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INTRCDUCCION

Los primeros contactos con textos que trataran el tema ''Psicolo-
gia Industrial', me convencieron de aplicar los métodos que 1la
mayoria de ellos recomiendan: Seleccidn de Personal, Descrip-
cién de Tareas, Relaciones Humanas, etc., etc.,, enla empresa
guatemalteca.

Al no encontrar Fruebas Psicométricas aplicadas en Guatemala,
se recurrié a "'baterfas" de otros paises latinoamericanos Co
lombia, Puerto Rico, ¥y México), con las que se completé un ins
trumental de trabajo bastante completo, y, porqué no decirlo, ei:_i_
caz,

Al poco tiempo de utilizar este instrumental, se noté que aunque
las pruebas psicotécnicas fueran aplicadas corréctamente,no siem
pre los resultados eran exitosos. Al no tener éxito, pude notar
que en forma inconsciente, me iba alejando del gerente, cada vez
més, hasta separarme totalmente de la empresa,

Al revisar los textos de Psicologia Industrial, me di cuenta que
la mayoria de autores no trataban el tema de la Direccién de Em
presa, sino Gnicamente se dirigfan hacia los mandos intermedios
y obreros,

Sera que puede mejorarse una empresa sin tomar en cuenta a 1la
Direcci6n?, o los autores de éstos textos se han dejado llevar por
el "temor al gerente', tan comin en la empresa organizada, ..

Por otro lado, en la lectura de estos textos, se percibe una falta
de unidad, una falta de método, en la aplicacién de las distintas -
"yhedicinas" que recomiendan. Hablar de "medicinas", no ha si-
do accidental, pues Psicologia Industrial -estimo- es eso precisa
mente: aplicacién de métodos y técnicas que mejoren y manten-
gan la '"'salud" de la empresa,

Para administrar una medicina, es necesario hacer un diagnésti
co de la enfermedad y luego, atacar la causa del malestar. Si ata
camos unicamente el "sfntoma', solo por suerte resolveremos el
problema. Quien piense que los problemas de una empresa pueden
resolverse con una buena seleccién de vendedores, ests cometien
do el mismo error de quien pretenda curar un dolor de estémagg
con un laxante, Fodrd curar al enformo, pero podré provocar una
peritonitis,

El objetivo que se propone esta tesis, es hacer ver la necesidad -



de comprender a 1a empresa como una totalidad, y el papel que jue
ga el gerente dentro de esta totalidad.

La Psicologfa Industrial del futuro,
un diagnéstico preciso, de las enfer
aplicaré la medicina necesaria,
te propésito, el objetivo se habr

podré, no lo dudo, establecer
medades de una eémpresa,y --

Si este trabajo, ayuda a lograr es
4 alcanzado,

Todos los ejemplos que se mencionan, corresponden a casos con-
cretos de empresas guatemaltecas en que el autor ha Participado -~
como consultor externo,



CAPITULO I

SELECCION Y EVALUACION DEL PERSONAL

Antecedentes histéricés y justificacién del tema:

La selecci6n del personal se inicia desde la antigiiedad escogiéndose
los hombres méis fuertes para los trabajos més pesados,y los més
débiles para trabajos manuales o més delicados,

Esta seleccién que en un principio es rudimentaria y que casi podria
mos llamar "natural”, se vuelve cada vez més compleja y especiali
zada, justificando una inversi6én mayor, dependiendo de la importan
cia y complejidad del puesto. o
Los primercs intentos de seleccidn de personal realizados en una
forma cientffica, fueron hechos en los E.E,U.U,, enlas compariilas
de seguros. Estos estudios de seleccién fueron interrumpidos por la
primera guerra mundial y los logros alcanzados se aplicaron en el
ejército, en la seleccién de oficiales. .

Las experiencias obtenidas se aplicaron después en la empresa pri
vada y constituyeron un formidable instrumento de trabajo por la eco
nomia y eficiencia obtenida al seleccionar correctamente los trabajg
dores de una empresa. -

Problema No. 1:

Caso: Empresa Manufacturera:

Los costos en el departamento de produccién son demasiado altos -
comparéandolos con empresas similares de otros palses;los gastos
en entrenamiento de operarios son altos por la dificultad de aprendi
zaje de los empleados nuevos y por la necesidad de despedirlos cuan
do la eficiencia no es satisfactoria. El costo de un mal operario as
ciende a @6, 000, 00 (aproximado), =
Para resolver este problema se sometieron a nueve operarios de -
planta a una bateria de pruebas formada asi:

Nivel Intelectual,
Atencién Voluntaria,




Destreza Manual,
Destreza Digital,
Destreza Mecénica y
Aptitud Mecénica.

(La baterfa de pruebas se disefié de acuerdo a la observacién del
operario en el manejo de su maquina).

Con los resultados de las pruebas se pudieron separar los tres me
jores, los tres intermedios, y los tres inferiores, coincidiendo los
resultados con la opinién de sus jefes inmediatos,

En los seis meses siguientes,

normas de selecci6n y desapar
del personal recién reclutado,

se siguieron utilizando 1las mismas
ecib, casi por completo, el despido

Problema No. 2:
Caso:

La formacién de ve
de entrenamiento,
financiados por 1a
Muchas veces,

Oficina de Ventas:

empresa para resolver g
al cabo de POCos meses,

; » en las 4reas de Nivel
Aptitud para Ventag, Aptitug para
- Se agrupan los que obtienen califica-

lentaq los vendedores y
s éntador: sujetog int i
habilidad verba) reducig J rovertidos, con
dos en sy gestis a, obtenfap eventualmente buenos

ores, pa
> que no realizaban .
sar de mantener yy ritmo de trabajo satig fact mnguna venta, g pe
Los resultadqog Obtenidog pla A

lo, La batert.

20. Existen v
madas en cop



En la empresa de Ventas se abandonaron los ensayos de Seleccidn

de Tersonal.

2ara informar 2 los jefes sobre las caracteristicas de sus subal
ternos, hubo 1a necesidad de utilizar un vocabulario de facil com
prensién y que dibujara objetivamente el perfil del sujeto exarnina
do. Se utilizé el informe que proporciona el Dr. Luis Haro Leeb -
(1), acompafiando un informe escrito y una guia de interpretacién ,
en que se describe el significado convencional que se da a cada uno
de los términos empleados.

Estos informes con aproximaciones estadisticas, han resuelto en
satisfactoria los problemas de comunicacién natu-

camiento eminentemente practico del gerente de

forma bastante
rales entre el pen
empresa, y el tedrico del consultor,

A continuaciou:
a) hoja de aproximaciones estadisticas

b) informe escrito y
c) guia de Interpretacion de informes.

1 Ciclo de Conferencias dictadas por el Dr, Luis Haro Leeb, -
Pgicélogo Social de la Universidad Auténoma de México., Edificio
Cruz Azul, Guatemala Cctubre de 1963,




b) Referencia del Sr, XX

INTELIGENCIA:

Se trata de un individuo con alto Nivel Intelectual y Atencién Vo
luntaria. Esta combinacién de resultados se da en forma excep
cional y le capacita para desempeifiar puestos ejecutivos. Su ca-
pacidad de aprendizaje es alta por esta misma circunstancia,

APTITUDES:

Sus aptitudes en Ventas, Relaciones Interpersonales y Coémputo,
(manejo de cifras y cantidades) son bajas; pero con un programa

adecuado de formacién (cursos especificos) pueden mejorarse en

corto plazo.

INTERESES:

S e destaca su interés en los negocios, que en este caso se debe
a la necesidad de resolver en forma estable y definitiva las nece
<idades econémicas de su ndcleo familiar; puede deducirse que -
si la empresa le ofrece posibilidad de progreso econémico , su
tro de la misma esté garantizada. Sila empre

permanencia den
bilidades razonables de ascenso, puede espe-

sa no ofrece posi
rarse desercibén en corto plazo.
Su modo de enfrentarse al trabajo es preferentemente por me-

dio de control de cantidades, bGsqueda de relaciones, resultados
estadfsticos (cémputo). No se interesa por las formas tebricaso

la ensefianza (verbal) y menos por la ejecucién manual de las ta

reas.

PERSCNALIDAD:

Se puede obtener la mayor productividad, permitiéndole un tra
bajo independiente supervisado en forma indirecta especialmen—
te en su actividad, que es ligeramente mas improductiva que pro
ductiva. Tiene pastante empuje (punch) que debe canalizarse en
beneficio de la empresa.

Su ajuste personal y social son satisfactorios; su actitud hacia
1a autoridad, el grupo de trabajo y subalternos, le permite te-
ner relaciones satisfactorias y de cooperacibén efectiva, No esim
pulsivo ni hostil, antes bien, se observa una actitud cautelosa ;
eventualmente desconfiada,

Se destaca una condicién natural de liderato que, unido a las ca
racteristicas antes mencionadas, le capacita para desempefiar =
puestos ejecutivos en forma satisfactoria, Se observa un equili
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brio entre sus aspiraciones y su capacidad, 1o que nos indica que no
padece frustraciones importantes o significativas que interfieran en
su trabajo,

Su tipo de vivencia -hacia la introversién-

hace que funcione me-
jor en grupos pequefios de trabajo.

CONCLUSION:

Se trata de un sujeto con condiciones naturales satisfactorias para
desempefiar puestos de importancia y responsabilidad.
RECOMENDACIONES:

Debe dejarsele trabajar en forma independiente y recibir forma-
cién en MatemA4ticas,

La secretaria que se asigne a su departamento,
calificaciones en Nivel Intelectual y Atencién Vo

PRONGSTICO:

deberj tener altas
luntaria, :

Si logra canalizar sus intereses hacia 1a empresa, puede
se de €l realizaciones importantes

Si su jefe inmediato eg B
capaz que €1 pueden haber conflictos interpersonaleg menes
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c) GUIA DE INTERPRETACION DE INFORMES

E1 estudio Tsicolégico se divide en nueve areas, que son: Inteligen
cia, Pensamiento, Habilidades, Aptitudes, Valores Determinantes
“ersonalidad, Realizaciones, y el

del comportamiento, Intereses,
ciones y Capacidad, Crientacién -

4ltimo sector que engloba Aspira
en el trabajo y tipo de Vivencia.

Cada Area, a su VeZz, estd subdividida en cinco o mas aspectos espe
cfficos que se denominan "renglones' . B
Tn los informes qu€ rendimos generalmente no se califican todos
los renglones, £ino anicamente los que Se consideran de mayor im
el puesto que S¢€ quiere investigar. 0=
de cada rengldn s¢ da en barras, divididas en deci
les (agrupaciones estadisticas de diez en diez). i
Si un renglén tiene nueve deciles en negro y uno en blanco, se debe
interpretar gquc 1a calificacidn es de noventa.

Ejemplo: Sien Atencién Voluntaria vemos gsiete deciles marcados,
(setenta), debemos asumir que el sujeto examinado se encuentra,en
cien personas escogidas a1 azar, dentro de las treinta con més --

Atencibn Voluntaria.

portancia para
La calificacién

AREA Ho. 1

INTELIGENCIA:

=l

En esta Area generalmente ce califica los primeros dos renglones:
NIVEL INTELECTUAL: capacidad de resclver problemas nuevos ,
combinacién eficaz de 13 capacidad de anélisis y sintesis. ATET -~
CION vVOLUNTARIA: capacidad de realizar un esfuerzo productivo
durante un perfodo més o menos largo de tiempo.

AREA No. 2

PENSA MIENTO:

ad de abstraccién, Mayor o menot capacidad de hacer caso

Capacidad dé 895 —————", .
omiso de elementos superficiales 0 no determinantes de un proble

ma particular.

W@—’ Mayor o menor capacidad de aislar el
problema particular (nacleo) y eleborarlo o desarrocllarlo para su
transformacién nréctica.

Pensamiento tebrico: Directamente ligado con la capacidad de abs
traccion, capacidad de elaborar teorias y generalizaciones i
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Pensamiento préctico: Capacidad de resolver
o aislados,

problemas especificos

Eficiencia intelectual: Balance de estos dos tipos de pensamiento.

AREA No. 3

HABILIDADES:

Esta 4rea estd destinada para obreros,
cibén,

No requiere mayor explica -

AREA No. 4

APTITUDES:

Por aptitud, entendemos la capacidad actual
men) del individuo, en la

cuado, se puede lo
tas Areas.

(en el momento del exg
S reas calificadas, Con

Trabajo de oficina: Velocidad
cina: Archivo, Ortograffa, Pe
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Esta Area esta orientada especificamente hacia el trabajo. Califica-
ciones altas en negocios puede interpretarse como necesidades eco
némicas., Debe esperarse correlacién entre los intereses y aptitu S=
des.

El modo de enfrentarse al trabajo puede ser verbal (de estudio,como
maestro, como conferenciante), Manual (ejecucién directa del traba
joJ, Computacional {controles, relaciones, estadistica, etc.) -

Debe esperarse calificaciones més altas de ---

Nivel de Intereses:
formacién (estudios).

acuerdo con la edad y la

AREA No. 7

PERSCNALIDAD:

Se divide en PRCDUCTIVIDAD Y CONDUCTA:

Productividad: Trabajo controlado: 1o que puede esperarse del suje
to examinado, manteniendo durante su trabajo, control directo. w

-ndiente: La eficacia que puede esperarse dejandole -

Trabajo Independi€li =: i
trabajar con mayor grado de libertad en las decisiones y la planifica

cién del trabajo.

Trabajo bajo presién: LoOS resultados que pueden esperarse en con
diciones de.presion tales como exigencias altas de'rendimiento, con

diciones ambientales desfavorables, suministros irregulares, ete,

Creatividad: Capacidad de resolver con imaginacibén problemas o si

tuaciones nuevas.

que obtiene con su trabajo,.. Debe esperarse --

Actividad: Eficiencia ‘
4s alta que la improductiva,

que la productiva cea m

Debe esperarse en los cuatro primeros renglones, califi-

Conducta:
il ntre cuarenta y ochenta, siendo deseables las

caciones que oscilen €
mAas altas.

d: Decisiones importantes tomadas con mayor o menor --

Impulsivida
premeditacion, S deseable obtener resultados bajos, en los pues-

tos de nivel ejecutivo.
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Actitud hacia la autoridad: Forma de relacionarse con los jefes;des
de la franca agresién (resultados bajos), hasta la discusién calma -
da y madura de los problemas (calificaciones altas),

Agresividad: (hostilidad): Mane

jo de su célera y de la energia gene
rada por sus frustraciones, De

be esperarse calificaciones bajas.

AREA No, 8

REALIZACIONES:

En esta 4rea se califica 1o que el individuo ha realizado en su vida
anterior (trabajo, deporte, estudios etc.) debe esperarse resulta--
dos en razén directs con la edad y la formacién.

Sociabilidad: Se refiere a la relacién con grupos afuera de la  em-
presa o de la actividad desempefiada.

Socializacién: La
2rtlalizacion:

capacidad de manejar las relacio
les adentro de 1a

nes interpersona
€émpresa o de la actividad desem

pefiada,

AREA No, 9

cia uno y otro ext
4rea de Ventas; Intro

. remo: Extroversi()n:
versién, en el ar

€a de Investigaciones (1)
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Para comprobar el éxito de los procedimientos de seleccién de em
pleados, se investigd cuidadosamente al personal que habia sido re
clutado, consultando la opinidén de sus jefes inmediatos. Aunque se
obtuvieron correlaciones satisfactorias, (el grupo mayor -72%- es
estaba satisfecho del trabajo y de la empresa), algunos desertaron,
por haber obtenide mejores condiciones de trabajo en otras empre
sas, y en otros se notaba malestar, o franco desagrado de algunag
condiciones de trabajo.

Se consideréd que algunos de estos problemas podian ser scluciona
dos reubicando a los miembros de un departamento completo. Se
evalub la totalidad de los empleados de varios departamentos de dis
tintas empresas y se llegd a las sigui entes conclusiones: -

lo. Ubicar al personal en puestos distintos, de acuerdo a su capaci
dad, es una tarea lenta que tropieza ganeralmente con proble
mas legales y précticos muy dificiles de resolver; ~

20. El jefe tiende a seleccionar personal con un nivel intelectual -
cercano al suyo propio (ligeramente inferior);
30, Mientras més inseguro o afectivamente inmaduro es un jefe,

més bajo es €l nivel intelectual del personal que selecciona;

40, Cuando, por excepcibn, existe un empleado con un nivel inte-
lectual mucho més alto que su jefe, la relacibén entre ambos es
conflictiva y agresiva.

en la mayorfa de las empresas, capacidad humana des

puestos inferiores, asi como jefes incapaces de
forma eficiente un grupo de trabajo.

50. Existe,
perdiciada en
comandar en

La evaluacién del personal debe realizarse en una empresa con los

siguientes objetivos:

EVALUACICN DEL PERSONAL

lo. Evaluar las aptitudes del personal, para la tarea que estid rea

lizando.

90, Hacer més productivo el personal que se esti "desperdiciando"
en puestos inferiores a su capacidad.

