
Por Rarniro V. Puig 1 
E l  psicólogo americano E l ton  Mayon, quien por pri- 

mera vez estudió en  sus causas la variación del rendi- 
miento de la mano de obra en  la empresa, concluyó que 
el factor más decisivo es la  actitud afectiva del opera- 
rio hacia s u  tarea, sus jefes y sus compañeros de tra- 
bajo. 

Con la  revolución industrial ocurrida hace doscientos 
años en  Inglaterra, el empresario centró s u  atención en  
el desarrollo de las máquinas, que s in  duda alguna eran 
consideradas como al factor fundamental de la  pro- 
ducción. E l  maquinismo hizo del trabajador un prole- 
tario. E n  etapa posterior, a finales del siglo pasado, 
surge en  Norteamérica el interés por el estudio cien- 
t i f ico del trabajo que realizaba al hombre, con objeto 
de conseguir aumentar l a  efectividad del mismo. Tavlor 
y Gilberth, quienes iniciaron las técnicas de la  Orga- 
nización industrial, sin prestar atención a la  condicz'án 
humana del trabajador, lo estudiaron como u n a  & 
quina, clasificando los movimientos que hacia durante 

la ejecución de las tareas, midiéndolas y e l i m i n a d o  
las operaciones superfluas. 

Las  técnicas de l a  organización industrial, que nacie- 
ron y se desarrollaron rápidamente en  E E .  UU. a par- 
t ir  de este momento, reportaron grandes benefioios al 
industrial americano, que, viendo aumentar constante- 
mente la  productividad de  sus empresas, n o  se h a b h  
preguntado s i  l a  parte psiquica y a f e c t h  del traba- 
jador podia influGla. 

L a  idea que el empresarrio tenia del trabajador por 
aquel entonces descansaba e n  estos dos principios: 
- el hombre actúa indiv.idualmente, sin que su c o m  

portamiento in f luya  e n  el de los demás, ni viceversa. 
- el principal móvil  del hombre es el dinero. 
Pero e n  SU empeño constante d e  aumemtar l a  pro- 

ductividad, algunas empresas observaron que l a  alta 
rotación del personal, el elevado porcentaje de faltas 
cometidas por el mismo, el absentismo y otros pmble- 
mas  de este t ipo la  perjudicaban. 

Ante estos hechos la planta indus- 
trial de Hawthorn de la Western 
Electric, cerca de Chicago, decidió 
en el año 1927 que su propio perso- 
nal experto en rendimientos, los es- 
tudiara. Para ello se aisló un grupo 
de olireras que cortaban mica en 
una dependencia separada del taller 
general, con lo que se iniciaron las 
experimeataciones. A lo largo de las 
experiencias se pudo constatar que 
el número de faltas disminuyó mu- 
cho y que no se daban señales de 
fatiga acumulada en las operarias. 

Al estudiar la influencia de la inten- 
sidad de la iluminación del taller 
sobre el rendimiento en el trabajo, 
se observó como era de esperar que 
éste aumentaba al crecer aquélla. 
Sin embargo, al disminuir la ilumi- 
nación para hacer una contraprue- 
ba el rendimiento siguió aumentan- 
do, incluso al descender por debajo 
de lo normal. 

Este hecho inexplicable ,hizo que 
la empresa encargara la investiga- 
ción al psicólogo de la Universidad 
de Harvard, Elton Mayo, quien al 

término de las cuales en el año 1932 
formuló unos principios que abrie. 
ron una nueva fase en las relaciones 
internas de la empresa: 

- ni la iluminación ni los otros 
factores ambientales influyen 
tanto sobre la productividad 
como el hecho de que la Di- 
rección se preocupa de los 
obreros y ellos lo saben; 

- la actitud afectiva del operario 
hacia su trabajo, sus jefes y 
sus compañeros de trabajo es 



el factor más decisivo en el 
rendimiento del trabajador; 

- el trabajador no se mueve 
principalmente p o r factores 

. económicos; 

- el trabajador no reacciona co- 
mo un individuo aislado sino 
que lo hace en función de su 
pertenencia a un grupo de tra- 
bajo. 

