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AUMANAS
eN LA ESMPRESA

El psicologo americano Elton Mayon, quien por pri-
mera vez estudio en sus causas la variacion del rendi-
miento de la mano de obra en la empresa, concluyd que
el factor més decisivo es la actitud afectiva del opera-
rio hacia su tarea, sus jefes y sus compafieros de tra-
bajo.

Con la revolucion industrial ocurrida hace doscientos
afios en Inglaterra, el empresario centré su atencion en
el desarrollo de las maquinas, que sin duda alguna eran
consideradas como al factor fundamental de la pro-
duccion. El maquinismo hizo del trabajador un prole-
tario. En etapa posterior, a finales del siglo pasado,
surge en Norteamérica el interés por el estudio cien-
tifico del trabajo que realizaba el hombre, con objeto
de conseguir aumentar la efectividad del mismo. Taylor
y Gilberth, quienes iniciaron las técnicas de la Orga-
nizacion industrial, sin prestar atencion a la condicién
humana del trabajador, lo estudiaron como una md-
quina, clasificando los movimientos que hacia durante

Por Rarniro V. Puig

la ejecucion de las tareas, midiéndolas y eliminande
las operaciones superfluas.

Las técnicas de la organizacion industrial, que nacie-
ron y se desarrollaron rapidamente en EE. UU. a par-
tir de este momento, reportaron grandes beneficios al
industrial americano, que, viendo aumentar constante-
mente la productividad de sus empresas, no se habia
preguntado si la parte psiquica y afectiva del traba-
jador podia influirla.

La idea que el empresario tenia del trabajador por
aquel entonces descansaba en estos dos principios:

— €l hombre actla individualmente, SN que U com-
portamiento influya en e de los demas, ni viceversa.

— ¢l principal movil del hombre es el dinero.

Pero en su empefio constante de aumentar la pro-
ductividad, algunas empresas observaron que la alta
rotacion del personal, el elevado porcentaje de faltas
cometidas por el mismo, el absentismo y otros proble-
mas de este tipo la perjudicaban.

Ante estos hechos la planta indus-
trial de Hawthorn de la Western
Electric, cerca de Chicago, decidio
en d afno 1927 que su propio perso-
nal experto en rendimientos, |0s es
tudiara. Para ello se aidl6 un grupo
de obreras que cortaban mica en
una dependencia separada del taller
general, con lo que se iniciaron las
experimestaciones. A lo largodelas
experiencias <2 pudo constatar que
e numero de faltas disminuy6d mu-
cho y que no se daban sefiales de
fatiga acumulada en las operarias.

Al estudiar la influenciade la inten-
sidad de la iluminacion del taller
sobre el rendimiento en el trabajo,
se observo como era de esperar que
éste aumentaba al crecer aquélla
Sin embargo, a disminuir la ilumi-
nacion para hacer una contraprue-
ba el rendimiento siguié aumentan-
do, incluso al descender por debajo
de lo normal.

Este hecho inexplicable hizo que
la empresa encargara la investiga-
cion a psicdlogo de la Universided
de Harvard, Elton Mayo, quien al

término de las cuales en € afo 1932
formul6 unos principios que abrie-
ron una nuevafase en las relaciones
internas de la empresa:

— ni la iluminacion ni los otros
factores ambientales influyen
tanto sobre la productividad
como € hecho de que la Di-
reccion se preocupa de los
obreros y €llos lo saben;

— laactitud afectiva del operario
hacia su trabgjo, sus jefesy
sus compafieros de trabajo es



el factor méas decisvo en €
rendimiento del trabajador;

— e trabgjador no se mueve
principalmente por factores
. econdmicos;

— ¢ trabajador no reacciona co-
mo un individuo aislado sino
que lo hace en funcion de su
pertenencia a un grupo de tra-

bao.

