: 

a) Tendr~ cierta percepci6n de su prop1a din~mica per
sonal, sabr~ algo de su prop!a motivaci6n, conscie~ 
te e inconsciente, y estar en condiciones de ofrecer 
comentarios acerca de la postura que el adopte. En 
resum6n, respondera por sus actos. 

B) Comprendera y tendra consciencia de la diferencia de 
su punto de vista con respecto al de otros miembros 
de la organizaci6n, y a pesar de ello sabra mantener 
su propio punto de vista. 

C) comprendera la naturaleza de las fuerzas grupales -
que act6an en el contexto de la organizaci6n de la 
empresa. Esto le permitira advertir que otras pe! 
sonas no solo asumen roles, si no que tienen neces! 
dades, valores y aspiraciones que pueden o no coin
sidir con los suyos. 

D) Reconocera la existencia y la necesidad de la jerai;: 
quia en cualquier estructura administrativa. 

En una empresa, al tener malas relaciones humanas -
se originan, entre otras cosas: reducci6n de la product! 
vidad, cambio frecuente de personal, menoscabo de la di! 
clplina, inquietud en el trabajo, ausentismo y enferme
dad, agotamiento y trabajo subnormal, accidentes y erro-



res, etc. Si bien, se ha demostrado en los paises indus
trializados que por un buen manejo de las relaciones huma
nas se logra un·a mejor cooperac16n de todos los individuos 
que intervienen en la empresa produciendo un mejor ambien
te de trabajo, lo cual se refleja en una mejor productivi

dad. 



11. DINAMICA DE GRUPO. 



A) Antecedentes. 

Ya sea que se desee entender o mejorar la conducta hu
mana, e• necesario conocer mucho sobre la naturaleza de los 
grupos. Es imposible tener un enfoque coherente del ho111-
bre o una tecnologla •ocial avanzada sin poseer reapuestaa 
confiable• a un ain n6aero d• preguntas aobre como funcio
nan loa grupos, COllO •• relacionan loa individuos con los 
grupos y COllO loa grupo• ae relacionan con sociedades mayo
res. 

Malcol• y Hulda Knowlea en su introducci6n a la dinl
•ica de grupo, noa dicen: • Que el grupo ha sido alHpre un 
inedio !•portante para la rea11zaci6n de 101 pr6poa1toa hum.! 
noa. Pri .. ro la f .. ilia, de1pu61 en el clan, la tribu, el 
gr .. 10, la c011Unidad y el eatado¡ 101 grupos han •ido uaado1 
ca.o lnatru•ntoa de gobierno·, de trabajo, de lucha, de cul..;. 
to, d• recreaci6n y de educac16n "• 

Desde lo• c011lenso• del deaarrollo hiat6r1co ae empez6 
a descubrir 118dlante tanteoa, que cierto• lllOdos de hacer las 
coaaa en grupo reaultaban .. jorea que otro• y aal c0.-nz6 a 
tomar for•a un cuerpo de aabldurla popular, relativa a la ·~ 
lecci6n de dirigentes, a la divisi6n del trabajo, a lo• pro
cedi•iento1 para t011ar decialonea y otra• tecnlcaa de grupo. 

In la literatura de loa primero• tle•po• ae consignan 
muy vag .. referencia• sobre ••te asunto. Los f il6aofoa mo
rales, .. pezando con loa antiguo• Chino• y Griegos, •• ocu
paron de loa f en61nenos que ac011paftan el c0111portamlento de -
grandes grupo• de persona•. 

En el •lglo XVII, pensadores como Loeke, Hume, S•lth, -
Monteaquleu, Roua .. au y otroa, ••pecularon sobre la natural!. 
za aoclal del hOllbre y la relac16n entre loa 1nd1v.lduoa y -

laa aocledadea. 



· Los primeros soci6logos, Comte y Spencer, ae concreta
ron a estudiar la multitud, la banda, el p6blico, y los mo
vimientos de masas, con los fenomenos consecuentes: capri
chos, modas, etc. Afines del Siglo XIX, el soci6logo Fra~ 
ces Emilio Durkhein, estableci6 de que la teor!a de que las 
ideas individuales se alteran en el proceso de " Sintesis -
Psicoaocial "• que ocurren en loR grupos, y que, de ese mo
do, se crea un producto de grupo que no puede ser explicado 
en funci6n de procesos mentales individuales. 

A comienzo• del aiglo XX, el estudio del desarrollo -
infantil, mediante la observaci6n directa, ea otra fuente -
importante para la 1nveat1gaci6n del pequefto grupo. Los -
experimentos de F. H. Allport dieron un nuevo impulso al t! 
ma de SOLOS Y JUNTOS que todavia se encuentra activo. El 
trabajo.de Freud inic16 una continuada linea de investigacl-
6n sobre la formaci6n y control del grupo. Partiendo de -
las intimas y frecuentemente inconscientes bases de cohesi6n 
y control en el grupo familiar, Freud hizo incapie en loa ª! 
pecto• emocionales de la d1recci6n y de la formac16n del gr_!! 
po, mis que en la organ1zaci6n de miembros para trabajo con! 
ciente. 

Como campo identificable de inve1tl9aci6n, la dlniltica 
de grupo comenz6 en los Estados Unidos dé Norteamerica, ha
cia fines de loa aftoa treinta, Se asocia au origen con -
Kurt Lewln, qu16n populariz6 •1 t6rm1no de dlnlmica de grupo 
aporto slgnificativaa contribuciones a la inveatigac16n y a 
la teor!a de la di"nlmica de grupo y en 1945, eatablec16 la 
pr.tmera organizaci6n dedicada exclusivamente a investigar la 

dinlmica de grupo. Esta organ1zac16n fu6 fundada en el In! 
tituto Tecnol6g1co de Masaachuaetta en E•tadoa Unidoa. Su 
nombre era Cen~ro de Investigaci6n de la Dln6m1ca de Grupo. 

El estudio y la prlctlca de la dinlnilca de grupo ha ve
nido a demoatrarnoa que loa que actu6n con grupos pueden ha-



cerlo hoy de modo cientlfico. 

En México desde 1965 se han intensificado los estudios 
y pr&cticaa sobre la din&mica de grupo y los pioneros son: 
La ~•cuela Normal Superior de M6xico, La Universidad del -
Estado de M6xico, la Universidad del Estado de Nuevo Le6n, 
La Universidad Veracruzan~~y la Escuela Normal Veracruzana. 

B) Concepto de Dinlmica de Grupo. 

El diccionario Webster define la Dinlmica como: 
1.- La rama de la meclnica que trata del llOVimiento 

de loa cuerpos y de la acci6n de la• fuerza• que 
producen y cambian au movimiento. 

2.- Las fuerzas en movimiento como, tanto morales -
como flaicaa, de cualquier 96nero o las leyes -
que a ellas se refieran. 

El diccionario de la Real Academia Eapaftola define la 
dinimlca como: la parte de la meclnica que trata de las le
yes del movimiento en relac16n con las fuerzas que lo prod.!!, 
cen. 

El diccionario de aicologla de Bela s. zekely nos dice: 
1.- Perteneciente a las cau1aa y efecto• de la con

ducta y actividades mentales, concediendoaele -
especial importancia a la 110tivaci6n. 

2.- Perteneciente a la conducta de lo• campos de e.. 
nergla unificada de acuerdo con los principios 
de equilibrio donde ae producen actividades co
mo concecuencia de diferenciales. 

3.- Procesos mentales inconscientes concebidos como 
activos o cargados de energla ( libido). 



El diccionario de sociologla de la F.C.E., noa informa: 
11 Din!mica Social, ciencia o estudio de los impulsos o fuer
zas vitales de loa seres humanos tal como se articulan en -
las actividades colectivas de los grupos. Estos impulsos 
constituyen, en eacencia, el sistema de los intereses huma
nos implicitos en el desempefto de las funciones sociales. 

Una vez definido el concepto de dinimica es convenien
te acl.arar el concepto de grupo. 

Seg6n el diccionario de la Real Academia Espaftola, nos 
dice: que el grupo ea una pluralidad de seres o. cosas que -
forman un conjunto Material o mentalmente considerado. 

Albi6n Small dice lo siguiente: el t6n1no grupo es una 
dealgnac16n aociologica conveniente para indicar cualquier 
n6niero de peraonaa grande o pequefto, entre los cuales se han 
establecido tales relaciones que solo se pueden imaginar -
aquellos COlllO un conjunto ••••• un n6119ro de peraonas cuyas 
relacione• mutuas son tan importante• para que demanden nue! 
tra atenci6n. 

Olmsted COll8nta y afirma: "Ni la proximidad f!sica ni 
el interea c0116n constituyen un grupo"• Por ejemplo un co.u 
junto de personas detenidas frente a la jaula de un tigre en 
el zoo16gico no forma un grupo, ••••• representa un auditorio 
cuyos miembros tienen intereses comunes y se hallan fisica-
11ente unidos, pero no astan en contacto unos con otros. Si 
de pronto el tigre escaplra, y el' conjunto de espectadores -
se refugiara en alguna parte del zool6gico, en la medida de 
que ellos adquieren consciencia del peligro com6n y coordi
nen sus actividades, clausurando puertas, calmando a los ni
ftos, el auditorio se transformara en un grupo. 

Otro concepto ea el de que un grupo es formado por el•! 
to n6mero de personas que se reunen con un propoaito com6n, 



que tienen algo que discutir, estudiar o hacer y que van a 
cambiar expresiones entre si. 

En el libro de din~micas de grupos el autor J. Jer6ni
mo Reyes Rosales, define al grupo como: una pluralidad de 
individuos que se hallan en contacto los unos con los otros 
que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y que 
tienen consciencia de cierto elemento com6n de importancia. 
Una caracter1stica escencial del grupo es que sus miembros 
poseen algo en comfin y que creen que ese algo establece una 
diferencia. (18) 

Penaamos que la defin1ci6n mls completa, que engloba 
las ideas principales de lo que es un grupo es la siguien
te: " Un grupo es una asociaci6n de personas que tiene -
consciencia o no de su formaci6n: , dicha formaci6n crea d,! 
rechos y obligaciones sobre cada uno de su• miembros, dado 
que un individum al formar parte de un grupo no solo reac
ciona frente a otros individuos, sino que les permite sati! 
facer alguna necesidad en especial, lo que ocaciona un cam
bio en su actitud "• 

En la formac16n de los grupos podemos identificar tres 
tipos diferentes de circunstancias que dan origen al naci
miento de estos: 

1.- Formaci6n Deliberada: Una o varias personas 
pueden crear deliberadamente un grupo para 
lograr algun objetivo que no podrla alcanzar
se de alguna otra manera. Por ejemplo, gru
pos de trabajo, grupos mediadores, grupos le
gislati vos y grupos de acci6n social. 

2.- Formaci6n Espontanea: Son grupos que surgen 
porque la gente espera obtener satisfacciones 
de asociarle a ellos, y no porque alguien los 
establezca deliberadamente para lograr otro 
objetivo. A menudo tales grupos son por com-



pleto informales, con limites cambiables y pocas 
metas. Por ejemplo, clubes sociales, reuniones 
de amigos, reuniones informales dentro de una -
organizaci6n formal, etc. 

3.- Designaci6n Externa: En algunos grupos se de&i!J. 
na el impetu original para su formac16n, de que 
ciertas gentes sean tratadas por otras de modo h 
hol'ft096neo, y no por el deseo de lograr un objet,! 
vo o por las necesidades de los que se hacen -
miembros. Desde luego, las formas de clasificar 
una poblaci6n son muy variadas, puede dividirse 
a la gente en varias categorlas como puede ser 
por su lugar de nacimiento, lengua, aficiones, -
ocupaci6n, educaci6n, religi6n y muchos atribu
tos m6s. 

Los grupos loa podemos clasificar en dos: 

1.- Grupo Primario: Es iquel en el caal los miem 
broa interaccionan directamente, cara a cara• 
son conscientes de la existencia del grupo y 

de su pertenencia a el, as! como de la persona 
de los otros miembros. Los miembros se hallan 
ligados por lazos emocionales, c6lido1, intimos 
y personales, poseen una solidaridad inconscie!!. 
te basada mis en los sentimientos que en el ci! 
culo. (10) 

2.- Grupo Secundarlo: Este, en cambio, mantiene 
relaciones frias, impersonales, mis formales. 
El grupo, en este caso, no es un fin en si mis
mo si no un medio para lograr otros fines. 
Las relacione• se establecen a trav6s de comu
nicaciones inderectas; el caso es el de empr~~. 



sas, instituciones y ciudades, etc. 

Las caracter1sticas principales de un grupo son las s! 
guientes: 

1.- Una asociaci6n definible: Una colecci6n de 
dos o m's personas identificables por nombre 
o por tipo. 

2.- Consciencia de grupo: Los miembros que se co.!l 
sideran como grupo, tienen una percepci6n co
lectiva de unidad, una identificaci6n cons
ciente de unos con otros. 

3.- un sentido de participaci6n de los mismos pro
p6sitos: Los miembros tienen las mismas metas 
e ideales. 

4.- Dependencia reciproca en la satisfacci6n de n.! 
cesidades: LO• miembros necesitan ayudarse m~ 
tuamente para lograr los prop6sitos para cuyo 
cumplimiento se reunieron en grupo. 

s.- Acci6n rec!p&"oca: LOS miembros se comunican 
unos con otros. 

6.- Habilidad para actuar en forma unitaria: El -
grupo puede comportarse como un organismo uni
taio. ( Malcolm, Knowlnes ). 

Como hemos visto nos podemos dar cuenta que el grupo es 
dinlunico ya que, como todo, esta influido por fuerzas o cir
cunstancia• que ejercen cambios dentro del grupo, estas fue!. 
zas pueden ser: . 

1.- End6genas: Son de tipo emocional, corresponden 
a las aspiraciones y necell'idades de sus m1e1nbros 



2.- Ex6genas: Dependen del medio ambiente, de 
otros grupos y de los valores que existan -
en el exterior de los mismos. 

