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INTRODUCCION

Para el estudio del comportamiento humano en el complejo dmbito de las relaciones
laborales es necesario abordar fundamentos psicol6gicos y sociales, sobre todo; los elementos
formativos de 1a conducta del hombre en su cotidiano convivir.

~ Siendo esta una tarea llena de dificultades para la cual se requiere una idénea y cabal
comprensidén y conocimiento del tema para superarlas con solvencia, y de esta manera;
obtener una sintesis completa y 1til, propodsito que tratamos de desenvolver en este
documento, y poder aportar materia de incalculable riqueza cientifica,

Logrando al mismo tiempo con el trabajo, el profesionalismo que demanda el tiempo
actual,

En este estudio se hace hincapié en €l empleo de las diferentes herramientas
administrativas tan necesarias en la toma de decisiones a fin de obtener la calidad del
producto; por lo que se abordan; las siete herramientas bésicas, y demés.

De igual manera, se menciona como interviene la psicologia.de los trabajadores en
las actividades laborales. Como te conduce a estar de buen o mal humor a la hora de
gjercer tu trabajo, como influyen en tu persona y en la calidad de tu desempefio las
motivaciones, incentivos o beneficios que otorgan en el mismo.

Como esta ligado el comportamiento del lider con la accién de ejercer una funcidn
bicn desempehada para obtencr una excelente calidad. :

La vida del hombre es navegar donde la relacion es una necesidad continua. Es requisito
para satisfacer esta necesidad un clima cédlido para vivir la calidad.
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FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD, LA PRODUCTIVIDAD
Y DE UNA POSICION COMPETITIVA

Historia de la Calidad

Desde los tiempos de los jefes tribiales, reyes y faraones han existido las cuestiones
sobre la calidad. EI Cédigo de Hammurabi, que data del afio 2150 A.C,, declara: "Si un
albaiiil construye una casa para un hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba
matando a su duefio, el albaiiil serd condenado a muerte." Cortidndole [a mano a quien hacia
un producto defectuoso; aceptaban o rechazaban los productos y ponfan en vigor las
especificaciones gubernamentzles.

Alrededor del ano 1450 A.C,, los inspectores egipcios comprobaban las medidas de
los bloques de piedra con un pedazo de cordel.

Durante el siglo XIII empezaron a existir los aprendices y los gremios.

Con el advenimiento de la Revolucién Industrial, la produccién en masa de productos
manufacturados se hizo posible mediante la divisién del trabajo y la creacién de partes
intercambiables.

El Sistema Industrial moderno comenzd a surgir a fines del siglo XIX. En los
Estados Unidos, Frederick Tavior fue el pionero de la administracion cientifica; suprimio
la planificacién del trabajo como parte de las responsabilidades de los trabajadores y
capataces y la puso en manos de los ingenieros industriales. El siglo XX trajo consigo una
era tecnolGgica que permitié que las masas obtuvieran productos hasta entonces reservados
s6lo para los ricos.

Entre 1920 y 1940 la tecnologia industrial cambi¢ rdpidamente. La Bell System y su
subsidiaria manufacturera, la Western Electric, estuvieron a la cabeza en el control de la
calidad instituyendo un departamento de ingenieria de inspeccién que se ocupara de los
problemas creados por los defectos en sus productos y la falta de coordinacidon entre sus
departamentos.  George Edwards y Walter Shewhart, como miembros de dicho
departamento, fueron sus lideres.

La buena calidad es producto de las actividades planificadas y combinadas de todas
las partes organizacionales de la compafia. SitGa a un hombre al frente del programa de
control de la calidad en posicién de establecer y poner en vigor una politica en toda la
compafifa respecto a la calidad, para dirigir las acciones que deben tomarse cuando sca
necesario y dar la responsabilidad a quien corresponda en cada caso.



En 1924 ¢l matematico Walter Shewhart introdujo el controel de la calidad estadistico.
También estaba muy consciente de los principios de la ciencia de Ia administracién y del
~ comportamiento, siendo €l la primera persona en hablar de los aspectos filosdficos de la

calidad.

En 1935, E. S. Pearson desarrollé el Britisb Standard 600 para la aceptacion de
muestras del materigl de entrada, el cual fue sucedido por el British Standard 1008,
adaptacion del U. S. Z-1 Standard desarrollado durante la Segunda Guerra Mundial. La
Segunda Guerra Mundial apresurd el paso de la tecnologia de la calidad.

En 1946 se instituyd la ASQC (American Society for Quality Control: Scociedad
Americana del Control de la Calidad) y su presidente e€lecto, George  Edwards, declard en
aquella oportunidad: "La calidad va a desempefiar un papel cada vez més importante juntc
a la competencia en el costoy precio de venta.

Ese mismo afio, Kenichi Koyanagi fundé la JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers: Unioén Japonesa de Cientificos e Ingenieros) con Ichiro Ishikawa como su primer
presidente. Una de las primeras actividades fue formar el Grupo de Investigacion del
Control de la Calidad ( Quality Control Research Group: QCRG) cuyos miembros
principales fueron Shigeru Mizuno, Kaoru Ishikawa y Tetsuichi Asaka. '

Estas tres personas desarrollando y dirigiendo el control de la calidad japonés,
incluyendo el nacimiento de los circulos de 1a calidad. En 1950, W. Edwards Deming un
hombre dedicado a la estadistica, que habfa trabajado en la Bell System con George
Edwards y Walter Shewhart, fue invitado a hablar ante los principales hombres de negocios
del Japon.

En los afios cincuenta y sesenta, Armand V. Feigenbaum fijo los principios basicos
del control de Ja calidad total (T'otal Quality Control: TQC); el control de la calidad existe
en todas las 4reas de los negocios, desde el disefio hasta las ventas.

Hasta ese momento todos los esfuerzos en la calidad habfan estado dirigidos a
corregir actividades, no a prevenirlas, En 1958, un equipo japonés de estudio de control de
la calidad, dirigido por el Dr. Kaoru Ishikawa, visité a Feigenbaum en la General Electric;
al equipo le gusto el nombre TQC y lo llevé consigo al Japdn; sin embargo, €l TQC japonés
difiere del de Feigenbaum.

En 1954, el Dr. Joseph Juran fue invitado al Japdn para explicar a administradores
de nivel superior y medio el papel que les tocaba desempefiar en la obtencién de las
actividades del control de la calidad.



Su visita fue el inicio de una nueva era de la actividad del control de la calidad,
dirigiendo la senda de las actividades de la calidad basadas tecnoldgicamente en fébricas
hacia un interés global sobre Ia calidad en todos los aspectos de la administracién en una
organizacién. En uno de sus libros més importantes, Managerial Brakthrough (Adelanto
Administrativo).

QOtro libro importante es Quality Control Handbook (Manual del Control de ia
Calidad), una guia para el mejoramiento de la calidad.

‘Definicion de la Calidad

La calidad es el juicio que tienen los clientes o usuarios sobre un producto o servicio;
es el punto en el que sienten que sobrepasa sus necesidades y expectativas.

La calidad también comprende el mejoramiento interminable del proceso ampliado
de vna firma. '

Una empresa que ve al cliente como el elemento mas importante en este rubro debe
poder determinar cdmo se estdn comportando sus productos y/o servicios y qué nuevas
especificaciones dejarian mas satisfecho al cliente.

En el otro extremo del proceso ampliado se encuentran los proveedores de la

compafia. Las compafifas y los proveedores trabajan conjuntamente para proveer
productos/servicios de calidad y mejorar el proceso ampliado.

Tipos de Calidad

Los administradores deben comprender tres clases de calidad en el proceso ampliado:

a. Disefio/Cambio de Disefio
b. Conformidad
c. Rendimiento



Calidad de Diseno/Cambio de Disefno

La calidad de Disefio comienza con la investigacién del cliente y el anélisis de las
llamadas por servicios/ventas, 1o que conduce 4 un concepto de producto/servicio que cumple
con las necesidades de los clientes.