30. Cbtener normas para la Seleccidén del Personal nuevo (por am
pliaciones, promociones o despido del personal actual) B

4o. Planificar programas de formacién, de acuerdo a las deficien
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cias encontradas.

50. Encontrar puntos de referencia para promociones, traslados des
pidos, etc,

6o. Encontrar puntos de retencién (jefes con personal bajo su cargo
de mayor capacidad que ellos mismos).

70. Para evaluar la superacién individual des
adiestramiento, de estudios realizados,
pués de un periodo de tiempo).

pués de programas de
etc. (al reexaminar des

ACTITUD EN EL TRARAJO

Los resultados obtenidos al seleccionar
una empresa, resuelven casi en su total
en el desempefio de 1ag pruebas,

tecnicamente al personal de
idad los problemas de aptitud

Pero por alta que sea 13 aptitud, el
rendimiento ser4 bajo si no hay deseos de trabajar, si no hay una co
rrecta actitud hacia el trabajo. El rendimiento en e}

trabajo, es el
producto de dos factores: aptitud y actitud; se habfa mej

Problema No. 3

Caso: Industria Productora de Refrescos Embotellados

bues no puede ampliar gus
iva est4 centralizada en el QGe-
rente,

Solucién: Elaborar u

na Descri cio
ficaci6én de Méritog, pelon de Tareas Y un programa de Cali



CAPITULO II

REGLAMENTO INTERNG Y CALIFICACION DE PERSONAL

REGLAMENTO INTERNO:

A] establecer un contacto mas directo con las empresas, resalté el
hecho que en ninguna de ellas existia una descripcién adecuada de
la funcién del empleado dentro de la empresa, por lo que se reali
z6 un trabajo cuyos objetivos se enumeraron asf: -

DESCRIPCION DE TAREAS:

La descripcién de tareas proporciona, fundamentalmente, informa
cién completa sobre el trabajo asignado a un puesto, -
Dedicando un poco més de esfuerzo y tiempo, pueden obtenerse una
buena cantidad de datos, de gran utilidad para la Gerencia.

lo. COMO PAUTA PARA LA SELECCICN DE EMPLEADOS

La descripcién de tarea proporciona una base real para deter
minar los requisitos para los candidatos a un puesto; facilitala
eleccién de baterfas de test Psicol6gicos, provee los puntos a
tocar en las entrevistas con los candidatos, los aspectos a exa
minar desde el punto de vista fisico, etc, -

19
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20.

COMO PAUTA PARA TRASLADOS Y PROMOCIONES

3o.

Las descripciones de los deberes a cumplir y de los requisit.os
exigidos por las tareas presentes y pasadas, sirven de término

de comparacién para las nuevas tareas, facilitando la toma de
decisiones.

COMO PAUTA PARA EL ADIESTRAMIENTO

40,

Las descripciones de tareas tienen un valorindiscutible en cuan
to se refiere a las necesidades de adiestramiento, puesto que

enumera los deberes, responsabilidades y calificaciones exigi
das por la tarea.

CCMO PAUTA PARA LA VALORA CION POR MERITOS

50,

Se puede aprovechar para encontrar tasas de valoracién

para
los empleados en la medida en que se ajustan a las especifica
ciones establecidas por el anilisis de tarea, en lugar de recu-

rir a un conjunto de factores completamente distintos,

OTRAS APLICACIONES

La forma en que se realizé
gula siguiente:

La descripcién de tareas suministra también informacién muy

valiosa para otrog fines, como 1a elaboracién de manuales de

organizacién y organigramas, indicando los terrenosen los que
estarfa justificada ung mej

‘.cos Y exigencias pPresupuestarias Y para establecer sistemas de
incentivos,

t4

ASPECTOS DEL, ANALISIS Y DE

SCRIPCICN
DE TAREAS

lo, Terminologfa

20. Aplicacién de 1a descripcién de tareas
3o. Informacién Suministrada
40. Recogida de datos

50. Posibles participantes
6o. Procedimientos generales del an4lisis de tareas

INFORMA CION QUE PROPORCIONA

lo. Debereg implicadog en la tarea




lo.

20,

3o.

40,

50,

60.

To.

8o.
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20. Porcentaje de tiempo dedicado a cada elemento
30. Datos acerca de las responsabilidades

40. Conocimientos y habilidad necesarias

50. Patrones y marcas de rendimiento a cumplir
6o. Condiciones de trabajo

70. Relaciones de comunicacién

80, Sistemas de ascenso
90. Namero de personas que ejecutan cada tarea

COMO PROCURARSE DATOS ACERCA DE LA TAREA

POR MEDIO DE:

io. Entrevistas

20. Cuestionarios
30. Cbservacién directa o combinada

[.AS TECNICAS DE ENTREVISTA EN EL ANALISIS
DE TAREAS

exponga con brevedad su propdsito al analista, pro
s las explicaciones particulares y necesarias y --
untas.

Preséntese,

porcione toda
responda a todas las preg

Ajtstese en 1o posible a su guia o esquema de entrevista, pero
tenga en cuenta que algunos aspectos de la informacién no tie-

nen porqué seguir un orden riguroso.

con claridad y no las dé por resueltas --

Formule las preguntas
guido una comprensién perfecta,

hasta que no haya conse

demuestre interés por todo lo que el em

Procure tener tacto y
Escuche con atencién,

pleado quiera decirle.

acer promesas, no dé opiniones acerca del posi -
o tarea y no haga la menor sugerencia acerca de
ue se mejoren los métodos de trabajo

Trate de no h

ble valor de 1l
las posibilidades de q

area tal como la ha observado, sin atender ala c
a

Describa la t
r ni a ninguna nocién preconcebida que us-

pacidad del trabajado
ted tuviese.

re al empleado que se le dejard comprobar y verificar 1
a

Asegu
pci6bn antes de darle forma definitiva

descri

Agradezca su cooperacién al empleado,
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DESCRIPCIONES Y ESPECIFICACIONES DE TRAEAJC

ELAEORACION DE LA DESCRIPCION
ELEMENTOS PRINCIPALES.

lo, Encabezamiento

20. Resumen o propoésito del trabajo
30. Deberes exigidos

40. Especificaciones o calificaciones personales,

lo. ENCAREZAMIENTO:

Tome 1los datos importantes, (nombre del trabajador,

puesto
que ocupa, ntimero de maquina, etc., ete,)

20. RESUMEN DE TRABAJO:

Un breve resumen,

que exponga de una manera escueta el
tenido del trabajo,

con

30. DEBERES A CUMPLIR:

20, Exponga con clarid



40,

50.

6o.

To.

80.

90.
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Use términos cuantitativos siempre que sea posible. En vez de
"empuja un carretén cargado', diga: ""empuja un carretén car
gado de planchas de acero de 100 a 500 libras" -

Emplée términos concretos y evite las vaguedades. En vez de
decir que "El modelista hace modelos", diga que '"corta el ma
terial a lo largo, con una cuchilla circular y 1a vacfa; le d4 for
:i con instrumentos de trabajar madera y herramientas de ma

m
no

Exponga los deberes como tales, posponiendo la  formulacién
de los requerimientos hasta més tarde.

Evite toda generalizacién._
En lugar de decir "ge encarga del almacén', especifique todas

las actividades que debe cumplir. Evite utilizar palabras como
"atiende" o "prepara'’, a menos que a ~continuacidn

"maneja",
4s informacién para aclarar el significado

pueda suministrar m
exacto.

Siempre que pueda indique 0 haga una estimaci6n del porcenta
je del tiempO total que requiere cada actividad, especificando
si los deberes queé comprende son regulares o irregulares.

Procure no emplear la palabra "puede" con respecto ala eje
cucién de determinadas obligaciones, Utilizando las palabras -
fpeutina", "'diario’s "perfodo", e "incidental", se conseguird
mayor claridad y precisién siempre que tales términos se ha-

yan definido anteriormente.

IENTGCS DE ANALISIS Y DESCRIPCION DE TAREAS

PROCEDIM

lo.

20,

Después de haber obtenido la lista completa de titulos detareas
a valorar, revisela, tratando de combinar dos o mé4s bajo el
mismo titulo ¥ decida los titulos normalizados. Si existe el me
nor motivo de duda respecto a la posibilidad de combinar tare
as semejantes pajo el mismo tftulo, o respecto a la eleccién
del tftulo més adecuado, es preferible analizarlas por comple

to y estudiar las posibilidades.

Cuando ya estén 2 punto de analizar las tareas de un departa --
mento determinado, consulten con el jefe del mismo y revisen
con é1, el programa de anAlisis y valoracién hasta que tengan

la completa seguridad que lo ha compreundido y lo acepta. Tam
bién conviene queé discutan el método previsto para COnse-.guir o
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3o.

4o,

* Esta lista de actividades,

sugiere Jhon A, Patton y C,
de Taréas,

formacién referente a la tarea, tanto si se trata .de un cuestio
nario, como si es a través de entrevistas, pc?r simple observa
cién o combinando los tres métodos. Aconséjense respecto a
los empleados més aptos para suministrar datos referentes

a cada tarea, y pidan al jefe inmediato que les presente a ellos,

En ciertas ocasiones conviene celebrar una pequefia reunién an
tes de iniciar el trabajo.

Cbtenga la informacién necesaria de los empleados elegidos ’

empleando el método que hayan decidido anteriormente, ajus-
tese en todo momento a los principios fundamentales de 1la en
trevista y recuerde que no se trata simplemente de obtener in
formacién, sino también de buscar cocperacién del  personal
Yy ganarse su aceptacién, Cbserve por 1o menos algunos aspec-

tos de cada tarea, tome notas detalladas en un cuestionario

o
€n un guidn, y reviselas con el empleado al acabar, rectificdn
dolas si es necesario,

Estructure los datos referentes a la tarea Yy prepare 1la descrip

cibén y especificacién de 1a tarea en un "impreso normalizado .
Compruebe este primer esbozo,

sometiéndolo a 1a aprobacién
del empleado que ha Suministrado la informacién C su jefe in
mediato, modificando cuanto sea e

puede hacer cuantag copias de 1a

descripcién de tareas como
requieran sus mfltiples aplicaciones, ®

ES tit}:ﬂadaptacién modificada de 15 que
+ Lilttlefiel : .
(Ed. Rialp. Madriq 1961) d en su libro Valoracién -
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De la Descripcién de Tareas al Reglamento Interno, no habia més
que un paso y se decidi6 su elaboracién para llenar los siguientes

objetivos:

REGLAMENTO INTERNO:

Cbjetivos:

lo. Hacer comprender al personal, su papel dentro de la empresa

(como una totalidad)
20. Clarificar las funciones de cada Departamento

30. Destacar posibles fallas en la estructura actual

40. Servir de base para cambios de organizacién

50. Facilitar la comprensién de la empresa, para el personal ac
tual, para el perscnal nuevo, Counsultores, la Clientela ( pro-

gramas de Relaciones Pablicas)
6o0. Cumplir con el Articulo 58, * capitulo cuarto del Cédigo de tra

bajo.
Para darle congruencia al Reglamento Interno,se pens6 que 1la

mejor forma de realizarlo era describiendo ordenadamente el
funcionamiento de la empresa, desde la compra de la materia
prima, siguiendo su transformacién dentro de la empresa,has
ta la venta del producto terminado, Se organizé con el sig;ie-ﬁ

te contenido:

Contenido:
A- Objetivos de la empresa:

a) Breve historia de la empresa
b) Proceso de 12 materia prima: importacién o compra, alma

cenamiento, tratamientos, etc.
c) Produccién, tratamientos, etc.
d) Control de calidad
e) Almacenamiento
f) Ventas

% Cédigo de Trabajo de 1la Rep. de Guatemala, 1967, pAg.41 ---""T
trono que ocupe en su empresa permanentemente di.ez (o} még

ueda obligado a elaborar y pone )
internc de Trabajo", poner en vigor su respec

do pa
trabajadores, 94
tivo reglamento
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g) Contabilidad
h) Gerencia

B- Obligaciones Generales:

a) Jornales de trabajo
b) Salarios, forma de pago
c) Descansos semanales, vacaciones, etc,

C- Obligaciones de cada puesto. (atribuciones)

D- Obligaciones de Jefes de Secciébn,
sonal con mando,

Supervisores y demés per-

E- Organigrama Actual

Organigrama Provisional o de transicién
Crganigrama Definitivo,

Después de una breve historia de

la empresa, puede incluirse un
cuadro de obligaciones, asi:

OBLIGACIONES

Generales:
Ademsis de 1a asistencia

nes de todo el personal q
guientes:

¥y puntualidad en el trabajo,

son obligacio
ue labcra en nuestra Empre

sa, las si-

lo. Cumplir estrictamente las instrucciones que reciba de gy je-
fe inmediato,

20. Sugerir, a gy Jefe i

nmediato, lag mejoras que estime
nientes,

conve

3o. Informar a su Jefe inme

diato de situaciones o tendencias and

malas en el Departamento o Seccién que labore, -

40. Manejar con discrecién Yy reserva absoluta 1a informacién a
que su puesto le da acceso,

50. Rendir en e] trabajo en forma norm

. al y mantenerse dentro de
los 1fmites aceptables de eficiencia ¥ desperdicio,

Especiales:

el A2 CLACSR

El persona]l que meneja o tiene a su cargo maquinaria, equipo,



|
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10. Cbservar estrictamente las normas establecidas de:

a) funcionamiento
b) Mantenimiento
c) Orden

d) Limpieza

Los empleados que tienen autoridad sobre otros miembros del per

sonal, tienen sdem4s de las obligaciones generales:

controlar el trabajo de sus subalternos

20, Ejecutar en caso de necesidad el trabajo de sus subalternos

30, Proporcionar informacién (calificacién) del personal a su c.
go, a 1a Gerencia de la Empresa, en forma regular y ob'eti:E

40. Mantener en lo posible, relaciones cordiales con sus suﬂaue?
nos y un ambiente que facilite 1a comunicacién y el trabajo.

lo. Distribuir y

50, Estudiar e investigar constantemente los métodos, controles
formas de trabajo, etc., empleados con el objeto de mejora;‘
los o sustituirlos. -
6o. Participar y promover regularmente reuniones conel perso
nal a su cargo, para comunicacién de planes generales -
nocimiento de sugerencias y problemas. > ¥ co
70. Mantener la disciplina del personal a su cargo, infcrmaundo e
caso de necesidad a su Jefeinmediato de las faltas cometid :—.11;1

por sus subalternos.
Son obligaciones de los JEFES DE DEPARTAMENTO, ademés d
las anteriores: €

lo. La planificacién, coordinacién y control de todas las funcic

nes del Departamento.
20. Seleccionar personal para su Departamentc,

Son obligaciones de 1a GERENCIA:

lo. La planificacion, coordinacién y control d
mentos. e todos los  Departa

La forma de realizarlo siguié esta ordenacién.

FORMA DE REALI ZARLO

10. Entrevistas con la Gerencia
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20. Entrevistas con Jefes de Departamentos

3o. Estructuracién del Organigrama Actual

4o. Discusién y Crganigrama Provisional

50. Verificacién de la funcionalidad de 1a nueva estructura
6o. Organigrama definitivo

7o. Presentacién para su aprobacién al De

partamento de Trabajo.
8o. Impresién (cotejacién de

Pruebas de imprenta y aprobacién)

CALIFICACION DEL PERSONAL

Para resolver el prcblema de 1a seguridad, se elaboraron hcjas
de calificacién de personal, disefiadas para cada categorfa de --
puestos, destacando en cada hoja las caracterfsticas méas impor
tantes que el puestc requiere y destinéndole "pesos' a cada ren-

glén, La califigacién maéxima que puede cbtener cualquier trabaja
dor es de 100 puntos, si obtiene " o

muy bueno" en todos 1os renglo
nes calificados, -

OBJETIVOS:

lo. Destacar las cualidades esperadag en el desemperic del pues
to. -

20, Senalar a cada empleado sus defectos Y cualidades,

3o0. Mostrar el camino

y Para la superacién Individual del emplea
5 2
40. Sacar a luz las diferencias (enemistades) entr
e jef
oy Jeles y  subal

50. Ayuda a especializar

6o. del personal en n m
. p Su empleo y en 15 e

70. Ayuda al Jefe a dirj

8o,

90,

Que pasan de-
de su trabajo,
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100, Destaca la presencia de empleados que hacen constantemente
alarde de su actividad, pero que su realizaci6n es baja

11o. Ayuda a hacer parejo el trato al personal cuando se corrige 1
conducta de Jefes demasiado "hbuenos'' ¢ demasiado duros 2

12c. Ayuda a establecer las bases para incentivcs, amonestaciones

y despidos.