Todo grupo en su formaci6n atravieza por varias etapas 
estas estan conformadas de la siguiente manera: 

1.- Fusi6n. 
2 .- Juramento. 
3.- Organ1zaci6n. 
4.- Fraternidad - Terror. 
s.- Institucionalizaci6n. 

1.- Fusi6n: La fusi6n constituye el momento fu!!, 
damental en la vida del grupo. Es la pri"'! 
ra salida de la serialidad. La fusi6n se -
desarrolla en un campo especial propio unif! 
cado por los participantes. 

La fusi6n aparece en el grupo como la toma -
de consciencia de una tarea com6n donde cada 
uno depende de los otros. 

l c6mo se podrla iniciar una fusi6n ? 

Por ejemplo en la primera reuni6n de un gru
po, los miembros: 

• se presentan entre sl 
' Pretenden en cualquier for

ma romper el hielo. 
' Platican para establecer -

vlnculos. 
' Se comienza a usar el nosg 

trqs. 
En .• el pasa je de 1 a serial idad a la fusi6n, cada hombre 

reacciona ya no como individuo aislado sino como una encar
nacl6n de la persona co~6n: grupo. 



2.- Juramento: Es el reconocimiento del compr~ 
miso de cada uno de los miembros del grupo: 
de su libertad comprometida. 

No hay que confundirlo con un contrato, es 
el paso de un forma de grupo con peligro de 
disoluci6n a otra forma de grupo reflexivo, 
pero permanente. 

Es la toma de consciencia de la existencia 
del grupo, se trata de un compromiso tlcito 
de aceptar las regla• del grupo y funcionar 
como tal. 

- LO que se jura ea un vinculo -

El origen del juramento es el temor permante 
a la diapltrsion inicial. 

3.- Organizaci6n: Antes de ponerse a trabajar 
es decir, actuar, el grupo trata de organi
zar su poder interno. E• la etapa de repar 
tici6n de tareas con roles funcionales, se 
asignan actividades, el grupo " se esta tra
bajando "• Es el trabajo previo a la tarea 
propuesta. En esta etapa hay momentos muy 
constructivos en la vida de los grupos. 

4.- Fraternidad-Terror: Las ezpresiones de fra
ternidad-terror comienzan aparecer en el gr! 
po al entrar en la fase de organiaaci6n, -
aunque tienen su inicio en el juramento. 

Se presenta ante el temor a la desorganiza
ci6n, surge una exigencia activa de lealtad. 
al grupo. 



Lo que se conoce como - presi6n de grupo -; 
entendiendose como presi6n de grupo las mod! 
ficaciones de la opinion individual por la -
presi6n ejercida como expresi6n del grupo. 

Seg6n Jean Paul Sartre: " La fraternidad-te
rror es el derecho de todos, a traves de ca
da uno, sobre cada uno "• Esta etapa es -
muy notoria cuando se establecen v1nculos a
fectivos muy intensos, ya que en ese caso el 
temor a la d1spersi6n es m~s fuerte. 

s.- Institucionalizaci6n: En la fase de la ins
t1tucionalizaci6n se da una separaci6n f1sica 
en el e~pacio - de los miembros del grupo. 
Se diversifican las tareas y eso impone la e! 
cis16n y la especial1zaci6n. 

La etapa de la instituc1onalizaci6n surge cua.!l 
do los miembros del grupo, se dan sus pr6pias 
normas como unna forma nueva de objetivaci6n 
de ellos mismos. 

Es el momento que surgen y consolidan los sub
grupos. Ya no hay fus16n, se lucha otra vez 
contra la serialidad inicial que justamente 
llev6 a la formaci6n del grupo. 

Por ejemplo, una 1nst1tuciona11zaci6n es el es
tado, que se estratifica en clases. 

oespu6s de haber analizado el concepto de din6mica y de 
grupo, as! como sus earacter1sticas principales, nos enfoca
remos a definir y a explicar lo que es una dinAmica de grupo. 



¿ Qu~ es din~mica de grupo ?. 

La frase gan6 popularidad desde la segunda guerra mun
dial: pero infortunadamente, al aumentar su uso, se signif! 
cado se hizo impreciso. 

Certwright nos habla de tres puntos de vista distintos: 

1.- Se96n un empleo bastante frecuente, la din~mica de grupo 
se refiere a una especie de ideologia polltica preocupa
da por las formas en que debieran organizarse y manejarse 
loa grupos. Esta ideologia hace incap16 en la importa.!!. 
cla de una gu!a democratica, la partic1paci6n de los mie.!!!. 
broa n las decisiones y en las ventajas que sociedad e 
individuo obtienen de cooperar en grupos. 

2.- Un segundo uso popular del t6rmino dinlmica de grupo se 
refiere a una serie de t6cnicas - interpretar papeles, 
observaci6n y retroalimentaci6n de proceso de grupo y 
de las decisiones en grupo - que se han usado amplia -
mente en las dos 61timas decadas en programas de entre
mam1ento, planeaci6n para mejorar la habilidad en las 
relaciones humanas. 

Estas t6cnicas se han inten1if icado de un modo muy 
particular en programas de entrenamiento y capacitaci6n 
a los trabajadores en la industria en general. 

3.- El tercer uso del t6rmino se refiere a un campo de in
vestigaciones dedicado a obtener conocimientos sobre la 
naturaleza de loa grupos, las leyes de su desarrollo y 
sus interrelaciones con los individuos, otros grupos e 
instituciones m6s amplias. 

Otros investigadores dedicados al estudio de los grupos 
comparten de igual manera el punto de vista dado por cart-



Wright y tambi~n dan su propia aportaci6n para tratar de -
esclarecer el significado de lo que es la din~mica de gru
po como por ejemplo: para Malcolm y Knowler la din6mica de 
grupo, se refiere a las fuerzas que actuan sobre cada gru
po a lo largo de sus existencia; y que lo hacen comportar
se en la forma en que se comporta. En este sentido la d! 
n6mica de grupo es a los grupos lo que la din6mica d@ la -
personalidad es a los individuos. Es un fen6meno que ocu-
rre en forma natural nadie lo inventa. 

otra opini6n dada por Malcolm y Knowles es que la d.i
nlmica de grupo se usa para describir un campo de estudio 
una rama de las ciencias sociales que se dedica a aplicar 
m6todos cientlficos para determinar porque los grupos se -
compartan en la forma en que lo hacen. 

otto Klinemberg nos dice que nos es t•cil definir o l! 
mitar la importante zona de la dinlmica de grupo, esta re -
presenta un campo de investigac16n una serie de problemas 
relacionados entre s1; incluye un conjunto de t6cnicas, es la 
teorta de la naturaleza de loa grupos y de la interacci6n 
dentro de los grupos. 

otra definici6n por la que nos inclinamos es la siguie.!l 
te: La dinlmica de grupo trata de explicar los cambios in
terna• que se producen como resultado de las fuerzas y con
diciones que influyen en los grupos como un todo. Tambi6n 
se inbereza por estudiar los procesos mediante loa cuales la 
conducta individual se modifica en virtud de la experiencia 
del grupo y trata de poner en claro porque ocurren ciertas 
cosas en los grupos, porque estos se comportan como lo ha
cen y porque los miembros del grupo reaccionan como reacci.2 

nan. C§) 

una vez. expuestos los dife~entes enfoques qu~ le han 
dado a la din6mica de grupo diversos aut:ores ( Malcolm, J<now 



les, Otto Klineberg y Cartwright) y para lo que se pretende 
presentar en este trabajo; la dinA~ica de grupo ser~ manej! 
da en base a la definici6n que nos plantea lo siguiente: 
11 La dinllmica se puede r:eferir a una serie de t6cnicas como 
son interpretar papeles, observaci6n y retroalimentaci6n de 
los procesos de grupo y de la toma de decisiones de los mi! 
mos; esto con la finalidad de aumentar la comunicaci6n en
tre los miembros, su manifestac16n individual al interpre
tar diferentes roles, con el objeto de mejorar sus relacio
nes y derivar t6cnicas que aumenten la eficiencia del grupo. 

C) Ciencias en que se auxilia la din,mica de grupo y apl! 
caciones Pr~cticas. 

La din~mica de grupo como disciplina se auxilia de va
rias ciencias. Como la sicologla general, la sociologla, 
la sicolog!a social, la sicolog!a cUnica, la psiquiatrla, 
la antropolog!a y la educac16n. (11) 

La comprensi6n de la conducta de los grupos tiene que 
empezar por la comprensi6n de la conducta de los individuos. 
Mucho de la investigaci6n sobre la dinlmica de grupo, tie
ne como finalidad lograr un mejor entendimiento de las cau
sas y de la dinAmica del comportamiento del individuo den
tro del grupo, y los estudiosos de la din6mica de grupo h.,! 
cen uso abundante de los descubrimientos sobre conducta i,!l 
dividual realizados por ciencias afines, como la sicolog!a 
general, la sicologla cllnica y la psiquiatrla. 

Si el grupo ha sido definido como una unidad social, -
consistente en individuos cuyas relaciones, en cuanto a su 
posici6n y papel, son variables y que poseen un conjunto de 
normas de valores que regulan la conducta de sus componen
tes individuales, la dlnlmica de grupo esta recurriendo a 
la sociologla para su comprenai6n. 



La sicolog1a social aparece cuando se asegura que la -
din~mica de grupo destaca las fuerzas sociopsicologicas e
xistentes dentro del grupo. 

La meta principal de la din~mica de grupo aplicada a -
la educaci6n, es la formaci6n de ciudadanos dem6cratas que 
no solo puedan participar de modo efectivo en los acto• de 
la colectividad, si no iniciar acciones colectivas necesa
rias para la perpetuacl6n de la sociedad dem6crata. 

" Aplicaciones prActlcaa: Como ocurre en todo campo 
de inveatlgacl6n funda111ental, muchos descubrimientos de la 
dinlmica de grupo tienen aplicaciones pricticas. 

La dlnlmica de grupo ha lnf luido extraordinariamente, 
cuando menos en la1 aiguientes lreaa: 

1.- Ad1estr1111iento para la dlrecci6n. 
2.- Descubrimiento de nueva• t6cnlcas. 
3.- De1arrollo cultural de los grupos. 
4.- Relaciones c0111unales y el deber social. 

Analizaremos a contlnuaci6n, cada unq de estos puntos 
de apl1cacl6n: 

1.- Adlstramlento para la dlrecc16n: El adlestramie!!. 
to para la dlrecci6n ha conalatido en seleccionar 
personas dotadas de caracterlsticas apropiadas pa
ra 101 puestos de mando, y despu,s, prepararlos en 
el conocimiento y habilidade1 partlcularea para -
efectuar trabajo• determinados, como presidir co
mit's especiales, dirigir cierto tipo de discusio
nes y manejar alguna organizaci6n en general. 

La aegunda dlrecci6n consiste en deaarrollar 
entendimientos generalizados aobre comportamiento 
de grupos, aplicables a todos los grupos en todas 
las situaciones. Eato puede considerarse comn un 



programa de "artes liberales" en el desarrollo de 
dirigentes, mientras que la primera se asemeja -
m~s al aspecto de adiestramienco vocacional. 

La tercera consiste en adiestrar a todos los 
miembros del grupo y no solamente a los dirigentes 
designados, de modo que puedan desempeHar funcio-
nes propias de estos 6ltimos. Se aprecia en ella 
que en muchos aspectos, el adiestra•iento mb efi
caz tiene lugar con el grupo considerado en conjuil 
to, y a trav6s de su experiencia ininterrumpida. 

De lo que resulta que un programa completo de 
adiestramiento de dirigentes, cualquiera que sea 
la organizaci6n de que se trate, debe tener en 
cuenta las direcciones antes mencionadas. 

2.- Descubrimiento de nuevas t6cnicas: Debido a la 
constante experimentac16n, la dinSmica de grupo 
aplicada ha sido especialmente fecunda en nuevas 
t'cnicas. 

Muchas nuevas t6cnicas han resultado del de
seo de aumentar y profundizar la participaci6n. 
En esta cat,goria podemos mencionar la dinSmica de 
grupos de discusi6n, la sesi6n penal, las entre
vistas de equipo a equipo, etc. 

3.- Desarrollo cultural de los grupos: Muchas de es-
tas nuevas t'cnicas han ejercido una influencia -
aobre las formas en que se manejan los grupos. 
Muchoa grupos est'n empleando procedimientos edu
cativos, junto con formas de acci6n, a fin de me
jorar su eficiencia y aumentar el valor que los -
mismos tiener1 para su• miembros. 



4.- Relaciones comunales y el deber social: Los des 
cubrimientos sobre la dln~mica de grupo han sido 
aplicados en forma especialmente prominente en los 
procesos sociales de la vida en comunidad. Los 
hallazgos de la din!mica de grupo han resultado -
Otiles en el manejo de numerosas clases de situa
ciones conflictivas, que se presentan en el curso 
de la vida de la comunidad, tales como disputas 
obrero patronales, relaciones religiosas, disputas 
por linderos territoriales, etc. 



11 Ejercicio de Integraci6n 11 

11 O I S C U S I O N 11 

Objetivos: - Propiciar el inicio de una comun1caci6n 1nter
grupal, a un nivel menos superficial del que 
habitualmente se da. 

Explorar las reacciones que producen el hablar 
grupo contra grupo defendiendo un punto de vi! 
ta cualquiera que este sea. 

Rebasar la barrera de la serialidad para poder 
lograr una fuai6n m'• adecuada. 

Tamafto del grupo.- de 6 a 8 participantes. 

Tiempo requerido.- de 1 hora a 1 1/2 horas. 

Material.- Papel, l'piz, tema a tratar. 

Ambiente flsico.- Un sal6n lo suficientemente amplio e 
iluminado, con sillas colocadas en cir
culo. 

Desarrollo.- " Se divide el grupo en dos partes iguales. 



" Se les reparte el papel que cada grupo de
be tomar; y se les pide que lo lean. 

" 81 coordinador lee el problema a discutir. 

" Antes de empezar el debate el coordinador 
debera preguntar a grupo por separado si 
no tiene dudas. 

" Despu6s del debate se discutira el ejerci
cio. 

