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INTRODUCCION

Los primeros contactos con textos que trataran el tema "Psicolo
gía Industrial", me convencieron de aplicar los métodos que la
mayoría de ellos recomiendan: Selección de Personal, Descrip
ción de Tareas, Relaciones Humanas, etc., etc., en la empresa

guatemalteca.

Al no encontrar Pruebas Psicométricas aplicadas en Guatemala,

se recurrió a "baterías" de otros países latinoamericanos ( Co
lombia. Puerto Rico, y México), con las que se completó un in^
trumental de trabajo bastante completo, y, porqué no decirlo, eü
caz.

Al poco tiempo de utilizar este instrumental, se notó 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
más, hasta separarme totalmente de la empresa.

Al revisar los textos de Psicología Industrial, me dí cuenta que
la mayoría de autores no trataban el tema de la Dirección de Em
presa, sino ánicamente se dirigían hacia los mandos intermedios
y obreros.

Será que puede mejorarse una empresa sin tomar en cuenta a la
Dirección?, o los autores de éstos textos se han dejado llevar por
el "temor al gerente", tan comán 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 aplicación de las distintas -
"medicinas" que recomiendan. Hablar de "medicinas", no ha si
do accidental, pues Psicología Industrial -estimo- es eso precisa
mente: aplicación de métodos y técnicas que mejoren y manten^
gan la "salud" de la empresa.

Para administrar una medicina, es necesario hacer un diagnósti
co de la enfermedad y luego, atacar la causa del malestar. Si ata
camos únicamente el "síntoma", solo por suerte resolveremos er
problema. Quien piense que los problemas de una empresa pueden
resolverse con una buena selección de vendedores, está cometien
do el mismo error de quien pretenda curar un dolor de estómago"
con un laxante. Podrá curar al enformo, pero podrá provocar una
peritonitis.

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



ga el gerente de^ro^dTesTa^totaUdaT ^ P^P®^ 'l"® ]"£
La Psicología Industrial del futurn nr^Hr^^ i _, ,
un diagnóstico preciso de ine « f ' no lo dudo, establecer
aplicará la medTci^a necesÍL Si'eTt f'k ^ -
te propósito, el objetivo se habrá alcaLa^dÍ,^^"' ®

cretos de ®mprLas ̂uttemTltecLren qureTaut""^ ^
como consultor externo. ^ ^ Participado -



CAPITULO I

SELECCION Y EVALUACION DEL PERSONAL

Arnf^r^Hpntes históricos y justificación del tema:

La selección del personal se inicia desde la antigüedad escogiéndose
los hombres más fuertes para los trabajos más pesados,y los más
débiles para trabajos manuales o más delicados.
Esta selección que en un principio es rudimentaria y que casi podría
mos llamar "natural", se vuelve cada vez más compleja y especiaU
zada, justificando una inversión mayor, dependiendo de la importan
cia y complejidad del puesto.
Los primeros intentos de selección de personal realizados en una
forma científica, fueron hechos en los E. E. U. U., en las compañías
de seguros. Estos estudios de selección fueron interrumpidos por la
primera guerra mundial y los logros alcanzados se aplicaron en el
ejército, en la selección de oficiales.
Las experiencias obtenidas se aplicaron después en la empresa pr_i
vada y constituyeron un formidable instrumento de trabajo por la ec^
nomía y eficiencia obtenida al seleccionar correctamente los trabaja
dores de una empresa.

Problema No.J^:
Caso: Empresa Manufacturera:
Los costos en el departamento de producción son demasiado altos -
comparándolos' con empresas similares de otros países;los gastos
en entrenamiento de operarios son altos por la dificultad de aprench
zaje de los empleados nuevos y por la necesidad de despedirlos cuan
do la eficiencia no es satisfactoria. El costo de un mal operario, a£
ciende a Q6, 000. 00 (aproximado).
Para resolver este problema se sometieron a nueve operarios de -
planta a una batería de pruebas formada así:

Nivel Intelectual,

Atención Voluntaria,



Destreza Manual,
Destreza Digital,
Destreza Mecánica y
Aptitud Mecánica,

(La batería de pruebas se disertó de acuerdo a la observación del
operario en el manejo de su máquina).
Con los resultados de las pruebas se pudieron separar los tres mp
lores los tres intermedios, y los tres inferiores, coLcTdiendo ToÍ
resultados con la opinión de sus jefes inmediatos. los
n os seis meses siguientes, se siguieron utilizanHn loc»

normas de selección y desapareció c=oi Lzando las mismas
del personal recién reclutado, ' completo, el despido

Problema No. 2:

Oficina de Venta «■s formación de vendedores pvitT<=> onde entrenamiento, en el que los Lpirantrc^"^^'^®®^ largo período
financiados por la empresa para resolved/ deben ser
Muchas veces, al cabo de pocos meses Presupuesto familiar.pirante no sirve y fracasa en su activTdad do
Solución: se someten a pruebas pÍ Jo+a tendedor,res que trabajan actualmente en la empto'^''^® ^ venintidós vendedo
Intelectual, Atención Voluntaria ' ^reas de NiveT
Relaciones Interpersonales. Se agrian i lentes. Aptitud paraClones más altas, y no se obtiLo^^ " obtienen califica!
saltados de las pruebas y el éxito correlación entre los reSe intentó un segundo camino! Estudio d <=°mercial. "

e realizaron entrevistas psicolóai ^Personalidad.

LbuSívtrti SúT" W """"<">■■"■ y«n su ss„i6„ coTOrS'i,"'"'"''" «yentustaente

"r de miSn ' " " '"b W» no real "h y-dedore.,I-s resulto, oZS^°J¡, « PS
- ".íSei-t
-■ -«en
"d" •" yn=u.„y W «n •' naso a, ^
En el caso de la i?w ""
mientos de selocc-A^''®®® ^Manufacturera ao



I
"F,n GrnprGS3 de Vsntss sg 3b3ndon3.ron. los Gnssyos dG kjGlGcción
de Personal.

^ara informar a los jofes sobre las caractoristicas de sus suba^
temos, hubo la necesidad de utilizar un vocabulario de fácil com
orensión y que dibujara objetivamente el perfil del sujeto examina
do Se utilizó el informe que proporciona el Dr. Luis Haro Leeb -
(1), acompañando un informe escrito y una guia de interpretación ,
en que se describe el significado convencional que se da a cada uno
de los términos empleados.
Estos informes con aproximaciones estadísticas, han resuelto en
forma bastante satisfactoria los problemas de comunicación natu
rales entre el pensamiento eminentemente práctico del gerente de
empresa, y el teórico del consultor.
A continuación: . ^

a) hoja de aproximaciones estadísticas
b) informe escrito y
c) guía de Interpretación de informes.

1 Ciclo de Conferencias dictadas por el Dr. Luis Haro Leeb ,
Psicólogo Social de la Universidad Autónoma de México, Edificio
Cruz Azul, Guatemala Octubre de 1965.



b) Referencia del Sr. XX

INTELIGENCIA:

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

APTITUDES:

Sus aptitudes en Ventas. Relaciones Interpersonales y Cómputo,
(manejo de cifras y cantidades) son bajas; pero con un programa
adecuado de formación (cursos especfficos) 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
sidades económicas de su núcleo familiar; puede deducirse que -
si la empresa le ofrece posibilidad de progreso económico . su
nermanencia dentro de la misma está garantizada. Si la empre
L no ofrece posibilidades razonables de ascenso, puede espe
rarse deserción en corto plazo. , , ,
Su modo de enfrentarse al trabajo es preferentemente por me
dio de control de cantidades, búsqueda de relaciones, resultados
estadísticos (cómputo). No se interesa por las formas teóricas o
la enseñanza (verbal) y menos por la ejecución manual de las ta
reas.

PERSONALIDAD:

S  uede obtener la mayor productividad, permitiéndole un tr£baio^ndependiente supervisado en forma indirecta especialmen
te en su actividad, que es ligeramente más improductiva que pro
ductiva Tiene bastante empuje (punch) que debe canalizarse en
i. Hf* la empresa.beneficio de la empresa, ... . . .t-.. ^
Su ajuste personal y social son satisfactorios; su actitud hacia
la autoridad, el grupo de trabajo y subalternos, le permite te
ner relaciones satisfactorias y de cooperación efectiva. No esim
T^iiiQívo ni hostil, antes bien, se observa una actitud cautelosa y
ner relaciones satisfactorias y de cooperación electiva. No esim
pulsivo ni hostil, antes bien, se observa una actitud cautelosa y
eventualmente desconfiada.
Se destaca una condición natural de liderato que, unido a las ca
racterfsticas antes mencionadas, le capacita para desempeñar -
puestos ejecutivos en forma satisfactoria. Se observa un equiU
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brío entre sus aspiraciones y su capacidad, lo que nos indica que no
padece frustraciones importantes o significativas que interfieran en
SU trabajo.
Su tipo de vivencia -hacia la introversión- hace que funcione me
jor en grupos pequeños de trabajo.

CONCLUSION:

Se trata de un sujeto con condiciones naturales satisfactorias para
esempeñar puestos de importancia y responsabilidad.

RECOMENDACIONES!

Debe dejársele trabajar en forma independiente y recibir f^r.
ción en Matemáticas. uicuie y reciDir forma-

calificacionenrNiverintelectual'^jAt^^^^
PRONOSTICO:

Si logra canalizar sus intereses hacia la
se de él realizaciones importantes Si su^fr*^^' esperar
capaz que él pueden haber conflictos interperLníís °
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GTTTA DE tt^ttt^i^.t^RETACION DE INFORMES
C /

.  -=-i.olñíTico se divide en nueve áreas, que son; InteligenEl estudio . .1 ! Aptitudes, Valores Determinantes
cía, -Lsonalidad, Realizaciones, y el

ültiroTctorie engloba Aspiraciones y Capacidad, Crientaci6n -

Sda frÍ'a su^vL^elíIJubdividi^^^ en cinco o más aspectos espe
cíficos que califican todos

tn los informos ios que se consideran de mayor im
los renglones, q.ig're investigar.
portañola para el P renglón se da en barras, divididas en dec_i
La calificación de ™ ^iez en diez).

Si un .engi calificación es de noventa.
interpretar que Voluntaria vemos siete deciles marcados.
Ejemplo: oi en íí gi gmeto examinado se encuentra,en
(setenta), debemos ^ azar, dentro de las treinta con más
cien personas escogidas al az..i.
Atención Voluntaria.

AREA No. 1

INTE T AGEN CIA:

raímente se calüica los primeros dos renglones:
En esta área . . capacidad de resolver problemas nuevos ,
.IIVEL INTELECTUAL-^cap«^^,^^^^ ^ __
combinación ^«nacidad de realizar un esfuerzo productivo
CIOK VOLtJSTAEtóJW^
durante un perfodo mas

AREA No. 2

NSAMIENTO:

ohcítracción. Mayor o menor capacidad de hacer casoCa£acidad_de_a—-—--7—^ o no determinantes de un proble
omiso de elementos
tna particular.

.  , , nn-nc.reci6n: Mayor o menor capacidad de aislar elCapacidjR_de_^^__^ p y eleborarlo o desarrollarlo para su
problema particuiai v
transformación práctica.

teórico: Directamente ligado con la capacidad de ab£Pensamien—-■ . . j ¿e elaborar teorías y generalizaciones,
tracción, capaciua

'1':
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Pensamiento práctico: Capacidad de resolver problemas especfficos
o aislados.

Eficiencia intelectual: Balance de estos dos tipos de pensamiento.

AREA No. 3

HABILIDADES:
Es^ta área está destinada para obreros. No requiere mayor explica-

AREA No. 4

APTITUDES:

mei>) d.l MlS?\TÚ,'\rSrcamiS"s' '*1

Mecánica: Capacidad para resolver
mecánica desde un punto de vista teóricol^""^® "relacionados con la
Trabajo de oficina- Velocidad y exactitud .a *
cina: Archivo, Orto.raffa, PerceperdVpVqrnÍ:
Ventas: Capacidad teórica para el r.,, • ' ̂

Relaciones Interperso-
Cisncia: Organización del pensami» +solvr p„b„™s d. TprtS »/.•• » '»™. oPd.„d., pp
Cómputo: Sentido de los nrt
cantidades con comodidad yTuidé;.^^^^''''^^^ cifras o

AREA Nn a

^^^^í^2Res_deterí^ntes DPT

?ÍZ°Z! '"Ji LpÍ*"' el
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AREA No. 6

INTERESES:

Esta área esta orientada especmoamente hacia el trabajo Caliíica-
cfones altas en negocios puede interpretarse como necesidades eco
rómicaÍ Debe esperarse correlación entre los intereses y aptitu-

,  , f^ontarse al trabajo puede ser verbal (de estudio,como
®  SñS:Ín.=.,' de. t„d.
S Computacional (controles, relaciones, estadística, etc. )

Nivel de intereses: Debe esperarse calificaciones más altas de —
acuerdo coiTTI^d y la formación (estudios).

AREA No. 7

PERSONALIDAD:

Se divide en PRODUCTIVIDAD Y CONDUCTA:
■ lad- Trabajo controlado: lo que puede esperarse del sujeProductivid^^^nteniendo durante su trabajo, control directo,

to examinado,

T . ̂Hipnte- La eficacia que puede esperarse dejándole -Trabado Indepe_nd — libertad en las decisiones y la planifica
trabajar con mayor g
ción del trabajo.

Los resultados que pueden esperarse en conTrabajo bajp_piG_—r„|gg como exigencias altas de-rendimiento, con
diciones d®- desfavorables, suministros irregulares, etc.
diciones ambientales aesiav

,  ̂ roldad de resolver con imaginación problemas o sj.Creatividad: Capnc

tuaciones nuevas.

,  1-4.- -^rtma que obtiene con su trabajo,. Debe esperarse --Actividad: Eficienumq improductiva.
que la productiva sea iu-í

Debe esperarse en los cuatro primeros renglones, califi-Conducta. e pntre cuarenta y ochenta, siendo deseables las
caciones que oscilen en

más altas.

Imnulsividad: Decisiones importantes tomadas con mayor o menor --
— —dítací^n Es deseable obtener resultados bajos, en los pues
tos de nivel ejecutivo.
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autoridad: Forma de relacionarse con los jefes-des

da y ¿^dura dflT hasta la discusión calmada y madura de los problemas (calificaciones altas).

^?sís íssis" dS:"* " ^irusxraciones. Debe esperarse calificaciones bajas.

