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I N T R 0 D U C C I 0 N

En el mundo de la Psicología, hoy se manejan, pz.ra su adecua- 

ción DOS fenémenos diferentes - aunque no distintos- empleando TIA - 

sola ymisma frase. nre1a e i o n e s humana e#. 

Así, se tiene el " hecho o realidad social de las relaciones hu

manas„ como la interrelación de dos o más seres humanos en cualea - 

quiera situación y actividad, transitoria o permanente, intencJená- 

da o fortuita, y

nel estudio de las relaciones humanase como punto de vista psi

eológico introducido en la organización científica del trabajo, con

sistente en crear un clima favorable a la marcha de las empresas -- 

utilizando los métodos de la Psicología para asegurar una integra - 

ción real y una colaboración fructífera de todo el personal. 

Las primeras, se originan y establecen en el hombre en forma - 

puramente BINARIA con su madre o con quiera la sustituya. Esta rela- 

ción madre -hijo, es, pues, el arquetipo de las relaciones humanas y

de ella derivan todas las demás. 
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Luego vendrán las relEciones con el grupo FLMILIAR, o sea, 

con loa parientes que vivan bajo el mismo techo, abuelor, pa — 

dres, tíos, hermanos, etc. 

Hacia e: tercer año de su vida, el hombre está ya en con — 

diciones de relacionarse con los otros go" upos de semejantes: el

grupo V1'C. NEI. o personas que sin parintesco viven en la misma — 

casa, el grupo E¿C(jl.LR que convive con él en el jardin de niños, 

el grupo COIJÍCM IAL formado por sus amistades iniciales y solamen

te más tarde, eripezará a poder vincularse con el amorfo grupo - 

SOCIAL, es decir, con las personas de su barrio, de su ciudad, - 

de su región o de la Tierra, en general. 

La capacidad humana de establecer relaciones interpersonales

cordiales y estables, llámase SOCIABIL•I M y es uno de los expo- 

nentes más importantes para definir la personalidad humana con - 

buenas" o " malas" relaciones humanas. 

Lea otras " relaciones humanas", las segundas, son una teoría

científica de la oi,ganizaci.ón del trabajo aplicando el conocimien

to de la psicolog% humana, mediante le cual se tiende a dar al — 

individuo las satisfecc'_.ones económicas y personales que se requie

ren pare que el trabajo que realiza tenga parE él verdadero signi— 

ficado. 

Recientemente, la importancia dada a los factores humanos en

la organización de empresas, en las esferas industr,'al y comercial, 

agrícola y administrativa, religiosa, militar y social es tal, que

la Psicología ha pasE.do a ocupar un puesto clave dentro de estos

eeetor, s, después de lo:+ in_cial.ec, estudios de TAYLOR, FAYCL, MAYO, 



McGRIGOR, ODIORPE, MLSLOX, üiRZB}:ñG, McCLI.LLi. IM y otroa irrve3ti- 

fiadores estudiosos de la conducta humana. 

Es pues, precisamente, bajo ¿ Lite último módulo de orienta d ón

que se desarrollará la presente tesis y su ordenamiento será el si.- 

gui ente s

Fb el CapItulo I, une visión generel de la Psi.co_ ogia ocul e+n- 

dese de e. tudiar al hombre en el contexto de su trabajo, con la in

cursión en el campo de la Administración, pero con énfasis en el - 

enfoque: del elemento humano en las organizaciones. 

En el Capitulo II, la expoelción suscinta y sintética de las

diversas definiciones de relaciones humanas de varios autores. 

En el Capitulo III se reseñan brevemente, las actividades del

psicólogo industrial en el campo del estudio de las rtlaciones hu= 

manas y su aplicación práctica en forma de cursos de caiacitación. 

En el Capitulo IV está el análisis del contenido de algunos - 

cursos de relaciones humanas en las empréeas de nuestro medio. 

U termina la tesis con las C01,1CLUSICIsTES y su bibliografía. 
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Ci ITVW No. I

AMEUDEBTI & DEL ESTUIO DE LAS

RE[.ACIOV S HUMANAS

1. 1 Teoría cléaica; 

Taylorísmo y sus discípulos, Fayol. 

1. 2 Nacimiento formal; 

Elton Mayo y sus seguidores. 

1. 9 Evolución; 
McGregor, Maslow, Herzberg, McClelland
y otros invertigodores. 

1. 4 Principios humanistas del Desarrollo
Organizacional. 
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99._ UIQ 1b. I

MTECEDENTES DE[, ESTIMIO DE LAS
RELACIOMS MUMS

1, 1 Teoría clásica; 

Taylorismo y sys discípulos, Fayol. 

He aquí la historia en c= tro palabras; 

En su otra " La República" 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 más facilidad cuando cada uno hace aque

llo para lo que es apto y cuando ninguna preocupación le asedian. 
SEMEá (.. 4p- 65 d. de J. C.) continúa mirando hacia el mismo blan- 

co a donde dirigimos la puntería de la 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 monografía que se ve

precedida por el antiguo litro de MíaZZ32iI ( 1633- 171.4) nLafermeda- 

des de los Artesanos". 

Siguen JUAN HUARTE de San Juan ( 1530- 1591) medico español autor de

Exámen de ingenios para las cienciasn; y en los siglos %VIII y 111, 
respectivamente, COULOM y t9AM con sus célebres estudios sobre tra- 

bajo, movimiento y fatiga. 
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Pero nuestro punto de partida formal es el año de 1656, cuando

nació en Fermantown, Pensilvanie, EDA, el que después fu¿ conocido

por Sus colegas como el " Veloz Taylorn. ( 1856- 1915) 

FREDERICK WINSLOW TAYLOR que cuando era estudiante, jugó beisból

y analizó la técnica del juego con la curiosidad y empedernimiento

t i) ioo de todas sus actividades posteriores, mejoró notablemente el

método para lanzar la pelota. 

Su obra principal la escribió en 1903, " Administración de los - 

Talleres% desp3 s, en 1911 " PRINCIPIOS DE ADMINISULICION CIERTIFIQ4

en que publicó sus ideas que giran alrededor de la obtención de más

rendimientos mediante la aplicación de mejor método . ara ejecutar - 

el trabajo, además procuró fijar cual era ese método con auxilio del

raciocinio o pensamiento científico, que consiste en la observación

de los fenómenos, experimentaci n y comprobación. 

Fueron tres los preceptos básicos con los que Taylor entró en ac- 

ción experimentándolos en la " Bethlehem Steel Company• donde se ini- 

ció trabajando como simple obrero y a la postre ya era ingeniero jefe

de la fundición de hierro Midvale, 

1. Elegir para una tarea determinada la gente mis adecuada. 

2. Aleccionarle sobre los métodos mis racionales y el mayor ahorro

de movimientos en el trabajo, y

3• Dar a los más hábiles, en forma de salarios más altos, un estímu

lo adicional para el trabajo. 

Estas normas se convirtieron en los tres célebras axiomas del tay- 

lorismo para lograr la porganiztción científica del trabajos a saber; 

01. `. eleccionar los mejores hombres para el trabajo. 

2 Instruirlos en los métodos más eficientes y los
movim entos más económicos, que debían al; licLr a
su trabajo. 

3 Conceder incentivos en forma de salarios mis
altos parí: los mejores trabajadores.« ( J. A. C. B:20wIf nIn : sico- 
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logia social en la industria".- Brtviarios del Fondo de Culttwa Eco- 

nómica. México. Cuarta reimpresion ( 1973) pág 13. 

El cuáquero americano F. W. TAYLOR siguió- rogresando en su tra- 

bajo e investigaciones y le fue necesrrio contratar a une persona - 

que hiciera estudios sobre lo que un hombre podría trabajar sin su - 

frir gran fz-tiga, de esta forma entró en contacto con FRi_1L5 B. GIL - 

BF= H ( 1909- 1911) que conocía bastate de tiempo J movimiento y quien

acuñó el término " Therblig" que algunos traducen como nKilográmetro" 

para designar las que él consideraba unidades irreductibles de tie,- 

po- movimiento en cualquier tarea laboral, pero en realidad dicho tér- 

mino, construído para tal efecto, es un anagrama formado con las letras

del apellido del profesor GILBRETH. 

Este investigador de la primera época, GILBRETH indujo a TAYLOR a

fabricar herramientas especiales para ahorrar trabajo, y su interven- 

ción en la obra de Taylor se resume a los siguientes puntos. 

a) E1im`_nó movimientos •inneceszr ios, diseñó e introdujo el uso de

herramientas que simplifican el trabajo. 

b) Diseño aparatos similes que mejor ron el trabajo, y

e) Enseñó a ejecutar movimientos simultáneamente con ambas manos. 

Existen ademis doce ideas fundamentales que Taylor desarrolló como

una culminación a su obre. 

1. - Estudios de tiempos y movimientos. 

2. - Un cuer, o de capatecer ftnieionales y la sup erioridad del siste- 

ma, sobre el antiguo capataz único. 

3. - La estandarizüción de las herramientas a implementos utilizados

en la fabricLción, y de lo: movimientos de los obreros en cada

clase de trabajo. 

Q.- Cunveniencia de establecer el departaxento de planificación o
preparación del trabajo. 
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5. - El principio de excepción en la administración. Es decir, 

que el administrador sólo intervendrá de nuevo excepcional- 

mente después de haber dado una orden. 

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

permitan el ahorro de tiempo. 

7. -_Expedir cédulas de instrucciones a los obreros. 

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 según el excedente del

trabajo. 

10. - Usar sistemas de identificación para clasificar productos y
herramientas, de ser posible, con sistemas nemotécnicos. 

11.-- Jise7io e implantación 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 TAIZO. se retira del trabajo activo y se dedica de

1911 a 1915, año en que fallece, a dar conferencias y a la difusión
de sus ideas por todo el mundo. 

Contemporáneo de Taylor, HENRY FAYOL ( 1841- 1925) nació en Cona - 

tantinopla, Francia. Obtuvo el titulo de ingeniero civil y de minas

en 1860 en la Escuela de Saint -Etienne. Entre sus obras más impon - 

tantes destacan: " Administración Industrial y Generar' en la cual - 

enuncia la mayor parte de sus principios generales, nEl Papel de la

Administrcción Positiva en le Industrian y en 1923 publica un artí- 

culo Sa Doctrina Coministrativa a_-lici:da el Estsdon. 

Imprecras todrs sus obras por in SociFdc.d de la Industria Minera

Coventry- Fourdsambault) que dirigió desde 1888 hasta 1918, sus no- 
tLs tarden en salir al ;: úblico, 

clgunas de ellas, Basta diez a'' os - 
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des;. ues de escritas. 

F:.YOL en 1916 ye se preocupa ; or los problemas de eficiencia a

nivel de toda la organización de la empresa indtistri.al.; formula - 

en su obra princi; ios como gulas para e:, tablecer una organización

racional y ejercer una dirección eficiente. : in er..bargo, FLYOL ad

vierte clue utiliza la palabra " l:rincipios", quitándole toda idea - 

de rigidez, - ue:<to que deben aj:licwse tor.,ando en cuenta les con - 

d e'_ ones, las circunstancias y los hombree, que son diversos y - 

cambiantes al igual que otros elemEntos variables. 

Desj;ués de subrayar le, fleeit:ilidad y susceptibilidad de los - 

rrineil:ios de FAYOL, destacan c, ro los que cl,licó con u s frecuan

cia, l.os catorce siguientes; división del trabajo; autoridad; un¡— 

dad de mando; unidad de dirección; subordinación del interés par - 

ticule.r al interés general; remuneraci n; centraliz;.:ción; jerarqula; 

orden; equidad; estabilidad del personal; iniciNtivs y lu unión del

personal. 

Y es en novimetre de 1923, cuando muere FAYOL, en la ciudad de

Paris, recordando seguramente las últimas palebras del Capitulo I

segunda Harte, de su libro 1-dministruclón Industrial y General; 

11Sin lrinc_l-ios, se está en ls. obscuridad, en el caos; sin exi erien

cia y sin medida, se perrane:ce mtW perplejo, incluso con los mejo- 

res principlos. El principio ee el faro que iermlte orientarse; no

puede servir sino a aquclios que conocen el canino del puerto" ( p. 184

Edi -L. Ferrero hermanos, Suca.,.. i..-i XICO. Décima novena edición en

español, se; ltiemtre de 1974• 

Despue , los psicólogos esi,eci.alizados fueron tras otros proble- 

mas coro el de la fe-tiga, lr.s condiciones exteriores de trabajo y - 

Lis pruebas de selección icra la orientación profes'..onal. Descollan- 
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te entre ellos fue el disefi;ulo de W1110% Hugo MúSTIV.MRG, profesor

de Psicología de la Universidad de Harvard, quien en 191_- publicó cu

nFsychology and Industrial Effic: ency11. 

Yero a pesar de que muchos de estos trabajos precursores tuvieron

realmente éxito se estima hoy casi en general. que sus autores tenían

una actitud demasiado mecanicista ante sue problemas, concedían dera- 

liada iuiportancia al factor beneficio y se atrajeron con ello la hos- 

tilidad de muchos obreros, como con razón escribe J. C. FIUGEL en su - 

obra U Hundred Yeara of Fayeliologyt1 ( citado por J. A. C. BRGIJE en el- 

Breviar'_o 137 dei. FCE). 

II hombre fue considerado como máquina calculable consistente en

un haz de cualidades ¡ modificables impulsado al. trabajo sólo por la

codicia y el terror, 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 admitía que esto estaba condicionado por los siguientes factores. 

1. Movimientos superfluos que derrochan tiety_.o y energía en el tra
bajo. 

2. Fatiga, un estado físico -químico cor_,oral, originado por fer - 
mentos internos. 

3. Defectos mensurables del ambiente, como iluminación insuficien
te, temper¿.tura inadecuada, demasiada humedad de la atmósfera, etc. 

rTaylor sostuvo que la administración científica aumentaría la sa- 

tisfacción del trabajador y reduciría los costos de producción por uní

dad. Advertía, sin emb= go, que uno: premisa importante de la adminis- 

tración científica frie que todos los enplebdos eran elerentos esencial- 

mente idénticos er, el proceso de producción, parea ser estudiados y ma- 

ni: ulados como cualquier otra pieza de la maquinLria de ; roduce 6n.... et

CT-FIcología Industrial°.- I- f;FtVIII D. DUIIIWTL yb[6Y1 E IC. MCHp1ER.- I clit. 

Trilleas. KEXICO.- 1972. primera edic_ón.- Iág. 11,7), 
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Los primitivos estudios de tiempo y movimiento del etaylorisuon, 

hrn sido justamente crit.icados, por la falta de 1; enetración psico- 

lógica en loe; problemas de la maro de obra, que denotan sus numero- 

sos seguidores e imitadores. " Su xincipal ; reocu ación eran las - 

necesidades de la organización y no las necesidades del individuon

LA AD.4̀TPJI.`:TRI,CIOt•1 Y El. COMPORTAMII.NTO 1-.T.Yjd:0.- Rennet H. Planctard y

Paul Heruey.- Editora Técnica, S. F..- iW7CO. 1477. Quinta edición en

español). . 

Gradualmente, los investigadores posteriores aprendieron que el

incentivo monetario no es el úüilCO motivo iLra trr..bajar, aunque sea

ciertamente tuca de las principales razones, como lo afirma una de - 

las creencias tayloristas más firrymente sustentadas por sus ayudan

tes y colaboradores. Igualmente se reconoció que las actitudes, mo- 

tivaciones y perzonalid¿d del trabajador podían ser condiciones tan

importantes como la forma en que se organiza el trabajo ó las par- 

ticulares condiciones de iluminación y ventilación. 

Desde ese momento el estudio de la conducta laboral ha variado

en forma bastante abrupta, orientándose hacia los que podrfan deno- 

minarse aspectos ehumanose del trabajo y en él habla un conato, un

germen de todo el movimiento que se desarrollarla a•ios más tarde, 

el cual, centrando su interés en las llamada.- Prelaciones humanase, 

ibe. a tener un signo marcadamente antitaylorista. 
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1. 2 11beimiento formal; 

Elton : dkyo y sus seguidores. 

Se ha critici.do demasiado severamente a Taylor. Se le acusó

de desconocer o de prescindir del factor humano en su sistema. 

Estas críticas han llegado hasta nuestros días, y algunas, son

implacablemente duras. 