Problema• "El departamento de tra~amiento de efluentes ha 
realizado un e•tudio •obre el tratamiento de las 
aguas de de•echo de la flbrica y reporta al CO!!, 

aejo admini•trativo que, mediante una invers16n 
de s so•ooo,000.00, e• po•ible dejar de conta -
minar el agua de la poblaci6n circundante y con 
esto mantenl!r un equilibrio adecuado en la eco
logla de la regi6n. Esta 1nvecsi6n podrla ser 
recuperada en 5 aftos. Tamb16n le anuncian a 
dicho consejo que la Secretaria de Ecologla po
drla multar a la empresa por descuido en sus d! 
•echos de proceso, y que hacenderla a muchos m! 

llones "• 

Papel que tendla que caracterizar e1 grupo " A" 

Representar al departamento de tratamiento de aguas de 
la e11preaa; ustedes •on ingenieros que han realizado el es
tudio •obre un equipo de tratamiento, para las aguas dese~ 
cho de la empresa y tienes que defender tu proyecto a capa 
y espada. 



Papel que tend{a que caracterizar el grupo " B "1 

Representan el consejo de administraci6n de la empresa 
el cual se opone a la instalaci6n del equipo de tratamiento 
de aguas debido a que el costo es muy elevado, ya que la in
versi6n inicial de la planta aun no se ha amortizado. 



III. COMUNICACION. 



A ) l QU~ es comunicaci6n ?. 

La comunicaci6n es el recurso que empleamos para esta
blecer contacto con nuestros semejantes cuando tenemo1 la 
intenci6n de transmitir ideas y mantener relaciones con -
ellas. Consecuentemente las relaciones humanas se basan 
en el principio de la comunicac16n. 

Ar1at6teles fu6 el primero en realizar estudios sobre 
comunicaci6n. En su libro de la " Ret6rica "• defini6 a 
la comunicac16n como los medios de persuac16n que tenemos 
a nuestro alcance. Analiz6 las posibilidades de.nue~tro1 
prop61ito1 al querer.••r oradores. Sin embargo, dijo muy 
claramente aaertado que la 11eta principal de la comunicaci6n 
es la persuaai6n, ea decir, el intento que hace el orador de 
llevar a loa dem6a a tener su mi•llO punto de vista. 

No fu6 si no hasta finales del siglo XVIII que los cO,!l 
ceptos de la aicolog1a de las facultades, (la cual hacia -
distinci6n entre el alma y la mente), invadieron la ret6ri
ca. El dualismo alma-mente fuA interpretado y tomado como 
base para dos prop6aitos, independientes entr.e si, de la cg 
municaci6n. uno de los objetivos era de naturaleza inte-

• 
lectual o cogn6scitivo (llamado a la mente); el otro era -
emocional (llamado al alma). 

Posteriormente se vi<'· que los objetivos de la comunica
ci6n aparte de ser informativo y persuasivo se encontro un 
nuevo objetivo que era el de entretener. 

Seg6n Arist6teles, toda comunicaci6n debla tener tres 
elenientos: Quien dice, Que dice y A quien lo dice. Ahora 
sabemos que eata def inici6n es incompleta pues s6lo va en 
un sentido. Hoy se acepta que el primer elemento es el e
misor, al otro extremo hay un receptor y entre est~s dos -



hay un canal a trav6s del cual se transmite el mensaje. 

Basados en la " Ret6rica " escrita por Arist6teles y 

tomando en cuenta su modelo, los estudiosos de la comunica
ci6n de esta 6poca nos dan su propio punto de vista sobre -
el proceso de la comunicaci6n. 

Bertoglio define el proceso de comunicac!6n como la -
interacci6n entre una fuente y un receptor a trav6s de un -
mensaje que el primero env!a al segundo y mediante el cual, 
la fuente busca una determinada conducta en el receptor, -
dentro de un medio, espacio y tiempo. Esta definici6n en
cierra impllcitamente otro elemento, el cual confirma a la 
fuente si se ha comunicado, por medio de la respuesta que 
de 61 receptor se espera. 

Bertoglio afirma que el proceso de comunic:ac:i6n habrA 
concluido cuando la fuente se encuentre positivamente segu
ra que la conducta que desarroll6 el receptor fu6 consecue!!. 
te con sus deseos expresados en sus mensajes. En otras P.! 
labras, deba existir una nueva comunicaci6n de retroalimen
taci6n que partiendo del receptor (voluntaria o involunta
riamente) le indica a la fuente que la conducta esperada es 
real. 

Por lo tanto, culmina eertoglio diciendo, la comunic.! 
ci6n es un acto de persuasi6n. 

Existen otras definiciones de comunicaci6n. Por ejem
plo de Weber que entiende por comunicaci6n todos los proce
d imientos por los cuales una mente puede afectar a otra. 

Sin embargo, existen otros criterios. As!, Krecht, 
crutchfield y eallac:hey definen la comunicac:16n como el " 
intercambio de significado entre las personas, logrando 



pricinpalmente mediante el uso de simbolos convencionales·" 

Desde este punto de vista, basta conque el comunicador in
tercambie algunas ideas con. el comunicado ( en que este " 
recibe las ideas ") para indicar que ha existido la comuni
caci6n. 

La diferencia fundamental entre la definici6n dada por 
Bertoglio y Krecht, crutchfield y Ballachey ea que la de -
Bertoglio implica una persuaci6n y una acci6n por parte del 
receptor; en cambio la de Krecht, Crutchfield y Ballachey 
basta la 1nteracc16n 1in importar la respuesta del receptor. 

Las divergencia• que existen entre los inve1ti9adore1 
a prop6sito del concepto de que para poderse llevar a cabo 
una comunicaci6n correcta, se necesita una reapuesta del r! 
captor ( retroall~ntaci6n ) , mientras que otras defienden ( 
que con el solo hecho de haber transmitido un mensaje, la -
comunicaci6n se ha llevado a cabo, esto ha creado grandes -
pol6tnicas sobre todo ai hablant0s de loa medioa de comunica
ci6n masiva como son la televisi6n, el cine, la radio, el 
treato, etc. El punto a discutir es, si estos medios de 
comunicaci6n masiva como se les hace llamar, realmente cum
plen con el proceso de comunicaci6n o son solo medios mera
mente informativos, debido a que no se lleva a cabo una re
troalimentaci6n ( di~logo ) entre el emisor y el receptor. 

otra aportaci6n que ha sido de gran ayuda es la aport! 
da por Maletzke que divide a la comunicaci6n en tipos: 

Directa - Indirecta 
Unilateral - Reciproca 
Privada - P6blica. 

Ejemplos de los tipos de comunicacl6na 



1.- Directa -unilateral -Privada: Conferencia de un Inge
niero a un grupo de su!?, 
ordinados en la planta. 

2.- Directa -unilateral -P6blica: Discurso de un pol!tico 
a una multitud congreg! 
da en una plaza. 

3.- Directa -Reciproca -P6blica: 

4.- Directa -Reciproca -Privada: 

El profesor de canto en
saya una canci6n con to
dos los alumnos del col!. 
gio. 

Conversaci6n entre dos 
personas. 

s.- Indirecta -Reciproca -Privada: Conversac16n por te16fo
no entre dos peraonas. 

6.- Indirecta -Reciproca -P6blica: Pol6mica entre un patr6n 
y los obreros a trav6s de 
la prensa. 

7.- Indirecta- Unilateral -Privada:Una carta enviada por un 
hijo a au padre. 

8.- Indirecta- Unilateral- P6blicarComunicaci6n colectiva, 
prensa, cine, radio, te
levisi6n, etc. 

8) Modelos de Comunicac16n. 

El tntere• por la comunicaci6n ha producido muchos in
tentos tendiente• a desarrollar modelos de comunicaci6n, 
Por supuesto que estos llOdelo• difieren. Ninguno de ello• 



puede calificarse de exacto o verdadero. Algunos seran de 
mayor utilidad o corresponderan mAs que otros al estado ac~ 
tual de los conocimientos acerca de la comunicaci6n. 

Como ya vimos en su " Ret6r!ca 11 , Adst6teles dijo que 
tenemos que considerar tres componentes en la comun1caci6n: 
el orador, el discurso y el auditorio. ( ver figura 1 ). 
Quiso decir con ello que cada uno de estos elementos es ne
cesario para la comunicaci6n y que podemos organizar nues
tro estudio del modelo de acuerdo con tres variables: 

1.- La persona que habla. 

2.- El discurso que pronuncia. 

3.- La persona que escucha. 

La mayorta de nuestros modelos de comunicaci6n son si
milares al de Arist6teles aun, aunque en cierta forma mAs 

complejos. uno de los modelos contemporaneos m'• utiliza
dos flu6 desarrollado por el matematlco Claude Shannon ( ver 
figura 2 ) en 1947 y puesto al alcance de toda la gente por 
warren Weaver. Shannon y weaver ni siquiera se refer!a a 
la comunicaci6n humana; hablaban de comunicac16n electr6ni-
ca. El modelo Shannon-Weaber 
con la teor!a de Arist6telea. 
componentes de la comunicac16n 

1.- Und fuente. 

ea ciertarren~e compatible -
Ellos expusieron que loa 

incluyen: 

2.- Un transmisor. 
3.- Una sef'lal. 

4.- Un receptor. 

s.- Un destino. 



MODELO DE ARISTOTELES ( RETORICA ). 

Arist6teles ( 322-384 A.C.) defini6 cient!ficamente la 
comunicaci6n:(ret6rica), por primera vez, como la" busque
da de todos los medios posibles de persuasi6n "• 

Organiz6 su trabajo en ttes cap!tulos: 

1.- La persona que habla - QUIEN 

2.- El discurso que pronuncia - QUE 

3.- La persona que escucha - QUIEN 

1 1 1 
, 

La persona que El discurso La persona 

habla. que pronuncia. que escucha. 

QUIEN QUE QUIEN 

( Figu~a 1 ) 



DIAGRAMA DE UN SISTEMA GENERAL DE COMUNICACION ELECTRONICO 
( Shannon y Weaber ) 

En 1947 Shannon y Weaber disef'\aron uno de los modelos 
contemp6raneos de la comunicaci6n electr6nica m~s usados, 
que explica, por ejemplo, un circuito radiof6nico o telef6-
nico. 

Fuente de Transmi-
Informa- sor. 
ci6n. 

A ) Mensajes. 
B ) Sel'lal emitida. 

e ) Sel'lal recibida. 
D Mensaje. 

Fuente de 

las inter -ferencias .• 

( Figur·a 2 ) 

Receptor. Destino. 



Si por fuente entendemos al orador, por senal al discur
so y por destino el que escucha, tenemos el modelo Arist6t! 
lico, m~s dos elementos agregados: el transmisor que envla 
el mensaje original y el receptor que lo capta para hacerlo 
llegar al destinatario. 

Existen otros modelos de comunicaci6n as! como tambi6n 
nuevas modificaciones a otros modelos ya existentes; por e
jemplo los modelos de La•well, ( ver figura 3 y 4 ) el de -
David K. Berlo ( ver figura 5 ), la1 modificaciones hechas 
por Nixon al de Laswell ( figura 4 ) y la adaptaci6n del Si! 
tema de COllUnicaci6n humana al MOdelo de Shannon y Weaber -
realizada por SchrAllllll ( figura 6 ). 

DIAGRAMA DE LASWELL. 

En la d6cada de 1930, un grupo de investigadores de -
ciencia• hU11anistas, se interesaron por los estudios cien
tlficos de la c011unicaci6n. Los " iniciadores " de esta 
tendencia conocidos como los padres de la comunicaci6n son 
entre otros Laawell y Hovland. La1well introduce dos ele
mentos •6•, a lo• tres mencionados por Arist6t•l••• en el 
proceso de comunicaci6n: El canal en el que se transmiten 
los mensajes y los efectos que estos producen. 

QUIEN dice QUE en qu6 CANAL a QUIEN con qu6 EFEC
TOS. 

1 ----·-3----· 4 • 5 

( Figura 3 ) 



DIAGRAMA DE LASWELL CON MODIFICACIONES DE NIXON. 

Los estudios sobre persuasi6n, conducidos por el grupo 
de Hovland en Yale, como consecuencia de los resultados.de 
propaganda Nazi de la II Guerra Mundial, principalmente 11,! 
van a Nixon a modificar el modelo de Laawell, intoduciendo 
dos elementos m's en el proceso de la comun1cac16n: Las 
intenciones del comunicador y las condiciones en que se re
cibe el mensaje. 

1 2 4 

QUIEN - dice - QUE-a-QUIEN. 

l 1 1 

Conl qui! 

intenciones 
6 

En que canal 
3 

(.Figura 4 ) 

1 
) 

Con qu6 efectos. 
5 

Bajo qul! 

condiciones. 
7 



DAVID K. BERLO: Modelo de proceso de la comunicaci6n. 

Berlo hace una modificaci6n en su modelo, identifican
do al codificador y al descifrador independientemente. 
El codificador que traduce a una clave los prop6sitos de la 
fuente y el descifrador que traduce la clave a t'rminos que 
puedan ser comprendidos por el receptor. Este concepto es 
particularmente ótil en la informaci6n periodistica, en cu
yo proceso pueden ser diferentes las personas que cumplen 
estas funciones. 

1 2 3 4 5 6 

A B e D E F 

A.- La fuente de comunicaci6n. 

B.- El codificador. 

c.- El mensaje. 

o.- El canal. 

E.- El descifrador. 

F.- El perceptor de la comunicaci6n. 

( Figura 5 ) 



SCHRAMM: Adaptaci6n del modelo de Shannon y weaber al sis
tema de comunicaci6n humana. 

Schramm adapta el modelo de Shannon y Weaber ( Figura 
2 ) , al sistema de comunlcaci6n humana. Dice: " SubstitCiy! 
se COMUNICADOR con micr6fono y PERCEPTOR con aud!fono y es
taremos hablando de comunicaci6n electr6nica. Conslderese 
que la fuente y el comunicador con· una persona, que el per
ceptor y el destino son otra y que la seftal es el lenguaje 
entonces estaremos hablando de comunicaci6n humana "• 

Se introduce ademls el concepto de la codificaci6n del 
mensaje o sea, la colocac16n de est' en una clave, y el de! 
cifrado hecho por el perceptor del mensaje, ademls el mode
lo contempla la percepci6n sicologica del signif lcado del -
mensaje a diferencia de la recepci6n f 1sica del modelo de la 
comun1caci6n electr6nica. 

