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I NTRODUGCTCTION

En el mundo de la Psicologfa, hoy se manejan, p:ra su adecua-
cion DOS fencmenos diferentes ~sunque no distintos—~ empleando UNA—

‘sola y misma frese: "relaciones humana s,

As{, se tiene al "hecho o realidad soclal de las relaciones hu
manas® como la interrelacion de dos o mes seres humanos en cuales =
quiera situacion y actividad, transitoria o permanente, intencicne=-
da o fortuits, y

"el estvdio de las releciones humanas" como punto de vista psi
cologico introducido en la organizecion cient{fica del trabajo, con
sistente en crear un clima favorable a la marcha de las empresas —
utilizando los métodos de la Fsicologfa para asegurar une integra -

cion real y una colsboracidn fruct{fera de todo el personal.

Las primeras, se originan y esteblecen en el hombtre en forma -
puramente BINARIA con su madre o con quier la sustituya. Esta rela-
cion madre-hijo, s, pues, el arquetipo de las relaciones humanas y

de ella deriven todas las demas.
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Luego vendran las relsciones con el grupo FAMILIAR, o sea,
con los parientes que vivan bajo el mismo techo, abuelos, pa -

dres, t{os, hermanos, ete.

Hecla el tercer afio de su vida, el hombre estda ys en con -
diciones de relacionarse con los otros grupos de semejantes: el
grupo VECINAL o personas que sin paréntesco viven en la misma -
cesa, el grupo ESCOLLR que convive con €l en el jardin de nifios,
el grupo CONGENIAL formedo por sus amistades iniciales y eolamen
te mas tarde, eupezaré a poder vinculerse con el amorfo grupo -
SOCIAL, es decir, con las personas de su berrio, de su ciuded, -

de su region o de la Tierra, en general.

La capacidad humana de establecer relaciones interpersonales
cordiales y estebles, llamase SOCIABILIDAD y es uno de los expo~
nentecs mas importantes para definir la personalided humana con -

"baenas" o "malas" relsciones humanas.

Les otras "relaciones humanas", las segundas, son une teorfa
cient{fica de la organizacion del trabejo aplicundo el conocimien
to de la psicolog:fa humena, mediante ls cual se tiende & dar al -
individuo las satisfacciones economicas y personales que se requie
ren pares que el trabajo que realize tenge pare €l verdasdero signi-

ficedo.

Recientemente, la importancia dada a los factores humenos en
la orgenizacion de erpresas, en las esferas industrial y comercial,
ag-{cola y administrativa, religiosa, militar y social es tal, que
la Psicologfe ha pasedo a ocupar un puesto clave dentro de estos

sectores, despu€s de los iniciales estudios de TAYLOR, FAYOL, MAYO,



McGREGOR, ODIORNE, MASLOW, HERZBFRG, McCLILLiND y otros invedti-

gadores estudiosos de la conducta humana.

Es pues, precissmente, bajo este ultimo modulo de orientad on
que se desarrollara la rresente tesis y su ordenamiento sera el si-

guiente:

En el Capftulo I, une vision generel de la Psicolbgfa ocupén—
dose de estudiar al hombre en el contexte de su trebzjo, con la in
cursidn en el cempo de la Administrecion, pero con enfasis en el -

enfoque del elemento humano en las organizaciones.

En el Capftulo II, la exposicidn suscinta y sintétice de las

diversas definiciones de relaciones humanas de varios autores.

En el Capftulo III se rceefian brevemente, las actividades del
psicélogo industrial en el campo del estudio de las relacicnes hu-

manes y su aplicacion practica en forma de cursos de capacitacion.

.

En el Capftulo IV estd el analisis del contenido de algunos =

cursos de relaciones humenas en las empresas de nuestro medio.

Se termina la tesis con las CONCLUSICKES y su bibliografia.
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CAPITILO Mo. I

ANTECEDENTES DEI, ESTUDIO DE LAS
RELACIONES HUMANAS

1lel Teorfa clasica:
Taylorismo y sus discfpulos, Fayol.
/
' He aquf la historia en cuatro palabras:

Ei s dtva i Republica® FLATON (428~347 a. de J.C.) -siglos
antes que el norteamericano F.W, Taylor,—dice: "Las cosas resultan
mejor y se llevan a cabo con mas facilided cuandio cada uno hace aque
1lo para lo que es apto y cuando ninguma preccupacidn le asedia¥,

SENECA (++4?-65 d. de J.C.) continda mirando hacis el mismo blan-
co a donde diriéimos la punterfa de 1a preocupacion del hombre por su
trabajo, en el ajuste del Ser y el Quehacer.

PARACELSO en 1567 de nuestra Era publica "Enfermedad del minero y
otros padecimientos de los mineros®, curiosa monbgrafia que se ve
precedida por el antiguo libro de RAMAZZINT (1633-1714) "Enfermeda-
des de los Artesanos",

Siguen JUAN HUARTE de San Juan (1530-1591) m’dico espatiol autor de
"Examen de ingenios para las ciencias”; y en los siglos XVIIT y XIX,
respectivamente, COULOMB y MAREY con sus celebres estudios sobre tra-

bajo, movimiento y fatiga,



Pero nuestro punto de partida formal es el afio de 1856, cuando
nacio en Fermantown, Pensilvania, EUA, el que después fue conocido
por sus colegas como el "Veloz Taylor". (1856~1915)

FREDERICK WINSLOW TAYLOR que cuando era estudiante, jugo beisbol
y analizo la técnica del Juego con la curiosidad y empedernimiento
t{pico de todas sus actividades posteriores, mejoro notablemente el
metodo para lanzar la pelota.

Su obra prineipal la eseribio en 1903, "Administracion de los =
Talleres") despyes, en 1911 WPRINCI®IOS DE ADMINISTRACION CIENTIFICA®
en que publico sus ideas que giran alrededor de la obtencion de mas
rendimientos mediante la aplicacién de mejor metodo para ejecutar =
el trabajo, ademas procuro fijar cual era ese método con auxilio del
raciocinio o pensamiento cientifico, que consiste en la observacion
de los fen&menos, experimentacicn y comprobacion.

Fueron tres los preceptos basicos con los que Taylor entrc en ac~
cion experimentandolos en la "Bethlehem Steel Company® donde se ini-
cio trabajando como simple olrero y a la postre ya era infeniero jefe
de la fundicion ée hierro Midvales

1. Elegir para una tapea determinada la gente mus adecuada.

2. Mleccionarla sobre los métodos mas racionales ¥y el mayor ahorro

de movimientos en el trabajo, y

3. Dar a los mas habiles, en forma de salarios mas altos, un est{mu

lo adicional psre el trabajo.

Estus normas se convirtieron en los tres celebras axiomas del tay-
lorismo para lograr la Morganiz.cion clent{fica del trabajo!" a saber:

"l. Selecclonar los mejores hombres para el trabajo.

2 Instruirlos en los metodos mds eficientes y los

o . .
movim entos mas economicos, que debfan aplicur a
su trabajo.

3 Conceder incentivos en forma de salarios mas
altos pars los mejores trabajadorese" ( J.4.C.BROWN ha .sico=
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logfa sccial en la industria".-Breviarios del Fondo de Cultwa Eco-
nonica. Meéxico. Cuarta reimpresicn (1973) pag 13.

E cugqucro americano F.W. TATLOR siguio irogresando en su tra-
bajo e investigaciones y le fue neces:rio contratar a unz persona -
que hiciera estudios sobre lo gue un homhre podria trabajsr sin su -
frir gran futiga, de estn forme entro en contacto con FRiNX B. GIL -
BRETH (1909-1911) que conoc{a bastate de tiempo y movimiento y quien
acufic el termino "Therblig" que algunos traducen como "Kilogremetro®
para designar las que €l consideraba unldades irreductibles de tlem=-
po-movimiento en cualquier tarea laboral, pero en realidad dicho ter-
mino, construfdo para tal efecto, es un anagrama formado con las letras
del apellido del profesor GILBRETH.

Este investigador de la primera epoca, GILBRETH indujo a TAYIOR a
fubtricar herramientas especiales para ashorrar trabajo, y su interven=-
cion en la obra de Taylor se resume a los siguientes puntos:

&) Elimino movimlentos innecescrios, disefic e introdujo el uso de

herramientas que simplifican el trabajo.

b) Disefic eparatos simples que mejor:cron el trabajoy, y

¢) Ensefio a ejecutar movimientos simultaneamente con ambus manos.

Existen ademis doce ideas fundamentales que Taylor desarrollo como
una culminacidn a su obra: )

l.-Estudios de tiempos y movimientos.

2.-Un cuer o de capatacec funcionales y la su.erioridad del siste-

ma, sobre el antiguo capataz unico.

3.-La estandarizucion de las herramientas a 1ﬁy1ementos utilizados

en la fahricucio’n, Y de los movimientos de los olreros en cada
clase de trebajo.

4+—Conveniencia de establecer el departarento de planificseion o
preparscion del trebajo.



5.=El principio de excepcion en la administracion. Es decir,
que el administrador solo intervendra de nucvo excepcional=
mente despues de haber dado una arden.

6.-El uso de reglas de cdlculo e instrumentos similares que -

permitan el ahorro de tiempo.

7.=Expedir cedulas de instrucciones a los ohlreros.

8.-Tareas a ejecutar con prima al cumplirlas.

9+=Le tarea diferencial, que consiste en asignar un sueldo so=-

bre una base y aumentar gradualmente segin el excedente del
trabajo.
10.-Usar sistemas de identificacion para clasificar productos y
herramientas, de ser posible, con sistemas nemotdcnicos.
11.-Dise%o e implantacion de sistemas de contabilidad de costos. Y
12.~Conveniencia de implantar un sistema que asegurara recompen=-
sa al trabajador en caso de despido o de marcha.

Ulteriormente TAYLOR se retira del trabajo activo y se dedica de
1911 a 1915, afio en que fallece, a dar conferencias y a la difusion
de sus ideas por todo el mundo.

Contemporaneo de Taylor, HENRY FAYOL (1841-1925) nacid en Cons -
tantinopla, Francia. Obtuvo el titulo de ingeniero civil y de minas
en 1860 en la Escuela de Saint-Etienne. Entre sus obras mas impor -
tantes destacan: "Administracion Industrial y General" en la cual =~
enuncia la mayorsparte de sus principios generales, "EL Papel de la
idministrecion Positiva en la Industria™ y en 1923 jublica un arti-
culo "La Doctrina fdministrativa a:.licsda al Estsdo.

Imprecas todcs sus obras por 1o Socied-d de la Industria Minera
(Comentry-Fourdsambault) que dirigic desde 1888 hasta 1918, sus no-

tus tardan en salir =L
al piblico, clgunas de elles, hasta diez afos =
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des;ués de escritas.

FiYOL en 1916 yz se preocupa ror los problemas de eficiencia a
nivel de toda la organizacion de la erpresa industrial; formila -
en su obra prineci:ios como gu:(as pura esteblecer una organizacion
racionsl y ejercer una direccion eficlente. Sin erbargo, FAYOL ad
vierte ue utiliza la pelabra "principios?, quitandole toda idea -
de rigidez, puesto que deben aplicarse tomando en cuent: las con =
diclones, las circunstancias ¥ los hombres, que son diversos y =
carbiantes al igual que oiros elementos variables.

Despues de subrayar le flexitilidad y susceptibilidad de los =
rrincipios de FAYOL, destacan como los que aplicd con mis frecuen
cia, los catorce siguientes: division del trabajo; sutoridad; uni-
dud de mando; unidzd de direccion; subordinacion del interes rar -
ticuler al Interdc genersl; remuneracion; centralizecidn; jerarqufa;
orden; equldad; estubilided del personal; iniclative y lu union del
personal.

Y es en novimebre de 1923, cuando muere FAYOL, en la ciudad de
Paris, recordando seguramente las Ultimas paletras del Capitulo I
segunda parte, de su libro idministracion Industrial y General;
"Sin principios, se estd en la obscurldad, en €l caos; sin exjerien
cla y sin medida, se permanece muy perplejo, incluso con los mejo-
res principios. El principio es el faro que permlte orienturse; no
puede servir sino a aquellos que conocen el camino del puerto” (p.l84
Edit. Herrero Hermanos, Sucs.,S.l.=+IXICO, Decima novena edicion en
espafiol, se;tiembre de 1974.

Despues, los psicologos e;sivecializados fueron tras otros proble-

mes coro el de la fetige, los condiciones exteriores de trehajo y -

. 2 1
lius pruebas de seleccion pars 1s orientacion profesional. Descollan-
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te enire ellos fue el d:‘.sc:f;:.ulo de WUIDT, Hugo MESTEHB}_‘RG, profesor
de Psicologfa de la Universidad de larvard, quier en 1913 ,ublico su
"Fsychology and Industriel Efficiency®.

Pero a pesar (.ie que muchos de estos trabajos precursores tuvieron
realmente eéxito se ectima hoy casi en general que sus sutores tenfan
una actitud demasiado mecanicista ante sus jroblemas, concedfan dera-
siada importancia al facter beneficio y se atrajeron con ello la hos-
tilidad de muchos olweros, como con razon escribe J.C.FLUGEL en su -
olra "A Hundred Years of Psychology" (citado por J.£.C. BROLI en el-
Brevierio 137 del FCE).

El hombre fue considerado como ma'quina calculable consistente en
un hez de cuslidades inmodificables impulsado al trabajo sclo por la
codicia y el temor, y el obrero fue percibido coro una unidad aisla-
da. Cuando el rendimiento en el trabajo no era suficiente, el cambio
de obreros demasiado frecuente, la moral del trabajo mala, entonces-
se adnitfa que esto estaba condicionado por loc siguientes factores;

1. Movimientos superfluos que derrochan tien.o y energfa en el tra
bejo.

2. Fatiga, un estado fl'uco-qulnico cor;orel, originado por fer -
mentes internos.

3« Defectos mensurables del ambiente, como iluminecidn insuficlen
te, temper:tura inadecuada, demasiade humedad de la atmoufera ete.

“Taylor sostuvo que la administracion cient{fice sumentar{s la sa-
tisfaccion del trabajador y reducirfe los costos de produceicn por uni
ded. tdvert{es, sin embergo, gue une premise importante de 1s edrinis-
trecion cient{fice fue que todes los enplesdos eran elerentos ecencial-
mente identicos en el proceso de produccion, pars ser estudiados ¥ ma-
nipulados como cualquier otra jieza de la maquineria de ;Toducc ONeeee!
("reicologfa Industriel® —4RVIL D. DUNNETTE y WLYKE K. KIRCHIER.~Ed it

Trillas. MEXICO.=1972. primersa edicio’n.—lalg‘ 147) e



Los primitivos estudios de tiempo y moviniento del "taylorismo®,
hen sido justamente criticados,por la falta de penetracion psico-
légica en los problemaes de la mano de obra,quc denotan sus numero-
sos segtidores e imitadores. M"Su principal ireocu;acién eran las -
nccesidades de la organizacion Y no las necesidades del individuo®
(LA ADMINISTRLCION Y FI. COMPORTAMIENTO EUMANO.-Kennet H. Blancherd y
Paul Hersey.-fditora Técnica, S.£.EXTC0. 1977. Quinta edicion en
espafiol). .

Gradualmente, los investigadores posteriores sprendieron que el
incentivo moneterio no es el ulNICO motivo para trebajar, aunque sea
clertamente una de las principales razones, como lo afirme una de -
las creencias tayloristas mss firmemente custentadas por sus ayudan
tes y colaboradores. Igualmente se recorocic que les actitudes, mo=-
tivaciones y personalided del trabsjador podfan ser condieiones tan
importantes como la forma en que se organiza el trabajo o las par=
ticulares condiciones de iluminscion y vertilacion.

Desde ese momento el estudio de la conducta laboral ha variado
en forma bastante abrupta, orientandose hacia los que podrian deno-
minarse aspectos "humanos" del trabajo y en €l habfa un conato, un
germen de todo el movimiento que se deserrolluarfa a%os mas tarde,
el cual, centrando su interés en las llamadas "relaciones humanas",

ibe a tener un signo marcadamente antitaylorista.
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l.2 Hacimiento formel:

Elton Mayo y sus seguidores.