Es cierto que su obra, como la de todos los pioneros, está

plagada de defectos y errores, pero Taylor tiene la talla de - 

los grandes innovadores, y nadie le puede usurpar el mérito - 

de haber sido el primero en trasladar los problemas de la or- 

ganización laboral, desde el plano caótico en que se desenvol- 

vían, hasta un punto racional y científico. 

Sus ideas y sus métodos fueron llevados a la práctica y per

feccionados por sus numerosos ayudantes, cientificos e ingenie

ro.,, colaboradores y tantos otros continuadores que han reali- 

zado asimismo interesantes aportaciones. 

La psicología y la fisiología iban en seguida a ensanchar - 

el panorama de la organización científica del trebajo, estudian

do no solamente los aspectos intrinsecr:mente laborales, sino tam

bién las circunstancias, el med:_o físico y social en que tiene

lugar el trs.bajo. ' e estudian progrF_sivamente la influencia de las

condiciones atmosféricas, de la luz, los ruidos y las tre..idacio- 

nes, las posiciones del trabajador, etc. 

Los métodos- utilizados son de dos tipos; 

Directos, midiendo wd` ante tests loe. c;ar:liios provocados en

el organismo ; or mod_-f4ra ciones de e: t.u_ factores sobre el in- 

dividuo, e

Indirectos, ; J( 31endo las variaciones ; roduci(ias en cl rendimien- 
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to, el porcentaje de accidentes, el ausentismo, etc., en un - 

grupo de individuos después de una modificación de sus condi- 

ciones de trabajo. 

Un la década de 1920 y a principios de la siguiente, la - 

corriente iniciada por Taylor iba a ser reemplazada en el primer

plano por el movimiento de las RU.6CIOMÍS, HUMANAS. Éste fue ini- 

ciado por Elton Mayo y sus cozkrafferos. Estos teóricos sostenían

que, adenJs de encontrar los mejores métodos tecnológicos para

mejorar ls producción, era benéfico para la administración ocu- 

parse de los problemas humanos". (" La administración y el rompo£ 

tamiento humanos.- KENI= Ii E. BLANCHARD y PAUL BLR-E Y.- Fditora - 

Técnica, S. A.- 5a. edición.- MÉICICO. 1977. Pág. 85). 

Así, en esta convicción y superando el institueionalismo tay- 

loriano, fueron llevados a cabo en 1924- 1927, por el psicólogo - 

australiano DR. GEOP-U EZTOI: MAYO, y colaboradores er los talle- 

res HAWT110IME de la General Electric Company de Chicago EUA, las

investigaciones y experimentos que se han hecho célebres: ..... 

V.. los estudios y4 clásicos realizados ! or Mayo, Roetzlisber er

y Dir,ksor en la :. lanta Hawthorne de la Western Electric Company

en Clic. Vio, Illinois. -6 En la obra de F. J. Rost%iliabjrger : U. 

Dickson, MMU-GE•11ENT A) TIES WOPJMi ( Ccmhridge, Mass.: Ilarvard

University Press, 1939), el; ircce le: descripción origintal de es - 

t_s investi aciones, Con: últese también G. C. Romans, T iE JIU -2.N - 

CROL ( flew York: Ilarcourt Dace Jovanovich, 1950), capítulos 3- 6, 

i se quiere contar con un buen análisis de los result+.dos en fun

ción cíe una teoría de la dinimiea de grupos." citado por EW.LU H. 

CiEIN, en " PSICOL: A DL U ORGA?:IZI_C70N", Fdit. I,rentice-,Tbll, Llc., 



En--lewood Cliffs, New Jersey, W,.A. 1972.-:• ¿. 42. 

Resumiendo brevemente loe, eztudioe• de HNwthorne, he aqui su

descri,)ción en forma sumaria; 

Las fr,ctarias de la llestern Electric contaban con 29, 000 tra- 

bajadores en el tiempo en que se llevaron a cabo los ex;:erimentos. 

tos se realizaron, entre los años 1927 y 1939, por un equipo del

De artw-nento de Investigcciones Industriales de la Universidad de

Ilarvard, dirigido por Elton MAYO, con el que colaboraron diversos

miembros técnicos y directivos de la Western Electric. 

En llawthorne se llevaban a cabo por aquella época estudios ex- 

perimentales sobre la influencia de la 11--mineción en el rendí — 

miento de los trabajadores. Para estos experimentos se hablan ais- 

lado dos jupos de obreros de, característicus sirailares y que real¡ 

zaban el mimo trabajo. Uno de los gruos recibía una cantidad de - 

luz normal, mientras que el otro era sometido a variaciones experi- 

mentales. Si bien se pudo couprobar que lit influencia de la mejor - 

o peor iluminación era evidente, no fue posible, en cambio, encon - 

trar ninguna función matemática que relacionase le curva de la pro- 

ducc* ón con la de la iluminuciin. Incluso cuando se descendía a pe- 

queños detalles experimentales se registraban resultados desconcer- 

antes. Por ejemplo, era suficiente que los operarios creyesen que

había aumentado la luz para que acusasen su influencia; o bien un - 

operario, empeñado en demostrar sus altas posibilidades de rendi - 

miento, resistía descensos de la iluminación muy intensos sin ad - 

vertirlos. Como consecuencia de est=s observaciones, el equipo de

investigadores se pera:itó de la complejidad de los factores que in- 

tervenían en le productividad y decidió organizar una imvesti.• ción, 



cuidadosamente planeada para que pudiera tener todas las garantías

de un verdadero exi>erimento científico. 

Se comenzó por aislar en un taller especial ( el test reas) pre— 

vio consentimiento, a cinco operarias. Éstas estaban ya perfecta — 

mente entrenadas en sus tareas, que consistían en montar nrelaisn— 

telefónicos. Se les esl,licó el objetivo perseguido ESTUDIO DE CHE

TAS CONDICIONES DE TRABAJO SOBRE EL PU@DaENTO Y LA FATIGA— "En — 

los últimos años de la década de 1920, un grupo de muchachas, cuyo

cometido consistía en el montaje de piezas de teléfono, pasaron a

ser los nnoobayosnn de una serie de estudios cuyo fin era el de de— 

terminar el efecto de las condiciones laborales sobre su rendimiento." 

EDGARD R. SCHEIN, en " Psicología de la Organizaciónn, Edit. F entice— 

Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, U. S. A. 1772.—Pág. 43.) y se

introdujo en cada puesto de trabajo un mecanismo automático que per— 

mitir conocer con toda precisión el número de nrelaisn montados por

cada operaria. 

El experimento del test root comprendió 13 períodos o fases cuya

duración osciló entre 2 y 31 semanas. En cada uno de estos períodos

se realizaron modificaciones experimentales, tules como introducción

de pausas en el trabajo de diversa duraoión y frecuencia, aumentos y

disminuciones en las jornadas de trabajo y en la cantidad y forma de

las retriLuciones, desayunos ofrecidos por la empresa, etc. A lo lar— 

go de tres aiîos, los investigudores hablan acumulado gran cantidad de

datos que pusieron de manifiesto una serie de factores hasta entonces

no sospechados. 

En cierta manera,' los objetivos que se pretendían alcanzar con — 

esta ex,>eriencia nr, fueron cubiertos, pero constituyen un divertido
e jen,'10 de cómo ;; u,,deri ; (

u•gir descubrimientos i-'-)ortentes a partir de
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notorios errores. Sin embargo, se citan muy frecuentemente los es- 

tudios de Hautitorne porque son la primera historia sobre las cone

cuencias de olvidar - y luego recordar- que los trabajadores también

son seres humanos. 

De hecho, la finalidad de MAYO y socios estribaba en reproducir

en el tent~ las condiciones exactos del taller general y poder

estudiar así con mis claridad y precisión la influencia ejercida - 

por diversas vdniables, sobre la productividad. II objetivo era des

cubrir cóm) podían modificarse las tasas de produoción, mediante la

variación de factores tales como la iluminación, los períodos de - 

descanso, la extensión del día de trabajo, las tasas salariales, - 

la provisión de almuerzos calientes por parte de la compañía, etcétera. 

Se adoptaron precauciones para mejorar y empeorar la eali&,d de

esas condiciones, en diversas etapas de los experimentos. Hasta aquí, 

se trataba lisa y llanamente de un estudio de algunas condiciones de

trabajo, similar a los ya realizado:: en otras industrias y en otras

partes del mundo. Y resultó lo siguiente; 

1. En un grupo de obreras eran producidos por cada una de ellas, 

en condiciones normales, en una semana de 48 horas, incluidos sába - 

dos y sin descansos, 2, 400 " relais". 

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

jo aumentó. 

3• Por la ma.iana y ; or la tarde fueron intercalados descansos - 

de 5 minutos cada vez. F:1 rendimiento del trabajo aumentó. 

4. Prolongación de los descansos hasta 10 minutos cada uno: 

aumento irre;;ular del rendimiento. 

5. Introducción de seis descansos de 5 minutos; el rendinien - 

to del trabajo bajó al mínimo; las
mujeres decían que eran perturba- 



11PEO 0

das en el trabajo ; or esus frecuentes pausas. 

6. Vuelta a d•as descansos de 10 uinutos; el primero, con comida

caliente a cargo de la empresa; el rendimiFnto del trabajo aumentó. 

7. Fin del trabajo a las 16h30 en lugar de a las 17h: a pesar

de ello aumentó el rendimiento del trabajo. 

S. Fin del trabajo a las 16h: el rendimiento del trabajo per - 

manee¡¿ igualmente alto. 

9. lor último, todas las modiflc:aciones fueron abolidas, todo

quedó de nuevo como el comienzo del experimento: semana de 48 horas, 

no más descansos, no más destajo, no más comida gratis. Asi continuó

sin modificaci¿n durante 12 semanas. El rendimiento del trabejo fue

más 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 médicas regularmente efectuadas - el exyeriuento duró 5 a` os- 

no se apreciaron signos de aumento de la fatiga. . 

Con seca concisión se dice al final del informe detallado sobre

éste y otros experimentos de MAYO y sus colaboradores: 

Pío podemos deducir ninguna conclusión de estas investigaciones. 

Intentos semejantes, con condiciones de trabajo modificadas sis- 

temáticamente, fueron repetidos ., octeriormente en otras empresas y

en otros paises y en todas partes hubo ° resultadostl semejantes. Tam- 

poco en las empresas con instaLiciones sociales modelo las condicio- 

nes exteriores de trabajo modificadas metódicamente, dieron por re - 

sultado una elevación de la troducción y de los rendimientos, pero

donde se lograron se presentaron también en los departamentos en

los que nada se hubia modificado. 

A consecuencia de estos resultados negativos de la ex;,erimenta
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ción e investigc.ción metódicas, quedó el camino libre n ra las ob - 

servuciones y reflexiones realmente i z-Icológic; s, para la verdadera

Psicologla Industrial corno a continut;ción qmpda ex; uesto y presen- 

tado: 

II resultado incongruente y sorprendente obtenido por IZ= de - 

sue estudios, fue que la productividad continuaba argentando, infle - 

pendientemente de que las condicione, de trabajo mejoraran o em,, eora- 

ran. Ira un golpe rudo, y fue un mérito real de los investigadores de

Hawthorne no suprimir silenciosamente los resultados para dedicarse

a temas más fructl£eros. Por el contrario, comenzaron a rearalizar

e investigar las razones de esas incongruencius. 

Para asegurar la plena coo,)(.ración de todos sus sujetos experimen- 

tales ( cooperación que debla ser voluntaria, - u.pjn una decisión de la

empresa), los investigadores ( inadvertidc mente) habían, hecho de la per

ticipación en los experimentos el.go muy atractivo. hon tratajaclores i• 

participantes hablan sido liberados de la estrecha su, c;rvisián cotidia- 

na en sus sectores habituales de labor, trHbajaban en un ; eque;10 gru - 

o de operarios que ellos mismos elegían; se les asignaba un lugar de

tr:,.bajo más ,, lacentero y coifort; ble; odian i:ablar u, s libremente mien

tras trabajaban; se les daban ex; lic, ciones sobre el propósito de su

trabajo y se les consultaba sobre lo que hablan Lecho. 

En resumen, no sólo estaban recibiendo una atenoión extraordinaria. 

de parte de personajes importantes de la planta, sino que podían des- 

arrollar un espir.itu de cueri.o 11sF: irit de corps" que hasta ese momento, 

aparentemente, no enrneterizaba a la fuerza laboral de HawtLorne. LLige- 

ron a sentir que hablan sido elegirlos por la empresa por su.s e;;peciales

cualidr.des personales, : en retribución trabajaban a capacidad plena, 
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aún bajo condiciones desfavorables. La conclusión de los investigado- 

res de Hailtlorne fue de que la actituc' y i:l ettudo de ánimo determina- 

ban, más efectivamente que las familiares condiciones de trabajo que - 

hablan intentado estudiar, el incrFriento en la producción. 

Estos hallazgos llevaron a los investigadores de Hawthorne a una

nueva s4.ri.e de estud oe, ahor¿ directamente centrados en los aspectos

humanos del trabajo. 

5e realizaron entregistas intensivas a m_' s de 21, 000 tri,bajadores, 

en las que se notó que e: } x-:cho de dar al emuleado una oportunidad 1, a- 

ra expresar sus opiniones sobre el trabajo tendía a mejorar su actitud

hacia el. 

Se ré:alizbron observaciones sistemáticas que permitieron descubrir, 

entre otras cosas, que la aparentemente desorganizada fuerza laboral

estaba com;:uesta por much.:.s agrt.pamientos informales que ejercían coral- 

derables presiones sobre el deseni:e5o laboral individual. Poco a poco - 

surgió la iryresión de que los trabajadores de Ha41t}: orne formaban parte

de una especie de sociedad semisecreta, con sus propias tradiciones y

costumbres no exi] icitadas pero j;oderosas, desconocida l,or la e-:presa, 

y que a veces d_ sere_Iaba totalmente con los objetivos enunciados por

ella. 

to: hallazgos, junto con los de los primeros 0... estudios Hewthorne

fueron decisivos pare Donar en marcha una nueva definción de la psicolo- 

gía industrial que tuvo que ser considerada desde entonces eo:-:o unr. ;. si- 

ecsocioloela industrial. Aunque lob estudios Hawthorne mostrt,ron clara- 

mrnt.c la exi::tencia de las organizaciones sociales informales y sus efeg
tos sobre ell rendiriente en la tarea, no se dedujo a partir de ellos que

tale: organizaciones informeles cun; llaii una
serie de funciones imi.,or — 
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tant.es para los trabajadores". ( EDGbRD H. lli.5icologia de la

Organizaciónt', Edit. Prentice -Hall, Inc., EnGlewood Cliffe, : iew Jer— 

sey, USA. 1972.- 11). 45- 46)• 

Los investigadores de Hewthorne, con el ejWerirtento del test room, 

sin proponérselo, hcbian creado un grupo social con vida propia que

fue adquiriendo cada vez myor consistencia. El grupo no solamente

estaba interesado en la ; roducci¿n, para poder obtener así una prima

colectiva, sino que había cambiado de actitud respecto al trabajo, 

d¿n¿,ose el curioso hecho de que, a pesir de eliminarse algunas de las

sucesivas mejores que se habían concedido al grupo, los rendimientos . 

no bajaban. 

Ll grupo se sentía solidarizado con los resultados del ex,erimen- 

to en s•uF diferentes fases y basaba sus relaciones sobre un plano de

mutua confianza y si.npat% , tanto entre cada una de sus componentes

como en relación a la jefe del gru;;o y a los restantes observadores

y cor_troladoree del experimento. 

La primera conclusión que se derivó de esta experiencia fue la de

que las mejoras en el rendimiento se debían princitalmente a factores

psicológicos, y que la solidaridad entre el mando y el grupo jugaba

un papel muy importante. Esta conclusión indujo a la Western Electric

a plantearse el problema de analizar más a fondo el problema de los man

dos y, asimismo, el de averiguar cuál ern la opinión de los pperaríoc

en lo referc-nt.e a las condiciones óptimas del trrbajo. 