A.- Fuente. 
e.- Clfrador. 
a•.- Comunicador. 
c.- Señal. 

e• 

( Figura 6 ) 

º' 
o.- Descifrador. 
o•.- Perceptor. 
E.- Destino. 



DESCRIPCION DE LAS PARTES DE UN MODELO DE COMUNICACION 1 

1) Fuente de Comunicaci6n. 

Es la unidad donde se origina un mensaje o donde se 
inicia el proceso de comunicaci6n. La fuente es la que -
comunica par~ influir o para afectar intencionadamente en 
la conducta de la persona a quien va dirigido el mensaje y 

su prop6sito es obtener una respuesta. 

Es as!, como podemos decir que toda la comunicaci6n 
humana tiene alguna fuente, es decir, alguna persona o gru
po de personas con un objetivo y una raz6n para ponerse en 
comunicaci6n. Una vez que la fuente a transmitido necesi
dades, intenciones, informaci6n y un prop6sito por el cual 
comunicarse se hace necesario un segundo componente. El 
prop6sito de la fuente tiene que ser expresado en forma de 
mensaje. 

2) Mensaje. 

Se puede definir el mensaje como una cantidad selecci2 
nada de informaci6n. Para nuestro prop6sito, los mensajes 
son generados por la fuente de la comunicaci6n y consisten 
no solo en una cantidad de informaci6n que la fuente emite. 
sino que tambi~n posse una cantidad de persuasi6n, con el 
fin de que la informaci6n logre su objetivo. La informa-
ci6n contiene el objetivo de la comunicaci6n. David K. -
Serlo senala que en la comunicaci6n humana un mensaje pue
de considerarse como una conducta flsica: Traducci6n de -
ideas, prop6sitos, intenciones mediante un c6digo, esto es 
un conjunto sistem~tico de s!mbolos. 



Desarrollando el concepto de mensaje, Berlo senala -
que existen, por lo menos, tres factores que deben tomarse 
en cuenta con relaci6n al mensaje. Que son: c6digo, co.!l 
tenido y el tratamiento del mensaje. 

c6digo: Se entiende por c6digo todo grupo de slmbolos 
que pueden estructurarse de modo que posean 
un significado para alguien. ( Por ejemplo: 
idiomas, m6sica, etc.) 

contenido: Puede definirse el contenido como el mate
rial del 111ensaje que fu6 seleccionado por la 
fuente para expresar •u prop6sito. 

Tratamiento del mensaje: El tratamiento de la infor -
maci6n aon la• deci•iones que toma la fuente 
al seleccionar y estructurar los c6digos y el 
contenido, ademls del tipo de persuasi6n que 
imprime el mensaje. 

3) Canal. 

Se pueden definir loa canales de comunicaci6n, como el 
n6mero de personas o unidades organizacionales por las cua
les pasa un mensaje que va desde una fuente hacia un rec•P
tor final. David K. Berlo seftala que un canal de comunlc!, 
ci6n es un medio, un portador de menaaje• o significados. 

Concretamente un canal de comunlcaci6n son loa indivi
duos que intervienen en el proceso de comunicac16n desde la 
fuente de informaci6n de una comunicaci6n particular hasta 
la recepci6n de ese mensaje contenido en la comunicaci6n -
por el 6ltimo receptor, o sea, a quien va dirigido origina! 
mente el mensaje. 



4) ~l receptor • . 
Sin duda alguna el receptor es el eslab6n m~s importa.!! 

te del proceso de la comuntcaci6n. En general, podemos d!, 
finir el receptor como una persona o personas a la cual va 
dirigido el mensaje, o la persona o personas situadas al -
otro extremo del canal. Si la fuente no llegara a alean-
zar al receptor con su mensaje es lo mismo que si se hubiera 
hablado as! misma. 

Existen varias caracteristicas del receptor y estas -
tienen un papel muy importante en el 6xito del proceso de 
comunicacl6n. 

serlo seftala la importancia de las habilidades comuni
cativas del receptor, es decir, la habilidad que posee para 
escuchar, leer y pensar. Sin 6stas, no estarla capacitado 
para recibir los mensajes que la fuente a transmitido. 

Otras caracteristicas son la actitud del receptor: 

1) Hacia si mismo. 
nido del mensaje. 

2) Hacia la fuente y 3) Hacia el conte -Harold Leavitt al hablar de las barre-
ras de la comunicaci6n senala que una es la hostilidad in
terpersonal, es decir, la actitud negativa que tiene la -
fuente hacia el receptor o viceversa. 

5) Encodlficador. 

El t6rmino encodificador fu6 introducido por David K. 
serlo en su modelo de proceso de comunicaci6n, por lo que 
se nos hace importante tratar de explicar su significado. 

El encodif icador es el encargado de tomas las ideas de 
la fuente y disponerlas en un c6digo, expresando as! el ob
jeti vo de la fuente en forma de mensaje. Por ejemplo, en 



una comunicaci6n de persona a persona la funci6n de encodi
ficar es efectuada por medio de la capacidad motora de la 
fuente: mecanismos vocales ( que produce la palabra hablada) 
los sistemas musculares de la mano ( que dan lugar a la pa
labra escrita), los sistemas musculares de las dem~s partes 
del cuerpo ( que originan los gestos, los ademanes y las -
posturas). 

6) Decodificador. 

El decodificador ea parte del receptor y ea la unidad 
que traduce o decodifica el mensaje contenido en la comuni
caci6n y le da la forma necesaria para que el receptor lo 
utilice. 

Hemos expuesto que en la comunicaci6n de persona a pe! 
sona el enaOdlficador pOcsrla ser el conjunto de facultades 
motoras de la fuente. Por esa misma raz6n podemos conaid! 
rar al decodificador de c6digos como el conjunto de facult! 
des sensoriales del receptor que traduce el mensaje mandado 
por la fuente. 

C) Incomun1cac16n. 

Es natural que entre los elementos del proceso de com~ 
nicaci6n se aufran obstlculos llamados barreras por los s1-
c6logos, que es necesario salvar para que la comunicac16n 
sea efectiva. 

Estas barreras pueden ser de distintas clases: 

1.- Barreras aemlnticas. 
2.- Barreras flsicas. 



3.- Barreras f isiol6gicas. 
4.- Barreras sic6logicas. 
5.- Barreras administrativas. 

1.- Barrera sem~nticas. 

Bst~ se deriva del problema consistente en que los si!!! 
bolos transmitidos transporten precisamente el significado 
deseado. 

La palabra, y~ sea hablada o escrita, es generalmente 
el s!mbolo usado en comunicaci6n. El hecho de que cada pa
labra tenga varias ascepciones oficialmente reconocidas y 

algunas otras sancionadas por el uso com6n, ya es un obst~
culo para lograr una comunicaci6n efectiva. No es posible 
detenerse a explicar en que sen t1do se es ta usando cada pa
labra. 

La comunicaci6n puede ser recibida en forma bastante 
diferente de lo que se ha intentado. La palabra utilizada 
puede representar para el ingeniero una medida de ltxito y un 
ddito merecido por una compallla, mientras que para el em
pleado puede representar algunos de los fondos que deberla 
haber recibido en forma de mayores salarios. 

La diferencia del significado en este caso esta en las 
personas y no en las palabras, Los principales problemas 
causados por la barrera aemAntica son: 

I.- Limitac16n de palabras: Esto quiere decir 
que las palabras son finitas. Estan limita
das en n6mero y significado, aun asl las pa
labras deberan ser arregladas y usadas de -
cierta forma para transmitir los conceptos y 
mensajes acerca de un n6mero infinito de co-
saa. Sin .embargo, el ler19uaje no encierra . ' 



un significado propio, esto es, que alcanza 
significado solo.cuando una palabra se ha -
dicho y alguien a reaccionado a ella. 

II.- Imperfecc16n del lenguaje: Todo lenguaje -
es imperfecto debido a que las palabras son 
solo signos o s!mbolo• para la experiencia 
del locutor, de loa objetos, o situaciones 
de las que habla, pero si nos situaremos con 
aa predisposici6n, sicol6gica de la otra pe! 
sona, estaremos mejor equipados para enten
der a otros, y de ser nosotros entendidos. 

2.- Barreras flsicas. 

Se refiere a las deficiencias de los medios flsicos em 
pleadoa para la transmisi6n y recepci6n de un mensaje. 

Estas deficiencias pueden ser de naturaleza mec~nica, 
electr1ca, electr6nica, magn6tica, acustica, 6ptica, etc.: 
seg6n el medio transmisor o receptor que se use. 

3.- Barreras fisi61og1cas. 

-

Independientemente de que el mensaje se transmita o la 
parte que lo emite a trav6s de un aparato (tel,fono; telll
grafo, etc.), o directamente, los defectos de pronunciac16n 
de quien habla, del o!do de quien escucha, son frecuente -
mente motivos equivocos que deforman a la comun1caci6n. 

4.- Barreras s1c6logicas. 

Todos los hombrea son distintos, tienen difer~nte pe.!: 



ferente personalidad, porque nacen con distintas potencial! 
dades que constituyen su temperamento, y en su vida tienen 
diferentes experiencias que ~onforman su car~cter. 8st~ 

diferente personalidad da lugar a una manera individual de 
percibir los fen6menos, llamado " marco de referencia o fi.!, 
tro individual", que va deformando el conl:.enido de la comu
nicaci6n en cada una de las etapas del proceso. 

s.- Barreras Administrat.ivas. 

La organ1zaci6n y el funcionamiento mismo de las orga
nizaciones administrativas provocan la aparic16n de al9unas 
barreras que deforman la comun1caci6n. Las m!s importantes 
son: 

I.- En la comun1caci6n horizontal: En competen
cia mal entendida para ganar prestigio ante 
sus superiores, es frecuente que algunos in
genieros oculten 1nformac16n a otro ingenie
ro de su mismo ntvel para que la actuaci6n 
de este desmerezca. 

cuando dos ingenieros son posibles candida
tos a un mismo puesto superior, en caso de 
quedarse vacante, se puede plantear entre -
ellos un dilema de cooperaci6n o de compete.!l 
cia desleal. 

II.- En la comunicac16n ascendente: El deseo na
tural de agradar o el temor al castigo, ha
cen que se oculte o se defornie al superior 
informac16n sobre faltas o hechos desagrad,! 
bles. LOS problemas de rango, en un esfue.!: 
zo por mantener su pos1c16n superior y para 
racionar su escaso tiempo, el ingeniero y -



puede aislarse de sus subordinados levantan
do barreras. 

III.- En la comunicaci6n descendente: Los secre
tos del puesto, El ingeniero, debido a sus -
obligaciones con otros subordinados o con su 
superior no esta libre de comunicar a uno de 
sus subordinados todo lo que sabe de un asun
to en particular. Como resultado sufre la 
calidad de la comunicaci6n. 



11 DINAMICA DE GRUPO 11 

COMUNICACION. 

11 EL CHISME " 

OBJETIVOS.- Observar la mala interpretaci6n de una acci6n 
y el dano que puede causar una comunicaci6n -
inadecuada. 

TAMAÑO DEL GRUPO,- Entre 8 y 10 personas. 

TIEMPO REQUERIDO,- Aproximadamente 1 hora. 

MATERIAL.- Una caja envuelta para regalo. 

AMBIENTE FISICO.- Un sal6n suficientemente amplio. 

DESARROLLO.- Se piden 6 participantes y se les asignan -
los siguientes roles: 

1.- Director General. 
2.- Secretaria del director general. 
3 .- Gerente de operacione1·. 
4.- Secretaria del gerente de operaciones. 
s.- Secretaria del gerente de planta. 



6.- Gerente de planta. 

El coordinador pide a todos los participantes que aban
donen el sal6n, excepto el Director General y su secre
taria. 

El coordinador les explica al Director General y a su se -cretari.a que tenddn que representar lo alguiente: sol6 
con ademanes, y por supuesto no se les permitira hablar. 

Es cumpleaftoa de su secretaria, y usted la felicita afe,E 
tuosamente, le obsequia un regalo y la invita a comer a 
la 3 p.m. 

Se le pide al gerente de operaciones que entre, y obser
ve la representaci6n que van a llevar a cabo el Director 
General y su secretaria. 

• Se le pide a la secretaria del gerente de operaciones que 
entre, y que su jefe le explique con ademanes lo que vio 
hacer al Director General y a su secretaria; por supues
to no se lea permite hablar. 

A cont1nuaci6n se le pide a la secl'etaria del gerente de 
planta que entre al sa16n, mientras que la secretarla -
del gerente de operaciones le escribe en una hoja lo que 
entendio de la representaci6n que au jefe le expuso, le 
hace entrega de la hoja y le pide que la lea en voz alta. 

La secretaria del gerente de planta hace llamar a su jefe 
y le explica de viva voz lo que leyo en el mensaje dado 
anteriormente. 

Se discute el. ejercicio y se observa como se distorsiona 
la finalidad del acto y como la comun1caci6n mal usada 
puede causar problemas graves. 



IV. LIDERAz.GO. 

,• ¡ 



A) Antecedentes Historicos. 

El liderazgo es actualmente un tema de gran. importancia 
dentro de las empresas modernas con un alto grado de adela~ 
to y proyecci6n, para el logro 6ptimo de sus metas en cuan
to a direcci6n se refiere. 