AREA No- ft

realizaciones r

fl"?r q«. « individuo h. no.Uz.do ou vid.do. „.d„ Soiíri :rv L-siSd-nr'"--"

SSftt ix'drd7..™;rd.°. <" '• «-
gocialización; La capacidad de maneiar lasles adentro de la empresa o de la actividad desempeñadí^'"^®'"®®''-

AREA Nn, Q

Debe esperarse un balance entre Aspiraciones y Capacidades.
.Orientación en el trabajo! Es deseahio
ductividad y balanceada en los demás reSS^^^
Tipo de vivencia- Dependiendo de la el o o .
que el balance sea hacia uno u otro ev+c trabajo es deseable —
área de Ventas; Introversión, en el área^T t en el

Investigaciones (1)

mSririntroÍe??^^^^^"^ especfficos
destinarle rn ° °T'""'°^ P'-nfundos de p.icoisu personal. ^e^ipo al problema de la selección^ Pueden

ección o evaluación de
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Para comprobar el éxito de los procedimientos de selección de em
pleados, se investigó cuidadosamente al personal que había sido re
clutado,' consultando la opinión 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 obtenido mejores condiciones de trabajo en otras empre
Ls, y en otros se notaba malestar, o franco desagrado de algunas
condiciones de trabajo.

Se consideró que algunos de estos problemas podían ser soluciona
dos reubicando a los miembros de un departamento completo. Se
evaluó la totalidad de los empleados de varios departamentos de dis
tintas empresas y se llegó 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 prácticos muy difíciles de resolver;

2o El jefe tiende a seleccionar personal con un nivel intelectual -
■  cercano al suyo propio (ligeramente inferior);

3o Mientras más inseguro o afectivamente inmaduro es un jefe,
■  bajo es el nivel intelectual del personal que selecciona;

4o Cuando por excepción, existe un empleado con un nivel inte-
' lectual mucho más alto que su jefe, la relación entre ambos es

conflictiva y agresiva.

E 'ste en la mayoría de las empresas, capacidad humana de^
D^rdicíada en puestos inferiores, así como jefes incapaces de
Lmandar en forma eficiente un grupo de trabajo.

L  aluación del personal debe realizarse en una empresa con los
siguientes objetivos:

EVALUACION DEL PERSONAL

lo Evaluar las aptitudes del personal, para la tarea que está rea
lizando,

2o Hacer más productivo el personal que se está "desperdiciando"
en puestos inferiores a su capacidad.

3o Obtener normas para la Selección del Personal nuevo (por am
pliaciones, promociones o despido del personal actual).

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

5o. Encontrar puntos de referencia para promociones, traslados des
pidos, etc. —

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

7o. Para evaluar la superación individual después de programas de
adiestramiento, de estudios realizados, etc. (al reexaminar des
pués de un período de tiempo). —

ACTITUD EN EL TRABAJO

L°a%TpÍÍa',"r2Sltn P—1 deen el desempeño de las pruebas, pero por^lteque'" se
rendimiento será bajo si no hay deseos de trabaTar si no h

tud, pero había permaneciólo

Problema No. 3

Productora de Refrescos .

ventas de la enipresaí^^Los^ r?r\^t Personal administrativo y de
los empleados son altamente satisfa°t mayoría de --

=2» XsH? ' " " '■ ™
lo. LÍO saber con certeza cnáioo

® cuáles son sus atribuciones;
ral La quejrmáffrecTente'er^elV^®'"®^® labo-ograrían un aumento de sueldo o serLÍdesVe'dfdo"'"

Solución: Elaborar una n.= • •ficación de Méritos. =ripción de Tareas y un programa de Cali

mer

Ge-



CAPITULO n

REGLAIVIENTO INTERNO Y CALIFICACION DE PERSONAL

REGLAMENTO INTERNO:

Al establecer un contacto mas directo con las empresas, resaltó el
hecho que en ninguna de ellas existía una descripción adecuada de
la función del empleado dentro de la empresa, por lo que se reali
zó un trabajo cuyos objetivos se enumeraron asf:

DESCRIPGION DE TAREAS:

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

lo, PATTTA PARA LA SELECCION DE EMPLEADOS

La descripción de tarea proporciona una base real para deter
minar los requisitos para los candidatos a un puesto; facilítala
elección de baterías de test Psicológicos, provee los puntos
tocar en las entrevistas con los candidatos, los aspectos a (
minar desde el punto de vista físico, etc.

a

exa

19
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2o. COMO PAUTA PARA TRASLADOS Y PROMOCIONES

Las descripciones de los deberes a cumplir y de los requisitos
exigidos por las tareas presentes y pasadas, sirven de término
de comparación para las nuevas tareas, facilitando la toma de
decisiones.

3o. COMO PAUTA PARA EL ADIESTRAMIENTO

Las descripciones de tareas tienen un valor indiscutible en cuan
to se refiere a las necesidades de adiestramiento, puesto que
enumera los deberes, responsabilidades y calificaciones exisi
das por la tarea. ^

4o. COMO PAUTA PARA LA VALORACION POR MERITOS

Se puede aprovechar para encontrar tasas de valoración para
los empleados en la medida en que se ajustan a las especSía
Clones establecidas por el análisis de tarea, en lugar de recu-
rir a un conjunto de factores completamente distintos,

5o. OTRAS APLICACIONES

vriio7a'^para^ot^^^ suministra también información muy
organiaTón y orgaSrrlm^r '^^^estarfa justificada una mejora df métod en los que
tos y exigencias presupuestarias v n medir los eos
incentivos. ^ Para establecer sistemas de

La forma en que se realizó, fué sicmipnH^ •,
gufa siguiente: alguna flexibilidad la

aspectos del ANALISIS y DESCR.TPr^Tr^^T
DE TAREAS

lo. Terminología
2o. Aplicación de la descripción de tareas
3o. Información suministrada
4o. Recogida de datos
5o. Posibles participantes
6o. Procedimientos generales del análisis de tareas

PROPQRPTnKTA

lo. Deberes implicados en la tarea



21

2o. Porcentaje de tiempo dedicado a cada elemento
3o. Datos acerca de las responsabilidades
4o. Conocimientos y habilidad necesarias
5o. Patrones y marcas de rendimiento a cumplir
6o. Condiciones de trabajo
7o. Relaciones de comunicación
8o. Sistemas de ascenso
9o. Número de personas que ejecutan cada tarea

COMO PROCURARSE DATOS ACERCA DE LA TAREA

POR MEDIO DE:

lo. Entrevistas
2o. Cuestionarios
3o Observación directa o combinada

TECNTCAS DE ENTREVISTA EN EL ANALISIS
DE TAREAS

lo Preséntese, exponga con brevedad su propósito al analista, pro
Dorcione todas las explicaciones particulares y necesarias y --
responda a todas las preguntas.

9o Añrtctese en lo posible a su guía o esquema de entrevista, pero
en cuenta que algunos aspectos de la información no tie

nen porqué seguir un orden riguroso.

3o Formule las preguntas con claridad y no las dé por resueltas -
hastT que no haya conseguido una comprensión perfecta.

4o Procure tener tacto y demuestre interés por todo lo que el em
pleado quiera decirle. Escuche con atención.

a  T,-ate de no hacer promesas, no dé opiniones acerca del posi -DO, irat fnrea V no haga la menor sugerencia acerca de
ble valor de la lax ccij & o

las posibilidades de que se mejoren los métodos de trabajo.
•b la tarea tal como la ha observado, sin atender a la ca

pacidad del trabajador ni a ninguna noción preconcebida que us
ted tuviese.

n  Aecifynre al empleado que se le dejará comprobar y verificar la
íescrTpción antes de darle forma definitiva.

8o. Agradezca su cooperación al empleado.
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DESCRIPCIONES Y ESPECIFICACIONES DE TRABAJO

ELABORACION DE LA DESCRIPCION
ELEMENTOS PRINCIPALES:

lo. Encabezamiento
2o. Resumen o propósito del trabajo
3o. Deberes exigidos
4o. Especificaciones o calificaciones personales.

lo. ENCABEZAMIENTO:

Tome los datos importantes, (nombre dpl tr-oK • ^
que ocupa, número de máquina, etc., etc.)

_2o. RESUMEN DE TRABAJO-

tenido del tra'tejo? ®*Ponga de una manera escueta el con
3o. DEBERES A flTlMPLIR;

Cada deber importante se expresa n^,.
es el cuerpo principal de la descripción de'tTrÍ^s^"'^

DE trapa Tr^o.

Requerimientos personales o especifico •
specificaciones del trabajo.

da yl6gica''.''Sprl?ue®eLVtr?n?^°% ordena

3o. Empiece cada fraso cc
na ' "ejecuta", etc. funcional, como "exami
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4o Use términos cuantitativos siempre que sea posible. En vez de
"empuja un carretón cargado", diga: "empuja un carretón car
gado de planchas de acero de 100 a 500 libras

5o. 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 la vacia; le dá for
ma con instrumentos de trabajar madera y herramientas dema
no".

6o Exponga los deberes como tales, posponiendo la formulación
de los requerimientos hasta más tarde.

lÍ\uS?drdecTr'"seÍn¿arga del almacén", especifique todas
las actividades que debe cumplir. Evite utilizar palabras como
"r^aneia" "atiende" o "prepara", a menos que a continuaciónp^eda suministrar más información para aclarar el significado
exacto,

«  indique o haga una estimación del porcenta

Si los deberes que comprende son regulares o irregulares.
„ .^nnlaar la palabra "puede" con respecto a la eje9o. Procure " obligaciones. Utilizando las palabras -

cución de , "período", e "incidental", se conseguirá
m^'aTr^claridad y precisión siempre que tales términos se ha
yan definido anteriormente.

PROrEDlMIPNTOS DE ANATJSIS Y DESCRIPCION DE TAREAS

haber obtenido la lista completa de títulos de tareaslo. Después tratando de combinar dos o más bajo el
a valorar, ^jecida los títulos normalizados. Si existe el me
mismo t duda respecto a la posibilidad de combinar tare
ñor motivo mismo título, o respecto a la elección

^^i^+rr^o^más adecuado, es preferible analizarlas por comple
to y estudiar las posibilidades.

estén a punto de analizar las tareas de un departa —2o. Cuan consulten con el jefe del mismo y revisen

^^^él el programa de análisis y valoración hasta que tengan
l^^^ompleta seguridad que lo ha comprendido y lo acepta. Tai
b%n^conviene que discutan el método previsto para conseguir ̂

Tam

in
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formación referente a la tarea, tanto si se trata de un cuestio

nario, como si es a través de entrevistas, por simple observa
ción o combinando los tres métodos. Aconséjense respecto ^
los empleados más aptos para suministrar datos referentes
a cada tarea, y pidan al jefe inmediato que les presente a elloa
En ciertas ocasiones conviene celebrar una pequeña reunión an
tes de iniciar el trabajo. ""

3o. Obtenga la información necesaria de los empleados elegidos
empleando el método que hayan decidido anteriormente, ajús
tese en todo momento a los principios fundamentales de la en
trevista y recuerde que no se trata simplemente de obtener iñ
ormación, sino también de buscar cooperación del personal
y ganarse su aceptación. Observe por lo menos algunos aspeo-
tos de cada tarea, tome notas detalladas en un cuestionario o

dola^ ^ con el empleado al acabar, rectificánaoias SI es necesario, —

4o. Estructure los datos referentes a la tarea y prepare la deqoHn
ci n y especificación de la tarea en un impreso normalizado
Compruebe este primer esbozo, sometiéndolo a la Tprobacióñ
del empleado que ha suministrado la información o on
mediato, modificando cuanto sea necesariíT A ^ f
puede hacer cuantas copias de la descrSn de tÍreTs '
requieran sus múltiples aplicaciones. =i>

Esta lista de sct-ividades ©s
sugiere Jhon A. Patton y C L T mi 'Codificada de la a>,«
de T.,é... (Ed. R^ip. 'Li.iíí, ™ libro VelorUior.
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De la Descripción de Tareas al Reglamento Interno, no había más
que un paso y se decidió su elaboración para llenar los siguientes
objetivos:

REGLAMENTO INTERNO:

Objetivos:

lo. Hacer comprender al personal, su papel dentro de la empresa
(como una totalidad)

2o. Clarificar las funciones de cada Departamento

3o. Destacar posibles fallas en la estructura actual

4o. Servir de base para cambios de organización

5o Facilitar la comprensión de la empresa, para el personal ac
' tual. para el personal nuevo. Consultores, la Clientela ( pro

gramas de Relaciones Públicas)

6o Cumplir con el Artículo 58, * capítulo cuarto del Código de tra

^am darle congruencia al Reglamento Interno,se pensó que la
forma de realizarlo era describiendo ordenadamente el

^nc'iLamiento de la empresa, desde la compra de la materia
■  a siguiendo su transformación dentro de la empresa,ha£

ta Inventa del producto terminado. Se organizó con el siguien
te contenido:

Contenido:

A- Objetivos de la empresa:
a) Breve historia de la empresa

b) Proceso de la materia prima: importación o compra, alma
cenamiento, tratamientos, etc.

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

* Código de Trabajo de la Rep. de Guatemala, 1967, pág. 41 —" To
do patrono que ocupe en su empresa permanentemente diez o más
+r-!>haiadores, queda obligado a elaborar y poner en vigor su respec
tívo reglamento interno de Trabajo .
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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 Supervisores y demás per-
sonal con mando.

E- Organigrama Actual

Organigrama Provisional o de transición
Organigrama Definitivo.

Después de una breve historia de la empresa nnari» i •
cuadro de obligaciones, así: mpresa, puede incluirse un

OBLIGACIONES

Generales:

Además de la asistencia y puntualidad en el trahato u,-

íeTi." 0"°"™°" W «clb. dP j,.
2o. Sugerir, a su Jefe inmediato, las mejoras gup pq+-

mentes. "mejoras que estime conve

- '«o™..,., .

5o. Rendir en el ^ j?

10= y
Especiales:

El personal que meneja o tiene a su carao ny •
cargo maquinaria, equipo, ve
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hfculos, material, herramienta o cualquier pertenencia de la em
presa debe;

lo. Observar 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 además de las obligaciones generales:

lo Distribuir y controlar el trabajo de sus subalternos
2o' Eiecutar en caso de necesidad el trabajo de sus subalternos.
2o Proporcionar información (calificación) del personal a su car
' ffo a la Gerencia de la Empresa, en forma regular y objetiva
4o Mantener en lo posible, relaciones cordiales con sus subalter

nos y un ambiente que facilite la comunicación y el trabajo.

2o Estudiar e investigar constantemente los métodos, controles .
formas de trabajo, etc., empleados, con el objeto de mejorar
los o sustituirlos,

fio i^articipar y promover regularmente reuniones con el perso
nal a su cargo, para comunicación de planes generales, y co
nocimiento de sugerencias y problemas.

7o Mantener la disciplina del personal a su cargo, informando en/O. ivian J^gcesidad a su Jefe i nmediato de las faltas cometid as

por sus subalternos.

Son obligaciones de los JEFES DE DEPARTAMENTO, además de
las anteriores:

lo La planificación, coordinación y control de todas las funcio-
nps del Departamento.

2o. Seleccionar personal para su Departamento.
íoooa de la GERENCIA:

Son obligaciones oe la

lo La planificación, coordinación y control de todos los Departa
mentos.