Para responder a estos interroGantee se inició una segunda fase

de las invcst.igaciones que consistió en urn c-- ml. aña de encuestas y en- 

trcvistar pare conocer la opinión de los tr¿bujudores, ca;:Paño de un: 

areplit.ud desconocida en la historia de le. psicología industrial, ;, ues- 
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to que se llegcron a realizar un total de más de 21, 000 explora - 

ciones como yn se ha dicho. 

k éxito obtenido con ella fue enorme, y gran número de trabajado- 
res solicitaron espontáneamente ser entrevistados. Tanto el oontenido

de las encuestas como el de las entrHvistas tenia por objeto, en un

principio, la averiguación de las opiniones : obre el valor e impor- 

tancia de los mandos y sobre el ambiente laboral, pero luego se amplió, 

abarcando a la vez cuestiones mucho más generales. Uno de los primeros

dctos obtenidos eia muy im; ortente; las relaciones entre el I- ersonal
Y sus mandos eran el factor que mris influía sobre la moral y la efi- 

ciencia del trabajador. Médiente la Fran cantidad de datos obtenidos

a lo largo de esta campaña se puso asimi® o de manifiesto la impor - 

tancia que sobe el rendimiento ejercía el concepto de bTupo. 

FI interés de lote datos hallados impulsó a los investibndores a

pesar a una nueva etapa, que fue la última fase de lea exl.erienci.ae

iiawthorne. Durante esta últLau etapa se pudo comprobar que existían

limitaciones voluntarias del rendimiento de los operarios a conse - 

ciencia de las inhibiciones que sobre ellos ejercían ciertos regla- 

mentos de los talleres. 

E,e ;' u. o asimismo patente el problema de la información; las ins- 

trucciones recibidas no siempre eran bien ex, licadas y, ,, or consiguien

te, no siempre bien, comprendidas; se produeían cambios y modificacio- 

nee en la forme de realizar los trabajos y en lo: puestos sin previa

ex,+lic+eión; mudos opererios tampoco habían llegFdo a comprender las

ventr.jas que podían, reportarles ciertos sistemas de salarios. 

En suma, se puso de manifiesto la reacciór. rsicológics deefi vore— 
Lle :; u< sure.' siemjre .¡ ue se im¡ onen nuevas normas sin _xf.vis const?,— 
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ta de lzs personas afectadas por ellas y, sobre todo, cuando existe

una falta de información clara y precisa. Son estos factores los que

er,I iean el fracbso de numerosos intentos de racionaliz, cién del tra

bajo, posiblemente lógicos, pero impuestos al trabajador sin que se

haya intentado previamente obtener su comprensión y adhesión. 

La conclusión que se dedujo de todas estas observaciones fue la

de que es preciso aumentar la comprensión e información reciproca — 

entre los diferentes estamentos de cualquier clase o grupo laboral. 

La experiencia Hawthorne fue asimismo trascendental porque no sólo

hizo más tangible la naturaleza y la importancia de los problemas

que plantean las relaciones humanas en el ámbito laboral, sino que, 

además, abrió nuevas vías a su estudio científico. 

Relaciones Humanas es un término muy utilizado en nuestros días, 

pero, desgraciadamente, no siempre bien comprendido e interpretado, 

puesto que ¡, era algunos designa solamente una técnica más para su — 

mentar el rendimiento utilizando el halago y el guante blanco; en — 

otras palabras, una forma de explotar con elegancia al subordinado. 

Nada hay, sin embergo, més distante de lo que en realidad son

los estudios de las liel¿:ciones Humanas, ;. ues éstos son incompatibles

con la idea de equiparar el que rinde y al rendimiento con una máqui

na y una mercancía. 

Una empresa que verdaderamente tienda a fomentar en ella la in

terrelación humana mediante la aplicación de los estudios de Rala — 

ciones Humanas debe considerar que, además de unos objetivos eco

nómicos, tiene también unos objetivos sociales , ue atender; que la

relación entre c_ da uno de sus miembros y la eD.presa no deriva sola

mente de un contrato económico, sino que es aderss una forma de in— 

tegración humana; que el conjunto de índividw s que constituyen la
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empresa forman un grupo humano con necesi.dadez comunes - económicas y

no sol men+r económicas—, y que de..,ende de una satis — 

D_,ctoria el que 1; emt,resa ale+,nce el é* xito 1- de — 

sus objetivos económicos y, a la vez, cumplí., con sus resi,onsabili— 

dudes sociales. 

La psicología y le: fisiología, estudiando los i:rublemas de la

fatiga y el aburrimiento en el trabajo, han de:aor.taado que no están

directamente relacionados con la rei,etición en sí misma, sino con

la falta de significado que aquel trabajo tiene para el individuo. 

Com se ha visto en innumerables oxperienctas, la mejoría de

las condiciones fi sicas del trabajo y la ada:>taeión de las máquinas

al hombre como medios de hacer sus condiciones de trabajo raás satis- 

factorias pzico- fis'lológicamente son, desde lue-go, favorables, pero

insuficientes, r los problemas derivados de la monotonía, del tra- 

bajo en cadena, de la adaptación a los ritmos y a los, ciclos tienen

solución solamente cuando. se apoyan sobre la base de los estudios de

las Relaciones Humanas. 

ELTON PUYO y sus discípulos ROET7ZISBERGER y DICKSON, llegaron

progresivamente, con sw experiencias, e conocer las fuerzas real- 

mente eficaces que condicionan el aumento o descenso de los rendi- 

mientos, el elevado cambio de ;, ersonal, la moral del trabajo, la ale- 

gría y la satisfacción en la tarea, la integración y subordinación, 

el curso sin incidentes del acontecer industrial, etc. 

En Europa se hicieron al mismo tiempo las mismas experiencias y

se llegó a los mismos resultados. Pero como las Uriversid-,des euro- 

peas no se hallan como en Estados Unidos al servicio de cuestiones

y problemas prácticos, ni son encargat'.as de su estudio, menos aún - 

si se trata de un nuevo territorio cíe una ciencia aún no conocida, la

investigación fue abandonada a la iniciativa . rivacia. La " Ütiftung
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fizr an; euündta: isyeholc; ie", en - LLia, la rare Socif-,ty" 

en Inglaterra, y- otras organizneinnes semejantes en otros países lle- 

v>ron a cabo una investigación seria, concienzuda, en cuarto estaba en

su mino, pero no comparable en cuanto a su manitud con 1Hs investiga- 

cion s que las Universidades pueden llevar a cabo en las ciencias re - 

conocid<<s tradicionalmente. 

Ln cambio, hubo en el Viejo Continente ;. sicólogos industa•iales prse

ticos que, inde;.endientf:-.cnte ate los resultados de la investigación en

América, dis;,usieron de una psicología industrial que en todo lo esen- 

cial coincidía con los results -;os de una investigación de muchos años

pasa lo que no se siguió el citado rodeo que pasaba por una idea meca- 

nicista del hombre. En Alemania, en Francia y en los países nórdicos, 

en an afán peculiar de ser " exactos", se trabajó muc; io durante algunos

anos con porce#tajes, curvas, correlaciones, integraciones y osos mé- 

todos matemáticos. En Suiza y en Inglaterra renunciaron ,>ronto a ello

en favor de un trabajo orientado más biológicamente, er. el que también

se tuvieron en cuenta y se utilizaron algunos juntos de vista y resul- 

tados de la Psicología profunda. 

Es una tarea del futuro el crear centros de investigación I-ro;,inmen- 

te dichos en los que se _ wda investigar no sólo con fines i,racticos in- 

mediatos, sino tc:mbién desde un punto de viste más rlevado la aplicación

de los estudios de Relaciones Humanes en la Fresa. 



28 - 

1. 3 Evolución: 

Me Gregor, Cdiorne, Maslow, Ferzbc:rg, 
McClelland y otros investigadores. 

Ya se vi¿ que el efecto neto de los estudios de Hawthorne de

ELTON MAYO fue la inauguración de lo que luego se llamaría el movi- 

miento o escuela de las Polaeiones Humanas. Su tema central consiste

en la creencia de que problemas personales bastante remotos y las ca- 

racterísticas personales del trabajador pueden ejercer efectos pro - 

fundos sobre su llestilon de trabajo, la calidad y cantidad de su prº

ductividad, e incluso sobre su voluntad misma de trabajar o no. 

Desdichadamente, en : vanos de sus defensores más entusiastas y me- 

nos críticos, lne Relaciones Humanas en la industria se convirtieron

en una espcie de panacea, y como resultado cayeron en un relativo des

crédito. 

Des, ués de todo, el propósito primordial de la industria es pro - 

ducir y distribuir la mayor cantidad posible de bienes y servicios a

un costo reducido. Si un trabajador mejor informado, más feliz y me- 

jor ada;. tudo es un mejor productor, eso esté muy bien. Pero las orga- 

nizaciones indwstriales no son, es la brutal realidad de la vida, ins- 

tituciones de bienestar social ni beneficencia pública, y hay límitea

para su preocupación por la oomodidad psicológica de aus empleados. 

For supuesto, en la situación industrial hay muchas otras carac- 

terísticas que restringen abrujitar:ente la eficacia de cualquier pro- 

grama de Relaciones Humanas: los limites en la movilidad ocupacional, 

la intrínseca monotonía y escasa ireportancia de muchos tipos de tra- 

bajo, Ir. institucion de recompensas diferenciales en relación con el

status, etc. Estidios ;•osteriores sobre la relrción entre estado aní- 

mico y rodnctividrd, cuida:dosamente controlndos, han arrojado resul- 
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tidos no co3.ncilente.s, atenu; nJn en m¿ d ida consi.lerable el entusias— 

mo inicial . 

La im;:ortancia de de los estudios de Hawt' orne reside c<n ; ue — 

ello: sentaron las bases ara el necesario strgimlento de una con— 

ce,.,ción totalmente nueva del trabajo humano. Sw hallazgos ccncre — 

tcc; sc citan con frecuencia, sim;, lemente como un ejem;,lo de un dise— 

7ío ex; erimentsl pobre. Los profesores de ;, sicología to-9avia gustan - 

de ,, revenir a sus estudiantes contra el " efecto Hawtliorne" ( 7 Se cono

ce con el nombre de " efecto Hawthorne" el fenómeno de trabajar con in

t.ensidad extra debido el sentido de participar en algo nuevo". Cita - 

de ;; ie de im,.rente al calce, de EDCw'L D H. SC:?EIN, en " r' sieolog e de - 

la Organización". - Ed it. Prentice/ FA11 Inc., Li0lewood Cliffs, New Jer- 

sey, IIS!:. 1972.- Pág. 43), o sea, lc influencia que ; ruede tener la mera

participación en un exaerimento, sobre la conducta del sujeto. 

Pero los estudios de Hawthorne son mucho mZs que un ejem,,lo conve- 

niente de lo: ;. peligros latentes en el diseño ex, erimental. fdian hecho

tomar conciencia, a toda una generación de científicos de Lla conducta, 

de que el trabajo humano no se limita a ser un ti,o ;; articular de deeen:- 

e., o cognoscitivo -motor, sino que su,)one y es influfdo por muchos otro: 

procesos y factores I, sicolóóicos. Des,• ues de todo, quien trabaja es

todo el siz humano. Los estudios de Hawtlorno han servido al ,. roposito

Je llamar la atención sobre el hecho de queel trabajador humano aorta

a su tarea mucho más que una variable ea, -)acidad ; para seguir instruc - 

ciones y llevar a cabo unn serie pr..acripta de movimientos. Además -- 

s;,orta sus estados de ánimo momentáneos, así como tumbien sus emociones

y sentimientos más duraderos, sus creencias y actitudes sociales, toda

su personalidad. 
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Aunque han Fido menos estudiados, estos aspectos del trabajo huma- 

no, reciben ahora el reconocimiento de su crucial im;,ortancia; aproxi

mudamente de 1950 a la fecha, periodo c°sracterizado por losprocesos

de refinamiento, extensión y síntesis del pensamiento elevado de rr- 

feccionamiento en áreas tales como administración de perr.onal, inge - 

riería industrial, ergonomía, behavior engineering, cibernetico, sico- 

logia, comi,utadores y autowtizacicn ºndustr iales, engineerin i_syeho- 

logy en la selección, entrenanU nto y preparación de los astronautas- 

y personal destinado a la investigación y conquista del espacio ultra

terrestre y otras, que contin¿an enfatizando el enfoque de las Relaciº

nes Humanas en la empresa. 

nLa obra de Mayo, ... tal vez preparó el camino para el desarrollo de

la ya clásica ° Teoría % — Teoría Yn de Douglas McGregor". ( Douglas Mc

Gregor, The Human Side of Enterprise ( bícGraw- Hill Hook Co., Inc., Nue- 

va York, 1960). Véase también Mc Gregor, Leadership and Motivation ( Hos

ton, Mass, MIT Press, 1966). ( Citado por iíF. ILIT H. ELANCHARD y Paul - 

Hersey. Editora Técnica, S. p.- PMICO. 1977. Sta. edición en español. pág. 

59). 

DOUGLAS 24oGREUOR ( 1906- 1964), psicólogo, filósofo, conferencista,- 

abogado estadounidense, profesor de Ldmiristración Industrial del Ins

tituto Tecnológico de Massachusetts, fue educado en un medio familiar

profundamente religioso, y ha venido insi. tierdo en que la mayoría de

las organizaciones se rigen por principios contrarios a lo que sabemos

acerca de la conducta humana. 

Las opiniones de 11cGRMM, explicadas por él extensamente en su - 

libro nTHE HlEAF SIDE OF LE r̀111IRTSE" ( jublicado por Me Graw- í-3l1, en

1960) ( Hay versión en español; ajil As~ » MaM dk lasepreaoea , 1déx. 

Edit. DIAIC.. 1977) ken él presenta
un sistema de valores sobre la na- 
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turaleza humana, que se encontraba vigente entre los diri¿;ent.es de

las empresas y en base a ese criterio, normaban su com; ortamiento

hacia los elementos humanos suboÉdinados; los conceptos de los va- 

lores diferían con lo descubierto recientemente ;+or la psieoloL:Sa

sobre conducta humana. 

En el susodicho libro de MieGRIZM, el . lanteamiento que hace, 

lo rreeenta e través de dos hipótesis, que denomina a una como - 

Teoría %", y a la otra como " Teoría Y". Por medio de la llamáda

teoría %, presenta los principios tradicionales en que se basaban

los administradores para dirigir al elemento humano, como dice -- 

McC= MR, es el enfoque tradicional basado en el supuesto fanáti- 

camente tradicional acerca de la conducta humana# 7a teoría R pue- 

de resumirse suponiendo que la mayoria de las peroras son flojas, 

que no tienen autocontrol y que no pueden pew ar por el mismas. Es

más bien una evaluación pesW,sta y poco elogiosa del trabajador - 

promedio, pero que aún continua considerándose como una dura reali

dfid en muchas partes. 

Esté br.sada cscncialmenie en estas tres suF,ozi.ciones básicas: 

1. Los seres humanos son intrInsecamente perezosos y esquivarán

el trabajo siempre que puedan. 

2. i?ay que dirigir, controlFs y motivar a la Sente por el miedo
al

castigo o a la Privación, para obli.gL-.rlos a trz.bújar cono

r< quier, n la. coi ;, a' ias. 

3. II ser '_ umano medio prefiere ser dirigido, desea evitar las

res£onsabilide.des, ¿ riga relativamente j,oca ambición y anhe- 

la le segtzrided ante todo. 

Esta, ; ues, er le. organicaciór, trad` c_onal basada exclueivamente

e:: i i as cone.; redc+.s i;or el tier., o referentes a le conducta hurra — 
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na laboral. ( Véun: e rp. 43- 44 y sits. del Wi ITULO 3, parte I, del

libro " E1 Aspecto Humano de las E7mpresas" a Edit. DIANL. P4éxico. 1975. 
6a. iriljresión, de Douglas líe Gregor). 

Procede examinar ahora, los supuestos de la teoría aY", mediante

la cual el autor , ropone a los dirigentes un cambio de valores sobre

la naturaleza humana, que concuerdan con los de:,cubrimientos de la

Psicología, para modificar sus técnicas de dirección y logres apro— 

vechas al máximo las rotencialidades humanas en beneficio del indi— 

viduo y de la organización, que deriva el antiguo profesor de Massa— 

chusetts de los hechos vitales descubiertos por la investigoación — — 

beheviorista" ( conductieta) objetiva. 