Investigacion del Cliente

La investigacion del cliente busca comprender sus necesidades, tanto actuales como
futuras. La investigacion del cliente puede realizarse internamente en la organizacion.

Analisis de Pedidos de Ventas/Servicios

El andlisis de pedidos de ventas comprende la recoleccién sistemadtica y la posterior
evaluacion de la informacién concerniente a necesidades actuales o futuras del cliente, la
cual se obtiene durante interacciones en las ventas a los clientes.

Calidad de Conformidad

La calidad de conformidad es el punto en que una emprésa y sus proveedores
sobrepasan las especificaciones de disefio requeridas para servir las necesidades de su
clicnte.



Calidad de Ejecucion

La calidad de rendimientc determina el comportamiento de los productos o servicios
de la empresa en el mercado. .

Pérdida de la Calidad

Primero, ocurre una pérdida en la calidad cuando un proceso crea productos o
servicios cuyo paquete de especificaciones se desvia de las necesidades del individuo.

Segundo, también se produce una pérdida en la calidad cuandc un proceso crea
mercancias o servicios cuyas caracteristicas de calidad no son uniformes.

Mejoramiento ¢ Innovacion (Creacion de Calidad)

El mejoramiento y la innovacién son imprescindibles s1 una empresa desea occupar
una posicién competitiva en un futuro. El mejoramiento en el proceso modifica los
productos actuales y trabaja para reducir en forma continua la diferencia entre las
necesidades del cliente y el rendimiento del proceso.

Los Beneficios de mejorar la Calidad

1.- Aumenta Ia productividad

2.- Mejora la calidad

3.- Se reduce el costo por unidad buena
4.- Pueden rebajarse los precios



5.- Aumenta la moral de los empleados puesto que ya no se les ve como un
problema, lo c ual llevaréd a mayores beneficios;

- Menos ausencias

- Menos agotamiento

- Mas interés en el trabajo

- Motivacion para mejorar el trabajo

Catorce puntos para Administrar el Mejoramiento sin término del Proceso Ampliado

En sus "Catorcc Puntos" ¢l Dr. W, Edwards Deming hizo opcrativa su teoria de la
administracion. A continuacidén mencicnamos los catorce puntos.

1.- Crear un constante propdsito hacia el mejoramiento del producto y del servicio,
con el objetivo de hacerse competitivo, permanecer en lo§ negocios y proporcionar
oportunidades de trabajo.

2.- Adoptar la nueva filosofia. Estamos en una nueva era econOmica. La
administracién en el occidente debe despertar al reto, asumir sus responsabilidades y tomar
el liderazgo como cambio.

3.- Cesar la dependencia en la inspeccion para alcanzar la calidad. Eliminar la
necesidad de la inspeccion, imponiendo en primer lugar la calidad en los productos.

4.- Terminar la practica de otorgar los negocios basandose en la etiqueta del precio
marcado. En lugar de ello, reducir al minimo ¢l costo total. Tener un solo proveedor para
cada renglén individual, basandose en una relacién de lealtad y confianza a largo plazo.

5.- Mejorar constantemente y para siempre ¢l sistema de produccién y servicios, para
subir la calidad y la productividad, disminuyendo asf los costos en forma constante.

El ciclo Deming puede ayudar a la gerencia a disminuir la diferencia entre las
necesidades del cliente y el rendimiento del procedimiento.



El ciclo Deming se compone de cuatro etapas basicas "planificar”, "hacer", "estudiar"
y "actuar”. Por ello a veces se le llama ciclo PHEA (Planificar-Hacer-Estudiar-Actuar). Se
desarroila un plan (planificar); dicho plan se prueba en pequefia escala o en forma de
ensayo (hacer); se estudian los efectos del plan (estudiar), y luego se toman las acciones
correctivas apropiadas (actuar). Estas acciones correctivas pueden conducir a un plan nuevo
o modificado, de modo que el ciclo PHEA es una continua serie ascendente de
mejoramiento sin término.

6.- Establecer €l entrenamiento en el trabajo.

7.- Establecer un liderazgo (véase el punto 12). El propdsito de esto debe ser ayudar
a las personas, maquinas y artefactos a ejecutar un trabajo mejor.. El Liderazgo de la
gerencia necesita una revisidn mayor, asi como el de los empleados de la produccion,.

8.- Eliminar los temores, de modo que todos puedan trabajar eficientemente para la
compaiiia.

9.- Echar abajo las barreras entre departamentos. El personal en investigaciones,
disefio, ventas y produccién debe trabajar como un grupo para predecir los problemas de
la produccién y en ¢l uso que puedan encontrarse con el producto o servicio.

10.- Eliminar las consignas, exhortaciones y objetivos para la fuerza de trabajo,
pidiéndole "ceros defectos” y nuevos niveles de productividad.

11a- Eliminar las normas de trabajo (cuotas) en el piso de la fabrica. Sustituir el
liderazgo.

11b.- Eliminar la administracién por objetivos. Eliminar la administracién por
nimeros o metas numéricas. Sustituir el liderazgo.

12a.- Romper las barreras que roban al trabajador contratade por horas su derecho
a sentirse orgulloso del trabajo realizado. La responsabilidad de los supervisores debe
cambiar, de pensar solamente en numeros a pensar en la calidad.

12b.- Romper las barreras que roban al personal administrativo y técnico su derecho
a sentirse orgullosos del trabajo realizado. Ello significa "entre otras cosas”, abolir la
calificacién anual o calificacién por méritos y de la administracién por objetivos, la
administraciéon por nameros.

13.- Establecer un programa vigoroso de educacidén y mejoramiento de si-mismo.

14,- Poner a todo el mundo en la compafila a trabajar en el logro de esta
transformacién. La transformacién es labor de todos.



Mensaje

Dejar de juzgar los resultados y comenzar a concentrarse en ¢l mejoramiento de los
procedimientos que causaron dichos resultados, es el mensaje del Doctor Deming para 10s
gerentes.
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VISTA GENERAL DE LAS HERRAMIENTAS Y
METODOS DE LA CALIDAD

Herramientas y Métodos del Ciclo PHEA

Las miiltiples herramientas y métodos que pueden utilizarse para disminuir la
diferencia entre las necesidades del cliente y la ejecucion del proceso se dividen en tres
BTUpos:

- Las Siete Herramientas Administrativas

- Las Siete Herramientas Basicas del Control de la Calidad

- Las Herramientas Avanzadas del Control de la Calidad.

Siete, nimero de herramientas en dos de las categorias anteriores, se considera en
Jap6n como un niimero de suerte, pais en donde muchas de dichas herramientas se han

popularizado.

El siete representa también el nimero de piezas bésicas en que debe consistir el
equipo de un guerrero samurai al entrar en batalla,

Las Siete Herramientas Administrativas

1.- Diagramas de Afinidad

Utilizan un procedimiento de “ideas u opiniones subitas” para ayudar a un grupo a
reunir y organizar grandes cantidades de entrada creativa (ideas, hechos, opiniones) sobre
un problema en un producto o procedimiento.

11



- Los puntos de vista sobre las cuestiones claves para dar un paso con éxito son:

- Partida

- Planificacién

- Desempaquetar

- Empaquetar

- Llegada al nuevo lugar

- Establecerse en el nuevo lugar

- Cuestiones Sociales

- Nuevas Compras

- Conducir

- Obtener la devolucidn del depésito por dafios

2.- Diagrafico de Interrelaciones

~ El diagréafico (diagrama/grafico) de interrelaciones se utiliza para comprender
aquellos problemas que ticnen complejas relaciones de causa-efecto y/0 complejas
interrelaciones entre el objetivo y los medios. Frecuentemente, la entrada para un diagréfico
de interrelaciones es la salida de un diagrama de afinidad.