La forma de realizarlo siguió esta ordenación;

forma le REALIZ^ARLO

lo. Entrevistas con la Gerencia
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2o, Entrovistas con Jefes de Departamentos
3o. Estructuración del Organigrama Actual
4o. Discusión y Organigrama Provisional
5o. Verificación de la funcionalidad de la nueva estructura
6o. Organigrama definitivo
7o. Presentación para su aprobación al Departamento de Trabaio
o. mpresión (cotejación de Pruebas de imprenta y aprobación)

CALIFICACION DEL PERSONAL

glón. La calificación máxima que pueS obtene^"^ i ̂
dor es de 100 puntos, si obtiene "muy bueno "en tZ
nes calificados. todos los rengle

OBJETIVOS:

.o.

2o. S.„.Ur . c.d. ^ o„.l.d.d„.
So. Metro, .1 camino par. 1. ,up.r,ci6n IndlWdual d.l

40. t„ ,.,.r.no,as <«omi,..da., jc., ̂

Ponaabl. d^ ,oíÍ?Jo=
60. Aumenta la "seguridad" del personal en

presa. ' personal en su empleo y en la
em

7o. Ayuda al Jefe a dirivin
nal y no "afectiva" Personal a su cargo en forma racio

8o. Sirve de h^Qo r^,^v, •
.  incentivos de trabajo.

9o. Destaca la presenni., .d

sapercibidos por su <lue pasan de-
Por lo simple de su trabajo.
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10o Destaca la presencia de empleados que hacen constantemente
alarde de su actividad, pero que su realización es baja.

lio. Ayuda a hacer parejo el trato__al personal cuando se corrige la
conducta de Jefes demasiado buenos o demasiado duros.

12o. Ayuda a establecer las bases para incentives, amonestaciones
y despidos.

Después de instaurar un programa de esta naturaleza se observaDespués a aumento notable en la productividad; notable
ba en las emp • „ gj tiempo transcurría, el entusias-

mo °amwinendra a disminuir hasta alcanzar los niveles anterio
res, y,en este fracaso, nos dimos cuenta que --

qiienlÍmero había dejado de calificar a su personal era el Geren
te de la Empresa. , + „ nueva serie de interrogaciones —
Estas experiencias, P
que pueden esbozarse as

o  soluciones aparentemente lógicas, obtienen resultad7s provisionales y no definitivos ?
o Jorqué las medidas que son exitosas en una empresa fraca-
san en otra?

.  1 r trente de empresa es reacio a calificar su perso° Porqué ̂ 1 éxitos? ... ver Apéndice: Respuestas,
nal, a aceptar su



Guatemala,

Esta calificación se refiere a la actividad

en el período que comprende el

CUALIDADES

Cjintidad : mide el
^en de ventas en un tieqi
Po determinado

Sociabilidad: mide la habilidad de
Relacionarse bien con las perso
ñas y crear un clima de coopera
ción

:^sistenni a • mide la asiduidad al
trabajo

regu

lar I malo
muy

bueno
NORMALbueno

ropa y

^i^lidad: mide~íá careu^"- --
retrasos en la entrada al trabaj

Sjidado del vehículo:, mide la pal
ttcipación del vendedor en e
^sdo, mantenimiento y aseo
vehículo

Ostentación: mide el gu
Parte del vendedor, hacia

^seo personal,

^^£títud para mandar: ¿r
^^cidad para interpretar ̂  .
enes; planear, enseñar ̂  ^^^te '

cSif en í°^rsonak__-•"SjjjLca y controla

|9ly^ncia:_mide la ®^^^^g^dedor
^Ración y cuidado del v g^^io
sus liquidaciones, con g —

^es, y créditos.

OKci_.



capitulo III

en la empresa

la Gerencia va perdiendo contacto con
Cuando una empresa resignar a dirigir orientada por la in-
el medio externo y intermedios.
formación de sus ¿g que el Gerente se vuelve tan impene
Ocurre con cierta ^ temen hacerle conocer problemas -
trable, que sus ^ o de "empresa propia
del medio externo y aün
mente dicho»

Problema Mo._i

de-

de

IndustrÍa-PíSdH£Í2£i-^" Medicinas
Caso: — , . j ,

»n^aci6n que su personal no rinde lo que
El Gerente tiene la sen cormas de seguridad y control
biera y que es +gs en esta empresa,
calidad, tan impo 1 +

cprie de reuniones con el Gerente y
1 ^ífiraron una scxic. «Solución: Se pla Ventas. (*) • -a + i

Jefes de Producción y .^^^e una falta de comunicación entre la
En estas reuniones se sugiere la necesidad de formar un
Gerencia y los operai encargue de canalizar la información
Comité información: el pH

El Gerente respon i . ^j^ente y el segundo, lo que puede in
mero, lo que ^^hoja de informes)
formarse en el futu
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en dos sentidos: de la Gerencia al personal y del personal a la Ge
r encía.

Se integró el Comité de Relaciones y se celebraron diez reunione s
en las que se les instruyó sobre sus objetivos y funcionamiento y
se les solicitó sugerencias concretas y prácticas para resolver --
problemas internos de la empresa,

entusiasmo del Comité fué inmediato y se dieron a la tarea
buscar problemas y soluciones. Hay que señalar no toda ' lí
soluciones fueron correctas, pero altnmac Ha «n I todas las
positivamente a la buena marcha de la empresa
publicar un boletín semanal para información dé l decidió
la empresa. A continuación se transcriben w i
letines sucesivos, omitiendo únicamente cuatro bo
ción del anonimato de la empresa nombres para protec
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Fecha:

Empresa:

Respondió:

pTTrrtRMACION EN LA EMPRESA

üor.r^ialmente - Indeciso - No - Sin opinión.Ampliamente - Parciaimenie
A  It InIs cA D I N S O

r?l5amle„.o=enU.mp,...
.  j 1 »-> oTYrnfesa

2.-

3 Hi.- storia ^ aplicación
4. - Productos de la casa y
5. - Fijación de los salarios
6. - Perspectivas^dej^en^a^_^^
7. - Decisiones ¿e la empresa
8. - Planes de j^^ción de ven1
9. - Orgamzación para p
10- Organización y m
11 - Nuevo equipo
12- Capital sindicato
13- Relaciones con
14r Problemas de costos
15- Impuestos
16 - Inve stigación
17- Beneficios
18- Estado financiero^^^^^^
19- Movimiento d P
20- Otras cues iones d^^P

bservaciones

■

i
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BOLETIN NO. 1

. , El Comité de Relaciones hace público al personal, los resid
tados y ligeros pormenores de la sesión que se llevó a cabo entr e
el Comité y la Gerencia General.

Rsunién celebrada el día 25 de Mayo de 1967:

Como primer punto el Comité de Relaciones dió a conocer a la Ge
renda General el programa de sesiones a seguir:

a) El Comité de Relaciones se reunirá Miércoles cada 15 dfas.

b) El Comité de Relaciones llevará a cabo la sesión con la Geren
cia General,Jueves cada 15 días.

En qeffundo lugar y por sugerencia del Comité, se permitió cam-
d nombre de Comité de Información por el de Comité de Re

laciones el cual es más adecuado. Con este nombre se designar á
en lo sucesivo.

Pr■r^h^pmas que el Comité presentó a la Gerencia

A continuación las determinaciones tomadas para la solución de
los mismos:

F  1 Depto. de Empaque existen ciertos problemas ocasionaa) En e • material que nuestra Imprenta no puede
dos por ia laitciabastecem^^^^ ^ hacer un ligero estudio del proble

j Qgj.gncia General comisionó al Ing. Superintendente de
pf' para que sea él quien estudie el asunte y ponga en prac.  í'„ conveniente para el buen funcionamiento del —
tica el plan mas conv ^ ^problema "Empaque-Impranta .

Comité de Relaciones manifestó su preocupación por el des
rf de personal que sin previo aviso se efectúa y solicitó de lapido P aclaración del porqué no se notificaba con

Gerencia Genera.  « ación el despido al afectado.
Gerencia General informó al Comité que se ha despedido a

^nas que por alguna razón no convenían a la Empresa y quepersc anteriores han demostrado que cuando a los afe£
t^dos se les notificaba que iban a ser despedidos, se encarga
ba ^de promover un mal ambiente entre el personal, llegando al
extremo de cometer actos de sabotaje.
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c) El Comité de Relaciones informa al personal que se han iniciado
los pasos preliminares para llevar a felfz término el crónico
problema de la Cafetería.

Con términos e ideas proporcionadas por el Sr. Collado, concluvó
nuestra sesión.

"COMITE DE RELACIONES "

(f) Secretario
• •

(Sic )
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BOLETIN NO. 2

.. El Comité de Relaciones comunica a todo el personal los re
súitados de la sesión celebrada con la Gerencia General, el 22 de
junio de 1967.

a) El Comité de Relaciones atendiendo la sugerencia de uno de sus
miembros, de hacer rotativa la participación de todo el perso
nal en el Comité, estableció la forma en que se llevará a cabo
dicha participación:

Cada cuatro meses a partir del 25 de Mayo recién pasado,se ha
rá un sorteo entre los 8 miembros que integran el Comité, para
definir a 4 de ellos que saldrán para dar paso a 4 nuevos miem

entrantes restablecerán los cuatro grupos a los cuales per
tenecian los miembros salientes. El Secretario del Comité sal
drá con los últimos cuatro miembros del grupo inicial.

m rom,té expresó su desacuerdo per las involuntarias inasis
tencias a las sesiones que el Comité celebra, del señor XX, ya
oMo ésto obliga al Comité a desconocer los problemas existen-
t  c, en la Oficina General. Después de conocer los motivos que
impiden al señor XX asistir a dichas sesiones, él Comité su^

oue se sustituyera lal señor XX, por otra persona de la Ofi
cina General. Todos apoyaron la sugerencia.

X  «1 nT-nhlema de la Cafetería, el Comité hizo saber
c) Con respecto ai prooicn a j i i ~ >

P  General que la señora encargada de la misma, fuéa la sesiones que celebrará el Comité, para co-
citada a puntos de vista de ella y del personal,y poder

reLlver este problema en forma satisfactoria.
va

de
TP1 r^,,mité de Relaciones hizo saber a la Gerencia General ded) t^i comí desfavorables acerca del funcionamiento
rios (envase de producto)
los equip P como el Superintendente de Planta aclararon --

Tanto el utilizan xx (envase de producto), no leen las
que las en la tarjeta del Equipo antes de usarlo y

'"^^irtantTLnfrontan problemas en su uso.por lo Id conclusión que es necesaria más promoción para dar
Se lleg a ̂ a de estos equipos, así como lograr que
a conocer e^ jiiismos se preocupen por leer las instruccio-
los usarlo y obtener así un buen manejo del Equipo.

d  los miembros del Comité sugirió a la Gerencia General,
1  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 último punto el Comité preguntó a la Gerencia General so
bre el problema Empaque-Imprenta, habiendo el Gerente GeneraT
hecho saber que está en estudio un proyecto presentado por el De
partamento de Imprenta.

OMITE DE RELACIONES "

(f) Secretario

(Sic )
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BOLETIN Mo. 3

El Comité de elaciones comunica a todo el personal, los resul
dos de la sesión celebrada con la Gerencia General el 6 de Ju- -
lio de 1967.

a) El Comité de Relaciones en su afán de dar término al proble
ma de la Cafeterfa, informó a la Gerencia General los resul
tados de la entrevista que sostuviera con la seftora encarga
da de la misma. , , ,
Se acordó que la señora presentará un menú semanal el cual
dará a conocer el dfa Lunes. Por otra parte la señora encar

d  de la cafetería solicitó otra estufa y quedó en manos deSf ® _ Yv comorobar la necesidad de esta otra estufa.
En'prti™ '¿.rtJdad ..rS «nocid. I. .ol.cidn fl».!.
p-i romité expuso a la Gerencia General la necesidad del De
nirtamento de Imprenta de adquirir un trocket para el tran£
norte del material a las bodegas, ya que en la búsqueda del
TTiic-mo se pierde valioso tiempo.
^^dlterminó arreglar un trocket en mal estado y a la vez es
tudiar la posibilidad de adquirir otro.

c)

d)

e)

TTM de Relaciones expuso a la Gerencia General la pe
tTción del personal, de obtener en la «a un crédito pa

todo el pudiendo asf comprar
^nr lo mercadería deseada,allí la ̂  General como el Superintendente de Planta
Tanto el cierta oportunidad este deseo fracasó debi
aclararon mostrara el personal,
do al poc Caja de Ahorre y Préstamos se interesaron
Miembros gg^án ellos quienes por todos los medios po
en el asun o, nroporcionar este crédito al personal, yasibles, traten de P P

sea en la Cía.

'ó el interés que tiene el Depto. de Contabilidad deSe conocí ^^gos de planillas semanales en quincenales.
convertir^J^^^ tomará la opinión del personal y si es acep
Para e e se procederá a hacer las gestiones y

'determinaciones para este cambio.

El Comité sugirió a la Gerencia se provea nuestro boti
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quín de medicinas básicas, pues en la actualidad existen me
dicamentos que no causan efecto en todas las personas. La
Gerencia General manifestó su acuerdo y se dispuso agregar
a los ya existentes, los siguientes productos: Cicatrizante
Estomal, Esparadrapo, Curitas, Alcohol, Algodón, Tablillas
Aseptic, Picrato de Eutesin y Acción.

f) La Superintendencia de Planta, manifestó su desacuerdo por
la falta en que incurren algunos miembros del personal a la
hora de marcar las tarjetas de entrada, al marcar tarjetas
que no les corresponden; es decir que marcan tarjetas de
miembros que aún no han llegado a sus labores.
Además de señalar esta anomalía, la Superintendencia espe
ra que no se repita en lo sucesivo, ya que de lo contrario si
verá obligada a tomar medidas drásticas.

g) El Departamento de Contabilidad a raíz de ciertas anomalías
en las hojas de control de mano de obra y alteraciones en --

a JartirTe'l formularios

fertTont^SrSrá'funm^y^r co^y en las órdenes de producción. ano.de obra

OMITE DE relaciones"

(f) Secretario

(sic)
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BOLETIN No. 4

El Comité de Relaciones comunica al personal de la empresa,los
resultados de la sesión celebrada con la Gerencia General el 27
de julio de 1967.

a) Se inició la sesión cuando nuestro Gerente General dió a co
nocer al Comité de Relaciones que la razón por la cual fue
ron retirados los señores XX y XX, fué puramente econorrü
ca, pero que ellos fueron avisados quince dfas antes de la ~
decisión tomada por la empresa. Así mismo se les dió per
miso para que salieran antes de la hora establecida, pudien
do asf dedicarse con más tiempo a encontrar otro puesto.

b) La Gerencia General fué informada de la sesión celebrada
por el Comité de Relaciones y el Sr. Santiago Collado el 1 9
de julio recién pasado.
El Sr Collado hizo saber a la Gerencia General que el pro
blemá q^e le fuera planteado por el Comité se trataba de un
problema de estructura, es decir de reglamentación interna
de la 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
drá solucionar. Por lo anterior el Sr. Collado dijo que es
sumamente necesario que se haga este reglamento para la
mpresa y el reglamento que regirá al Comité de Relaciones,
^or 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

2o^ Discutirlo entre los miembros del Comité
* Hablarlo con la persona que se encuentre más directa

m°énte ligada con este problema, para que informe en la —próxima sesió^ pudiera solucionarse debido a que la infor-
'6n no es proporcionada por la persona a la cual se so-

Ucnl se planteará a la Gerencia General.
terarse la Gerencia General de los rumores que circu

1  'ñor la Semana de la Limpieza, aclaró que no fué su in-
t  "^ción lastimar la dignidad del personal que colaboró en la
l^mnieza de nuestro edificio, sino que por el contrario agra
d ce esa colaboración, pues el aspecto que daba la Planta
era bastante calamitoso en lo que a limpieza se referfa.
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d) Informó así mismo la Gerencia General que para la solución
de los problemas de la Imprenta, se solicitó la ayuda de Don
XX, quien está colaborando con la empresa ; en este aspecto

e) Para cerrar la sesión el Gerente General expresó su satis
facción por los adelantos que se han logrado desde el inicio
del Comité.