desarrollaron en aquel país, y que 
quizás con pocas modificaciones, con 
el desfase de algunos años, están 
aplicándose hoy en las empresas es- 
pañolas. Actualmente las relaciones 
humanas en Norteamérica han evo- 
lucionado mucho; y por supuesto 
no son aplicables directamente a la 
empresa española, puesto que la 
realidad y circunstancias españolas 
son distintas: 

dulos de producción estable- 
cidos; 

esta mano de obra procedente 
de la agricultura se transfor- 
ma en industrial, no precisa- 
mente por el atractivo que so- 
bre ella ejerce la nueva ac. 
tividad industrial, sino por el 
escaso aliciente del campo, con 
lo que, en principio, no es fá- 
cil la motivación hacia el nue- 
vo trabajo; 

Las conclusiones formuladas por - gran proporción de la mano de 
Mayo, que produjeron allá por los obra industrial se recluta del - por otra parte, en aquel país 
difíciles anos treinta un fuerte im- sector agrario; lo cual crea y en el nuestro las posibilida- 
pacto en las empresas americanas, problemas de adaptación al des de ascenso, el grado de or- 
dieron origen a las relaciones hu- nuevo ambiente y de rendi- ganización y mecanización, etc., 
manas clásicas que nacieron y se mientos para alcanzar los m6 son muy distintos. 

Sin duda cada día se están aplicando más las Rela- 
ciones Humanas en las empresas españolas. Bien es 
verdad que un buen número 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 l a  psicología para au- 
mentar la  productividad, no es meno~s cierto que pue- 
den haceme Relaciones Humanas en la empresa bnien- 
do en cuenta como norma de actuación, simplemente, 

algunos conceptos y normas tales como los que aqui 
comentamos. 

* * * 
Personalmente estamos convencidos de que el clima 

creado en la empresa por las Relaciones Humanas es 
«el caldo de cultivo)) idóneo y necesario para  que las 
técnicas de Organización Industrial puedan producir 
los resultados esperados de ella. 

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

Las relaciones Humanas diignos- 
tican, controlan, previenen y tratan 
los estados de insatisfacción en el 
trabajo empleando como medios 
terapéuticos»: 

- la comunicación 
- la participación 
- los incentivos. 

El hombre tiende por naturaleza 
a saber lo que ocurre a su alrede- 
dor; de ahí la necesidad de ser in- 
formado. Tanto es así, que a falta 
de una información veraz la imagi- 
nación suele saciar el instinto de 
curiosidad, inventando algo que pro- 
bablemente no se ajustará a los h a  
chos. Debido a esta realidad psico- 
lógica el empresario debe vencer la 
natural tendencia a guardar para sí 
las cosas. Conviene implantar la po- 
lítica de «puertas abiertas» redu- 
ciendo los recsetos al mínimo indis- 
pensable y fomentando la comunica- 
ción entre d personal, tanto dentro 
de los mismos niveles como entre 

niveles distintos. Con ello la Direc- 
ción tendrá mayor oportunidad de 
conocer el estado de ánimo del per- 
sonal y podrá aprovechar mejor sus 
ideas y sus puntos de vista; por otra 
parte, se logrará una mayor fluidez 
en la transmisión de órdenes y de- 
seos de arriba a abajo. 

La participación trata de fomen- 
tar el sentimiento de grupo para que 
cada uno se considere partícipe del 
trabajo conjunto de la empresa y 
en cierto modo también de la res- 
ponsabilidad. Está demostrado que 
es fácil lograr que el trabajador se 
incline a utilizar la palabra «nos- 
otros~, simbólica de una integración 
total, la cual en opinión de algunos 
aumenta la productividad más que 
cualquier incentivo. 

Incentivo es todo aquello que pue- 
de satisfacer la necesidad que se ori- 
gina cuando el hombre tiene caren- 
cia de algo. Y %a motivación, la téc- 
nica psicológica que relaciona entre 
sí las necesidades y los incentivos 

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

- intrínsecos, o relacionados con 
el trabajo en sí 

- extrínsecos, que pueden ser a 
su vez económicos o psicoló. 
gicos. 

Cuando el impulso hacia el incen- 
tivo, nacido a consecuencia de la 
necesidad, se ve interceptado, surge 
en el hombre un estado emocional 
desagradable, llamado frustración, 
que siempre es perjudicial tanto pa- 
ra sí como para los demás. 