La teoría " Y" podría resumirse suponiendo que la mayoría de las

personas desarrollan sus actitudes hacia el trabajo como corsecuen

cía de su: ex;,eri.encias en el y que son capaces de adoptar una ac— 

titud bLstante madura y responsable si se les trata también como — 

personas maduras y responsables. Esto es, debe dárseles la máxima

oportunidad de tomar su:• propias decisiones y de seguir su i.Jropio

estilo de trabajo. Cus¡.do es necezcrio que se conformen a decisio— 

nes tomadas en un nivel más alto, deben tener la oiortunidad de dis

cutir y comprender las razones , or las que se regriere su confor — 

mjdad. 

Según Mc Gregor, los su,,uectos de la teoría " Y113 reforzados — 

constantemente por los nuevos datos que va amumu.lando la investiga

ojón psjcológic,-. de los móviles de la conducta, sor. los siguientes; 

1. II esfuerzo físico y mental que se deciic- a] trabajo es tan
nctural como el juego o el re;,oso. 

2. Los controles externos y la amenaza de castigo no snn los — 
únicc:; medios de inducir a la gente a trebagar en pos de
los obje:. ivos de la orgs. izuclin. I,1 hombre ejercerá la di— 
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rección y ul control autónomos al servicio de los obje— 
tivos a que se haya comprometido- 

3- Comrrometerse a alcanzar los objetivoc es une función de
las re.conVensas asociadas con su lotro. 

4• El hombre promedio aprende, en las circunstancias adecuadas, 
no sólo a atentar, sino también a. buscar el cumplimiento
de]. deber. 

5. La cai.acidcd ;..ara ejercer un grado de imaginación relati— 
vamente elevado, de in; enio y de espíritu creador , ara
resolver los problemas de or€anizacion, es vasta, y no
está parcamente distribuida entre la población. 

6. En las condiciones de la moderna vida industrial, las posi— 
bilidc.des intelectuales del hombre- ;, romedio se utilizan sólo

parcialmente. 

Véanse FP. 57- 58 y sigs. CáFITIM, 4, parte I, de " El As— 
pecto Humano cíe las Etapreses" Edit. Diana. ' 4exico. 1975. 
sexta impresion, DCUGLLS TIcGc2EGOR). 

Los fun. amentos ; isicol¿gico& en que descansan estos supuestos son, 

entre otros, la formulación bien conocida de los necesidades hume.nas

que ha expuesto en 1954 t:braham H. ; USLOW de la Universidad Erandeis. 

Según MAIS]• 017, el hombre es una tristura que siente neeecidcdes cada vez

más grandes. Cuando han sido ya satisfeclic-.s sus necesidades fuidaraenta— 

les, aparecen otrgs quc ocu. cm el lugar de éstas. 

Y así se j)ueden ordenar jerárquicamente las necezldades del hombre, 

partiendo de sus necesidades biológicas básicas : procediendc por una

serie de niveles cada uno de los cuales es más intar_gible que el an — 

terior. 

are satisfacer sus nccesidades el hombre gasta energía, ;- yero una

vez que he setisfecho ya bastante bJen alguna necesidad, deja ésta de

actuar come, fuerza rtotivcdora, y en ese cuco 3. or, esfuerzo: del. hombre

se dirigen a la ¿ E: Ir nene idcd l.x ]. e sigue en godo je- 

rcírqu.ico. _:n esta jercu•quíc% de neceeirt: ; es, ifLS" C5; hi identificado cin

Cr- niveles: 
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1. Necesidades fieiológioas. &, n las necesidades de alimento, - 

agua, aire, vivienda, descanso, ejercicio, etcétera, requeridas

Pa- satisfacer les exi„ encias biolieleas del organismo humanp. 
2. ) boseidades de seguridad. Este es, las de verse libre del temor

a la privación, del pelito y de la amenaza, en el trabajo y
fuera c.e e,.. ' 

3• Neeesidades soolales. Son . las necesidades de conducta gregaria

y de neción social de la vida. Weesitxn asociarse. rertenoaer

a una com••nld<.d, acertar y sPr ace.. tados, amar y san araados. 
4• ~ sidades del yo. Son las ncee•sidades de reputaciin, autoesti

ma y respeto de sí mismo. Los hombres tienen que sentirse eompe

tentes y conocedores. 1-becsitan respeto, reconocimiento y cate- 

ggrfa dentro de los jru,,os a que pertenezca y que tenga cierto

restiáio enLre los demas. También se denominan; Nocesidades de

Bstin•. 

5. Necesidades de realiza" propia. Se presentan cuando el hom- 

bre ;:¡ ente el imrul.so de deaarrollar todas sus potencialidades

individuales, fiSiCas e intelectualos, de liberación de los ta- 

lentos creadores, del uso mas generoso posible de las capacida- 

des y a,:>titudes; en resumen, de que es capaz de crear, de apor- 

Ur algo nueve, de saber que va ,, rogresando en forma constante. 

Seria eonven.tente hacer ver, sin embargo, quP estas necesidades Be

superponen en cierto modo y son de;,endientes entre sí. : antes de que la

nace: idF,d mas baja haya qued+:do ; Jenarente satisfecha, aparece otra ne- 

cesidad mas elevada y menos tangible. y así, bh3LOW ha calculado que, - 

en la sociedad industrial el hombre medio esta' satisfecho 5-Toximadamen- 
te en un 85;; 
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diales de seguridad, en un 50% de las sociales y en un 40ó de las

que se refieren al yo o propia estima, y sólo en un 10% de sus ne- 

cesidades de realización propia. ( Consúltese; Maslow, A. H.. Moti- 

vation and Personalittiy. Nueva York, Harper, 1970, 2a. ed. - Hay ver

sión castellana; " Motivación y personalidad. Barcelona, Sagitario, 

1954) 

Pero como vivimos en una época en que las necesidades humanas - 

básicas se atienden bastante bien, hay més gente cada vez que tiende

a obedecer los móviles de las recompensas intangibles ofrecidas por

los niveles superiores de la jerarquía de necesidades. Y son estas

fuerzas motivadoras las que exponen FREDERICK HUMBLRG en su libro

The Motivation to Work " ( Nueva York; Wiley, 1960) en el que expo- 

ne su famosa " teoría dual" que considera que las oportunidades relª

tívas a la satisfacción en el trabajo son verdaderos motivadores; la

eliminación de los factores negativos del trabajo o los que causan

insatisfacción, sólo tienen valor preventivo. Y un estudio que su- 

giere que existen necesidades considerablemente distintas en lm to- 

cante a asIrar a lograr grandes cosas según las distintas clases, - 

culturas y gru;_>os étnicos es el de D. C. McCLII.LAND, " The Achieving

Society" ( Princeton; Van Vostrand, 1961). 

F:4EDFRICK_HiRUERG considera que existen factores que causan in- 

satisfacción en las :; ersonas y por lo tanto son motivantes para tra- 

bajar, pero que la ausencia de los mismos no producen insatisfacción; 

por otra parte, existen factores que causan insatisfacción, pero al

eliminarlos ro producen la satisfacción; esto obli;;a n no considerar

en una m? sma escala la insatisfacción como polo opuesto de ln satis- 

facción, sino con idera_rlas en dirFrente escala; ;, or esto esto estu- 

o se conoce también
como " teoría dual". 
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are. formul::r su teoría, uerzlx r se bes¿ en los resultados qcl

unrli: is que hizo : obre las motivaciones de injenieroa y conbtdo- 

res en urui ermnresn de Pittsbur.ali, LU1, inve° tigz ndo loe r r :doc de

sc. tisfc,ceijn en lo. . uestos de trabajo, Blue reflejaran le existen

cia de factores de motivacií*n y de descontento. 

Los faotores motivantes que cuando se presentan ; roducen sa - 

tisfacción, son loo, intrinsecet..nente relaci :>nados coi, el , ucsto, ta

les como; la realización del trabajo en si; la iniciativa; la res- 

ponsabilidad; el recoriaelmiento de :,: jritos;etc. La ausencia de es- 

tos factores simplemente no satisfacen al individuo, pero sin lle- 

jar a ocasionarle insatisfaceijn. 

Por otro lado, los factores extrínsecos al tuesto como la sucAe

dad del medie ambiente de trabajo; la sui.>ervieijn exa girada; la iñ

conformidad con el salarioy las eleficientes relaciones interpersona

les; la inse.>uridad de conservar el em;>leo; etc., cuando se encuen- 

tren presentes l:roducen insatisfacción, pero el eliminar esos facto

res, únicamente evitan la incatisfacoijn sin iroducir satisfacción, 

es decir, no será._ motivantes ;, ara desarrollar un mejor trabajo. 

HEFLZBMG recomienda que se tome en cuenta un aumento de responsa

bilidad; ma` or reconocimiento; que ae 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 psicólogos Be han producido ciertos

intentos por repetir e imitar el estudio de HERZBFRG con diversos - 

grsd: s de éxito. 

DAVID C. Me CLELLAND desde la Universidad de Harvard, asegura - 

que en las personas surten efectos motivantes tres factores; logre, 

afiliaclon, y poder; de estos, predomina uno como motivante ;, ara tra- 
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ajar. 

Los individuos que se encuentran motivados por el factor úe logro, 

irí¿en sus esfuerzos a la obtenclón ? e bienes econamicos y i- cllan - 

or todos lo-- medios de alcanzarlos; en este caso se encuentran los

sombres de em;)resa, inversionistcs, ejecutivos do negocios y en ge - 

feral todos aquellos cuyo mayor interés es , oseer bienes que repre - 

enten dinero. 

Cuando las personas están motivaá:, s _, or el factor Je ¿ filiación, 

Lo más im,:ortante para ellas es mantener buenas relaciones sociales con

sus semejantes; se manifiestan amables y cooperativos deseando fin--- 

ar relaciones amU tosas, ser estiradas y evitar conflictos con los - 

iemás. 

Quienes se encuentran motivadas por el factor de : oder, son las - 

ue desan tener bajo su mando a los demás ( líderes, militart.s, polí- 

ticos, etc.); en las organizaciones, las iersonas que tratan de aseen

ler en la escala jerárquica, con el fin de ten -:r un muero mayor de - 

subordinados, estarán influenciados por este factor. 

MC CLELLAID realiza sus estudios pr•.sentcmdo una serie de láminas

que representan situ-gciones; los individuos relatan histerias aceroa

de elL:s, el contenido dd los relatos se clasifica para determinar - 

cuáles son los factores motivantes en las iersonas entrevistadas. 

La investigación de McClelland lo llevó a concluir que la nece- 

sidad de logro es un motivo humano separado, que puede ser distingui- 

do de otras necesidades. Y lo que es ::. ás importante, el motivo de lo - 

7o ,puede ser aislado y determinado dentro de cualquier grupo" ( LA

DMIEISíRACION Y Wu CCM ORTL,UERIO f,,11UNO, Kenneth H. Blanchard y - 

2aul Hersey, Edit. Técnica, 5. A., lféxieo, 1977. 5a edic)( pág. 46). 
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Retornando a DOUGUS Me 0EGOR, el _densa que las ic eas sosteni- 

das por su teoría " Y" no son díficiles de ace;%tar, pero que no es fl- 

cil su aplicación práctica en toda su amplitud, porque se contraponen

a costumbres tradicionales y maneras de , ensar prodnndairante arraiga- 

das. 

Come comple,nente al contenido de su libro EL . AS: ECTO HL1,1L NCS DE LLS

IMULSIS, se han publicado dos obras más de MC GRE7GOR, que por cierto

nació el 16 de septiembre de 1906 en Detroit, Michigan, abA.NDO y MO - 

TNi_CI0IP ( 1. 11.7 Z:12 UiD ,•;OTIVcTIOiJ. Co Vright 1966. the : hssa&,iuse.tts

Institute of Technolo¿ I) edddión en es,. alol en 1974 y 1977 ; or edit. 

Diana, '• IEXICO. Y el dD¿MI: 2IbiR6DOR i-ROFESIO, AI, en 1967; ambas son -- 

obras póstumas, la primera integrada con ensayos seleccionados, ela- 

borarlos en distintas etapas de su vida; y la segunda, que fue termina- 

da por otros autores, debido a que al morir en 19(54, no pudo concluir

este libro. 

En base a la teoría nY" ; ropueata ; por McGregor, se han desarrollado

las técnicas denominadas n ,«?, ISTRiiCIOiI POR OBJLTIVCS" y ' IDO" ó " Des- 

arrollo Organizr..eionaln que consideran los ns. ectos físicos, intelec- 

tuales económicos, pelcológicos, sociológicos, administrativos y cul- 

turales del elemento humano en las organizaciones. 

üdministración por objetivos es un proceso lor medio del cual los

minisi.rorrr¡ores -. subordinados de una organizeeión, con - 

juntamiente, identifican sus metos comunes, definen las áreas ;. rincipa- 

les de res_ oncz bilid,.d ele ci¡da individuo en términos de los resultados

que de él se es;)eran y e::;, lean ee:tes pedidas como guías para el manejo

e la unid:.d y ;-ara evaluar la enntribteión ( le c:: da tmo de Fus miel: - 

broa" ( ODIMI'; E GED -:GE S. ¿ Management by Objetives. Fdit. iitman ruLlishing
CO.,: JPv Yorck. 1965) 
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b ras -os se distin. uen tres et¿ti aL e.• e ne' ales en la ád - 

m ni: trcc_úi; ..., r Gbjet,ivas; 

1. El jefe y lo. sr:Uardln tea se reúnen jara Fr.;a asar, acordar y

er•tablccer e. -.n best,ante .• reol.sion, loe reeultc+dns ea, ec fir•.o`": que de- 

ben LIcanzarse en una fecha dcthrriinada. 

2. Lo:• inribree• 5e dedican a trc:be jrr col imt•usia:imo ; are lo&Trr

sus obj(-tivos, ;) orr.,ue en el ,•roeese de fi.je,cinn de los mismos, han

urtici•.ado y co...iirrmetido incc.raaente a enccsizcs cu esfuerzo ;: are

alcanzarlos. 

3. En techas ; E:ríjnic mL-Dte acordadas, se reJmen pare, revissr la

uctucción y medir los avances; al final, se comparan los resultados

con los objetivos fij:.dos en la rimera etapa, l,ar:, evaluar los lo- 

gros; se toman en cuenta: las experienciae adquiridas, ; are el establo

cimiento de futuros objetivos. 

La ádrd.ni,;IxLcion ; or Objetivos ;. ermit•e, ader..CE, uns. clara co - 

mtmi.c-ción entre je£c. s y subordinados, impidiendo quF° surjan dulas

o indc:cisi.ónes: la comtmiceción es ; lena, porcue los objetivos son

específicos, discutidos, admitidos y mensurables. 

Este también es, por supue•,.to, e'_ tema _ rincipal ie CTRIS AF.GT- 

nIS ( 1957), quien cree que ls eficiencia organizativa , ruede rsejo - 

rcre•e mucho al cambiar 1-- forma de less relaciones de autoridr.•d do

las emprescs modernas, reduciendo

asas
las reccelones de de; enden- 

cía de los enylec dos mienta s les es , rovocuda una conducta mis - 

madura; y productiva. 

17
ue e verse una fnr:lulrción cic+: icr. de la - 

cuestión en su libro nFersnna7ity and Orgarizationfl (: cueva Xor?s: 

Fiar,, er E. Ros¡, 1957). Esta obre La: sido smpliada en otro litro del

misino autor Chris Argiris: ' IInte_rnting t::e Ine ividual uW, t:sF Cr— 
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ganization" ( P; uE•va York; Wiley, 1964), el que est¿ precedido por;- 

ItUnderetandirg or_-anii,.ational behevior". ( Homewood, ITI.-.Dorsey, - 

1960). 

Desconcertado ;, or lo que encontró en muchas organizaciones, Ar- 

ris, cano 1fcCreoor, desafía a la admi.nietreción a que proporcione

un clima de trabajo ea: el que cada quien tenga le, oportunidad de - 

decarrollarse y madurar como individuo, como miembro de un grupo, 

satisfscier_do au: nece-: idades personales a la vez que trabajando láor

el éxito de la organización"... Rbls y m¿ s empre. e.s están comenzando

a prestar ateneiór al reto que Arprris está lanzando a la administra- 

ción. Por ejem;lo, el presidente de una tren empresa pidió a lsgyris

que le mostrare cóno motivrr mejor a sus trt.be.jadores. Fueron juntos

a una de sus l:la,ntae de producción en donde se armaba; un producto :. e- 

mejante a un radio. Habla doce muchachas ocupadas en armar el ,:roduc- 

to, cada una h¿cier_do un pequeño segmento del trabajo tal ocno lo ha- 

bla concebido un ingeniero industrial. A j7u. o incluía también un

ca pataz, un Jnel-ector y un em, acudor". 