Ralph Currier o.; sostiene que una de las caracter!st! 
cas del empresario debe ser la de conductor de hombres, la 
óe tener ascendiente natural sobre sus colaboradores para 
lograr atraerlos hasta un fin propuesto. Esta cualidad que 
los norteamericanos llaman " Leadership 11 , se96n H.A. over! 
treet, se encuentra caracterizada por cinco tipos de condu~ 
tores de hombres que han aparecido en la vida de la humani
dad en forma sucesiva, aunque en algunos casos, puedan coi~ 
cidir dentro de la vida de un pueblo~ Se menciona a este 
respecto que en los albores de la humanidad el lider tenla 
que ser guerrero-cazador que dominara las armas propias pa
ra destruir a sus enemigos y vencer a las bestias, pues los 
requerimientos de esta 6poca se traducian presisamente en -
este tipo de actividades. El guerrero-cazador que m~s se 
distingula en las actividades mencionadas atrata a todos -
los miembros de la tribu que acababan por nombrarlo su jefe. 
Despu6s aparec6 la etapa en que es el conjunto de las fuer
zas ocultas de la naturaleza, es la 1novaci6n de los dioses, 
el conocimiento de los astros, lo que v~ creando la figura 
del sacerdote-hechicero, del mago que ejerc!a indudablemen
te una poderoza influencia sobre sus coterraneos. M~s tar 
de, aparece el politico como conductor de hombres, para ~l 
se conciben otro tipo de valores sociales, como la soberan!a 
nacional, la democracia u otros principios en cuyo nombre -
ac:t6a para atraer a las masas y ofrecerles mejores condici2 
nes de vida. 



En distintas ~pocas de la humanidad ha aparecido tam
bi~n el vidente, o sea el hombre que ejerciendo un magneti.!, 
mo personal y ofreciendo doctrinas tracendentales o misio
nes sobrehumanas, logran que lo sigan multitudes. 

Por 6ltimo, seg6n el autor antes citado, y como una f.! 
gura de nuestros tiempos, aparece el empresario; cuya misi6n 
debe ser la de lograr guiar a los trabajadores, a los inve!. 
sionistas y a los propios usuarios de bienes y servicios -
hacia una meta para el desarrollo econ6mico que permita un 
crecimiento pleno, Por eso el empresario que se compene
tra de la funci6n social que desempena en las sociedades -
contemporaneas, tendrl que capacitarse para obtener, a base 
de las t6cnicas de manejo de personal, econ6m1a polltica, -
sociologla, sicologla industrial, etc.; para adquirir esa 
caracteristica de conductor que el permite desempeftar adecu! 
damente su cometido. 

B) Definiciones de Liderazgo. 

Por liderazgo se entiende el proceso-situaci6n en que 
una o varias personas, gracias a su capacidad para resolver 
problemas cotidianos de la vida de un grupo, encuentran se
guidores que se hallen bajo su influjo. 

Un lider puede ser definido como una persona que influ
encie a otra en la direcci6n de sus metas. 

Un acto de liderazgo consiste en contribuir a alguna 
func16n de grupo. Por lo general, si no siempre, tal con
tribuci6n exige influir sobre la conducta de otra gente: d,! 
ben coordinarse las actividades, deben darse y aceptarse in! 
trucciones, debe lograrse persuador, deb~ generarse motiva
ci6n para luchar por las metas del grupo y deben engendrar-



se relaciones interpersonales armoniosas. Lo anterior i
dentifica al lider como parte del grupo, pero distinto a el. 
El lider actCia para ayudar al grupo en la obtenci6n de ob
jetivos, pero nunca pierde su propia identidad. 

L. F. Carter nos da cinco definiciones que caracteri
zan a un lider: 

I.- La persona capaz de polarizar a su alrededor 
a los miembros de un grupo. 

II.- Capaz de encausar a un grupo hacia sus metas. 

III.- La persona seleccionada por los miembros de 
un grupo para dirigirlo y as! alcanzar sus 
objetivos. 

·VI.- Aquel, capaz de mover a un grupo de acuerdo 
con dimensiones especificas, tales como so
ciabilidad, integraci6n, etc. 

v.- Que posee un determinado comportamiento, para 
la conducci6n de un grupo. 

Otra opini6n es la Matheus Smith, que nos da tres def .!, 
niciones que incluyen los usos tipicos de liderazgo: 

I.- Los lideres son los individuos cuyas realiz,! 
clones se consideran elevadas con referencia 
a las metas fijadas. 

·11.- Los lideres son las personas a las que se r! 
conoce un estatus superior al de otras pers2 
nas comprometidas en las mismas actividades. 

IJ::II .- Los lideres son· las personas que emiten est.!, 



mulos a los que otras personas responden con 
sentido integrador. 

Bertrand Russell, nos comenta: Para conquistar la P2 
sici6n del lider, 61 ( el individuo debe demostrar sobre
salientes cualidades de autoridad, confianza en sl mismo, 
rapidez de decisi6n y capacidad para adoptar las medidas -
adecuadas. 

Es importante recalcar, que mucha• de las investigacig 
nea realizadas identificaron al liderazgo con el dominio: 
Young sostuvo que: " Por tanto, el liderazgo no ea mls que 
una forma de dominio en la cual 101 adeptos aceptan mla o 
menos voluntariamente la direcci6n y el control del otro "• 
Pero muy poco despu6s se estableci6 una distinci6n entre el 
liderazgo y el dominio y se destaco la importancia del as
pecto integrador: " El liderazgo es un proceso de eatimula
ci6n mutua que, mediante la integraci6n eficaz de las dife
rencias importantes orienta a la energla humana hacia la -
peraecusi6n de una causa com6n. El dominio es un proceso 
de control en el cual, asumiendo una posici6n de superiori
dad, una persona o un grupo de personas regulan las activi
dades de otros para realizar prop6sito que aquella• realiz! 
r6n y decidier6n por si mismas "• ( Pigor ) 

Otra distinci6n importante que hay que aclarar es la 
que existe entre el liderazgo y mando. Seg6n Selznick, el 
mando se ejerce cuando los administradores llevan a cabo -
las pollticas establecidas y las ordenes, presentandolas a 
la fuerza laboral en forma de que se asegure su ejecuci6n. 

El mando es una condici6n necesaria en todas posicio
nes administrativas de" linea "• porque sin que se lleven 
a cabo las funciones de mando, las divisiones operantes de 
la organizaci6n no podrlan efectuar su tr.abajo. El lJde
razgo, por otra parte, es un continua funci6n creativa que 



implica la apreciaci6n de los medios din~micos externos e 
internos de la organizac16n. A partir de tales apreciaci~ 
nes fluyen amplias decisiones de p0llticas que determinan 
" Lo que la organizaci6n puede hacer y hasta que grado pue
de hacerlo "• 

C) Necesidad del Liderazgo. 

Si un ejecutivo ha establecido planes y controles, a
grupando las actividades y especificando relaciones de aut~ 
ridad, seleccionando, adiestrando y orientando a los subor
dinados, estableciendo un sistema de motivaci6n, y luego se 
ausenta por un tiempo considerable. l Qu6 ocurre ? l Exis
tiri actividad ?: Los ejecutivos subordinados trataran de' 
llevar a cabo aua funciones. Pero gradualmente se produ
cira deamoralizaci6n aun cuando loa subordinados hallan co
menzado su trabajo con gran entusiasmo. l Porqu6 ocurre 
esto ? , l Porqu6 los subordinados necesitan liderazgo ? 

Aunque los puntos de vista expresados aqul son tent~tivos, 
parecerla que una de las razones ea que nadie, sino el eje
cutivo tiene la autoridad para guiar al personal, y sin gula 
cada subordinado sigue su propio camino, a menos que otro 
subordinado asuma la autoridad y desempe"e activamente la 
funci6n de supervisor. 

También se cree en una segunda y compleja raz6n, que 
exige la necesidad del liderazgo. Parece que las personas 
necesitan que se les recuerde frecuentemente las metas del 
grupo para evitar el olvido y la indiferencia, que el supe!:. 
rior este presente como una defensa frente al desasosiego 
y la inseguridad, asl como tambi6n necesita de un punto de 
vista amplio y de su visi6n a largo plazo para evitar el -
aburrimiento y el campo limitado. ~n otras palabras, los 

seres humanos pueden a veces ser cortos de visi6n y apren-



sivos, oportunistas y ego!1taa, aunque el ejecutivo tambi6n 
lo sea, se supone que no debe demostrarlo, Luchar contra 
estos enemigo• mortales de eficiencia, son las metas espe
ciales de los lideres. 

El liderazgo establece metas pero al hacerlo, toma en 
cuenta las condicione• que han ya determinado lo que la or
ganisacl6n puede hacer y hasta cierto grado lo que debe ha
cer. El liderazgo crea y moldea una organizaci6n que in-... 
corpora, en pen1amiento1, sentimiento• y hlbitos, las prem! 
aas valloaaa de la pol!tica. El liderazgo reconcilia la• 
opoalcionea interna• y'laa pre1ion•• ambiental••• dando una 
atenci6n cercana• la forma como.se obtiene el comportamien ... 
to adaptativo en relaci6n a 101 cambios en el carlcter org! 
nisacional. 

La tarea del liderazgo no •• •i•plemente hacer pol!ti
cas, aino incluirlos en la eatructura social de la organi•! 
ci6n. Eato tambiln ea una tarea creadora, que •ignif ica 
moldear el carlcter de la organizaci6n, aen1ibilizandola h! 
cla formas de penaamientoa y respuestas, en forma que ae ª! 
canee una creciente confiabilidad en la ejecuci6n y elabo
raci6n de pollticas de acuerdo tanto a su esplritu como a 
su forma descrita. 

En n6merosos eatudios realizados se auponla que el li
derazgo era simplemente un sin6nimo de admin1straci6n. Aun 
cuando ••to no ea cierto, es evidente que aquella parte de 
la tarea del ejecutivo que comprende lograr cosa1 hecha• -
mediante la• personas, se hace individualmente flcil cuando 
el ejecutivo ea un l!der hlbil. 

Aunque en general, los ejecutivos tienen el poder de 
contratar, de1pedir y promover y de esta manera afectan la 
capacidad de 101 subordinados para lograr la• met1a perso
nales, las personas necesitan ser conducidas voluntariamen-



te, y no forzadas, con el fin de obtener los mejores resul
tados. 

O) Lo que el lider debe Ser. 

Es evidente que el tipo de persona que el lider debe 
ser, depende de una variedad de factorea. Esto es, el ca
r,cter y el comportamiento de la persona seleccionada como 
llder como un grupo, organizaci6n o asociaci6n en cualquier 
tiempo de su ~ida, estar' relacionado a tales factores, co
mo: el prop6aito o meta del grupo, la clase de personas que 
son miembros del grupo y la• maneras con que ~atoa miembros 
loa relacionan unos a otros, la estructura del grupo las C! 
rlcteristlcaa de la cultura y subcultura en que el grupo v! 
ve y por la cual, sus miembros ion formado•. Estos y mucho 
factores influyen en el Upo de Uder que el grupo selecci,2 
nara y la manera en que deber& comportarse. 

El llder seleccionado puede ser una persona sobresalten -te, o tambi6n una persona que no sea sobresaliente, pero si 
que tenga el respeto de todos loa del grupo, o porque tiene 
un conocimiento o pericia especial que el grupo necesita en 
un dete·rminado momento. Lo que hace a una persona a ser 
sobresaliente o llder natural, generalmente depende del gr.!:! 
po que lo e•t' juzgando. 

Pero a6n c~ando el llder est6 establecido y funcionando 
no es usual para este la ejecuci6n de todas la1 funciones de 
liderazgo que facilitan el lllOVimiento del grupo, de provi
si6n de ambiente social, de conocimientos de varios aspectos 
de la tarea del grupo, de reconciliar disturbios, de contr! 
buir a la 1110ral del grupo, etc. 

El llder puede ser reconocido como la cabeza y no eje-



cutar m~s que algunas de estas tareas frecuentemente o con 
mucha competencia con algunos otros miembros del grupo. 

Bsto se debe a que de la variedad de los tipos de li
deres seleccionados o elegidos y por la diferencia de roles 
que estos despliegan en sus grupos y organizaciones, a pri
mera vista no puede decirse nada acerca de las cualidades 
que un lider debe poseer. Bs verdad que si se enlistacen 
las caracteristicas de los grandes liderazgos, se encontra
ran m~s similitudes que diferencias. Adem~s es evidente 
en lo que ya se ha dicho, que no solo los lideres defieren 
en las cualidades que dan a sus tareas, pero que las tareas 
difieren y requieren diferentes tipos de patrones de cuali
dades. 

Por lo tanto, no solo los lideres poseen diferentes 
cualidades ·para atender sus tareas, sino tambi6n diferentes 
tareas requieren que aporten diferentes cualidades. lcomo 
es posible entonces equematizar lo que el llder debe ser?. 

Bs posible, porque la investigaci6n ha encontrado ele
mentos o caracteri1tica1 que dejan ver o distinguir a la pe! 
sona seleccionada como llder, al ser comparado con otros en 
el grupo. 

Pero si tiene que aceptar estas generalidades con alg~ 
nas precauciones. 
se en cuenta: 

Cuatro factores por lo menos deben toma! 

1.- Mientras sea probable que todos los lideres 
posean ciertas cualidades distintivas perso
nales, los instrumentos de medida a6n no pe! 
miten decir con presici6n cuales son estas 
cualidades solo pueden hacerse ciertas gene
ralizaciones. 



2.- A(ln .. si se pudiesen detallar estas cualidades 
con exactitud, no serta posible, decir que 
todos requerir!an en igual cantidad, en to
das las situaciones de liderazgo, ya que es
tas situaciones requerir!an varias combina
ciones de estas cualidades. 

3.- La suma de est&a caracteriaticas no hace un 
llder, y probablemente que aquello que lo -
distingue, es algo m6s que el total de esoa 
elementos. 

4.- Las lnveatigacion s que ae han llevado a ca
bo sobre el tema han sido efectuadas en su 
mayor!a en ei extranjero y lo encontrado PU,! 
de repreaentar, un sesgo cultural que ·~ -
otra• regiones del mundo podrlan ser difere.!2 
tes. 

Debe aer dicho, ademla, que estas cualidades no aon•d,! 
sarrolladas en todos los casos. A6n cuando es una lista -
importante y debe aer considerada como el ideal del l!der 
perfecto, que puede existir solo en teor!a, se notara que 
muchos de los conceptos ae entrelazan o se refuerzan mutua
mente. 