3.- Diagrama Sistematico

El diagrama sistemético ayuda a determinar las acciones necesarias para mejorar ¢l
rendimiento de un proceso o producto. Dichas acciones son:

- Empaquetar

- Desempaquetar

- Llegada

- Partida

- Cuestiones Sociales

12



4.- Diagrama Matriz

Muestra las interrelaciones entre dos o més caracteristicas de procedimientos o
productos. Con frecuencia se utiliza para representar las acciones necesarias para el
mejoramiento de un procedimiento o producto en contra del personal/areas, responsables
de llevar a cabo dicho mejoramiento del procesamiento o producto.

5.- Analisis de los Dates Matrices, Mapa de Percepcion y Glifos

Técnica Matemaética sofisticada que estudia la fuerza de las interrelaciones entre dos
0 mas caracteristicas del procedimiento o producto.

6.- El Cuadro del Programa de Decision del Procedimiento (CPDP)

Desarrolla planes contigentes, se utiliza con problemas de procedimientos y productos
con los cuales no se estd familiarizado.

7.- Diagrama de Flechas

Se utiliza para establecer un plan de accién con secuencias de tiempo para poner en
préactica el mejoramiento de un proceso o producto cuando se conocen de antemano los
pasos comprendidos en el mejoramiento.

i3



Las Siete Herramientas Basicas del Control de Calidad (CC)

Constituye la columna central de todoc esfuerzo de mejoramiento de la calidad; son
extremadamente Utiles al estudiar la efectividad de las medidas preventivas puestas en
marcha en la fase "hacer” del ciclo PHEA. )

Estas herramientas son utilizadas por todo el personal en la organizacién. Aqui se
incluyen tanto al personal asalariado como a ios trabajadores por hora, y son:

1.- El Diagrama y el Diagrama Integrado

Un diagrama es un resumen grafico del flujo de varias operaciones (por ejemplo,
tarcas, decisiones y flujos) de un proceso ¢ procedimiento.

Un diagrama integrado muestra qué unidad(es) organizacional(es) es la responsable
de cada paso en un proceso,

2.- Sesion "Ideas u Opciones Sabitas" y Diagrama de Causa y Efecto

El diagrama de causa-efecto, también conocido como diagrama de espinazo o
diagrama de Ishikawa, puede utilizarse para organizar las causas de un problema del proceso
o producto en un formato léogico.

Son tiles para la identificacion de la causa bésica de un problema; son utilizados
para organizar la entrada de una sesién de "ideas u opiniones sibitas".

3.- Hoja de Comprobacion

Se utiliza para reunir datos sobre un producto o proceso en forma organizada de
-modo que aquellos puedan analizarse con una herramienta estadistica.

14



4.- Diagrama de Pareto o Histograma

Separa los problemas de procedimientos o procesos que son "unos cuantos
significativos" de aquellos otros que constituyen "muchos triviales".

5.- Cuadro de Operaciones y Cuadro de Control

Es un diagrama en secuencia de tiempo de una caracteristica de calidad. Puede
utilizarse para distinguir las causas especiales de variacion de aquellas otras inherentes al
sistema. :

Un cuadro de control puede ayudar a la administracién a decidir como resolver una
causa especial de variacién, o mejora del sistema para eliminar una causa de variacion
inherente al mismo.

6.- Diagrama Difundido

Representa graficamente la fuerza y la direccidn de las relaciones entre dos
caracteristicas del proceso o producto.

7.- BEstratificacién

Divide, sistematicamente, un conjunto de datos sobre las caracteristicas de un proceso
o producto en subgrupos méas pequeiios de modo que es posible determinar la causa basica
de los problemas del proceso o del producto.
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Las Herramientas Avanzadas del Control de Calidad (CC)

Incluye todo aquello que no cubre las siete herramientas administrativas. Al igual
quc las primeras, las herramientas avanzadas del CC son extremadamente utiles para
verificar la efectividad de las medidas preventivas puesta en marcha en la fase de "hacer" en
el ciclo PHEA.

Incluyen el disefio de cxperimentos, los experimentos de Taguchi, el anilisis de
regresidn, ¢l andlisis multivariado (por ejemplo, el anélisis de factor, ¢l anélisis discriminante,
la correlacién ortodoxa, ¢l analisis de grupo) y planes de modelo.

Vista General

Todas las herramientas y métodos que hemos visto més arriba, proporcionan un
poderoso conjunto de dispositivos de diagnéstico que pueden emplearse en el ciclo PHEA
para reducir la diferencia entre las necesidades del cliente y la ¢jecucién del proeeso.

La siguiente relacién muestra algunos de los usos posibles de las siete herramientas
administrativas, las siete herramientas basicas del CC y las herramientas avanzadas del CC
respecto a las fases del ciclo PHEA.

_=T
Herramientas y Métodos del Ciclo PHEA
Fases del T Herramienias 7 Herremientas Bisicas
Ciclo PHEA Administrativas del Ctrl. de Calidad
Planificar - Afinidad - Diagrama
- Diagrifice de Interrelaciones - Sesion "de ideas y opiniones siibitas" Taguchi
- Sistemitico & Causa-Efecto Multivariado
- Matrices
- Datos Matrices
- CPDP
- Flechas
Hacer
Estudiar - Hoja de Comprobacidn Multivariado
- Pareto Planes de
- Histogramas Muestira
- Cuadros de Control Disefio de
« Difundido Experimentos
- Estratificacidén Regresién
Actuar




La siguiente informacion es obtenida Gnicamente del libro:

RELACIONES
HUMANAS

GREGORIO FINGERMANN

ATENEQO, S.A. DE CV,

1



LA PSICOLOGIA EN LAS ACTIVIDADES LABORALES

El Hombre como Ser Social

Las relaciones humanas en las activiuaues 1aborales deben considerarse como un
enfoque de la psicologia del trabajo. Pero, ésta no puede entenderse bien sin un
conocimiento previo y exhaustivo de la psicologfa social. Debemos partir, pues, del principio
de que el comportamiento del hombre es completamente diferente cuando se encuentra
aislado, o cuande forma parte de un grupo.

En realidad, ningin ser humano se halla completamente aislado. Siempre y en todo
lugar es miembro de una familia, mantiene relaciones con otros hombres, forma circulos.
En los pueblos civilizados es ciudadano de una nacién, y en el mundo de la industria forma
parte de un equipo laboral.

El hombre es, pues, como ya lo dijera Aristételes, un ser eminentemente social. El
hombre vive en sociedad y esa sociedad formada por hombres como €l constituye su
contorno vivo, €sto es, su ambiente social.

Ahora bien, al igual que existe en el individuo Ia conciencia de si mismo, es decir,
una conciencia personal, también el grupo posee una conciencia de si, a la cual se ha dado
en llamar conciencia colectiva o supraindividual, que bien podria calificarse asimismo de
conciencia social.

Si analizamos esta conciencia social descubrimos que estd integrada por una
pluralidad de elementos psicoldgicos sumamente ligados entre si, en que los elementos
representativos, ideativos, afectivos, emocionales y volitivos forman una verdadera masa que
da lugar a las motivaciones de la conducta de grupo.

Pero cuando hablamos de conciencia colectiva, o de congciencia social, no debemos
entender que esta conciencia existe por encima del grupo, sino como algo que cada uno de
los componentes de €ste lo experimenta en si, como una vivencia propia.

De todo ello resulta que cada individuo se siente ligado al grupo a que pertenece y,

a su vez, todos los componentes de éste concuerdan unos con otros, en su comportamiento
hacia la totalidad grupal.
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Los hombres que forman el grupo, no scn mas que la materia de éste, pero el grupo,
por su parte, como totalidad moldea y elabora esa materia amorfa para darle consistencia
y forma. Por consiguiente, no puede considerarse a la comunidad grupal como una mera
suma de individuos, tal como sostiene el individualismo, sino que se trata de una verdadera
realidad supraindividual, en que el grupo social es una totalidad, una unidad integrada que
da vida a cada uno de los micmbros individuales.