Se ha criticzdo demasiado severemente a Taylor. Se le acusd
de desconocer o de prescindir del factor humeno en su sistema.
Estas cr{ticas han llegedo hasta nuestros d{as, y algunas; son
implaceblemente dures.

Es cierto que su olra, como la de todos los pioneros, estd
plsgada de defectos y errores, pero Taylor tiene la talla de -
los grandes innovadores, y nadie le puede uswpar el mérito -
de haber sido el primero en trasladar los problemas de la or-
ganizacion laborel, desde el plano cacdtico en que se desenvol=-
vian, hasta un punto racional & cient{fico.

Sus ideas y sus metodos fueron 1levados a la préctica Yy per
feccionados por sus numerosos ayudantes, cientificos e ingenie
ros, colaboradores y tantos otros continvadores que han reali-
zado ssimismo interesantes aportaciones.

La psicologfa y la fisiologia iban en seguida a ensencher -
el penorema de la orgsnizacion cientifice del trebajo, estudian
do no sclamente los aspectos intrinseccmente laborales, sino tam
bien las circunstancias, el medio fisico y social en que tiene
luger el trasbejo. Se estudian progresivamente la influencis de las
condiciones atmosféricas, de la luz, los ruidos y las tre;idacio-
nes, las pociciones del trabajador, etec.

£ métodos utilizados son de dos tipos:

Directos, midiendo mediante tests loc cambios provoccdos en

€l organismo ;or modific ciones de e:tor factorcs schre el in-
ividuo, e

Indirectos, widiendo las variaciones iroducidss en el rendimien-
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to, el porcentaje de accidentes, el ausentismo, etc., en un -
grupo de individuos despues de una modificacion de sus condi-
ciones de trabajo.

"En la década de 1920 y a principios de la siguiente, la -
corriente iniciada por Taylor iba a ser reemplazade en el primer
plano por el movimiento de las RELACIONES HUMANAS. Este fue ini-
ciado por Elton Mayo y sus compaiieros. Estos teoricos sostenfan
que, adeuas de encontrsr los mejores métodos tecnologicos para
me jorar la produccion, era benefico para la administracion ocu=
perse de los problemas humenos®, ("La administracion ¥ el compor
tamiento humano®".~-KENNETH H. BLANCHARD y PAUL HERSEY.-Editora -
Tecnica, S.A.=5a. edicion.-MEXICO. 1977.-Pag. 85).

Asf, en esta conviccion y superando el institucionalismo tay-
loriano, fueron llevados a cabo en 1924=1927, por el psicélogd -
australiano DR. GEORGE ELTON MAYO, y colaboredores ern los talle-—
res HAWTHORNE de la General Electric Company de Chicago EUA, las
investigaciones y experimentos que se han hccho célebres: esee-.
V..los estudios yu clasicos realizados [or Mayo, Roethlisberger
vy Dicksor en la rlanta Hawthorne de la Western Electrie Company
en Cl:ieugo, ILl:l.nois.--6 En la obra de F. J. Rocthlisberger y i
J. Dickson, MAN/GE/ENT AMD THE WORKER (Cambridge, Mass.: Harvard
University Press, 1939), epircce la deseripeion originel de es -
tus investiguciones, Consultese tambien G.C. Homans, THE HBMLN -
CROU? (New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1950), cap{tulos 3-6,
si se quicre contar con un buen analisis de los resultudos en fun
cion de una teor{a de la dinsmicu de grupos." citado por EDGARD 'l

SCIEIN, en "PSICOLOGIA DE LA ORGAIIZ.CIONY, Edit. Prentice-tall,Inc.,
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Englawood Cliffs, New Jerscy, Usbele 1972e=Fige 42+

Resumiendo brevemente los estudios de Hawthorne, he aqui su
descripcién en forma sumaria;

Las factorfas de la Western Electric contaban con 29,000 tra-
bajadores en el tiempo en que se llevaron a cabo los experimentos.
Pstos se realizaron, entre los afios 1927 y 1939, por un equipo del
Departamento de Investiguciones Industriales de la Universidad de
llarvard, dirigido por Elton MAYO, con el que colaborzron diversos
miembros teéenicos y directivos de la Vestern Electric.

En Hawthorne se llevaban a cabo por aquella epoca estudios ex-
perimentales sobre la influercia de la iluminscion en el rendi —
miento de los traubajadores. Pura estos experimentos se habfan nis-
lado dos grupos de ohreros de caracter{sticas sinilarcs Y que reali
zaban el mismo trabajo. Uno de los gru;os recibfa una cantidad de -
luz normal, mientras que el otro era somctido a variaciones experi-
mentales. Si bien se pudo comprobar que la influencia de la mejor -
o peor iluminacion era evidente, no fue posible, en cambio, encon =
trar ninguja funcion matematica que relacionase le curva de la pro-
duccion con la de la iluminueion. Incluso cuando se descendfa a pe=
quefios detalles experimentales se registraban resultados desconcer-
tantes. For ejemplo, era suficiente que los operarios creyesen que
habfa aumentado la luz para que acusasen su influencia; o bien un -
operario, empefiado en demostrar sus altas posibilidades de rendi =
miento, resist{a descensos de la iluminacidn muy intensos sin ad -
vertirlos. Como consecuencia de estcs obscrvaciones, el equipo de
investigadores se percato de la comple jidad de ios fzctores que i?'

tervenian en le productividad v decidio orgenizar una investig-cion,
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cuidadosamcnte planeada para que pudiera tener todas las garantias
de un verd:dero experimento cient{fico.

Se comenzo por aislar en un taller especial (el test reem) pre-
vio consentimiento, & cinco operarias. Estas estaban ya perfecta -
mente entrenadss en sus tareas, que consist{an en montar "relais"-
telefonicos. Se les exylico el objetivo perseguido -ESTUDIO DE GEER
TAS COMNDICIONES DE TRABAJO SOBRE EL RENDIMIENTO Y LA FATIGA= ®"En -
los ultimos afios de la decada de 1920, un grupo de muchachas, cuyo
cometido consist{a en el montaje de piezas de telefono, pasaron a
ser los ""oobayos"" de una serie de estudios cuyo fin era el de de-
terminar el efecto de las condiciones laborales sobre su rendimiento.
(EDGARD H. SCHEIN, en "Psicologia de 1la Organizacic;n" s Edit. Prentice-
Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, U.S.A. 1972.=Pag. 43.) y se
introdujo en cada puesto de trabajo un mecanismo automatico que per=
mit{a conocer con toda precision el mimero de "relais® montzdos por
cada operaria.

El experimento del test roem comprendioc 13 perfodos o fases cuya
duracicn oscilg entre 2 y 31 semanas. En eada uno de estos perfodes
se realizaron modificuciones experimentules, tules eomo introduccion
de pausas en el trabajo de diversa duracisn y frecuencia, aumentos y
disminuciones en las jornadas cie trabajo y en 1la cantidad y forma de
las rétril;uciones, desayunos ofrecidos por la empresa, etc. A lo lar=—
go de tres aifios, los investigudores hab{an acumulado gran cantidad ds
datos que pusleron de manifiesto una serie de factores hasta entonces
no sospechados, ‘

En cierta manera, "los objctivos que se pretendfan alcanzar con -
csta experiencia no fueron cubicrtos, pero constituyen un divertido

ejemylo de como rueden swgir descubrimientos importantes g partir de
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notorios errores. Sin embargo, se citan muy frecuentemente los es-
tudios de Hawtiiorne porque son la primera historia sobre las conse
cuencias de olvidar -y kuego recordar- gque los trabajadoz{es también
son seres humanose.

De hecho, la finalidad de MAYO y socios estribaba en reproducir
en el testrmeom las condiciones exactas del taller general y poder
estudisr as{ con mds claridad y precisicn la influencia ejercida -
por diversas vdrpiables, sobre la productividad. El objetivo era des
cutrir cdmo podfan modificarse las tasas de produccion, mediante la
variacion de factores tales como la iluminacion, los perf{odos de -
descanso, la extension del dfa de trabajo, las tasas salarisles, -
le provision de almuerzos calientes jor parte de la compaiifa,etcctera.

Se adoptaron precauciones para mejorar y empeorar la calidad de
esas condiciones, en diversas etapas de los experimentos. Hasta aqu:(,
se trataba lisa y 1llanamente de un estudio de algunas condiciones de
trabajo, similar a los ya realizados en otras industrias y en otras
partes del mundo. Y resulte lo siguiente:

le En un grupo de obreras eran producidos por cada una de ellas,
en condiciones normales, en una semana de 48 horas, inclufdos sdba -
dos y sin descansos, 2,400 "relais",

2. Se introdujo el trabajo a destajo: el rendimiento del traba
jo aumento.

3. Por la mafana y por la terde fueron intercalados descansos -
de 5 minutos cada vez. El rendimiento del trabajo aumentc.

be Prolongacién de los descansos hasta 10 minutos cada uno:
aumento irrezular del rendimiento.

5. Introduccicn de seis descansos de 5 minutos; el rendimien -

to del trabajo bajo al mfnimo; las mujeres decfan que eran perturba-



das en el trabajo jor estus frecuentes pausas.

6. Vuelta a dos descansos de 10 minutos; el primero, con comida
caliente a cargo de lu empresa:; ¢l rendimiento del trabajo aumento.

7. Fin del trabajo a las 16h30 en lugar de a las 17h: a pesar
de ello aumento el rendimiento del trabajoe

S. Fin del trabajo a las 16h; el rendimiento del trabajo per -
manecio igualmente alto.

9. Por Wltimo, todas las modific:ciones fueron abolidas, todo
qued6 de nuevo como al comienzo del experimento: semana de 48 horas,
no mas descansos, no mas destajo, no mas comida gratis. As{ continud
sin modificacion durante 12 semanas. El rendimiento del trabejo fue
mas elevado que nunca, media de 3,000 "relais" por semana. Al mismo
tiempo disminuyeron las faltas al trabajo en un 80% y en las explo-
raciones medicas regularmente efectuadas =el experinento durc 5 afos-
no se apreciaron signos de aumento de la fatiga.

Con seca concision se dice al final del informe detallado sobre
éste y otros experimentos de MAYO y sus colaboradores:

No podemos deducir ninguna conclusion de estas investigaciones.

Intentos semejantes, con condiciones de trabajo modificadas sis-
temsticamente, fueron repetidos posteriormente en otras empresas y
en otros pa{ses y en todas partes hubo "resultudos" semejantes. Tam—
poco en las empresas con instal:iciones soclales modelo las condicio-
nes exteriores de trabajo modificadas metodicamente, dieron por re =
sultado una elevacion de la ;roduccién y de los rendimientos, pero
donde se lograron se presentaron tambien en los departamentos en
los que nada se habfa modificado.

A consecuencia de ewtos resultados negativos de la experimenta —
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cion e investigacion metodicas, quedo el camino libre p ra las ob -

serveeiones y reflexiones reelmente psicologicas, para la verdedera
Psicolog{a Industrial como a continuscicn queda ex; uesto Y presen=
tado;

El resultado incongruente y sorprendente obtenido por i1YD de -
sus estudios, fue que la productividad continuabz aumentande, inde -
pendlentemente de que las condiciones de trabajo mejoraran o em“ebra-
ran. Lra un golpe rudo, y fue un mérito real de los investigadores de
Hawthorne no suprimir silenciosamente los resultados para dedicarse
a temas mas fruct{feros. Por el contrario, comenzaron a reanalizar
e investigar las razones de esas incongruencias;

Para asegurar la plena coopcracion de todos sus sutho; experimen—
tales (cooperacion que debia ser volunteria, :cegin una decision de la
erpresa), los investigedores (inaedvertidemente) habfen hecho de la per
ticipacion en los experimentos algo muy atractivo. los tratajadores
participantes habfan sido liberados de la estrecha supcrvisi&h cotidia-
na en sus sectores habituales de labor, trabajaban en un peque¥o gru -
o de operarios que ellos mismos elegfan; se les asignaba un lugar de
trabajo mas placentero y confortuble; podfen hablar més libremente mien
tras trabejaban; se les deban ex;licrcicnes sobre el proposito de su
trabajo y se les consultaba sotre lo que habfan hecho.

En resumen, no solo estaben recibiendo una atencion extraordinaria
de parte de personajes importantes de la planta, sino que podfan des~
arrollar un espiritu de cuer;o "spirit de corps® que hasta ese momento,
aparentermente, no ceracterizeba a la fuerza laborel de Hawtlhorne. Llaga-

ron a sentir que heb{an sido eleglidos por la empresa por sus especiales

cuzlidedes personales, y en retribucion trabajaban a capacidad plena,
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aun tajo condieiones desfavorables. La conclusion de los investigado=-
res de HaWtlLorne fue de que la actitud y ¢l estudo de anino determina—
ben, mas efectivamente que las familiares condicicnes de trabajo que -
hebian intentudo estvdiar, el increrento en la produccion.

Estos hallazgos llevaron a los investigadores de Hawthorne a une
ntcva scrie de estudios, akors directamente centrados en los aspectos
humanos del trabajo.

e realizeron entregistas intensives & mis de 21,000 trubejadores,
er las que se noto que el hecho de dar al emplesdo une oporiuvnidad pa-
ra expresar sus opiniones schre el trabajo tendfa a me jorar su actitud
hacia €l.

Se realizsron observaciones sistematicas que permitieron descubrir,
entre otras cosas, que la aparentemente desorganizada fuerza laboral
estaba comyuesta por much.s agripamientos informales que ejerc{an consi-
derables ;resiones sohre el desemjefio laboral individual. Poco a poco -
surgic la impresion de que los trabsjadores de HaWtiorne formaben parte
de una especie de sociedad semisecreta, con sus proplas tradiciones N
costunbres no ex;licitadas pero poderosss, descorocida por la empresa,
¥y que & veces discrepabe totalmente con los objetivos ernunciados por
ella.

Lstos hallazgos, junto con los de los primeros "... estudios Hawthorne
fueron decisivos pers poner en marcha una nueva defincion de la psicolo~-
gia industriel que tuvec que ser considerade desde entonces coro unc j.si-
cosociologfe industrial. Aunque los estudios lawthorne mostriron clara=-
mente la existercia de las organizuciones sociales informales y sus efec

tos scbre el rendimientc en la taree, no e dedujo a partir de ellos que

teles orgenizaciones informales cun, 1{an une serie de funciones imior =
;.
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tantes pars los trebajadores". (EDGARD H. SHEIN, ¥Fsicologia de la
Organizascion", Edit. Prentice-tall, Inc.,Englewood Cliffs, lew Jer-
sey, USA. 1972.=Pp. 45-=46).

Los investigadores de Hawthorne, con el experimento del test room,
sin propone'rselo ’ habfan creado un grupo social con vida propia que
fuc adquiriendo cada vez mayor consistencia. El grupo no solamente
estaba interesesdo en la ;.roducoio'n, para poder obtener as{ una prima
colectiva, sino que hebfa cembiado de actitud respecto al trabajo,
dendose el curioso hecho de que, a pes:r de eliminarse algunes de las
sucesivas mejores que se habfan concedido al grupo, los rendimientos .
no bajaban.

L1 grupo se sentfa solidarizedo con los rcsultados del experimen—
to en sus diferentes fases y basabe sus relaciones sobre un plano de
mutue confianza y sirpatis » tanto entre cada una de sus componentes
como en relacion a la Jefe del grupo y a los restantes observadores
y controladores del experimento.

La primcra corclusion que se derivo de esta experiencia fue la de
que las mejoras en el rerndimiento se debfan princijalmente a factores
psicolégicos, ¥y que la sclidaridad entre el mando y el grupo jugsba
un pepel muy importante. Esta conclusion indujo a la Western Electric
a plantearse el problema de anelizar mas a fondo el probleme de los man
dos y, asimismo, el de averiguer cudl ers la opinion de los pperarioe
en 1o referente a lucs condiciones optimas del trebajo.

Para responder a e:tos intérrogantes -se inicid una segunda fase
de las investigsciones que consistioc en ura campafa de encuvestas y en-

: ® . ~
trevistas pare conocer la opinion de los trebujudores, caipaRi:u de une

amplitud desconccide en la historia de 1a psicologfa industrial,  ue
) ues=
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to que se llegiron a realizar un total .de mes de 21,000 explora =
clones como ya se ha dicho.