Las conclusiones formuladas por
Mayo, que produjeron ala por los
dificiles afos treinta un fuerte im-
pacto en las empresas americanas,
dieron origen a las relaciones hu-

desarrollaron en aquel pais, y que
quizas con pocas modificaciones, con
el desfase de algunos anos, estan
aplicandose hoy en las empresases
pafolas. Actuamente las relaciones
humanas en Norteamérica han evo-
lucionado mucho; y por supuesto
no son aplicables directamente a la
empresa espafiola, puesto que la
realidad y circunstancias espafiolas
son distintas:

— gran proporcion de la mano de
obra industrial se recluta del
sector agrario; lo cual crea
problemas de adaptacion al
nuevo ambiente y de rendi-

dulos de produccion estable
cidos;

— esta mano de obra procedente
de la agricultura se transfor-
ma en industrial, no precisa
mente por e atractivo que so
bre ella gerce la nueva ac-
tividad industrial, sino por €
escaso aliciente del campo, con
lo que, en principio, no es f&
cil la motivacion hacia € nue
vo trabajo;

— por otra parte, en aquel pais
y en e nuestro las posibilida
des de ascenso, € grado de or-
ganizacion'y mecanizacion, etc.,

muy

Sin duda cada dia se estan aplicando mas las Rela-
ciones Humanas en las empresas espafiolas. Bien es
verdad que un buen nimero de empresarios no quieren
saber nada de ellas y otros las desconocen. Pero, en
contrapartida, no cabe duda que hay empresarios que
las practican en sus empresas casi sin saberlo; puesto
que si bien las Relaciones Humanas, en sentido es-
tricto, son técnicas que aplican la psicologia para au-
mentar la productividad, no es menos cierto que pue-
den hacerse Relaciones Humanas en la empresa tenien-
do en cuenta como norma de actuacién, simplemente,

algunos conceptos y normas tales como los que aqu:
comentamos. P

Personalmente estamos convencidos de que el clima
creado en la empresa por las Relaciones Humanas es
«el caldo de cultivo)) idéneo y necesario para que las
técnicas de Organizacion Industrial puedan producir
los resultados esperados de ela

Por este motivo queremos tratar este tema bajo la
orientacion de las explicaciones recibidas del especia-
lista prof. Dr. Thomas.

Las relaciones Humanas diagnos-
tican, controlan, previeneny tratan
los estados de insatisfaccion en el
trabajo empleando como medios
terapéuti cos»:

— la comunicacion
— la participacion
= los incentivos.

El hombre tiende por naturaleza
a saber o que ocurre a su arede
dor; de ahi la necesidad de ser in-
formado. Tanto es asi, que a fata
de una informacion veraz la imagi-
nacion suele saciar el instinto de
curiosidad, inventando algo que pro-
bablemente no se gjustara a los ha
chos. Debido a esta realidad psico-
logica € empresario debe vencer la
natural tendenciaa guardar para si
las cosas. Conviene implantar la po-
litica de «puertas abiertas» redu-
ciendo los <ecretos al minimo indis
pensabley fomentandola comunica:
cion entre d personal, tanto dentro
de los mismos niveles como entre

niveles distintos. Con dlo la Direc
cion tendrd mayor oportunidad de
conocer e estado de animo del per-
sonal y podraaprovechar mejor sus
ideasy sus puntosde vista; por otra
parte, se logrard una mayor fluidez
en la transmision de 6rdenes y de
seos de arriba a abajo.

La participacion trata de fomen-
tar e sentimientode grupo para que
cada uno se considere participe del
trabajo conjunto de la empresa y
en cierto modo también de la res
ponsabilidad. Esta demostrado que
es f&cil lograr que e trabajador se
incline a utilizar la palabra «nos-
otros~simbdlicade una integracion
total, la cual en opinion de algunos
aumenta la productividad mas que
cualquier incentivo.

Incentivo es todo aquello que pue
de satisfacer la necesidad que se ori-
gina cuando el hombre tiene caren-
cia de dgo. Y la motivacion, la téc
nica psicol6gica que relaciona entre
si las necesidades y los incentivos

procurando dar aliciente al trabajo
por medio de estos ultimos; que
pueden ser:

— intrinsecos, o relacionados con
e trabagjo en si

— extrinsecos, que pueden ser a
Su vez econdmicos O psicols-
gicos.

Cuando e impulso hacia e incen-
tivo, nacido a consecuencia de la
necesidad, e ve interceptado, surge
en e hombre un estado emociona
desagradable, llamado frustracion,
que siempre es perjudicial tanto pa
ra si como para los demés.