Grupo Social y Masa

Conviene hacer aqui una distincidn entre grupo social y masa. La masa no es mas
que una multitud de individuos, pero desordenada y desarticulada. Se trata de un simple
montdn de personas agrupadas accidentalmente. En cambio, el grupo social, o "sociedad”,
es una multitud ordenada, organizada y mantenida como unidad, en virtud de la cohesion
interna y en vista de un fin comin.

Pueden servir de ejemplo las agrupaciones politicas, religiosas, culturales, deportivas,
comerciales, etc. También pueden servir de ejemplo las agrupaciones més simples y
primitivas, como las que se designan con el nombre de "clan" y "tribu". Pero cuando en
psicologia hablamos de "sociedad" no nos referimos a organizaciones especificas, sino a toda
asociacion espontanca de convivencia humana.

Scgun lo que llevamos expuesto, se puede definir la sociedad "como toda unién
existente entrc los hombres, por scla razén de ser hombres". Es suficiente que dos
individuos vivan juntos para que haya sociedad, o, para tomar el ejemplo de Locke, basta
que un inglés y un indio se encuentren en la selva de América, como Robinson y su
compafiero en la isla d¢ Juan Fernandez, para que haya estado de sociedad.

Pero no tenemos que ir a la lejana isla del Pacifico para buscar un ejemplo. Enla
vida civilizada, ¢l matrimonio formado por el marido y la mujer puede servir de paradigma
de la mas pequena sociedad.

Se ha definido, asimismo, a la sociedad como "la unién estable de un grupo de
voluntades quec persiguen un mismo fin". Sc tratarfa, en este caso, de una agrupacion
voluntaria, artificaial y no espontinea y natural. Pero, como quiera que sea, por ¢l solo
hecho de la unié de un grupo de individuos, de su asociacion, nace una serie de fines
comuncs, que pertenceen sin duda, también, a los individuos, pero no aislados, sino como
integrantes del grupo social.
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Estos fines a que hemos aludido pueden ser de orden material, como la conservacidn
del grupo como tal, de su cohesién, de su estabilidad, de su prosperidad econdémica, de su
expansion territorial, etc. Pero pueden ser también fines de orden moral, como es el
progreso de la cicneia, del arte, del derecho, de una justicia humanitaria y social.

En el 4mbito laboral, los fines materiales pueden consistir en una justa retribucion
del salario, la scguridad cn el empleo, la conservacién de la salud, Ja satisfaccion en el
trabajo, etc., y en el orden moral, los fines pueden ser, entre otros, el respeto, la estima, la
consideracion de los superiores jerdrquicos y de los compafieros de labor, 1o que contribuye
a dar a cada uno de los miembros del grupo y al grupo mismo su propia estimacion.

Cuando todos estos fines no se logran, no es dificil que surja el descontento, como
un sentimiento de frustracidn, y que la descarga emocional consecutiva se traduzca entonces
en una actitud agresiva contra 1o que se considera un obstaculo en el logro de dichos fines.

Para alcanzar los propdsitos sefialados es necesaria la intervencion de la voluntad de
todos y de cada uno de los miembros del grupo, pero nunca en forma individual y
desordenada, porgue <llo entrafiaria la dispersion de las fuerzas puestas en accion. Esta es
la razén por la cual en toda sociedad o comunidad surge siempre una autoridad, que es la
gue marca las instrucciones para el grupo, dandole unidad y consistencia.

La autoridad viene a ser, de este modo, el poder moral y material que impone sus
decisiones, y la que dicta las leyes y normas a que deben obedecer y ajustarse todos y cada
uno de los miembros del grupo social.

Ademds de la autoridad directriz, otro cardcter que distingue al grupo social como
un todo, 0 sea, como una unidad, es la solidaridad, que consiste esencialmente en la mutua
dependencia entre las diversas partes del organismo social y sus influencias reciprocas.

Estas influencias que mantenienen el lazo social pueden ser de diferentes clases:
fisicas, geograficas, biologicas, psicolOgicas, inteleciuales y emocionales.

Liegamos en este punto a poner de relieve que existen dos fuerzas que mantienen
la unidad grupal: una fuerza enddgena que actia desde el interior del grupe mismo y es de
carcter emocional, y otra constituida por factores que actiian desde el exterior y que
forman el ambiente circundante, de caracter objetivo, dentro del cual se mueve el grupo
social.
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El Vinculo Social

Dada su naturaleza social, el hombre nunca puede actuar totalmente solo. Siempre
lo hace dentro de un grupo humano, aunque sea muy reducido. Para substituir, debe
adaptarse irre,isiblemente a la comunidad grupal de que forma parte. Pero, ademés de los
seres que lo rodean y que son personas como €l, desde el instante de nacer ya encuentra
ciertas formaciones, ciertas estructuras, ciertos productos especificamente sociales, que
fueron elaborados anteriormente por la vida en comun.

Estos hechos sociales, llamados productos del espiritu o productos culturales, son la
lengua, la religion, que etimoldgicamente significa lo que "liga", lo que "une"; los mitos, las
costumbres, el derecho, el Estado, el arte, la ciencia, la técnica, efc.

Estos productos, que Hegel llama "el espiritu objetivo”, tienen en efecto un cardcter
objetivo permanente y son independientes de la conciencia individual. Se desarrollan en el
curso de la historia de la humanidad y constituyen los vinculos que mantienen unidos a los
individuos del grupo entre si y al grupo en su totalidad.

En general, estos productos sociales consisten en modos de obrar, de pensar y de
sentir exteriores al individuo, y se imponen a ¢l con una especie de fuerza coercitiva. Asf,
por ¢jemplo, no podemos sustraernos a la accién compulsiva del idioma si queremos
comunicarnos con los demas.

Tampoco podemos sustraernos a las costumbres ni a las leyes que rigen el grupo
social y que son su producto espiritual. Tanto el idioma como las leyes, como las
costumbres, existen antcs del nacimiento del individuo, antes de la integracion del grupo.

Se trata, por consiguiente, de maneras de obrar, de sentir y de pensar
extraindividuales o supraindividuales. Estos productos del espiritu constituyen, como
dijimos, los lazos y los vinculos que mantienen la unidad social,

Dcbemos considerar a estos productos como verdadcros carriles que el hombre
encuentra ya hechos y entre los cualcs se ve obligado a marchar, so pena de chocar con el
contorno vivo del grupo social y sufrir sus sanciones.

En efecto, si violamos las leyes del derecho, recibimos un castigo; si infringimos las
reglas de la moda en vigencia, hos exponemos al ridiculo. Es cierto que una fuerte
personalidad puede, con su esfuerzo y con su genio creador, reaccionar y modificar ese
ambiente social, ese contorno impersonal, pero es cierto también que no puede librarse de
¢l totalmente.
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Cada uno de los seres humanos se mueve dentro del &mbito social y vive y participa
de esos productos espirituales que, como vimos, son anteriores al individuo mismo. Para
comprender al ser humano hay que considerarlo como miembro de una sociedad a la cual
estd unido por la accidn reciproca y Ia solidaridad,

El individuo recibe de la sociedad todos los beneficios de la cultura v de la
civilizacidn: el lenguaje, el arte, la ciencia, los frutos de la técnica, etc. Por su parte, da a
la sociedad algo propio, mediante sus inventos, sus nuevas creaciones, los frutos de su
trabajo.

Si bien el hombre recibe y da para emplear los términos de Spranger, cada ser
humano actua en forma diferente, de acuerdo con sus tendencias, con sus deseos y
preferencias. Cada individuo, en efecto, tiende y dirige su actividad hacia aquello que le
resulta mds valioso, es decir, hacia aquellos objetos que considera mas importantes, o sea,
gque estima mds y a los cuales otorga mayor preferencia.