E1 éxito obtenido con ella fue enorme, ¥ gran numero de trabajado-
res solicitaron espontaneamente ser entrevistados. Tanto €l contenido
de las encuestas como el de las entrevistas tenia por objeto, en un
principio, la averiguscion de las opiniones sobre el valor e impor=-
tancia de los mandos y sobre el ambiente laboral, pero lucgo se amplio,
abaresndo a la vez euestiones mucho mas generales. Uno de los primeros
datos obtenidos era muy im ortente: las relaciones entre el personal
¥ sus mondos eren el factor que mas influfa solre la moral y la efi-
ciencis del trsbajador. Mediante la gran cantidad de datos obtenidos
& lo lurgo de esta campafe se puso asimismo de manifiesto la impor -
tarcia que sobre el rendimiento ejercia el concepto de grupo.

El interes de los datos hallados impulsc a los investigadores a
pesar a una nueva etapa, que fue ls Ultima fase de las experiencias
Hawthorne. Durante esta ultlina etapa se pudo ccmprobar que existfan
limitaciones voluntarias del rendimiento de los operarios a conse -
ctencia de las inhibiciones que sobre ellos ejerc{an ciertos regla=-
mertos de los tulleres.

Se juso asimismo patente el problema de lu informacion; las ins-
truceiones recibidus no siemyre eran bien ex; licedas y, Lor consiguien
te, no siempre bien comprendides; se producfen cambios y modificszcio-
nec en la forme de realizur los trabajos Yy en los puestos sin previa
ex lic: ci(fn; muckos opersrios tampoco habfen llegsdo a comprender lss
vent:jas que nodfan reportarles clertos sistemas de salsrios.

En suma, se puso de manifiesto 1o rcaccion psicologics desfevora=-

ble gue surge slemjre Gue se imjoncn nuevas NOrmes sin revis consyl-
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ta de lus personas afectedas por ellas y, sobre todo, cuando existe

una falta de informacion clara Yy precisa. Son estos factores los que
ex;lican el fracuso de mumerosos intentos de recionalizscicn del tra
bajo, posiblemente logicos, pero impuestos al trabajador sin que se

haya intentado previamente obtener su oomprensio'n y adhesion.

La conclusion que se dedujo de todas estas observaciones fue la
de que es preciso aumentar la comprension e informacion rec{proca -
entre los diferentes estamentos de cualquier clase o grupo laboral.
La experiencia Hawthorne fue asimismo trascendental porque no solo
hizo mss tangible la naturaleza ¥y la importancia de los problemas
que plantean las relaciones humanas en el ambito laboral, sino que,
adema's, abric nuevas vias a su estudio cient{fico.

Relaciones Humanas es un termino muy utilizado en nuestros dfas,
pero, desgraciadamente, no siempre bien comprendido e interpretado,
puesto que pera algunos designa soleamente uns tecnice mas para au -
mentar el rendimiento utilizando el hslago y el guante blanco; en -
otras palabras, una forma de explotar con elegancia al subordinado.

Nada hay, sin embergo, mss distante de lo que en realided son
los estudios de las Relaclones Humanas, pues estos son incompatibles
con la idea de equiparar al que rinde y al rendimiento con una ma'qul
na y una mercancia.

Una empresa que verdaderamente tienda a fomentar en ella la in
terrelacion humana mediante la aplicacion de los estudios de Rela -
ciones Humanas debe considerar que, ademas de unos objetivos eco -
nomicos, tiene tambi€n unos objetivos sociales cue atender; que la
relacion entre cuda uno de sus miembros y la empresa no deriva sola
mente de un contrato economico, sino que es aderas una forma de in-

t.egracio‘n humana; que el conjunto de individuos que constituyen 1la



-26 -~
empresa forman un grupo humano con necesidedes comunes —economicas y
no solamente economicus—, y que depende de una inte;racion satis =
fuctoria el que 1la empresa alesnce el ¢xito cr. 1= consccucisn de =
sus objetivos economicos y, a la vez, cunpla con sus responsabili-
dudes soclales.

La psicolozia y 1= fisiologfa, estudiando los ;roblemis de la
fatiga y el aburrimiento e¢n el trabajo, han demostrado que no estan
directamente relgcionados con la repeticién en si misma, sino con
la falta de significade que squel trébajo tiene para el individuo.

Com: se ha visto en inmumerables experiencias, la mejor{a de
las condiciones fsicas del trabajo ¥y la adaytacién de las mﬁquinas
al hombre como medios de hacer sus condiciones de trabajo mas satis-
factorias psico-fisiologicamente son, desde luego, favorables, pero
insuficientes, y los problemas derivados de la mon;ton{a, del tra-
bajo en cadena, de la sdaptacion a los ritmos v a los clelos tienen
solucion solamente cuando .se ajoyan sobre la base de los estudios de
las Relaciones Humanas.

ELTON MAYO y sus discipulos ROETHLISBERGER y DICKSON, lleguron
progresivamente, con sus amkmiencias, a conocer las fuerzas real=-
mente eficsices que condicionan el aumento o descenso de los rendi-
mientos, el elevado cambio de jersonal, la moral del trabajo, la ale-
gria y la satisfaceion en la tarea, la integracion y subordinacion,
el curso sin incidentes del acontecer industrial, ete.

En Europa se higieron al mismo tiempo las mismas experienclas y
se lleg$ a los mismos resultados. Pero como las Urniversidades euro-
peas no se hallan como en Estados Unldos al servicio de cuestiones
¥ rroblemas yrécticos, ni son encargadas de su estudio, menos atn -

si se trata de un nuevo territorio de una ciencia aun no cnnocida} la

investigacion fue abandonada & 1la iniciativa srivada. La "Stiftung -
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fiir angewandte Fsychologie®, er “ulza, Ja "Industrial Velfare Society®
en Inglaterra, y otras organizucinnes semcjantes en otros jafses 1lle-
v:ron a cabo una investigacién geria, concienzuda, en cuanto estaba en
Su mino, pero no comparable en cusntc s su magnitud con las investiga-
ciones que las Universidades pueden llevur a cabo en las cienclus re =
conocidas tradicionalmentes.

in cumbio, hubo er el Viejo Continente ;.sicologos industriales préc
ticos que, inde;endienterenie de los resultados de la investigucion en
Anérica, dispusieron de una psicologfa industrial que en todo lo esen=
cial coincidfs con los resultuics de una investigdcién de mucih:os afios
psra lo que no se siguio el citado rodeo que pasaba por una idea meca=-
nicista del hombre. En Alemania, en Francia ¥y en los pafses nSrdicos,
en mn afan pecullar de ser Mexactos", se tfabajé muciio durante algunos
afios con porcegtajes, curves, correlaciones, integraciones y otros me-
todos matemsticos. En Sulza ¥ en Inglaterra renunciaron pronto a elle
en fhﬁor de un trabajo orientado mas biolégicamente, n €l que tambien
se tuvieron en cuenta y se utilizaron algunos puntos de vista y resul=-
tsdos de 1la Psicologf{a profunda.

Es une tarea del futuro el crear centros de investigucion proplamen—
te dichos en los que se pueda investigar no solo con fines rrécticos in-
mediatos, sino tsmbién desde un punto de viste mas clevado la gplieaeién

de los estudios de Releciones Humesnes en la Empress.
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1.3 Evolueion:
Me Gregor, Cdiorne, Maslow, Herzberg,
McClelland y otros investigudores.

Ya se vic que el efecto neto de los estudios de Hawthorne de
ELTON MAYO fue la inauguracion de lo que luego se llamar{a ¢l movi-
miento o eccuela de las Relaciones Humanas. Su tema central consiste
en la creencia de que problemas personales bastante remotos y las ca=-
racter{sticas personales del trabajador pueden ejercer efectos pro =
fundos sobre su "estilo" de trabajo, la calidad y cantidad de su pro
ductividad, e incluso sobre su voluntad misma de trabajar o no. ~

Desdichadamente, en manos de sus defensores mas entusiastas y me-
nos cr{ticos, las Relaciones Humanas en la industria se convirtieron
en una espcle de panacea, y como resultado cayeron en un relativo des
credito.

Después de todo, el proposito primordial de la industria es pro -
ducir y distribuir la mayor cantidad posible de bienes y servicios a
un costo reducido. £1 un trabajador mejor informado, mas feliz y me-
Jor adagtuado es un mejor productor, eso ests muyy bien. Fero las orga=-
nizaciones industriales no son, es la brutal realided de la vida, ins=-
tituciones de bienestar social ni beneficencia publica, y hay limites
para su preocupecion por la comodidad psicologica de sus empleados.

For supuesto, en la situaeion industrial hay muchas otras carac-
ter{sticas que restringen abruptamente la eficacia de cualquier pro-
grama de Releciones Humanas: los 1{mites en la movilidad ocupacional,
la intrinseca monotonia ¥ escasa importancia de muchos tipos de tra-
bajo, 12 institucicn de recompensas diferenciales en relacion con el
status, etc. Estudios josteriores sobre la relscion entre estado ani-

mico y productividad, cuidsdosamente controlados, han arrojado resul-



tadns no coincilentes, atenu:ndn en medida considerable el cntusias=—
mo inicial .

La importancia de de los estudios de iHawt'orne reside en que -
ellor sentaron las bases ,ara el necesarlo surgimlento de una con-
cepcion totalmente nueva del trabajo humano. Sus hallazgos ccncre -
tcs e eitan con frecuencia, sim)lemente como un ejemplo de un dise—
fio exyerimental polre. Los profesores de psicologfa todavia gustan -
de prevenir a sus estudiantes contra el "efecto Hawthorne" ?7 Se cono
ce con el nombre de "efecto Hawthorne" el fenomeno de trabajar con in
tensidad extra debido gl sentido de participar en algo nuevo'. Cita =
de pie de imyrents al calce, de EDGARD i. SCHEIN, en "Psicoloz{a de -
la Organizacion".-Edit. Prentice/Hall Inc., Eiglewood Cliffs, New Jer-
sey, USh. 1972.- Pag. 43), o sea, lu influencia que puede tener la mera
participuci&n en un experimento, sobre la conductz del sujeto.

Pero los estudios de Hawthorne son mucho mes que un ejem;lo conve-
niente de los peligros latentes en el disefo exgerimentaluiﬂan hecho
tomar conciencia, a toda una generecion de cient{ficos de lgwcﬁnducta,
»de que el trabajo humano no se limita a ser un ti o particular de desem-
wvelo cognoscitivo-motor, ;ino que supone y es influfdo jor muchos otros
procesos y factores psicolégicos. Des;ues de todo, quien trabaja es
todo el ser humano. Los estudios de Hewtiorne han servido al ;roposito
2s llamar la atencidn sobre el hecho de queel trabajador humano & orta
a su tarea mucho mas que una veriable capacidad para seguir instruc -
ciones y llevar a cabo una serie priscripta de movimientos. Ademss —-
ayorta sus estados de animo momentaneos, asi como también cus emociones
y sentimientos mes durcderos, sus creencias y actitudes sociales, toda

su personalidad.
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Aunque han £ido menos estuiiados, estos aspecios del trabajo huma-
no, reciben ahora el reconocimiento de su cruecial importancia; aproxi
madamente de 1950 a la fecha, perfodo curacterizado por los procesos
de refinamiento, extension v sintesis del pensamiento elevado de ;er-
feceionamiento en areas tales como administracion de personal, inge =
nierf{a industrial, ergonomia » behavior engineering, ciberneticopsico-
log:fa, computadoras y sutomstizacicn éndustriales, engineerin Sycho-
logy en la seleccion, entrensmiento y preparacion de los astronautas-
y personal destinado a la investigacion y conquista del.espacio ultra
terrestre y otras,que continian enfatizando el enfoque de las Relacio
nes Humanas en la empresa.

"La obra de Mayo,...tal vez preparc el camino para el desarrollo de
la ya clasica "Teorfa X — Teorfa Y* de Dougiae McGregor". (Douglas Mc
Gregor, The Human Side of Enterprise (McGraw-Hill Book Co., Inc., Nue-
va York, 1960).Vease tambien Mc Gregor, Leadership and Motivation (Bos
ton, Mass, MIT Press, 1966). (Citedo por KENNLT H. BLANCHARD y Paul =
Hersey.-Editora Tecnica, S.A.-MEXICO. 1977. 5ta. edicidn en espafiolepeg.
59)«

DOUGLAS MeGREGOR (1906-1964), psicc;'logo, filosofo, conferencista >
abogado estedounidense, profesor de Administracidn Industrial del Ins
tituto Tecnologico de Massachusetts, fue educado en un medio familiar
profundamente religioso, y ha venido insistiendo en que la mayorfa de
las organizaciones se rigen por principios contrarios a lo que sabemos
acerca de la conducta humana.

Les opiniones de McGREGOR, explicadas por 61 extensamente en su =
libro “THE HUMAN SIDE OF ENTLRPRISE® (jublicado por Mc Graw=-Eill, en

1960) (Hey version en espariol ; "§] Aspecto Humano de las Bepresas®, .
2»"€Xe

Fait. pram, 3
TAN: 1977); hen €1 presenta un sistema de valores sobre la nas



turaleza humana, que se enconiraba vigente entre los dirigentes de
las empresas y en bese a ese crilerio, normaban su com; ortamiento
hacia los elementos humanos subondinedos; los conceptos de los va-
lores diferfan con lo descublerto recientemente por la psicologfa
sobre conducta humans,

En el susodicho libro de McGREGOR, el rlanteamiento que hace,

lo precentas & treves de dos hipotesis, que denomina a una como =
"Teorfa X", y a la otra como "Teoria Y". Por medio de la 1lamada
teor{a X, presenta los principios tradicionales en que se basaben
los adninistradores para dirigir al elemento humano, como dice =-—
McGRIGOR, es el enfoque tradicional bzsado en el supuesto fanati-
camente tradicional acerca de la conducta humanae La teorfa X pue=
de resumirse suponiendo que la meyoria de las personas son flojas,
que no tienen autocontrol y que no pueden penser por s{ mismas. Es
mas bien una evaluacion pestm’sta y poco elogiosa del trabajador -
promedio, pero que aun cont{nua considerandose como una dura reali
dad en muchas partes.

Este busada cscncialmente en estas tres suposiciones bdsicas:

l. Los seres humanos son intr{nsecamente perezosos y esquivaran
el trebajo siempre que puedan.

2. Hay que dirigir, controler y motiver a la gente por el miedo
= cestigo o a la privacion, pars obligerlos a trebajar como
requieren las co:peaiifas,

3. El ser !umano medio prefiere ser dirigido, desea evitar las
res;onsabilidedes, wlriga reletivemente poce ambicion y anhe-
la lo cegurided ante todo.

Esta, pues, es la organizecion tradicional besada exclueivamente

en ideas conssgredus por el tiem o rcferentes a la conducta huma —
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ne leborel. (Veunse Pp. 43=44 y sigs. del CAlI'TTULO 3, parte I, del
litro "El Aspecto Humano de las Bupreses"" Edit. DIANA. Mexicoe 1975.
6a. inpresicn, de Douglas Mc Gregor).

Procede examinar ahora, los supuestos de la teorfa "Y", mediente
la cual el sutor ;ropone a los dirigentes un cambio de valores sobre
la natursleza humana, que concuerdan con los descubrimientos de la
psicologfa, para modificer sus tecnic:s de direccion ¥ logrezr apro-
vechar al maximo las rotenciallidades humanas en beneficio del indi-
viduo y de la orgénimcio'n, que derive el antiguo profesor de Massa=
chusetts de los heckos vitales descubiertos por la investigscion = -
"behaviorista" (conductista) objetiva.

La teorfs "Y" podr{a recumirse suponierdo que la meyor{s de les
bersonas desarrollan sus actitudes hacia el trabajo como consecuen
cia de sus experiencias en €1 Yy que son capaces de adoptar una ac-
titud bustante medura y responsable si se les trata tambien como =
personas meduras y responsehles. Esto es, debe darseles la maxima
oporiunidad de tomar sus proplas decisiones y de seguir su propio
estilo de trabajo. Cuando ec necescrio que se conformen a decisio-
ncs tomadss en un nivel mas alto, deben tener la ojortunidad de dis
cvtir y comprender las rozones por las que se requiere su confor -
midad.