ArM,ris , rrpuso un exierimento de un a%o, durante el cual cada

une de las ruchachae armaría el producto entero de la manera que ella

eicogiera. Al irisino tiem; o, inspeccionarían, firmarían con su nombre

el Iroductog lo empacarían y se encargarían de aquella corresl,.onden- 

cía que se refiriera a quejas del producto. Se aeeGuró a la:s micha - 

cha: que no se les reduciría el salario si ' a , roduccl n bajaba, pero

iut: se lee aur.-•ntcrla si le ;,roducción atmentFba" 

Gl ex;fess el ex; erro:esto, la: , rod. cción bajo un 7G ' or ciento

diura,nte el ,, rimer mer.. J. rabr, de sei, scmena.<., la : ituaclón ere to - 

l eor. h:.:.- ncracl s estzbar. inquietas, y lo mnre.l bajo. esto - 
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continuó asi hasta la octava semana, en que la i,roducción empezó a

subir. A fines de la decLuoquihta semana, la 1roducci,,n era más al- 

ta que nunca. Y esto sin inspector, empacador ni ingeniero industrW. 

Ma.5 im ortante que el a~ nto de productividad, los costos debidos a

errores y desimrdicios disc i.nt yeron 94 por cierto; las cartas de que- 

jas disminuyeron un 96 ; por ciento". 

Experimentos similares se están repitiendo en otras numero. as si- 

tuaciones. Se está encontrando una y otra vez que ami,liar la respon- 

abilided individual es benéfico tanto ; para los trabajadores como i;ara

la compañia. Dar a las persones la oi,ortunidad de desarrclIarse y madu- 

rar en el empleo las ayuda a satisfacer algo más que las simples nece- 

id, des fisiológicas y de seguridad, lo cual, a su vez, las motiva y

les permite upar en mayor medida su ., otencial en el cum;.limiento de

las metas organizacionales. Auw ue M todos los trabajadores quieren

aceptar má: í resl,onsabil.idades o enfrentarse a los problemas adiciona- 

les que la reronsabilidad trae consigo inevitablemente, Areyris afirma

que el níuxiro de empleados e ya motivación puede mejorarse aumentando

y elevando su resi:on£abilidad es mucho mayor de lo que sospecha la ma- 

yoría de los administradores". (" LA AD?ffIdIETRACIOP: Y EL C(,"' C:. TAI« ENTO

IJFIL' 100,- 1: NETII II. ffi•P_iEIIARD y iAIIL MM. - Editora Técnica, S. A.- 

5ta. Eciicioi. ?HICO. 1977. Pp. 64- 65.) 

En general, el modelo teórico de lsgyris es un buen ¡; rincil¡ o y sir- 

ve come un excelente ejem; -,lo de cómo los estudiosos modernos de las Re- 

lrciones Iluminas en la empresa han insistido en les funciones decisi - 

vas del individuo en la organizución y se han esforzAo por humanizar

sus- teor£as de lo conducta organizativa. 

Sin embargo, hay otr:. problema i,n;, ort ante er este cama o. Los in - 



42 - 

vestigadores, de acuerdo con sui pro; ias motivaciones, ecnceden di— 

ferente atención a lo que debe estudiarse. 

Recapitulando y de acuerdo con la revisión hecha sobre los

l.lanteamientos de los diversos autores examinados, se destaca: 

Para TAYLOR son suficientes los factores físicos, econémicoa y

técnicos, FAYOL estgblece que deben tenerse en cuenta los aspectos

fiaicos, intelectuales, económicos y técnicos. ELTOEi 14YO concide— 

ra los factores flsícos, , sicológicos y sociológicos. 

A partir de McGRE7GOR y sus seguidores, se forma la corriente — 

moderna de investigadores que se interesen en, los problemas del es— 

tudio de las Relaciones Humanas en las empresas, aunque no estén de

acuerdo en lo que debe recibir atención principal, pero es evidente

que los principios humanistas del Desarrollo Organizacional están

estrechamente relacionados con la teoría motivacionel de Alaaliam

MASLOW y la tearla " Y" de Douglas McGregor. 
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1.. ] Tinci;;íos humanistas del Desarrollo

O ganlzacional. 

Se denomina DESAMOI LO ORGANIZMIMAL al proceso sistemático y

Mancado de encausar cambios en la naturaleza de una organización, 

cuyo objetivo sea mejorar su propia eficiencia a través del desarro- 

llo de las potencialidades del hombre; objetivo basado en el concep - 

to de que la única organización real es la humana y los recursos ma- 

teriales son solo mecanismos que respaldan su labor. 

Por tanto, imi,lica modificar el comportamiento de las _>ersonas

mediante un cambio de actitudes, de creencias y de valores, para lo

cual utiliza y aplica los conocimientos de las ciencias del comí,or- 

tamientl ( psicología, sociología, antropología, etc.), como estrate- 

gia educetivs para lograr el cambio de manera intencional. 

El Desarrollo Organizacional implica la necesidad de elaborar

un programa planeudo a largo plazo, que abarque a toda la organiza- 

ción y la parte directiva lo a)oye, com,,rometiéndor--e a su cumAimien

to en todo tiempo. 

Los programas de Desarrollo Organizacional son muy variables

y deben encuadrarse a las necesidades y ti;,o de problemas de cada

organizacinn, puesto que el grado de ellos son distintos en las or- 

ganizaciones. 

La dirección del programa de Desarrollo Organizacional se encomien- 
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9a a un consultor o de consultores : jue ; ueden ser mi= bros - 

lel ; ier--onal o ajenos a le o—;anizacion, con los conocim. entos y ex- 

ciencia ., i. trl cienies , ard rc uli2 1« funci *r de consejeros; a e. -tus

areonas se les c, noce coamo agentes de om~; el -verdadero 1 a. el de

los consultores, no es el de fungir como ex.:ertos y der soluciones, 

sino limitarse a facilitar y activar ,, roa se-- de cambin, jara que el

grupo les encuentre, las maneje y r, alice. 

iodemos distinguir cinco tiesos ;..eru im,1anUx el Desurrol.lo Or- 

anizacional: 

1. iYecencia de un probleaa, la existencia de un problfmu cona - 

tante es el , unto de partid& ddl a,roceso Son ejem,,los clásicos; los

antagonismos entre los departa.-::entos de . roduccion y ventas, crédito

y ventas, contraloría y otros deparUL.wntos; Dis quejas continuas - 

d,e clientes; desaveniencias entre ejecutivos, conflictos entre jefes

menores y altos directivos; baja zoductividad; etc., la cudena sigue

y cada vez el problema resulta más obvio, pero más dificil de ; puntua- 

lizar, de definir y .•or tanto, de encontrarle solución. 

2. Recopilación de datos, al percateree del ,)roblema, se procede

a detectar stLs causas; las técnichs de reuhión de datos na! utiliza- 

das son; la observaci,.n directa, las entregi<tas y los cuestionarios. 

Es corneen ente que esta determinación del . problema la higa alguien que

no esté involucrrdo en el mismo, a fin de 105rar una mayor objetividad. 

3. Diagnóstico del , roblema7 consiste en la inter.•retaoión de los

datos obtenidos y <1etermin= las medida:, recomendables que deben ejl.i- 

carse para lf, solución del mismos El resultado del diagnóstico deberá

ser 4C presentado tanto a los directivos de la organización como u to- 

les las ;.personas directamente involucradas y que también contribuye -- 
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ron co- informacion. 

Este punto es conocido como feedback, retroalimentación o retro - 

informacin. Después del feedback, deben seguir

4. Intervenciones activas, e.ta,;a en cuyo proceso se da en gran - 

parte la solución ;,r¿ctica del problema. Existen una serie de acti- 

vidades que : rueden realizarse de acuerdo c9n las necesidades, recur- 

sos y problemas de lrs organizaciones; reuniones de confronte.eión; 

entrenamiento de la sensibilidad; dinámica de grupos, 1. sicodramas; 

ejercicios de toma de decisiones; juegos de negocios; estudios de

casos, seminarios; representaciones o dramatizaciones; ejercicios

de comunicaciones; etc. De acuerdo con los planes establecidos las

in,.er-.enciones activas pueden realizarse en el mimo lu„ur de tra - 

bajo; en locales de la empresa; en linares fuera de la empresa o en

diversas instituciones. Los recursos materiales utilizables pueden

ser; películas, televisión, dia;;.ositivas, jrabadoras, maquetas, he- 

rramientas, lecturas, ex)eriencias, etc. 

5. Evaluación de resultados, debe tenerse cn cuenta la medición

de resultados y avances del , rogr&ma, esto ser¿ bísico para deter- 

minar a futuro las necesid. des del proceso de Desarrollo Crganiza - 

cional. 

Como con cualquier situaci¿n humana, y mis todavía donde inter - 

viene un gru;:o, aie--.;re existirán casos de falla en el logro de los

objetivos, y el Desarrollo Or¿anizacional no escapa a esta posibili

dad. ( Véanse „ Desarrollo Organizacional; valores, proceso y tecnolo- 

gía. '- UGUIES y r TWn"l r. RLU.- Edit. DI J2, MEXICO. 2a. im- 

r.-elin, 1975. y " GUI1 : íi CTICº DL DWZI;- OLGO CftG:, rTZ . CI0:16L" Luis - 

erres ; érez. F.d{ t. TriIins, la. reim;sesión, MÉXICO. ]. 979) 
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II Desarrollo Organizacional centra su mayor interÉs en el

lado humano de la empresa y la demanda que la empresa intenta ha- 

tisfacer, conziderando que debe tomarse er, cuenta ;- rimeramente al

hombre como ser que piensa, siente y actúa autónomamente y no to- 

marlo como una máquina que es capaz solo de desempeñar un trabajo

mecánicamente, sino como componente que es de la organización debe

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

Concluyendo este Capitulo, se ha presentado en él una visión

del pasado y del presente del estudio general de Relaciones Huma - 

nas, tratando de abarcar los diferentes puntos de vista de los au- 

tores citados. 
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CAPITULO No. II

EEXPOSICION DE LAS DIPERSAS DEFINICIONES
DEE WRiOS AUTORES

En la investigación documental realizada, es fácil ver que la

organización y el individuo están entrelazados tupidamente en un coz

plejo de interacciones e interrelaciones, pero al propósito de estu- 

diarlas y aplicarlas, de entre las diversas definiciones contenidas

en una bibliografía bastante cuantiosa que existe sobre el estudio

de las Relaciones Humanas, se han seleccionado las siguientes; 

Son una nueva manera de tratar a los empleados". BAUMGARTEN, Fbran

ziska.- Psicología de las Relaciones Humanas. Edit. Labor, S. A. España

1970. la. Edición. Pág. 2). 

relaciones humanas. Relaciones entre los miembros del personal de

un centro de trabajo¡ directores, ca;•ataces y obreros". EigiIQUEZ 3EN- 

TrRIA, Carlos. - Diccionario Político, rconómico y Social. - la. Edición, 

Imp. del : t:: gisterio. México. 1970. iá9. 88. 9a. liceo.) 

Son teorías encaminadas a er,:licar la conducta del individuo den- 

tro de la organización, empleando métodos psicosoeiológicoe y de la - 
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1
sicología del trabajo, que pueden ser a licados ,::or quienes traba- 

jan en ello esi.,ecialmcnte i,sicóloé;os". fKELLY, Joe.- ñe1nciones Huma- 

nas en la empresa. - Edit. El Ateneo. - Bs. Aires. ARGUTINR. 1975. la. edic) 

4. Las " relaciones humanas" son las interrelaciones de orden isi- 

cológico y social que se ¡. reducen en le ejecución del trabajo en común. 

y... el estudio de las relaciones humanas, es el ai_á] isis metódico que

zuede hacerse de estas relaciones, en la ;:ers_ectiva de la psieolocla

industrialn.( BOLLE DE Bal, 14arcel.- Relaciones Humanas¡ Liberación o

Esclavitud?. -Edit. Fontanella.- BARCEMIU, 1968.- 2a. F.dic.) 

Las relaciones humanas se oculan de la su;,eración de las barreras

de comunicación, la evitación de las malas interpretaciones y el des- 

arrollo constructivo de la naturaleza humana". ( MEI1-R, Norman Raymond. 

Princi;.ios de Relaciones Humanas.- Ldit. Omega. BIuaCEL011, 1963. - Ida. - 

edic. pág. 4) 

RU s relaciones humanas surE,en cen motivo del trabajo ... y una poli - 

tica planificada permanentemente, motivadora de los intereses de los - 

trabajadores en una empresa". ( GARCIA Vf: IJUA, Antondo.- Las Relacio - 

nes " emanas en la Administración Pública Mexicana. Edit. Porrúe.-, IIXI- 

CO. 1971. la. edic. i•ág. 58) 

nConjrnto de ;, robleme.s sociológicos que deben analizarse y resol - 

verse -céenieamente, de acuerdo con los fines que la emrresa corres- 

ponde, pero con un criterio de res_.eto a la dignidad humana, a las exi- 

gencias de la juúticia y a los requerimientos del bien común". ( 111C:, ER0

BiT:, COtiii, Samuel.- L3ministració: de ¿ crsonal.- Ajlntes, 1976.-. ubli - 

cae. del Departamento de _ sicología del Trabajo, LTIAI4. zég. G8). 
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Si se intenta tener un panorama jeneral de todo el carajo que se

está considerando, se hace evidente de inmediato que los distintos

invest!,F& dores han enfocado este _ roblema, desde ,. unte le ; artida

diferentes y con iguales objAivos. Desde este punto de vista, es

necesario ubicar el concepto de empresa, ya que dentro de sus ámbitos

se desarrollan los estudios de las Relaciones Humanan que se están

analizando en este trabajo. 

ala empresa es una asoci- ción de Personas que forman un grupo

social institucionalizado, tendiente a un fin en el que todos sus

componentes participan en diversas medidas y modos". ( EvRIQUEZ R., 

Carlos.. cit. ¡ lag. g. 47, 2da. Secc). 

Es la unidad económico social, donde el capital, combinado con el

trabajo y la dirección, dará por resultado una roducción que res- 

ponda al mercado en que actúa. 

La empresa está integrada : or tres elementos; ccnstitutivos; 

Bienes materiales; elemento humane y Sistemas. 

Hay tres tipos de empresas la empresa productora de bienes ( Pro- 

ductos alimenticios, bebidas, tabacos, prendas de vestir, calzado.- 

etc.); la eTpresa de servicios ( Bancos, así como otras institucio- 

nes financieras, de, ósitos y almacenes, transportes, hospitales, igle- 

sias, Etc.) y la empresa pública ( en general todas las gubernamentales). 

EL objetivo de ceda una de dichas empresas se ruede clasificar en

tres categorías, a saber: 

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

2) Social: trato laboral adecuado, físico . psicológico, el trabaja- 

dor de la empresa. 

3) Feonómieo; liquidación razonable a inversionistas, combinado con
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el pago oportuno a acreedores, así como una reinversión pro, orcional

y reparto de utilidc.des que g:.ranticen el buen funcionamiento de di— 

cha empresa, actual y futuro. 

Así, si es verdad que una empresa es una entidad económica, no es

menos cierto que también es una comunidad humana y una parte integran

te de una sociedad con la que evoluciona y vive, y aún cuando en los

principies de la industria el único fin de una empresa era obtener

pasa el propietario una ganancia material máxima y podía actuar, 

para lograr ése fin, como quisiera; mientras los obreros no tenían

ninown derecho, salvo su jornal, t,ero poco a poco se realizó un - 

cambio y obtuvieron; vacaciones, seguros, indemnizaciones por des

pido, reducción del tiem:;o de trabajo, elevación del nivel de vida, 

representación en las em¡,resas de los obreros y empleados, y otras

cosas més. 

Todas estas conquistas, merced a las cuales se abrió puso la nue- 

va idea de que las empresas y los trabajadores no tenían que ser ene- 

migos, sino que dependían unos de otros en la comunidad de una tarea, 

descansaban sobre el plano de la ganancia material. 