Este estado anímico desagradable 
en que puede hallarse el individuo 
tiene una importancia extraordiia- 
ria en las Relaciones Humanas apli- 
cadas a la empresa; puesto que e1 
trabajo, por la fatiga y las obliga- 
ciones que implica, es en sí mismo 
una situación frustrante. Por ello 
hay que cuidar extraordinariamente 



1 RELACIONES HUMANAS 1 

los aspectos positivos o agradables 
que del propio trabajo pueden des- 
prenderse. 

Según la Ley de Miller y Dollard, 
cuando se observa una agresión hay 
que pensar siempre que ha prece- 
dido una frustración y viceversa. 

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

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

- fisiológicas: aire, agua, reposo? 
calor, evacuación, maternidad, 
al iento,  sexual; 

- sociales: afiliación, seguridad, 
posesión, prestigio, realización 
de sí mismo; 

- espirituales: conocimiento, be- 
lleza moral, religión. 

Una necesidad muy importante so- 
bre la que queremos llamar la aten- 
ción es la expresión de la propia 
personalidad. Todos los hombres de- 
sean valer más y que se les reco- 
nozca este valor; y en ninguna parte 
lo exige tan vehemente como en el 
trabajo. Con frecuencia el trabajo 
excesivamente especializado frustra 
esta necesidad porque el hombre no 
puede manifestarse plenamente en 
su obra. 

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

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

- del propio individuo (salud, 
e d a d, temperamento, aspira- 
ciones) ; 

- de la vida del individuo fuera 
de la empresa (seguridad en el 
trabajo, salario, consideración, 
posibilidades de ascenso, cate- 

, goría laboral, etc.); 

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

- es preciso tomarlo completa- 
mente en serio; porque de no 
hacerlo nace en él la descon. 
fianza y hostilidad hacia sus su. 
periores; 

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

- hay que evitar t d a  injusticia; 

- hay que seleccionar cuidadosa. 
mente las personas encargadas 
de su formación; 

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

El trabajador, que constituye lo 
que se llama el «nivel operacional» 
de la empresa, es más 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; 

- desconfiar y recelar por alguna 
causa. 

Pero convien; tener presente que 
ambas actitudes vienen condiciona- 
das por la postura que la Dirección 
adopte frente a él. 

El administrativo ha gozado de 
prestigio en la empresa hasta hace 
algunos años por razón de sus cono- 
cimientos. Pero hoy va descendien- 
do de nivel porque la burocratiza. 
ción ha aumentado el número de 
ellos y por otra parte la simplifica- 
ción y automatización del trabajo 
administrativo ha hecho que los co- 
nocimientos que se les exigen sean 
cada vez menores. Esta especie de 
descenso de categoría, unido a la 
progresiva insuficiencia de su retri- 
bución, es el aspecto más importan- 
te desde el punto de vista de las 
relaciones humanas, en el conflicto 
planteado con el trabajador, ya que, 
por el contrario, éste va elevando su 
nivel de vida y su cultura; o por lo 
menos la de sus hijos. 

Los mandos medios son la jerar- 
quía situada entre la dirección y el 
nivel operacional, como miembros 
de aquélla y enlaces en la transmi- 
sión de órdenes. Estos cargos, que 
cada día van siendo ocupados por 
gente más joven, condicionan en 
gran parte la satisfacción o frustra- 
ción en el trabajo, ya que su misión 
es quizá más bien de tipo psicoló- 
gico que técnico. Por otra parte, e1 
hecho de encontrarse entre la diiec- 
ción y sus subordinados les plantea 
a los mismos frecuentes problemas 
psicológicos y frustraciones. 

En general el mando medio se re- 
siste a la burocratización, a la intro- 
ducción de nuevas técnicas, a la co. 
laboración con técnicos de fuera de 
la empresa e incluso a la admisión 
de los mismos dentro de ella. 

Los mandos intermedios, que ti* 
nen gran importancia en la empresa 
según Wisbert, tienen las siguientes 
obligaciones: 

A) F R E N T E  A LA DZRECCZON D E  L A  E M P R E S A :  ble, pues t m b p é n  se contrae frente  a los obre- 
1. Representar e interpretar fielmente la  politi- ros.) 

ca de la empresa frente a los obreros. 3. Procurar que los productos encargados estén 
2. Transmitir los deseos y sugerencias de los terminados dentro de los plazos. 

obreros a ' l a  Dirección. ( E s t a  obligación es do- 4. Mantenimiento de las normas de calidad. 