El hombre realiza as{ una valoracidén de los objetos que pueden ser cosas, actos 0
pensamientos, etc. Se trata, por lo tanto, de una nueva clase de creaciones del espiritu, que
llamamos valores. Estos pueden referirse a cosas, seres, actos, fenOmemos morales,
cstéticos, religiosos o sociales.

Pero lo importante es hacer notar que tales valores obran sobre la persona como
verdaderos estimulos, provocando reacciones afectivas y determinando la conducta de
acuerdo con la indole particular de cada uno.

Debemos sefalar aiin que los valores no son unicamente estimulos para la actividad
individual, sino que también el grupo social se orienta hacia aquello que le resulta maés
valioso. Ademas, cada ctapa de la civilizacién tienc un sistema especial de valores, y en
cada momento histdrico estos valores suelen ser los mismos para los hombres de dicha
época.

Recuérdese, a este respecto, la ¢poca de las Cruzadas, cuando todo el pueblo se
movia en virtud de un valor maximo, el de rescatar el Santo Sepulero, es decir, que se movia
por un valor religioso. Para el Renacimiento el valor maximo estaba representado por la
ciencia y el arte, y la Revolucidn Francesa se produjo para lograr el valor maximo que fue
la libertad.

Todos los grandes movimientos populares que registra la historia tienen como mavil
un factor social. Hasta en aquellos movimientos de grupo, a los cuales atribuimos un factor
econdmico, en el fondo inconsciente de la masa bulle un fermento social.



De todo esto se infiere que los valores que hemos mencionado suelen combinarse en
la mayor parte de los hombres y también en los grupos, pero siempre hay un valor que
domina ¢ influyc cn la orientacion del movimicnto.

En resumcn, no se puede concebir al ser humano sin la nocién de sociedad. Es,
precisamente, el contenido social 1o que hace que un individuo s¢a una persona. Desde
cualquier punto de vista que se analice la conciencia humana, siempre se encontrard en ella
un contenido social, porque el hombre, en abstracto, no existe.

Todo individuo, todo ser humano, es un ser concreto. Pertenece a una familia, a un
pueblo, a una raza, a una nacioén, a una €poca determinada y a un grupo profesional o
gremial. Todos estos factores de carédcter social moldean la personalidad por miltiples
influencias, entre las cuales ocupan el primer lugar la imitacién, senalada en su tiempo por
Gabriel Tarde, la educacion y 1 asugestion.

Por la imitacién reproduce gestos, palabras y actos que percibe en otras personas, y
los incorpora al acervo de su personalidad. Por la imitacion, que es instintiva, podemos
explicarnos los habitos comunes a todo un grupo social, como sus costumbres, sus modismos,
sus modalidades, etc.

La educacion, por su parte, opera de un modo mas consciente, puesto que organiza
cn forma mas sistematica las influencias externas.

Pero el individuo influye, a su vez, sobre ¢l grupo social y puede determinar por su
accidon nuevas ideas, nuevas concepciones, nuevos modos de pensar y de actuar. No son
Unicamente los grandes reformadores, los grandes genios o los grandes conductores de los
pueblos quienes influyen sobre las masas, sus habitos y sus costumbres.

Toda persona que posea alguna energia es capaz de ejercer influencia sugestiva sobre
el grupo social en que vive, modificdndolo en cierta medida. Esta es la importancia del
educador en el a&mbito de la ensehanza, del jefe o "lider" dentro del grupo laboral y del
comandante ¢n el ejéreito.

Hay, por lo tanto, una interaccion de influencias reciprocas del individuo y del grupo
social, que implican interferencias mutuas, puesto que la accidn y la libertad personal de
cada uno de los miembros de la comunidad se ven limitadas y restringidas por las
necesidades las aspiraciones del grupo social.

Por otra parte, Ia comunidad tampoco puede prescindir totalmente de las aspiraciones

y necesidades de sus miembros. Hay, por lo tanto, una interacién y una dependencia mutua
entre el individuc y la comunidad.
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De ahi la necesidad de propender a que las relaciones entre las dos partes se
mantengan en la mayor armonija posible, conciliando las aspiraciones de los miembros, con
las necesidades del conglomerado social.

Dinamica del Grupo

Los ejemplos que acabamos de mencionar nos muestran que una de las caracteristicas
fundamentales del grupo social es su dinamismo, aunque existe otro aspecto diferente y
también importante, que es el estitico.

Este ultimo aspecto se refiere al nombre del grupo, a su estructura y constitucion,
asi como a las finalidades y propésitos que persigue. En cambio, el aspecto dindmico se
refiere a su movimicnto, puesto que todo grupo esta siempre en actividad, realizando algo.
Se transforma y cambia continuamente, ya sea en sus directivas 0 en sus miembros.

Ademas, cada grupo acciona y reacciona con otros niclegs, y asimismo con los
individuos que integran su propio niclec. El grupo social, cualquiera que sea su indole,
necesita actuar siempre; de lo contrario esta destinado a desaparecer como grupo.

Esto ocurre con frecuencia en casos de grupos financieros profesionales, laborales,
artisticos, etc., cuando se rompen los lazos que tenian unidos a sus miembros y cada uno de
ellos sigue sus impulsos e intereses propios.

Los movimientos de grupo no son fruto del azar. Se producen naturalmente y
obedecen a causas determinantes que se pueden cbservar en todos 1os sectores de la vida
humana: en la actividad industrial, en las organizaciones mercantiles, en los centros
educativos, en el ejécito, en los circutos deportivos, etc.

Pero lo que interesa al cientifico, psicdlogo o socidlogo es averiguar las causas del
comportamiento de los grupos y de su forma de actuacién peculiar. Como no existe un
método especifico para abordar el problema, €s preciso acudir al auxilio de diversas
disciplinas, especialmente a la psicologia, la antropologia, la sociologia y la estadistica, que
son las més importantes para descubrir de qué naturaleza son estas fuerzas causantes del
dinamismo de grupo.

Una vez descubiertas las causas, se podran establecer las leyes gue rigen esos

movimicntos y s6lo entonces serd posible aplicar los principios descubiertos como
procedimientos précticos.
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Si se analizan los movimientos de Jlos grupos, se descubre ficilmente cuéles son las
fuerzas que condicionan la dindmica de dichos grupos. Se trata de una serie de fuerzas que
se ejercen, como ya dijimos, desde el interior mismo del grupo, asi como desde el exterior
representado por el contorno ambiental.

Todas esa fuerzas, tanto centripetas como centrifugas, son las que van a imprimir la
direccién y la naturaleza del grupo. Se podria decir que la "dindmica del grupo” es a los
grupos como la "dindmica de la personalidad” es a los individuos.

De todo esto resulta que los moviles dc la conducta grupal son los mismos que
determinan el comportamiento individual. Sus factores internos son los que responden a
la satistaccion de las necesidades basicas de indole biol6gica, pero también a la satisfaccion
de las aspiraciones espirituales,

En cuanto a los factores externos, parece ser que gravitan mas sobre el grupo que
sobre el individuo mismo. Las presiones del ambiente, las normas, las reglas, los fines y los
propdsitos del grupo son mucho més intensos sobre éste, puesto que debe moverse como
un todo unificado.

La Transmision de los Sentimientos

Dentro de los factores internos, los sentimientos con respecto a los estados
emocionales desempefan un papel importantisimo en ¢l comportamiento colectivo, porque
provocan los mismos sentimientos en cada uno de los miembros del grupo.

Las emociones de la alegria o de la tristeza, de miedo o de dolor, de célera o de
entusiamo, tienen un modo particular de expresiéon. Todos estos estados se transmiten por
imitacidn instintiva, tanto los mavimientos expresivos como los estados internos
concomitantes, y por contagio pasan de un sujeto a otro.