Después de instaurar un programa de csta naturaleza, se observa
ba en las empresas, un aumento notable en la productividad;notable
pero no permanente. Conforme el tiempo transcurria, el en’tusias -
mo también tendia a disminuir hasta alcanzar los niveles anterio-
res, yjen algunos cascs, méas bajcs alin,

Al investigar las causas de este fracaso, nos dimos cuenta que --
quien primero habfa dejado de calificar a su personal era el Geren

te de la Empresa.
Estas experiencias,
que pueden esbozarse 2

plantean una nueva serie de interrogaciones --
si:

soluciones aparentemente légicas, cbtienen resulta

° Porqué,
les y no definitivos ?

dos prcvisiona

°o i ue son exi
Sorqué 1as medidas 4 itosas en una empresa fraca-

san en otra?

e de empresa €S reacio a calificar su perso

° Dorqué el Gerent
s éxitos? ... ver Apéndice: Respuestas.

nal, a aceptar su




Guatemala,
ad desempefiada por el Sr.
en el cargo de

. Esta calificaci6én se refiere a la activid

31

-

épti&d para mandar: mide 1a €2

Pacidad para interpretarl ¥ "jatri _;—‘_

ber-les; Planeaf, ensefiar ¥ d.1s. rnte ‘
Qul? el trabajo en forma eflCle1

S\ahf\ica y COntrola W

Egl'vgg—qié;mide la exactitud,d(c)g 2
oracién y cuidado del Venfie o

‘:ln Sus liquidaciones, consignacl2
®s, y créditos.

en el perfodo que comprende el al
T muy regp-
CUALIDADES bueno | bueno NORMAL | lar |malo
: : A B: J C+ C - C D E

Cantidad: mide el golu-

men de ventas en un tiem

Po determinado
Sociabilidad: mide la habilidad de

relacionarse bien con las perso ~

nas y crear un clima de cOOPerar

Cibén

—_— J—

%ME: mide la asiduidad 2l

I‘abaJO
Punto ,

Mt mide la carenci2 fie

rasos en la entrada al trabajo

Cotgai B
t\.u%del vehiculo: mide la PE}{_'

icipacién del vendedor en €l W

ado, mantenimiento y 25€9 del

vehiculo
Presentacién: mide el cuidad®

Por parte del vendedor, haci? su

48€0 pergonal, ropa ¥ calzado.

Ohfl P




CAPITULC III

COMUNICACIONES EN LA EMPRESA

la Gerencia va perdiendo ccntacto con

esa crece,
r a dirigir orientada por la in-

se debe resigna
dos intermedios.

Cuando una empr
el medio externo ¥

formaci6én de sus man
Cecurre con cierta frecuencia que el Gerente se vuelve tan impene

trable, que sus colaboradores temen hacerle conocer problemas -
del medio externo ¥ atin del medio jnterno o de "empresa' propia

mente dicho.

Problema No. 4

ria Productora de Medicinas

Caso: Indust

a gensacibn que su personal no rinde lo que de-
cio a seguir normas de seguridad y control  de

tes en esta empresa.

El Gerente tiene 1
biera y que €s ré€@
calidad, tan jmportan

Solucibén: Se planificaron una serie de reuniones con el Gerente y
.6n y Ventas. (*)
advierte una falta de comunicacién entre la

Gerencia y 108 operarics p :
Comité de Relaciones que se encargue e canalizar la informacién

Jos cuestionarios de informacién: el pri
actualmente y el segundo, lo que puedep’l
a de informes) n

% El Gerente respondio
merc, loque S€ jnforma &
formarse en €l faturo (hO]

33
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en dos sentidos: de 1a Gerencia al personal

y del personal a 1a Ge
rencia,

Se integré el Comité de Relaciones y se celebraron diez reunione s
en las que se les instruy6 sobre sus objetivos y funcionamiento
se les solicité sugerencias concretas
problemas internos de 1la empresa,

El entusiasmo del Comité fué inmed
buscar problemas y soluciones,
soluciones fueron correctas,

y
y précticas para resolver --

iato y se dieron a 1a tarea de
Hay que senalar que no todas 1las
pero algunas de ellas contribuyeron

la empresa. A continuacién s
letines sucesivos, omitiendo uni
cién del anonimato de 1a empresa,
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Ampliamente - Parcialme

P reguntas

1. - Rendimientos en la empresa

2. - Reglamentacidn en la empresa

3. - Historia de la empresa

4. - Productos de la casay su aplicacién
5, - Fijaci6n de 108 salarios

6.- Perspectivas de venta

7.~ Decisiones de la direccibn de la empr
8.- Planes de expansi6n de 1a empresa
9. - Organizacion para promoci6n de venta
10- Organizacién ¥ métodos

11- Nuevo equipo

12- Capital

13- Relaciones con el sindicato

14- Problemas de costos

15- Impuestos

16- Investi gaci6n

17- Beneficios

18- Estado financiero

19- Movimiento de personal

20- Otras cuestiones de personal

21- Comunicacién interna

22-

Fecha:

35

Empresa:

Respondib:

INFORMACION EN LA EMPRESA

nte - Indeciso - No - Sin opini6n.

A

P

I

N

S

Observaciones

93-
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BCLETIN NC. 1

" . .
... El Comité de Relaciones hace pablicc al personal, los resul
’ u

tados y ligeros pormencres de la sesi¢
. - n que sel —
el Comité y la Gerencia General. lev6 a cabo entre

Reunién celebrada el dia 25 de Mayc de 1967:

Como primer puntc el Comité de Relaciones di6 a conocer a la G
rencia General el programa de sesiones a seguir: 2

a) E1 Comité de Relaciones se reunird Miércoles cada 15 dias

b} E1 Comité de TRelaciones llevaré a cabo la sesi
5 esién ¢ c
cia General,Jueves cada 15 dias. onla Geren

En segundo lugar y Por sugerencia del Comité iti

: . a , Sse permitié -
biar el nombre de Comité de Infcrmacién por el de Comité dgarlr;
laciones, el cual es més adecuadc, Ccn este nombre se designar%

en lo sucesivce.

problemas que ¢l Comité presenté a la Gerencia

A ccntinuacién las determinaciones tomadas para la solucidn d
e

los mismeos:

Empaque existen ciertos problemas  ocasicna

a) En el Depto. de
de material que nuestra Imprenta nc puede ---

dos por la falta
abastecer.

Para cl efecto y
ma, la Gerencia

no sin antes hacer un ligero estudio del prcble
General comisicné al Ing. Superintendente de
Planta, para que sca &1 quien estudie el asuntc y ponga en e
tica el plan méas conveniente para el buen funcionamiento diria_%

problema "Empaque—Impranta".

e Relaciones manifestd su preccupacién por el d
1 que sin previo aviso se efectfia y solicit¢ de e1§
Gerencia General una aclaracién del porqué no se notifi a
anticipaci¢n el despido al afectado. ificaba con
La Gerencia General informé al Comité que se ha despedid
perscnas que por alguna razén no convenian a la Em fe ido a
experiencias snteriores han demostradc que cuando P (;sa y que
tados se les notificaba que iban a ser despedidos, sea eonsca:éeg
a-.

ban de promover un mal ambiente entre el
ter actos de sabotaje. perscnal, llegando al

b) E1 Comité d
pido de persona

extremo de come
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c) E1 Comité de Relacicnes informa al personal que se han iniciado
los pasos preliminares para llevar a feliz término el crébnico
prcblema de la Cafeterfa,

Con términos e ideas propercionadas por el 8r, Ccllado, concluyé
nuestra sesién.

"COMITE DE RELA CIONES "

(f) Secretario o

(Sic )
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BRCLETIN NC. 2

" E] Comité de Relaciones comunica a tcdo el personal los re
sultados de la sesién celebrada con la Gerencia General, el 22 de

junic de 1967,

a) E1 Ccmité de Relaciones atendiendo la sugerencia de uno de sus
de hacer rotativa la participacién de todc el perso

miembros,
mité, estableci6 la forma en que se llevard a cabo

nal en el Co
dicha participacién:

Cada cuatro meses a partir del 25 de Mayo recién pasado,se ha
ra un sorteo entre los 8 miembros que integran el Comité, para
definir a 4 de ellos que saldrén para dar pasc a 4 nuevecs miem
bros entrantes restablecerén los cuatro grupos a los cuales per
tenecian los miembros salientes. El Secretario del Comité sal

dr4 con los Gltimos cuatro miembrcs del grupo inicial.

b) E1 Comité expresb su desacuerdo pcr las involuntarias inasis
tencias a las sesicnes que el Comité celebra, del sefior XX, yg
que ésto cbliga al Comité a desconocer lcs problemas existen-
tes en la Cficina General. Después de ccnocer los motives que
impiden al seficr XX asistir a dichas sesiones, €l Comité sugi
rié que se sustituyera 1al sefior XX, por otra persona de la Ofi-

cina General. Todcs apoyaron la sugerencia,

¢) Con respecto al problema de la Cafeteria, el Comité hizo saber
a 1la Gerencia General que la seficra encargada de la misma, fué
citada a una de las sesiones que celebrari el Comité, para co-
cer y discutir los puntos de vista de ella y del perscnal,y poder
resolver este problema €n foerma satisfactoria,
elaciones hizo saber a la Gerencia General de va
rios comentarios jesfavorables accrca del funcionamiento de
los equipos para XXX (envase de producto)
Tanto el Gerente, como el Superintendente de Planta aclararon --
que las personas que utilizan Xx (envase de producto), no leen las
instrucciones impresas €t la tarjeta del Equipo antes de usarlo y
por 1o tanto confrontan problemas en su uso.
Se 1legb a la conclusi6on que es necesama.més promocibén para dar
a conocer €l funcionamiento de estos equipos, asl comolograr que
los usuarios de los mismos se preocupen por leer las instruccio-
nes antes de usarlo y obtener asi un buen manejo del Equipo.

d) El1 Comité de 37

e) Uno de los miembros del Co.mité sugiri6é a la Cerencia General,
la posibilidad de salvar una chimenea que se encuentra a la intem
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perie en el departamento XX, El Sr. XX se hizo cargo del arreglo
de dicha chimenea, para mantenerla en buen estado.
f) Como Gltimo punto el Comité pregunté a 1la Gerencia General so

bre el problema Empaque-Imprenta, habiendo el Gerente General

hecho saber que est4 en estudio un proyecto presentado por el De-
partamento de Imprenta.

"COMITE DE RELACIONES "

(f) Secretario LT

(Sic )
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2OLETIN o, 3

El Comité de elaciones comunica 2 todo el personal, los resul -
dos de la sesi6n celebrada con la Gerencia General el 6 de Ju- -

lic de 1967,

a)

b)

c)

d)

e)

El Comité de Relaciones en su afan de dar término al proble
ma de la Cafeteria, informé a la Gerencia General los resul
tados de 1a entrevista que sostuviera con la sefiora encar =
da de la misma. ga
Se acordd que la sefiora presentaréd un men@ semanal el cual
dars a conccer el dfa Lunes. Por ctra parte la seficra encar
gada de la cafeteria solicitb otra estufa y qued6 en ménos de
el sefior XX el comprobar la necesidad de esta otra estufa

En prbéxima oportunidad serd conocida la solucién final. ‘

a la Gerencia General la necesidad del De
partamento de Imprenta de adquirir un trocket para el trangv
porte del material a las bodegas, ya que en la bisqueda del

mismo se pierde valioso tiempo.
Se determind arreglar un trocket en mal estado y a la vez es

tudiar la posibilidad de adquirir otroc.

El1 Comité expuso

de Relaciones expuso a la Gerencia General la pe
ticién del personal, de obtener en la Cfa. XX*, un crédito pa
ra todo el personal de esta Empresa, pudiendo as{ comprar

allf 1a mercaderia deseada.
Tantc el Gerente General como el Superintendente de Planta

aclararon que en cierta oportunidad este deseo fracasé debi
dc al poco interés que mostrara el personal, -
Miembros de 12 Caja de Ahorro y Préstamos se interesaron
en el asunto, ¥ seran ellos quienes por todos los medios po
sibles, traten de proporcionar este crédito al personal, ya.

sea en la Cia. XX, o en otra Farmacia.

E1 Comité

nterés que tiene el Depto. de Contabilidad d
convertir 1os pagos de planillas semanales en quincenales e
Para el efecto € tomar4 la opinién del personal y si es e
tado por la mayoria, se€ procederé a hacer las gestiones e)_;;

determinaciones para este cambio.

Se conocib eli

E1 Comité sugirié a la Gerencia se provea nuestro b
¢ oti

__-‘_.__—‘———'-‘-‘*"——f 3
rmaceatica.

% Compafifa Fa



f)

g)
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quin de medicinas bésicas, pues en la actualidad existen me
dicamentos que no causan efecto en todas las personas., La
Gerencia General manifesté su acuerdo y se dispuso agregar
a los ya existentes, los siguientes productos: Cicatrizante ,

Estomal, Espadadrapo, Curitas, Alcohol, Algodén, Tablillas
Aseptic, Picrato de Butesin y Accién.

La Superintendencia de Flanta, manifesté su desacuerdo por
la falta en que incurren algunos miembros del personal a 1la
hora de marcar las tarjetas de entrada, al marcar tarjetas
que no les corresponden; es decir que marcan tarjetas de
miembros que atn no han llegado a sus labores.

Ademaé&s de senalar esta anomalia,
ra que no se repita en lo sucesivo,
verd obligada a tomar medidas dra

la Superintendencia espe

Y2 que de lo contrario se
sticas,.

El Departamento de Contabilidad a rafz de ciertas anomalfas

en las hojas de control de mano de obra y alteraciones en --

las 6rdenes de produccién, hari circular nuevos formularios
a partir del Lunes,

Dichos formularios ademé4s de no
teraciones, ejerceran un mayor ¢
y en las 6rdenes de produccién,

permitir que se hagan al-

ontrol en la mano de obra

11~

CCMITE DE RELACIONES"

(f) Secretario

(sic)



j
|
1
I
! l

43

BOLETIN No. 4

E]l Comité de Relaciones comunica al
a personal de la e
resultados de 12 sesién celebrada con la Gerencia Geng;};gei?,lz?zs

de julio de 1967,

a)

b)

c)

Se inici6 la sesién cuando nuestro Gerente General dié a co
nocer al Comité de Relaciones que la razén por la cual fue
ron retirados los sefiores XX y XX, fué puramente economi
ca, pero que ellos fueron avisados quince dias antes de la‘ -
decisién tomada por la empresa. Asi mismo se les di6 per-
miso para que salieran antes de la hora establecida, pudien
do asl dedicarse con més tiempo a encontrar otro puesto. =

La Gerencia General fué informada de la sesién celebrada
por el Comité de Relaciones y el Sr. Santiago Collado el 19
de julio recién pasado.

El Sr. Collado hizo saber a la Gerencia General que el pro
blema que le fuera planteado por el Comité se trataba de un

problema de estructura, es-decir de reglamentacién interna

de 12 empresa.
Este problema encierra desacuerdos y rivalidades persona

les,cosas que no competen al Comité de Relaciones, pero --
que al existir el reglamento interno de la Empresa, se po-
dr4 solucionar. Por lo anterior el Sr, Collado dijo que es
sumamente necesario que se haga este reglamento para 1la
empresa y €l reglamento que regird al Comité de Relaciones
Dor otra parte se acordaron las bases para planteamiento-- .

de los problemas en general, Estas bases son:
lo. Presentar el problema al Comité,sea del departamento

que sea.
20. Discutirlo entre los miembros del Comité
30. Hablarlo con la persona que se encuentre mAs directa
mente ligada con este problema, para que informe en la -
préxima sesion.
40. En caso no pudiera solucionarse debido a que la infor-
macibén no es prOporcionada por la persona a la cual se so-

licit6, se plantearé a la Gerencia General.

Al enterarse la Gerencia General de los rumores que circ
lan por la Semana de la Limpieza, aclaré que no fué su i l-l'
tenci6n lastimar 1a dignidad del personal que colaboré enl?
limpieza de nuestro edificio, sino que por el contrario a ra
dece esa colaboraci()n, pues el aspecto que daba 1a Plantg =
era bastante calamitoso en lo que a limpieza se referfa :
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d)

e)

Informd asf mismo la Gerencia General que para la solucidén
de los problemas de la Imprenta, se solicitb la ayuda de Don
XX, quien esti colaborando con la empresa en este aspecto

Para cerrar la sesién el Gerente General expreséd su satis-

faccién por los adelantos que se han logrado desde €l inicio
del Comité.

"CCMITE DE RELACICNES"

(f) Secretario L. M

(Sic )
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M as tarde, el Jefe de Produccién se quejb, diciendo que el Comi-
té planteaba demasiados problemas menores y que en realidad efa
una pérdida de tiempo estarlos resolviendo porque él, era un hom
bre muy ocupado. El Gerente por su parte tenia serias dudas so-
bre si ¢l consultor estaba ''de parte' de la Gerencia o de parte de
los trabajadores y hasta llegbé a considerarse peligrosa su presen
cia, dentro de la empresa. -
E] Comité fué reducido en sus funciones y transformado en organi
zador de eventos sociales y la comunicacién interna continud mAs

o0 menos como estaba en el pasado.