Todavía hoy se lucha por estas conquistas como por lo más impor - 

tante en los países en los que aún no se han realizado. Pero donde

se han logrado, se continúa luchando por el mejoramiento material del

personal, pero al mismo tiempo, gana progresivamente im,,ortancia la - 

lucha por la " alegría en el trabajo", ! or la mejora del ambiente en

la _ndustria, por la disminucién de todos los conflictos, tensiones, 

desilusiones, malentendidos, insatisfacciones, etc., que pueden ori- 

ginarse donde un gran número de : eres humanos con sus disposiciones, 

aspiraciones, capacidades, físicas y mentales, sentimientos, emociones, 
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actitudes, creencias e ideales individuales, han de trabajar juntos

al sErvicio de una finalidad común para lo que a cada individuo se

le exige integración y subordinación de su individualidad en el total

y en su opganización: la empresa. 

Los derechos y aspiraciones profesionales y vitales del individuo

tro;.iezan con los de los demás que se hallan por encima, por debajo

o junto a él. II choque de las exigencias racionales exteriores con

la realidad- no- sólo- 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 psicólogos de la industria. 

Encontrar el equilibrio óptimo, no es posible sólo con medidas - 

del ¡' sentido común^. Cuanto mayor es una empresa, más diferenciada

su organización, más diferentes los ,: uectos de trabajo y los hombres

que trabajan en ella, tanto más necesaria resulta una organizacirin pla

nificada en los estudios de Relaciones FIumanas. Esta opinión se abre

paso cada vez más. 
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CAPITULO No. III

APLICACION PRACTICA
DEL ESTUDIO DE RELACIONES HUMANAS
EN LA EMPRESA

3. 1 Las actividades del psicólogo
en el oampo del estudio de

las Relaciones Humanas. 

3. 2 Los Cursos de Delaciones Humanas. 
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CAF_ ITLLO No. III

AIS. ICr_CION PRACTICA

DL1. ISTLDIO DE REL&CIONFS HU4ANAS
En LA E.URISA

3. 1 Las actividades del psicólogo
en el campo del estudio de
las Relaciones Humanas. 

En el Capitulo I se ha visto que estudiosos de la conducta huma- 

na como Mayo, fundador de la Fseuela de Relaciones Humanas, cuya a.. or

tación principal. queda comprendida en la consideración no sólo de fac

toren físicos dentro de la empresa, sino que también en los factores - 

sicológicos y sociológicos del trabajador. 

0 como Mazlov que tiene una teoría motivacional que ezilica la - 

dinámica de las Relaciones iiumanas en la empresa, en base a una -- 

jerarquizaeión de necesi.de:des. 

0 bien McGregor interesado en el factor humano dentro de las em- 

presas, a lo largo de su basta obra erlica la importancia de las - 

Ciencias sociales y su a., lic: ción en la empresa. 

0 también Herzberg con su Teoría de Necesidades referida a fue - 

tores hi.riénicos y a factores motivacionales. 

0 McClelland e- su Teoría ", otivación- Logro, etc. 
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Todos estos trAadistes mzrcan ya, un giro total, h;. cia el as— 

acto humano eml.resarial debido al interés que mostraron en la — 

investigación rbferida a la interrelación de los individuos den— 

tro de una empresa. Cada uno de los autores interesó en diferen— 

tt.s puntos de vista que conjuntados todos integraron la escuela

de Relaciones Humanas cuyas aportaciones pueden ser a, licadas p- or

el pasicólogo del trabajo dentro de las em. resas. Fara ello el — 

psicólogo fungirá como indica McGregor, come un experto staff co— 

participando

o—

participando en la solución de problemas humanos junto al supervi

sor de personal. 

En la actualidad el uso de las técnicas de mejoramiento de las

relaciones humanas funciona a nivel staff pari, coadyuv s en la so- 

lución de problemas humanos. 

E.l profesor Douglas . 4cGregor a quien se considera un aportador

sumamente importante de la Psicología Industrial, indica: que — — 

Es Itoy práctica comal de lig gerencir, organizacional utilizar los

servicios de expertos staff pera solucionar los problemas de las

relaciones humanas" ( McGregor, Douglas. _ iANDO Y ¡. OTIVACION. 38. 

Impresión. Edit. Diana. 1. 977. rég. 131). 

Efectivamente, dentro de las organizzciones se integran hoy - 

en dla departamentos de admini:.tración de personal o bien, se — 

contratan asesores de fuera de la empresa con el fin de cubrir

dicha función _,taff que colabore con la herencia de linea. 

Suele ocurrir que la gere,ncie. de linea al encontrarse con pro

blemas humanos tienda a superarlos aduciendo que éstos correst.on

den a problemas de relcciunes humam s que deben ser resueltos - 

por " los expertos" y es por ello que recurren al especialista - 

staff en relaciones humanas. 

Sin emb.: rgo se conoce que dicho especjalista, puede ocuparse - 
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del reclutamiento, selección, programas de adiestramiento ade— 

más, de indicar o sugerir normas prácticas a los gerentes de 11

nea sobre problemas de relaciones humanas. 

McGregor indica que el establecimiento de un staff en rela— 

ciones humanas " es crear y sostener relaciones humanas sanas en

la organización" y que " fundamentalmente, la creación y conser- 

vación, de un clima sano de relaciones humanas requiere de de -- 

terminados tipos de comportamiento por parte de la gerencia de - 

línea" ( op. cit., P. 136). 

0 sea que depende en gran medida de la gerencia la manera en

como dirige e integra la conducta de los trabajadores que es en

cuentran bajo su mando. Basando en las orientaciones que recibe

de la linea staff pero sin que por ello delegue la autoridad o- 

respAnsabilidad en ésta. 

A.e1 pues, el staff se encuentra frente a un dilema, su al-- 

si6n es lograr que la gerencia de linea adopte la filosofía y - 

adouiera los talentos que creen y conserven relaciones humanas - 

saludables. Pero, al hacerlo así, no debe ejercer ni aceptar su

Qridad sobre los ejecutivos de línea ni descargarlos en forma - 

alguna de su responsabilidad primaria de dirigir la conducta de

los miembros que integran la organización." ( op. cit., p. 137). 

McGregor indica que la forma de utilizar la función del espe

Cialista en relaciones humanas queda referida a una serie de me

as que debe alcanzar el staff y que varían segun las circuns-•- 

tancias de la gerencia y de la organización además, que pueden - 

ser alcanzadas o no, en la práctica. 

F' or tanto, son cinco estas metas a saber

1. El especialista técnico A tratará primero de establecer con- 
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la gerencia de linea n, individual y colectivamente, una re- 

lación en la cual sea considerado como fuente posible de ayu

da para rejolver problemas de relaciones humanas. 

2. Cuando a desee su ayuua, A deberá tratar de explorar a fondo

con Al su" campo perceptivo". 

Al mismo tiempo, A, deberá explicar claramente a B su pro

pio campo perceptivo." 

B conoce a fondo la situacibn, y su conocimiento es la ba

se más probable de una solución perfecta. Una de las cualidª

des ate más valor que debe tener A ante la inevitable comple- 

jidad de los problemas de relaciones humanas, es una humil- 

dad sincera.'* 

3. A y B deberán estudiar en unión las diferentes maneras posi- 

bles de buscar una solución al problema, que represente el - 

ákdio comba mejor para la satisfacción de las necesidades de

ambos ( de crear y mantener relaciones humanas saludables). 

De hecho, nuestra experiencia nos ha enseñado que B fre- 

cuentemente es capaz de desarrollar una solución mejor, por - 

extraño que parezca, que la que aporta A. La función más va- 

liosa de A es crear una" atmbsfera pormisiva". 

4. A deberá procurar proporcionar a B la ayuda que necesite, en

tanto que éste determina por sí mismo en la práctica si la - 

solucíbn acordada es adecuada. „ 

5. Finalmente, A deberá tratar de ayudar a b poco a poco a asu- 

mir la responsabilidad plena del éxito del play 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, e -¡ no perfec

c±^,.. r - a competencia ejecutiva de ts para promover relacio— 
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nes humanas mejores en la organizecion. 

El objeto fundamentc-1 de todas estas metes secund¿rias, es - 

crees, en virtud del método de aumento, oportunidades ; ara que - 

B modifique su conducta ( sus actitudes, filosofía y talentos — 

prácticos), orient¿ndola de forma que se comiagine con la crea- 

ción y conservación de relaciones humanas saludables en todos los

niveles de la organización. Mientras A no tenga algunas ideas so

bre la dinámica de las relFciones humanas - cuál es la filosofía

de la gerencia de línea esencial para el desarrollo de las mismas, 

tulles son las actitudes convenientes y cu¿les los talentos prác- 

ticos necesarios--, difícilmente podrá elcanzar este objetivo. El

buen desarrollo de las funciones del personal técnico requiere - 

alguna teoría sistemática de las relaciones humanas en les or - 

ganizaciones. Sin ella, la situación entre " A• y " B" ser¿ la - 

del ciego que guía a otro ciego. 

Cuando se conocen las soluciones, cuando las relaciones hume - 

aes se han convertido en una ciencia más bien que en un arte, los

m¿tedos indicados, y otros por el estilo, acaso ya no sean nece- 

serios o convenientes. 

Resumiendo, el objetivo que debe trotar de conseguir el espe- 

cialista técnico, es promover relaciones humanas saludables en - 

la organización. No puede lograrlo, claro está, por el mismo; 

sólo puede hacerlo la gerencia de linea, cuya función es ante - 

grar y dirigir las actividades de cuantos individuos integran -- 

la organización. La calidad de las relaciones humanas depende - 

directamente de la forma en que le gerencia de linea desarrolle - 

su función, es decir, en virtud de la filosofía y actitudes de - 

la gerencia de linea, y de la forma er que estas actitudes y fi- 

losofía se reflejen en normas y procedimientos prácticos, y so - 
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bre todo, en la conducta diaria de los gerentes, de linea. Cual- 

quier acei6n de la gerencia influye en la calidad de las rela-- 

ciunes humanas de la organización. 

El desempeño eficiente de la funci6n del personal staff re- 

quiere inducir a la gerencia de linba a adpptar una filodofía,- 

unas actitudes y formas de comportamiento, que fomenten y man- 

tengan relaciones humanas saludables en la organizacl6n. Por -- 

las razones que hemos expuesto, 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- 

efiecamente con su deber. 

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

ciones humanas son: saber, conocimientos y práctica. Y para que

el Serente de linea les aplique ----- as necesario que el staff

lleve el urden - - - siguiente: 

111. Ser considerado como fuente de ayuda. 

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

del gerente de linea. 

3. Hacer posible que el gerente de linea adopte, después de es- 

tudiar con 61 las diversas alternativas, por el curso de ac- 

ci6ai8n que le prometa la mayor satisfacción de necesidades, -- 

compaginable con las buenas relacion a 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 línea hacia la situaci6n en que, des- 

pués de haber adquirido competencia y fe en si mismo, pueda- 

asumir voluntariamente la responsabilidad plena del desarro- 
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llo de su función, de manera que contribuya al mantenimiento de

relaciones humanas saludables«. 

Tanto el staff Como el ejecutian tratan de influir en la con- 

ducta y actitudes humanas. 

La aplicación del método de aumento, con preferencia al de

reducción, es una de las condiciones importantes para el estable- 

cimiento de ese sistema de relaciones. 

Así pues, el espeeiálista staff tiene un reto, no sólo tiene

que adquirir talentos especiales en el desarrollo de la funoién

staff, sino utilizarlos de manera que los gerentes de linea se

dispongan voluntariamente a adaptar sus métodos a la función eje- 

cutiva. 

Por último McGregor nos comenta que la función del especia- 

lista staff consiste en la ayuda que éste preste a la gerencia - 

para promover y mantener relaciones humanas saludables en la or- 

ganización consiguiendo para ello que todos los niveles de la - 

organización cambien su conducta con relación a los aapectoe fi- 

losóficos, actitudes, decisiones, análisis de problemas, empleo

de técnicas de administrecivn de yeraonal y en cuanto al trato

con jefes, compañeros y subordinados. 

A manera de posible alternativa de ejecución de actividades

en el área de capacitación dentro de las empresas para el psicó- 

logo que se encuentra en el área de consultaría y en el aspecto

de desarrollo de recursos hi.u= os, esti el de fingir cromo espe- 

cialista staff en Relaciones Humanas. 
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9. 2 Los Cursos de Relaciones Humanas. 

Elton Mayo nunca pretendió impartir Cursos de Relaciones , ruma- 

nas propiamente dichos, sino que se concretó a fomentar periodos de

descanso con los cuales se facilitara la comunic, ción interpersonal. 

Actualmente el material con que se cuenta para impartir Cursos

de Relaciones Humanas variz - obre todo en contenido, desde manejo de

dinámica de grupos hasta simulaciones; o si no, simplemente temas - 

sueltos de personalidad y conflicto. 

Los objetivos encontrados en cada Curso son múltiples, así como

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

ellos. 

ARMO en su curso ( F1 Supervisor y las Relaciones Humanss), mar- 

ca como objetivo que es el estudio del hombre y su interacción en so

ciedad, y para lograr este objetivo requiere aplicar el curso a ni - 

vel supervisores quienes se encargan de coordinar el esfuerzo del - 

equipo de trabajo, y quien tiene funciones eepecfficas de vigilan - 

cía y control del material y la productividad. 

Como regla esencial se especifica que el supervisor es el pi- 

vote de todas les relaciones en lo que se refiere a subordinados, 

superiores, otros jefes, con el personal de otras unidades, o bien, 

con otras empresas. 

II Curso busca esencialmente manojsr problemas humanos en for- 

ma más eficiente se:ialando las siguientes rutas de un adecuado manejo

de las relaoiones humanas, mayor eficiencia en el trabajo, reduc - - 
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ción de desperdicios, ahorro de tiempo, mayor cantidad y calidad en

el trabajo, mayor satisfacción del personal, mejor integración --- 

del personal, mejor ambiente de trabajo, mayor grado de desarrolibo

personal tanto del supervisor como de sus subordinados. 

II curso cuenta con once folletos impresos, unc de teoría y 19

de casos prácticos qe son impartidos en un lapso de tiempo no espe- 

cificado por escrito. II lugar donde generalmente es impartido es

en el propio edificio ARMO directamente al personal enviado por -- 

diferentes empresas. 

Una empresa bancaria encuestada en tono confidencial, coaunica, 

que ¡ aparte cursos a nivel ejecutivo con el objetivo principal de - 

ayudar a la productividad de la empresF y a su vez jara que la gen- 

te eleve su nivel cultural. No se específica ni el tiempo ni el lu— 

gar, ni reglas. Su forma de aplicrción es en bese a ejercicios de

dinámica de grupo. II curso ele distribuye en cuctro aspectos, uno

humano; dos técnico; tres administrativo y cuatro normativo, loa

cualesestén en apuntes mimeografeados. 

La Institución denominada DANDO S. A. tiene cursos a nivel -- 

operativo supervisor y/ o genencial que cuenta con folletos impresos

en los que engloba los siguientes objetivos; 

Complementar la capacitación técnica del supervisor con el

aspecto de relaciones humanes, ambos inseparables en, una dirección

eficiente. 

Capacitar al supervisor para que logre una mayor eficiencia - 

en la dirección de sus colaboradores y en la resolución más realim- 

ta de lis problemas de relr.siones humanan. 

Proporcionar al participante los principios bécicos sobre la

administración y sobre el manejo de las personas, a fin de que — 

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

No se especifica tiempo ya que son implementados de acuerdo a

calendarios anuales; el lugar donde se imparten es el domicilio — 

de la proAa Institución ya que cuenta con paquetes específicos — 

en donde está todo previamente trogramado. 

U IMSS por su parte, tiene un curso de comunicación para su

Laboratorio de Relaciones Humanas como así lo especifica, y que — 

corresponde al Departamento de Desarrollo del Personal en donde se

analiza básicamente qué es la comunicación, sus elementos e impor— 
tancia, 

como afectan lcs rel<ciones entre compañeros y público en

general; para ello se proporciona un material impreso en ofset. 

Tampoco se proporciona el tiempo de duración de dicho curaon5 el — 
lugar. 