Pensemos en lo que ocurre en las grandes aglomeraciones o en un teatro. Es
suficiente que alguien en el publico dé una voz de alarma, para que inmediatamente se
produzca el panico y todo el mundo trate de ponerse a salvo, con peligro de su vida y la de
los demés.

Lo que ocurre con los sentimientos negativos, también acontece con los positivos.

En el teatro, hasta que una persona comience a aplaudir, para que ¢l publico lo acompaiie
en los aplausos con todo entusiasmo.
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Todos estos fendémenos nos confirman que el "alma no tiene ventadas cerradas”,
segun la expresion de Vierkandt. Las ventanas de reciproca comunicacion son el lenguaje,
los gestos, la mimica, la palidez o ¢l rubor, es decir, lo que llamamos movimientos
eXpresivos.

Es muy dificil que un hombre permanezca completamente impasible y no refleje
algiin estado de 4nimo. Los espias mismos, bien adiestrados para el disimulo mediante la
inhibicién de los movimientos reveladores, caen también a veces en las redes del
contragspionaje. '

El factor emocional desempena en la vida social una funcidn de capital importancia,
porque de €l depende el éxito ¢ el fracaso de toda labor emprendida por un grupo. El
trabajo en equipo requicre un entusiasmo contagioso, para que las energias de todos y de
cada uno de los miembros se unan y se vuelquen en perfecta coordinacion, con el fin de
llevar a cabo sus propésitos de manera satisfactoria.

De ahi la necesidad de mantener el clima emocional en todo ambiente de trabajo,
lo que en términos técnicos se llama "clima moral o social”.

Los sentimicntos y las emociones son la sangre dec nuestro espiritu. Las sensaciones,
las percepciones, las imagenes y hasta las ideas y los pensamientos no son mas que el
esqueleto que necesita de las emociongs para entrar en accién.

Enfoques Teoricos

En las ultimas décadas se han hecho muchos estudios acerca de los grupos y 10s
problemas abordados. Los métodos empleados por los autores para estudiarlos fueron tan
diferentes, que sembraron la confusién en los medios cientificos. Pero en realidad no hubo
una verdadera contradiccidn -entre las diversas teorias emitidas, sino que las diferentes
explicaciones dadas acerca del comportamiento de los grupos obedecian a las distintas clases
de grupos tomados para su estudio.

De todos estos diferentes enfoques, sdlo vamos a ocuparnos, aunque brevemente, de

las dos teorias mas recientes al respecto: la teorfa del campo, formulada por Kurt Lewin, y
la teoria sociométrica, emitida por Jacob L. Moreno.
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A) La Teoria del Campo.

Es sabido que Freud y la escuela psicoanalista creada por €l explican la conducta
humana buceando en el incosciente, es decir, en los restos sumerglclos alli desde la mas
tierna infancia.

~ Explican [a formacion de grupos por la influencia de los elementos inconscientes de
cardcter emocional, més que por la accién consciente de los miembros de] grupo para un
trabajo consciente.

Kurt Lewin, psicolégo de la escucla Gestaltista alemana, vivié en Estados Unidos
desde 1932 hasta su muerte, ocurrida en 1947, y formuld una nueva teoria del campo.
Segiin esta doctrina, la conducta no depende ni del pasado ni del futuro, sino del presente
como una sttuacién total.

Esta situacion engloba tanto el pasado como el futuro psicoldgico. La conducta
grupal se relaciona no sélo con las necesidades interiores, sino también con una serie de -
fuerzas o variables, que afectan la conducta del grupo.

El "campo psicoldgico” es analogo al campo fisico y, como éste, contiene una serie
de fuerzas cuya intensidad, sentido y direccion, van a determinar la direccidn, el sentido y
el movimiento def grupo. La tarea del psicélogo consiste, segin él, en elaborar los métodos
d eobscrvacién de anélisis y de medicidn de esas fuerzas, para poder formular las leyes a que
obedece ¢l funcionamiento del grupo.

Lewin crcia que era posible experimentar en las ciencias sociales, como se hace en
fisica o en quimica. El espacio social era par €l tan rcal como el espacio fisico. Lo mds
importante de su teoria es la forma en que efectta el andlisis. En vez de escoger uno u otro
de los factores aislados dentro de una situacion, estima que conviene méas considerar la
situacion como una totalidad y someter después a un andlisis mis especifico los diversos
elementos de la situacién dada.

Con el objetivo de lograr mayor precision, mas exactitutd y rigor légico en el
pensamiento, Lewin creyd que era nccesario hacer representaciones matemaéticas de las
situaciones psicolGgicas. Por esta razon sus escritos, como 10s de sus discipulos, estan llenos
de férmulas matematicas y hasta de figuras geométricas.
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Podemos decir que toda su teoria del campo se basa en estos tres conceptos:
1.- Topologia
2.- Psicologia Dindmica

3.- Las Fuerzas del Campo.

La aplicacion del principio topoldgico permite al investigador trabajar con relaciones
espaciales. El segundo concepto se refiere a la psicologia dindmica del individuo o del
grupo, para estudiar su conducta. El concepto de "fuerzas del campo" significa la interaccién
entre las tensiones del individuo y las presiones que surgen de los campos circundantes.

Es interesante el anélisis hecho sobre estas presiones circundantes y la aplicacion que
ellas pueden tener dentro del ambito laboral. Lewin menciona, entre otras, las siguientes
fuecrzas: temor a perder participacién en el mercado, publicidad, técnica de ventas, ubicacion
en la empresa, adopcién de un producto por el consumidor; ingresos; costos; beneficios;
propaganda; produccidn; distribucion, ctc.

Muy importante es también su aporte al estudio de los problemas sociales y
educativos. Al tratar de la dindmica de grupos, lewin supone quec cada sector tiene
propiedades caracterfsticas de su conjunto, pero no de sus partes.

Cada individuo, lo quiera o no, estd integrado a su grupo. Si este dltimo cambia de
fines y de orientacién se produce un proceso reeducativo, basado en el tratamiento de los
individuos como miembros de grupos y no como seres individuales.

Es més facil cambiar la ideologia de un grupo que la de un individuo. Esto se ve mas
claramente en el campo politico. La razén es simple. Un individuo no puede desviarse de
las normas del grupe, salvo que se sienta capaz de desligarse de €ste, o que su ideologia no
esté absolutamente compenetrada con la del grupo a que pertenece.

&No hemos visto politicos que por una determinada razdn se pasan, con banca y todo,
de un partido a otro?.
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B) La Teoria Sociométrica.

Esta doctrina, desarrollada por el psiquiatra Jacob L. Moreno, radicado en Estados
Unidos, enfoca ¢l problema social de la vida del grupo destacando el factor emocional de
las relacionales mutua entre los miembros de éste, denominados por ¢l "atomos sociales".

La sociometria, que se ha divulgado mucho en el pais del Norte, ha sido definida
como "el estudio matemético de los caracteres psicologicos de las poblaciones, la técnica
experimental de los métodos cuantitativos, y los resultados obtenidos por su aplicacion”,
Como su nombre lo indica, trata de medir las relaciones interindividuales, asi como la de
los grupos mismos.

Este método, sin embargo, ya habfa sido preconizado como medicién de la "distancia
social” por Emory Stephen Bogardus, de la Escuela Relacionista de Chigo, pero alcanzé
popularidad gracias a Jas publicaciones de Moreno, quien 1934 cred un instituto con un
teatro para la realizacién de sesiones psicodramdticas y sociodramdticas con fines
terapéuticos.

Al considerar a los individuos como 4tomos en vez de socios, les atribuye, como alos
de la fisica, dos fuerzas: la atraccidn y la repulsion. Habria en las relaciones humanas
también sistemas de preferencias: la simpatia y la antipatia.

El procedimiento para descubrir los sentimientos de afinidad o de oposicidon que
experimentan los individuos entre si, consiste en invitar a un miembro del grupo a que clija
a uno o varios de sus vecinos que prefiera, como compaiieros de juego o de trabajo.