Surgen nuevas interrogantes:

lo. Porqué un Jefe de Produccién considera "sin importancia' los
problemas que, para un gran sector de trabajadores, son determi-

nantes para su bienestar y confort?
90. Porqué necesita decir que estd "demasiado ocupado' ?

to que esta rindiendo claros beneficios es sub

30. Porqué un proyec
legado al olvido? ... (ver Apéndice: Res --

estimado, cuando no re
puestas)

Esta corta lista de éxitos parciales, o fracasos si se quiere, plan

tean dos posibilidades:

La empresa no est4 capacitada para poner en marcha --

lo.
1 consultor y

los programas de

20. El consultor no esth capacitado para poner en marcha -
los programas que la empresa necesita y es capaz de reali

zar.

ser demasiado severos al evaluar los resultados prac
ticos obtenidos en estos acercamientos de la Psicologia a la o
presa. Todas las fécnicas antes de convertirse en ciencia, han
transitado por el camino de la prueba y el error, El bisturi prece
de al cirujano, el pregonero precede al publicista, el coustructor,
precede al ingeniero. La Gnica posibilidad de conocer, es ir del;;
teorfa a la préctica y de esta volver a la teoria,

Los principios tebricos aprendidos en la Universidad, se han co
vertido en acci6n en €l trabajo y esta accién ha sefialado nuevog
caminos que enriquecen, complementando, las teorfas original Os
La idea que nc s¢€ transforma en palabra, es una mala ideag .L es.
labra que no S€ transforma en accién es una Pélabra acla . . a pa
do una técaica asp%r.a a converti%ﬂse en ciencia;la accién qu.e nOCuZ%
generaliza y se critica para enriquecer los pifincipios teérico

1a originaron, &s una accibén estéril. S que

No debemos
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CAPITULOI

LA EMPRESA

&] hombre primitivo cuando se agrupd formando los primeros re
bados humanos, 1o hizo indudablemente por necesidad de Sobrev—i

vir en un medio hostil.

Este grupo de individuos podian permanecer unidos, tnicamente
eran comunes y sus necesidades paralelas; -

cuando sus objetivos
de sus compafieros y los peligros y beneficios

compartir €l calor mpati
de 1a caceria, parecen constituir justamente con las necesidades

sexuales, s que los impulsaron a asociarse.

las razone
Desde esta época prehistorica, €S ind.udable que entre el individuo
v "el ot ro'', se estableci6 una S1tuac.:161.’l ambivalente, originada
por dos sentimientos opuestos: sentimiento positivo de acerca-
la presencia de "el otro" disminuye mi an

miento, de amor, pues :
gustia 0 hace méas probable el éxito en la cacerfa; y sentimiento

de odio, pues debo compartir con el otro' el producto de esamis
ma cazay las hembras del rebafio. . =
En esta sociedad primitiva en que r-10 §x1stfa la posibilidad de =acu
mulacién de bienes, este grupo de individuos ~que bien podemog
llamarle empresa~ » ge debe  haber .I‘elacionado en una formabas
tante simple: si el compafero de equipo no participa en paridad en
los peligros de la cazZa, le toca la menor parte o es eliminado de
finitivamente del grupe. ) -
Cuando estos grupos crecen y 108 m~edlos de subsistencia pueden
ser almacenados (formacién de rebafios de.animales), el concep
to de propiedad sufre grandes transformaciones y se contempla la



50

posibilidad de utilizar a "el otro" débil, ea vez de eliminarlo.

Lejos de intentar establecer en forma cronolégica los.acontemmleg
tos ocurridos en esa época remota y de explicar el origea de Ifas -
tituciones, este enfoque ests dirigido a 1a bGsqueda de denommadg

res comunes que se encuentren en las distintas formas de agrupa-
cién humana,

Es indudable que el hombre primitivo se hacia més eficaz en

PO, y el grupo a su vez era mas eficiente en la medida que era
y . -
coordinado el esfuerzo de los individuos.

gru-
més

El hombre utiliza en primer lugar las cosas (instrumentos de tra-
bajo), luego a los animales (rebafios y animales de carga y tiro) ,
por Giltimo utiliza al "otro' m4s debil o menos inteligente,

Con el esclavismo, desaparece 1a condicibn integradora del grupo
de trabajo (objetivos comunes y necesidades Paralelas), y el escla
vo .es utilizado para resolver las necesidades del amo. Al esclavo
le es negada su condicién humana ¥y la Ginica forma de lograr que

su rendimieato mantenga fadices satisfactorios de eficiencia, es --
por medio del castigo corporal.

La relacién eatre amo y esclavo se vuelve

gen nuevas formas de relaciéa de
ficientes.

tan conflictiva

> que sur
trabajo mas productiva

S, MAas e-

El Servilismo: el esclavo estaba practicamente reducido g
dicién animal, los afectos negativos (odio),

cho a los positivos (si es que habla alguno),
cibn se hizo insostenible; el esclavo se tran

una con
sobrepasaban con mwu-

hasta que esta rela-
sformoé en siervo.

En este nuevo tipo de relacién laboral, el siervo se orieataba ha-

cia los objetivos del AMOo, pero obtenfa a cambio algunos beneficios
Secundarios: alimentaci6n, abrigo v dependencia,

o pasai muchos aflos sin que el siervo Se rebele a su situacién y
€X1)a un grado de libertad mayor, mayor libertad en esloger sus -
metas; surgen los artesanos,

‘ : El hombre Primitivo consigue su sub
sistencia cazando, cortando frutag Yy raices del medio geogréafico -
que lo sustenta; dicho en otras

X Palabras: vive z costa de los anima
les y las plantasg, -

El artesano, si bien eg cierto que se nutre de animalesg Yy Dplantasg,
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su existencia sélo es posible a costa de 'el otro'.

La relacién se va volviendo més compleja, pues si bien es cierto

que "el otro'' hace posible mi subsistencia, para él es mi trabajo

y mi esfuerzo.

Cuando la demanda se hace mayor que la oferta surge la necesi-
dad de aumentar la produccibn, de aumentar el nGmero de ayudan
tes o aprendices, hasta que s€ transforma el taller primitivo en
una pequefia industria. El patrén logra unificar sus metas y la de

sus apreadices con amenazas y castigos; los aprendices, coa la
esperanza de llegar a sustituir al patrén e independizarse por un
lado y el temor a morir de hambre por el otro, obedecen las 6r-

denes y colaboran €n el trabajo.

4 industria, se descubre que se puede ob

tener mejores resultados de los trabajadores si el patrén les ofre
ce un trato amable ea vez de una amenaza continua y se instaura

asi una nueva relacién de trabajo;

Con el crecimiento del

El1 Paternalismo:

Esta es una verdadera "una de miel" entre la direccién y los tra
bajadores: 10S trabajadores S€ sienten protegqus por la sombra
paternal que ejerce 1a direccién, la dependencia es casi absoluta
porque , al fin y al cabo, el patrén lo saca a uno de cualquier apu
ro y,por otro 1ado, el patrén sabe que sus er‘npleados lo quieren
y Obé{iecen fielmente 1a menor de sus indicaciones.
Estructura: El esclavismo S¢€ caracfceriza por la utilizacién de un
n la cual, al primero le es negada su condi

h bre por otro y:€
ombre p ! " <olo puede esperar del esclavo trabajo mus

ci6én humana. Fl amo pue . .
cular, que tiene qu€ ser dirigido, organizado y orientado constan
? —

temente.

Podemos decir qué ¢l esclavo es el instrumento que hace més --
i:uerte el brazo del amo, €8 1a extensién del brazo del hombre, pe
ro no la extension de su pensamiento.

dosamente las distintas formas de relaciénla
ala industria, vemos que todas son varian-
Los siervos, los aprendices, los ayudan

xtensiones del brazo del patrén.

Si observamos cuida

boral que anteceden 2 -
tes del mismo principio. i
tes, etc., no son méas qu

Cuando la pequena industria crece, el ntmero de ayudantes  au-
menta en tal forma 44 o1 mando ya no puede ser directo; se crea
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el mando intermedio.

El mando intermedio sefiala un cambio cualitativo en 1a estructura

de la empresa, pues el supervisor, capataz o como quiera llamar
sele, no es s6lo una extensién del brazo del patrén, es una
sién de su pensamiento.

exten
Hasta el advenimiento de la industria, las agrupaciones de trabajo
pueden considerarse como masas amorfas, acumulacién de fuer-
za y m@sculo dirigidas por un solo cerebro, por una séla inteligen
cia. El mando intermedio no constituye exclusivamente f

uerza adi
cional; constituye ademés, pensamiento, inteligencia adi

cional.
ANTECEDENTES BICLCGICOS:

51 hacemos una comparacién entre el protozoo y el hombre,
que ambos tienen caracteristicas comunes: a

tienen metabolismo, dependencia del medio ambiente, capacidad -
reproductiva, etc.,; pero ni =l protozoo ni el hombre
nido en su posibilidad de evolucién. El
formar colonias,

Vemos
mbos son organismos,

se han dete
protozoo se agrupa para
el hombre se agrupa para formar sociedades.

Cuando las colonias de protozoos son inca

gen el tejido nervioso y la formacién de un nuevo sistema de vida-
el de la funci6n especializada. Ya hay células que se encargan de

funciones especificas: 1a digestién es funcién especifica del siste
ma digestivo; la comunicacién con el medio externo, es funcién

paces de sobrevivir, sur

es
pecifica del sistema nervioso: y esta especializacién, hace posi-
ble el desarrollo, 1la evolucién, 1a formacién de organismos mas
- .
completos que, con el tiempo, son cap

aces de abandonar Su medio

natural, el agua, e invaden la tierra y dan origen a) hombre,

Cuél es la causa del cambio? 1a necesidad adaptativa,

Cuando un organismo ve amenazada su bosibilidad de existencia
se desplaza, se transforma, se asocia; en una palabra: cambig
muere.

El hombre como ser social, ha en
tiva suigeneris: el trabajo; pero 1
ha desplazado, ha evolucionado,

empresa moderna el hombre yan
un elemento; es solamente una fu

o

contrado una posibilidad adapta-
a forma de realizarlo también ge
€mpleza a organizarse. En la -~
O €s una totalidad, es Solamente
ncién especializada,

La amiba, ante un estimulo externo due amenaz
tiene una respuesta adaptativa de
que hace posible su existencia,

a su existencia, -
alejamiento; ante un estimulo --
responde acercéndose,
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E]l hombre hace ctro taato, pero en una forma cualitativamente -

o1 hombre se plantea objetivos y tiene necesidades que

distinta;
eterminadas por la necesidad de sobre

no estan exclusivamente d
vivir.

Las metas del amo deben ser aceptadas por el esclavo; las me-
tas del patrén, deben ser aceptadas por el aprendiz y bien mira
da 1a cosa, los cambios en las formas.de direccién obedecen a

la necesidad de la direccién de que sus decisiones sean acepta -~

das.
Desde luego que el esclavo €S una extensién del brazo del ama
es necesario que este brazo acepte la decisién directriz; si 1o

es posible lograr que esto ocurra, esta forma de direccién desa
parecera. Una forma de direccién es sustituida por otra, cuando
la segunda demuestra mejores resultados, més eficiencia, ma-
yor aceptacion.

a esclavitud, vemos que esta forma de direccidn
ndo las decisiones del amo encuentran
que la respuesta adaptativa del gru
ineficaz. -

Si volvemos a1
debe ser abandonada cud
tal resistencia €t el esclavo,
po de trabajo s€ vuelve torpe, lenta,

Pronto se descubre que el siervo es un mejor colaborador que
el esclavo, qu€ obedece las 6rdenes con més rapidez y el grupo
’ ta nueva modalidad.

de trabajo se renuevay vigoriza con cs

detiene allf® cada vez maéas,la direccibén se vé

o se : :
' (siervo, aprendiz, etc.) tiene

FEl desarrollonn

1" !
. el otro
obligada a aceptar que . )
1na%' LenSiénphu ana y que como “tal, tiene necesidades seme
u t en la medida que esas necesidades es-

sy que,

ge puede obtener mayor aceptaci6én en las deci-

jantes a las suya
ten satisfechas,

siones. d transformar el medio -transforméndose a sf --
L% necesidad ¢ e ha determinado los cambios en la forma de di
mismo- es la qu “ido a su vez causa ¥ efecto de que el  indivi-
reccibén y que€ han” cada vez €n forma distinta, concediéndole ca
duo vea Jimensi6n humana, su calidad -

al "otro
da vez en forma més exacta, su
de semejante. '
E] trabajo es el dfnamo que obli

ga al individuo al cambio.

e de su semejante; el trabajo, en
ha obligado o permitido si se quie
nal sea cada vez més fecunda,

al hombr

ntenible,
nterperso

E1l esclavismo separo

inco
forma lenta pero inc nter
re, que nuestra relaclo?

m#As completa,



CAPITULO 11

EL INDIVIDUO

Para explicar al individuo, debemos remontarnos nuevamente al
hombre primitivo, pues est4 fuera de toda duda que el hombre --
contemporaneo desciende de antepasados con una inteligencia infe
rior y una estructura social distinta. : =
El hombre primitivo resolvia sus necesidades en una forma ani-
mal, inmediata. No es posible imaginar la existencia de grupos -

6digo que resuelva los conflictos

de individuos sin qu€ exista un ¢
entre las necesidades individuales y las necesidades del grupo.
Este cédigo interno Jespierta en el individuo un sentimiento ambi

valente, pues 1€ coarta su libertad individual (sentimiento negativ-a)

y le permite su permanencia en.'el grupo (sentimiento positivo).

Cuando las condiciones de subsistencia para el grupo sefueron ha

ciendo més dificiles, solamente 10s grupos mejor coordinados pu-
ta coordinacién sb6lo fué posible creando for-

dieron subsistir ¥ €2 .
.4n més correctes; aparecié el lenguaje.

mas de comunicacl )
Esta complejidad creciente de la .estructu.ra interna del grupo,. exi
gi6 normas cada vez mé.s f:ompleja's, .c(?dlgos cada vez mas estric
tos; y los impulsos instintivos del 1nd1.v1duo enf:on’;raron cada vez
mé4s y mayores dificultades de expresién y tuvieron que ser resuel
tos de acuerdo 2 1as normas del grupo; de acuerdo a las normas S0
oste conflicto entre las necesidades instintivas y las exi

nuestra opinién, las primeras mani-

ciales. De
surgen: en
el hombre como tal. No debemos con

gencias sociales, : o
festaciones de 1a cor.101enc%a L ho .
fundir esta conciencia S dimentaria con la conciencia de unhombre

contemporaneo, Pues la conciencia de un individuo generalmente -

55
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Esti encuadrada, delimitada por su grupo social y por la forma pe
culiar en que este grupo trabaja. ' o

Si el hombre aislado resolvia sus necesidades instintivas en form a
inmediata, el hombre de grupo, el hombre social, aprende a re‘so_}
verlas sin agredir al grupo, didndoles una forma aceptable, mediati
zadndolas.

E]l hombre primitivo tiene necesidades sexuales y asalta a la hem
bra. El hombre contemporéneo siente las mismas necesidades: cor
teja, firma compromisos, asiste a ritos religiosos y, s6lo enton-
ces satisface la necesidad sexual,

La sociedad le da forma a la satisfaccién de los impulsos
‘};‘c;:ud demostrd, en forma por demé4s brillante, que los impulsos
instintivos permanecen la mayorfa en un nivel inconciente, en una
instancia psiquica que denominé ello ¥ las fuerzas coartativas de la
sociedad en otra instancia que denominé super y6. De estas dos
fuerzas contradictorias, surge como sintesis, como resultado, el ybé
del individuo,. Si el y6 es el 4rbitro de estas dos fuerzas poderosas,
forzosamente debe estar delimitado por las condiciones que la so-
ciedad (super yb6)ofrece; y el grado de conciencia de una sociedad -
feudalista es cualitativamente distinto que la conciencia de una so-
ciedad esclavista (se hace la aclaracién que al decir delimita,no se

quiere expresar una situacién fatal, Quietista, sino mas bien como
condici6n del grupo). El grado de concienci

del individuo con "el otro", ests condicionada
y estas,a su vez, a las formas de trabajo,

La relacién entre dos individuos
dad esclavista, bien se trate de vVOS,es cua
litativamente distinta de 1a relacién que son capaces de establecer
dos individuos de una sociedad capitalista, E1l grado de conciencia -
de unos y otros es distinto; 1a ibili icacién tampoco
es igual. La diferencia esti condjci

DESARROLLO INDIVIDUAL.,:
placer y huye del dolor,
desde el momento que na
Al nacer, edio y obtiene placer,
exclusivamente a través de la boca. Esta etapa llamadg
la doctrina psicoanaliftica, es comfn en las civilizacione
los tiempos, El hombre es i

de su vida depende de] pech
La segunda etapa -anal-

instin@

pertenecientes ambos a

una socie
dos amos o de dos escla

casi
-oral- por

s de iodos

na y excrementos). C omi
sidad individual y las exi
Luego toca su turno al i
se repite el conflicto,
opuesto,
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m_in6 esta etapa -el Complejo de Edipo-.
M as tarde, dice Freud, el individuo es capaz de tener relaciones

sexuales completas, con posibilidad de procreacibn, y arriba a
la etapa genital.