Una de las empresas automotrices estudiad¿s imparte un curso— 

con características informales, cuyo objetivo es ^ aplicar .las re— 

laciones humnas en todas partes" . La forma de ailicabilidi:d corres— 

ponde a participación de todos los integrantes de mamara activa

proporcionando para ello una serie de lecturas que son la base pa— 

ra la dinámica gru;;al. No se especifica tiempo, ni nivel de apli— 

csbilidad ( operativo, supervisorio o penrencial). El lugar es en — 

la propia empresa y se cuenta con apuntes impresos en offset. 

La Secretaría de Educación Pública imparte cursos periódicos

cuyo objetivo es implementar al servidor público para un cambio — 

de condu cta positiva que le permita una interrelacirn adecuada — 

con los solicitantes del servicio. Los cursos de relaciones huma — 

nes se imparten a todos los empleados en general. Comienzan cada — 

tres meses con un: duración de nueve, tres en el nula y otros seis

en campo de enseñanza dirigida empleándose técnicas de dinámica — 

Jrupal. El lugar no se estecifica y se cuenta con un folleto impreso. 



El Instituto Mexicano del Petróleo en un amplio folleto impre- 

so nos dice que los objetivos l;ara un curso de Relaciones Humanas - 

mediante la karticipación ¿activa y una rctitud positiva de todos - 

los ¡.articipantes son los siguientes. Fropicir la superación per— 

sonal, tendiente a lograr satisf¿.cciones justas en la vida. Anali- 

zar, reconocer fallas, deficiencias, superarlas y reflejar hacia - 

los demás un com,:ortamicnto meís rositivo. Mejorar nuestra comuni- 

dad de vida, especialmente en lo que se refiere el ambiente fami— 

liar y al ambiente laboral. Lograr en tarticular Un trato amble,- 

fluido y positivo entre todos los integrantes de este grupo y en - 

general de la empresa. 

La aplicabilidad de estos cursos corresponde a diferentes ca- 

tegorías y niveles de acuerdo al puesto que se desempeña. Ll cur - 

so tiene duración de tres o cuatro semanas, tomándose dos horas -- 

diarias, su implementacir;n esperiódica, su forma de aplicación es

por í, articipación individual dentro del grui,o. El lugar, la propia

Institución. 

Otra Institución Bancaria de reconocido prestigio nos mostró

un curso que es introductorio ti todas les capécitaciones que ahí-- 

se importen, sus objetivos son en rasgos generales, darnos cuente

de lu necesidLd de conocernos a nosotros mismos y cutoevrlu: rnos; 

lus , osibilddsdes que tenemos de modificar aquéllos hábitos que - 

imriden nuestro desarrollo; lu importancia de identificar nuestras

metras y de realiz:.r un ,. lan de acción personal dirigido a al -- 

catarlas. Conocimiento de algunas técnicas para aprender a des - 

cansar, a, rovechar nuestra energía mental, vencer las preocupa -- 

clones y paro aer nuestros propios motivadores. Conocer la lm- 

portanciu de organizar el tiem1.o para lograr nuestros objetivos, 

e imparte el curso al ingresar a la empresa los empleados-- 

y posteriormente se les da ca;, acitación especifica en otr. e are s. 
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El lugar, la pnapia Institución y la forma cue aplicacién es la parti- 
cipacicn grupal. 

En la Secretaria de Hacienda se ha elaborado un curso introduc- 
torio en el cual señala como objetivos los siguientes; desarrollar - 
criterios y hablidsdes tn los ,,articii,sntes pera enfrentarse a --- 

problemas humanos relacion,,dos con, su tra:bejo; sctunk:lz, ción en la

organiz cion y funciemmic.nto de 1. Dirección, así como el manejo

correcto de los fun:9amentos empleados pera la determinación de la- 

base fiscal del impuesto a causantes menores# Son cursos a desarro- 
llarse en tiempo indeterminado y dentro de la propia Dependencia. 

II curso de la Comisión Federal de Electricidad comenta que - 
no es un curso que encierra la absurda pretensión de prepirar al - 

ejecutivo, o el modesto objetivo de capacitar a lbs niveles opera- 

tivos. 2Juestro propósito será simplemente éste: encontrar junto — 
con usted las preguntad adecuadas Yara saber qué es ser hombre. 

El curso no señala tiempo ni fecha para ser impartido, es un cur— 
so con material impreso que marca solo teoría con algunos casos -- 

J) rácticos. 

El Centro I'Jacional de Capacitación administrativa imparte --- 

en el año 6 cursos a niveles operc.tivo, uirectivoymedio y direc- 
tivo; en ambos su objetivo : rincip,_l es, implementar al servidor - 
público tiara un ct°mbio de conducte positiva que le ,,ermita una in- 

terrelación- deetw(?a con los derechohnbientes. Ih el directivo se

enfoca hacia los directores par+ que éstos puedan, observar, Poti - 

var y estimular a sus subordinados para que presten un trabajo y - 
un servicio ceda vez mús eficiente y productivo. Ambos cursos cons- 

tan de 15 lecciones. Erste centro ofrece también un curso esn; ecial- 
rara jefes de departamento cuyo objetivo es sensibilizar a los paz



ticipantes para dar up enfoque realista a los problemas de relsción

y buscar soluciones ;, ositivas. Iniciar el hábito de reflexión per - 

sonal sobre las causas de la conducta y su repercución en e, tra— 

bajo. 

L1 tiemto de duración es de 30 horesy el lugar donde se im -- 

parte es en el proiAo centro de Capciteción. 

Una industrie Química tiene cursos :::e ca acitación p¿xticula- 

res entre los cuales esté el de Relaciones Humanas que puede ser - 

tomado por cualquier persona que labore en la # isma aunque no mar- 

ca objetivos específicos ni tiempo y no existe un m-terial espe -- 

cífico; su aplicación es en base a apuntes con teoría de diferen- 

tes temas. 

Fxiste un Institut(; iarticular capacitación que im,,arte- 

cursos de Relaciones Humanas que tum,.oco especifican objetivo in- 

dicando que se im_,arten de lunes a sábado durante cuatro horas. Ca- 

da tema eburca dos meses y el upar donde se lleva a cabo es en el

propio Instituto al cual asiste personal de empresas que es enviado

ahí para su oapacitaci( n. 

Una empresa automotriz tiene i„plementados cursos a nivel ad- 

ministrativo y gerencial yero sobre todo envía a su personal a ca- 

pacitarse a In. titucienes especiAíz-das en ello. 

La Secretaria de Tr,.bajo y iTevisión Social, tiene una Oficina

de investigación y desarrollo de personal que se encsrEa de los -- 

cursos de caraciteción, e cual ha implementr:do también un curso - 

de Relaciones Humsncs pero tEm-oco se mares objetivo, ni tiem, o ni

lugar de aplic" ción. 

Col, todo lo anterior podemos observÜr 1. diversidad de objeti- 

vos que lieicumente cambian de acuerdo a ccdc, em; resa y ; rodemos ver
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también que 1n aplicación de tacticas ¡ rupales y ,) articipaci¿n — 

activa es nc:ces, rie. en c,: i todos lo: cursos , or, cum. lir con los

objetivos m rce,dos, aunque se ,. udo observar un factor relev, nte y

es el de que nin€ún curso tiene un sistema de evalu+.ción o segui — 

miento pera, probar la efectividad de los mismos. 

De hechc• no hay un,. receta, de , q. lic• cion ., enero- l que norme — 

las itel,.ciones iiuman--,s por tonto, ce hz considerado conveniente — 

que e,_da empresa de acuerdo a objetivos í,refijados las a. lique, — 

pero teniendo en consideración siempre, claro esti, objetivos ge — 

nerales de Rel<ciones Ilumanas que deberán estas conjuguuos L. obje— 

tivos específicos de la empresa; para un mejor manejo de aplicación, 

no hay que olvidar y tener en cuenta siempre las conclusiones a — 

las cuales lle{;ó Eltón Mayo y que son las siguientes; 

1. ; fue el trabajo es una actividad de gru,:o. 

2. Que el mundo social del adulto está organizado

principalmente por el trabajo. 

3. Qme la necesidad de reconocimiento y seguridad y con

ciencia de que se pertenece , un grupo, son mis im— 

portantes pire- determinar el estado y la i:roductivi

dz.d de los trebajedores que las condiciones físicas

de trabajo. 

4. Que las quejas no son necesariamente descripciones — 

objetivas de hecho, sino síntomas de trastornos rela

cionados con lass condiciones físicas del trabajo. 

5• Wue la efectividad y aptitudes de los trabajadores — 
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están condicionadas , or las demandas sociales del in— 

terior y exterior de sus centros de trabajo. 

6. que los grupos informales dentro del centro de tra— 

bajo influyen socialmente sobre los hábitos de trabajo

y las actitu(_es del operario individual. 

7. ' fue IL colc,bor, ción en los : cupos no se produce i.:or - 

accidente sino que debe planearse y desarrollarse. 

Fitt seguid& podemos mrrcar algunos lineamientos fccilitr.dores— 

de 1E : aplicrcion y buena marcha de las Relaciones Eumenas. 

1.— Hacer unt correcta valoración del factor humano de la em— 

presa. 

2.— También hecer una valoración de las relaciones de trabajo. 

3•— Una valoración del rendimiento de trabajo. 

4.— Elaborar una lista de recursos humanos y cor_ooer su ade — 

cu&ción al puesto. 

5.— Tener un programa Permanente de cet)acitación y adiestra — 

miento implementando las siguientes técnicas de adiestramiento; — 

método de reunión, método de casos, psicodrama, sociodrama, diná— 

mica de grupos, método de 1, anel, trabajo en equipo. 

Cualquier orgsnizr;ción o empresa se constituye r_ ra logr¿r un

fin, o sea, lleven r cabo sus actividades: con mires a uno o varios

objetivos. Derr cum, Jir con est- misión, se deben coordino una — 

serie de rocureos teábe humanos como mrterieles y técnicos en for— 

ma armoniosa. EsU rrmonia debe ser ;. ri-ncipblmLnt, de los recur — 

cos humanos, pues de la e. ctuación de las ;, ersonas del -ende el grado
dt. 

rovechumiento de los demásrecursos. 
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Mientras n.ás grande es una empresa es mis dificil lograr la

coordinación del elemento humano que la compone. Ad, en una em- 

presa er_ la que existen deiartamentos, divisiones y secciones, - 

podrán presEntarce ader.ás, de los contactos formales entre los - 

jefes de departamento, enlaces directos enl,re los jefes de las - 

divisiones o secciones con el fin de tratar cuestiones de impor- 

tancia menor, Yero además con objeto de facilitar la comunicación

informal y p: r ende la adecuación en las relaciones humanas. 

Por tanto, este teje y maneje de comuniceciún empresarial - 

debe estar coordinado por un departamento especifico ez ecialia- 

ta en el estudio de Relaciones Humanas, que estará abocado a po- 

ner en práctica sistemas que conduzcan al éxito de la empresa y - 

de los trabajadores, fundandose para ello no sólo en incentivos - 

económicos sino rrincil-almente en reforzamientos sociales que mo- 

tiven al individuo a mejorar. 

Como una reflexión diremos que les estudios de las Relaciones

Humanas en su aplicación y manejo, pueden ser " utilizados" en lu- 

gar de ger útiles, precisamente por confundir o no definir el ob— 

jetivo. 

Las investigaciones en Relaciones humanas han sufrido muchas

críticas precisamente porque los autores: y tratadistas, descuidan

el aspecto de objetivos psicosociales inclinándose solamente, hacia

los objetivos empres¿iriales. Segun estas criticas, los estudios - 

de las relaciones humanas han sido enilesdoc< como un exYerimento- 

Yerra " lavar el cerebro" de los trabajadcre: y de esta menea;, te- 

nerlos " contento&" y puedan rendir más sin exigir mejores salarios

ni mejores condiciones de trabajo, creámose asa un aslecto nega- 
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tivo que ro corresponde a su objetivo inic_al de ser un auxilier

en la solución de problerazis de los recursos humano< en la emixt:— 

sa. Ver a7respecto el libro de r:arcell bo:]. e de Bal sobre el — — 

utilitarismo de las relaciones hunas enfocadas hacia 1,9 produc— 

tividad. 
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CAIITILQ No. IV

LO`- CURSOS DE RBLLCIONFS HUMANAS

E, LA EMPRESA

4. 1 Análisis del contenido

de algunos cursos de

relaciones humanas. 

4. 2 Técnicas de mejoramiento
de los cursos de
Relaciones Humanas. 

S U M A R I0. 
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CAPITULO No. IV

LO-' CU IW DE RLI.e: CICFt1•r:, . THIMJAS

l,.1 Análisis del contenido

de algunos cursos de
relaciones humanus. 

Uiste un curso de Relaciones Humanas que se imparte por una - 

empresa automotriz para los niveles obrero y gerencial, de acuerdo

a las necesidades que se presentan. La dicho curso se cuenta con - 

apuntes en donde entran de lleno a temas tales como; el manejo del

uso del tiempo, en donde se de una serie de pasos para lograr un - 

mejor uso del tiempo, como son; e;: cribir un récord, en contestar - 

preguntas como, Qué he.go que desperdicie el tiemro de otras personas? 

enunciando una serie de . rincipios como son anticipación, flexibili- 

dad, concentración de e:, fuerzos y crisis gerencial. 

Más adelante, proporciona un procedimiento para efectuar un - 

muestreo de trabajo y Ñor tíltim:o, desglosa en una exr•licación con

ejeriplos, ayudas mnemotécnicas, que es la agenda, los archivos, la

coinunicación escrita y oral. 

En eorclusijn, se€n! se puede ver, estos temas no se encuentran

relacionados eor. ninguno de psicología social o administración. Mu- 

cho menos, cuenta con une definición de Relaciones i]umanas y tampo- 
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co marca un objetivo que estuviera relacionado o acorde con ob- 

jetivo.- de administración de personal de la propia empresa. 

Por tanto, se considera imiortante al elaborar un curso de

Relaciones Humanas, delimitar los siguientes requisitos= indicar

el tipo de personas a quien va dirigido, el lugar de realización

de, curso, el nombre del instructor, el método empleado para im - 

partirlo, el tiempo o duración del mismo, objetivos particulares

y un temario que abarque lo siguiente; formación de grupos en la

organización de trabajo. Cultura social de los grupos de trabajo. 

Estructura formal e informal de los grupos. Proceso social de los

grupos. El proceso de la comunicscic'n. La colabore.ción y competen

cia social. Planteamiento y solución de problemas de grupo. El - 

conflicto social en los grupos de trabajo. Diagnóstico y evolu - 

ción de procesos de grupo. Mejoramiento del grupo y formación de

verdaderos grupos de trabajo. 

Como podemos observar, abarca temas de Psicología, Sociolo- 

gía y Administración que están ordenados con una secuencia lógi- 

ca y debe contener ademtis una definición acertada de los estudios

de relaciones humanas. 

Las técnicas que comúnmente se emplean en los cursos de Re- 

laciones Humanas que se revisan, son= dinámica de grupos, confe- 

rencia, método de casos, sociodrama, etc., como en los cursos de

Automotriz, S. A., que erixlea método de casos; CFE que emplea con- 

ferencia y método de casos; DffiDO que emplea conferencia y simu - 

lacionee; ARidO emplea método de casos; el IPT, simulaciones y con

fercnela y el IMSS método de esos. 

Todas son técnica: que dinamizar. un gru o, colocéndolo en - 

la ejecución del trabajo en equipo, impidiéndoles cerrarse sobre
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sí mismos, de manera que cada una de las 1ersonks pueda 1.-articipar

y logras objetivos dentro del grul:o y el grujo coco tal, pueda al - 

cantar la consecusión y éxito del trabajo. 

Los Cursos analizados presentan en su desarrollo teórico te - 

mas como, integración de personal, higiene y seguridad, evaluación

de méritos, etc., que corresl:onden a la función de la administracicn

de personal, así como también temai de cocmmiccición, motivación, pre

visión y solución de conflictos, que corresponden a la Psicología. 

Toman de la Sociología, lo referente a com,?osieión y procesos gru - 

palos y valores culturales. 