8. Proponer imparcialmente los ascensos y tras- 
lados. 

9. Cumplimentar con justicia las papele tm de 
jornales y destajos. 

10. Inducir al persond a proponer mejoras e n  la  
empresa. 

11. Emplear  a cada u n o  de los obreros e n  aq&Uoo 
lugares de trabajo para los cuales sean más 
adecuados de acuerdo con s u  capacidad. 

12. Tener  e n  cuenta las diferencias personales e n  
el empleo de l a  mano de obra. 

C )  CON R E F E R E N C I A  A L A S  D E P E N D E N C I A S ,  

5. Desarrollo de planes g métodos para aumen- 
tcur la p r o d u c d n .  

4. Disminución del1 desp4lfarro d e  tiempo ma- 

7. Llevar  anotaciones exactas sobre al trabajo y 
datos de costos. 

T E  AL P E R S O N A L  S U B O R D I N A D O :  

1. Informaciones y aolcura&ones sobre l a  politiea 
de la  empresa y, especialmente, sobre la poli- - _ M A T E R I A L  E I N S T A L A C I O N E S :  tica de persoml. .. . 

2. Dirección &l trabajo diario. 1. C o l a b o r d ó n  e n  la  elección del m a t e r i d  m á s  
3. P r i ~ a r ~ ~ ~ ~ ~ ó n  para trabajos m á s  d i f i d e s ,  con -- adecuado desde el punto de v i s ta  del consumo 

vistas a las promociones a vacantes que se .'.-- y de l a  fabricación. 
. -  - 2. Colaboración e n  l a  elección del material m á s  

- .  
. Mantener satisfccctorias las condiciones exter- adecuado desde el punto de v i s ta  del uso  y 0% 

na-s del trabajo: limpieza, orden, segurklud, la  f abricmCGeZón. 

desarrollo normal del trabajo. 3. E v i t a r  el despilfarro de mateI.ial y los deqww- 
dicios innecesarios, fijando los procedimientos 

Man.tenimiento de la  disciplina. m á s  eficaces de empleo. 
. Fomentar  el espiritu de camurader%a y .!a vo- 4. Dirigir el uso adecuado del utillaje. 

luntad de trabajo. 5. E x a m e n  de los materiales fab&cdos y s e m 6  
fabricados ( s in  perjuicio de otros e&nwnes 
de calidad por quien cmesponda) .  

, familii y a los obreros como sus ni- 
ños y que con frecuencia suele ser 
dado al despotismo. 

También merece mención especial 
el popularmente conocido «capitán 
de empresa-, que solo y con su pro- 

poder, y que hasta re- pio capital crea empresas cuya di- 
ente no solía sentir los rección e intereses quedan siempre 

emas sociales de la em- dentro de un ámbito patrimonial o 
familiar. Pero a este respecto con- 

técnico sin estudios ascen. viene considerar que este tipo de 
empresas y empresario es peculiar 
de las primeras etapas del desarro- 

que es raro en las in- 110 industrial de los países; período 
les, el cual tiende a ab. que Espaiía sin duda ya ha supe- 
funciones para confir- rado. Hoy debe considerarse la em- 

presa en su creación y actuación 
as innovaciones y tiende a bajo una amplia perspectiva. Los 
ardar distancias a sus anti- tiempos en que ésta tenía un cono- 

cimiento personal del cliente ya pa- 
saron. Por el contrario, éste es un 

presario, como autoridad desconocido que se despersonaliza 
en lo que se llama «mercado». Al 

tificar con el Consejo de Admi- desarrollarse industrial y económi- 
ración, con su Presidente, con camente los países, los mercados se 
pos de personas o con una sola hacen nacionales e internacionales; 
sona que de alguna forma deten. con ello tanto la producción como 
el poder de la empresa. Las de. la administración de las empresas 
ciones que se dan del empresario se complica haciéndose cada día 
ían tanto entre sí que preferimos más necesario el empleo de técni. 