"COMITE DE RELACIONES"

(f) Secretario

(Sic )
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TAas tarde, el Jefe de Producción se quejó, diciendo que el Comi
té planteaba demasiados problemas menores y que en realidad era
una pérdida de tiempo estarlos resolviendo porque él, era un hom
bre muy ocupado. El Gerente por su parte tenía serias dudas so
bre si el consultor estaba "de parte" de la Gerencia o de parte de
los trabajadores y hasta llegó a considerarse peligrosa su presen
cia/ dentro de la empresa. * j „ •
^1 Comité fué reducido en sus funciones y transformado en organ^
Tador de eventos sociales y la comunicación interna continuó más
o menos como estaba en el pasado.

Surgen nuevas interrogantes:

Poraué un Jefe de Producción considera "sin importancia" los
problemas que, para un gran sector de trabajadores, son determi
nantes para su bienestar y confort?

2o. Porqué necesita decir que está "demasiado ocupado" ?
A ..r, PT-ovecto que está rindiendo claros beneficios es sub

~ «¿...o .1 • • • <V" Kds -
puestas)

Esta corta lista de éxitos parciales, o fracasos si se quiere, plan
tean dos posibilidades:

lo La empresa no está capacitada para poner en marcha --
los programas del consultor y

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

r demasiado severos al evaluar los resultados pracNo debemos se acercamientos de la Psicología a la em-
ticos ° técnicas antes de convertirse en ciencia, han
presa. To as^ camino de la prueba y el error. El bisturí prece
transita o p pregonero precede al publicista, el constructor,
de al La única posibilidad de conocer, es ir déla
precede al mgem^^ • ^
teoría a teóricos aprendidos en la Universidad, se han con
Los princi trabajo y esta acción ha señalado nuevos
vertido en^^ enriquecen, complementando, las teorías originales,
caminos transforma en palabra, es una mala idea. La pa

^ h ̂ ^\e no se transforma en acción es una palabra vacía. Y cuan
Ho Lna^écnica aspira a convertirse en ciencia;la acción que no se

Valiza y se critica para enriquecer los pi^incipios teóricos que
fr^riginaron, es una acción estéril.



S KnUNDA PARTE

-p^M PRESA Y EL INDIVIDUO

47



rAPiTULO I

la empresa

•+• o cuando se agrupó formando los primeros reEl hombre P^^^^V^.^^^.^^judablemente por necesidad de sobrevi
baños humanos, io
vir en un medio podían permanecer unidos, únicamente
Este grupo comunes y sus necesidades paralelas; -
cuando sus objetiv compañeros y los peligros y beneficios
compartir el calor ̂  ^ constituir justamente con las necesidades
de la cacería, impulsaron a asociarse,
sexuales, las razón ^g indudable que entre el individuo
Desde esta época una situación ambivalente, originada
y "el otro", se esta ^ sentimiento positivo de acerca-
por dos sentimientos^^ presencia de "el otro" disminuye mi an
miento, de amor, éxito en la cacería; y sentimiento
gustia o hace más pr "el otro" el producto de esa mis
de odio, pues ^el rebaño.
ma caza y las hem que no existía la posibilidad de acu
En esta sociedad pn g^upo de individuos -que bien podemos
mutación de bienes, (jebe haber relacionado en una forma bas
llamarle Compañero de equipo no participa en paridad en
tante simple: si el ^ menor parte o es eliminado de
los peligros po.
finitivamente uei ̂  crecen y los medios de subsistencia pueden
Cuando estos criación de rebaños de animales), el concep
ser almacenados \ ' '^^des transformaciones y se contempla la
to de propiedad sufre g
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posibilidad de utilizar a "el otro" débil, en vez de elimiaarlo.
Lejos de intentar establecer en forma cronológica los acontecimien
tos ocurridos en esa época remota y de explicar el orifrei de las
tituciones, este enfoque está dirigido a la bésqueda de " denominado
res comunes que se encuentren en las distintas formas de agrupa*"
ción humana.

Es indudable que el hombre primitivo se hacía más eficaz en gru
po, y el grupo a su vez era más eficiente en la medida que era más
coordinado el esfuerzo de los individuos.

El hombre utiliza en primer lugar las cosas (instrumentos de tra
bajo), luego a los animales (rebaños y animales de carga v tiro)
por áltimo utiliza al "otro" más débil o menos inteligente.

Con el esclavismo, desaparece la condición integradora del grupo
de trabajo (objetivos comunes y necesidades paralelas), y el escla
vo .es utiUsado para resolver las necesidades del amo. íl esclavt
le es negada su condición humana y la ónica forma de loi^rar nue
su rendimiento mantenga fndices satisfactorios de eficiencia aa
por medio del castigo corporal. nciencia, es —

La relación entre amo y esclavo se vuelve tan conflictiva ona

S".""."" ™" "• •" '"''i-
El Servilismo^ el esclavo estaba prácticamente rerinc.H.,

CP... rr reía-

.eou»d„i„, .0,6;, .bol,56
'^o pasan muchos años qin nno
exija un grado de libertad mavr, rebele a su situación y
metas; surgen los artSano^ ®«=°ger sus 1

les y las plantas. Palabras: vive a costa de los anima

El artesano, si bien es cierto que se nnt..» a
4ue se nutre de animales

y  plantas,
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sa existencia sólo es posible a costa de el otro .

La relación se va volviendo más compleja, pues si bien es cierto
que "el otro" hace posible mi subsistencia, para él es mi trabajo
y mi esfuerzo.

^uando la demanda se hace mayor que la oferta surge la necesi
dad de aumentar la producción, de aumentar el número de ayudan
te= o aprendices, hasta que se transforma el taller primitivo en
una neaueña industria. El patrón logra unificar sus metas y la de
sus anrendices con amenazas y castigos; los aprendices, con la
esperanza de llegar a sustituir al patrón e independizarse por un
lado y el temor a morir de hambre por el otro, obedecen las ór
denes y colaboran en el tr..bajo.

Con el crecimiento de la industria, se descubre que se puede ob
tener meiores resultados de los trabajadores si el patrón les ofrexeaer mcj" amenaza continua y se instaura
ce un trato amable en ve/, u
asf una nueva relación de trabajo.

El Pateraalismoj

Hndera "luna de miel" entre la dirección y los traEsta es una ver ' ge sienten protegidos por la sombra
bajadores: los ra ^jirección, la dependencia es casi absoluta
paternal que el patrón lo saca a uno de cualquier apu
porque , al y ̂  patrón sabe que sus empleados lo quieren
ro y por ^ ^^3 indicaciones,
y obedecen fielmo

clavismo se caracteriza por la utilización de unEstructura: El os cual, al primero le es negada su condj.
hombre por otro gpio puede esperar del esclavo trabajo mu^
ción humana. El dirigido, organizado y orientado constan
cular, que tiene que ser
temen te.

el esclavo es el instrumento que hace más --Podemos decir que extensión del brazo del hombre, pe
fuerte el brazo de a . e^samiento.
ro no la extensión de su p

-dudosamente las distintas formas de relaciónla
Si observamos ^ industria, vemos que todas son varian-
boral que antece siervos, los aprendices, los ayudan
tes del mismo prin extensiones del brazo del patrón,
tes, etc., no son m

ña industria crece, el número de ayudantes au-Cuando la pequen mando ya no puede ser directo; se crea
menta en tal forma que
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el mando intermedio.

El mando intermedio señala un cambio cualitativo en la estructura
de la empresa, pues el supervisor, capataz o como quiera llamar
sele, no es sólo una extensión del brazo del patrón, es una exten
sión de su pensamiento. ~

Hasta el advenimiento de la industria, las agrupaciones de trabajo
pueden considerarse como masas amorfas, acumulación de fuer
za y músculo dirigidas por un solo cerebro, por una sóla inteligen
cia. El mando intermedio no constituye exclusivamente fuerza adi
cional; constituye además, pensamiento, inteligencia adicional. ""

ANTECEDENTES BIOLOGICOS:

Si hacemos una comparación entre el protozoo y el hombre, vemos
que ambos tienen características comunes: ambos son orf.ani=mos
tienen metabolismo, dependencia del medio ambiente, capacidad
reproductiva, etc ; pero ni el protozoo ni el hombre se Ln det-
nido en su posibilidad de evolución. El protozoo se agrupa nar^
formar colonias, el hombre se agrupa para formar sociedades.

Cuando las colonias de protozoos son incapaces de sobrevivir sur

tanclon,, e.p.cmc.s: 1. dlg.stl6p e. e.p.oBlÓriír'.isí
ma digestivo; la comunicación con el medio externo f
pecífica del sistema nervioso: y esta especiaíza^ó; JT -ble el desarrollo, la evolución, la formLiófde ̂ ^mL
completos que, con el tiempo, son capaces de mismos mas
natural, el agua, e invaden la tierra y dan origen al hombre

Cuál es la causa del cambio? la necesidad adaptativa.

Cuando un organismo ve amenazada su posibilidnH Hq •se desplaza, se transforma, se ssocia;'^^'^ paÍab ™ '
muere. paiaora. cambia o
El hombre como ser social, ha encontrado una posibilirtaa
tiva suigeneris: el trabajo; pero la forma de realizarlo
ha desplazado, ha evolucionado, empieza a organizarse
empresa moderna el hombre va no es iin= tntov 7 a
un elemento; es solamente una función especializada.''^ solamente

qae h.o. poalbl, .cícTnao™.' ° ""
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El hombre hace otro taato, pero en una forma cualitativamente
distinta- el hombre se plantea objetivos y tiene necesidades que
no están exclusivamente determinadas por la necesidad de sobre

La"^ metas del amo deben ser aceptadas por el esclavo; las me
tas del patrón, deben ser aceptadas por el aprendiz y, bien mira
da la cosa los cambios en las formas.de dirección obedecen a
fa necesidad de la dirección de que sus decisiones sean acepta-

1  ,.o^iavo es una extensión del brazo del ame»
Desde luego que la decisión directriz; si no
es necesario que ocurra, esta forma de dirección desa
es posible lograr que ,,3,i,,,,, otra, cuando

fa segunda demuestra mejores resultados, más eficiencia, ma-
yor aceptación,

1  esclavitud, vemos que esta forma de direcciónSi volvemos a la c decisiones del amo encuentran
debe ser abandona a jg respuesta adaptativa del gru
tal resistencia en e _ ' ineficaz,
po de trabajo se vuelve torp

e el siervo es un mejor colaborador que
Pronto se descubre qu órdenes con más rapidez y el grupo
el esclavo, que obedec . „ ̂sta nueva modalidad,
de trabajo se renueva y vigori

t eñe allfi cada vez más.la dirección se vé
El desarrollo no se de 1 aprendiz, etc.) tiene
obligada a aceptar que necesidades seme
una dimensión humana y j^gdida que esas necesidades es
jantes a las suyas y <1" ' ̂̂̂g^gr mayor aceptación en las deci-
ten satisfechas, se p
siones. ^ ...nsformar el medio -transformándose a sf --
La necesidad de transí cambios en la forma de di
mismo- es la qne ha de ^ ^ i divi-
rección y que han^si^o distinta, concediéndole ca
dúo vea al "otro su dimensión humana, su calidad -
da vez en forma más
de semejante. obliga al individuo al cambio.
El trabajo es el ■ + 1 + u ■

hombre de su semejante; el trabajo, en
El esclavismo ^g„ibie, ha obligado o permitido si se quie
forma lenta pero mcon^^ ¡^terpersonal sea cada vez más fecunda,
re, que nuestra re^ humana,
más completa- -



capitulo II

vr. TNDIVIDUO

1  nHividuo debemos remontarnos nuevamente alPara explicar al i fuera de toda duda que el hombre —
hombre primitivo, pue , x.-agoclos con una inteligencia infe
contemporáneo desciende¿e an ̂  P^^^
rior y una estructu sus necesidades en una forma anl-
E1 hombre primitivo r imaginar la existencia de grupos -
mal, inmediata, -'o código que resuelva los conflictos
de individuos sin que y las necesidades del grupo,
entre las necesidade gj individuo un sentimiento amb¿
Este código interno e p ̂  ̂¿bertad individual (sentimiento negativcá
valente, pues le coar grupo (sentimiento positivo),
y le permite su pe''""® subsistencia para el grupo se fueron ha
Cuando las condicione grupos mejor coordinados pa
ciendo más difíciles, ¿ilación sólo fué posible creando for-
dieron subsistir ̂  ®® más correctas; apareció el lenguaje,
mas de comunicacion^^^^^^ estructura interna del grupo,^ eiti
Esta complejidad .g complejas, códigos cada vez más estric
gió normas cada vez ^jgi individuo encontraron cada vez
tos; y los ii"P''^®°!,cultades dé expresión y tuvieron que ser resuel
más y mayores ^.jnas del grupo; de acuerdo a las normas so
tos de acuerdo a entre las necesidades instintivas y las eid
dales. De este con ̂  nuestra opinión, las primeras mani-
gencias sociales, su jgi hombre como tal. No debemos con
testaciones de la con ^^jjj^gntaria con la conciencia de unhombre
fundir esta conciencia ^^j^giencia de un individuo generalmente -
contemporáneo, pues
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Está encuadrada, delimitada por su grupo social y por la forma pe
culiar en que este grupo trabaja.
Si el hombre aislado resolvía sus necesidades instintivas en form a
inmediata, el hombre de grupo, el hombre social, aprende a resol
verlas sin agredir al grupo, dándoles una forma aceptable, mediati
zándolas. ""

El hombre primitivo tiene necesidades sexuales y asalta a la hem
bra. El hombre contemporáneo siente las mismas necesidades: cor
teja, firma compromisos, asiste a ritos religiosos y sólo enton~
ees satisface la necesidad sexual.
La sociedad le da forma a la satisfacción de los impulsos instinti
vos, —

Freud demostró, en forma por demás brillante, que los impulsos
instintivos permanecen la mayoría en un nivel inconciente, en una
instancia psíquica que denominó ello y las fuerzas coartativas de la
sociedad en otra instancia que denominó super yó. De estas dos
fuerzas contradictorias, surge como síntesis, como resultado, el yó
del individuo. Si el yó es el árbitro de estas dos fuerzas poderosas
forzosamente debe estar delimitado por las condiciones que la so
ciedad (super y6)ofrece; y el grado de conciencia de una sociedar.
feudalista es cualitativamente distinto que la conciencia de una so
ciedad esclavista (se hace la aclaración que al decir delimita no L
quiere expresar una situación fatal, quietista, sino más biTn
condición del grupo). El grado de conciencia y la forma da i
del individuo con "el otro", está condicionada \
y estas,a su vez, a las formas de trabajo. sociales
La relación entre dos individuos pertenecientes ambca =
dad esclavista, bien se trate de dos amos o da socie
litativamente distinta de la relación nna esclavos,es cua
dos individuos de una sociedad capitalista^L^erd^^d'^^ establecer
de unos y otros es distinto- la nosibnidad d conciencia -
es igual. La diferencia está condicionada tampoco
desarrollo INDIViniTAT .. e1 hoXe Lúa n f ̂
placer y huye del dolor. Su forma de haca amiba, busca
desde el momento que nace hasta el mo ° transformandoAl „c.r, .1 I «í cit'r'dí"'; r""-
exclusivamente a través de la boca Esta a+ placer, casi
la doctrina psicoanalftica, es común en las -oral- por
los tiempos El hombre es un animal mamífe^v 1^'°^®®
de su vida depende del pecho materno para su sunln
La segunda etapa -anal- se caracteniL supervivencia.
a mediatizar la satisfacción de sus necesidad® comienza
na y excrementos). C omienza el conflicL ̂  i fisiológicas ( or^sidad individual y las exigencias sociales la nece
Luego toca su turno al impulso sexual cL„a
se repite el conflicto, y sus impulsos 'instTntfvo^h''®^® '
opuesto, son severamente castigados ñor la sexo

gados por la sociedad. Preud deno
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minA esta etapa -el Complejo de Edipo .
Más tarde, dice Freud, el individuo es capaz de tener relacionessiuales completas, con posibilidad de procreación, y arriba a
la etapa genital.

trabaio, entendemos por madurez, la córrelaEn el curso de „„onol6gica y la adecuación del individuo a su
ciS» 1. «"I"' 7 S.rfuro an nltlo d. «do, «s, cinco,

o un n.„nn. a. cccn...