Con las precauciones preliminares yl establecidas, se 
har~ un repaso de algunos de los factores m~s importantes 
de las caracteristicas del liderazgo. 

1.- Empatta. 

El diccionario Webatern la define como: La proyecci6n 
imaginativa de una persona en otra, y comunmente •• entiende 
como la capacidad para coloc:arae en la posici6n dft otro, ex-



perimentando sus sentimientos, prejuicios y valores. El 
•Jecutivo sin empat!a tiene objetivos, ambiciones, valores, 
prejuicios igual que cualquier otra persona, y supone con 
frecuencia que los subordinados tienen los mismos. Pero 
no es probable que los tengan. Las personas difieren am
pliamente unas de otras en todo sentido. En consecuencia, 
el lider no puede estar m~s equivocado que cuando supone que 
sus subordinados o seguidores sienten como el. 

Ahora que, si una persona puede anticipar las necesid,! 
des y comportamiento de otra gente, el puede actuar para S,! 
tisfacerlaa. Es por 'esto que cuando un llder es visto co
mo una persona que resuelve problemas a los demls, la mayor 
parte de los seguidores de 6ste parecen ser motivados a a~ 
darlo. 

2.- Miembro del grupo. 

Una pregunta frecuente entre los lideres es el grado en 
que debe 61 estar asociado con sus seguidores. 

Es razonable sugerir que el llder puede ser un miembro, 
debe pertenecer y debe compartir los valores y metas b~sicas 
del grupo. AS! mismo, debe ser percibido que representa -
las opiniones, actitudes y los estandars sostenidos o apro
bados por el grupo en el cual 61 es el l!der. 

Sin embargo, Adams agrega, una muy importante cualific! 
ci6n sobre este punto: Que siempre, o mientras el igualita
rismo pueda ser generalmente favorable al grupo productiva
mente, un grado extremo de igualitarismo parece estar aso
ciado con niveles declinantes de ejecuci6n. En otras pala . -
bras, puede ser que el tratamiento de subordinados como -
i~uales contribuya a la producci6n, pero que actuando como 
11 uno de los muchachos "• o como si no hubiera responsabil.! 



dad y jerarqu1a, puede disminuir la efectividad del 11der. 

En otras palabras el 11der puede ser sociable, amisto
so y prestar ayuda, pero·no es necesariamente un amigo 1nt! 
mo de cada uno de los miembros del grupo. 

3.- Consideraci6n. 

El l!der considerado, parece ser aquel que puede ayu
dar en m6todos prlcticos, estar listo para explicar accio
ne~, dar instrucciones detalladas, mejorar el bienestar de 
sus seguidores en relaci6n a su trabajo y a su actividad en 
el grupo. Este llder no ea necesariamente cordial y simp! 
tizador ( aunque frecuentemente lo ea ), pero ea un tipo de 
persona que se interesa y sabe que hacer en las situaciones 
prlcticas que se presentan en la vida del grupo. 

Lo que parece ser importante es que el l!der ae de -
cuenta de las dificultades a que puecten enfrentarse los 
miembros del grupo, y que el tiene voluntad y puede ayudar
los a sobreponerse de cualquier problema. 

4.- Objetividad. 

con objetividad, los lideres-' pueden observar y delinear 
las causas de los hechos en forma desapasionada. Ver solo 
los resultados y llamar la atenci6n personalmente a los -
subordinados por algun error o premiarlos por su buen de
sempefto en el trabajo. 

A6n cuando los lideres deban .depender de los aubordin! 
dos y es humano tener relaciones emocionales con ellos, es 
importante evaluarlos a distancia, determinando las causas 
realies de los resultados y tomando medidas inteligentes P.! 
ra corregir a los malos y estimular a los buenos. 



s.- Inteligencia. 

QUiza mls que cualquier otro factor, la inteligencia 
ha sido considerada la llave de la puerta del liderazgo. 

Algunos estudios sugieren que loa lideres son frecuen~ 
temente m'• inteligentes que sus seguidorea, pero la diferen -cia entre ellos no debe exceder con mucho margen, debido a 
las discrepancias que ocasiona entre lideres y subordinados 
ya que estos 6ltimoa, careceran de la misma capacidad y ob
jetividad del ltder. 

6.- consistencia. 

Es evidente que el llder sin ser inflexible necesita -
ser consistente. Una ,.raona que esta cambiando frecuent! 
mente de deciai6n, que ea inconsistente en sus actividades 
y lealtades no es una persona de confianza, debido a que e! 
ta actitud incongruente, podrla ocasionar conflictos entre 
61 y sus subordinados. 

7.- Confianza en al Mismo. 

Gene~almente m~s o menos los lideres muestran mis con
fianza en si mismos que sus seguidores. Una pi:rsona que 
cree en s1 mismo, de la imprea16n que tiene la pet'ich, po
der o habilidad que le habilitarl para resolver 101 proble
mas existentes, entre el y sus 1ubordinados. 

E) Gama de Conductas que puede Adoptar al Llder. 

La gama de conducta que puede adoptar un llder es muy 
variada. Cada tipo de conducta que adopte se relaciona con 
el grado ~· autoridad utilizada por 61 y la cantidad de li-



bertad de que disponen sus subordinados paratomar decisio
nes. 

1.- ~l l!der toma la declsi6n y lo comunica. 

En este caso el Uder identifica u11 problema, conside
ra las alternativas, escoge una·de ellas y entonces comuni
ca su decis16n a sus subordinados para que la lleven a cabo. 
Puede no tomar en.cuenta lo que cree que sus subordinados -
pensarln o sentir~n respecto a su decisi6n; en todo caso, -
no lea concede ninguna oportunidad para participar en el -
proceso de la toma de decisiones. 

2.- El Uder " vende " su deciai6n. 

El Uder, como en el caso anterior, asume la responsa
bilidad de identificar el problema y llegar a una decisi6n. 
Sin embargo, en vez de comunicarla, simplemente adopta los 
pasos adicionales de persuadir a sus subordinados a acepta!. 
la. Al hacerlo reconoce la posibilidad de alg6n tipo de 
resistencia entre quienes se enfrentarln con esta deciai6n 
y trata de disminuir es·a resistencia indicando, por ejemplo, 
cuales son las ventajas para los subordinados. 

3.- El l!der presenta sus Ideas, Acepta Preguntas. 

Aqu1 el 11der, ha llegado a una decis16n y busca la -
aceptaci6n de sus ideas. Proporciona a sus subordinados 
una oportunidad para lograr una explicaci6n mls completa de 
sus consideraciones e intenciones. Oesp6es de presentar 
las ideas, insta a que se formulen preguntas de modo de que 
quede bien aclarado lo que esta tratando de lograr. Esto 
permite al 11der y a sus subordinados examinar plenamente 
las consecuencias de la decia16n. 



4.- El llder presenta una decisi6n tentativa sujeta a mod! 
ficaciones. 

Esta clase de conducta permite a los subordinados eje!, 
cer cierta influencia sobre la desici6n. La iniciativa en 
la identificaci6n y diagn6stico del problema sigue en manos 
del jefe. Antes da reunirse con su personal y analizado 
el problema y llegado a una dHici6n mb esta es solo una 
intenci6n. Antas de completarla, presenta su soluci6n pr_2 
puesta para conocer la reacci6n de quienes se veran afecta
dos por ella. 

s.- El llder presenta el problema, acepta 1u9erenciaa y t2 
ma entonce• su deaici6n. 

Hasta aqul el jefe ae ha presentado ante el grupo con 
una aoluci6n propia~ Esto no ocurre en este caso, Loa •.!:! 
bordinadoa tienen la primera oportunidad para sugerir solu
ciones. La funci6n del grupo llega a ser la de aumentar 
el repertorio del llder de posibles soluciones al problema. 
El ~bjetivo ea capitalizar el conoci•iento y la experiencia 
de los subordinados. De la lista .-1 incrementada de alte!, 
nativas que concibieron el llder y sus subordinados, el 11-
der escoge entonces, la soluci6n que considera mAs promete
dora. 

6.- El llder determina 101 limites y solicita al grupo que 
toma una decisi6n, 

En este caso el llder transfiere al grupo ( incluyend,2 
se posiblemente como mi81ftbro ) el derecho de tomar deaicio
nes. Antes de hacerlo, sin embargo, define el problema -
que ae debe resolver, y determina los limites dentro de loa 
cuales hay que tomar la decisi6n. 



7.- El llder permite que el grupo tome las decisiones den
tro de los 11mltes preescritos. 

Esto representa un grado extremo de libertad del grupo 
que solo ocasionalmente se encuentra en organizaciones for
males como, por ejemplo, en ·1muchos grupos de 1nvestigaci6n. 

Los 6nlcos limites impueatos directamente al grupo por 
la organizac16n son los especificados por el superior del 
equipo. Si el jefe participa en el proceso de la toma de 
deciaionea, trata de hacerlo sin mls oportunidad que cual
quier otro miembro del grupo. Se compromete de antemano 
a colaborar en la ejecuc16n de cualquier dec1s16n que tome 
el grupo. 



" DINAMICA DE GRUPO " 

LIDERAz.GO 

"Tipos de mando'! 

Objetivo.- Determinar que tipo de mando preaenta el llder 
y 1olucionea que darla cada uno de loa partlci
pante1. 

Tamafto del Grupo.! Entre 4 y 6 participantes. 

Tie•po requerido.- 1 hora 1/2. 

Material.- Copla de aituac16n de eiaergencla para el coordi -nador. 
Papel y llplz para el participante. 

Ambiente flsico.- Un circulo de silla• en un aa16n. 

Desarrollo.- • El coordinador lee la •1tuac16n de emergen
cia al grupo. 

:· . . , 

• A cada uno de 101 partlclpante• 1•• pregun
ta que e• lo que hartan para reaolver eata 
•ltuac16n pldiendole• a loa deml•• qu~ obae!. 
ven atentamente la for•• en que re1uelvo el 



problema cada uno. ( Se permiten anotacio
nes pero no interrupciones). 

' Al t~rmino del proceso se lleva a cabo una= 
discusi6n sobre los tipos de mando present_! 
dos por los participantes en base a la si
guiente clasificaci6n. ( Esta clasificaci6n 
es muy general pero pensamos que la mayorla 
de los lideres caen en ella y para nuestros 
fines nos ea de gran utilidad.) 

1.- L!der Autocritico. 

Basa su poder en la violencia, determina toda pol!tica 
a seguir. Dicta de uno en ·uno todos loa pasos y t6cnicaa 
de la actividad. Tiende a personalizar sus alabanzas y 

criticas al trabajo de cada miembro, permanece separado y no 
participa activamente en el grupo. 

2.- L!der Paternalista. 

Forma suavizada del autocritico. 

3.- Llder Dem6cratico. 

Toda polltica es asunto de decisi6n del grupo. Anima 
y asiste. Esboza los pasos generales hacia la meta del gr.!:! 
p~; sugiere doa o mis procedimientos alternativo• que puedan 
escogerse. Al alabar o criticar es objetivo y trata de ser 
un miembro regular del grupo en espiri tu, sin· :realizar dem_! 
aiado trabajo. 

4.- L!der Individualista. 



Da libertad completa para la decis16n del grupo o de 
individuo con una mtnima participaci6n. Proporciona varios 
materiales. Aclara que dara la informac16n cuando se le 
pida. Fuera de esto no participa en la decisi6n. 

" SITUACION DE EMERGENCIA. 

El gerente general de la compa"!a a la que usted, per
tenece, se encuentra de vacaciones. usted ea uno de los 
gerente• de la empresa y al llegar a la compaft!a en la mana -na •• percata de la existencia de un conato de huelga por 
parte de lo• obreros, debido a que la inflaci6n en nuestro 
Pal•, ea •uy grande y loa sueldos no alcanzan para tener un 
nivel de vida atandar estable. Sin embargo usted como ge• 
rente, sabe que la Compaftla no tiene la capacidad para dar 
un awnentó·como el que piden los trabajadores, debido a que 
las ventas han bajado en loa 6ltimos dos aftos. Si a usted 
le dan el llder•zgo l Com6 resolverla la aituaci6m;'l. 

/' 1: 



V• TOMA DE DECISIONES.· 



A) Toma Individual de Decisiones. 

Es conocido por todos que el objetivo fundamental de 
una organizaci6n formal, es el de delegar apropiadamente -
autoridad e imponer responsabilidad para la toma de diver
sas decisiones con el objetivo de llevar a cabo cualquier 
estrategia, plan o acci6n que se desee llevar a cabo, esto 
no es sino la conclusi6n del curso de una decisi6n. 

El conocimiento de este proceso ser~ de particular in
teres para aquellos que tengan por funci6n eapec!f lca el -
planear organizaciones, pues los orientarA en cada una de 
las fases de la planeaci6n. 

Es particularmente importante conocer este proceso, d,! 
bido a las siguientes causas: 

1.- Permite comprender cuando un ingeniero toma bue
. nas o malas decisiones: es decir, 1'119jora la pr_2 
pla capacidad de evaluaci6n. 

2.- Puede indicar la forma mla conveniente de mejorar 
la habilidad para tomar decisiones. 

3.- Puede mostrar al propio ejecutivo cuales opera
ciones racional•• pueden ser omitidas, particu
larmente en 101 casos de decisiones urgentes. 

La toma individual de decisiones abarca, desde luego, 
toda la secuela del raciocinio, identif icandose las deci•ie 
nes impulsivas dentro de la cat6goria emocional. Es posi
ble afirmar que un buen ingeniero, la gran mayor!a de las 
veces, piensa y act6a de modo racional, a6n cuando en oca
siones pueda· mostrar ciertos rasgos de su funci6n emotiva. 



Muchos, por ejemplo, no se percatan plenamente del he
cho de que una decisi6n no debe tomarse, a menos que se co~ 
sidere dos o m~s alternativas. Es decir, casi siempre se 
omiten los pasos fundamentales que deben seguirse para la 
soluci6n de todo problema: 

1.- ¿ cu&l es el problema ? 