Segun Me Gregor, los supuecstos de la teorfa "Y®, reforzados -
constantemente por los nuevos detos que va amumulando la investiga
cidn psicol&gicz. de los moviles de la conducta, son los siguientes:

l. E1 esfuerzo f{sico v mental que se dedics al trabajo es tan
nztural como el Juego o €l reposo.

2. Los controles externos y la amenaza de cestigo no scn los -
>
unices medios de inducir a la gente a trebagar en pos de
los objetivos de is orgenizacion. El hombre ejercere le di-
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reccion y ¢l control autoncmos al servicio de los obje-
tivos a que se haya compremetido.

3. Comrrometerse a alcznzer los objetlivos es une funcion de
las recompensas asociadzs con su loproe.

4+ El hombre pronedio aprenue, en las circunstancias adecuadas,
no sélo a aceptar, sino tambien & busear el cumplimiento
del deber.

5. La cajacidad para ejercer un grado de imaginacidn relati-
vamente clevado, de ingenio y de esp{ritu creador jara
resolver los problemas de organizacion, es vasta, y no
estd parcamente distribufda entre la poblacion.

6. En las condiciones de la moderna vide industrial, las posi-
bilidedes intelectuales del homhre promedio se utilizan solo
rarcialmentes
(Véanse Pp. 57-58 y sigs. CAFITULO 4, parte I, de "El As-

pecto Humeno de las Empreses" Edit. Diana. Mexico. 1975.
sexta impresion, DOUCLAS McGREGOR).

Los funcamentos paicol6gicos er. que deseansan estos supuestos son,
entre otros, ls formulscion bien conocida de lss necesidedes humenes
que ha expuesto en 1954 Abrahsm He MASLOW de la Universidad Brandeise
Segﬁn MASLOW, el hombre es una criatura que siente necesidcdes cadz vez
mas grandes. Cuando han sido ya satisfechss sus necesidedes fundamenta=-
les, aparecen otrgs que ocupan el lugar de estas.

Y as{ se pueden ordenar jerarquicamente lus nececidades del hombre,
partiendo de sus necesidedes biologicas basicas ¥ procedierdc por una
scrie de niveles cada uno de los cuales es m&s intangible que el an -
terior.

rere satisfacer sus nccesidedes el hombre gasta energfa, pero una
vez que he satisfecho ya bastante bien alguna necesidad, deja esta de
actuar comc fuerza rotivadora, y en cge caco los esfuerzos del homire
se dirigen a lz satisfaceicn de lc nececidid que le sigue en rrado je=

MaQr

rarquico. In esty jerurqu{n de nececid:deg, MLSIOV ks identificado cin

co niveles:



- 34 -

1. Mecesidades fisiologicas. Sin lss necesidudes de al imento, -
agua, aire, viviende, descznsc, ejercicio, etcétera, requeridas
pare satisfacer las exi encias biolc;{;icas del orgsnismo humanp.

2+ Mecesidades de seguridade Esto es, las de verse lilre del temor
a 1z privacion, del peligro v de la amenaza, en el trabajo y
fuere ce €1, -

3+Necesidades soclales. Son las necesidades de conducta gregaria
¥ de uccion social de la vida. Necesitan z:sociar-:»*-e. Pertenorer
& una com'nidud, nceptar y cer ace;tados, amar y ser snadose

4+ Becesidades del yo. Son las neccsidudes de reputacisn, autoesti
ma y respeto de s{ mismo. Los hombres tienen que sentirse compe
tentes y conoccdores. Hecesitan respeto, reconocimliento y cate=
gor{a dentro de los grupos a que p(;rtenezca ¥ que tenga cierto
Jrestigio entre los demds. Tambidn se denominan; Necesidades de
Estima.

5. Necesidades de realizacion propia. Se presentan cuando ol home
bre siente el impulso de desarrollar todas sus potencialidades
individunles, fisicus e intelectuales, de liberacion de los ta-
lentos creadores, del uso mas generoso poslble de las capacida-
des y aptitudes: en resumen, de que es capaz de crear, de apor=-
tar algo nuewo, ée saber que va  rogresando en forma constante,.

) Ser{a conveniente hacer ver, sin embargo, que estas necesidades se
superponen en cierto modo y son dependientes entre s{. /ntes de que la
necesidad mns baja hays quedido jlenarente satlisfecha, aparece otra ne-
cesidad mis elevada y menos tangible. Y as{, MiS1OW ha calculado que, -
en 1la sociedad industriel el honmbre medio estd satlisfecho s roximadamen=
te en un 85% de sus nece

&idudes fislologicas, en un 70% de las necesi —
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dedes de seguridad, en un 507 de las sociales y en un 405 de las
que se refieren al yo o propia estima, y solo en un 10% de sus ne-
cesidades de realizaeion propia. (Consultese; Maslow, Ae He: Moti=
vation and Personality. Mueva York, Harper, 1970, 2a. ed. -Hay ver
sion castellana: "Motiwacion y personalidad. Barcelona, Sagitario,
1954)

Pero como vivimos en una €poca en que las necesidades humanas =
basicas se atienden bastante bien, hay mss gente cada vez que tiende
a obedecer los moviles de las recompensas intangibles ofrecidas por
los niveles superiores de la jerarqufa de necesidades. Y son estas
fuerzas motivadoras las que exponen FREDERICK HERZBERG en su lihro
"The Motivation to Work " (Mueva York: Wiley, 1960) en el que expo-
ne su famosa “teor{a dual® que considera que las oportunidades rels
tivas a la satisfaccion en el trabajo son verdaderos motivadores; la
eliminacion de los factores negativos del trubajo o los que causan
insatisfaccion, sclo tienen valor preventivo. Y un estudio que su-
glere que existen necesidades considerablemente distintas en 13 to-
cante a asyirar a logrur grandes cosas segun las distintas clases,-
culturas y grupos etnicos es el de D.C. MeCLELLAND, ®The Achieving
Soclety" (Princeton; Van Nostrand, 1961).

FREDERICK HERZBERG considera que existen factores que causan in-~
satisfaceion en las wersonas y por lo tanto son motivantes pars tra-
bajar, pero que la ausencia de los mismos no ppoducen 1nsatisfaccién;
por otra parte, existen factores que causan insatisfacéion, pero al
eliminarlos ro jroducen la satisfaccion; esto obliza a no considerar

en una misma escala la insatisfaceion como polo opuesto de 1la satis-

faccion, sino considerarlas en diferente escala; uor esto este estu-

d se ¢ 'J.U'hb.l.en Lo} te T d l .
o 2 onoce como # oria ualw
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iors formul:r su teorfa, Yerzber se b: s0 en los rcsultados del
anzlisis que hizo sobre las motivaciones de ingenieros y contndo-
res en una enpres: de rittsbhwgh, ETL, invertigendo los gradoc de
s.tisfuceion en los ,uestos de trabujo, yue refiejuron ls existen
cie de factores de motiveci’n y de descontento.

los factores motivanies que cuando se presentan [ roducen sa -
tlsfaceion, son log intr{nsecumente relacinnudos con el puesto, ta
les como; lu realizacion del trabajo cn s{; 1a iniciativa; la res-
ponsabilidad; el reconocimiento de seritos;etc. La ausencia de es-
tos factores simplemente no satisfacen al individuo, pero sin ile=-
Jar a ocusionarle insatisfaccion,

Por otro lado, los factores extr{nsecos al .uesto como la sucde
dad del medin ambiente de trabajo; la su;)ervisio'n exagerada; la in
conformidad co: el salario; las deficientes relaciones interpersong
les; la inseguridad de conservar el empleo; etc., cuando se encuen=
tran presentes jroducen insatisfaccion, pero al eldminar esos facto
res, Unicamente evitan la insatisfaccion sin producir satisfaccion,
es decir, no serar rotivantes ;ara desarrollar un mejor trabejo.

HERZBERG recomiends quc se tome en cuente un aumento de responsg
bilidad; majyor reconocimiento; que se enriquezcan las actividades,
para que las personas encuentren aspectos motivantes a fin de obte
ner mejores resultados en la realizaci ‘n del trabajo.

Con posterioridad entre los psico'logos se han producido ciertos
intentos jor repetir e imitar el estudio de HERZBERG con diversos -
grados de éxito. >

DAVID C. Mc CLELLAND desde la Universidad de Harvard, asegura =—

que ¢n las personas surten efectos motivantes tres factores: legre,

afiliacion, y poder; de estos, predomina uno como motivante para tra-
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Dajar.

Ios individuos que se encuentran motivados por el factor de legro,
idrizen sus esfuerzos a la obtencicn de blenes economicos y lirchan =
or todos los medios de alesnzarlos; en este caso se encuentran los
1ombres de empresa, inversionistus, ejecutivos do ncgocios y en ge-
eral todos aquellos cuyo mayor interes es poseer bienes que renre -
senten dinero.

Cuando las personus estan motivadzs yor el factor de afiliacion,
lo mas im ortante paras ellas es mantener buenas relaciones sociales con
sus semejantes; se manifiestan amables y cooperativos deseando fin--=-
2ar relaciones amistosas, ser estimdas v evitar conflictos con los =
lemas.

Quiencs se encuentran motivadzs por el factor de poder, son las =
jue desan temer bajo su mando & los demas (1{deres, militercs, pol{-
ticos, ete); en las organizaciones, las jersonas que tratan de ascen
ler en la escala jerérquica, con el f£in de ten:r un numero mayor de -
subordinados, estaran influenciados por este factor.

MC CLELLAMD realiza sus estudios pr.sentando una serie de ldaminas
que representan situaciones; los individuos relatan historias aceroca
de ellus, el contenido dé los relatos se clasifica parz determinar =
cusles son los factores motivantes en las jersonas entrevistadas.

"La investigacion de MeClelland lo 1levd o conclufr que 1a nece-
slded de logro es un motivo humano separedo, que puede ser distingui-
do de otras necesidades. Y lo que es nas importante, el motivo de lo-
aro puede ser aislado y determinado dentro de cualquier grupo" (LA
ADMINISTRACION Y Ei COM ‘ORTAMIENTO HWMANO, Kenneth H. Blanchard y -

Paul Hersey, Edit. Tecnica, S.k., M€xlco, 1977. 5a edic) (pag. 46).
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Retornaindo a DOUGLAS Me CREGOR, e riensa que lzs 1ieas sosteni-
das por su teorfa "YM no son africiles de aceptar, pero que no es fa=-
¢il su aplicacion z)ra'ctica en toda su amplitud, porque se contraponen
a costumtres tradicionales y maneras de pensar proffundamente arraiga-
dase

Comn complemente al contenido de su libro EI, ASPECTO HUMANC DE LAS
EfPRESLS, se han publicedo dos ohras mas de MC GREGOR, que por cierto
nacic el 16 de septiembre de 1906 en Detrois, Michigan, "MANDO y MO -
TIViCICHM (LIADERSIP AND MOTIVLTION. Copyright 1966. the Missachusetts
Institute of Technology) eddéfon en es,afiol en 1974 ¥ 1977 ;or edit.
Diana, MEXICO. ¥ el ADMINISTRADOR FROFESIOMNAL en 1967; ambas son ==
obras postumss, la primera integradsa con ensayos seleccionados, ela-
borados en distintas etapas de su vida; y la scgunda, que fue termina-
da por otros autores, detido a que &l morir en 1964, no pudo counclufr
este libro. .

En base a la teorfa nyn .ropuesta por MeGregor, se han desarrollado
lec técnicas denominadas MADMINISTRACION POR OBJETIVOS" y "DOM o "Des-
arrollo Orgonizacional¥ que consideran los aspectos fJ’.sicos, intelec=-
tuales econdmicos, 1‘-:‘icol<;gicos, sociclogicos, administrativos y cul-
turales del elemento humano en las organizaciones.

"idministracion por objctivos es un proceso ; or medio del cual los
adminisiradores su;criores ; subordinsdos de una organizacion, con -
juntamente, identifican sus metas comunes, definen las areas srincipa-
les de res oncubilidad de ecada individuo en tcrminos de los resultados
que de €1 se esperan y e . lcan estes medides como gufas para el mane jo
de la unidid y [ere evaluar la contribicicn de cuda uno de sus miem =
bros" (ODICHME GEO"GE S. Management by Objetives. Edit.iitman rublishing

Co.,New Yorck. 1965)
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i grendes rasgos ce distinguen tres etupus esenclales en lu ad-
ministreeiin Jor Chjetivos:

le I jcfe y los stbordinzdos se retnen ;urs ex ressr, acordsr y
ectablecer orn bestante (recision, los resultedos es ecfficos que de-
ben wleuznzerse en una fecha dcterminada.

2. Lo homhres se dedicen a trebejur con ontusiasmo [ar: logrer
sus objetivos, porgue en ¢l procesc de fijacicn do los mismos, han
surtiei @do y cowyremetido eincerurents a encouzir su esfuerze jare

alcanzarlos.

Pt

3. En Ceches | eriodlczmente acordudas, se retnes pury revisar la
actuseion y medir los avances; al finel, se comperen los resultsdos
con los otjetivos fijudos en la .rimers ctapa, para evsluar los lo-
gros; se toman en cuent:i las experiencias adguiridas, parc el estublg
cimiento de futuros objctivos.

La Administracion por Objetivos L ermite, sdernds, une clars co -
municceidn entre Jefes y subordinados, impidilende que surjan dudas
o indecisiones; la comunicecidn es ;lena, porque los objetivos son
especificos, discutidos, admitidos y mensurables.

de CIRIS ARGY-

Iste tambien es, por supuesto, ¢l tema  rincipzl
RIS (1957), quien cree que la eliciencia organizetiva puede mejo -
reree mucho al camblar 1z formu de las relaciones de autorided e
lss empres:s modernzs, reduciendo asi las rescciones de de;enden—
cia de los em le:dos mientr:s les ec ,rovocuda una conducta s -
nedure y productiva. suede verse una formulseion clieice de la -
cuestion en su libro "Fersonelity and Organizetion! (Nueva Yorl::
Harper & Row, 1957). Esta olre ha sido ampliada en otro lilro del

misrmo autor Chris Argiris:; "Integrzting the Individual und the Cre
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ganization" (Nueva York: Wiley, 1964), €l que ests precedido por;-
"Understanding organizationsl behavior®, (Homewood, IT I.:Dorsey, =
1960) .

Wesconcertado ;.or lo que encontro er muchus organizaciones, Ar-
gyris, como MeCregor, desaffa a la sdministreacidn a que ; roporcione
un clima de trabajo en el que cada quien tenga 1l¢ oportunidad de -
desarrollsrse y madurer como individuo, como miemhro de un grupo,
sctisfacierdo sus necesidades personales a la vez que trabejando j.or
el exito de la organizacion®..."™ds y mis empreses esten comenzando
a prestar atencion &l reto que Argyris este lanzando a la edministra-
cion. Por ejem lo, el presidente de una gren empresa pidic a Argyris
que le mostrere como motiver riejor a sus trebejudores. Fueron Juntos
a una de sus plantas de yroduccion en donde se armabz un producto ce-—
mejante a un rodio. Hebfa doce muchachas ocupadas en armar el ;roduc=-
to, cada ura hiciendo un pequefio segmento del trabajo tal occmo lo ha=-
bfe concebido un ingeniero industrial. El gru.o inclufa también un
capataz, vn inspector y un empacudor®,

Mirgyris jrcpuso un experimento de un a70, durante el cual cada
une de las ruchachas armarfa el producto entero de la mancra que ella
e¢scoglera. A1 indsio tier; o, ingpeceionarfan, firmarfan con su nombre
el ;roducto, io empacarfan 7y se encargar{an de aquella corresponden—
cia que se refirferz a quejas del rroducto. Se aseguro a les mucha =
chas que no se lec reduciria el sazlario si la .roduccion bajabe, pero
que e lee aumenterfa si le [roduccidn awmentaba®

"Ll empezer el ex, erimento, la | rodvecion bejo ur 7G [or ciento
durente €l _rimer mes. L) cabe de seis semapai, la situacion ere to-

drvfa reor. Lo ~uchachss estobar ingrietss, v 15 morcl bajo. Zsto -
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continug as{ hasta la octave semans, en que la jroduccion empezo a
suvbir. A fines de la decimoquihta semane, la jroduccicn era mas al-
ta que nunca. Y esto sin inspector, empacedor ni ingeniero industraal.
Me's im-ortante que el autento de productividad, los costos debidos a
errores y desperdicios disminuyeron 94 por ciernto; las cartas de que-
Jas disminuyeron un 96 por ciento".