Fn el curso de este trabajo entendemos por madurez, la correla
ci6n entre la edad cronolégica y 1a adecuacién del individuo a su
medio. Puede ser maduro o inmaduro un nifio de uno, tres, cinco,
siete afios y puede serT inmaduro un hombre de cuarenta.

Si hemos afirmado que un medio social esté condicionado por la
forma peculiar en que establece sus relaciones de trabajo, no po
demos aceptar que el concepto de madurez culmine con la capa
cidad de establecer relaciones sexuales completas y la posibiﬁ
dad de obtener placer compartiendo, dando. -—
Cuando un individuo V€ amenazada su posicién dentro del grupo,
se angustia ¥ puede neurotizarse; puede perder su madurez.

La madurez no debe considerarse como un diploma que, una vez
adquirido, no hay posibilidad de perder.

Algo més: Cuando una gociedad se ve gsometida a presiones que

hagan inestable © insegura la situacién del individuo en su "oues-
de su madurez; puede volverse neurética.

to'', esta sociedad pier :
El individuo maduro en una gociedad feudal, es inmaduro en una
sociedad burguesa. .

por ejemplo, se ve obligada atransfor-

Si una sociedad Feudal, .
las presiones del medio, se es

mar sus métodos de trabajo, pPor
tablece un perfodo P el que el método de trabajo impuesto, es

més adelantado que el grado de madurez de la sociedad, de sus
individuos. Esto PT ovoca una situacién que puede neurotizar a la
sociedad, yolverla inmadura.

Esto ocurre con el anciano: en una época de su vida, fué madu
ro y de pronto, cambian 1?5. formas de prqduccién, cambian las
formas adaptativas del jndividuo en su medio, cambia la rela-
ci6n con €l otro"  Y»de la noche a la mafiana, se encuentra en
un mundo diferente en el que los valores de antafio ya no exis
ten y é1 ya no €3 capaz de tr:aflsformarse adaptél}'dose.Se volvié
inmaduro; pierde deseo de vivir en un mundo que no es para é1',

Muere.
a, por ejemplo: los esquimales, el ni

de tener hijos, construir un igld y pro
milia, es un individuo maduro y respe -
table dentro de su medio social. I‘De’ aqui en adelante, sblo puede
acumular experienci.as y.su R%eStlglilio estar4d en razén de sus he
chos, su valor o su 1 ag}nac1 {1 . n iste caso, si aceptamog
que con 12 capacidad genital culmine € desarrollo del individuo,

En una sociedad primitiv
Ao-hombre qué es capaZz

veer de alirnentos a su fa
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En nuestro medio social, es necesario invertir una gran cantidad de
tiempo para integrarse al trabajo, para integrarse a la produccién,

Puede que exista la capacidad genital de formar familia, pero no
existe la capacidad social de hacerlo. Mientras mas desarrclla-
da es una sociedad, mayor formacién se requiere para integrarse a
sus organismos de trabajo. Si en las sociedades primitivas se lle
ga a la "'mayorfa' de edad con 1a capacidad genital, en nuestra so-
ciedad sélo es posible mediante una capacidad de produccién eficaz.
En nuestro medio, no puede ser madura 1a persona incapaz de traba

jar, lo que no quiere decir que toda persona capaz de trabajar gea
madura,

Cuéles son las fuerzas
ce?

El hembre es un ser biolégico y como tal, lucha por resolver sus
necesidades biolégicas: alimentacién, sexo, abrigo. Ademéis de es

tc, el hombre es un ser social, productivo Yy a estas necesidades -—
biolégicas afiade necesidades sociales y laborales.

que empujan a un hombre a hacer 1o que ha

Seguridad: Desde Que el nifio nace, tiene necesidad de establecer
puntos de referencia que 1o ubiquen dentro de sy medio familiar, Uni
Camente con puntos de referencia definidos, el nifio se siente seguro,
Quizés este sea el origen de nuestra expresién popular "no me hallo!"

mbiar su vivienda o domicilio,

Pertenencia: Esta necesidad se con
siste en la posesién de un espac de un lugar en el cual yg
pertenezco; es probable que este sea el origen de 1la nacionalidad,.Co
mo derivados de esta necesidad bisica, e} hombre bertenece a gru-
Pos sociales organizados, religiones, partidos polfticos, clubes, aso
ciaciones, etc., etc. ' -

observa también en animales y
io vital,

Prestigio: Directamente ligado con e
tenemos necesidad de estar ubicados

quiera que este sea, estableciendo ra
a "el otro",

Estas necesidades fundament
sentes en el hombre contemp
cesidades biolégicas, el din

dentro de un medio social, cual
Ngos y diferencias con relacién

ales o motivaciones S€ encuentran pre

oréneo y constituyen,ademss de las ne-
amo que mueve sy organismo,




CAPITULC 1II

LA EMPRESA EN GUATEMALA

pueden diferenciarse dos tipos de empresa: la em
que se gostiene a base de especulacién, g01pe§
2 10s negocios, etc., etc., y por otro lado -
tela estable, con productos o servicios per

trabajo definidas.
dido con sus productos o servicios

En Guatemala
presa oportunista,
de suerte, vision par
empresas con una clien

1. 1"
manentes, con ' 1ineas de
ha inva

La empresa extranjera

los mercados nacionales, creando necesidades que nuestra socie

dad no esté capacitada para satisfacer. e
as necesidades, la empresa nacional decide ---

Una vez creadas 1

competir con 1a empresa extranjera que €S més eficiente.

La empresa nacional sé vé obligada 2 mejorar: su eficiencia para

competir, en paridad al menos, con la. extranjera.

Las empresas extranjeras est4n empujando a nuestra empresa a
no estaba preparado. El indivi

un grado de eficiencia para el que 1 et
duo medio, maduro; de nuestra socie ad. de pronto se encuentra

que es incapa? de funcional en su trabajo, se transforma ea inma
durc y nos en a una desarticulacion de nuestras instita

ciones de trabajos de nuestra SOCle.i?d'l )
En estas circunstancias: no es posible 1a eleccién: o logramos la

eficiencia de 1a empresa extranjera o desaparecemocs, tarde o -

temprano,con'lo soc1edad auténoma;‘e . I
Encontramos €1 el gerente de empresa 7@ sensaci6én de que algo -
va mal, presiente que s 1as .cosas mgugn asi, tarde o temprano
stién comercial. Su equipo de trabajo generalmen

fracasaré su ge - .
formadO por otros miembros de su familia o por

te se encuentra
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"hombres de confianza' que lo representan cuando se encuentra au
sente.

En este tipo de empresas, el gerente es generalmente un hombre -
de empuje que tuvo éxito con transacciones econémicas de oportu-
nidad y que generalmente se da cuenta que el tiempo de la especu
laci6én y del golpe de suerte estéd 1legando a su fin, Por lo general,
cree en las técnicas modernas de administracién y desea mejorar

sus métodos de trabajo, casi siempre sin conseguirlo.

Abajo de €1, los hombres de oconfianza comienzan a sentir que su
funcién dentro de 1a eémpresa no es muy segura; saben que la em-

presa va mal, pero desconocen las soluciones Y, quien més quien
menos, sufre diversos grados de ansiedad

por esta misma circuns
tancia,

En la empresa de hoy Yy en nuestro medio, -me refiero a Guatema-
la 1968- el gerente es 1a empresa. La gran mayorfa son propieta
rios-gerente, y el resto del personal no es més que extensién de
su brazo, no es extensién de su pensamiento. Al igual que los de-
més miembros de 1a empresa, trabaja para aumentar su seguri-

dad, pertenencia y prestigio, En la mayorfa de los casos las nece
sidades biolégicas estin resueltas. Se da cuenta que las cosas --

marchan mal, y que debe cambiar sus sistemas de trabajo.
Adema4s de una natural resistencia al cambio, vemos que en toda
la empresa el Gnico a quien la mayorfa de los cambios puede per-

judicar, es al gerente; su prestigio es muy diffcil que suba, pero -
facilmente puede bajar

Existe una maxima administrat decisién

mala, es la decisién postergada; en el caso de los gerentes, puede

decirse que la decisién postergada, es 1a unica que no pone en jue
g0 -provisionalmente- su prestigio. -

Existe un elementc adicional: El
ras diarias participando de las d
sa, tiene la satisfaccién de llega
de trabajo. Tiene la enorme gra
no esti presente, 1a empresa no
muchas de las necesidades del s

iva que dice que 1a (Gnica

gerente que trabaja ocho o diez he
ecisiones menores de Su empre-
I a su casa agotado por el exceso
tificacién de poder decir que si él1
puede marchar. Tiene colmadas -

de er humano; pues es respetadc por
su prestigio, es considerado po

‘ r su nGcleo familiar porque, al fin
y al cabo, trabaja en €xceso; y tiene la sensacién de Ser indispensa
ble. T

Sin embargo, esta situacién se ve perturbad

considerado ni respetuoso: 1la realidad, La
las cosas van un poco mal;

que la clientela no perdona
En la medida que 1a realida
flicto se agudiza m4s y m4
los riesgos que esto impli

a por alguien que no es
realidad le dice que -~
que el pablico es cada vez més exigente
la ineficiencia de su sistema,

d es méas severa, maés adversa,
s. Debe cambiar sus métodos con todos
Ca... o debe seguir culpando a sus cola
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mas que surjan?... yla duda méis angus
participar en las decisiones menores .

1a empresa?

boradores de los proble
tiosa es, si al dejar de
le quedaré algo que hacer en

nte ve a el otro', en este caso a sus
dio laboral se lo permite (de énfasis -
olvidar que una relacién labo
cifico de relacién entre un in-

¥ no olvidemos que el gere
colaboradores, como Su me
paternalista)... porque no debemos
ral especifica, permite un tipo espe

viduo y "el otro'’.

Sj en un aeropuerto nos obligan a cambiar de avién, y nos damos

cuenta que el pilotc del nuevo avién es una mujer, nos angustia --

mos porque en nuestro medio laboral, el "rol" de piloto, no es de

sempefiado por una mujer. Sia un gerente de nuestro medic lo in

vitamoecs a sustituir su hombre de confianza pcr un genuino Mando
rol de mando intermedic no es -

Intermedio, S€ angustia, pues el
impertante no es capaz de ver en

familiar para é1 Y lo que es mas
posibilidades de discernimiento. El "otro!", es visto en

una forma micpe, distorsionada, como simple ejecutor; dicho en

una palabra: paternalista.
Sélo ahcra comienzan 2 tener se

sos; sblo ahora, podemos respon

nos hicimos al principio.
Porqué en la empresa en que las cosas comenzaron a marchar --

mejor, el gerente eché marcha atr4s en los proyectos iniciados?

Porque estabamos introduciendo cambios que le obligaba a acep -
a el otro', con un enfocque diS"t‘into, con una dimensién més huma
na; le obligaba 2 ver a ''el otro’, casi comoc un semejante, yno es
taba preparado para este esfuerzo. Sobrevino la angustia y volvié

a los métodos anteriores.

ntido algunos de nuestros fraca-
der algunas de las preguntas que

E1 paso siguiente: La situacién actual, comienza a arrojar défi-
cit en la gestién gerencial, Nog encontramos de nuevo en la situa
cioén gestadora de cambiocs. Tradicionalmente los cambios ocurri

o sentido: los empleados, sean estos esclavos

dos han gido en est
o siervos, ya no goportan las condiciones de trabajo: se revelan

. . . . . ’
se amotinam; debe cambiar la situacién. En la situacién actual, la

empresa necesita fndices alj:os de.: ef}ciencia y el gerente es inca
paz -¢&1 sclo- de dar 1as 6rdenes 1qdlcadaS; ya no es suficiente te
ner colaboradores que sean extensién de sus brazos, en la actuali
dad es imprescindib1e.qufe sus colaboradore§ sean extensién de su
ensamiento; S€ hace indispensable compartir la direccién; esto
p bic psicolégico: el gerente maduro de ha-

: : vez un cam

implica a sS4 : it

ce veinte 2fioS: es inmaduro €n nuestra época y "ponerse al dfa" -
fectivo, como técnico.

h esfuerzo a

es tanto u ! ~s &V |
ponerse al dia, exige una v1816relsd;sct;n;ca de "el otro'" es conceder
. na; ar r
le una dimensién mas humanss ptar que no es una cosa utili
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zable, sino ''otro' ser semejante a mi mismo, con capacidad, inte
ligencia y vida afectiva propias.




TERCERA PARTE

n;, A EMPRESA MODERNA

1"
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LA EMPRESA MCDERNA

a que dgnominamos oportunista, es pc

s el éxito de este tipo de empresa sl?a Cl? o due
en un mome tc prepicio e igual que on
cen los buenos vientos, se detizz: ;.1:

Del tipo de empres

podemos decir, pue€
una coyuntura favorable,

barco de vela, si desapare
marcha y va a la deriva.

pocc 1o que puede hacer la técnica, pues el olf
’ olfa

En cstos cascs €8
to y actividad del gerente constituye la Gni
nica garantia del éxi

. xito de

1a empresa.
quedestas empresas sélc pueden existir e
jizada y hasta ciertc punto provinciana Ert;1 o
este ti i , o
e tipo de negocios sélo existen

Hay que hacer notar
na sociedad desorgan
ciedades mejor estructuradas,
por excepcién, © 21 margen de la ley.

A 1a cabeza dé estas empresas, generalmente encon
rente sagaz, curtido en los negocios y, porqué n(;ogltrgfmcs un ge
una gran miopfa para ver 2 el otro' con alguna dimeCIréo’ con
vy e s o ensién
que una posibilidad de hacer ne,cgccigunfz‘l‘é1
8 Si

fig] otro', no es mas
" o' ; '
el otro no existe tampoco

na.
ad no existe,

esta posibilid
e estos gerentes con su personal, es total
dura para la época actual. La Seleccib mente uti
6n de Tareas, Calificacién de Fuestos n de Perso-
que quiera ponerse ¢n marcha en est’ o cualquier
t4 condenado al fracasc. La Gnica ;S der(;lpresas s
' edida de exi

xi

La relacién d
litaria € inma
nal, descripci
ctro progrnma

generalmen’ce es
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to, consiste en someter previamente al gerente a un tratamiento de
psicoterapia individual, o de grupc con sus hombres de confianza,

Dijimos anteriormente que las empresas se han caracterizado por
un director y un grupo de personas que siguen las metas de la direc
cién,

Cuando a un gerente de empresa le hemos preguntado sobre sus
metas, sus objetivos; generalmente hemos recibido 1a respuesta:
ganar dinero,

Este objetivo es maduro para un tipo de sociedad, pero
para otro tipo, En un tipo de sociedad es

es licito, legal, aceptable, que el Gnico objetivo que se proponga un
individuo, sea ganar dinero,

En una sociedad mé4s organizada, maéis asentada,
"ganar dinero", puede, incluso,

inmaduro
peculativa y oportunista, -

el simple objetivo,
estar al margen de 1a ley.

Veamos: En un almacén de ropa se estaban discutiendo las politi
cas de venta. Como en todos los almacenes de este tipo, existe --

mercaderia que ha pasado de moda, que esti manchada Y que es di
ficil de vender, -

Estas "muelag"
un verdadero do
alargan los inve
dividendos.

como se les llama en log almacenes,
lor de cabeza para el gerente,
ntarios y constituyen una inver

constituyen
pues ocupan lugar ,
sién que no producen

Qué debe hacerse? » Se debe tratar de
muelas, o por el contrario, deben esco
producto de primera calidad ?