2.- ¿ cu~les son sus causas 1 

3.- l Qu6 alternativas son posibles ? 

4.- ¿ cu61 es la mejor soluci6n ? 

A trav6s de este analisis progresivo podemos concluir 
que la calidad de la soluci6n seleccionada en el paso 4, d~ 
pendera biaicamente de: a) La calidad de las alternativas 
que se consideran en el paso 3, y b) El juicio aplicado al 
hacer la 1elecci6n. 

Una persona impulsiva, por lo general, omite los pasos 
iniciales y actua directamente con la mira de una brillante 
idea o soluci6n especifica e incluso con frecuencia, aplica 
la misma soluci6n a diferentes problemas. La mayorla de -
las veces estan en un error debido a que no profundizan mu
cho en sus juicios y m6s les valiera, en ocaciones, lanzar 
al aire.una moneda para decidir. 

En contraste con lo anterior, el hlbito de desarrollar 
los juicios con cuidado, en general, conduce a soluciones 
logicas y ordenadas, entre las cuales es posible seleccionar 
la m6s conveniente. Sin embargo, muchos subordinados in
curren en el error de sujetarse a un orden excesivo y desa
rrollan alternativas estandar para solucionar problemas ante 
los que se encuentran. Esto trae como consecuencia que, en 



un momento dado, cuentan unicamente con alternativas insuf! 
cientes e inadecuadas, que no permiten resolver en forma sa 
tisfactoria r1in9un problema que se aparte de la rutina. 

Es 16gico concluir que mientras mayor cantidad de al
ternativas puedan establecerse ante una situaci6n dada, ma
yor es la probabilidad de llegar a una buena soluci6n. 

B) Toma de Decisiones en la Organizaciones. 

En loa 6ltimos tiempos se ha venido aplicando una t6c
nologia mat6matica, las decisiones tomadas dentro de las º!. 
ganlzacionea, bajo los tltuloa de inveatigaci~n de operaci,2 
nea;y programaci6n lineal. Esto ha originado muchisimoa -
beneficios en la calidad de las deciaiones tomadas, debido 
a la prec1ai6n de loa lllOdeloa de deciai6n que •• hacen nece
sarios para el elnguaje mat6matico et1pleado. 

No obstante, ea favorable enfatizar que el proceso me
diante el cual las decialonea se hacen necesarias en una or
gan1 zaci6n, son independientes de loa met6dos t6c:nicoa em-
pleados para llegar a laa decisiones. Una decisi6n tomada 
en un escritorio y una derivada de un modelo matématico pue -den ser identicaa en lo que respecta en su necesidad o sus 
consecuencias. 

Ea por consiguiente, particularmente importante que es
tablezcamos una dist1nci6n entre las tecn6logias para tomar 
decisiones y los amplios procesos para ~omar las decisiones. 

La distinci6n entre dos tipos de deciai6n f recuenteme!!. 
te ae reconoce en los asuntos ordinarios. Muy a menudo se 
escuchan frasea como esta: "Si este fuese mi negocio, creo 
qu~ decidirla el asunto en esta forma, pero esto no es un 
aaunto personal para ml "; o bien, " Yo creo que la situa-



ci6n requiere tal o cual respuesta, sin embargo yo no estoy 
en pos1ci6n de determinar que es lo que debe hacerse"; esto 
es en efecto, una nueva forma de se~alar, con diferentes e!!. 
fasis la sugesti6n ••• que los individuos que contribuyen a 
la acci6n de organizar requieren cierto tipo de personalidad 
dual, la personalidad privada y la personalidad en la orga
nizaci6n. 

Estas dos clases de decisiones, decisiones en la orga
nizaci6n y decisiones personales, se distinguen entre si -
principalmente por estos hechos: Las dicisionea personales 
no pueden ser ordinariamente delegadas a otros, mientras que 
las decisiones en la organizaci6n a menudo, si no es que -
siempre, pueden ser delegadas, por ejemplo: Lo que puede 
ser con1iderado una' dec1si6n principal por un individuo, pu!! 
de requerir numerosa• decisiones subsidiarias e o juicios) 
que tambi6n deben tomarse. Una deciai6n de importancia si
milar en una organizaci6n, puede en su forma final ser enu.!l 
ciada por una persona y las decisiones subsidiarias corres
pondiente• por vatias personas, todas actuando organizacio
nal11ente, no en lo personal. En forma similar, la ejecu
ci6n de una decisi6n por parte de una persona, puede reque
rir de decisiones 8ubsecuentes detalladas relativas a los d! 
ferente1 pasos, mientras que la ejecuci6n de una dec1si6n -
similar en una organizaci6n, casi siempre requiere de decisi,2 

nea detalladas subsecuentes por parte de diferentes personas. 
De hecho, puede decirse que a menudo la responsabilidad de 
una decisi6n en una organizaci6n, no •• una responsabilidad 
personal hasta que se asigna. La responsabilidad por la -
decisi6n de la organizac16n debe ser asignada po•itiva y de
fini tivamente en muchos casos, debido a que lo adecuado de 
la decisi6n dependera del conocimiento de 101 hec:hoa y del 
prop6sito de la organizaci6n, y por consiguiente est~ unido 
con la organizaci6n de la comunicac16n ( ya tratado en un -
capitulo anterior de esta tesis). Ha si pues, las decisi.2 



nes centrales o generales de la organizaci6n se toman mejor 
en los centros del sistema de comunicaciones de la organiz! 
ci6n en forma que tales decisiones deben ser asignados a 
quienes se localicen en estas posiciones centrales. Las 
personas localizadas en tales posiciones son conocidas co
mo ejecutivos; de tal manera, las necesidades de comunica
ci6n consideradas como un elemento eacencial en la organiz! 
ci6n, exigen que se asigne a los ejecutivo• la reaponsabil! 
dad de ciertos tipos de decisiones. En otras palabr~s, una 
caracteristica de loa servicios de los ejecutivos, es que 
representan una especializaci6n en el proc:eao de tomar dec! 
siones de la organizaci6n y esta es la escencia de sus fun
ciones. 

Laa circunstancias que rodean al t011ar decisiones con
creta• son, por supuesto, de una variedad muy a111plla, aln 
embargo pondrelll08 principal atenci6n solamente a ciertas -
condiciones generales que pueden ser presentadas bajo dos 
enunciados: 

1.- Las ocaciones de la dec1si6n. 

2.- La• evidencias de la dec1a16n. 

1.- Las ocasiones de la dec1si6n. 

El tomar dlclslonea, que afecten a todo un personal, es 
una fuerte carga. Neutralizando el j6bilo que puede resul-

' tar de una deciai6n correcta que tiene 6xito y el alivio que 
sigue a la tern1inaci6n de la lucha para determinar la deci
si6n, •• encuentra la depres16n que proviene de laa fallas 
o errores y la fruataci6n que causa la incertidumbre~ De 
acuerdo con esto, se observara que los hombrea generalmente 
les da 11iedo t011ar decisiones mb al16 de un grado Umitado, 



cuando m&s bien se esperan respuestas poco criticas con res
pecto a las decisiones. La capacidad de la mayor1a de nos.2 
tros los hombres para tomar decisiones es bastante estrecha, 
a pesar de que esta capacidad puede ser considerablemente -
desarrollada mediante el entrenamiento o a base de tener ex
periencias donde se deba tomar decisiones~ 

El ejecutivo tiene la obligaci6n de tomar decisiones -
por lo general dentro de limites aproximadamente definidos, 
relacionados con la posici6n que ha aceptado; y es la nece
sidad de mantenerse bajo los limites de su capacidad, que 
est~ continuamente descargandose de su obligac1~n. Debe, 
por consiguiente, obtener 6xito, distinguir entre las ocasi,2 
nea de decisl6n con objeto de evitar la aceptaci6n de mls de 
lo que puede llevar a cabo sin despreciar loa campos con los 
cuales se relaciona su posici6n. Porque la oposici6n natu
ral de otro hombre para decidir, su posici6n·persistente pa
ra evitar responsabilidades y su miedo al ser criticados, lo 
llevar'n a sobrepasar al ejecutivo que no se proteja de las 
cargas excesivas de las discusiones, si no ya esta protegido 
por una distribuci6n regulada y habitual de sus responsabil! 
dades. 

Por estl raz6n es necesario, al tomar decisiones, mant! 
ner un balance entre los campos desde los cuales se presenta 
las ocasiones. 

Para poder identificar el momento preciso a la ocaci6n 
indicada para tomar alguna decisi6n, hemos dividido en tc.es 
c~mpo• distintos las decisiones para poder llegar a dicha i
dentificaci6n. 

1.- De las comunicaciones autorizadas de lo• su
periores. 



2.- De los casos referidos para su decisi6n a 
los subordinados. 

3.- A partir de los casos que originan por la 
iniciativa del ejecutivo mismo. 

1.- Las ocacionea para tomar decisiones, frecuentemente 
son proporcionadas por las instracciones o por 101 re
querimiento• generales de ~a autoridad superior. Ta
les decisiones se relacionan con la 1nterpretac16n, a
pllcacl6n y di1tribuci6n de laa instruccionea. Estaa 
ocacionea no pueden aer evitadaa, a pesar de que la -
carga puede reducirse mediante la del99aci6n de respo!!. 
aabilidadea a los subordinados. 

2.- Los caaoa referidos para su deciai6n pueden ser llama
dos ca•o• de apelac16n. Se presentan de la incapaci
dad de loa subordinados, de la incertidumbre de las -
instrucciones, de·lo nuevo de laa condlcionea, de con
flicto• de juridicci6n o conflicto• de 6rdenea, o de 
fallas de la autoridad subjetiva. La prueba de l• •.s 
ci6n ejecutiva es tomas estas deciaionea cuando son i! 
portantes, o.cuando no pueden obligados razonablemente 
~ 4~~linar las otras. 

3.- Las ocasiones de decisi6n por iniciativa del ejecutivo 
son la prueba mls importante de su capacidad. Adem~s 

de su comprensi6n de la situaci6n, dependera de su ha
bilidad e iniciativa y del carlcter del sistema de co
municaciones de su organizaci6n. Decidir el problema 
implica no simplemente los elementos ordinarios, sino 
la juatificaci6n especifica del ejecutivo para decidir. 

Debe hacerse notar, ain embargo, que ta~to loa t! 
pos de decisiones como las condiciones, cambian en su 



car6cter conforme descendemos, desde el ejecutivo pri,U 
cipal hasta las posiciones no ejecutivas de la organi-
zaci6n. En el limite superior, las decisiones que se 
relacionan con los fines a ser perseguidos, generalme.u 
te requieren atenci6n principal y las que se relacio
nan con los medios pasan a ser secundarios, m6s bien 

.generales y especialmente relacionados con el personal 
esto es, con el desarrollo y la protecci6n de la orga
nizac16n misma. En los niveles intermedios, se hace 
mls importante la subdivisi6n de los prop6sitos en fi
nes mSs especlficos, as! como los problemas t6cnicos 
y tecnol6gicos 1 incluyendo los problemas econ6micos de 
las acciones. En los bajos niveles las decisiones en 
lo carScteristico se relacionan con una conducta tecng 
169icamente correcta, en tal forma que la acci6n ea un 
acto de organizaci6n. Sin embargo es en estos bajos 
niveles donde reside la autoridad 61tima, puesto que 
las decisiones del personal determinan la voluntad para 
contribuir y adquieren la mayor importancia relativa 
al total. 

2.- Las evidencias de la Decisi6n. 

Una de las dificultades, y no la menor entre 6stas, pa
ra apreciar las funciones ejecutivas o los m6r1tos relativos 
de los ejecutivos, est6 en el hecho de que existe poca opor
tunidad directa para observar la operaci6n escencial de la 
decisi6n. Es un hecho que causa perplejidad, el que la ma
yor parte de las decisiones ejecutivas no produzcan una evi
dencia directa por s! misma y, que su conocimiento pueda ser 
solamente derivado de la acumulaci6n de evidencias indirec
tas. Deben en forma considerable, ser inferidas en los r!. 
sultados generales, en los cuales son simplemente un factor 
y a partir de las indicaciones sint6maticas de car~cter ge
ner•al. 



Aquellas decisiones que son m&s directamente conocidas, 
originan la emisi6n de comunicaciones autoritarias, esto es, 
de 6rdenes. Puede tomarse una declsi6n firme que no orig! 
ne ninguna comunicaci6n, al menos por un momento. Una de
cisi6n tomada en el tiempo apropiado puede preceder por cie! 
to periodo a la comunicaci6n, ya sea debido a que la acci6n 
implica desarrollos anticipados qué deben esperar, o a cau
sa de que no puede ser autoritaria sin una preparaci6n edu
cacional o persuasiva. 

Finalmente, la deci1i6n puede ser no dicidir. Esta es 
una deci1i6n de lo m6s frecuente y bajo algunos puntos de 
vista posiblemente la mls importante. Porque cualquier -
ejecutivo alerta, continuamente encuentra en su propla men
te problemas para determinar. 

El arte fino de la diciai6n ejectuvia, consiste en no 
decidir asuntos que no son perminentes en la actualidad, en 
no tomar decisiones que no pueden hacerse efectivas y en no 
tomar decisiones que otro• puedan hacer. 

No tomar decisiones que no son pertinentes en un momen -to dado, es un asunto de sentido com6n, a pesar que para -
llegar a esto puede ser necesaria una perspicacia poco co -
m6n. No decidir asuntos prematuramente, es rechazar el com 
promiso de actitud o el desarrollo del prejuicio. No tomar 
decisiones que no pueden ser efectivas es refrenat la autor! 
dad destructiva. Y no tomar decisiones que otros puedan 
hacer es preservar la moral, desarrollar la competencia, fi
jar la responsabilidad y preservar la autoridad. 

C) La persona dirigida y las deciciones. 