- 5 

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

- el control y dirección del pro. 
ceso económico; 

- el riesgo económico, en cuanto 
que debe responder ante el ca- 
pital (sea de los accionistas, 
suyo propio o de otra fuente 
cualquiera de financiación), al 
que tiene que proporcionar una 
rentabilidad activa. 

A veces el obrero tiene una idea 
estereotipada del empresario, al que 
considera como la personificación 
del explotador. Paralelamente los 
empresarios de pequeñas 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 más que ga- 
nar cada dia más dinero y trabajar 
menos. 

Un tipo especial de empresario es 
el llamado «paternalista», que con. 
sidera a la empresa como una gran 
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. cos. Por ello ha aparecido la figw específicos de la materia y de men- te al empresario, que se limita a 
ra del Director técnico profesional, talidad amplia, que asume toda la ejercer las funciones que antes le 
persona titulada con conocimientos responsabilidad de tipo técnico fren. hemos atribuido. 

Puesto que estas br&ísimas notas sobre Relaciones rrera a los hombres que tienen ideas propias, los 
-Bumanas van dirigidas p re fe r~ temen te  al «jefe» de'- -- 'cuides, a yekes, tienen que abandonar la empresa. - laSFmpresa, quien, en definitiva, decidirá ponerlas o Si por algún motivo este hombre llega a faltar, pue- 
np. en práctica, celebramos haber encontrado precisa- den ocurrir dos cosas: que todo quede en la m&s 
-kente en el último número de la revista austríaca Holk : ;atbs@ta confusión o que las  cosas v a y a  mucho me- 

im Handwerk («La madera en el taller») un artículo jor que en su presencia. 

m 
t-&dad? ((Jefe, conócete. a t i  mismo». Recakamos el he- " '&t i&c ' ce&~~ '~ue ,  en k'fonáo esconde-'unea d6bil pam- 

kho ,pa ra  que los industriales de l a  madera vean que*^ "'*nalidad. ]L^oo~uE rliás le jmporta es el prestigio. Sue- 
es normal eircontrar artícullos de tipo psicolbgico en le tener un gran despacho y almgunos fiavoritos entre 

.. . .rexlstas. técnicas: su personal:' - - 
, S  

A ., .. uJ&, conócete a t i  mismo&, "recomienda al directivo . ~ ~ & ~ b  16 quee- pensar&- el directivo de empwsa que 
o jefe de empresa 10 C p  SÓCraks hace ~ ~ c h o s  añm- asuafida& tea -? medite- &bpe colección de -. . recomen*ba-.a todo hombre. Y para facilitarlo, el au- cara,~eres, que en vigor son pui7am&nte ideales. s in  

,T .to,examen. describe dgunos tipos .de directivos q m  a- embargo;-me atrevo. a .  &irmar que si no encuenka 
,". cantinuación resumimos muy brevemente. -que él, mismo posee algún «rasgo» común con los des- 
~ , ~ - ~ o t i ~ ~ n o ; ~ u e  está gor enéima de las leyes Y de las per- critos del cuak sienha necesidad de oorregirse, posibh- 
--. ' -  s6nas; .aehía sin pedir-consejo y no aguanta l a  opa- mente es UIJ ,m31 directivo w n  pocas posibilidades de 

sición. Dentro de l ~ s  tiranos los hay cuerdos profe- llegar .a ser bueno. Por otra parte, hay que tener en 
sionalm%nte p l o s  hay con complejos de inferioridad'^" cuenta que el directivo ni es, ni tiene por qué ser per- 

. . 
-:- >-, a inegftridad; ' fecto; pero su competedcia técniua y moral satisface 
.; E€' 86b.Zb, Que &o sibe decir no, y que da ;la razón al al personal de l a  e m p w a .  