Aarcel Bolle de Ball indica que las relaciones humanas "... pue

cien ser analizadas metodológicamente en la perspectiva de la Psico- 

logía Industrial o de la Lociologia del Trabajo" ( 01;. cit. 1. 1,. 51) 

Con apoyo en lo anterior, queda claro que tanto en los Cursos

c; ue se revisan, como en los litros consultados se encontró que la

teoría implícita en el estudio de las relaciones humanas se abarcan

temas de imicología, : ociolog%e y Administración según se puede apre

ciar en la exposición sintética del Cuadro de Frecuencia de términos

que a continuación aparece; 
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CUADRO DE FRECUENCIA DE TERigNOS E4pU,;DO: EN fAS CUR: OS DE Rkl.,,Cj(;ZMS fIIJMANAS. 

iSICOLOGIA. : ACIOLOGIA. ADICNI¿'sTRSCION
1- 1 6 8 10 11 1 1

ARMO.  
x z

Anis: x
x x

CENCA ; x x z x x x --- 
X-_ 

DIGETI: x

ICPE. 
x

x
E

Ie:  
x x

M. CENTFR: 
x

STyPS. x z x
HENMIL' x

CFE• x x

Sibrell: 
x x x x

SE: P: 1x x
CMOR

x
zx

DANDO: x x

x = 
x

x
zIM: S: x

x -$ 
CRE•II: ,_,__ 

S I M B 0 L 0 G I A
PSICOLOGIA: 

1) Comunicación
SOCIOLOGIA: AVIINISTRACION: 

2) Personalidad 8) Din, mics grupnl( 11) F? iCiene y
9 Crmbio

3) ;• 10tive,cion
4) Actitudes

social : rwrid d
10 liderazgo ( 12) Tova de

5) Ymulacionez
6) Conducta

decisiones
13) Dirección

7) Otros: 

Conflicto, instinto, 
sonal, inducción, agresividad, conciencia, selección de per

entrenamiento. 
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Interpre•tacion del Cuadro; 

Al observrr el Cuadro, : e ruede arreciar que de los temas de

si.celogfa, el término que está en ; jrimer lugar, correa: onde a - 

CU-R. NICACION ya que, de 17 cursos 12 lo tienen como componente de

su teorie; en seguida, encontrr,mos :', OTIV(_CION y Sl:ÙLAC1MU con t

éste y 8 aquél; le sigue de inmediato, el término CONDUCTA con - 

6 de, frecuencia, pbra continuar con PERSONALIDAD y ACTITUDES engin

ciados ambos términos sólo er dos cursos con 3 y 2 veces respecti

vamente. 

t'or último, en un sólo curso se prebentan los temas de - - 

CCNFI..ICTO; INSTIIÍTO; AGRESIVIDAD; CoiYCIk! CIA; SEIIECC11014 DE fia"- 

NAL; ILDUCCION y ENTF<Eb1,14IENTO. 

Queda de manifiesto por tanto, que los tete= s de CDMLMC,: CION, 

OTIVACION y SIEUL: CIONkL, son los más empleados en los Cursos de

Rel- ciones Humanas vistos. 

Por otra parte, en lo que se refiere a las ciencias sociales

como son la Sociología y la .ldministrHción, encontramos que la -- 

frecuencia de términos más empleados son; en Sociología, DINMIGA

DE GRUPOS con 4, CGNBIO SOCIAL con 2, LIDEMZGO con 2. Y en Admi- 

nistración, tenemos en primer lugar, con 4, TOMA DE DILISIONFSIen

seguida, con 2 HIGIi:NE Y ZUTUÍIIDA.D y finalmente, DIRDCCION con 2. 

En fin, lo: cursos de relaciones humanas abarcan temas de Psi- 

cologfa, de Sociología y de Administración. eow ha quedz.do ex,-uesto. 
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4. 2 Técnicas de mejoramiento de los cursos

de Relaciones IIumanas. 

A lo largo del capitulo se ha erruesto lo referente a aspec- 

tos o puntos que son tocados en diferentes cursos de ReLIcIone - 

Humanas. Se ha puesto de reelieve la importancia que se le da a

temas sobre Sociolog% , Fsicologia y Administración, así como de

alguna manera la exposición o no de una definición de Relaciones

Humanas y objetivos. 

También se comentó al respecto de que un curro de Relaciones

Humanas deberá tener siempre presente que independientemente que

sea impartido a personal obrero, supervisor, o de ejecutivos - - 

será necesario que contenga lo siguiente; 

1). Investigación previa que detecte las necesidades reales

que existen para impartir un curso de Relaciones IIuma - 

nos y que puedan cubrirse a corte, mediano y largo pla- 

zo. 

2). Fijar objetivos acordes a las necesidades que deberán - 

satisfacerse. 

3)• Definir qué temas o áreas deben ser cubiertos en el cur- 

so de Relaciones Humanas propuesto. 

4). - Indicar las técnicas o formas de instrucción adecuadas - 

para el curso de Relaciones Humanas. 

5) forma de evaluación para el curso. 

6) Seguimiento o continuación de la capacitación en Relaciones

Humanas. 

asimismo también es • importante indicar el n mero de personas

a quienes se impartirá el curso que deberá ser un mínimo de 15 y - 

un máximo de 25; el nombre del instructor responsable y duración -- 

de dicho curso, que será variable según los Objetives.& 
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Los ,, urt:oc ref+rido: s" inve_ti€scién de n. cec.idLde:" y - 

se` slami.ento de objetivos", así como " Evaluación" yi- 

mierto" son puntos menejadoe• en cal,aeitación _.or el peicéloCo

industrial, por tanto no se extenderá en una e74, lic4cián de - 

los mismos. 

Sin embargo, en lo referente a temes y técnic¿.s de los - 

curses de Relr,ciones Eumanas si será cenver..iente, ahondar en

una exl:osición res detenida. 

Comentar y decidir qué temas deber: ser implementados en

un curso de relaciones humanas de:.,ende en grr.n medida de la - 

detceción de necesidades y los objetivos del curso que se ve

a impartir. Por ej. si ls detecci.on de necesidzdes marca - - 

Conflicto entre dos rTvpoz laborales", el objetivo estará - 

redactado en base a disolver dicho conflicto y los temas que

abarque estarán enfocados a sensibilizar a los lTui.os para - 

lograr el objetivo. 

Se lsotone pues que el Experto en Relaciones : iumanas — 

tome como base para la elección de sus temas reforzado por - 

lo que le di¿ su detección de necesidades, lo siguiente; 

1.- Conoci,Liento por larte de los asistentes al Su--: o,- 

de normas, politicas y reglamentos de la empresa a la

que pertenecen ( generalidAes de aspectos legales). 

2.- Conocimiontos de comrlementación j„ re el mejor desem- 

l.e;' ro de su puesto, sobre todo a nivel supervisorio y

ejecutivo ( aspectos de Adránistración). 

3•- Crientación sobre lri conducta: individual y de grupo

aspectos de l,sicologia y sociología). 

Estos lineamientos permiten al Capacitador en Relaciones

Humanes la oportunidad de elegir temas, que en este caso sería
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inop, rante incluir toca una lista de tesas, dado que 1¿, gana es - 

tan variada y depende de las necesidades especifioas de cada er. - 

presa en particular. 

En general, será imt•ortante recalcar que existen puntos que - 

no deben ignorarse; 

a) Inducción -en caa de no haberse recibido-. 

b) Organización del trabajo. 

e) Comunicación. 

d) Motivación. 

e) Trabajo en Grupo. 

f) Elementos de Administración ( general o de personal, según
el caso) 

Pero siempre debidamente secuenciados, explicados y con al-lica- 

ción práctica. 

Las técnicas empleadas en los cursos de relaciones humanes re- 

comendables, serán aquéllas que tomen en cuenta lss dimensiones que

se pretenden modificar en el grupo referidas a cultura, estructura - 

y procesos sociales del grupo, aspectos todos que serán detectados - 

en investigación de neoesidedes. 

I. Técnicas para la modificación de la cultura del grupo, 

a) Información general. 

b) Técnicas de dinámica de grupo. 

e) Flaneación de vida y planeación i.rofesional. 

d) Grupo de Ayuda. 

e) Entrenamierto en ser. sibilización. 

II. Técnicas dirigidas a la modificacién de la estructura del

grupo e

a) Diseño estructural. 

b) . rise' o y re- di, e?.o de puertos. 



e) Rotación, de puestis. 

d) Sistema de a;-reciación y consejo. 

e) Clurificaclin de roles. 

f) Flujos de inform,:ción. 

III. Técnicas dirigidas al mejoramient) de procesos socia- 

les del grupo: 

a) Desarrollo de equipos de trabajo. 

b) Consultoría en procesos. 

e) - Lesiones de diagnóstico de problemas. 

d) Sesiones de retro- inform: eión. 

e) intervenciones esesorr. s en manejo de conflictos. 

Toda esta información se encuentra en detalle en " Técnicas de

Desarrollo dd Grupos" de la Doctora Graciela Sánchez Bedolla, publi

cado en el libro " DLSíMOLLO : ACIAL Y ORGI•.NlUCIO10, de donde fue - 

tomada exprofeso. 

Por otra parte, de acuerdo a una serie de elementos de trabajo

ae tendrán en cuenta tres áreas: de comunicución1 de dinámica de gru

pos; y, de trabajo en grupo. 

Aren de la comunicación.- Se pretende es;: ecialmente el relaciº

namiento humano y la comunicacirn, mediante la formación del grupo

o el entrenamiento en este campo. Es interesante la presentación de

ru.:oe vivenciales y el aprendizaje de la retroalimentación así como

lr comunia. ción en binas o en grupos pequeños. 

rea de la din; mica de grupo.- Le, retroalimentación st) oriente

a lo: enómcno_ grupalee en done : e su; onen Erupos yc formados que

quier• r estudi. r su gro;:io mecr.nismo de funcionamiento. Su material

de tr¿bejo es cu rrol,ia historia y hacia ella se dirige la dinámica

del mismo. 
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Ixea de trabajo en grupo.- Se trata de entrenamiento para un

grupo que se busca trabaje en conjunto, interesándose en el funcio- 

namiento y la eficacia del mismo y sólo en rregundo plano interesa la

comunicación o el dinamismo. Fl grupo se orienta hacia la eonsecu - 

sión de objetivos, creatividad y mecánica del trabajo en conjunto, 

creándose reuniones de discusión, asambleas y comisiones. 

Estas y otras técnicas son de ayuda para elaborar programas - 

más concretos vistas las necesidades y realidad de cada grupo y la

dinámica que se vaya desarrollando. 

Se considera importante no entregar al personal de una empresa

a experiencias de Relaciones Humanas o' dinámicas dirigidas por gen- 

te no especializada, ya que en la aparente facilidad de estos cursos

está su peligro. Es deseable que se elijan titulados en institucio- 

nes a nivel universitario que tengan una formación especializada en

este campo. 

Finalmente, ELTON MAYO por su propia fuerza, reaparece Con su

Escuela de Relaciones Humanas derivada de los ahora fumosos estu - 

dios Hawthorne. Su premisa mayor consiste en que el GRUPO DE TRABAJO

iJFRCE UNA ENORME INFLUENCIA LOGRE. EL COMrORTAWEtdTO INDIVIDUAL, so- 

brepasando tanto a las normas organizacionalmente fundamentadas como

a las propias predisposiciones del individuo. 

De acuerdo con este enfoque, el grupo y sus procesos de inter- 

acción se convierten en instrumentos para una mejor organización, - 

una mejor administración y, a largo plazo, una mejor sociedad. 

Desde luego Mayo cometió sus errores en filosofía como también

en los métodos de investigación, pero siempre será considerado un pre

cursor en asuntos de dirección de empresas gracias a su extensa con- 

tribución. Cuando menos, propulse f-norme:i--nte In investi€-_îón futura

en los campos del com,,ortemiento injivi:dual y del grupo. 
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S U M A R I O

En esta tesis expo:: itiva de investigación bibliopráficú y docu- 

mental, se analiza el punto de vista de los estudiosos de las Relscio

nes Humanas y algunos cursos aplicados en las empresas mexicanas. 

En ella, se precenta una visión ranor¿micL del pasaao y del pre- 

sente del estudio general de Relaciones Humanas, tratando de abarcar

las diferentes opiniones de los autores citados, así; 

Para TAYLOR son suficientes los factorea físicos, económicos y

técnicos; FAYOL establece que deben tenerte en cuenta los aspectos

físicos, intelectuales, económicos y técnicos. ELTONAPYO considera

los factores físicos, psicológicos y sociológicos. 

A partir de McGREGOR y sus seguidores, se forma le corriente - 

moderna de investigadores que se interesen en los problemas del es- 

tudio de lc,s Relceiones Humanas en las empresas, aunque no estén de

acuerdo er. lo que debe recibir atención pri.ncipel, pero es evidente

que los principios humanistas del Desarrollo Organizccion&l están

estrechamente relacionados con la teoría motivacional de Abraham

IUST.041 y la teoría " Y" de Douglas AcGregor. 

Encontrar el equilibrio óptimo, no es posible sólo con medidas

del " sEntido común". Cuanto mayor es una empresa, más diferenciada

su organización, mús diferentes los puestos de trabajo y los hombres

que trLbajan en ella, tanto mas necesaria resulta una organización

planificada er loe estudios de Relaciones Humanas y su a; licación

prúctice mediante curses de capacitación, im_artidos al personal por

psicólogos staff especialistas en esta rama de la pcicologia del Trabajo. 

Este opinión, se abre paso caca vez mas, er el ambiente laboral. 
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C 0 N C L u S I O N E S; 

PRDUa. II vocablo RII.t.CIONES HUMERAS, tiene dos acepcíonea

en Psicolog% , per una parte, son la interrelación de dos o más - 

seres humanos. Vistas así, se refieren a un hecho, a un evento, o

s una manif'estacijn de conducta humana. 

For otra parte, son todo un movimiento o escuela de yensamien

to administrativo, que di¿ paso al nLcimiento de la psicoltgla in- 

dustrial. 

SE.GUIMAt is en esta última acel.ción donde se enfocó el trabajo

aquí realizado, para estudiar las teorías y puntos de viLtu de los

diferentes exponentes de la Escuela de Relaciones Humanas. 

F1 iCE Ái La importancia que se da al factor humano dentro de - 

las organizaciones, es mayor, a raiz de loa estudios• de Taylor, Ma- 

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

CUARTA¡ De la intrusión de los psicólogos en la Adminl3treclin

se derivan los estudios de Relaoiones Humanas y la rama de la Psic2

logía conocida como psicología Inductrlal. 

QUINTA. Los principios hiunanistas del Desarrollo OrgLnizucional

están estrechamente relacionados con las teorías de Ylaslov y - IcGre - 

gor nacidas al calor del estudio de las R¿ laciones Humanas. 

U= A: En consecuencia, una de las muchas alternativas de ejecu

cija que tiene el psícjlogo industrial dentro de la emprebu, e, el de

especialista stuff en Relacionas huronas. 

WkTIJA= El objetivo ¿eneral de la aplicuclin de los
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de Relaciones Humanas está encaminado hacia la implement¿.ción de

Cursos de capacitación que abarcan temas de Psicología, de Socio

logia y de Administración, y crear un clima favorable a la marcha

de las empresas y asegurar una integración real y una colaborzeión

fructífera de todo el personal. 

OCTAVA: Al implementar un curso de Relaciones Humanas, se debe

tener en cuenta, la detección de necesidades, objetivos, temas y - 

técnicas acordes, evaluación y seguimiento. 

NOVENA; Un experto en relaciones humanas el elegir temas para

un curso debe considerar cubrir para ello los siguientes puntos: 

inducción, organiz=_,ción del trabajo, comunicz:ción, motivación, tra

bajo de grupo y elementos de administración. 

DECYU : Las técnicas empleadas en cursos de Relaciones Huma- 

nas serán en base a aspectos de cultura, estructura y procesos so- 

ciales de tupo, según la detecelón previa de necesidades. 

DDCI; fOFR. AiQiv: Ln un curso de Relaciones Humanas es deseable

cubrir tres áreas; comi. nicsción, dinámica y trabajo de grupos. 

DE: IMO F UNtL; Para asumir la resAnsabilidad de un curso de

Relaciones Humanas, es ante todo neces:,rio poseer una formación

profesional adecuada, preferentemente en ciencias de la conducta

humana y unc; información adecuada de los datos científicos sobre

sicología de los grupos y su dinámica. 

DECriLTERCERA: Elton Mago ha podido de:.-nstrar ya, el influjo

primordial de las relaciones interpersonales dentro de los equipos

le trabajo, sobre el rendiriento y la asist•enci, al trabaje. 
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