.acc rtfiíd un medio social está condicionado por la
Si hemos afirmado q g^g relaciones de trabajo, no po
forma peculiar en "í"® ^ jg madurez culmine con la capa
demos aceptar que sexuales completas y la posibiU
cidad de establecer relacion^^.^^^^^
dad de obtener amenazada su posición dentro del grupo.
Cuando un „arotizarse; puede perder su madurez,
se angustia y puede .¿ig^arse como un diploma que, una vez
La madurez no de e ^ perder.
adquirido, no hay posi gg ̂ g sometida a presiones que
Algo más: Cuando una situación del individuo en su pues-
hagan inestable o mseg j^adurez; puede volverse neurótica,
to", esta sociedad piera fg^dal, es inmaduro en una
El individuo madurosociedad burguesa. oor ejemplo, se ve obligada atransfor-

Si una sociedad alo, por las presiones del medio, se es
mar sus métodos de tra j trabajo impuesto , es
tablece un período de madurez de la sociedad, de sus
más adelantado que ei g gituación que puede neurotizar a la
individuos. Esto pro j í a a
sociedad, Lciano: en una época de su vida, fué madu
Esto ocurre con e , . igg formas de producción, cambian las
ro y de pronto, ®^^^^"Ji^duo en su medio, cambia la rela-
formas adaptativas del ^ ^ maflana, se encuentra en
ción con el " 0^"^° 5'i gue los valores de antaño ya no exisun mundo diferente en de transformarse adaptándose.Se volvió
ten y él ya no es capa ^g„do que no es para el .
inmaduro; pierde des
Muere. • i •

•tiva por ejemplo: los esquimales, el ni
En una sociedad ¿e tener hijos, construir un iglú y pro
no-hombre que es cap gg un individuo maduro y respe -
veer de alimentos as godal. De aquí en adelante, sólo pued e
table dentro de su na prestigio estará en razón de sus he
acumular e'^P®''fgu"imaginación. En este caso sí aceptamos
chos, su eenital culmine el desarrollo del individuo.
nn,= con la capacidad g
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En nuestro medio social, es necesario invertir una gran cantidad de
tiempo para integrarse al trabajo, para integrarse a la producción.

Puede que exista la capacidad genital de formar familia, pero no
existe la capacidad social de hacerlo. Mientras más desarrolla
da es una sociedad, mayor formación se requiere para inteerarse a
sus organismos de trabajo. Si en las sociedades primitíva7 s^ lie

a a capacidad genital, en nuestra sociedad sólo es posible mediante una capacidad de producción eficaz
n nuestro medio, no puede ser madura la persona incapaz de traba

Cuáles son las fuerzas que empujan a un hombre a hacer lo que ha

S0r biolópiCG V pnrvin +«3l li u
necesidadpc; i^iogico y como tal, lucha por resolver susnecesiaades biológicas: alimentación, sexo abrían ^

Quizás este sea el orLef ̂̂ 000^^
que expresa la personf al ca^bifr 'no me halloj'

quier situación que amenace su seguridad ^te. seguridad, es peligrosa y angustian

Pertenencia: Esta necesidad se observa
siste en la posesión de un espacio vital d7„f'í ^'^^ales y con
pertenezco; es probable que este sea el oriL"n riT''
mo derivados de esta necesidad básica el hnlh® "^"^ionalidad.Co
pos sociales organizados, religiones partidT' m ® S"""-
ciaciones, etc., étc. ' políticos, clubes, aso

Prestigio: Directamente ligado con oí i u
tenemos necesidad de estar ubicados dentro^d""^^^ hombre, todos
quiera que este sea, estableciendo ranaca s°cial. cual
a "el otro". ^ «diferencias con relación

c..ld.des Moldglca, ,i dl„.„„ lJ



rAPITULC III

T.A EMPRT^SA en GUATEMALA

diferenciarse dos tipos de empresa; la em
En Guatemala pueden g^stiene a base de especulación, golpes
presa oportunista, jjggocios, etc., etc., y por otro lado -
de suerte, visión estable, con productos o servicios per
empresas con ° ̂it trabajo definidas.
manentes, con invadido con sus productos o servicios,
La empresa extranjera necesidades que nuestra socie
los mercados «a"®" ̂ ' a satisfacer.
dad no está caP^"*® „gcesidades, la empresa nacional decide —
Una vez creadas las n ^^^^^.g^jera que es más eficiente,
competir con la obligada a mejorar su eficiencia para
La empresa nacional ^g extranjera,
competir, en gg están empujando a nuestra empresa a
Las empresas el que no estaba preparado. El indiyi
un grado de efini®""®; muestra sociedad, de pronto se encuentra
dúo medio, cionar en su trabajo, se transforma en inma
que es incapaz de func ^ desarticulación de nuestras mstitu
duro y nos enfren a jj.g sociedad.
ciones de trabajo, de n posible la elección: o logramos la
En estas circunstancia^^ extranjera o desaparecemos, tarde o -
eficiencia de la ¿ad autónoma.temprano,como a°^g„te de empresa la sensación de que algo -
Encontramos en el ge ^^^gg g^guen así, tarde o temprano
va mal, presiente Su equipo de trabajo generalmen
fracasará su por otros miembros de su familia o por
te se encuentra form
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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 económicas de oportu
nidad y que generalmente se da cuenta que el tiempo de la especu
lación y del golpe de suerte está llegando a su fin. Por lo generaf,
cree en las técnicas modernas de administración y desea mejorar
sus métodos de trabajo, casi siempre sin conseguirlo.
Abajo de él, los hombres de oconfianza comienzan a sentir que su
función dentro de la empresa no es muy segura; saben que la em
presa va mal, pero desconocen las soluciones y, quien más quien
menos, sufre diversos grados de ansiedad por esta misma circuns
tancia. —

^  nuestro medio, -me refiero a Guatemala 1968- el gerente es la empresa. La gran mayoría son propieta
nos-gerente, y el resto del personal no es más que extensión de
su brazo, no es extensión de su pensamiento. Al igual que los de-
mas miembros de la empresa, trabaja para aumentar su seguri-

^ prestigio. En la mayoría de los casos las nece
marSL k da cuenta que las cosas .r
Adf^' ® cambiar sus sistemas de trabajo.Ademas de una natural resistencia al cambio, vemos que en toda

1  cambios puede per-

Existe una máxima administrativa que dice que la ómVn ^ • -a
mala, es la decisión postergada; en el c^so de los gerentes "'1"
decirse que la decisión postergada pq 1q .;«• * puede
go -provisionalmente- su Sgto.
Existe un elemento adicional: El gerente +T>oK^ñ
ras diarias participando de las decisiones menores de su °emt^
sa, tiene la satisfacción de llegar a su casa agotaHn n
de trabajo. Tiene la enorme gratificación de TCder d exceso
no está presente, la empresa'no puedrÍarL^r Tiene" T' a
muchas de las necesidades del ser humano- pue¿ es re,n°t '^ '
su prestigio, es considerado ñor su "^«epetado por
y al cabo, trabaja en exceso- v familiar porque, al fin
ble. ^ y sensación de ser indispensj
Sin embargo, esta situación se ve nertnr-hod» „ , .
considerado ni respetuoso; la realidad La l
las cosas van un poco mal; que el núblto
que la clientela no perdona la ineficiencia exigente

-L-ysií orSr- - oo„lo. ™g„. ,.0 .. p 'tou
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es -

en

en

en

boradores de los problemas que surjan?. .. y la duda más angus
tiosaes, si al dejar de participar en las decisiones menores .. .
le quedará algo que hacer en la empresa .

rtor-pnte ve a "el otro", en este caso a susno olvidemos medio laboral se lo permite (de énfasis -
colaboradores, = ° debemos olvidar que una relación labo

raTeTpecffic;: 'permite un tipo específico de relación entre un in-
viduo y "el otro . „blifan a cambiar de avión, y nos damos
Si en un ^uevo avión es una mujer, nos angustia -
cuenta que el laboral, el "rol" de piloto, no es de
mos porque g. a un gerente de nuestro medie lo in
sempeñado por una ¿g confianza por un genuino Mando
vitamos a sustituir mando intermedio no es
Intermedio, se importante no es capaz de ver <
familiar P®ra ̂ 1 y to q ^jg^gmimiento. El "otro", es visto .
'el otro", Posi''i^''^®^„.-_gionada, como simple ejecutor; dicho .
una forma miope, <^1® '
una palabra: paternal ggntido algunos de nuestros fraca
sólo ahora «g responder algunas de las preguntas que
sos; sólo ahora, P°®®
nos hicimos al princ y ■ cosas comenzaron a marchar —
Porqué en la empresa gn ios proyectos iniciados?
mejor, el gerente ^ygjgndo cambios que le obligaba a acep -
Porque estábamos i®'- distinto, con una dimensión más huma
o "el otro", con un en _q^ casi como un semejante, y no es
na; le obligaba a ver a .^gj.20. Sobrevino la angustia y volvió
taba preparado P®"^® ®
a los métodos anteriores.

La situación actual, comienza a arrojar défi-Pl paso siguiente: ^ j^gg encontramos de nuevo en la sitúa
cit en la gestión j^jgg' xradicionalmente los cambios ocurrj.
ción gestadora de ca * . ̂gg empleados, sean estos esclavos
dos han sido en ®® j^g condiciones de trabajo: se revelan ,
o siervos, ya «o ® ̂ j^^biar la situación. En la situación actual, la
se amotinan; ®®^® , j^ggg altos de eficiencia y el gerente es inca
empresa n®®®®"^ j^g órdenes indicadas; ya no es suficiente te
páz -él sclo' de ^g^^j extensión de sus brazos, en la actuaU
ner colaboradores q^ colaboradores sean extensión de su
dad es imP''®®'^ b ce indispensable compartir la dirección; estopensamiento; se na pgicdógico: el gerente maduro de ha-
implica a su vez en nuestra época y "ponerse al día" -
ce veinte ahos, es i come técnico.
es tanto un esfuerz visión distinta de "el otro" es concederPonerse al ^^fg humana; es aceptar que no es una cosa utiU
m' una dimensión m-
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zable, sino "otro" ser semejante a mi mismo, con capacidad, inte
ligencia y vida afectiva propias.



tt^rcera parte

"la empresa moderna "

63



LA EMPRESA MODERNA

moresa que denominamos oportunista, es poco lo queDel tipo de e p éxito de este tipo de empresa se basa en
podemos ^^.^ble, en un mome te propicio e igual que un
una coyuntura los buenos vientos, se detiene la
barco de vela, si desapamarcha y va a la deriva.

ñoco lo que puede hacer la técnica, pues el olfaEn estos casos ^ constituye la ánica garantía del éxito de
to y actividad del gereixt
la empresa.

otar que estas empresas s6lc pueden existir en u-Hay que hacer ̂  • ̂ ^da y hasta cierto punto provinciana. En so
na sociedad e ^^^^^^das, este tipo de negocios sólo existen

o .1 " >«•

de estas empresas, generalmente encontramos un geA la cabeza ^os negocios y, porqué no decirlo, con
rente sagaz, p^^a ver a "el otro" con alguna dimensión huma
una gran miop posibilidad de hacer negocioa Si
na. no existe, "el otro" no existe tampoco,
esta posibilidaa n

estos gerentes con su personal, es totalmente uü
La relación e la época actual. La Selección de Perso-
litaria o inma U (nulificación do Puo.citns. n nnalnníía
nal, des
otro prc

generalj

dura para la ^ ex ovj-litaria e Tareas, Calificación de Puestos, o cualquier
nal, descripoi n^^ q.jíera ponerse en marcha en estas empresas ,
otro programa q ppdenado al fracaso. La única medida de exi
^P^neralmente esta

65
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to, consiste en someter previamente al gerente a un tratamiento de
psicoterapia individual, o de grupo 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 ladirec
ción. —

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

"dii^dul sifgaSini^^ proponga'un
Vn- -utdirLt'eSr

cas de venta, "coí^ en^todLTos almacenes" d^'e^eTte^tÍo
ffcTdÍfeX.'^' manchada V que es "d]
un l^^rd^derí dolorTe ctíeL^Ía^a el gere^TlT^'

Qué debe hacerse? , se debe tratar de "encaiarl,." =.i
muelas, o por el contrario, deben esronHc^Y^ cliente las
producto de primera calidad? derse y venderle sólo el -
Debe el cliente pagar el mal D■nG+r^ ^ ^ iDebe pagar el cliente la inef4cia ^e la e^rZT.