"Experinentos similares se estan repitiendo en otras numerosas si-
tuaciones. Se esta encontrando une y otra vez que ampliar la respon-
cabilidad individuval ee benéfico tanto pare los trabajadores como pers
la compafifu. Dar & las persones la ojortunided de desarrcllarse y madu-
rar en el empleo las ayuda a satisfacer algo nas que las simples nece=-
cidades fis:‘olégicas y de seguridad, lo cual, a su vez, las motiva y
les permite usar en mayor medida su jotencial en el cum limiento de
las metas organizacionzles. Aunque me todos los trabajadores quieren
aceptar mas responsabilidades o enfrentarse a los problemas adiciona-
les que la reponsezbilidad trae consigo inevitablemente, Argyris afirma
que el numero de empleados cuya motivacion puede mejorarse aumentando
v elevando su responsabilidad es mucho mayor de lo que sospecha la me=-
yorfa de los administradores®. ("LA ADMINISTRACION Y EIL CC'5ORTAMIENTO
HUMANO", —KENNETH Il, ELANCHARD y FAUL HERSEY.-Editora T€cnica, S.f.~
5ta. Ediciok. MEXICO. 1977. Pp. 64-65.)

En general, el modelo teorico de frgyris es un buen ;rincijio y sir-
ve comc un excelente ejemplo de como lo: e:tudiosos modernos de las Re—
lscionee lumenas en la empresa hsn insistido en los funcioncs decisi =
vas del individuo en le organizucion y se han csforzado por humanizar
suc teorfas de 1la conducta organizativa.

Sin ewbargo, hay otr: ;rotlema importunte er este cam;:0. Los in -
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vestigedores, de acuerdo con sus pro;ias motivaciones, ccnceder di-
ferente atencion a lo que debe estudiarse.

Recapitulando y de acuerdo con la revision hecha sobre los
ilanteamientos de los diversos autores examinados, se destaca:

Para TAYLOR son suficientes los factores fisicos, econcmicos y
tecnicos, FAYOL estgblece que deben tenerse en cuenta los aspectos
£{sicos, intelectuales, econcmicos y tecnicos. ELTON MAYO conside-
ra los factores f{sicos, psicologicos y sociologicos.

A partir de McGREGOR y sus seguldores, se forma la corriente -
moderna de investigadores que se interesan en los problemas del es-
tudio de las Relaciones Humanas en las empresas, aunque no esten de
acuerdo en lo que debe recibir atencion principal, pero es evidente
que los principios humanistas del Desarrollo Organizacional estdn
estrechamente relacionados con la teor{a motivacional de Abraham

MASLOW y la tecrfa "Y® de Douglas McGregor.
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l.4 JFrincipios humanistas del Desarrollo
Organizacional.

Se denomina DESARROLLO ORGANIZACIONAL al proceso sistemitico y
rlaneado de encausar cambios en la nasturaleza de una organizacién,
cuyo objetivo sea mejorar su propia eficlenclia a través del desarro-
1lo de las potencialidades del hombre; objetivo basade en el concep -
to de que la tnica organizacién real es la humana y los recursos ma=-

teriales son solo mecanismos que respaldan su labore.

Por tanto, imylica modificar el comportamiento de las jersonsas
mediante un cambio de actitudes, de creencias y de valores, para lo
cual utiliza y aplica los conocimientos de las ciencias del compor=—
tamients (psicologfa, sociologfa, antropologfa, ete.), como estrate-

gia educutiva para lograr el cambilo de manera intencional.

El Desarrollo Qrganizecional implica la necesldad de elaborar
un programa planeado a largo plazo, que abarque a toda la organiza-
eion y la parte directiva lo apoye, com rometiendose a su cumplimien

to en todo tiempo.

los programas de Desarrollo Organizacional son muy varlables
y deben encuadrarse a las necesidades y tiyo de problemas de cada
organizacisn, puesto que el grado de ellos son distintos en las or-

ganizaciones.

La direccion del programa de Desarrollo Organizacional se encomien-
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ja ¢ un consultor o equipo de consultores que | ucden ser miombros -
icl jerconzl o ajsnos a la or-"'z;niz.s;cia'n, con los conocim entos y ex-
curiencia suficienies [ ara realizar la funel ‘n de consejeros; a estas
sorsonas e les conoce como agentes de cambio; el verdaderc ;apel de
los consultores, no es el de fungir como exiertos y dsr soluciones,
gino limitarse a facilitar y activar roc sos de cambion, para que el
grupo les encuentre, las maneje y rcalice.

iodemos dietinguir cineco pasos parz implent:r el Desurrollo Or-
zanizacional:

l. iresencis de un propleia, la existencia de un problemu cons =
tante es el  unto de partidz dél ,rocesos Lon ejemplos clisicos: los
antagonismos entre los departaentos de :roduceion y ventas, crédito
y ventus, contralor{a y otros departuuentos; las quejas continuas =
de clientes; desavenienclas entre ejecutivos; conflictos entre jefes
uenores y altos directivos; baja _roductividad; ete., la cudena sigue
y cada vez el problema resulta mes obvio, pero mas diffeil de puntua-
lizer, de definir y por tanto, de encontrarle solucion.

2e Recopilacir;n de datos, al percaterse del jroblema, se procede
a detectar sus causas; las técnieus de reuhidn de datos mas utiliza-
das son; la observacicin directa, las entregi<tas y los cuestionarios.
%s conveniente quc estu determinseion del ;roblema 1l hags algulen que
no este involucrsdo ea el mismo, a fin de logrer una mayor objetividad.

3. Diagnéstico del _roblema, consiste en la inter,retacion de los

datos obtenidos y determin:r las medidas recomendables que deben apli-

carge pura 1s solucidn del mismos EL resultado del diagndstieo debera

i

ser X presentado tanto a low directivos de 1a organizascion comc & to=

das las personas directanente involucradas y que tambi€n contribuye --
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ron co: informacion.

Este punto es conocido como feedback, retroalimentacicn o retro =
informaciin. Despues del feedback, deben seguir

4+ Intervenclones activas, etaja en cuyo proceso se da en gran =
parte la solucion prectica del problema. Existen una serie de acti-
vidades que pueden realizarse de acuerdo con las necesidades, recur-
sos y problemas de 1:s organizaciones; reuniones de confrontacion;
entrenamiento de la sensibilidad; dindmica de grupos, ;.sicodramas;
ejercicios de toma de decisiones; juegos de negoclos; estudlos de
casos; seminarios; representaciones o dramatizaciones; ejercicios
de comunicaciones; etc. De acuerdo con los planes estzblecidos las
intervenciones activas pueden realizarse en el mismo lu_ ar de tra -
bajo; er locales de la empresa; en lurares fuera de la empresa o en
diversas instituciones. Los recursos materiales uthlizables jueden
ser; pelfculas, televisio'n, dlapositivas, grabadoras, maquetes, he-
rramientas, lecturas, experiencias, etc.

5 Evaluacidn de resultados, debe tenerse en cuenta la medicion
de resultedos y avances del jrograma, esto sera brsico para deter=-
minar a futuro las necesidsdes del proceso de Desarrollo Organiza =
cionale.

Como con cualquier situacion humana, y mds todavia donde inter -
viene un gruso, clempre existirdn casos de falla en el logro de los
objetivos, y el Desarrollo Organizacional no escapa a esta posibili
dad. (Veanse "Desarrollo Organizacional: valores, proceso y tecnolo-
gfa. MEWTON MARGUEIES y ANTBONY F. RATA.-Bdit. DIZNA, MEXICO. 2a. im-
oresion, 1975. y MGUIX FRACTICE DE DESARROLLO ORGANIZLCIONAL" Luis =

Terrer iérez. Edit. Trillas, la. reimyresidn, MEXICO. 1979)
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El Desarrollo Organizacional centra su mayor interes en el
lado humano de le empresa y la demanda que la empresa intenta sa-
tisfacer, conciderando que debe tomarse en cuenta primeramente al
hombre como ser que piensa, siente y actia autonomamente y no to-
marlo como una mz;qui.na que es capaz Solo de desempefiar un trabajo
meczfn'xcamnnte, sino como componente que es de la organlzacio'n debe

tomar parte activa en todos los procesos que en ella se dan.

Concluyendo este Capitulo, se ha presentado en €l una vision
del pesado y del presente del estudic general de Relaciones Huma -
nas, tratando de abarcar los diferentes puntos de vi:ita de los au-

tores citadose.
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EX¥OSICION DE LAS DIVERSAS DEFINICICNES
DE ViRIOS AUTQORES
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APITULO No. II

EXVPOSICION DE LAS DIVERSAS DEFINICIONES
DE VARIOS AUTORES
En la investigacion documental realizada, es facil ver que la
organizacion y €l individuo estan entrelazados tupidamente en un com
plejo de interacciones e interrelaciones, j)ero al proposito de estu=
diarlas y aplicarlas, de entre las diversas definiciones contenidas
en una bibliografia bastante cuantiosa que existe sobre el estudio

de las Relaciones Humanas, se han seleccionado las siguientes:

"Son uma nueva manere de tratar a los empleados™, BAUMGARTEN, Fran
ziska.-Psicologfa de las Relaciones Humanas. Edit. Labor, S.A. Espaia
1970. la. Edicicn. Pag. 2).

"relaciones humanas. Relaciones entre los miembros del personal de
un centro de trabajo: directores, ca;ataces y ohreros". ENRIQUEZ REN-
TERIA, Carlos.-Diccionario Polftico, Economico y Social.-la. Edicidn,
Imp. del iagisterio. Mexico. 1970. iag. 88. 3a. Secc.)

"Son teorias encaminadas a ex;licar la conducta del individuo den-

tro de la organizacion, em leando metodos psicosociolo'gicoe y de la =



,sicolog{a del trebajo, que pueden ser a_licados jor quicnes treba=-
Jjar en ello especialmente ysicélogoS".éKlLLY, Joe.-Aelaciones Huma=-

nas en la empresa.-Edit. El Ateneo. -Bs. Alres. ARGENTINA., 1975. la. edic)

"4« Las "relaciones humanas" son las interrelaciones de orden psi=-
cologico y social que se jroducen en la ejecucion del trabajo en comin.
Yeoo el estudio de las relaciones humanas, ¢s el analisis metodico que
uede hacerse de estas relaciones, en la pers;ectiva de la psioologia
industrial®, (BOLLE DE Bal, Marcel.-Relaciones Humanas} Liberacion o
Esclavitud?.-Edit. Fontanella.=BARCELONA, 1968.-Za. Edic.)

"Las relaciones humanas se ocu.an de la auyeracién de las barreras
de comunicacion, la evitacidn de las malas interpretaciones y el des-

arrollo constructivo de la naturaleza humena". (MEIFR, Norman Raymond.

Pfinci; los de Relaclones Humenas.-Edit. Omega. BARCELOMA, 1963.-2da.

edic. page. 4)

"Las relaciones humanaé surgen ccn motivo del trabajo...y uns polf
tica planificada permanentemente, motivadora de los intereses de los -
trabzjedores en una empress". (GARCIA VALENCIA, Antondo.-Las Relacio -
nes “umanes en la Administracion Publics Mexicena. Edit. Porrie.-H:XI-
CO. 1971. la. edic. rag. 58)

"Conjunto de jroblemss sociologicos que deben analizarse y resol -
verse técnicamente, de acuerdo con los fines que « la empresa corres-—
ponde, vero con un criterio de res.eto a la dignidad humana, & las exi-

gencias de la justicia y a los requerimientos del bien comun". (RCMERO

BLTLANCOWAT, Samuel.=idministrecion de sersonal.=spgntes, 1976.-iubli -

cacion del Departamento de .sicologfa del Trabajo, UNAM. rag. 68).
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Si se inienta tener un .anorama general de todo el cam.o que se
esta considerando, se hace evidente de immediato que los distintos
investigadores han enfocado este _roblema, desde ;unio de .artida
diferentes y con iguales obj.tivos. Dcsde este punto de vista, es
necesario ubicar el concepto de empresa, ya que dentro de sus smbitos
se desarrollan los estudios de les Relaciones Humanas que se estan
analizando en este trabajo.

"la empresa es una asociccion de personas que forman un grupo
social institucionalizado, tendiente a un fin en el que todos sus
componentes participan envdiversas medidas y modos". (ENRIQUEZ R.,
Carlos. Op. cit. Pag. 47, 2da. Secc).

Es la unidad economico social, donde el capital, combinado con el
trabajo y la direccion, dara por resultedo una sroduceion que res-
ponda al mercado en que actua.

La empresa esta integrada por tres elementos; constitutivos;

Bienes materiales; elemento humana y Sistemas.

Hay tres tipos de empresa; la empresa productora de bienes (Pro-
ductos alimenticios, bebidas, tabacos, prendas de vestir, calzado,-
etc.); la empresa de servicios (Bancos, as{ como otras institucio--
nes financieras, de;ésitos y almacenes, transportes, hospitales, igle-
sias, etc.) y la empresa publica (en general todas las gubernamentales).

El objetivo de cada una de dichas empresas se puede clasificar en
tres categorf{as, a saber:

1) De servicio: buenas ofertas a los consumidares de su ;roductividad.

2) Social: trato lsboral adecuado, fisico 7 psicolégico, al trabaja-

dor de la empresa.

3) Economico; liguidacion razonable a inversionistas, combinado con
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el pago oportuno & screedores, as{ como una reinversicn i(roorcional
y reparto de utilidcdes que g.ranticen el buen funcionamiento de di-
cha empresa, actual y futuro.

As{, si es verdud que una empresa es una entidad economica, no es
menos cierto que tambi€n es una comunidad humana y una parte integran
te de una sociedad con la que evcluciona y vive, y aun cuando en los
principics de la industria el unico fin de una empresa era obtener
pera el proyietario una gcnancia material maxima Yy yod{a actuar,
para lograr ese fin, como quisiera; mientras los obreros no tenian
ningﬁn derecho, salvo su Jornal, pero poco & poco se realizo un -
cambio y obtuvieron: vacaciones, seguros, indemnizaciones por des -
pido, reduccion del tiem;o de trabajo, elevacion del nivel de vida,
representacion en las emresas de los obreros y empleados, y otras
cosas mes.

Todas estas conguistas, merced a l=s cusles se sbric puso lz nue-
va idea de que las emyrcsés y los trabajadores no tenian que ser ene-
migos, sinc que dependian unos de otros en la comunidad de una tarea,
descansaban sobre el plano de la gunancia material.

Todavia hoy se lucha por estas conquistas como por lo nas impor -
tante en los paises en los que aun no te han realizado. Pero donde
se han logrado, se continua luchando por el mejoramiento material del
personal, pero al mismo tiempo, gana progresivamente im,ortancia la -
luchs por la "alegria en el trabajo", por la mejora del ambiente en
la industria, por la disminucicn de todos los conflictos, tensicnes,
desilusicnes, malentendidos, insatisfacciones, etc., que pueden ori-
ginarse donde un gran numero de ceres humenos con sus disposiciones,

aspiraciones, capacidedes, fisicas y mentales, sentimientos, emociones,
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actitudes, creencias e ideales individuales, han de trabajar juntos
al servicio de una finalidad comin para lo que a cada individuo se
le exige integracidn y subordinacicn de su individualidad en el total
y en su opganizacion: la empresa.