ú~ti&.l&~ h+.=tad& con 61. Suele tener un grupo El directivo h a  de crear una organización adminis- 
de colaboradores que b aprecian, pero que no le trativa adaptada a la actividad de l a  empresa que se 
respetan como tal  jefe. materialice en la llamada ((organización formal de la  

. -  EE:ta..coi m,--q la t6cnica del manejo de los - misma". Pero tendrá presen4e'qGe c?entro"c.lel conjunto 

- 1 -  c--hembws, perd no siente ningún calor p r  ellos. Ca- h"m@"o de la  empresa7 Por simpatía 0 ~roximidaa  *n 

de principios es un oportunista que el trabajo, surgen espontáneamente g n p w  grandes Y 

- .. -ha dcanzado e l  paesto con intrigas. pequeños que constituye~i,-pór -cantraposiei6n, ~lapllama- 
da O r g ~ i z a c i h  -Itffomal;' c%iyas activídades - tienen 

- -E l  ~etrógrodo,  que'na quiere cambiar su rutina y expe- mayor importancia-e6-RéIra'cfo3eS s~umán;s que. de - yknciv. 3s e1 que suele decir: ((Esta juventud de los individuos aislados:-Erñ apiathra-de, está-impor- " hoy nxi&-ve para nada.)) ((Porque en mis tiempos ... » tancia podemos cita? también-ei- Mículo de Friedrich - EE"bzLróCr&c4, que no ve en sus colaboradores más que Quiel aparecido en el ñiimero de-iEebirero-de-ia revista 
--' hrslbrep cWtadores de funciones. Pina 61 esemás  

.alemana Die Holxbearbeituw (((La elaboráción de la - -bpodante que la justicia Y pretende re- La Dirección d e b  procurar identificas estos - .-- 'solyerh todo con fórmulas preestablecidas. Sueb- grupos para y compatibles con 
estar pbomrpado su seguriaad es de la  organización formal, En  relación con e&os grupos 

-.fia€uPakeza d6bil. - q u e  en casos extremos pueden reducirse a un solo 
- k$ eS@e&&ta, que tiene prestigio entre SUS hombres individuo aislado normaJwn& por inadmkación- se ' - ~ 6 s  conócer la profesión, pero se Preocupa más de debe tener en cuenta que sys actitudes S& podrán cam- 
. . "etlZt -que de las personas, cuyos problemas le moles- biarse actuando sobre l a  -esti.uctura e intereses con- 

' tan. X v&es la gente bajo SUS órdenes-se siente sola juntos del grupo y que la  rneiW ferma de conseguirlo 
y'na-lé coñsidera como un jefe. es por medio de discvsiones en grupo según la técnica 

E2 i r o d ~ e n s a b k ,  que quiere estar enterado de 6 d o  y de dirección de reuniones, en donde hay que empezar . < '  

se opone a , la  delegación. Siempre va  con carpetas reconociendo que ((todas las partes están equivocadas - 1 
llenas y no disfruta de vacaciones. Pone una ba- en algo)). - - 

- 

Por su interés para el directivo de - Expresarse claramente a través de sus jefes respecti. 
empresa damos a continuación las - Hablar sin dudar vos a no ser por necesidad ur- 
reglas aplicables al mando, según el - No pensar ni por un momento gente 
doctor Thomas: que le pueden desobedecer - Individualizar las órdenes de 
- Saber exactamente lo que quie. - Respetar la línea jerárquica no manera que no haya duda de 

re alcanzar mandando a inferiores más que quién debe cumplirlas 



- Adaptarse a la situación de la 
empresa y a las circunstancias 
concretas de la persona que 
deber recibir la orden. 

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

- Fijar el objetivo y dejar un 
margen a la iniciativa para ele 
gir los medios 

- Ser equitativo 
- Inspirar confianza 
- Cumplir las propias órdenes 

siendo exigente consigo mismo 
- Controlar la ejecución 
- No dejar pasar jamás una fal- 

ta; hay que ser enérgico pero 
a la vez generoso 

- Saber animar 
- Evitar las normas difíciles de 

cumplir 
- Considerar las faltas más bien 

como una equivocación que co- 
mo un pecado 

la técnica «sandwich», que con- 
siste en recibir y despedir al 
infractor al que se reprende 
con u n  a s  palabras amables. 
Con ello se evitarán los resen- 
timientos. 

No obstante, además de estos pun- 
tos más o menos concretos, d di- 
rectivo tiene que considerar en todo 
momento: 

- que el hombre no tiene con- 
ducta «lógica» sino «psicológi- 
can. Esto quiere decir que las 
reacciones no pueden preverse 
según reglas de deducci6n fijas, 
sino que a veces son inespera. 
das e incomprensibles; 

- que los hombres son muy di- 
ferentes entre sí y su modo de 
proceder y no puede juzgarse 
según lo que uno mismo haría; 

- que el hombre obra más según 
lo que ve que según lo que oye; 

- que el subordinado observa tan 
minuciosamente a sus superio- 
res que es dificilísimo que éstos 
le puedan engañar. 