Este estado animico desagradable
en que puede hallarse e individuo
tiene una importancia extraordina-
ria en las Relaciones Humanas apli-
cadas a la empresa; puesto que el
trabgjo, por la fatiga y las obliga
ciones que implica, es en si mismo
una situacion frustrante. Por dlo
hay que cuidar extraordinariamente
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los aspectos positivos o agradables
que del propio trabajo pueden des
prenderse.

Segln la Ley de Miller y Dollard,
cuando se observa una agresion hay
que pensar siempre que ha prece-
dido una frustracion y viceversa.

Si se quiere evitar la frustracion
en € trabgjo, es necesario motivar
al trabajador hacia él. Hay que ha
cer que e hombre desee trabajar
por propia voluntad. Para conse
guirlo es conveniente conocer y te
ner en cuenta, de una manera ge
neral, cudles son sus necesidades,
las caracteristicas de la personali-
dad humanayy las actitudes que sue
le adoptar como elemento pertene
ciente a un determinado nivel de la
empresa.

Una de las mdltiples clasificacio-
nes que se han hecho de las necesi-
dades que rodean la vida humana
es la siguiente:

— fisolégicas: aire, agua, reposo?
calor, evacuacion, maternidad,
alimento, sexua;

— socides. dfiliacion, seguridad,
posesion, prestigio, realizacion
de si mismo;

— espirituales: conocimiento, be
lleza moral, religion.

Una necesidad muy importante so-
bre la que queremos llamar |a aten-
cion es la expresion de la propia
personalidad. Todoslos hombresde
sean valer mas y que se les reco
nozca este valor; y en ninguna parte
lo exige tan vehemente como en €l
trabgjo. Con frecuencia € trabagjo
excesivamente especializado frustra
esta necesidad porque el hombre no
puede manifestarse plenamente en
su obra.

La actitud es una predisposicion a
reaccionar favorable o desf avorable-
mente ante determinados objetos,
personas o situaciones. De donde s=
deduce la importancia de conocer e
intentar comprender las causas de

A) FRENTE A LA DZRECCZON DE L A EMPRESA:

las actitudes que adoptan los de
mentos de la empresa, en cuya bls
queda conviene tener en cuenta que
las actitudes dependen de tres fac
tores:

— del propio individuo (salud,
edad, temperamento, aspira
ciones);

— de la vida dd individuo fuera
de la empresa (seguridad en €
trabajo, salario, consideracion,
posibilidades de ascenso, cate-
gorialaboral, €tc.);

— teniendo en cuenta los distin-
tos niveles de la empresa con-
viene prestar atencion al apren-
diz, cuya actitud propia acon
sgja tomar las siguientes pre
cauciones en el trato con él;

— es preciso tomarlo completa
mente en serio; porque de no
hacerlo nace en €l la descon-
fianzay hostilidad hacia sus su-
periores;

— hay que ser benévolos con sus
depresiones y reacciones des
concertantes;

— hay que evitar toda injusticia;

— hay que seleccionar cuidadosa.
mente las personas encargadas
de su formacion;

— hay que reconocer y aceptar
los grupos de comparieros que
se forman en la empresa, pro-
curando darles un caracter po-
sitivo a través de sus jefes na
turales para lograr unas buenas
relaciones humanas ¢ integrar-
los en e mundo de |los adultos.

El trabajador, que constituye lo
que se llama € «nivel operacional»
de la empresa, es mas idealista de
lo que a simple vista parece, y fren-
te al empresario puede adoptar dos
actitudes:

— vincularse afectivamente a él
por considerarle un protector
Sincero;

1. Representar e interpretar fielmente la politi- ros.)
ca de la empresa frente a los obreros. 3.

2. Transmitir los deseos y sugerencias de los
obreros a'la Direccion. (Esta obligacion es do- 4.

— desconfiar y recelar por alguna
causa.

Pero conviene tener presente que
ambas actitudes vienen condiciona
das por la postura que la Direccion
adopte frente a él.

El administrativo ha gozado de
prestigio en la empresa hasta hace
algunos afos por razén de sus cono-
cimientos. Pero hoy va descendien
do de nivel porque la burocratiza-
cion ha aumentado € numero de
ellos y por otra parte la smplifica
cion y automatizacion del trabajo
administrativo ha hecho que los co
nocimientos que se les exigen sean
cada vez menores. Esta especie de
descenso de categoria, unido a la
progresiva insuficiencia de su retri-
bucién, es € aspecto mas importan-
te desde e punto de vista de las
relaciones humanas, en e conflicto
planteado con €l trabajador, ya que,
por el contrario, éste va elevando su
nivel de viday su cultura; o por lo
menos la de sus hijos.