Ss%t?d1tS:Ts:^ diferencias entrellamarla), y la sociedad laboral de "emn^ oportunista (por asf --
llamarla también). * mpresa moderna" (por asf
Lo que es licito en un tipo de sociedad r,.. a
so en la otra. El punto de vista de la Jerenr^ Parecer monstruo-
nada, debieran venderse las "muelas". antes que

* Se dará una sociedad op5ñimi.sta d;rx-^
menor que la demanda. ' ® oferta de bienes sea -
Empresa moderna; en que la oferta es rr.o
Empresa ideal: en que la oferta v la d,. ^ demanda.y ta demanda estén a la par
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clientela

que

ahora

la clien-

Es obvio que manteniendo esta política, la empresa irá tarde o tem
nrano a la quiebra ; pero la pregunta más importante es: Porqué
\  = ns,r,az de verlo?, porqué un hombre inteligente yel gerente no es 'eficazmente en otra? ...

exitoso de una po , ,, j-elación interpersonal, su grado
Porque su .rite ve'r en "el otro" a un semejante,
de madurez, no le permite ver en

o cnriedad oportunista, el público, la clieEntonces, si en ® ge orientaba por las directrices
seguía los ® „ vendedores; quién debe orientar :
imponían los producto ^ respuesta es simple: U
las actividades de la emp
tela.

moderna, en que la oferta es mayor que
Esta sociedad de empresa aceptación del "otro" como un ser
la demanda, exige al afectos, etc., etc., exige que vea
vivo, eon gustos,
en el otro a un

" oue era válida en la empresa oportu-
La finalidad "ganar ̂ iner® ^ ̂gg Entonces, se dirá: pa
nista, no es válida en la ga si no es para ganar dinero? .
ra qué se va a formar una emp

,  beneficios de una empresa constituyen.El dinero, los benet inversión
a) La prima por el salud de la empresa
b El termómetro que m expansión de la empresa
C S "édio í" "'''JZ Z """""

•_ vioflirai -i _ Trri-r«lQG P

^cihle la expansiuu uc

El medio que hf ® P°/g a„a gestión comercial eficiente, que
El beneficio natural de o vanas operaciones
se obtiene cuando se ̂  clientela ha quedado satisfecha ycomerciales de las q ^gjjjendar
esíá dispuesta a esa oportunista tiene como objetinalabras: La emP clientela. La empresa moder

?rga°n:r Sn^o^ ̂®^Sttiers1rvir a la clientela y el dinero no es
^r^otl'^eSad^^^ -•
Será un juego de p® después cura, se queda sin cliente

rvrimero cobra y ̂  Primero debe curar y luego
El médico que P gstién come ^Jemo: Primero debe servir y
la y fracasa f« ¿esa, debe beneficiarse,
cobrar. En la e serví ' gx gerente consideraúnicamente a travé^^ de^ g^^A.
Esto, es más i® consi individuos a su merced y
su empresa mantenido a un 8 dentro de este pequeño reino .
Durante años ha sami®f ¿nientos, despide. Es Dios,
el menor de t' g "da 1°®
El, "da" los puestos-
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Un día, se presenta un Psicólogo y le dice que existen formas téc
nicas de seleccionar el personal y que representarán economía pa
ra su empresa... economía dijo?... adelante, veamos esas prue
bas.

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

De pronto, se da cuenta que otro participa de su mando, que tiene
compañero en el trono... traición... que se aleje el intruso que
participa de mi fuerza. Sólo eso faltaba, que no sea yo el que"de" -
el puesto, si toda mi vida he tenido "ojo" para conocer a la gente.

ORIENTACION DE LA EMPRESA HACIA UN OBJETIVO COMUN

Es elemental que si un grupo de fuerzas no están orientadas en una
sola dirección, la resultante será 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
zo, la comunicación, y muchas veces, la mirada (aunque sea por"
el rabillo del ojo ) de su personal. Si él está presente, la cosa mar
cha;^ si está de mal humor... mejor no hablarle. Si está "d- bue
nas ... aumentos de sueldo.

He conocido empresas en las que cien o más personas adultas vi
bran al compás del estado de ánimo del "hombre"; del Perente

personal consiste en "quedar bien" con el

®  y los negocios comienzan a decrecer, y hasta los clientes más fieles se ausentan, desaparecen "
lega un consultor: Señor gerente; lo que ocurre en su empresa es

que el esfuerzo de unos empleados interfiere con el de otros v no
existe un norte al cual todos puedan dirigir su esfuerzo, entonces us

cunstancia, todos sabrían qué hac^r" ̂  P'^i"iero en cualquier cir
fo nZT:Ó 2lTe TlÍ gemí P®"
SónTd°ecuTdTlnt7e1a'gerLc°ia^ comunica -ma una serie de sesione! 1 . ̂ Personal, y que si se progra
empresa y la -sas^pueden arreglarse... usted y la "plana mayír" tetrfin pa^U

PRIMERA CONFERENCIA:
Señores: La empresa guaTemalteca está atravesando en la actuali-
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dí^d un3 crític3 ©n su cr©cinii©nto, Enipr©sas ©xtranjsras,
con mayores recursos que nosotros están ocupando un mercado
oue tradicionalmente ha sido nuestro. Debemos quedarnos con los
brLos cruzados y desaparecer del mercado?
Analicemos juntos lo que es una empresa... Una empresa, es un
grupo de individuos que se organizan bajo una dirección, con unob
Cuirere^^r^bjetivo?. .. Es fácil darnos cuenta que si una empr^
«  dedica a fabricar sombreros, no puede hacerlo en una for-
maT^ual durante un largo período de tiempo, pues lo que en una
época es moderno, en otra es anticuado.

-orSuí unremprisa no produce artículos "porque sí", sino obede
hiendo a las demandas de

T* ís fic; sicrnpi*® inisrn3 •Y esta cliente ̂  ^.jgncla vende, por ejemplo, panales,sus clien
Claro que no. o gios los primeros seis o siete meses de
tes solo usarán sus serví
vida, no es así • .. aceptar que si una empresa no cam
Entonces señore , contrario, permanece es-
bia, no se ó temprano sin clientela. No debemos olvi-
table, se queda una empresa se desenvuelve, está en
dar que la socieda antigüedad, este movimiento era tan
constante imperceptible. Actualmente, el que no se
l^ntOi q^® ®® gn/renta a la bancarrota.
pone al día , empresa pertenece, está en movimiento.
Si la sociedad a ge la empresa?. .. lo'gicamente, en el
en qué sentido de misma sociedad.
sentido en que se n ^^^g^aban, hacían cola para adquirir • núes
Antes, los cliente ^ nevárselos a casa, darles facilida
tros productos; que servirlos mejor.
des de pago, on nn, mantenerse en el mercado, debe
Fijarse bien, mejorar constantemente nuestros servi --
mos cambiar, ^^j-arlos en el sentido que la clientela lo exi
cios; y debemos m J condición sin la que una empresa n o
ge. . . entonces: ^.^mbio.
puede subsistir: gi no innovamos nuestros métodos
Correcto. Si no ca a la clientela, no podemos subsistir
de trabajo no es así, señores, cuál es la característica
en el mercado. tener el personal de una empresa?valiosa que P ̂  ^^idad de cambiar su forma de conducta ha
La

flexibilidad' ® eficiente,
bitual por otra n hombre de la máquina. La máquina de-
En esto se diferen^ j-econocerlo, muchos trabajos en forma más
sempeña, mbre Pero todos esos trabajos son repetitivos.
eficiente que el ho»
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Jamás podremos pedirle al hombre que haga las taréas de la máqui
na con el mismo rendimiento y jamás podremos decirla a la máqui
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:

Señores: 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 órdenes.
Si hacemos una comparación entre la empresa y un hombre, vere
mos que ambos tienen problemas comunes y la solución a estos pro
blemas es bastante parecida. ~
Un hombre, está compuesto de cabeza, tronco y extremidades. Pe
ro no siempre fué asf. Está fuera de toda duda que el hombre des
ciende del mono, y este, a su vez, de formas de vida más rudimen
tarias. —

El primer animal, el protozóo, era un ser vivo rudimentario El
mismo, siendo una sola célula, se nutría, se conectaba con el me
dio y era capaz de sobrevivir. Esta célula, podemos compararll
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 así se forman
organismos cada vez mas complicados, que son capaces de sobrevi
vir en medios más difíciles... "icvj.
Qué es lo que capacita a un organismo a funcionar mejor que otro"?
Veamos más despacio: Cuando varias células se agrupan para for
mar un organismo superior, unas de ellas se encargan de la áipel-
tión, otras de la reproducción, otras se encargan de llevar notielL
de lo que ocurre afuera (del organismo) y otras se encargan de di
rigir y coordinar a las demás. g n ae dj.
En una empresa ocurre algo semejante.
Unos de ustedes se encargan de producir: son el anarato HifToa+-
otros se encargan de decir lo que se vende y lo q^no íe vclfo
son el sistema nervioso.
Otros se encargan de controlar la enerírfa, el dinero
sa; son el auxiliar de la dirección para^el contror etc etc'"''''"

de^r^sTempresa!' aún mis' pal-I qu'e"^° hombres,-¿uede" consiliarse, es impre^clndibllt e^ecLilz"!^^^^^^^
funciones es imposible el desarmiin ' ®specialización de

do. nosotros somos m5s o „,„os noxlbl.s, , jor ond. c.mo.. '
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especiRlizar nuestras funciones. i
Detengámonos un poco más en la observación del organismo vivo;
^ uno do nosotros tiene un clavo en el zapato inmediatamente
busca in forma de resolver el problema, de aliviar el dolor,busca, la lor ¿luias del pié transmitieron la noticia a tra
Qué ocurrió . — cerebro y este mandó la órden conjun
véz del sistem.a forma coordinada quitaran"
, br..o. y d.i C1..0.

el zapato y resol y células del sistema nervioso no hu
Qué hubiera ocurrí ^ El pié se hubiera in-
bieran querido tran noraué nó, talvez hubiera muerto el
fectado, talvez gangrenad , y P
individuo. rre alfío semejante: si un problema del De-
En una empresa, ocu ejemplo, no se hace del conocimiento -
partamento de empresa puede enfermar y even-
de la gerencia, del ce
tualmente morir, „,-tnmento de ventas no informa que un pro
Qué ocurriría si el dep ' ^^^p^ado por el público y el Jefe de —
ducto determinado ya n reservas de la empresa a pro
Producción se lanza c
ducirlo masivamente ■ funciones de los man-
Podemos ver en este ca . ustedes, es transmitir in
dos intermedios, P"®® (.¿gg exacta.
formación en forma prec^ funciones de los Mandos
Pero, porqué dijiru®'^
Intermedios? .„f„rmación que reciben de sus subalternos de
Será que TODA la , gerencia? .
be ser transmitida a 1^^ ^^ El sistema nervioso está íor-
Volvamos al °rgania»° ̂ ^ula, centros nerviosos o g^glios

^^^vTos^"-S®" rCs'Ío nrsTtÍa'nsmS-^r q^e
LÍ'ebrm mucha g^vel del ganglio. Exactamente lo mis

„o o^^-^rre en U Si toda la información o sensa
raNTHO DE CIERTOS ̂  -^^g„gmitida gi cerebro, no le quedaría
A  en este caSO- f"® de todo el organismo. Si los manción -en ^Qoráin^^ gerencia de un montón de datos sin

tiempo par umiendo de la gerencia, un tiempo que
dos interinea importantes.
importanc ^ tareas j^ando intermedio, es la transm_i
debería 'pg^ón de j.gonal a la gerencia y de la gerencia
Entonces, „ „macidn de discriminativo; y con autori-
sión criterio sel
al persoí ^ lagar la información que va del perso
dad limita la gestión gerencial está orientada
Porqué pon®"^°; , ,.. Rorque 8
nal a la '



72

y dirigida por la información que recibe.
Si un hombre va caminando por un terreno accidentado, la informa
ción que recibe de sus ojos es la que hace que levante los pies e iñ
cline su cuerpo en determinada dirección,
Un gerente que no cuente con información exacta, tendrá constan
tes tropiezos en la dirección de la empresa.
Aquí podemos darnos cuenta, que una de las funciones de la geren
cia es PP-EVENIR los golpes, señalar el camino indicado en que -
los peligros sean menores. Si vamos a salir de este salón, noespe
ramos a chocar con la puerta para abrirla, mucho antes comenza
mos a levantar el brazo dispuestos a girar el picaporte. Esta es
quizás, la función gerencial más importante: la previsión.
No debemos esperar, claro está, que una empresa funcione con la
eficiencia de un ser humano, pero quén sabe si no es ese el cami
no que recorrerá la empresa del futuro. En todo caso, podemos
aprender mucho del funcionamiento del hombre, y aplicarlo a la
empresa.

TERCERA CONFERENCIA:

En las empresas que he visitado, y no sé si esta es excepción los
mandos intermedios generalmente no tienen claramente delimita
das sus funciones. uenmixa
Existe un círculo vicioso que es el siguiente: el gerente quiere sol

lo no^rrit . subalternos, pero tiene temor de hacSlo por la falta de preparación de éstos. nacer

Stfr.r^ i" 'l"® ^i®e que la función crea al órganoEsta ley es válida en la empresa y así vemos que la experiencia
en un puesto va capacitando al empleado para desempeñarlo
puesto que en los primeros días nos asustaba por difícil al'

tiempo lo desempeñamos con comodidadTefíciCLia

no puede simplemente improvisarse especializada y

cho de las vLtaÜ^p'i^r tjempir" cantidad de técnicas que han he-
libros que tratan exclusivamente^r sUnDlif"^" completa. Existen -
lleres, estudios completos sobre el coW n en ta
redes, máquinas, etc. Entonces ec, ia «Plicarse en pa
de no querer "soltar" la responsábilíH ^®™er <lel gerente ,
pacitadas para recibirla. manos que no están ca
El problema se puede plantear así: La gerencia ouier^ i,
tar carga en sus colaboradores para nnLr. a a ^ <^ebe sol
más específica. dedicarse a su gestión
Esta carga adicional, tiene que ser sonor.t=,i„que ser soportada por sus subalternos
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inmediatos. , . ,

Cuando una viga es cargada con un peso adicional, puede ser que
lo soporte, pero puede ser que se doble y el peso caiga Como es
to no debe ocurrir en la empresa, queda una de tres soluciones :

a) Ponerle un soporte a la viga (ponerle un ayudante al em

b) Star la viga y poner una más fuerte, (cambiar al em
1 SAta la viga algún tratamiento que aumente su fuerza
°  (darle al empleado formación, estudio)

na ra romper el círculo vicioso, tanto gerenciaVemos P"®®' tienen que poner algo de su parte: la geren
como mandos na - equivocación, y el mando m.e
cia, aceptando ̂  ^ técnicas afines a la función que desempe
dio formándose en las
aa o que '^®®®'^P®'J®S^istadSi no nos arriesgamos a brindar la
Es algo así como a estrechar la suya. Si nonos
mano a una nuestros hábitos y a estudiar, el gerente
arriesgamos a en nosotros: si el gerente no se arries

no se aj-emos interés en formarnos,
ga a delegar, talmente sobre resistencia al cambio.Enten
Hemos hablado me cambio, la resistencia natural del hom
demos por resisten Cuando repetimos muchas veces una
bre por canibiar g oj. hacerla con un gasto mínimo de
misma acci n, e - fm-ma mecánica.
energía ^ -s el hábito, más difícil es reemplazarlo -
T/Hentras más an i^ conducta. El hábito es fundamentalment e
por una nueva lorm_ capaces de --
adaptación del „ ja energía que tendríamos que deri-
crear hábitos, m a tan simples como manejar el automo
var j '^niip'esta simple tarea terminaría por agotar
vil, sería ta : grande qu
nos. ._to que el hábito hace posible nuestra adapta-
■^ero si bien cs «erm h ^ mayor enemigo cuando se trata de cam
¿ión al medio, es nue.
biar. . „uc ya estamos habituados, de manera distinta ,
-acer un acto al gea más fácil, implica un gasto de e--

?;,fwy .«o I- "-li.
HpnccnocidoSÍempi-,c®P gbreo, conocer y amar, son sinóm-
Jó a su coloc'emos, pueúe ocasionarnos daflo.