Los derechos y aspirsciones profesionales y vitales del individuo
tro;iezan con los de los demas que se hallan por encima, por debajo
o junto a €l. El choque de las exigencias racionales exteriores con
la realidad-no-solo-racional del hombre produce fundamentalmente po-
sibilidades de conflicto y de fricciones que en lo cotidiano del acon=-
tecer industrial se convierten en los duros hechos de los que han de
ocuparse los psicclogos de la industria.

Encontrar el equilibrio optimo, no es posible solo con medidas =
del "sentido comun". Cuanto mayor es una eupresa, mas diferenciada
su organizacién, mas diferentes los ,uectos de trabajo y los homlres
que trabajan en ella, tanto mas necesarie resulta una organizacinn pla
nificada en los estudios de Relaciones Humanas. Esta opinion se abre

L
paso cada vez mas.



-53_

CAPITIILO MNo. III

AFLICACION PRACTICA
DH. ESTUDIO DE RELACIONES HUMANAS
EN LA EMPRESA
3.1 Las actividades del psicologo
en el campo del estudio de
las Relaciones Humanas.

3.2 Los Cursos de Relaciones Humanas.
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CAFITULO No. III

A¥LICACION PRACTICA
DIL ESTLDIO DE RELACIONES HWMANAS
EN LA EMPRESA
3.1 Las actividades del psicdlogo
en el campo del estudio de
las Relaciones Humanas.

En el Cap{tulo I se ha visto que estudiosos de la conducta huus-
na como Mayo, fundudor de la Escuela de Relaciones Humanas, cuya ajor
tacion principal queda comprendida en la consideracion no sdlo de fac
tores fisicos dentro de la empresa, sino que tambi€n en los factores-
psicologicos y sociologicos del trabajador.

0 como Maslow que tiene una teorfa motivacional que explica la =
dinamica de las Relaciones Humanas en la empresa, en base a una —==
Jerarquizacion de necesid:zdes.

O bien McGregor intercsado en el factor humano dentro de las em~
presas, a lo largo de su basta obra ex:lica la importancia de las =~
Ciencias (ociales y su a:liczcion en la empresas

O tambi€n Herzberg con su Teor{s de Necesidedes referida s fac -

tores higienicos Y a fectores motivacionales.

0 McClelland e su Teor{a Motivacion-Logro, etc.



Todos estos tretedistes mercan ys un giro total, hicia el as-—
recto humano empresarial debido al interes que mostrsron en la -
investigacion referida a la interrelacion de los individuos den-
tro de una empresa. Cada uno de los autores intereso en diferen-
tes puntos de vista que conjuntados todos integraron lu escuela
de Relaciones Humanas cuyus aportaciones pueden ser alicadas jor
el pasicologo del trabajo dentro de las emzresas. Para ello el -
psicélogo fungiré como indicu MeGregor, com: un experto staff co-
perticipando en la solucion de problemas humanos Junto al supervi
sor de personal.

En la actualidad el uso de las teécnicas de mejoramiento de las
relaciones humenas funciona a nivel staff psrc coad&uvur en la so-
lucion de problemas humanos.

El profesor Douglas McGregor a« quien se considera un aportador
sumamente importante de la Psicologfa Industrial, indica: que - -
"Es Loy practica comin de lu gerenci:. organizacional utilizer los
servicios de expertos staff psra solucionsr los problemas de las
relaciones humanas" ( McGregor, Douglas. :M4NDO Y MOTIVACION. 3a.
Impresion. Edit. Diana. 1977. iag. 131).

Efectivumente, dentro de las organizi.ciones se integran hoy -
en dfa depsrtementos de administracion de personal o bien, se —
contratan asesores de fuers de la empreca con el fin de cubrir -
dicha funcion staff que colebore con le gerencis de l{nes.

Suele ccurrir que la gerencie de 1{nea al encontrarse con fTO
blemas humanos tiends & superarlos aduciendo gue éstos corresgon
den a problemss de relccicnes humsnes que deben ser resueltos -
por "los expertos" y es por ello que recurren £l ecspecislista =
staff en releciones humsnas.

Sin embergo se conoce gue dicho especialists, puede ocuperse =
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del reclutamiento, seleccibm, programas de adiestramiento ade--
més, de indicar o sugerir normas précticas a los gerentes de 11
nea sobre problemas de relaciones humanas.

McGregor indica que el establecimiento de un staff em rela--
ciones humanas "es crear y sostener relaciones humanas sanas en
la organizacidn" y que "fundamentalmente, la creacidn y conser-
vacibn, de un clima sano de relaciones humanas requiere de de--
terminados tipos de comportamiente por parte de la gerencia de-
1inea" (op. cit., p. 136).

O sea que depende en gran medida de la gerencia la manera en
como dirige e integra la conducta de los trabajadores que se en
cuentran bajo su mando. Basando en las orientaciones que recibe
de la linea staff pero sin que por ello delegue la sutoridad o-
respansabilidad en &sta.

“aA.1 pues, el staff se encuentra frente a un dilema, su mi--
516n es lograr que la gerencia de 1fnea adopte la filosoffa y -
adquiera los talentos que creemn y conserven relaciones humanas-
saludables. Pero, al hacerlo asi, no debe ejercer ni aceptar au
~oridad sobre los ejecutivos de limea ni descargarlos en forma-
alguna de su responsabilidad primaeria de dirigir la conducta de
los miembros que integran la organizacibn." (op. cit., p. 137).

McGregor indica que la forma de utilizar la funcibn del espe
tialista en relaciones humanas queda referida a una serie de me
sas que debe alcanzar el staff y que varian segfin las circuns--
tancias de la gerencia y de la organizaciln sdemfs, que pueden-
ser alcanzadas 0 no, en la préctica.

For tanto, son cinco estas metas a saber

1. E1 especialista técnico A tratarf primero de estabkecer com-



be
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la gerencia de linea p, individual y colectivamente, una re-
lacifn en la cual sea considerado como fuente posible de ayu
da para resolver problemas de relaciones humanas.
Cuando p desee su ayuaa, A deber§ tratar de explorar a fondo
con 81 su""campo perceptivo”,

Al mismo tiempo, A, deberd explicar claramente a B su pro
pio campo perceptivo;'
" B conoce a fondo la situacibn, y su conocimiento es la ba
se ms probable de una solucidn perfecta. Una de las cualida
des de mfis valor que debe tener A ante la inevitable comple-
Jidad de los problemas de relaciones humanas, s una humil--
dad sincera."
A y B deberfn estudiar en unibén las diferentes maneras posi-
bles de buscar una solucibn al problema, que represente el -
niédio comfin mejor para la satisfaccibn de las necesidades de
ambos (de crear y mantener relaciones humanas saludables).

De hecho, nuestra experiencia nos ha enseiado que B fre--
cuentemente es capaz de desarrollar una solucidn mejor, por-
extraiio que parezca, que la que aporta A. La funcibn més va—
liosa de A es crear una"atmbdsfera permisiva".
A deberf procurar proporcionar a B la ayuda que necesite, en
tanto que 8ste determina por si mismo en la prhctica si la -
solucibn acordada es adecuada, "
Finalmente, A deber& tratar de ayudar a 5 poco a poco a asu-
mir la responsabilidad plena del 8xito del plaa concertado -
entre los dos. EL objetivo de A en esta etapa es la indepen-
dencia de B. n

El objetivo de A no es hacerse indispensable, sino perfec

Cl7ar aa competencia ejecutiva de B para promover relacio-=-
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nes humanas mejores en la organizecion.

El objeto fundemental de todss estas metes secundecriss, es -
crear, en virtud del metodo de aumento, oportunidades para que-
B modifique su conducts (sus sotitudes, filosoffa y talentos —-
practicos), orientendola de forma que Se compagine con la crea-
cion y conservacion de relsciones humenas saludables en todos los
niveles de la organizescion. Mientras A no tenga algunas ideas s0
bre la dinemica de las releciones humanas -cual ee la filosofia
de la gerencla de 1{nea esencial para el desarrollo de las mismas,
cusles son las actitudes convenientes y cuales los talentos prac-
ticos necesarios--, diff{cilmente podra slcanzer este objetivo. El
buen desasrrollo de las funciones del personal tecnico requiere -
alguna teoris sistematica de lss relasciones humanas en las or -
ganizaciones. Sin ella, la situacion entre A" y "B® sere la -
del ciego que gufa & otro ciego.

Cuando se conocen las soluciones, cuando les releciones huma -
nes se hsn convertido en uns ciencia mss bien que en un erte, los
metodos indicados, y otros por el estilc, acaso y& no sean nece-
serios o convenientcs.

Resumiendo, el objetivo que debe trutar de conseguir el espe-
cislista tecnico, es promover relaciones humanas saludsbles en -
la organizacion. No puede lograrlo, clero esta, por s{ mismo; —
solo puede hacerlo la gerencia de 1{nea, cuya funcion es inte =
grar y dirigir las actividades de cuuntos individuos integran --
la organizecion. La calidad de las relaciones humanas depende =
directamente de la forma en gue le gerencia de 1{nea desarrolle =
su funcion, es decir, en virtud de la filosoffs y actitudes de -
le gerencia de 1fnes, y de 1z forma er que estes actitudes y fi-

losof{s se reflejen en normas y procedimientos practicos, y so -
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bre todo, en la conducta diaria de los gerentes de linea. Cual-
quiecr accibn de la gerencia influye en la calidad de las rela--
ciones humanas de la organizacifn.

El desempefio eficiente de la funcibn del personal staff re--
quiere inducir a la gerencia de lin&a a adpptar una filodofia,-
unas actitudes y formas de comportamiento, que fomenten y man--
tengan relaciones humanas saludables en la organizacibn. Por --
las razones que hemos expucsto, el especialista técnico tiene =
que limitarse a utilizar el método de aumento y a evitar total-
mente el de autoridad reductiva, si quiere cumplir verdadera y-
eficeanente con su deber,

Ahora bien, las medidas que em; lea el especialista en rela--

clones humanas son: saber, conocimi=sntos y préctica. Y para que

el gerente de linea les &plique ‘= 35 necesario que el staff
lleve €1 orden = = = = siguiente:
" 1. Ser considerado comovfuente de ayuda.

2. Operar dentro del marco de referencia del campo perceptivo -
del gerentc de linea.

3. Hacer posible que el gerente de linea adopte, despu&s de es-
tudiar con &1 las diversas alternativas, por el curso de ac-

ci6n0i8n que le prometa la mayor satisfaccibn de necesidades, --
compaginable con las buenas relacion.s humanas,

4. Proporcionar al gerente de linea la ayuda que n:cesite, mien
tras prueba el método seleccionado y adquiere la capacidad y
confianza necesaria para utilizarlo.

5. Orientar al g.rente de linea hacia la situacibn en que, des-
pubs de haber adquirido competencia y fe en si mismo, pueda-

asumir voluntariamente la responsabilidad pkena del desarro-



1lo de su funcicn, de manera que contribuya al mantenimiento de
relaciones humanas saludables®.,

Tanto el staff como el ejecutivo tratan de influfr en la con-
ducta y actitudes humanas.

La aplicacion del metodo de aumento, con preferencia al de
reduccion, es una de las condiciones importantes para el estable—
cimiento de ese sistema de relaciones.

As{ pues, el especidlista staff tieme un reto; no sdlo tiene
que adquirir talentos especiales en el desarrollo de la funeidn
staff, sino utilizarlos de manera que los gerentes de l{nea se
dispongan voluntariamente a adapter sus metodos a la funcion eje-
cutiva.

Por ultimo McGregor nos comenta que la funcion del especia-
lista staff consiste en la ayuda que éste preste a la gerencia =
para promover y mantener relaciones humanas saludables en la ore
ganizacion consiguiendo para ello que todos los niveles de la -
organizacion cambien su conducta con relacion a los agpectos fi=
losoficos, actitudes, decisiones, analisis de problemas, empleo
de técnicas de administrecion de personal y e cuanto al trato
con jefes, compafiercs y subordinados.

A manera de posible alternstiva de ejecucidn de actividades
en el area de capacitacion dentro de las empresas para el psico-
logo que se encuentra en el area de consultor{a y en el aspecto
de desarrollo de recursos humanos, esta el de fingir como espe-

cialista staff en Relaciones Humanss.
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3¢2 Los Cursos de Relaciones Humanas.

Elton Mayo nunca pretendic impartir Cursos de Relaciones iuma=-
nas propiamente dichos, sino que se concreto a fomentar periodos de
descanso con los cuales se facilitara la comunic-cion interpersonal.

Actualmente el material con que se cucnta para impartir Cursos
de Relaciones 'umanas ver{s robre todo en contenido, desde mane jo de
dinamica de grupos hasta simulaciones; o si no, simplemente temas —
sueltos de personalidad y conflicto.

Los objetivos encontrados en cada Curso son multiples, as{ como

normas, reglas, metas, tiepo y lugar donde se imparte cada uno de -
=

ellos.

ARMO en su curso (El Supervisor y las Relaciones Humanas), mar-
ca como objetivo que es el estudio del hombre y su interaccion en so
ciedad, y para lograr esté objetivo requiere aplicar el curso a ni -
vel supervisores quienes se encargan de coordinar el esfucrzo del -
equipo de trabajo, y quien tiene funciones esyec{ficas de vigilan -
cia y control del material y la productividad.

Como regla esencial se especifica que el supervisor es el pi-
vote de todas las relaciones en lo que se refiere a subordinedos,
superiores, otros jefes, con el personal de otras unidades, o bien,
con otras empresas.

El Curso busca esencialmente manejsr problemas humanos en for-
ma mas eficiente sefialando las siguientes rutas de un adecuado manejo

de las relaciones humanas, mayor eficiencia en el trabajo, reduc - -
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cion de desperdicios, ahorro de tiempo, mayor cantidad y calidad en
el trabajo, mayor satisfaccicn del personal, mejor integracion =——-
del personal, mejor ambiente de trabajo, mayor grado de desarroldo
personal tanto del supervisor como de sus subordinados.

El curso cuenta con once folletos impresos, unc de teoria y 19
de casos pra'cticoa gqa son impartidos en un lapso de tiempo no espe-—
cificado por escrito. El lugar donde generalmente es impartido es
en el propio edificio ARMO directamente al personal enviado por =
diferentes empreses.

Una empresa bancaria encuestads en tono confidencisl, comunica,
que imperte cursos a nivel ejecutivo con el objetiwo principel de-
#ayudsr & la productividad de la empress y a su vez jars que ls gen=—
te eleve su nivel cultural. No se especifica ni el tiempo ni el lu=~
ger, ni reglas. Su forma de aplicscidn es en base a ejercicios de
dinamics de grupo. El curso de distribuye en cuctro aspectos, uno
humano; dos te'cnico,- tres administrativo y cuatro normativo, loé;-
cusles estan en apuntes nimeog;-afeados.

La Institucion denomineda DANDO S.A. tiene cursos a nivel —=
operativo supervisor y/o genmsnoial que cuenta con folletos in-presoa
en los que engloba los sigulentes objetivos:

Complementar la capacitacion tecnica del supervisor con el —
aspecto de relaciones humenas, ambos inseparables en uns direccion
eficiente.

Capacitar al supervisor pars que logre une mayor eficiencia -
en la direccion de sus colaboradores y en la resolucicn mis realis-
ta de las problemas de relz,cidnes hwnaa.

Proporcionar al participante los principios basicos sotre la
administracion y sobre el manejo de las personas, a fin de que —

conozecan las necesidades, deseos, naturaleza y motivaciones que -
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determinan la conducta de las personas en el trebajo .

No se especifica tiempo ya que son implementados de acuerdo a
calendurios anuales; el lugaer donde se imparten es el domicilio =
de la propia Institucion ya que cuenta con paquetes espec{ficos —
en donde estd todo prevismente jrogramedo.

El IMSS por su parte, tiene un curso de comunicacion pera su
Laboratorio de Relaciones Humanas como as{ lo especifica, y que —
corresponde al Departsmento de Dessrrollo del Personal en donde se
analiza basicamente que es 1a comunicacion, sus elementos e lmpor-
tancia, como afectan las relcciones entre compafieros y publico en
general; para ello se proporciona un materisl impresc en ofset. =
Tampoco se propcrciona el tiempo de duracion de dicho cursoni el -
lugar.