En esto consiste el llamado test sociométrico. Su libro esti lleno de complicados
graficos en que se establecen las relaciones interpersonales. Esta tipo de test se ha aplicado
en Estados Unidos, para averiguar, entre otras cosas, cuales son los vecinos preferidos de
los distintos inquilinos, segiin la raza, la nacionalidad, la religion, etc.

Se trata de una eleccién espontanea, en fabricas, tallcres, escuelas, colegios, etc. No
significa, por eilo, ninguna novedad, pero su aplicacién en la vida préactica adquiere cierta
importancia, porque permite al investigador penetrar en la raiz de las afinidades o los
conflictos que se producen tan pronto como dos o mas personas deben estar juntas.

El psicologo podra descubrir asi el origen oculto de las tensiones, del malestar y de

los conflictos que se originan entre miembros del grupo, puesto que hard surgir a la
superficie las fuerzas antagdnicas.
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CUALIDADES DEL LIDERAZGO

La Vision Guiadora

El lider tiene la idea clara de qué es lo que quiere hacer personal y profesionalmente -
y la fortaleza para perserverar a pesar de los contratiempos y hasta de los fracasos.

La Pasion

La pasion subyacente por las promesas de la vida, combinada con una pasién muy
particular por ua vocacion, profesion, linea de conducta. El lider ama lo que hace y le
encanta hacerlo. Sin esperanza no podemos sobrevivir ni mucho menos progresar.
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LA INTEGRIDAD

Conocimiento de Si mismo

Cuando uno se conozca, con sus puntos fuertes y sus puntos débiles, y sepa que es
lo que quiere y por qué lo quiere, puede triunfar.

Sinceridad

Es la clave del conocimiento de si mismo. Se basa en honradez de pensamiento y
accion, firme devocidn a los principios y entereza fundamental.

Madurez

Es importante para el lider porque conducir no es solo mostrar el camino o dar
ordenes. Todo lider necesita haber tenido la experiencia de ser seguidor, de haber
aprendido a ser laborioso, observador, capaz de trabajar con otros y aprender de ellos,
nunca servil.

La Integridad es 1a Base de la Confianza

La otorgan los colegas y los seguidores, y sin ella el lider no puede funcionar.

La Curiosidad y la Audacia

El lider se interesa en todo, quiere aprender todo lo que pueda, estd dispuesto a
arriesgarse, experimentado, ensayar cosas nuevas. No se preocupa por los fracasos sino que
acepta errores sabiendo que de ellos se puede aprender.
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Entusiasmo

No me puedo imaginar falto de entusiasmo a ninguno de los lideres que conozco, es
una de las caracteristicas generales.

Calidez

Normalmente un pez frio no es un buen lider una personalidad calida es contagiosa.

Serenidad

Raz6n y juicio, cualidades propias de un lider (Té4cito historiador romano).

NOTA:
La autoridad mana de aquél que sabe
E! Ejecutivo mds valioso es aguél que entrena a alguien para ser un hombre mejor.

33



LIDERES NO GERENTES

- El gerente administra - El lider innova

- El gerente es una copia - El lider es original

- El gerente conserva - El lider desarrolla

- El gerente se concentra en sistemas y - El lider se concentra en las personas

estructuras

- El gerente se vale del control - El lider inspira confianza

- El gerente tiene vision a largo plazo - El lider tiene una perspectiva a largo
plazo

- El gerente pregunta como y cuando - El lider pregunta qué y porqué

- El gerente fija la vista a las utilidades - El lider mira el horizonte

- El gerente imita - El lider origina

- F1 gerente acepta el statu quo - El lider lo desafia

- El gerente es el clisico buen soldado - El lider es la persona que no depende
de nadie

- El gerente hace las cosas bien - El lider hace las cosas que se deben
hacer

Liderazgo y Gerencia no son-lo mismo

El liderazgo se refiere a dar direccidn, constituir equipos € inspirar a otros equipos,
mediante el ejemplo y la palabra.

Uno puede ser gerente, pero no serd un lider mientras su personalidad y su caracter,
su conocimiento y su destreza para realizar las funciones del liderazgo no sean reconocidos
y aceptadas por los demads involucrados. Esta es una diferencia fundamental.

La gerencia es liderazgo sin inspiracién,

Lo que eres habla tan fuerte que no oigo lo que dices.
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Funciones del Liderazgo

- El lider define los limites y pide al equipo que tome la decisidén

- El lider sefiala el problema, recibe sugerencias y toma decisiones.
- E! lider presenta una decision tentativa sujeta a cambios -

- El lider presenta ideas e invita a hacer preguntas

- El lider vende la decision

- El lider toma la decisién y la anuncia

"Nunca le diga a la gente como hacer las cosas, digale que hacer y ella lo sorprenderd
con su ingenio".

Equipos y Caracteristicas de alto desempefio

Todo buen lider tiene un producto, un equipo de alto desempefio. Un equipo de alto
desempeiio tiene las siguientes caracteristicas:

- Objetivo realistas claros

- Sentido compartido de propdsito

- Uso éptimo de los recursos

- Revisién del progreso

- Aprovechamicnto de la experiencia
- Resistencia a tormentas

El 50% de los resultados depende de ¢l lider, el otro 50% depende de la calidad, €l
entrenamiento y la moral de quicnes trabajan con él.

Uno no puede enseriarle liderazgo a un hombre, sélo pucde ayudarlo a descubrirlo dentro
de él mismo.
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HAY QUE CONOCERSE A SI MISMO

Una persona empicza a ser lider desde €l momento en que resuelve por si
mismo ¢cémo ser. En uno mismo s¢ puede encontrar ¢l mejor maestro. El aprendizaje se
experimenta como una transformacién personal. ' '

Existen Dos Motivaciones Basicas

La primera es la necesidad de saber, como una sed o hambre devorada que a veces
dominaba su atencidn hasta que [a satisfacian.

La segunda es un sentido del papel que hay que desempefar y que proviene de
percibir el trecho entre lo que el o ella es y 1o que debiera ser.

Acepte la Responsabilidad. No Culpe a Nadie

Usted puede aprender cualquier cosa que quiera aprender.

Es en parte cuecstién de temperamento. Es una especie de valor, optimismo y
confianza, no de tenerle miedo al fracaso.

La verdadera comprensién proviene de reflexionar sobre su experiencia. ¢Qué pasé
realmente? (Por qué pas6é? (Cémo me afect6? (Qué significd para mi?. Cuando uno
comprende €sto sabe como actuar.

En estas palabras, casi todos somos moldeados por nuestros mayores © por nuestros
semejantes. En cambio, los lideres se dirigen a s{ mismos, pero el aprendizaje y la
comprension son las claves para dirigirse uno mismo, y es mediante nuestras relaciones con
otros como aprendemos acerca de nosotros mismoes.

Los lideres aprenden de otros pero no son moldeados por otros. Esta es la marca
distintiva de los lideres. La paradoja se convierte en dialéctica.

36



Lo mas dificil de transmitir a los nifios s la necesidad de entenderse consigo mismaos.

Captan lo que en forma repetitiva se les muestra en la television, periddicos, y demds;
medios de comunicacion.

Son conformistas. Aceptan los dictados de la moda.
El yo de un hombre es la suma total de cuanto llama suwyo, no solo su cuerpo 'y sus
facultades psiquicas sino también su ropa y su casa, su mujer y sus hijos, sus antepasados y sus

amigos, su reputacion y su obra, sus tierras y sus caballos, su yate y su cuenta bancaria.

- Todas estas cosas le proporcionan las mismas emociones. Si medran y prosperan, él
se siente triunfante; si decaen y perecen, se deprime.

Nadie sufre sélo ni siquiera el ermitaiio.

Existen amplias pruebas de que el desarrallo del yo no termina con la madures fisica
de modo que adn cuando no podamos modificar nuestra estatura o estructura 6sea, si
podemos cambiar la mente.