Los mandos medios son la jerar-
quia situada entre la direcciony €
nivel operacional, como miembros
de aquélla y enlaces en la transmi-
sion de ordenes. Estos cargos, que
cada dia van siendo ocupados por
gente mas joven, condicionan en
gran parte la satisfaccion o frustra
cion en el trabajo, ya que su mision
es quiza mas bien de tipo psicol6-
gico que técnico. Por otra parte, el
hecho de encontrarse entre la direc-
cion y sus subordinados les plantea
a los mismos frecuentes problemas
psicologicos y frustraciones.

En general e mando medio se re-
siste a la burocratizaciéon, alaintro-
duccién de nuevas técnicas, a la co-
laboracién con técnicos de fuera de
la empresa e incluso a la admision
de los mismos dentro de ella

Los mandos intermedios, que tie-
nen gran importancia en la empresa
segun Wisbert, tienen las siguientes
obligaciones:

ble, pues también se contrae frente a los obre-

Procurar que los productos encargados estén
terminados dentro de los plazos.

Mantenimiento de las normas de calidad.



Proponer imparcialmente los ascensos y tras-

Cumplimentar con justicia las papeletas de
jornales y destajos.
Inducir al personal a proponer mejoras en la

Emplear a eada uno de los obreros en aquellos
lugares de trabajo para los cuales sean mds
adecuados de acuerdo con su capacidad.

5. Desarrollo de planes ¥ métodos para aumen- 8.
tar la produccion, lados.
6. Disminucion del despilfarro de tiempo y ma- 9.
terial.
7. Llevar anotaciones exactas sobre al trabajo y 10.
datos de costos. empresa.
8. Entrega puntual de los informes de trabajo n
solicitados.
12.

B) FRENTE AL PERSONAL SUBORDINADO:

Tener en cuenta las diferencias personales en
el empleo de la mano de obra.

C) CON REFERENCIA A LAS DEPENDENCIAS,
MATERIAL E INSTALACIONES:

Colaboracién en la eleccion del material mds

adecuado desde el punto de vista del consumo

de la fabricacion. » ) i
olaboracién en la eleccion del material mas

adecuado desde el punto de vista del uso y de

Evitar el despilfarro de material y |0s desper-
dicios innecesarios, fijando los procedimientos
mas eficaces de empleo.

Dirigir el uso adecuado del wiillaje.

Examen de los materiales fabricados y semi-

1. Informaciones y aclaraciones sobre |a politica
de la empresa. v, especialmente, sobre la poli-
tica de personal, B

2. Direccion del trabajo diario. 1.

3. Preparacion para trabajos mas dificiles, con s
vistas a las promociones a vacantes que s¢  -_ 5
produzcan. o '

4. Mantener satisfactorias las condiciones exter- S
nas del trabajo: limpieza, orden, seguridad, |a fabricacion.
desarrollo normal del trabajo. 3.

5. Mantenimiento de la disciplina.

6. Fomentar el espiritu de comaraderia y la vo- 4.
luntad de trabajo. 5.

7. Representar al personal frente a lo Direccién

de la empresa.

fabricados (sin perjuicio de otros exdmenes
de calidad por quien corresponda).

Dentro del nivel técnico podemos
distinguir:

— el técnico titulado a sueldo, que
preferentemente actiia por ra-
zones de seguridad, prestigio y
afan de poder, y que hasta re-
cientemente no solia sentir los
problemas sociales de la em-
presa;

— el técnico sin estudios ascen-
dido desde abajo, que se suele
encontrar en empresas mercan-
tiles y que es raro en las in.
dustriales, €l cual tiende a ab-
sorber funciones para confir-
mar su propia valia. Se opone
a las innovaciones y tiende a
guardar distancias a sus anti-
guos compaiieros.