Una de las empresas automotrices estudiadcs imparte un curso-
con caracter{stices informales, cuyo objetivo es " aplicar las re-
laciones humanas en todes partes" .La forme de aplicabilided corres-
ponde a participacion de todos los integrantes de manera ictiva
proporcionando para ello una serie de lecturas que son la base pa-
ra la dinamica gruyél. No se especifica tiempo, ni nivel de apli—
cabilidad (operativo, supervisorio o genrencial). E1 lugar es en =~
la propia empresa y se cuenta con apuntecs impresos en offset.

La Secreterfa de Educzcion Pdblica imparte cursos periddicos
cuyo objetivo es implementar al servidor publico para un cambio —
de condu cta positiva que le permits una interrelscicn adecuada ——
con los solicitantes del servicio. Los cursos de relsciones huma—
nas se imparten a todos los empleedos en generel. Comienzan cads -
tres meses con un: durscion de nueve, tres en el sula y otros seis
en campo de ensefianza dirigida emplecndose técnicrs de dingmics —

grupal. El lugar no se especifica y se cuenta con un folleto impreso.
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El Instituto iexicano del Petroleo en un amplio folleto impre=
50 nos dice que los objetivos para un curso de Rel: ciones Humanss —
mediante la participucion activa y una cctitud positiva de todos -
los jarticipantes son los siguientes: Fropicir la superacion per——
sonal, tendiente & logrsr satisfucciones justas en la vide. Anali-
zar, reconocer fallas, deficiencias, superczrlas y reflejaer hecia -
los demds un com ortumicnto mds positivo. Mejorar nuestrs comuni-
ded de vida, especialmente en lo que cse refiere al ambiente fami--—
liar y al ambiente laborale. Lograr en particular @n trato amable , -
flufdo y positivo entre todos los integrantes de este grupo y en -
gencral de la empresa.

La aplicabilidad de estos cursos corresponde a diferentes ca-
tegor{as y niveles de acuerdo al puesto que se desempefia. El cur -
so tiene duracion de tres o cuatro semanas, tomandose dos horas =
disrias, su implementacicn espericdica, su forma de aplicacion es
por participacién individual dentro del grupo. El lugar, la propia
Institucion.

Otra Institueion Bancaria de recanocido prestigio nos mostrd
un curso que es introductorio a todes les capecituciones que ahf--
se imperten, sus objetivos son en rasgos generales, darnos cuenta
de ls necesided de conocernos & nosotros mismos y cutoevclu:rnos;
lus .osibilddades que tenemos de modificer aquéllos hsbitos que -
im iden nuestro desarrollo; lu importancia de identificar nuestras
metrss y de realiz.r un _lan de accion personal dirigido a al —-
cunzarlas, Conocimiento de algunus tecnicas para aprender a des -
cansur, a;rovechar nuestra energ:'.a mental, vencer las preocupa --
ciones y purs . ger nuestros propios motivadores. Conocer la im-
portanciz de organizur el tiempo para lograir nuestros objetivose-

Ce impertc €l curso al ingresar a la empresa los empleados——

Y posteriormente se les da cajacitacion especifica en otris arecs.
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El lugsr,la poopia Institucion y la forma de aplicacicn ¢s la parti-
cipacicn grupal,

En la Secretaria de Hacienda se ha elaborado wn curso introduc-
torio en el cual sefala como objetivos los siguientes: desarrollar-
criterios y hahlidzdes c¢n los rarticlpsntes peru enfrentarse & ——e
problemas humenos relscion:dos cor su trebajoy actuskizocion en 1a
orgsniz cion y funcicnamicnto de 1: Direccion, ¢s{ como el meane jo
correcto de los funismentos emplesdos pers la determinscidn de la=-
buse fiscal del impuesto & causantes menoresy Son cursos @ Jesarro-
llaerse en tiemgo indeterminsdo Y dentro de la propia Dependencia.

El curso de la Comisicn Federal de Klectricidad comenta que =
o es un curso que encierra la absurda pretencion de prepirsr gl -
ejecutivo, o el modesto objetivo de capucitar a las niveles opera-
tivos. Huestro proposito sers simplenente €ste; encontrar Junto —
con ?sted las preguntad adecuadas pars saber yue es ser hombre.

El curso no sefiala tiempo ni fecha para ser impartido, es un cur——
So con material impreso que marca solo teor{a con algunos casos =—
practicos.

El Centro Nacional de Cepucitacidn sdministrativa imparte ——-
en el afio 6 cursos a niveles operativo, directivoymedio y direc—
tivo; en ambos su objetivo principel es, implementur al servidor -
publico pare un cembis de conducte positiva que le ermitc ung in-
terrelacion zdecusde con los derechohabientes. In el directivo se
enfoca hacla los directores paETE que estos puedan observar, poti -
var y estimular a sus subordinudos para que presten un trabajo y -
un servicio cada vez mes eficiente Y productivo. Ambos cursos cons-
tan de 15 lecciones. Este centro ofrece tambieén un curso especial=-

rvara jefes de departamento cuyo objetivo es sensibilizar a los par
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ticipantes pura dar uj enfoque realista a los yroblemas de relscion
Y buscar soluciones jositivas. Iniciar el habito de reflexion jer =
Sonal sobre las causas de la conducta y su repcreucion en el tra—
bajo.

11 tiemoo de duracicn es de 30 hores; el lugar donde se im --
parte es en el propio centro de Capeitscion.

Una industric Quimice tiene cursos e capacitacion particula-
res entre los cuales esta el de Relsciones Humanes que puede ser -~
tomado por cualquier persona que labore en la gisma cunque no mar—
ca objetivos especificos ni tiempo y no existe un mrterisl esps ——
cifico; su aplicccion es en buse a apuntes con teorie de diferen-
tes temss.

Existe un Instituto iarticular .cru capzcitacion que impurte-
cursoc de RHeluclones Humanas que tuin,.oco especifican objetivo ine
dicando que se imparten de lunes a sabado durénte custro horas. Ca=
da tema eburca dos meses y el ‘ugsr donde sc lleva a cabo es en el
rropio Instituto al cual asiste personal de empresas que es enviado
ahi pera su capacitacion.

Una empresa automotriz tiene iwnplementados cursos a nivel ud-
ministrativo y gerencial pero sobre todo envia a su personal a ca-
paciterse a Inctitucicnes especizliz dss en ello.

La Secretaria de Tr.bujo y Frevisidn Social, tiene una Oficina
de investigacion ¥y desarrollo de personal que se enccrya de los —-
cursos de ce,;ucitacio’n, ¢ cugl ha implement:do tambien un curso -
de Relrciones Humancs pero tem-oco se marce objetivo, ni tiem .o ni
lugar de aplic.cidn.

Con todo lo anterior jodemos obscrvar 1z diversidad de objeti-

VoS que lo'gicumente cembisn de scuerdo & ceda empresu Y ;odemos ver
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tambicn que 1z aplicucion de tacticas grupales y participacion -
ectiva es necescrie en ci:i todos los cursos ior:e cum-lir con los
otjetivos m:rcedos, aunque se . udo observsr un f:ctor relev:nte Yy
es el de gue ningun curso tiene un sistema de evzlurcion o segui -

miento prra probar la efectivided de los mismos.

De hechc no ey un: recets de ojlic:cion ‘ener:l Gue norme =
las hel:iciones [lumanzs por tunto, se he considerado converiente -
que cuda empres:z de acuerdo = objetivos prefijados las éylique, -
pero teniendo en consideracion siempre, claro estg, objetivos ge -
nerales de Rel:ciones [lumanss que deberan estus conjugauos & obje=
tivos especificos de la empresa; pars un mejor mune jo de aplicicion,
no hay que olvidar y tener en cuenta s%empre las conclusiones a =
las cuales 11e36 Elton Meyo y que son las siguientes:

1. ue el trabajo es una actividad de gru,o.

2. Que el mundo'social del adulto esta organizado

principalmente por el trabajo.. 5

3+ Gue le necesidad de reconocimiento y securided y con
ciencia de que se pertenece : un grupo, son mes im-
portentes pere determinir el estudo y la productivi
ded de los trebajedores cue lss condiciones fisices

de trabajo.

4. Que las quejas no son necesariemente descripciones -
objetivas de hecho, sino sintomas de trastornos rela

cionados con lus condiciones fisicas del trabajo.

5.‘Que la efectividad y aptitudes de los trabajudofes -
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. . : : s
estan condicionadas sor las demandas socizles del in-

terior y exterior de sus centros de trabajo.

6. Que los grupos informales dentro del centro de tra-
bzjo influyen socialmente sobre los habitos de trabajo

¥ las actituces del opersrio individual,

7. Que 1l colaborscion en los (Tupos no se produce jor =

accidente sino que debe plenesrse y desarrollarse.

kn seguids podemos mercur algunos lineamientos ficilitcdores—

de le aplie:cion Yy buena marche de lss Relcciones Humsanas.

l.- Hecer une correegta vulorscidn del factor humsno de la em—
presa.

2.~ Tembi€n hecer una valorscion de las releciones de trabajo.

3¢~ Una valoracion del rendiqiento de trabejo.

4e= Elaborar una li:ta de recursos humenos Y corocer su ade -
cuscion al puesto,

5.~ Tener un programs .ermenente de copacitacion Y sdiestra -
miento implementando las siguientes tecnicas de adiestramiento: -
meétodo de reunic;n, metodo de casos, psicodrums, sociodrama, ding-

mica de grugos, mctodo de panel, trasbajo en equipo.

Cuelquier orgenizicion o empresa se constituye rira lograr un
fin, o sees, llevan ¢ cubo sus sctividedes con miras s uno o verios
objetivos. Frr: cum;lir con est: mision, se deben coordiner una -
cerie de rccurcos takte humenos como mrterieles ¥ técnicos en for-
me ermoniosu. kste crimonfa dele ser srincipelment. de los recur -

: ? -
sos humanos, pues de la cctuscion de les personas depende el grado

de & rovechumimnto de los dendsrecursos.



- 69 -

Mientras mas grande es una empress es mas diffcil lograr la
coordinacion del elemento humano que la corpone. As{, en una em-
presa er la que existen departementos, divisiones y secciones, -
podrén rresentearse adenés, de los contactos formales entre los =
Jefes de depertemento, enleces directos enire los Jefes de las -
divisiones o secciones con €l fin de tratar cuestiones de impor-
tencia menor, pero sdemas con objeto de facilitar la comunéeacidn
informal y pcr ende la adecuascion en las relzciones humanas.

Por tanto, este teje y maneje de comunicecion empresarial -
debe ester coordinado por un departeamento especifico especialis-
ta en el estudio de Relaciones Humanas, que estars abocado a po-
ner en prectica sistemas que conduzean al exitc de la enpress y-
de los trabajadores, fundandose para ello no solo en incentivos—
economicos sino rrinciyalmente en reforzamientos soclales que mo-
tiven al individio a mejorar.

Como une reflexion diremos que les estudios de las Relsciones
Humanas en su aplicacion y mane jo, pueden ser "utilizados" en lu--
gar de ser ﬁtiles, precisamente por confundir o no definir el ob—
Jetivo.

Las investigaciones en Relaciones fumanss han sufrido muchas
criticas precisamente porque los autores y tratadistas, descuidan
el aspecto de objetivos peicosociales inclinandose solamente hacia
los objetivos empresariales. Segun ectas critices, los estudios -
de las relaciones humanss han sido emplesdor como un experimento~
para "laver el cerehro" de los trabsjadares y de este manerg, te—
nerlos "contentos" y puedan rendir mes sin exigir mejores salarios

ni mejores condiciones de trabejo, creandose asi un asyecto nega-
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tivo que no corresponde & su objetivo inicial de ser un auxilier
en la solucion de problemes de los recursos humunos er la empre=
sa, Ver &l respecto el libro de Marcell Bolle de Bal sobre el - =
utilitarismo de las relsciones humanus enfocadas hacia la produc=

tividad.
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CATITULO No. IV

LOL CUREOS DE RELACIONES HUMANAS
EN LA EMPRESA
4ol Anslisis del contenido

de algunos cursos de
relaciones humanas.

4e2 Técniccs de me joramiento

de los cursos de
Relaciones Humenss.

SUMARIO.
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CAPITULO No. IV
LOS CURSOS DE RELLCICHES HUMANAS
EN LA EMPRESA
4.1 Anslisis del contenido
de algunos cursos de
relaciones humanas.
Existe un curso de Relaciones Humanes que se imparte por una -
empresa automotrlz para los niveles obrero y gerencial, de acuerdo
a las necesidades que se presentan. En dicho curso se cuenta con =
apuntes en donde entran de lleno a temas tales ccmo; el mane jo del
uso del tiempo, er donde se da una serie de pasos para logrer un =
mejor uso del tlempo, como son: eccribir un récord, en contestar -
preguntas como, Qué hago que desperdicie el tiemgo de otras personas?
enunciando una serle de rrincipios como son anticipacicn, flexibili-

dad, concentrucion de esfuerzos y crisis gerenclel.

Mas adelante, proporciona un procedimiento para efectuar un -
muestreo de trabajo y por ﬁltimo, desglosa en una explicscicn con
ejerplos, ayudas mnemotécnicas, que es la agenda, los archivos, la

’
comunicaclon eserita y oral.

En corclusion, segin se puede ver, estos temss no se encuentran
relacionados con ninguno de psicologia social o administracidn. Mu-

cho menos, cuenta con une definicion de Releaciones Humanas y tampo-

4
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co merca un objetivo que estuviera relacionedo o acorde con ob-
jetivoe de administrecion de personal de la propia empresa.

Por tanto, se considera importente al elaborar un curso de
Relaclones Humanas, delimitar los sigulentes requisitos; indicer
el tipo de personas a quien va dirigido, el lugar de realizscion
del curso, el nombre del instructor, el metodo empleado para im -
partirlo, el tiempo o duracion del mismo, objetivos particulares
¥ un terario que abarque lo siguiente: formacion de grupos en la
organizecion de trabajo. Cultura social de los grupos de trabajo.
Estructura formal e informasl de los grupos. Proceso soclsal de los
grupos. El proceso de la comunicecicn. La colaborzcign y competen
cia social. Planteamiento y solucion de problemas de grupo. El1 -
conflicto social en los grupos de trabajo. Diagndstico y evolu -
cion de procesos de grupo. Mejoramiento del grupo y formacion de
verdaderos grupos de trabajo.

Como podemos observar, abarca temas de Psicolog{a, Sociolo~
g{a y Administracion que estan ordenados con una secuencia logi-
ca y debe contener ademas una definicion acertada de los estudios
de relaciones humanas.

Las teécnicas que comunmente se emplean en los cursos de Re=-
laciones Humanas que se revisen, son; dinamica de grupos, confe-
rencia, metodo de casos, sociodrama, etc., como en los cursos de
Automotriz, S.A., que emples metodo de casos; CFE que emplea con-—
ferencia y método de casos; D/NDO que emples conferencle y simu -
laciones; ARMO emplea metodo de casos; el IMP, simulaciones y con
ferencia y el IMSS metodo de cesos.

Todas son tecnicas que dinamizan un gru, o, cclocéndolo en =

la ejecucio'n del trabajo en equipo, impidiendoles cerrarse sohre
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s{ mismos, de manera que cada una de las ;ersorss pueds participar
¥ lograr objetivos dentro del gruzo y el grupo como tal, pueda al-
cenzer ls consecusion y exito del trabajo.

Los Cursos analizados presentan en su desarrollo teorico te -
mas como, integracion de perscnal, higiene y seguridad, evaluacion
de meritos, etc., que corresponden a la funcion de la administracicn
de personal, asi cc;mo también temas de combnicucicfn, motivacion, Fre
vision y solucion de conflictos, que correspcnden a la Psicolog:fa.
Toman de la Sociolog;fa, lo referente a composicic;n ¥ procesos gru -
pales y valores culturales.