Lo desi-'-'
el cambio?. Como armarnos pa

:a„ojEntonces,



74

ra vencer el temor?

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

En la empresa guatemalteca, los elementos objetivos están dados
La empresa extranjera nos está desplazando. Los elementos subie*
tivos, recién comienzan a darse . Los gerentes intuyen que algo
hay que hacer. Pero... Tendremos el valor de hacerlo?; Tendre
mos la agilidad suficiente para movernos con la velocidad necesa-

Dijimos que lo que conocíamos nos inspira menos temor Está vis
to que las formas más eficientes de producción, administración
ventas, y porque no: dirección. siracion.
El conocimiento teórico de los sistemas, nos dará valor para cam
bxar, y ya en la práctica iremos adecuando los conocimientos adal
ridos a las situaciones específicas, ^J-enios adqin
Si nos formamos con la velocidad necesaria v i
bida, la gerencia se verá obligada a quitar la vím Profundidad de
más fuerte. ® la viga y poner otra -

CUARTA CONFERENCIA:

Si hacemos un breve recorrido ñor Ipq hio+í x
ha manejado per.onal, no. daremos caent, "

"eTSar"' ' -Vn L'Z'T.ILl'
La forma de lograrlo ha cambiado. En la énor=
trabaja recibe látigo o se le da muerte. =. ®®y®^ista. quien no
corporales se van eliminando y se apela castigos
gencia del trabajador. más a la inteli-
Cuando una empresa crece, el gerente n
tes y nombra mandos intermedios que todas par
de trabajadores. Los que en un principio son ^®st3
de las órdenes del patrón, van adquiriendo.? simples portavoces -
oridad dentro de la empresa y se van trOsWm^ O''®' ^u-
termedios. ansformando en mandos i n
Porqué ocurre esto? —

El hombre necesita ser tratado como un u
portar indefinidamente un trato infrah^mO? ^to puede so
Poco a poco aprende el patrón que se ^''^to de animal
tados con buen trato y llegamos al patOOn "^^^res resul
que se caracteriza por un trato familiO00^°' laboOl
pleados, con un ritmo de trabajo más o m Y los Im
con ,»..dos h.i„. y e„„ ""'«wS
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Tradicionalmente, ha sido un problema de aceptación de decisio
nes. Una decisión cualquiera, tiene dos características: calidad y
O. c Gotci c ió n

Ustedes como intermedios, pueden tener ideas excelentes de alta
calidad; pero que difícilmente serían aceptadas por los trabajado
res. . ge le ocurre que la entrada, en vez de sera las
Si a uno ^ ^ ^ decisión puede ser de al-

"¡¡ero la aceptación sería muy mala y probablemente el
de irid¡a'sLfa linchado por sus compañeros.de la Idea s entrar a las nueve de la manana. la ace£
En cambio, s jg calidad de la decisión sería mala,
tación sería ' procedimiento de trabajo que produzca
Será posible encont^® p 3l
decisiones de al ̂  ^ objeto cualquiera. una silla, una me
Cuando estamos r ^pp ppa visión de conjunto o pode-
sa. etc.. po ggg detalles menores.
mes examinan- mismo. Si queremos tener una visión
En una ^ jpos que recurrir al gerente. Si queremos co-
de conjunto. j^g^es. tendremos que recurrir a los obre-
nocer los pequeños o uno de los supervisores.
ros, o cuando mas, -

crece, la gerencia va perdiendo contacto con
Cuando una empresa organización y tiene que recurrir a la
los puntos extremos para conocer de estos problemas. El
opinión de sus pp puede tomar decisiones trascendenta—
subalterno por su pa ppppzca la totalidad de su empresa ; en
les, pues es necesidad mutua: el mando intermedio ne
tonces se establece decisión no afecta la marcha total de la -
cesita comprobar q consultar a sus mandos medios en las
empresa; y el „ gus departamentos específicos,
decisiones que pda que los jefes de departamento no co
Ocurre con mucha i que la de su propio departamento,
nocen ni aceptan mas pppgppai y muchas veces, hasta en
Pelean por ciares con otros departamentos. Esto me re
tablan guerras part .^^^^. piggpg gg encontraron unelefan
cuerda la tocó una parte distinta del animal y expresa-
te- cada uno ̂ e eim ^ que tocó la orega decía: es una ho
on de inmediato su columna; el que tocó la cola d_i
^ . el y todos porfiaban que su opinión era la ver
^•o- es una 'anécdota es que todos se mataron a palos.
\ '^or-a El fiuul de ^ departamento sientenfn la empresa ímpresa. Y m empresa es algo más que e-

ción
que su sec
so.
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Siempre se ha dicho que el todo es más que la suma de sus partes -
y en la empresa es probablemente donde esta afirmación es más 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 aceptación de las decisiones ?
Mientras más integrada es la actividad de un individuo a una totali
dad más importante, con mayor entusiasmo se realiza la tarea. ~
No es lo mismo "partir piedra", que "ganarse la vida" partiendo --
piedras y menos aún que construir una catedral partiendo esta pie
dra. —

Quien asocia su trabajo a una tarea importante, se sentirá impor
tante también y aceptará mejor las decisiones del grupo.
Ya pasó 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 s i la decisión es colectiva -
tendrá garantía de aceptación. El gerente que se arriesgue a orde
nar sin antes consultar, corre el riesgo de estrellarse;"y lo que ei
más delicado, de desprestigiarse ante sus subalternos. Pero debe
quedar claro este concepto: La decisión colectiva funcionará única
mente cuando sus objetivos son la mejora de la calidad de la deci
sión y no como búsqueda de aceptación de decisiones previament"-
tomadas por la gerencia. ámente
Al finalizar esta sesión, se planificaron sesiones de trabajo entre
la gerencia y los mandos intermedios como rutina de trabajo.

QUINTA CCNFEREMCIA:

En la última sesión dijimos que la -a
eiones mejoraba la aceptación de las mismas^ " activa en las deci-
ciente. mismas; pero esto no es sufl
Todos tenemos necesidad de conocer la onini/Sn n ,
jantes tienen de nosotros. Muchas vecpc: ' nuestros seme
ce una labor eficiente y para nosotros empleado ha
N.dl, se seguro L uL .m™° S
que tiene de él, su jefe inmediato Fq+ís' desconoce la opinión —
po de trabajadores no recibe premios ni cSgos^"^"! h '
decae en corto plazo. castigos, el rendimiento -
Todos ustedes tienen trabaiadorec? a
ma de calificación que haga saber al trab^*^®^ ̂  siste-
Ustedes mismos; cuántas veces desearín f
que su jefe piensa de ustedes' v no « + reporte délo —
reporte o calificación de personal avuLrá i Un
qué es lo que tiene que corregir. trabajador a saber
La forma de mandar dentro de ude la forma en que se dirige con métodos modSo^^^^^
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Siempre encontraremos diversidad de intereses entre lo que quie
re el trabaiador y lo que necesita la empresa. Veamos:
Si un trabajador a su mando, se presenta en estado alcoholice a -
trabajar, cuál es la decisión que debemos tomar?. Qué principios
J  o ¿a-rrní "r ?

Z'.°ompfrsa'de tipo paternalista, lo primero que hacemos
ver^ el patrón ya se dió cuenta y sólo entonces asumimos un

Entña empresa donde se estile la decisión colegiada, este proce-£.n una cii.p . No olvidemos que la empresa es un con-

tTfe°individuos que se organizan para servir a la clientela yjunto de inai beneficio. Luego , si aceptamos esta defmi-
obtener a cam j^gnte el ordenamiento natural de los intere
ción, aceptamos interés que debemos defender en pri-
ses que debemos clientela; luego, los intereses de la
m.er lugar, es ® ^^na totalidad- y por último, los intere
empresa -^^'^®^,'^^^rivlduos de esa clientela.
ses de UNO de los i j^uggtros empleados no trabaje al ritmo de
Si toleramos que un prioridad a los intereses de UNO, sobre
los demás, estamos trabajo, y eventualmente, sobre los in
los intereses del eqmp
tereses de la cliente ^Q^^formarnos con calificar periódicamen-
Algo más: No instituir premios para los más efi -
te nuestro persona ^^^o el personal de una empresa, de
cientes. En otras conocer el procedimiento que se uU
be saber a qué ^^go^al, debe conocer la política de sueldos,
liza para despedir a P ^ etc., en una palabra, debe cono
cí sistema de incen iv identificarse con el grupo; para sen
cer su em-presa, para p
tirse parte de ella, ^ empresa está funcionando con
Es necesario hacer ve imposible, de la noche a la mañana,
los métodos actuales y ^^j^bio -si es que están dispuestos a ha
sustituirlos por hq^q de peligro. Es imposible sin for
cerlo- toma p^rte de todos, y exigirá de todos, el valor
mación adecuada ^^^^^^iar de hábitos. Habrá fracasos, pero —
que se requiere pa justo. La tarea fundamental, queda
ellos nos ensenara. ^^mbién la más delicada. Mo nos asuste —
en manos cambio es largo; puede durar -y es lo que
mos si el T^dedor de dos años. Habrá fracasos, de eso esrecomiendo- air riesgo merece correrse porque, al
y  ̂ npro creo 4""- .
toy seguro. P único camino.
fin de cuentas.

Fin de la última sesión
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APENDICE -A-

respuestas

,  "orcué .oluclones ap.r.nl.mmt. ligio», obtl.n™ re»lta-;„rpro;i.lon.le. y »« d.tl.lti.os?
y  aue no contemplan a la empresa como una

Porque son soluciones —
totalidad y se entra a seleccionar eficientemente uncuer
empresa enferma, no p
po de vendedores. ^ gj^^pj-ega^ no llena una necesidad
Si el producto o s®f _etencia lo hace en mejores condiciones -
de la clientela, o la con ggiección de personal, sino de cual
que ella, el proble»^ " administrativo o técnico,
quier otra causa de tip

.i-a.c aue son exitosas en una empresa, pue-
A Iqc: mediaa& h2- Forquélasm

den fracasar e, . .
n Medicina: un mismo síntoma, puede de

Es lo mismo que ocurre en^^^^ do
berse a distintas que provoque una peritonitis,
lor de estómago, P

,  de empresa es reacio a calificar a su perPorqué el gerente
1  a acept^^sonai, exige un grado de ma-

r. objetivo en la jm guatemaltecos no han arr^Porque ser o j de \ ̂  .f-eriores al mercomún, no exi-
durez al producci calificación le plantea una sitúa-
bado; las ¿e relación, y ^el "otro", que debe ser
gfan esta forra enfrenta ̂  puntual, capaz, etc.; en una pa-
ción dolorosa. L j^^eligente, ,
aceptado co tigeiticjn^ ̂
labra, conio un

e ge plantean en la pág. , pueden res
forma: cuando los individuos de una -

4^ Las tres I j^^isma grado de madurez de acuer-
no ar^ ven al "otro", como un

empresn;^ ggidades q^g alejarse. Sien

do a ̂ ®,®dcr, coin° un P alguien que es "otro" y no yO, -
compot que s B ^ ^^^^g g^ padre todopode
ten que ^nás

P"'"'® el gerente. gompartir su poder.ros°= t ene derecho
nadie tie



APENDICE-B

EL pcjTrOT.OGC EN LA industrial

H HPl ^sicólogo en la Industria, o en la Empresa, si se
"i." ' °° -
cadeo. H»ntro", constituye -actualmente- el campo
La actividad puert p^ede participar en forma pro-
en que el Psicólogo Gua ¿e una empresa es un proble
ductiva. Creemos que iJingün "manual" de comunicacio
ma tanto afectivo como j gerente comunique lo que afectiva
nes internas, va a ^ desarrollo de una empresa está di
mente no desea ' qUo emocional -madurez- de los indiyi
rectamente ligado al de engañemos: si el gerente quiere
dúos de la empresa; pero "antiguos , los sistemaspermanecer dentro del , , ,
nuevos no de trabajo, han convertido al gerente de
LOS sistemas =^^°'^®7°¿^duro;(l) no solamente al gerente: La em
ayer, en un hombre excepción quizas- se volvió inm.a
pLsa Guatemalteca -con_^^J^^ 33 encuentra bien adecuada en su
dura de la noche a l ' ontró vendiendo sus productos en un

•  1 rJ De pronto se área centroamericana. La coü

Trla ít; o Óu..ro «c,
Scian es prep.r.d.s , mach.. de eU.e, no
?  An nara la Que no esx tripuladas por "marineros -

®  fdsi-tir la mar g ge orienta a "ojo" o con instrupodrán r ^ y por un capí equiparse, necesita instru
de agua d" De g^obre todo, necesita im^
mentes ru ̂  gi6n rnás com distinta de trabajar, de co
ro"°/.'°on"dñ -¿rs

Para el ^tan dos del campo del Psicólogoindustrial
tiva, "^^ftécnmos. se salen
Los aspee i6gicO' es ^.j^engión más humana, es aceptar -
El cambio P ̂ 3330, ^ensar seriamente que puede tener ideastraba, intelectual; P mfas. En ana palabra:su capacidad ^^rrectas, o
y solucione „nede ser acelerado por un agente ca
Madurar. .^^eversible, P
Este pro<;®®°'psicólogo- hado por la experiencia- facilita la comutaliza'^®''' externo -P'^®
El ciernen —-~rj^:^^^or razones individuales, y por ra

Al cambiar brúscamente las condicio -
(1) Se -más o menos larga-de inmadurez.

Ge cii"— 83
¿el medio, s
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nicación y la integración del equipo de trabajo. Estas simples pa
labras: Comunicación e Integración, definen la principal actividad
del Psicólogo dentro de la empresa; y quien sabe si esta defini
ción no es válida para las demás áreas de la Psicología,

Pero... CUIDADO: El ambiente de trabajo invita al consultor a -
participar del "santo temor al gerente". La relación que los em
pleados tienen con "el hombre" es contagiosa. Si el Psicólogo in
volucra sus necesidades afectivas dentro de la unidad empresarial
lejos de ser un catalizador del progreso, de la maduración de la
empresa, se convierte en un "hijo" más de este padre todopodero
S O«

El gerente, no nos olvidemos, es generalmente un "triunfador"
Un hombre, quiérase o no, que ha sabido luchar y triunfar en 'im
mundo competitivo y difícil. Generalmente es un hombre canaz e
m engente. Es un Ifder. De pronto, le hacemos saber que iLlien
tela es antes que él... ^ ̂  ía ̂ -iien
Después le decimos que la empresa, -considerada como una tota
lidad-, es antes que él...
No asf nomás se acepta rivales de esa talla Mo asf nnrY,é =
tamos ser relegados del trono, al tercer llg.r el H
prioridades... ^ ^ cuadro de —
Supongo que es como decirle al rey, que quien manda, es el
nete o el primer ministro... * es ei gabi
Lucha, se revuelve, retrocede, avanza... y triunfa

y tiiunia... o muere.