La verdad es que somos producto de todo: genes, ambiente, familia, amigos, vientos
alisios, terremotos, manchas solares, escuelas, accidentes, suerte, cualquier cosa que a uno
se le ocurra, y aiin més.

Socrates dijo:

La vida no analizada no vale la pena vivirla,

Para Ibrarnos del héabito, para resolver las paradojas, superar los conflictos, ser amos

y no siervos de nuestra vida, tenemos que ver y recordar siempre, y luego olvidar. El

verdadero aprendizaje empieza con el desaprendizaje.

Todo gran inventor o cientifico ha tenido que desaprender lo que el vulgo tiene por
verdades para poder seguir adelante con su trabajo. Por ejemplo:

La opinién vulgar decia: Si Dios hubiera querido que el hombre volard le hubria dado
alas, pero 1os hermanos Wright no pensaban asi y construyeron un avion.
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HAY QUE CONOCER AL MUNDO

Los ingredientes del liderazgo no se pueden ensenar. Tienen que aprenderse.
El Aprendizaje de Mantenimiento

Adquisicién de puntos de vista, métodos y reglas fijos para entenderse con situaciones
conocidas y repetidas.

Lo practican la mayoria de las organizaciones y las instituciones docentes, busca
preservar el statu quo y hacer de todos nosotros buenos soldados. Es un monélogo basado
en autoridad: jerarquico, exclusivo, aislado.

El Aprendizaje de Choque

Casi igual como hoy, es el que ocurre cuando los acontecimientos abruman a la
gente.

Mantiene alineados y obedientes, confirmando nuestra capacidad de dominar los
sucesos 0 de prepararnos para ¢l futurg como individuos, y afirmando la necesidad de
autoridad y organizacion jerérquica para protegernos. Es inclusivo, ilimitado € interminable,
conocedor y dindmico. Nos permite modificar las cosas.

El Aprendizaje Innovativo

Anticipacién: Ser activo e imaginativo en vez de pasivo y de seguir los habitos.
Aprender escuchando a los demds. Participacidn: Moldear los acontecimientos, en lugar de
dejarse por ellos.

Nos podran quitar todas las cosas materiales que se tengan, pero jamas la educacion.
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APRENDIENDO DE LA ADVERSIDAD

En las empresas donde no se permiten los errores, se dan dos tipos de conducta
contraproducente.

La Primera

Cuando los errores son "malos", cuando los cometen los de arriba, el feedback
proveniente de ellos s¢ pasa por alto o se¢ interpreta selectivamente, a fin de que esas
personas de arriba puedan fingir que no se ha cometido ningan error.

La Segunda

Si los cometen los de abajo en la organizacion, los errores se esconden. El miedo a
la equivocacion, lo da la celebre frase: "idh, eso fue un error!'.

Hay que aprender de los fracasos para tomar buenas decisiones y obtener grandiosos
éxitos.

Actuar por Instinto

La vida organizacional de los Estados Unidos es una cultura del hemisferio izquierdo
del cerebro, lo que significa: mecéanica, légica, analitica, técnica, controlada, conservadora
y administrativa. En cambio, nuestra cultura necesita mas del hemisferio derecho: intuitiva,
conceptual, sintetizadora y artistica.

La suerte es una combinacién de preparacion y oportunidad.



DEJAR SURGIR EL YO, PRUEBELO TODO

Dejar surgir el yo es la tarea de los lideres.
Reflexion y Resolucion

La reflexion es uno de los principales medios que tienen los lideres de aprender del
pasado. El objeto del andlisis es hacer que lo inconsciente se vuelva consciente.

Una de las maneras de salir de la depresion es empezar cada dfa pensando en diez
cosas que le produzcan placer. Primero reflexién y luego accién estratégica.

Cualguier pena se puede sobrellevar si la podemos poner en un cuento.
Perspectiva

Una de las cosas en que tienen que ser diestros los lideres es la perspectiva.
Perspectiva no es otra cosa que la manera de ver uno las cosas, su marco particular de
referencia.

Pruebas y Medidas

Es importante no tener aspiraciones o deseos especiales; es mas importante tener
aspiraciones sobre la forma en que uno quiere vivir su vida, y entonces tedo lo demaés se
derivara de eso.

{Cémo puede usted expresarse mejor?

La Primera Prueba es saber qué es lo que quiere, conociendo sus habilidades y sus
capacidades, y reconociendo la diferencia que hay entre las dos,

La Sepunda Prueba es saber que lo impulsa a uno, sabiendo lo que le produce
satisfaccidn y conociendo la diferencia que hay entre las dos cosas.
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La Tercera Prueba es saber uno cuales son sus valores y sus prioridades, conocer fos
valores y las prioridades de su organizacién, y medir la diferencia que hay entre éstas y
aquéllos.

La Cuarta Prueba cs habiendo medido usted la diferencia que hay entre lo que quiere
y lo que puede, entre Io que lo impulsa y lo que satisface, y entre lo que son sus valores
propios y los de la organizacion, ¢Es usted capaz de superar estas diferencias?

Deseo

No se puede creer que la dedicacién, el propésito y el sentido de visién se puedan
- ensefiar. Se dice que no se puede ensenar, si se puede activar. Si yo soy el de la energia,
el entusiasmo, el impulso y la determinacién; asi seré yo el lider.

Maestria

Competencia ¢s lo primero. Un verdadero sentimiento de dominio de la tarea que
se va a realizar. Otra es la capacidad de expresarse, porque si un individuc domina
perfectamente lo que necesita saber pero no me puede explicar porque debiera interesarme
€80, 0 porque yo debiera ayudarle, no puede esperar que yo lo apoye. '

Semejante maestria requicre una concentracion abscluta, la entrega total del
individuo.

Sintesis

Los lideres que confian en sus compaiieros de trabajo gozan a su vez de la confianza
de éstos. La confianza se puede adquirir, no se puede dar. El liderazgo sin mutua
conlianza es una contradiccion.

Visién, inspiracién, empatia, capacidad de infundir confianza, son manifestaciones del
buen juicio y del cardcter de un lider. El cardcter es vital en un lider, la base de todo Io
deméas. Otras cualidades serian la capacidad de inspirar confianza, algo de talento
empresarial, perseverancia, firmeza de propdsito. ' :

Uno tiene que crecer por si mismo, por alto que sea su abuelo.
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PONGA A LOS DEMAS DE SU PARTE

|£ONSTANCIA Los lideres son coherentes; mantienmen el rumbae.
CONGRUENCIA Los lideres practican lo que predican. No hay vacios
entre las leorias que un lider propugna y la vida que
lleva.

CONFIABILIDAD Los lideres estan, en su puesto cuando los necesitan.
Estan dispuesfos a apoyar a sus compaicres de
trabajo en los momentos crilicos.

l INTEGRIDAL Los lideres cumplen sus compromisos y sus promesas.

La competencia o los conocimientos sin vision y sin virtud producen tecndcratas; la
virtud sin vision y sin conocimientos produce ideélogos; la vision sin virtud y sin conocimientos
produce demagogos. Un lider tiene que tener equitativamente los conocimientos, la vision y la
virtud para ddrles una miejor solucion a los compromisos establecidos con anterioridad.
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CONCLUSIONES

El éxito de una empresa depende en gran medida de el trabajo en equipo.

Lideres, empleados bajo su cargo y personas externas caminando juntos por un mismo
sendero que conducird a la meta final... IEL EXITO!.

Pero, atin y cuando ésto parece dificil porque es trabajo en equipo; 1o que se quiere

se puede.

Hay que concluir un trabajo siempre ¢on la mejor CALIDAD posible, ya que ésto
que parece tan intangible se siente adn sin saber que existe. Simplemente es agradable para
las demas personas y para ung mismo,

PSICOLOGIA

LIDERAZGO ]
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