Harcel Bolle de Ball indica que las relaciones humanas "...pue
den ser analizadas metodologicamente en la perspectiva de la Psico-
logfa Industrial o de le Sociologfa del Trabajo" (Op. cit. ppe51)

Con apoyo en lo anterior, queda claro qu¢ tanto en los Cursos
cue se revissn, comc en lqs litros consultados se encontro que ls
teorfa implicita en el estudio de las relaciones humanes se abercan
temas de Fsicologla, fociologfa y idministracion segun se puede apre
cier en la exposicion sintetica del Cuedro de Frecuencia de terminos

.
que a continuacion aparece;
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CUADRO DE FRECUENCIA DE TERMINOS EMPLEADOS EN LOS CURSOS DE RELICICNES HUMANAS.

I'SICOLOCIA. SO0GIOLOGIL. ADMINISTRACION

EONONARONONR) (8 10 1) 02) (@
ARMO: P X _ X X
AMHS; X X X x X X
CENCA ; X X x X X
DIGETI: x X z
ICPE; x e
IvP; X DO
M.CENTER: x X ——— —e
STyPS; X X x b4 X
HENKEL: x x X
CFEs X0 X X
SRH, x_ x eI e e —
SHyCr: b X e
SEP; X __X x X x
MORESA ¢ x X X X
DANDO: X > X X x
IMSS; X x X
CREMI; X -

SIMBOLOGIA

PSICOLOGIA : SOCIOLOGIA LDMINISTRECION:
(1) Comunicucidn (8) Dinamica grupel(11) Pigiene y
(2) Personalidad (9; Cembio social ceourided
(3) iotivacion (10) Liderazgo (12) Toma de
(4) Actitudes . decisiones
(5) Simulaciones (13) Direccicn
(6) Conducta
(7) Otros:

Conflicto, instinto, agresividad, conciencia, seleccion de per
sonal, induecion, entrenamiento,
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Interpretacion del Cuedro;

Al observar el Cuadro, :e puede apreciar que de los temas de
}'sicclogfa, el término que esta en iyrimer lugar, corres,onde a -
COMUNICACION ya que, de 17 cursos 12 lo tienen coumo componente de
su teorl'a,- en seguida, encontramos {OTIVACION y SIMULACIONES con 6
Sste v 8 aquél; le sigue de inmediato, el término CONDUCTA con -
6 de frecuencia, purs continuer con PERSONALIDAD ¥y ACTITUDES enun
ciados ambos terminos solo er dos cursos con 3 ¥y 2 veces respecti
vamente.

For ﬁltimo, en un solo curso se presentan los temas de - -
CONFLICTO; INSTINTO; AGRESIVIDAD; CONCIENCIA; SEiECCION DE PERSO-
NAL; INDUCCION y ENTRENAMIENTO.

Queda de meniflesto por tanto, que los temss de COMUNIC..CION,
YOTIVACION y SIMUL:CIONES, son los mas emplesdos en los Cursos de
Relcciones Humanas vistos.

Por otra parte, en lc:. que se refiere a las clencias sociales
coro son la Sociologfa y la Administracio’n, encontramos que la —-
frecuencia de terminos mas empleados son; en Sociologia, DINAMICA
DE GRUPOS con 4, CAMBIO SOCIAL con 2, LIDERLZGO con 2. Y en Admi-
nistracic;n, tenemos en primer lugar, con 4, TOMA DE DEBISIONISKen
seguida, con 2 HIGIENE Y SEGURIDAD y finalmente, DIRECCION con 2.

En fin, los cursos de relaciones humanas abarcan temas de Psi-

cologfa, de Sociologfa y de Administracidn come ha quedido ex;uesto.
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o2 Tecnicas de me joramiento de los cursos

de Relaciones Humanas.

A 1o largo del cap:ftulo se ha expuesto lo referente a aspec—
tos o puntos que son toczdos en diferentes curscs de Relaciones =
Humenas. Se ha pussto de reelieve la importancia que se le da a
temas solre Sociologfa, Psicologfa y Administrzcion, zsi como de
alguna manera la expoeicion o no de une definicidn de Relaciones
Humanes y objetivose

Tambien se comento al respecto de que un curso de Belaciones

Humanas debera tener siempre presente que independientemente que
sea impartido a personal obrero, supervisor, o de ejecutivos = =
sera necesario que contenga lo siguiente:;

1). Investigacion previa que detecte las necesidudes resles
que existen para impartir un curso de Relaciones luma =
nas y que puedan culrirse a cortc, mediano y lsrgo pla=-
%0

2). Fijar objetivos acordes a las necesidades que deberan —
satisfacerse.

3). Definir que temas o erees deben ser cubiertos en el cur=
so de Relaciones Humenes propuesto.

4)e=Indicar las tecnices o formas de instruccion adecusdas -
pare el cursc de Relsciones Humanas.

5) forma de eveluscion pers el curso.

6) Seguimiento o continuacion de la capacitacion en Relaciones

Humanas.
Asfmismo tambien es -importante indicar el mimero de persones

a quienes se impariire el curso que debera ser un minimo de 15 y =

un meximo de 25; el nombre del inmstructor responsable y duracion —

de dicko curso, que sers variable segin los Objetivos.e
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Los puntoc refiridos eMinvertigaeidn de e ceslidudeshy -
"sefislamiento de objetivos™, as{ como "Evaluacion® y "Segui-
mierto™ son puntos menejados en cepacitacion .or el psicélogo
industrial, por tanto no se extenders en una explicuciJn de -
los mismos.

Sin embergo, en lo referente a temss y técnicas de los -
cursce de Reliciones Humanas s{ sera ccnveriente, ahonder en
una exjosicion mes detenida.

Comenter y decidir que temzs deben ser implementados en
un cursc de releciones humanas de:;ende er gren medide de ls -
detcecion de necesidedes Y los objetivos del curso que se va
4 inpartire Por ej. si ls detececion de necesidides merca — -
"Conflicto entre dos gruros leborsles®, el objetivo estara -
redactado en base & disolver dicho conflicto y los temas que
abarque estaran erfocedos a sensibilizar a los gru; 08 para -
lograr el objetivo.

Se propone pues que el Experto en Relaciones Humanas —
tome como base para la eleccion de sus temas reforzado por -
lo que le dic su deteccion de necesidzdes, lo siguiente:

l.~Conociriento por jparte de los asistentes al Burso,-

de normas,polfticas y reglamentos de la empress a la
que pertenecen (generalidudes de aspectos legales).
2e=Conocimientos de complementacion jira el me jor desem=
pefo de su puesto, sobre todo a nivel supervisorio y
ejecutivo (aspectos de Administracidn).
3e=Orientacion sotre ls conduct: ingividusl y de gruro
(aspectos de psicologia y sociologfa).
Estos lineamientos permiten al Capacitador en Relaciones

Humanas la oportunided de eleglr temss, que en ecte caso seria



-79 =

inopcrante inclufr tocda una lista de temas, dado que lu game es =
tan variada y depende de las necesidedes es;ec:’.ficas de cada em =
presa en particular.

En general, seré imortante recalcar que existen puntos que -
no deben ignorarse;

a) Induccion-en cas: de no haberse recibido=-e

b) Organizacion del trabajo.

¢) Comunicacion.

d) Motivacion.

e) Trabajo er Grupo.

f) Elementos de Administrscion (general o de personal, segun
el caso)

Pero siempre debidemente secuenciados, explicados y con arlica~
cion practica.

Las técnicas empleades en los cursos de relsciones humenes re-
comerndebles, seran aquellas que tomen en cuents lss dimensiones que
ce pretenden modificer en el grupo referidzss a cultura, estructura=-
Y procesos sociales del grupo, aspectos todos que ser&n detectados-
en investigacion de necesidedes.

I. Tecnicas pars ls modificacicn de la cultura del grupos

a) Informacion general.
b) Tecnicas de dinamica de grupo.
¢) Flanescion de vida y planeacion profesionel.
d) Grupo de Ayuda.
e) Entrenamierto en sencsibilizacion.
II. Tecnicas dirigides a la modificacicn de la estructura del
8YUpoy
a) Disefio estructursl.

b) Disefo y re—dicefo de puestos.



=801~

c) Rotacion de puestose
d) Sistema dc apreciacion y consejo.
e) Clarificacion de roles.

f) Flujos de informucion.

III. Técnicas dirigidas al mejoramlento de procesos socia-

les del grupo:

a) Desarrollo de equipos de trabajo.

b) Consultor{a en procesos.

¢) tesiones de dizgnostico de problemas.

d) Sesiones de retro-informzcion.

e) lntervenciones csesor.s en mane jo de conflictos.

Toda esta informacion se encuentrs en detalle en "Tecnicas de
Besarrollo dd Grupos™ de la Doctora Graciela Sanchez Bedolla, publi
cado en el libro "DESARROLLO SOCIAL Y ORG/ANIZACION®, de donde fue -
tomada ex=profeso.

Por otra parte, de acuerdo a una serie de elementos de trabajo
se tendran en cuenta tres areaside comunicscicn; de dinamica de gru
pos; y, de trabajo en grupo.

irea de la cominicacion.- Se pretende especialmente el relacio
namiento humano y la comunicacicn, mediante la formacion del grupo
o el entrenamiento en este campo. ks interesante la presentacion de
grujos vivencisles y el aprendizaje de la retroalimentecion as{ como
1n comunic:cicn en binas o en grupos pequefios.

‘rea de le dindmic: de grupo.=- La retroalimentscion se orienta
a loc ‘“enomenos grupeles en donde ce sujonen grupos yo formados que
quier r estudiar su jrojioc mecsnismo de funcionamiento. Su materiel
de trebajo es su jropia historia y hacie ella se dirige la dinemica

del mismo.
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Area de trabajo en grupo.- Se trata de entrenzmiento pzra un
grupo que se busca trabaje en conjunto, interesandose en el funcio=
namiento y la efic:eia del mismo y solo en cegundo plano interesa la
commicacion o el dinamismo. El grupo se orientsa hacia la consecu =
sion de objetivos, creatividad y mecanica del trabajo en conjunto,
creandose reuniones de discusio'n, agsambleas y comislones.

Estas y otras tecnicas son de ayuda para elaborar programas =
mos concretos vistas les necesidades y realidad de cada grupo y la
dinemica que se vaya desarrollandc.

Se considera importante no entregar al personal de una empresa
4 experiencias de Relaciones Humanas o ‘dinamicas dirigidas por gen=-
te no especializada, ya que en la aparente facilidad de estos cursos
esta su peligro. Es deseable que se elijan titulados en institucio-
nes a nivel universitario que tengan una formacion especislizada en
este campo.

Finalmente, ELTON MAYO por su propia fuerza, reaparece gon su
Escuela de Relaciones Humenas derivadz de los shora famosos estu =
dios Hawthorne. Su premisa meyor consiste en que el GRUPO DE TRABAJO
tJERCE UNA ENORME INFLUENCIA LOBRE EL COMFORTAMIENTO INDIVIDUAL, so=-
brepasando tanto a las normas organizacionalmente fundsmentadas como
a las propias predisposiciones del individuo.

De acuerdo con este enfoque, el grupo y sus procesos de inter-
accion se convierten en instrumentos para una mejor organizacion, -
una mejor administracion y, a largo plazo, una mejor sociedad.

Desde luego Mayo cometic sus errores en filosoffa como también
en los metodos de investigacio'n, pero siempre sera considerado un pre
cursor en asuntos de direccion de empresas gracias a su extensa con-

tribucion. Cuando menos, propulss enormemente 1a investigacion futura
en los campos del comportemiento individual ¥ del grupo.
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SUMARIO

En ests tesis expositive de investigacion bibliogréfica y docu-
mental, se analize el punto de vists de los estudiosos de las Relscio
nes Humenas y algunos curscs aplicados en las empresas mexicanas.

En ells, se presenta una vision tanorémica del pasado y del pre-
sente del estudic generzl de Relsciones Humanas, tratando de abarcar
las diferenmtes opiniones de los autores citados, asi;

Para TAYLOR son suficientes los factores fisicos, economicos ¥y
técnicos; FAYOL establece que deben tenerce en cuenta los aspectos
fisicos, intelectuales, economicos y tecnicos. EILTON MAYO considera
los factores fisicos, peicologicos y sociologicos.

A pertir de McGREGOR y sus seguidores, se forma le corriente -
moderna de investigadores que se interesen en los problemss del es-
tudic de las Rel:ciones Humanes en las empresas, aungue no estén de
acuerdo er lo que debe recibir stencion principsl, pero es evidente
que los principios humenistss del Dessrrollo Orgeniz:.ciorzl estan
estrechamente relecionados con la teoris motivecional de Abraham
MASLOW y 1z teorfa "yn de Douglas :fcGregor.

Encontrar el equilibrio 6ptimo, no es posible solo con medidas
del "sentido comun". Cuanto meyor €5 una empress, mis diferenciada
su organizacién, mas diferentes los puestos de trabajo y los homhbres
que trebajan en ella, tanto mes necesaria results una organizacion
planificuda en los estudios de Relaciones Humanas y su a;licscion
practica mediante curscs de cajucitscion, impertidos al personal por
psicologos staff especialistas en esta rama de la peicologfa del Trsabajo.

Esta opinion, se sabre paso cedua vez mas, er el ambiente laboral.
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CONCLUECSIONES




C O N CLUSTIOUNRNE S;

PRIMIRA: El vocablo REL.:CIONES HUMENAS, tiene dos acepciones
en Psicologia: por wna parte, son la interrelacion de dos o mes -
geres humsnos. Vistas asf, se refieren a un hecho, a un evento, o
a una manifestacion de conducta humsana.

Por otra purte, son todo un movimiento o escuela de pensamien
to administrativo, que dic paso al n:cimientc de la psicolcgfa in-

dustrial.

SEGUINDA; Es en esta ultima acepcion donde se enfocc el trabejo
aquf realizado, psra estudiar las tearf{as y puntos de vi:tu de los

diferentes exponentes de la Escuela de Relacionee Humanas.

TERCERA: La importancla que se da al factor humeno dentro de -
las organizaciones, es mayor, a rafz de los estudioz de Taylor, Ma-

yo, McGregor, Maslow, Herszberg, McClelland y otros.

CUARTA; De la intrusion de los psicologos en la Administracion
se derivun los estudios de Relaciones Humanas y la rama de ia Isleg

log{a conoclda como psicologfa Industrial.

QUINTA: Los principios humanistas del Desarrollo Orgunizucional
estan estrechamente relacionusdos con las teor{ss de Maslow y McGre -

gor hacldas al calor del estudio de las Relaciones Humanus.

SEXTA:; En consecusncla, una de las muchas alternativis de ejecu
cion que tisene el psicologo industrial dentro de la empresa, e. el de
especlalista stuff en Relaciones liumanas.

SEFTLMA; El objetivo general de la splicucion de los sstulios -

——
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de Relaciones Humsnas estd enceminado hacis la implementucion de
Cursos de capacitecion que abarcan temas de Psicologia, de Socio
logfa y de Administrecion, y cresr un clima favorable a la& marcha
de las empresas y asegurar una integrecion real ¥ une colskor:cion
fruct{fers de todo el personale

OCTEVA: Al implementar un curso de Relaciones Humanas, se debe
tener en cuenta, la deteccion de necesidades, objetivos, temas y -

técnices acordes, evaluacion y seguimiento.

NOVENA: Un experto en relaciones humenas el elegir temas para
un curso debe considerar cubrir para ello los siguientes puntos:
induceion, organizscion del trabajo, comunicscion, motivacidn, tra

bajo de grupo y elementos de administrascidn.

DECIVA: Las téenicas empleadss en cursos de Relaciones Huma-

L4
nas seran en base a aspectos de cultura, estructura Y procesos so-

ciales de grupo, secgun la deteccion previa de necesidades.

DECIMOFRIMER4A; En un curso de Relaciones Humanas es deseable

cubrir tres sreas: com.nicscion, dindmica y trabajo de grusos.

ECIMOSEGUNDA: Para asumir la res onsabilidad de un curso de
Relaciones Humanas, es ante todo necessrio poseer una formacion
profesional ajecuada, preferentemente en ciencies de la conducta
humena y uns informacion adecuadas de los detos cient{ficos sobre
psicologfa de los grupos y su dinamica.

DECTATERCERA: Elton Mayo ha podido demostrar ya, el influjo
primordial de les relaciones interpersonales dentro de los equipos

de trebesjo, sobre el rendimiento ¥ la ssistencie el trebs jo.
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