Las decisiones de los ingenieros (tomadas para organi
zar, dirigir o controlar a los subordinados de los cuales 



sean responsables), operan para incrementar la racionalidad 
del comportamiento de los subordinados, cuando se observa 
que en .t6rminos de los propos{tos de la empresa. En las 
siguientes formas: 

1.- Los superiores toman decisiones que definen 
el proposlto de la empresa. Es importante 
que las decisiones que son tomadas por cada 
miembro del grupo, lo sean con referencia al 
fin del grupo y no con referencia a un fin 
personal diferente. A trav6s del entrena
miento es posible adoctrinar a los individuos 
en el prop6sito de la empresa. 

2.- Los superiores establecen el criterio de ra
cionalidad que gú!a a los subordinados para 
hacer las selecciones que se requier~n. 
Debera recordarse que este criterio requiere 
que se haga una selecci6n entre alternativas 
que llevara a un mAximo los resultados a6n 
costo dado. 

3.- Al establecer el grado y el tipo de especia
lizaci6n que debe efectuarse dentro de una 
empresa, los superiores definen el tipo gen! 
ral de actividad que se espera de los indiv,! 
duos que llenan las posiciones particulares. 
Tal definici6n reduce significativamente el 
n6mero de esferas de discresi6n importantes 
para la actividad particular a la cual ha si
do asignado el individuo. Esta limitaci6n 
es un aspecto de la funci6n administrativa 
de la organizaci6n. 

4.- otro aspecto relevante de la funci6n de org! 



¡ 

·r 

nizaci6n, es la determinaci6n de lineas de 
autoridad formal. Esta determinaci6n esta
blece para el subordinado, quien es el indi
viduo, ( o los individuos ) que debe consid!, 
rar con respecto a que las decisiones tomadas 
afecten su comportamiento. 

s.- Los superiores pueden proporcionar a los su
bordinados informaci6n importante. Esta in
formaci6n puede relacionarse con alternati
vas de comportamiento acerca de las cuales el 
subordinado no esta conciente. Est' inforlll,! 
ci6n puede ser suministrada a trav6s del en-
trenamiento, a trav6s del uso de reportea 6 
memorandum, o a trav6s de conversaciones. 

6.- Los superiores pueden requerir que se tomen 
decisiones particulares en un ·tiempo espec!
f ico. Tales requisiciones son estlmulos que 

. dirigen la atenci6n de los subordinados hacia 
los problemas designados y, por consiguiente 
inician el proceso para tomar decisiones en 
tiempos particulares. 

7.- con respecto a las areas de un problema dado, 
los superiores pueden esperar respuestas de 
comportamiento especlf ica1 de sus subordina
dos sin que se les permitan discres16n n1ng_!! 
na. Aqu! nos espera su propio comportamie!!. 
to, sino simplemente que actue en la forma -
especlf icada por su superior. El superior 
puede especificar la acci6n del subordinado 
a tra.v6s de un orden sobre la marcha; o bien 
puede usar dispositivos tales como reglas, 
reglamentos, rutinas, poUticas, m~todos y 



procesamientos atandar y as! sucesivamente, 
para obtener el mismo proposito. 

Resumiendo, se espera que el subordinado, (el individuo 
dirigido) enfoque su atenci6n en un n6mero considerablemen
te restringido de problemas que implican decisi6n. El fin 
hacia el cual debe dirigirse las decisiones ea especificado 
por el superior, asl como el criterio de racionalidad que 
gula la selecci6n que deban tomar. El superior a trav6s 
de los incentivos y la superv1si6n, asegura razonablemente 
que todas las respuestas de comportamiento del subordin¿1do 
esten de acuerdo con las deseadas. Como resultado de estos 
factores originados por los superiores, es posible que el -
compotamiento del subordinado alcance un alto grado de raci.2 
nalidad, cuando se considera en t6rminos de los prop6sitos 
de la empresa. 



11 DINAMICA DE GRUPO 11 

TOMA DE DECISIONES. 

" D e c i a 1 6 n d e A s c e n d e r 11 

Objetivos.- Lograr una 1nterrelaci6n de diferentes siste
mas de toma de dicisionea. 
Analizar la creatividad de 101 participante•. 
Observar la necesidad de emitir juicios 1691-
·coa para lograr una buena toma de decisiones. 

Tamafto del grupo.- De 6 a 10 participantes. 

Tiempo requerido.- 1 hora. 

Material.- Papel y l~piz para cada participante. 
Copia del problema con la• caracteristicas de 

··cada supervisor. 

Ambiente flsico.- Un sal6n amplio e iluminado para que el 
grupo trabaje con cierta independencia. 

Desarrollo.- • El coordinador reparte el problema. 
• El coordinador explica que tienen que esco

ger al gerente de producci6n entn los 5 -



candidatos y poner en orden descendente a 
los otros cuatro diciendo a quien pondrian 
en segundo lugar y as! hasta el 6ltimo. 

' El coordinador les indica que tienen que 
dar razones 16gicas de porque escogieron el 
orden puesto en su respuesta. 

' El coordinador deja pasar aproximadamente 
30 minutos y despu~s se pasa a la discusi6n 
del ejercicio. 

• Se observara el criterio que se siguio para 
la toma de decisi6n de cada participante y 

se discute. 

P R O B L E M A • 

Queda vacante la plaza de gerente de producc16n en una 
f~brica X los posibles candidatos son los 5 supervisores de 
cada paso del proceso de producci6n, la deciai6n debe de ser 
tomada por el gerente general de la planta tomando en cuenta 
las caracteristicas y cualidades mostradas por cada uno de 
los ingenieros: 

Aristides: 

Encargado de control de c~lidad, tiene 4 aftos en la e,m 
presa es muy querido por sus trabajadores, debido a que es 
muy sociable, pero como ingeniero es poco brillante pues se 
le debe estar diciendo lo que debe hacer. Una de sus cua
lidades mis importantes •• que maneja a la gente a la per-



fecci6n. 

Valentina 

Encargado de la producci6n, tiene 3 anos en la empresa, 
conoce a la perfecci6n las miquinas de producci6n y resuelve 
cualquier problema que sucede con estas. Es demasiado tl
mido y le interesa poco la superaci6n personal; la relaci6n 
con sus tr~ajadores es muy fria. 

Mario: 

Encargado del departamento de empaque, tiene 5 aftos en 
la empresa, es poco querido por sus subordi~adoa debido a 

que au trato es seco y cortante, COllO ingeniero es muy bue
no pues planea y organisa sus actividades a la perfecci6n. 

Joel: 

Encargado de la aecci6n de almacenamiento lleva 1 afto 
en la empresa, conoce a la perfecci6n a cada uno de sus tr.! 
bajadores, pues dialoga mucho con ello• y los alienta a su 
superaci6n. Es muy que~ido por sus subordinados y los sa
be manejar muy bien, hace bien su trabajo, y lleva muy poco 
tiempo en la empresa. 

Antonio: 

Encargado del mantenimiento de la planta, lleva 2 aftos 
en la empresa, conoce a la perfecci6n toda la planta y es 
capaz de resolver cualquier problema que se presente en las 
mlquinas de producci6n; lleva mala relaci6n con el supervi
sor de producc16n pues ~iacuten.muy a menudo sobre loa pro
cedimientos de como se deben mantener bien las miquinas; ea 
Muy en6r9ico y trata muy fuerte a aus subordinadon por \o 



cual 6stos le tienen mucho miedo y 16gicamante no es muy 
querido en la planta. Su trabajo lo realiza a la perfec
ci6n. 



RECOMENDACIONES• 



Para poder aplicar correctamente una Din,mica de Grupo 
se recomienda al conductor tomar en cuenta las siguientes 
t'cincas b&sicas para la buena conducci6n de la misma: 

La Presentaci6n: 

El coordinador de la din,mica debe tomar muy en cuenta 
la presentaci6n, debido a que la relaci6n interpesonal es 
el primer paso para la integraci6n del grupo y dicha inte
grac16n es la finalidad principal de la presentac16n de los 
miembros de un grupo que contribuye a romper el hielo del 
principio, disminuir la• tensiones y hacen notar que ningu
no de los integrante• del grupo ha de pasar inadvertido. 
Ademls proporciona una primera idea de los valores per1ona
les y de la mot1vaci6n de cada uno de los participantes pa
ra lnt99rarse al grupo. 

Alllbiente rlsico: 

En el trabajo de grupos, el establecimiento de un lúgar 
de trabajo que debe adaptarse a la• necesidades tanto del -
conductor como de los participantes del grupo, es un factor 
determinante. 

Los arreglos flslcos de la situaci6n grupal deben ser 
fijados por el coordinador de acuerdo a su propia experien
cia, de tal manera que la colocacl6n de los lugares facili
te una buena relaci6n entre el coordinador y las personas 
que integran el grupo. 

Una opc16n muy usada en los encuentros de gurpos es la 
de acomodar a los sujetos en circulo, incluyendo al coordi
nador, de tal manera que se favorezca la comunica,~16n y la 



relaci6n entre los participantes, facilitando as! la perce_e 
ci6n total de los miembros del grupo. Esto se recomienda 
debido que al colocarse detr~s de un escritorio o colocar a 
los miembros del grupo alrededor de mesas, puede ser un im
pedimiento para la buena comunicaci6n pues altera la espon
taniedad. 

Explicaci6n de la Din~mica de Grupo: 

El coordinador debe explicar conc11a y claramente el 
procedimiento a seguir a todo el grupo. l Porqu6 se emplea? 
¿ com6 funciona ?, ¿ Qu6 ae espera ?, ¿ Qu6 tiempo se con
cede 1. Preferentemente, entregara las copias e1crita1 de 
la dnnlmica de grupo que •e pretende aplicar, aunque tamb!en 
puede dictarla o escribirla en el pizarr6n. Luego concen
tra a los grupos en aus puestos, y al finalizar recoge los 
informes del grupo comenzando as! la di1cu1i6n. 

Discusi6n: 

El coordinador deber& guiar la discusi6n, sin presio
nes, dar la palabra oportunamente, a fin de que todos logren 
los objetivos propuestos. Es deseable que el conductor no 
intervenga propia111ente en la discusi6n, sino que sirva como 
gula, pidiendo que se explique con precisi6n alguna idea. 
Debe respetar loa criterios del grupo y estimularalos para 
que todos participen; desechar las malas interpretaciones, 
y errores, evitando la perdida de tiempo y el olvido de pu.!! 
tos importantes. Finalmente, se har& la sintesia o inte
graci6n de las conclualonea. Se evaluarl si se ha deaarro 
llado el esquema previo trazado para la di1cu1i6n. 



" e o N e L u s I o N E s "· 



Sabemos que en cualquier rama que el hombre se desarro_ 
lle profesionalmente, tendr5 contacto con otros hombres y 
su trabajo lo realizarA en grupos. La Ingenierla Qu!mica 
no es la excepci6n y m~s a6n es una de las disciplinas don
de los grupos de trabajo son muy nCtmerosos. Una guia a
decuada sobre los grupos garantizar~ el ~xito casi seguro 
de una empresa. 

1.- En la medida de que un empresa esta conciente 
de que el grupo que la conforme tiene como c~
lula principal a individuo• que merecen respe
to, aer escuchado•, y ser tratados con .digni• 
dad por el hecho de ser personas, haciendolos 
sentir com6 parte principal de esd, creemos 
sinceramente que la productividad en el traba
jo va a resultar mayor y el Ambiente en la em
presa seri saludable y cordial. 

l com6 se podda logar esto 7: 

1.- Debe existir una buena comun1caci6n. 

a) Bertoglio afirma que un buen proceso de comunicac16n 
habrl concluido cuando la fuente se encuentre positi
vamente aeguro que el recptor reclb16 el mensaje y es
t6 mismo tenga una respuesta hacia la fuente y asl se 
lleva a cabo una retroal1mentaci6n entre la fuente y 

el receptor. 

Nosotros afirmamos que si en un proceso de comunicac1-
6n no existe retroalimentac16n la comun1cac16n no ea compl! 
ta y pasarla a ser un sistema meramente informativo por una 
de las partes. 

En una empresa debe existir una comunicaci6n tanto as-



cendetne, esto es, en el organigrama de la empresa a nivel 
jefe-subordinado, as! como, subordinado-jefe, debido a esto 
se aumenta la cohesi6n como grupo de trabajo y se alcanza 
una mejor1a en las relaciones de la empresa. 

Es importante para el ingeniero que tenga un grupo a 
su cargo, que sepa escuchar y fomentar el dialogo con sus 
subordinados, para as! conocer sus opiniones e inquietudes. 
Aun cuando el sea el 6ltimo en tomar la dicisi6n final. 

El ingeniero deberi conocer los canales de comunicaci6n 
con que cuenta la empresa, para asl obtener una buena comu
nicac16n y saber en que momento y como aplicarlos con la fi
nalidad de obtener buenos resultados. 

2.- Liderazgoa 

Un buen lider de una empresa, deberi sentirse parte 
del grupo y luchar por los objetivos de la empresa, asl co
mo, por los trabajadores que representa. 

Las relaciones del l!der con sus subordinados deben -
ser muy honestas, amables, cordiales de apreci6 y de colab,2 
raci6n, Sin olvidar que alguna vez habr& reprimendas para 
acercar al grupo a loa objetivos planteados. 

Es extremadamente dificil, para cualquier llder, tener 
6xito en su actividad de mando cuando no ha establecid6 con 
los seres que le rodean buenas " Relaciones Humanas 11 • 

3.- Toma de Decisiones. 

Toda persona que este a cargo de un grupo de gentes, 



que tenga la facultad de tomar decisiones que influyan en 
el grupo, deber! de tomar en cuenta varias alternativas vi.! 
bles para la resoluci6n de un pr.oblema dado, analizando los 
pros y contras de cada alternativa y como afecta cada una de 
estas al grupo. 

La alternativa tomada como resoluci6n, deber& dirigir
se a la mejorla de la empresa as! como, la del personal que 
labora en esta. 

En resumen, las relaciones humanas dentro de una empr! 
aa son un punto clave que toda la industria debe cuidar, -
pues se ha observado que cuando un grupo de pers~nas labo
ran tras el mismo objetivo y tienen un trato de amistad y 
coordialidad, la productividad de la empresa crece y los 
integrantes que la conforman han aumentado su nivel de vida, 
desde el punto de vista humano y econ6mico. 
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