Si un directivo quiere implantar 
unas buenas R. H. en su empresa, 
debe disponerse a comprender la 
conducta humana de su personal 
más allá de las palabras y de los 
hechos, empezando por averiguar la 
intensidad de la satisfacción de los 
trabajadores y las razones que iba- 
yan originado la situación hallada. 
Para este análisis se pueden utilizar 
las entrevistas personales, los regis 
tros de faltas de trabajo, los de ro- 
tación de personal y los de quejas. 
Pero el medio más empleado es el 
cuestionario, de los cuales hay di- 
versos modelos, como son el que 
sirve para estudiar h satisfacción de 
los obreros con los jefes (tipo U- 
ker), el cuestionario de actitudes la- 
borales (tipo houser), etc. - Emplear en Ias amonestaciones 

Por último, no nos queda más que b e r  una &e+ debe sorprendedes que al comenzavr a pradicar las 
téncia a aquellos directivos que decidan implantcvr un R. H. aumenten las quejas en lugar de d2sminuir. Hay 
sk tma  de Relaciones Humanas en su empresa, bien que tener presente que este hecho, compatible con ia 
sea de la mano de un psicólogo, o simplemente, corno mayor satisfacción en el trabajo, es precisamente a? 
dijimos anteo, por cuenta propia y con la sana inten- fruto lógico de lo que las R. H. pretenden conseguir: 
ción de poner en práctica unos pocos principios fu& una nueva actitud mental que haga a toda la gente de 
mentales de psicologia. Y la advertencia es que no la empresa más sincera-R. V .  P .  

ADELANTOS EN LA INDUSTRIA MADERERA 
Se pone en conminiienb de las industriales cons. 

íxuctores de maquinaria y de toda clase de elementos 
auxiliares para d trabajo db la madera, que eyyta 
Revista pnblicará cuantas ade1aJmtols y perfecciona- 
d a d t o s  & alcancen em, b induskia de la madera. 
Para esto, diríjanse a l a  Dirección Tecnica de A. 1. 
T. 1. M., Sindicato Nacional de la Madera y Cbroho, 
F h a ,  1, Madrid-13, dando cuenta detalla&, en es- 
pañol a ser posible, eon planas y fotagrafias, de los 
p ! e r f w c i o n a m i  logradias. 

We are informing al1 manufacturers of wood- 
working machinery and al1 kinds of auxiliary tooils 
for working wood thak this joumal will publish in- 
formation about every adwanee and progress which 
might be attained in the wood industry. Please apply 
to the technical Management of A. 1. T. 1. M. Sin- 
dicabo Nacienal de la Madera, Flora 1, Madrid 13, 
wihiit full acount, il possible in Spanish Ianguage, of 
your achievments, and inclase plans and phobographs 
of same. 

Wir geben an die Gerate und Holzbearbeitung- 
maschinen Her steller hkannt ,  dass diese Zeitschrirft 
alle tesehnisehe F o h h r i k h  für die Indusrtne des 
Holzes bekannhmachen wird. Wenden Sie sioh, biDte, 
mit den Texten, Planen oder Bildern. Ihrer huhii i-  
schen Fortschritten, in Spanischer Spracihe, wenn 
moglich, m die Tssahniwhe Direktion van A. 1. T. 
1. M., Sindicato Nacional de la Madera, mora 1. 
Madrid 13. 

On fait eonnaftre 5 tom les iicdiwsitriels camtruc- 
teurs de maohines e t  5 toute soate d7elements auxi- 
liaires paur le travail du bis, que le Bulletin pu- 
bliera toutes les nouveaiutés e t  perfeetionaments 
dans &te idu&*. Veuillez vous diriger ?i la Di- 
rection T d n i q u e  de A. 1. T. 1. M., Sindioato & la 
Madera, Flora, 1, Madir'id-13, eindiquant si c'ast pos- 
sible en espagnol, tous les perfeccionnements atteints 
avec des détails, planis et  photagraphies. 