El empresario, como autoridad
méxima de la empresa, se suele
identificar con € Consgo de Admi-
nistracion, con su Presidente, con
grupos de personas o con una sola
persona que de alguna forma deten-
tan € poder de la empresa. Las de
finiciones que se dan del empresario
varian tanto entre si que preferimos

concretar smplemente las dos mi-
siones esenciales que en cualquier
caso creemos son propias de él:

= €l control y direccion del pro.
ceso econémico;

— ¢l riesgo econdémico, en cuanto
que debe responder ante €l ca
pital (sea de los accionistas,
suyo propio o de otra fuente
cualquiera de financiacion), a
que tiene que proporcionar una
rentabilidad activa.

A veces € obrero tiene una idea
estereotipadadel empresario, a que
considera como la personificacion
del explotador. Paralelamente los
empresarios de pequefias empresas,
que a su vez son los directores, a
menudo tienen una mentalidad que
les hace ver al obrero como un tipo
vago que no pretende méas que ga
nar cada dfa méas dinero y trabajar
menaos.

Un tipo especia de empresario es
el llamado «paternalista», que con.
sidera a la empresa como una gran

familia y alos obreros como sus ni-
fios y que con frecuencia suele ser
dado al despotismo.

También merece mencion especial
el popularmente conocido «capitan
de empresa-, que solo y con su pro-
pio capital crea empresas cuya di-
reccion e intereses quedan siempre
dentro de un @ambito patrimonial o
familiar. Pero a este respecto cor-
viene considerar que este tipo de
empresas y empresario es peculiar
de las primeras etapas del desarro-
llo industrial de los paises; periodo
que Espaiia sin duda ya ha supe
rado. Hoy debe considerarsela em-
presa en su creacion y actuacion
bajo una amplia perspectiva. Los
tiempos en que ésta tenia un cono-
cimiento personal del cliente ya pa
saron. Por € contrario, éste es un
desconocido que se despersonaliza
en lo que se llama «mercado». Al
desarrollarse industrial y econémi-
camente los paises, |os mercados se
hacen nacionales e internacionales;
con dlo tanto la produccion como
la administracion de las empresas
se complica haciéndose cada dia
mas necesario € empleo de téeni.
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.cos. Por ello ha aparecido la figa- especificos de la materiay de men- te a empresario, que se limita a
ra del Director técnico profesional, talidad amplia, que asume toda la gercer las funciones que antes le
persona titulada con conocimientos responsabilidad de tipo técnico fren-  hemos atribuido.

Puesto que estas brevisimas notas sobre Relaciones
Humanas van dirigidas preferentemente & «jefe» de'-
la“empresa, quien, en definitiva, decidira ponerlas o
no- €N practica, celebramos haber encontrado precisa-
mente €n ¢l Ultimo nimero de |a revista austriaca Holz
im Handwerk («La madera en el taller») un articulo
titulado «Jefe, condcete. a ti mismo». Recalcamos el he-
cho para que los industriales de |a madera vean que
es normal encontrar articulos de tipo psicolbgico en
revistas téenicas.

«Jefe, condcete a ti mismo», "recomienda al directivo
o jefe de empresa lo que Soécrates hace muchos afios
recomendaba~.a todo hombre. Y para facilitarlo, el au-
.foexamen , describe algunos tipos de directivos que a
cantinuacién resumimos muy brevemente.

E1 tirano, que esta por ené¢ima de lasleyes Y de las per-
sonas, actdia sin pedir-consejo y no agmanta la opo-
sicion. Dentro de los tiranos los hay cuerdos profe-

sionalmente ¥"los hay con complejos de inferioridad™*

a inseguridad.

El débil, qae no sabe déeir no, y que da la razén al
altimo que ha estado con él. Suele tener un grupo
de colaboradores que le aprecian, pero que no le
respetan como tal jefe.

Bl téeticoq"° domina la técnica del manejo de los

- ~hombres, pero no siente ningun calor por ellos. Ca-
rece de principios ¥ es un oportunista que quizéds
ha aleanzado el pueste con intrigas.

-El wretrégrado, queno quiere cambiar su rutinay expe-
riencias. Es et que suele decir: «Esta juventud de
hoy no sirve paranada.» «Porque en mis tiempos..»

El buréerate, que no ve en sus colaboradores mas que
hombres portadores de funciones. Para él es més

importante el orden que la justiciay pretende re-
solverlo todo con formulas preestablecidas. Suele
estar preocupado por su seguridad porque es de’
naturaleza débil.