Debe el cliente pagar el mal

Debe pagar el cliente 1a inefi

"encajarle" a1 cliente  1ag
nderse y venderle sélo el -

gusto o mala previsién de] gerente ?
cacia de 1a €mpresa ? ,

Esta situacién apareuntemente simple diby

dos tipos de sociedades: 1a sociedad laboral oportunista (por ggf --
lamarla), y la sociedad laboral de "empresg
llamarla también), *

ja las diferenciag

monstruo-
antes que

* Se dari una sociedad o

portunista,
menor que la demanda.

donde 13 oferta de bienesg Sea -
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Es obvi i

prazbno que .mantemendo esta politica, la empresa iré tard

ol o a la quiebra ; pero la pregunta més importante es: ei:»o tem

gerente no es capaz de verlo?, porqué un hombre inte.ligen}:;rQué
y

exi [ i '

POltoso de una época no funciona eficazmente en otra?

r . s 1 n i nal,

b que su visién de cl otro', su relacién interpersonal, su grad
madurez, no le permite ver en el otro' a un semejante =
ista, el pGblico, la clientela

g del gerente; s€ orientaba por las directrices que

ductores ¥ vendedores; quién debe orientar ahora
esa? , la respuesta es simple: la clien-

Entonces, si en una sociedad oportun

segufa los gusto

imponian los pro
las actividades de la empr

tela.
en que la oferta es mayor que

moderna,
1t 1"
6n del 'otro como un ser

Esta sociedad de empresa
te la aceptaci

la demanda, exige 31 gerev
vivo, con gustos, gentimientos, afectos, etc., etc., ‘exige que vea
JANTE,

en el otro a un SEME
La finalidad ''ganar dinero'' que era valida en la empresa  oportu-
nista, no es vAlida en la empresa moderna, Entonces, se dird: pa
ra qué se va a forma empresa si no s para ganar dinero? .

jcios de una emp

El dinero, los benef
r el riesgo de jnversién
l1a salud de la empresa

a) La prima PO ‘
b) El term6é6metro que mide
. ]a expansién de la empresa

¢) E1 medio aU X
de una gestién comercial eficiente, que

d) E1 beneficio . X
se obtien€ cuando S€ ha realizado una o varias operaciones
. 1a clientela ha quedado satisfecha y

ecomendar

r una
resa constituyen:

comercia
csta dispuesta 2 repetir © 2 ¥ ;
as: La empresa oportunista tiene como objeti
. a la clientela. La empresa moder

Dicho en otras palabr
pués servl

vo ganar dinero y des S .
objetivo gérvir a la clientela y el dinero noes

na, debe tenel como i
- 00
sino el resultado 16g1°° deo eSteessi:E; seguros que no
Ser4 un juego de palabras?: - z .
E] médico que prirner'o cobra ¥ de.spués gura, se queda sin cliente
la y fracasa €% su estién comercial. rimero debe curar y luego
cobrar. En 1a empresa’ ocurre 1? mismo: Prm?ero debe servir y
tni . o i rav6? de ese ervicio, debe beuneficiarse,
icamente )
Est méas f4cil de decir qué de lograrse. El gerente considera
o, €S o un D o considera un juguete: es SUYA.
.10 g un grupe de individuos a su merced y

¥ dentro de este pequefio reino

su empresa €9
a mantemdo
ntos, despide. Es Dios

Durante afios
es le
el menor de SUS pensarmentos
tga'' 108 aume

El, "ga' los puestos'
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Un dia, se presenta un Psicélogo y le dice que existen formas téc-
nicas de seleccionar el personal y que representarin economia pa-
ra su empresa... economia dijo?... adelante, veamos esas prue
bas. . .

Los resultados son estupendos...ah, si yo hubiera conocido esto
hace veinte afios... . .

De pronto, se da cuenta que otro participa de su.man(?o, que tiene
compafiero en el trono... traicién... que se aleje el intruso | q";le
participa de mi fuerza, S6lo eso faltaba,” que no sea yo el que de' -
el puesto, si toda mi vida he tenido "'ojo'" para conocer a 1a gente,

ORIENTACION DE LA EMPRESA HACIA UN CBJETIVO CCMUN

Es elemental que si un grupo de fuerzas no estéan orientadas en una
sola direccién, la resultante serd menor que la suma de las

fuer-
zas, con el consiguiente desperdicio.
En la empresa moderna solo existe un objetivo hacia el cual diri-
gir el esfuerzo de la totalidad de los empleados: La clientela,
En la empresa oportunista, el gerente es quien polariza el esfuer

z0, la comunicacién, y muchas veces, la mirada (aunque sea por
el rabillo del ojo ) de su personal. Si &l esti presente, la cosa mar

cha; si estd de mal humor... mejor no hablarle. Si estd "dz bue-
1"

nas ... aumentos de sueldo,

He conocido empresas en las que cien o més personas adultas
bran al compés del estado de 4nimo del "hombre"; del gerente,
La séla preocupacién del personal consiste en "quedar bien" con el
"hombre'.

El resultado no se hace esperar ¥ los negocios comienzan a
cer, y hasta los clientes més fieles se
Llega un consultor:

vi-

decr_e_
ausentan, desaparecen.

Sefior gerente; lo Que ocurre en su empresa es

no

saran que el cliente eg primero en cualquier cir
cunstancia, todos sabrfan qué hacer.

El Gerente: Tiene usted razén,
ro usted no conoce 3 1a gente. .,
Yo creo sefior gerente, que lo que ocurre es que no hay comunica -
cién adecuada entre 1a g i » Y que si se progra
S en que se expliquen los objetivos de 1a
de orientarnos hacia la clientela,
-+ usted y 1a "plana mayor"

es 1o que yo siempre he dicho, pe-

empresa y la necesidad
sas pueden arreglarse,
cipar,

las co-
deberfan parti

PRIMERA CONFERENCIA:

Sefiores: La empresa guatemalteca est4 atravesando en la actuali-
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dad, una etapa critica en su crecimiento. Empresas ext .

con mayf)r.es recursos que nosotros estén ocupando u: ranjeras,

que tradicionalmente ha sido nuestro. Debemos qued mercado

brazf)s cruzados y desaparecer del mercado? arnos con los

Analicemos juntos lo que es una empresa.. . Una empr

grupo de individuos que S€ organizan bajo una direCC?f):Si,osin ug
» no

jetivo coman.

'S

Cu . etivo ? :
4] es ese objetivo?... Es fécil darnos cuenta que si una empre-

sa se dedica a fabricar sombreros, no puede hacerlo en una f
ma igual durante un largo perfodo de tiempo, pues lo que en or-
época es moderno, en otra es anticuado. una

FPorqué ocurre esto?
Porque una empresa no produce artfculos "porque si', sino obed
2 . e

ciendo a las demandas de una clientela.

Y esta clientela €S siem
Claro que no, Si una tiend
tes solo usarén sus servic

pre la misma?
e}vende, por ejemplo, pafiales,sus clien
jos los primeros seis o siete meses de

vida, no es asi?...

Entonces sefiores, debemos aceptar que si una empresa no c

bia, no se transforma, sino que por el contrario, permanece earp_

table, se queda tarde o temprano sin clientela. No debemos 015'1

dar que la sociedad en qu€ una empresa se desenvuelve, esté .
En la antigiiedad, este movimiento era t:g

constante movimiento.

lento, que S€ hacia casi 1mpercept1b1e. Actualmente, el que no

pone 'al dia'', se enfrenta a 12 bancarrota. se.

gi 1a sociedad 2 que una empresa pertenece, ests en movimiento
L »

en qué sentido debe moversc la. empresa?... ldgicamente, en el
sentido en qu€ ge muevc esa misma sociedad.

Antes, 10S clientes nos pbuscaban, hacfaa cola para adquirir ' nue
tros productos; ahora, hay Que 11<?Vér‘selos a casa, darles faCilidz
des de pago: en fin, hay que gervirlos mejor. a
Fijarse bien, gefiores, due .pal"a mantenerse en el mercado, debe
mos cambials debemos mejorar COnSt_antemente nuestros servi --
cios: ¥ debemos mejorarlos en cel‘sent%do que la clientela lo exi-
ge. .. entonces: Cu4l es 1a condicién sin la que una empresa n o

puede subsi . el cambio.

Correcto. »
de trabajo n°
mercado.

5 si no innovamos nuestros métod

podemos gervir a la clientela, no podemos subsi t(?s
gi esto €8 asi, sefiores, cull es la caracter{ ‘:‘S N

r el personal de una empresa? hes

en el o tene
mAs valiosa que puece e‘d 4 :
La flexibilidads la Catl?.a‘?l "j‘c e cambiar su forma de conducta ha
ciente.
pitual por otrad més el a
i P  fe ncia el hombre de la mAquina, La mé&quin

reconocerlo, muchos trabajos en form aa dz_

mas

En esto s€

sempeiia, de
P 1 hombTe:

Pero todos eso .
eficiente AUe - . s trabajos son repetitivos,
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Jamés podremos pedirle al hombre que haga las tar?as de la méqu_%
na con el mismo rendimiento y jamés podremos decirla a la méqui
na que cambie su forma de trabajo, que cambie su modo de produ
cir.

Por eso es que el hombre es insustituible en su trabajo, por su ca-
pacidad de cambio, por su flexibilidad.

SEGUNDA CONFERENCIA:

Sefiores: todos ustedes, tienen personal a su cargo, Cuando una em
presa crece, se ve obligada a poner entre el gerente y los trabaja
dores, a personal auxiliar para que transmita sus érdenes.

Si hacemos una comparacién entre la empresa y un hombre, vere-
mos que ambos tienen problemas comunes y la solucién a estos
blemas es bastante parecida.

Un hombre, estd compuesto de cabeza, tronco y extremidades. Pe

ro no siempre fué asi. Est4 fuera de toda duda que el hombre des-
ciende del mono, y este, a su vez,
tarias,.

pro

de formas de vida mas rudimeg

El primer animal, el protoz6o, era un ser vivo rudimentario. = El
mismo, siendo una sola célula, se nutria, se conectaba con el me
dio y era capaz de sobrevivir. Esta célula, podemos compararla
con el zapatero o sastre que sin relacionarse con ayudantes, sobre
vive en su medio social. -
Esta célula, pronto ve la necesidad de asociarse y as{ se
organismos cada vez mas complicados,
vir en medios mA4s diffciles. ..

Qué es 1o que capacita a un organismo a funcionar mejor que otro?
Veamos més despacio: Cuando varias células se agrupan para for-
mar un organismo superior, unas de ellas se encargan de la diges-
tién, otras de la reproduccién, otras se encargan de llevar noticias

de lo que ocurre afuera (del organismo) y otras se encargan de di
rigir y coordinar a las demés. B

En una empresa ocurre algo semejante,
Unos de ustedes se eéncargan de producir:
otros se encargan de decir lo que se vend
son el sistema nervioso,

Ctros se encargan de controlar la en
sa; son el auxiliar de 1a direcc
En otras palabras,
derarse empresa,

llarse, es imprescindible la es

forman
que son capaces de sobrevi

son el aparato digestivo,
e y 1o que no se vende: --

ergia, el dinero de 1a empre-
ién para el control, ete,, ete.

que para que un grupo de hombres, puede consi

ser humano, es la flexibilidad; to
flexibles, y por ende,capaces de
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especializar nuestras funciones.
Detengédmonos un poco méas en la observacién del organismo vivo
3

Si uno dec nosotros tiene un clavo en el zapato , inmediatament
busca 1a forma de resolver el problema, de aliviar el dolor e
Qué ocurrié?... las células del pié transmitieron la noticia 2

véz del sistema nervioso al cerebro y este mand6 la 6rden con'z?{
t» a brazos y piernas para que en una forma coordinada quitaraJn—

cl zapato y resolvieran el problema del clavo,
as células del sistema nervioso no hu

@Qué hubiera ocurrido si un
bieran querido transmitir la informaci6n?. El pié se hubiera in-
fectado, talvez gangrenado, y porqué no, talvez hubiera muertoel

individuo.

En una empresa, o€
partamento de ventas,
de la gerencia, del cereb

tualmente morir,

Qué ocurrirfa si el departamento de ventas no informa que un pro
ducto determinado ya no es aceptado por el ptblico y el Jefe de --
oroduccion se lanza con las Gnicas reservas de 1a empresa a pro
ducirlo masivamente? -
Bodemos ver € este caso, Qu€ una de las funciones de los man-
dos intermedios; pues eso es lo que son ustedes, es transmitir in
formacibén en forma precisa, -
Pero, porqué dijimos qu€ es

Intermedios ? .
a informacion

Seré que TCDA 1 a
be ser transmitida 2 la gerencia’ .
individual: El sistema nervioso estd for-

Volvamos al organismo : A \
mado por ¢l cerebro, o;; centros nerviosos o ganglios
y los nervios- No toda lal 1“ recogida, se ‘transmite al
cerebro, mucha informamér{, nodsc1> 0o no 1§e transmite, sino que
el problema €5 resuelto al nivel ed galng io. Exactamente lo mis
mo ocurre en 12 ompresa orgamza a°1 os mandos intermedios, de
ben tener un grado de autonomfa qge e;s Perymta tomf’xr decisiores
E CIEBTOS LIMITES. ;.:.1.to a la informacién o sensa

. te ca fuera transmitida al cerebro, no le que darts
ci6n -en €s inar la accién de todo el organismo, Si los man
rencia de un montén de datos ~siﬁ

tiempo para ©° a la ge
. ntermedio . . ;
dos in arén consurmendo de la gerencia, un tiempo gque
4s importantes.

del mando intermedio, es la transmi
) (=)
1 a 1a gerencia y de la gerencig

urre algo semejante: si un problema del De-
por ejemplo, no'se hace del conocimiento -
ro; la empresa puede enfermar y even-

exacta.
UNA de las funciones de los Mandos

que reciben de sus subalternos ‘de

importancia,

deberia ocupPar eén
1 raz
Entonces, 12 macion del persona

si6n de 12 infor

al personal, con ¢¥

dad limitada. . primer lug
_ )

Porqué PORET 7 L., FOTY

ar la informacion que v
. a del perso
1a gestién gerencial estd orientada
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y dirigida por la informacibén que recibe. . .
Si un hombre va caminando por un terreno accidentado, 1la %nforrr.lg
cién que recibe de sus ojos es la que hace que levante los pies e in
cline su cuerpo en determinada direccién,

Un gerente que no cuente con informacién exacta, tendrd constan-
tes tropiezos en la direccién de la empresa.

Aqui podemos darnos cuenta, que una de las funciones de la geren-
cia es PREVENIR los golpes, sefialar el camino indicado en que -
los peligros sean menores. Si vamos a salir de este salén, no espe
ramos a chocar con la puerta para abrirla, mucho antes comenza
mos a levantar el brazo dispuestos a girar el picaporte., Esta es
quizas, la funcién gerencial mAas importante: la previsién,

No debemos esperar, claro est4, que una empresa funcione con la
eficiencia de un ser humano, pero quén sabe si no es ese el cami-
00 que recorreré la empresa del futuro, En todo caso,

aprender mucho del funcionamiento del hombre,
empresa.

podemos
y aplicarlo a la --

TERCERA CONFERENCIA:

En las empresas que he visitado,
mandos intermedios generalmente
das sus funciones.

Existe un circulo vicioso que es el siguiente: el gerente quiere sol
tar responsabilidad en sus subalternos, pero tiene temor de hacer
lo por 1a falta de preparacién de éstos. -
Existe una ley en fisiolo

Esta ley es valida en 1a

Yy no sé si esta es excepcién, los
10 tienen claramente delimita-

gla que dice que la funcién crea al érgano,
émpresa y asi vemos que 1a experiencia = .
ndo al empleado para desempeiiarilo, El

puesto que en los primeros dfas nos asustaba por diffcil, al

oco
tiempo lo desem pefiamos con comodidad y eficiencia. F
Esto, debemos reconocerlo, no ocurre en todos los niveles, pues
mientras méas alto es e] puesto, la funcién es mas especializada y
no puede simplemente improvisarse,

Existen en 1a actualidad ung

gran cantidad de téc
cho de las ventas,

por ejemplo,
xclusivamente
lleres, estudios completos sobre

nicas que han he-
una profesién completa. Existen -

de simplificacién de trabajo en ta

: el color que debe aplicarse en pa
redes, méqulﬂas, etﬁ. Entonces, es 16gico el temor del gerente ,
de no querer "soltar' ia responsabilidad en manos que no estidn cg
pacitadas para recibirla, B

qQuiere y debe gol
arse a su gestién
Esta carga adicional, tiene que ser soportada por sus

res para poder dedic
més especifica,

subalternos
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inmediatos.
Cuando i

a viga es cargada con un peso adicional, puede ser

que

lo so - '

to _IOP;r;e, pero puede ser que S€ doble y el peso caiga. Com

r ebe ocurrir en la empresa, queda una de tres soiuciz N
nes :

erle un soporte a la viga (ponerle un ayudante al e
al em

a) Pon
pleado)
b) Guitar la viga y poner una méas f
g uerte, i
o) e. (cambiar al em
c) Darle a la viga algn tratamiento que aumente su fue
rza

(darle al empleado formacién, estudio)
a romper el circulo vicioso, tanto gerencia
: t-]
tienen que poner algo de su parte: la geren
S

cia, accptando el riesgo de alguna equivocaci6én, y el mand
dio, formandose en 1as técnicas afines a 1a funcién qu d. ° me
ia o qu& desempedaré en el futuro. que desempe
Es algo asi como la amistad: sino nos arriesgamos a brind
mano a una persond, no podremos estrechar la suya, Si noal.ﬁ la
arriesgamos & cambiar nuestros habitos y a estudiar, el ger e
no se arriesgaré a delegar en nosotros: si el gerente no segare?te
ga a delegar, no tendremos interés en formarnos. e
Hemos hablado incidentalmente sobre resistencia al cambio.Ent
demos por resistencia al cambio, 12 resistencia natural dei 2 =
de habitos. Cuando repetimos muchas veces 5;‘2

bre por cambiar
terminamos por hacerla con un gasto minimo d
e

en una forma mecanica,
Mientras m#és antiguo &5 el hibito, m ifici
p ; 2 p > as C?lffCﬂ es reemplazarlo —
por una nueva forma dé€ conducta. El hébito es fundamentalment
nt e

~ I} 1 (3¢ ]
adaptacion del hombre en s medio. Si no fueramos capaces de -~

crear hébitos, 1a atenci6n y la energia que tendriamos que deri-

~osas tan simples como manejar el automd

para hacer las
ceria ta: grandc que esta cimple tarea terminarfa por agotar

Vemos pues, que par
como mandos medios,

misma2 accibén,
cnergla psiquica,

var

vil,

nos.