APENDICE-C-

COMITE DE RELACIONES:

El toda empresa existe una estructura u organización formal, queEn toaa emp , aunque sea en forma aproximada, el -
delimita a cad ¿e trabajo. Explica al trabaja
ejercicio de s Departamento, su Jefe inmediato, sus subaj
dor, el en el organigrama de la empresa,
temos: está des ^ través de esta estructura administra
Casi . información directamente relacionada
tiva, circula ünicanití.i
con el quehacer de está formada por un conjunto
No debe olvidarse, cierto que los problemas de la em
de individuos, y totalidad, tienen prioridad sóbrelos
presa, L gus integrantes, no por eso podemos olvidar
intereses de Uiu., „pcesidades de los individuos como seres
nos de los intereses y ne
humanos. «cta clase de problemas, debemos, antes
Para intentar resolver esia
que nada, <=o'^°'^®^^°f^ecuencia, que las vfas oficiales de informa
Ocurre, con mucba sección, etc., no son las más indica
ción: supervisores, 3^^^^ información, y m.enos aún, para
das para problemas. Algo más: en toda empresa se
resolver esta ^^¡^iaies", esto es, no delimitados por la orga
forman grupos organigrama.
nización estructura llamarlos, establecen espontá
Estos grupos, nat ^^jj^^nicación en la cafetería, entrada y -
neamente esta cia fiestas, etc., etc., y en "corrillos , co
salida del gg que ofrece la empresa, los abusos de auto
mentan las condi" problemas personales que atravie-
ridad de determm^do^jefe,^^
za algún "" en toda empresa existen dos estructuras:
Puede '^scirse^ gg^ala el organigrama, y la natural, formada es-

pontá^íé^®"^®- tienen líderes o jefes que encabezan los
Tanto una como la ' jgfg el respaldo de la gerencia y por
prupos. L-a oficia , obedecido.
esta circunstancia, j^^gg^^gncia, que la jefatura oficial y el li-
Ccurre con en manos de la misma persona; es más, a
derato natural, no e gorda entre el Jefe de Departamen_
gees se establece gector importante que labore en ese De

to y el líder natura
nartamento. bjen puede el jefe intentar establecer
Fn esta d^'^ -T raés altas recurriendo a las amenazas que
^  r^nduccioo - natural no sancione sus órdenes

ñor

se
Fn esta circuid-- . recux i ct xdc ciiiicuctz,cia v^ucnroduccion - -ir.ier natural no sancione sus órdenes, el
ipas de pi mientras el im
le ocurran; m
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proyecto no tendrá éxito.

Tredicionnlmentej le. ̂ erencie hs temido 3i estos líderes n&tursiles
y en vez de incorporarlos a los objetivos de la empresa, los consí
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 la totalidad de la empre
sa. Estos líderes, constituyen una fierza de trabajo que puede y de
be ser canalizada y aprovechada. Los problemas de la empresa y
su personal, tienen en los líderes, el mejor vehículo para la infor
niación y, la experiencia lo ha demostrado^ la solución
Cuando los líderes naturales comprenden que es necesario para la
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 líderes conocen las razones que motivará

Sl'^EMPREtA!^®^" NO HAY MALESTAR EN
Y es posible que los líderes se identifiquen con las metas de la em
presa? _

La experiencia me ha demostrado, que los problemas son causados
en su gran mayoría por el gerente. El es quien mayor dificultad en
cuentra en aceptar que la empresa no es toda SUYA ,.1 -
quiere compartir -en una mínima parte - SU eiStsa
Concretando: Los objetivos con que se organiza el Comité de =
Clones, son: -cveia -

Hacer del conocimiento de la gerencia, los problemas -
del personal, intentando si es posible, sugerir sollTones

°  al personal, los proyectos, objetivos pr„M.
mas, soluciones posibles Ptn i ' proble-
grado de confidenciaírdad'nrceVart)
Organización de eventos sociales oqtco a •
más actividades que ayuden a la intepraci6^ní°r°' ̂
jadores de su empresa giración de los traba-

Son excelentes colaboradoreo i ^ .
mios y castigos al personal. ^ ®<^mimstraci6n depre



APENDICE-D-

MERCADEO

La empresa moderna se caracteriza, entre otras cosas, porque
ya no puede "imponer" sus gustos al público consumidor. Debe re
solver una necesidad de la clientela.
Poraué compra un individuo automóvil ?DeSndieLo de la época, así tendría que variar que variar nues
tra respuesta. respuestas que obtendríamos del cliente, de
Podemos ̂ ^^g^Xoca en qL hiciéramos las preguntas, así:
pendiendo de la época en q

1 900: Porque causa menos problemas que un caballo
Porque esta marca, camina hasta cincuenta Km.

■  por hora, es una centella.

920- Porque no necesita "darle cigüeña", tiene arran-
'  que automático.

Porque siempre hay repuestos

Por su economía

1, 930

1, 940

1, 950

1, 9601, you

por su elegancia

por sus accesorios
.

1-=+. de "respuestas" es ficticia, no está demasiadoAunque esta plantea un problema por demás intere
alejada de la realidad y n
sante. .= =,hpr aue es lo que la clientela desea?
Cómo podemos ^ rtunista, bastaba el "olfato ' del gerente;
Antes, en la „„rmanente investigación de los intereses de-

se necesita una pe
la clientela. ^sitamos condicionar a la clientela para la —
Además de eso, nece .^^^^.^Debemos hacer que la clientela co
aceptación de J Para lograr esto, se creó la Publicidad,
nozca P'^Tircado, Distribución de Producto y Publicidad,
investigación de I"''®' ^^bilidad de la empresa moderna de mante
constituyen la vigorosa con su universo de trabajo: es

"fes'el mercadeo.
gg Qii la investigación de Mercado, don

+o« tres puede tener mayor participación -
icología como CiHe esxí:io

de la Psicología
87
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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 la inteligencia del
individuo, a la necesidad práctica que va a solucionar con nuestro
producto.

Razones afectivas; los beneficios "secundarios" que puede obte
ner al consumirlo: Prestigio, Seguridad, Pertenencia.
Mientras más técnico es un producto -un tractor, por'eiemnlo-
menos beneficios secundarios obtiene el cliente; cuando los aspee
tos técnicos están totalmente resueltos, la oferta es mayor que la
demanda, y hay competencia entre distintos proveedores -los lu
tomóviles, por ejemplo-, son precisamente los beneficios que 11¡
mamos secundarios, los que determinan la preferencia ccc "
otro producto. En este caso se justifica una investigación H "1^° "
que la clientela desea obtener "además" del producto en'sf "
Este tipo de investigación, no puede hacerse en forma di el' +
una simple razón: La clientela no sabe, no tiene enne
las razones que la empujan a decidirse por unrmarca ̂ '""'^'
Estas razones, -motivaciones- pueden ser investigadas c
auxilio de técnicas proyectivas disertadas especialmente
investigación que se desea realizar, investigación en ^ ®
nombre de "MOTIVACIONAL". gación conocida con el
Hay distintas formas de realizar una investigación mnti
dependiendo del productq o del servicio que se trate
Una forma, es elaborando una serie de dibuios en inó n
presente la situación de compra y cualquier otra cirLZV^ ■ "
que se desee conocer. Se le pide al entrevistadn n "
el dibujo las palabras que imagina que estarfa diciendo es'''^
sona en esa situación. lenao esa per-
Nos encontramos entonces ante la olácioo
sona "proyecta" la respuesta, y las resistencTas'norm
el entrevistador, son sorteadas con este artificio "
Otro procedimiento, está basado en el Test rtc 1
mática, y se pide al sujeto que haga una historié
«.e., y d..p„é..

n«<!,sid,ci natura qu, Mr'vuJd'^d "Wanta la
ma inteUgente, razonable, a las preguntas'dof en for
Si a un individuo se le pregunta el porqué ~
afeitar, responderá que es por el olor ^ e
cualquier otra causa "razonable" T ® frescura, o por -
trado, que la causa es más profunda y 12^5^'°"®®
hombre de sentirse conquistador del Lxffem del
nos que imposible, que en una entrevista di-T""' '
de alguien la respuesta exacta. ^ir^ecta, obtuviér me

éramos



APENDICE -E-

CTTIA DE PRINCIPIOS Y ACTIVIDADES

Con estas palabras, un tanto altisonantes, se quiere presentar unin
tentó de interpretación del estado de "salud de una empresa y de
la medicina -o más bien: primeros auxilios- que debe aplicarse.

Los beneficios económicos, constituyen el termómetro.
Si son altos, difícilmente llamarán al consultor.

Primer aspecto a considerar: el producto, su aceptación
«n el mercado. Si el producto no llena una necesidad, es

"nT-Parla" con publicidad. Seleccionar vendedo

"^r^ra una empresa con productos "flojos", es gasto -
menos que inútil.

c- oí nroducto es "fuerte", debe revisarse los sistemas
oducción y control de calidad, en lo que al personal

ambiente físico de trabajo, entusiasmo (mo -
c;g reiicre, axiA»-'*

ral) de los trabajadores, etc., etc.
«.rar cuidadosamente la frecuencia y tipo de reunióInvestig^ plana mayor (staff) y programarlas, si no las

hay.

Psicológico del gerente. Evaluación de per-Diagnósti entrevistas y observación directa.
sonalidaa a

1  r^ncjibilidad de maduración del gerente y elo  Evaluar Pronóstico,
tiempo necesario.

a..vación de la empresa debe ocurrir "por gravedad'La maoui , pel gerente al resto del personal. No
de ̂ ^^^^^g^¿xece*r "compromisos" ni "proyectos secre
tosíon nadie en la empresa.

a los líderes naturales, a las metas -o  Debe i«-°^P°^"7comité de Relaciones)
de la empresa.

e al gerente a cambiar de hábitos, especi^
o  Debe ay^ ^ comunicación se refiere. Planifíquese

mente sesiones de trabajo semanalmente como
conferencias o
mínimo.

unicaciones irán integrando al personal de la em
Las
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presa. Una ayuda indispensable para que esta integración
ocurra, es la Selección científica de personal y la elimi
nación (despido) del personal incapaz de incorporarse a
las nuevas formas de trabajo. Con mal elemento de tra
bajo, es imposible lograr la integración necesaria eT
criterio de "mal elemento", no es de acuerdo a los' valo
res antiguos, sino analizando y valorando sus aptitudes y
capacidad adaptativa. (posibilidad de madurez)

La^abor consultor no debe ser ejecutiva; debe ser ca
teirtico. Debe ser factor que acelere el cambio; no que
lo haga abortar. ^
Debemos aceptar que el cambio es un imperativo que TIE
NE que ocurrir con o sin psicólogos de por medio Nues^
ro papel, es aportar elementos subjetivos y objettvorque
rápido!" " dolor^rmár.
Mo debe tener ideas geniales; debe ahr»nor>
que otros las tengan, campo para
Debe aceptar su situación de cor><ani

ligente, o desear teaer mSe prestiuio inte
be, .ao.t, a.r„a. «..dero O."
con él, está perdido. ente. Si compite —

no de-

Debe ser ejemplo de comunicación en lo
be hacer NADA sin el conocimiento del
Debe ver al gerente como un semejante; no como un padre
Wo debe depender exclusivamente de loo i
empresa. ® ingresos de UNA

Los honorarios se deben pactar rr^o 1.
ben ser aKos. (debe tomarse en claridad y de
puede dedicarse al psicóloo-n ^^enta que el -
mucha pérdida de tiempo) exclusividad y qu¿ hay--
Deben resolverse los puntoc? a
nal más capaz que ellos mism^f con perso
Debe tenerse paciencia T q
ocho dfas. No empuje a la empresa en -

Debe insistir en la formación (estudir,! .1 ,
cialmente del gerente. Si no se lÍ l Personal: esne
drá temor a quedarse sin qué-hacfr^íií' gerente teñ

en la empresa.



APENDICE -F-

PROYECCIONES

Si con el transcurso del tiempo, el hombre y el otro han estable
cido un tipo de relación distinta. Si la madurez de una forma de pro
ducción, es distinta de la madurez de otra forma; podemos decir-
que la relación se enriquece?. . . y de ser asi, en qué sentido ocu-
EramTvra" esclavrcomo uña "cosa", como algo tan distinto y dis
tanto que hace imposible una identificación entre uno y otro,lo quetanto, que ^ ninffón sentimiento de culpa- cortar la mano al
permite al amo -'Aíí &
esclavo ladrón. cristiano, una posibilidad de distrac --

Són'^'NADA^'mAs! Detrás del gladiador, el romano es incapaz de
ver. . . al hombre.^^ utilizar.
El otro , no ¡nvítiT^lvez debiera decirse EXIGE, del
La empresa moa ^gl "otro" en una forma menos dlstorsio
hombre maduro,
nada: más reai, enriquecimiento; sí es desarrollo. La Vi
Estoy seguro que s dimensión, en su dimensión real, es po
sión del ' otro integración. El hombre, igual que el proto
sibilidad y legrándose -a m.edias-, con su grupo social. El
zóo, ha convivado Es imposible la integración con
"otro" no ha conocemos, somos capaces de amar,
lo desconocido. con sus "semajantes", escogió el camino
Si el protozóo, a ^¿^ü^gda, dió origen al hombre; Cuál es el futuro
de la con sus semejantes, especializando sus
del hombre al m funcionamiento de un nuevo organismo?, ..
funciones para e necesidad de sobrevivir, hizo

Las condiciones a isjizaRA. El trabajo es la forma humana
que el protozóo se o-
de sobrevivencia. , sociedad contemporánea hacen que
Las condiciones ^^^iposible el trabajo individual. Los logros
-actualmente- se ^g^án a la vista: Computadoras, satélites, re
del trabajo en logros que sería imposible realizar, con
actores nucleares, y^ aislado. Cuáles fueron las condiciones dees-
el trabajo del comunes y necesidades paralelas,
■ta realización?.. - hicieron posible la existencia de la so
Las mismas ^,^0 del lenguaje,.,

•edad y el surgxmi>= ggcribir la historia del hombre e iniciandoEstamos terminando g como quiera llamarse al orga
la historia del gí^^^^-J?;5ó"diT^ombres que descubrieron su ca
lid^°de semejantes el firmamento, descubrimos que

una estre a:uando una
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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 allí, 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, es una —
perspectiva muy alentadora. ^
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