E?T especialista, que tiene prestigio entre sus hombres
por condeer |g profesion, pero se Preocupa mas de
ella que de las personas, cuyos problemas le moles-
tan. A veces la gente bajo sus érdenes se siente sola
y no le cofisidera como un jefe.

B indispensable, que quiere estar enterado de todo y
se opone a la delegacion. Siempre va con carpetas
llenas y no disfruta de vacaciones. Pone una ba-

Por su interéspara €l directivo de

— Expresarse claramente

rrera a los hombres que tienen ideas propias, los

“cuales; a wWetes, tienen que abandonar la empresa
Si por algun motivo este hombre llega afaltar, pue-
den ocurrir dos cosas: que todo quede en |la més
absoluta confusion o que las cosas vayan mucho me-
jor que en su presencia

‘Bl inaccesible, que en e’ f6ndo eScbnde;tu:ina débil perso-

~'nalidad. Lo que més le importa es €l prestigio. Sue-
le tener un gran despacho y algunos favoritos entre
Su personal’

Ignoro lo que pensars el direetivo de empresa que
POY cagualidad lea y medite sobre €Sta coleccién de
caracteres, que en vigor son puramente ideales. Sin
embargo, me atrevo a afirmar que si no encuentra

-que él mismo posee algun «rasgo» comun con los des-

critos del cuak -sienta necesidad de corregirse, posible-
mente es up mal directivo wn pocas posibilidades de
llegar a ser bueno. Por otra parte, hay que tener en
cuenta que ¢l directivo ni es ni tiene por qué ser per-
fecto; pero su competedcia técnica y moral satisface
al personal de Ta empresa.

El directivo ha de crear una organizacién adminis-
trativa adaptada a la actividad de la empresa que se
materialice en la llamada ((organizacion formal de la
mismay. Pero tendréa presente que dentro del conjunto
humano de la empresa, por simpatia o proximidad en
el trabajo, surgen espontaneamente grupos grandes vy

pequefios que constituyen, por contraposicién, la Hama-
da Organizacién Informal, ¢uyds saétividades tienen

mayor importancia en Relaciones Humanas que las de

los individuos ais_lad,os*,En”a\polyatuga de esta impor-
tancia podemos citar también el articulo de Friedrich
Quiel aparecido en el nimero de febrero de la revista
alemana Die Holzbearbeitung («La elaboraciéon de la
madera»). 1,5 Direccién debe procurar identificar estos

armonizarlos hacerlos

3 rogsarﬁ%g’lén formal, Er relacién CSHme%%glsblgeﬁuﬁ 1S

-que en casos extremos pueden reducirse a un solo
individuo aislado normalmente por inadaptacién— se
debe tener en cuenta que sys actitudes sélo podran cam-
biarse actuando sobre |a.estructura e intereses con-
Juntos del grupo y qUE la mejor forma de conseguirlo
es por medio de discusiones en grupo segun la técnica
de direccion de reuniones, en donde hay que empezar
reconociendo que «todas las partes estan equivocadas
en algox.

a través de sus jefes respecti-

— Hablar sin dudar

— No pensar ni por un momento
que le pueden desobedecer

— Repetar la linea jerarquicano
mandando a inferioresmas que

empresa damos a continuacion las

reglas aplicables al mando, segiin €
doctor Thomas

— Saber exactamentelo que quie-
re alcanzar

VoS a no ser por necesidad ur-
gente

— Individualizar las 6rdenes de
manera que no haya duda de
quién debe cumplirlas



— Adaptarse a la situacion de la
empresay a las circunstancias
concretas de la persona que
deber recibir |a orden.

— Hacer que quien ha de ejecu
tar la orden desee hacerlo.

— Fijar € objetivo y degjar un
margen a lainiciativa para ele-
gir los medios

= Ser equitativo

— Inspirar confianza

— Cumplir las propias 6rdenes
siendo exigente consigo mMismo

— Controlar la gjecucion

— No dejar pasar jamas una fal-
ta; hay que ser enérgico pero
a la vez generoso

— Saber animar

— Evitar las normas dificiles de
cumplir

— Considerar las faltas mas bien
COMO una equivocacién que co-
mo un pecado

— Emplear en las amonestaciones

For dltimo, no nos queda mds que kacer una adver-
téncie a aquelos directivos que decidan implanter un
sistema de Reaciones Humanas en su empresa, bien
sea e la mano de un psicdlogo, 0 sSmplemente, como
dijimos anteo, par cuenta propia y con la sana inten-
¢idn de pong en practica unos pooos principios funda-
mentales de psicologia. Y la advertencia es que no

|a técnica «sandwich»,que con-
siste en recibir y despedir a
infractor a que se reprende
con unas paabras amables.
Con ello se evitaran los resen-
timientos.