Sero si bien €5 cierto que el hAbito hace posible nuestra adapt
es nuestro mayor enemigo cuando se trata de Iga;

cién alm edio,

biar.

Hacer un acto a] que ya estamos habituados, de manera distinta
4

Aunque csta gegunda forma sca mas facil, implica un gasto de e--

nerglia que€ no siempre estamos dispuestos a hacer.
O o
Sero hay a . Lo nuevo generalmente es desconocido y 1o

1go mAas: : nte
Jesccnocido siempbe”es peligroso- La biblia dice: " Y Ad4n cono
ci6 a su mujers = - . En hebreo conocer y amar, son sin6ni =
gconocenos de ocasionaruos dafio,

mos. LO que de

pue

nos para el cambio?. Como armarnos pa

Enatonces, £6mo equipal
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ra vencer el temor?

El cambio ocurre generalmente cuando estin presentes dos elemen
tos: Elementos objetivos, que son las exigencias del medio, y ele
mentos subjetives, o conviceibén personal del sujeto en que el cam
bio es necesario.

En la empresa guatemalteca, los clementos objetivos estin dados.
La empresa extranjera nos est4 desplazando. Los clementos subje
tivos, recién comienzan a darse. Los gerentes intuyen que algo
hay que hacer. Pero... Tendremos el valor de hacerle?; Tendre
mos la agilidad suficiente para movernos ccn la velocidad necesa-
ria?

Dijimos que lc que conocfamos nos ing
to que las formas méas eficientes de
ventas, y porqué no: direccién.

El conocimiento teérico de los sistemas,

biar, y ya en la préctica iremos adecuand
ridos a las situaciones espectficas.

Si nos formamos con la velocidad necesari

@ ¥y con la profundidad de
bida, la gerencia se veri obligada a quitar 15 viga y poner otra --
més fuerte,

pira menos temor. Est4 vis
produccién, administracién, --

nos dar4 valor para cam
0 las conocimientos adqui

CUARTA CONFERENCIA:

Si hacemos un breve recorrido por las distintasg formas en que
ha manejado personal, nos dar

€mos cuenta que el Principio eg
mismo: lograr que otros quieran hacer ¥ hagan 1o que YO quier
que hagan,

La forma de lograrlo ha cambiado., En

trabaja recibe 14tigo o se le da muerte, Poco a poco, los (?:gfint;;)
corporales se van eliminando Y 8¢ apela cada veg més a 1g  j tg1‘~
gencia del trabajador. - inteli

Cuando una empresa crece,

se
el
o

la época esclavista,

de trabajadores. Los que en un
de las 6rdenes del patrén, van

toridad dentro de 1a empresg
termedios,

Porqué ocurre esto ?

Vo puede so
de animal ,
ue se puede Obtener mej ;

pleados, con un ritmo de trabajo mss o menos

em
con sueldos bajos y con ung eficienci
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sido un problema de aceptacién de decisio-

Tradicionalmente, ha
tiene dos caracteristicas: calidad y

nes. Una decisién cualquiera,
aceptacion,
Ustedes como
calidad; pero que diffcil
res, veamos:

Si 2 uno de ustedes
oche de la majiana,
ta c¢alidzd, perola ac
de la idea seria lincha

intermedios, pueden tener ideas excelentes de alta
mente serfan aceptadas por los trabajado

se le ccurre que la entrada, en vez de sera las
sea a las seis... la decisién puede ser de al-
eptacién serfa muy mala y probablemente el
do por sus companeros.

En cambio, si la idea es entrar a las nueve de la mafiana, la acep
tacién seria inmediata, pero la calidad de la decisibén seria mala.
Sera posible encontrar un procedimiento de trabajo que produzca
decisiones de alta calidad y aceptacion ?... creemos que si
Cuando estamos frente a un objeto cualquiera, una silla, una me
otc., podemos observarla con una visi6n de conjunto o pode-

sa

mt’)s examinarla en Sus detalles menores.

En una empresa ocurre lo mismo. .Si queremos tener una  visién

de conjunto, tendremos queé recurrir al gerente. Si queremos co-
ndremos que recurrir a los obre-

nocer 10s pequeflos detalles, te
ros, o cuando m#s, a uno de los supervisores,
2

esa crece, 12 gerencia va perdiendo contacto con
s de la organizacién y tiene que recurrir a la
para conocer de estos problemas. El
ede tomar decisiones trascendenta--
les, pues €S imposible que conozca la to’falidad de su empresa ; en
tonces s€ establece und neceglfiad mutua: el mando intermedio ne
cesita comp decisi6n no afecta la marcha total de la -

robar queé su
mpresa; ¥ el gerente debe consultar a sus mandos medios en las
e ;
decisiones que afe

cten sus departamentos especificos.
Geurre con mucha frecuencia que los jefes de departamento no co
c o
nocen ni ace

realigad' 'que la de su propio departamento,

para Su personal y muchas veces, hastaen
Peles® pm;:as . rticulares con otros departamentos, Esto me re
tablan gue nécdota siguiente: Siete ciegos se encontraron un elefan
de ellos tocH una parte distinta del animal y expresa -
ediato su opinién: el que tocd la orega decfa: es una ho
toc6 una pata dijo: es una -colurnna; el que tocé la cola di
jente. .. y todos porfiaban que su opinién era la ver
g1 final de la anécdota es que todos se mataron a palos, -

oga OCULTE algo asf. Los jefes de departamento sienten
oo Mes' 12 empresa. Y la empresa es algo més que e-

Cuando una empT
los puntos extremo
opinién de suS subalternos
subalterno por gu parte no pu

ja; el que

na serp
wn la emp”
que su geccl

s0,
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Siempre se ha dicho que el todo es mas que la suma de sus par:tes -
y en la empresa es probablemente donde esta afirmacién es mas va
ledera. La empresa es un organismo, es una totalidad mayor que
la suma de sus departamentos.

Y esto qué tiene que ver con la aceptacién de las decisiones?
Mientras més integrada es la actividad de un individuo a una totali
dad méAs importante, con mayor entusiasmo se realiza la tarea.

Ho es lo mismo "partir piedra", que "ganarse la vida" partiendo --
piedras y menos alin que construir una catedral partiendo esta pie
dra.

Quien asocia su trabajo a una tarea importante, se sentira
tante también y aceptari mejor las decisiones del grupo.
Ya pas6 la época en que en una empresa el gerente lo puede decidir
todo, sus decisiones deben estar asesoradas, avaladas, aceptadas,
por sus mandos medios. Unicamente si la decisién es colectiva, -
tendra garantfa de aceptacién. El gerente que se arriesgue a orde
nar sin antes consultar, corre el riesgo de estrellarse; y 1o que es
més delicado, de desprestigiarse ante sus subalternos. Pero debe
quedar claro este concepto: La decisién colectiva funcionars unica
mente cuando sus objetivos son la mejora de la calidad de 1a deci-

si6n y no como bisqueda de aceptacién de decisiones Previamente -
tomadas por la gerencia,

Al finalizar esta sesi6n,
la gerencia y los mandos

impor-

se planificaron sesiones de trabajo

- . entre
intermedios como rutina de trabajo,

QUINTA CCHFERENCIA.

En la iltima sesi6n dijimos que 1a participacién activa en las deci-
£iones mejoraba la aceptacién de las mismas; pero esto no es sufi
ciente, " =

Todos tenemos necesidad de cono
jantes tienen de nosotros, Mucha
ce una labor eficiente Y para nos
Nadie se siente Seguro en una e
que tiene de é1, su jefe inmedia
po de trabajadores no recibe pr
decae en corto plazo,

cer la opinién que nuestros seme

S vVeces ocurre que un empleado ha
otros pags desapercibida, -
mpresa, gj desconoce 1a opinién --
to. .Esté comprobado que si un gru
€mios ni castigos, el rendimiento -

a saber al trabaj

ador é i
; culntas veces d du® opinan de é1.

esearian tener un reporte delo --

» Y NnoO se trat
reporte o calificacién de persona 2 stlamente de eso. Un

1, ayudars a1 :
qué es lo que tiene que corregir, J al trabajador a
La forma de mandar dentro

de una sociedad
de 1a forma en que se dirige

Paternalista eg disti
con métodos m stinta

odernos,
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aremos diversidad de intereses entre lo que quie
ue necesita la empresa. Veamos: -
ando, se presenta eun estado alcohflice a -
sién que debemos tomar?, Qué principios

Siempre encontr
re ¢l trabajador y lo g
Si un trabajador a sum
trabajar, cuél es la deci
debemos seguir?

En una empresa de tip
ver gi el patrén ya se

titud.

En una empresa donde se estile 1a decisibn colegiada, este proce -

dimiento serfa inmoral. No olvidemos que la empresa es un  con-
ganizan para servir a la clientela y

junto de individuos que se or
obtener a cambio un peneficio. Luego , si aceptamos esta defini-
cién, aceptamos thcitamente €l ordenamiento natural de los intere

ses que debemos servir: El interés que debemos defender en pri-
mer lugar, es el interés de la clientela; luego, los intereses de la
empresa -considerada como una totalidad- y por Gltimo, losintere

ses de UNOC de los individuos de esa clientela,
uestros empleados no trabaje al ritmo de

Si toleramos que uno de n oS .
los demé4s, estamos dando prioridad a los intereses de UNQ, sobre
los intereses del equipo de trabajo, y eventualmente, sobre los in

tereses de la clientela. - -
Algo més: :To debemos conforr.narl.nos' con ca}1f1car peri6édicamen -
te nuestro personal. Dcbemos instituir premios para los més efi -
cientes. En otras palabras, todo el personal de }mg empresa, de-
be saber a qué atenerse: debe conocer €l procedlmlel'qto que se uti
liza para despedir al personal, debe conocer la politica de sueldosg
cl sistema de incentivos, etC., etc., en una palabra, debe cono-
cer su empresa, parad poder identificarse con el grupo; para sen

e a.
g:s;egzgziiiehzlier ver, que efsta err.lpresa esti funcionando con
los métodos actuales y que €S 1r.npos%b1e, de la nochfs a la mafana,
gtituirlos por otros. El cambio -si es que estép dispuestos a ha
su - toma tiempo ¥ esté 1leno de peligro. Es imposible sin for
cerl.O6 decuada de parte de todos, ¥ exigird de todos, el  valor
macion ‘D uiere para cambiar de habitos, Habré fracasos, pero --
q n el camino justo. La tarca fundamental, queda
. y tambiéa la més delicada, "lo nos asuste -~
en mat orfodo de cambio es 1argo; puede durar -y es lo que
p ededor de dos afios. Habri fracasos, de eso es

¢l riesgo merece correrse porque, al

o paternalista, lo primero que hacemos es
did cuenta y s6lo entonces asumimos una ac

ue
ero creo aq )
toy segur® P " 1 gnico camino.

Fin de la 6ltima sesién
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APENDICE -A-

RESPUESTAS

aparentemente l6gicas, obtienen resulta-

1= morqué soluciones
y no definitivos ?

dos provisionales
cicnes que no contemplan a la empresa como una

{ra a resolver una sola de sus 4reas, Para una -
podremos seleccionar eficientemente uncuer

Porque son solu
totalidad y s€ €7
empresa enferma, no
po de vendedores.
3i el producto O S€

de 1a clientela, ©
el problema

mpresa, no llena una necesidad

1o hace en mejores condiciones -
leccién de personal, sino de cual
técnico. -

pyvicio de una e

la competencia
no es de se

que ella,

quier otra causa de tipo administrativo o

o Forqué 128 medidas qu€ son exitosas en una empresa, pue--
tra?

den fracasal’ en 0

iedicina: un mismo sintoma, puede de

Es lo mismo qu€ ocurre er—l3 v

berse a distintas chusas. f sede ser que un laxante S T 6
lor de estomago; puede ser que provoque una peritonitis. =
G sorqué €l gerente de empresa €5 reacio a calificar a su per

= -' == . )

Sonal, a aceptal" sus éXltOS {

. 11 1 ;

vo enla vision del otro", exige un grado de ma-
temaltecos no han arri

gerentes gua
eriores al mercomfn, no  exi-

y la calificacién le plantea una situa-
1a realidad del "otro', que debe ser
ate, puntual, capaz, etc.; en una pa-

pieti
il orfa de los

Porque S€
roduccion ant

durez al qué 1a
bado; las forimas .
; om

: ma de relac e
gfan esta for enfrent2 2

cién dolorosé: . ;
° mo un 5€¥ intelig€
aceptado CO n e.ante”-
labra, como Uf RETES |
reguntas que s€ plantean en la pdg. ,pueden res
o: cuando los individuos de una oy

Las tI‘eS p o misma forI’ﬂ

e € .
pond€r=™ ©  han arribado a

resa ;
empre” 7:nece51dades del merca
peligro del

n gra}(.jo de madurez de acuer

dO 11 1" )
, ven al otro’, como un

que hay que alejarse. ©Sien

4~

do a las un

ompetidd"; com ¥ de alguie 1 !

1a ide & SUTEE 8¢ €' n que es "otro' y no yo, -
ue igi ) s

i c?e Jarle M85 prestiglo aue # mi, ante el padre todopode

ue e}
5 o: el gefe“te' mpartir su
e tie gerecho a comp poder,
Madie t

81



APENDICE-B-

EL PSICCLCGC ENN LA INDUSTRIA:

Sgicblogo en la Industria, o en la Empresa, si se

Ia actividad del
se en dos &reas: Actividad interna, y en Mer

quiere, puede dividir
cadeo.

La actividad ''P
en que cl Psic6logo Gua

gyertas dentro', constituye -actualmente- el campo
temalteco puede participar en forma pro-
ductiva. Creemos qu€ 1 desarrollo de una empresa es un proble
ma tanto afectivo como técnico. Llinglin "manual" de comunicacio
nes internas, va 2 hacer que el gerente comunique lo que afectiva
mente no desea comunicar. E1l desarrollo de una empresa esta di-
rectamente ligado al desarrollo emocional -madurez- de losindivi
duos de la empresa; pero no nos engafiemos: si el gerente quiere
permanecer dentro del cuadro de valores "antiguos', los sistemas
nuevos no funcionarin.
Log sistemas modernos de +rabajo, han convertido al gerente de
ayer, en un hombre inmaduro;(l) no S@amem_:e al gerente: La em
Guatemalteca -con alguna excepcibn quizas- se volvié inma

che a la mafana: 10 S€ encuentra bien adecuada en su
nto s¢€ encontro vendiendo sus productos en un --

1 4rea centroamericana. Lacon

Area tres O cuatro veces mayor: e
mocibn es inevitable: ljuestras empresas estédn enfrentando  una
situacion para 12 que 00 estaban prepara.das y n‘luchas” de ellas, no
podréan resistir 12 mar gruesa. Estéan trlg?uladas rIiJOII" ”marmeros =
de agua dulce ¥y POr ¥ e Siomen-ta a ‘ojo’ o coninstra
men?os rudimentarios. De pronto, .de e equiparse, necesitainstru
avegaCié mas comple]os, yl_so'bre todo, necesita im -

distinta de trabajar, de co

i1 it
marineros una forma
de males, ¢l marno deja de infundirle te

presa
dura de la no
sociedad., De pro

provis
municarse. d .
mor; le da ui.l-_PO—COueea'mi‘ juicio es obligado- de forma administra
e Caerél::i)tar? dos au ;. "Pearicos v PeicologLeds . 3
ce n

tiva, sonicos, S€ galen del campo del Psicblogo Industrial

Los aspecto® 16gico, €S &? o] sentido de conceder al "otro", al
w1 cambio psico tebcasg’ una dimensidn mas humana, es aceptar -
1adc?r en-etelectuah pensar seriamente que puede tener ideas
2 o méas, que las mias. En una palabra:

gible, puede ger acelerado por un agente ca

Dﬁadurar‘ A evel"
Este p]_"OCGSO: :.rrélogo

; ‘ Pgilc * ” ; :
tahzadOI‘- :; exterrlo ..probado por la experiencla- facilita 1a comu
El elemenl -

- madurez por razones individuales

‘ order 12 - 1 SREE S
1) ce puede gdio ambiente- Al cambiar briiscamente las condicio -
P el m , una fase -més o menos larga-de inmadurez

del medios 5€ en
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nicacién y la integracién del equipo de trabajo. Es.'.ta.s? simple.s .pa—
labras: Comunicacién e Integracién, definen la pr1r'101pal actlw.da}d
del Psicélogo dentro de la empresa; ¥y Quien sabe si esta defini-
cién no es vélida para las demés 4reas de la Psicologia,

Pero... CUIDADO: El ambiente de trabajo invita al consultor a -

participar del "santo temor al gerente'". La relaci6n que los em-

pleados tienen con ''el hombre" es contagiosa. Si el Psicélogo in-

volucra sus necesidades afectivas dentro de 1a unidad empresarial,

lejos de ser un catalizador del progreso, de la maduracién de 1a

empresa, se convierte en un :'hijo" més de este padre todopodero
o.