No obstante, ademasde estos pun-
tos méas o menos concretos, el di-
rectivo tiene que considerar en todo
momento:

— que & hombre no tiene con
ducta «légica» Sino «psicolégi-
can. Esto quiere decir que las
reacciones no pueden preverse
segun reglas de deduccién fijas,
SiN0 que a veces son inespera-
das e incomprensibles;

— que los hombres son muy di-
ferentes entre si y su modo de
proceder y no puede juzgarse
segln lo que uno mismo haria;

= que &l hombre obramas segiin
lo queveque seginlo que oye;

— queel subordinado observatan
minuciosamente a sus superio-
res que es dificilissmoque éstos
le puedan engaiiar.

Si un directivo quiere implantar
unas buenas R H. en su empresa,
debe disponerse a comprender la
conducta humana de su personal
mas alla de las palabras y de los
hechos, empezando por averiguar la
intensidad de la satisfaccion de los
trabajadores y las razones que ha-
yan originado la situacién hallada
Para este andlisis se pueden utilizar
las entrevistas personales, |0s regis-
tros de faltas de trabgjo, los de ro-
tacion de personal y los de qugjas.
Pero el medio mas empleado es €
cuestionario, de los cuales hay di-
versos modelos, como son el que
sirve para estudiar la satisfaccion de
los obreros con los jefes (tipo li-
ker), e cuestionario de actitudes la
borales (tipo houser), etc.

debe sorprenderles que d comenzar a practicar las
R. H. aumenten las qugas en lugar de disminuir. Hay
que tener presente que este hecho, compatible con la
mayor satisfaccion en d trabajo, es precisamente el
fruto légico de lo que las R. H. pretenden conseguir:
una nueva actitud mental que haga a toda la gente de
la empresa méas sincera—R. V. P.

ADELANTOS EN LA INDUSTRIA MADERERA

Se pone en conocimiento de |las industriales cons-
tructores de maquinaria y de toda clase de elementos
auxiliares para el trabajo de la madera, que esta
Revista publicari cuantos adelantos y perfecciona-
mientos & alcancen en la industria de |a madera
Para esto, dirijanse a | a Direccién Técnica de A. 1.
T. I. M, Sindicato Nacional de |la Madera y Corcho,
Flora, 1, Madrid-13, dando cuenta detallada, en es-
pafiol a ser posible, con planos y fotagrafias, de los
perfeccionamientos logrados.

Wir geben an die Gerate und Holzbearbeitung-
maschinen Her steller bekannt, dass diese Zeitschrift
alle teschnische Fortschritte fiir die Industrie des
Holzes bekanntmachen wird. Wenden Sie sich, bitte,
mit den Texten, Plinen oder Bildern. Threr teschni-
schen Fortschritten, in Spanischer Sprache, wenn
méglich, an die Teschnische Direktion van A. I. T.
I. M., Sindicate Nacional de la Madera, Flora 1.
Madrid 13.

We are informing all manufacturers of wood-
working machinery and all kinds of auxiliary tools
for working wood that this journal will publish in-
formation about every advance and progress which
might be attained in the wood industry. Please apply
to the technical Management of A. I. T. I. M. Sin-
dicato Nacional de la Madera, Flora 1, Madrid 13,
whit full acount, il possible in Spanish language, Of
your achievments, and inclose plans and photographs
of same.

On fait connaftre i tous |€sS industriels construc-
teurs de machines et i toute sorte d’elements auxi-
liaires paur le travail du beis, que le Bulletin pu-
bliera toutes |es nouveautés et perfectionmements
dans cette industrie. Veuillez vous diriger & la Di-
rection Technique de A. I. T. L. M, Sindicato & la
Madera, Flora, 1, Madrid-13, eindiguant S c’est pos-
sible en espagnol, tous |es perfeccionnements atteints
avec des détails, plans et photagraphies.