%1 gerente, no nos olvidemos, es generalmente un "

Un hombre, quiérase o no, que ha sabido luch

mundo competitivo y diffcil. Generalmente e

inteligente, Es un lider. De pronto,

tela es antes que €l...

Después le decimos que la empresa,

lidad-, es antes que él...

No asf només se acepta rivales de esa talla

tamos ser relegados del trono,

prioridades...

Supongo que es como decirle al rey,

nete o el primer ministro. .,

Lucha, se revuelve, retrocede, avanza, .

triunfador',

ar y triunfar en un
S un hombre capaz e
le hacemos saber que laclien
-considerada como una tota

. No asf nomé4s acep-
al tercer lugar en el cuadro de --

que quien manda, es el gabi

. Y triunfa. ., o Mmuere,



APENDICE-C-

COMITE DE RELACICNES:

a existe una estructura u organizacién formal, que
aunque sea en forma aproximada, el -
o de trabajo. Explica al trabaja
gu Jefe inmediato, sus subal

En toda empres
delimita a cada empleado,
o de su funcibn; su puest
Departamento,
n el organigrama de la empresa.

de esta estructura administra

6n directamente rela cionada

ejercici
dor, el nombre de su
ternos: esta descrita €
Cagi siempre ocurre,

circula Gnicamen

scer de la empresa.
que la empresa estid formada por un conjunto

ci bien es cierto que los problemas de la em
totalidad, tienen prioridad sobre los
rantes, no por eso podemos olvidar

ades de los individuos como seres

que a través
tiva, te la informaci
con el queh '
No debe olvidarse,
de individuos, ¥ que
presa, considerada como una
intereses de UG de sus integ
nos de los intereses ¥ necesid

humanos.

Dara intentar resolver esta clase de problemas, debemos, antes

que nada, conocerlos. £
ucha frecuencia, que las vias oficiales de informa

Ccurre, con m

cién: supervisores, jefes de seccidn, etc., no son las méas indica

das para transmitir esta clase de informacibén, y menos aln, para
resolver esta clase de problemas. Algo més: en toda empresa se
forman grupos "o oficiales', esto es, no delimitados por la orga
nizacidén estructural u organigrama. -
Tmgtos grupos, “naturales” por asi llamarlos, establecen esponté
é6n en la cafeterfa, entrada y oy

neamente esta clase de comunicaci
i i i " .
salida del trabajo, €n las fiestas, etc., etc., yen corrillos'', co

mentan 1as condiciones que ofrece la empresa, los abusos de auto
ridad de determinado jefe, los problemas personales que atravie-
za algln compadero de trabajo, etc.

Puede decirse, queé en toda empresa oxisten dos estructuras:
La oficial, Qu€ sefiala el organigrama, ¥ la natural, formada

]
)]
|

oo
ponténeamente. _ '
Tanto una como la otra, tienen lideres o jefes que encabezan los
srupos. L@ oficial, otorga al jefe el-respaldo de la gerencia y por
Zsta circunstancia, debe ser obfadeculo. )

. ,da frecuencla, que la jefatura oficial y el li-

gt4 en manos de la misma persona; es mas, a
= 2

o ¢

derato natural, o
yveces S€ establece una batalla sor_'da entre el Jefe de Departamen
1o y el lder hatural de un sector importante que labore en ese fig
3artalﬂento' ; P S N
£Eln esta circunstancm, pien puede el_gefe intentar establecer nor
mas de roduccion més altas e riendo a las amenazas que  se

mientras el liaer natural no sancione sus 6rdenes, el

nes,

le OCLII‘I'?J.H;
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proyecto no tendra éxito. )
Tradicionalmente, la gerencia ha temido a estos lideres naturales,
y en vez de incorporarlos a los objetivos de 1a empresa, los .cons_i
dera ''gente peligrosa'' que debe salir de la empresa en la primera
oportunidad, ' | .

El objetivo del ""Comité de Relaciones", es incorporar este elemen
to y aprovechar su liderato en beneficio de 1a totalidad de la empre
sa. Estos lideres, constituyen una fierza de trabajo que puede y de
be ser canalizada y aprovechada, Los problemas de 1a empresa y
su personal, tienen en los lideres, el mejor vehfculo para la infor
macién y, la experiencia lo ha demostrado; 1a solucién.

Cuando los lideres naturales comprenden que es necesario para 1la
buena marcha de la empresa, que el salario debe ser pagado por -
quincenas, en vez de hacerlo por semana, el cambio se hace  sin
problemas. Cuando los lideres conocen lag razones que motivaron

el despido de algtin miembro del personal, NC HAY MALESTAR EN
LA EMPRESA,

Y es posible que los lideres se identifiquen con
presa?

La experiencia me ha demostrado, que los problemas son causados
en su gran mayoria por cl gerente, E] eg quien mayor dificultad en
cuentra en aceptar que la empresa no es toda SUYA, el es quien no
quiere compartir -en una minima parte - Sy empresa,

Concretando: Los objetivos con que se organiza el Comité de Relg -
ciones, son:

o

las metas de 13 em

Hacer del conocimiento de 1 gerencia,

los problemas -
del personal, intentando si eg posible,

sugerir soluciones

Informar al personal, los proyectos,
mas, soluciones posibles, etc,
grado de confidencialidad nece

objetivos, proble-

, de la eémpresa. (con el
sario)

Organizacién de eventos sociales,
més actividades que ayuden a3 la in
jadores de su empresa

cajas de ahorro, y de
tegracién de 1og traba~

Son excelentes colaboradoreg

; en la administracién de pre
mios y castigos al personal, h



APENDICE -D-

MERCADEQC

esa moderna S¢ caracteriza, entre otras cosas
ya no puede "imponer'' sus gustos al ptiblico consumid ® e
midor. Debe re

solver una necesidad de la clientela.
Porqué compra un individuo automdvil ?
Dependiendo de 1a época, asi tendria que variar que variar nues

tra respuesta.
puestas que obtendrfamos del cliente, de

Fodemos imaginar las res
pendiendo de la época en que hiciéramos las preguntas, asi:
’ rg E .

La empr

Porque causa Mmenos problemas que un caballo

1, 9CG:

1,910: Porque esta marca, camina hasta cincueata Xm,
por hora, es una centella.

1, 920: >orque no necesita "garle cigiledia', tiene arran-
que automatico.

1,930 Porque siempre hay repuestos

1, 940: For su economia

1, 950: Por su elegancia

1, 960: Por Sus accesorios

1 . . s
puestas' es ficticia, no estd demasiado

o esta lista de "res
os plantea un problema por demés intere

Aungu
lidad y 1

alejada de la rea

gante.
mos saber queé es lo

C6mo pode
Antes, €n 1a empresa oportunista,

hoy sé€ necesita una permanente inve

1a clientela. _ .
Ademé4s de €859 necesitamos condicionar a la clientela para la --
aceptacion de nuestro producto.(Debemos hacer que la clientela co

Para legrar esto, se creé la Publicidad,

nozca nuestro producto. . s
ucién de Producto y Publicidad

nvestiga cibn de I-/.{ercad'o,_ PiStl"ib
constituye? L gibilidad de la empresa moderna de mante

g Gnica PO :
per una gestl ial vigorosa con su universo de trabajo: es

que la clientela desea s
pastaba el "olfato' del gerente;
stigacién de los intereses de—’

gn comerc

el T-.EERCADEO.
es en la investigacién de Mercado, don
2 1§

'V da(](,S.l 7 E
i 1 1 I l- .

Y t
~e egtas I es ac , :
De € 2 COMO Ciencia,

de la Psicologf
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activa.
Un producto se consume por dos razones fundamentales: Razones
Técnicas, y razones afectivas, . ' .
Llamamos razones técnicas, las que apelan a 1a inteligencia del
individuo, a la necesidad practica que va a solucionar connuestro
preducto. o o

Razones afectivas; los beneficios secundarios'' que puede obte-
ner al consumirlo: Prestigio, Seguridad, Fertenencia,

Mientras més técnico es un producto -un tractar, por ejemplo-
menos beneficios secundarios obtiene el cliente; cuando los aspec
tos técnicos estén totalmente resueltos, la oferta es mayor que la
demanda, y hay competencia entre distintos proveedores -los au-
toméviles, por ejemplo-, son precisamente los beneficios que 1la
mamos secundarios, los que determinan 1a preferencia por uno u
otro producto. En este caso se"justifica}' una investigacién de 1o -
que la clientela desea obtener "adem4s" del pProducto en si,

Este tipo de investigacién, no puede hacerse en forma directa,por
una simple razén: La clientela no sabe, no tiene conocimiento, de
las razones que la empujan a decidirse POr una marca,

Estas razones, -motivaciones- pueden ser
auxilio de técnicas proyectivas disefiadas e
investigacién que se desea realizar,
nombre de "MOTIVACIONAL',

Hay distintas formas de realizar una in
dependiendo del productg o del servici
Una forma, es elaborando una serie de
presente 1la situacién de compra y cualq
que se desee conocer. Se le pide al ent
el dibujo las palabras que imagina que
sona en esa situacién,

Nos encontramos entonces ante la clasjca situaci
sona 'proyecta' 1a respuesta, ¥ las resistenciag
el entrevistador, son sorteadas con este artificio
Otro procedimiento, est4 basado en el
mética, y se pide al sujeto que haga una hj
antes, durante y después, en la situaci

investigadas con el
Specialmente para la
investigacién conocida con el

vestigacién motivacional,
O que se trate,

dibujos en los que se
uier otra circunstancia
revistado que escriba
estarfa diciendo €sa pe

re

en
r—

6n en que la per
Normales ante -

ta,
En esta forma, puede resolverse €l problema que represents la
necesidad natural que tiene e} entrevistado, g

ma inteligente, razonable,

Si a un individuo se le preg
afeitar, responders que es por el olor
cualquier otra causa "razonable".
trado, que la causa es mjs profun
hombre de sentirge conquistador
nos que imposible, que en una en
de alguien 1a respuesta exacta,

> por 1g frescura,

del sexo femenino, Eg pPoco

- . me
trevista d1recta,

obtuviéramog



Con estas palabras,

tento de interpreta
la medicina -o més bien: primeros

o

APENDICE -E-

GUIA DE PRINCIPIOS Y ACTIVIDADES

un tanto altisonantes, se quiere pr

. > es i

cién del estado de ""salud" de una eFr,npr:rslzaryunéE
sal e

auxilios- que debe aplicarse.

condmicos, constituyen el termémetro

Los beneficios €
mente 1lamaréin al consultor.

Si son altos, diffcil

Primer aspecto 2 considerar: el producto, su aceptacié
en el mercado. Si el producto no llena una necesidad .
necesario "orearla' con publicidad. Seleccionar vend SS
res para una empresa con productos ”ﬂojos"’ es gastc? 5_’-

poco menos que inatil.
1" 1" .
ducto es ''fuerte’, debe revisarse los sistemas

y control de calidad, en lo que al personal
biente fisico de trabajo, entusiasmo (mo -

jadores, etc., ete,

Si el pro
de produccién

se refiere; am
ral) de los traba

samente la frecuencia y tipo de reunio

Investigar cuidado
yor (staff) y programarlas, sino las

nes de la plana ma
hay.

Diagn6stico Psicolégico del gerente. Evaluaci6tn de per-
sonalidad @ través de entrevistas y observacibén directa
gibilidad de maduracién del gerente y el

Evaluar la po
rio: Pronbstico.

tiempo necesa
ci6n de la empresa debe ocurrir "por gravedad'
de arriba 2 abajo. }Rel gerente al resto del personal. No
ge debe establecer compromisos' ni "proyectos  secre

tos''con nadie en la empresa,

La madura

porarse a los lideres naturales, a las metas -

Debe incoT
(Comité de Relaciones)

de la empresa.
Debe ayudarse al gerente. a cambiar de hébitos, especial
cacién se refiere, Planifiquese

mente en lo que a comuni
conferencias o sesiones de trabajo semanalmente como

minimo.
jones irén integrando al personal de la em

Las comunicac
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presa. Una ayuda indispensable para que esta integraciér.l
ocurra, es la Seleccién cientifica de personal yla elimi
nacién (despido) del personal incapaz de incorporarse a
las nuevas formas de trabajo. Con mal elemento de tra
bajo, es imposible lograr la integracién necesaria, El
criterio de "mal elemento", no es de acuerdo alos wvalo
res antiguos, sino analizando y valorando sus aptitudes y
capacidad adaptativa. (posibilidad de madurez)

La labor del consultor no debe ser ejecutiva; debe ser ca
talftico. Debe ser factor que acelere e
lo haga abortar.

Debemos aceptar que el cambio es un imperativo que TIE
de por medio. Nues-

etivos y objetivos que
menos doloroso, mas -

1 cambio; no que

tro papel, es aportar elementos subj
faciliten este cambio; que 1o hagan
réapido,

No debe tener ideas geniales; de

be abonar el campo para
que otros las tengan,

Debe aceptar su situacién de consultor y no Ser mé4s
ligente, o desear tener m4s prest;
be, eso si, ser més maduro
con €1, esté perdido,

\ inte
g10 que el gerente, De-
Que el gerente, Sj Compite —

Debe tenerse Paciencia,

La maduraej
ocho dfas. No empuje a 1 c

6n no se 1
f o -
a8 empregy, gra en

udio) del Persona]. espe

> €l gerente ten
€mpresgg, -



APENDICE -F-

PROYECCIONES

Si con el trans )
curso del tiempo, el hombre " "
. = 2 H .Y el Otro h
cido un tipo de relacién distinta. Si la madurez de una fo?;pesdtablg
duccién, es distinta de 1a madurez de otra forma; POdemos_g € pro
’ ecir --

gue la relacién se enriquece?... y de ser asi, en qué sentido o
cu-

rre este enriquecimiento?. wion

E]l amo ve al esclavo como una

tante, que hace imposible una i

-sin ning

"ecosa', como algo tan distinto y di
: dentificacidén entre uno y otro,lo Z
permite al amo Gn sentimiento de culpa- cortar la e
esclavo ladrén. i
El patricio romano ve en o] cristiano, una posibilidad de distr
cién; NADA MAS, Detrés del gladiador, el romano es incapaz acd--
ver., .. al hombre. ©
1l otro'', no €s méas que lo que €s para mi, lo que puedo utilizar
La empresa moderna invita, o talvez debiera decirse EXIGE d
hombre maduro, 12 vigioén del otro' en una forma menos dis,‘torsj‘i

nada: mMAas real, maéas humana.
Egtoy seguro quc sf es un enriquecimiento; si es desarrollo. La Vi
* 1

<i6n del "otro' en su justa dimensién, en su dimensién real, es
gibilidad ¥y condicién de integracién. El hombre, igual que el pro?cg
medias-, con su grupo social. El

z60, ha convivido integréndose -a
sido visto tal cual es., Es imposible la integracién con
56lo 1o que conocemos, somos capaces de amar

al unirse con Sus "semajantes', escogié el cami
cializada, dié origen al hombre; Cuél es el fﬁ;?o
rarse con sus semejantes, especializando Suso
funciones para el mejor funcionamiento de ua nuevo organismo ?

Las condiciones son semejantes, La necesidad de sobrevivir Ay
que el protozbo s€ ORGANIZARA. El trabajo es 1 TEEEAE h;lm Z0
de sobrevivencia, ana

""otro' no ha
1o desconocido.
Si el protozo;
de la funcién espe
del hombre al integ

[as condiciones que plantéa 1a sociedad contemporénea hacen qu
_gctualmente- sea casi imposible el trabajo individual. Los 1lo Eoe
del trabajo en equipo; ogtan a la vista: Computadoras, saﬁcélit.es{g X
ores nucleares. y mil logros que serfa imposible realizar JCrE
Cuéles fueron las condiciones ,de egf.l

ct

21 trabajo del hombre aislado.

ta realizacion o.,, metas comunes y A T —
Las mismas condiciones due hicieron posible la existencia de la so
ciedad ¥ el surgimiento del l.en.guaJe,‘_ . o
Estarmod terminando as et el c?!el hombre e iniciando
1a historia el grupo de homb;'ei'l' Ol;:omo quiera llamarse al orga
ismo formado por Ui grupo de hombres que descubrieron" su ca
; geme igntes fee ‘ a
gg:gd(ieuna ethrella fugaz cruzd el firmamento, descubrimos que
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ese cielo estable, tranquilo, seguro, tiene secretos, movimiento,
existencia, -

A veces, descubrimos la existencia del "otro", como un destello, Y
su mirada, su estar allf, su presencia, nos asusta; preferimos que
sea ""cosa'’; todo, menos un semejante,

Talvez debemos arriesgarnos, talvez nuestro estilo de supervi-
vencia actual nos exija ""descubrirnos"... En todo Caso, €S una =
perspectiva muy alentadora,
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