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Prot.em 

El tema de las Relaciones Humanas dentro de la empresa esta reves -

tido de una gran importancia en toda organizaci6n industrial. 

Tratarenos de hacer un sorero estudio de lo concerniente al hanbre, 

para facilitar b <:ClllJrensi6n de sus problaras dentro de la empresa, y 

por ende obtener una mayor anronía industrial. 

CUando el hc:m:>re se reGne en gru¡:o aparecen nuevas aJ!IPlejidades; -

entran en juego de inllediato nuevos tipos de relaciones entre personas 

entre grupos y con objetos ff.sicos. Para estudiar estas a::rnplejidades

contarn::Js con la Psicolog1a aplicada. 

~ hecho, la existencia del harore esta ligada int:imarrente a las ºE 
ganizaciones de que forma parte, y nadie puede evitar un serio intento 

para entender el <:ClllJOrtamiento humano dentro de las organizaciones. 

Todo adnúnistrador industrial sabe que las tareas de su empresa las 

realizan por separado seres humanos y que estos desarrollan entre si -

relaciones personales y con la organización en general, observeiros de

aqu1, la necesidad de entender y apreciar las Relaciones Humanas en -

una E!llJresa. 

Venos a cada· instante " manuales " que nos indican que hacer en tal 

o cual situación para obtener " q>tirnas Relaciones Huranas "; la rea -

lidad es que deber1arros tener tantas reglas de aplicaci6n contJ casos -
se nos presentarán, y tener tal cantidad de reglas en la irente nos - -

traerfa m1is confusión que aprendizaje. Nuestra idea és que se tenga -

una teorfa general en la rrente, que nos ayude, en parte por lo rrenos, 

a esclarecer con satisfacción el problena en cuestión. 



CAPITUID 1.- EL INDIVIDlD, SU J\SPECIO SOCIAL Y PSIOJI.03IOJ. 

ASPECTO SOCIAL DEL INDIVIDlD, 

Para estudiar el aspecto social del individuo deberos torrarlo caro 

una totalidad, es decir; su ser oorp:>ral, su ser psl'.quioo y su ser -

social. 

Considerándolo asl'., el individuo lleva :iropll'.cita la capacidad de -

tener, la capacidad de buscar, y la capacidad de lograr que sus fines 

se realicen, ahora bien, la vida humana es vida orgánica y es vida o.;:_ 

ganizada, la oolectividad es ante todo la SUira de los individuos cual 

quiera que sea su posici6n. 

El individuo caro énte individual y orgánioo está sujeto a activi

dades biol6gicas o fisiol6gicas, está dotado de :llipulsos, deseos, 

afectos, etc. El individuo, oonsiderado asl'. es un ser con vida indi -

vidual corp6rea, psicol6gica y de sentido propio. 

El horrbre es persona l'.ntima es un ser suyo propio, singular, y COTID 

tal paseé valores o desvalores propios en los cuales se sabe único. 

El individuo se desenvuelve en dos esferas de acci6n: su esfera l'.n

tim3. y su esfera social, es un ente de sentido. Cerro persona l'.ntima se 

prepone ciertos fines que luego realiza; pero dentro de la vida humana 

están insertos otros fines que el harri:lre aisladarrente no puede lograr 

y en cuya realizaci6n está interesada la colectividad. 

El hoobre es un ser que actGa y tiene voluntad; esa actuación y esa 

voluntad se manifiestan no Onicamente a tra~s de su esfera l'.ntima, -

sino que tarrbién se rranifiestan a través de IlU.lltitud de centros de - -

acci6n reales y aut6naros de tipo colectivo. 

De lo anterior desprendBTPs que la acción humana es organización y 

que toda organizaci6n humana se caq;x:me de elerentos que se reclarren 

recl'.procarrente, 



Estudios actuales han considerado oono finalidad propia de la enpr~ 

sa conocer y describir las diversas relaciones interpersonales que se 

dan en ella. Para ello se consideran dos especies de o:mducta: 

la Conducta Adaptativa: Que es la que el individuo observa cuando se 

o::mforrra con los roldes prefijados por la costumbre, la condici6n, la -

rutina, etc. sin pretender rrodificarlas para rrejorar los resultados que 

busca. 

la Conducta Racional: Es aquella en que el horrbre pretende cambiar, 

para rrejorarlos, todos aquellos rroldes prefijados, por lo que busca op

timizar resultados, aunque para ello tenga que reconocer sus limitacio

nes. 

Esta tendencia sostiene que la conducta racional del individuo cuan

do actGa en el seno de la errpresa es precisarrente la organizaci6n, dado 

que su preocupaci6n esencial la constituye el adaptarse continuarrente '

para rrejorar los resultados que se esperan de ella. Para ello, = la 

errpresa utiliza una serie de medios y relaciones que no sienpre surgen 

espontanearrente de la interacci6n social, ya que se planearon de ante -

mano para alcanzar los objetivos de la ercpresa, deben distinguirse: la 

organizaci6n forrral, o sea el conjunto de reglas prescritas y de acti".!_ 

clades requeridas para la adecuada realizaci6n de las operaciones, la f.:!:_ 

jaci6n de interacciones entre las miS!l'as y su ooordinaci6n para lograr 

los fines establecidos, y la organización infonnal o sea la que surge -

por las relaciones de convivencia dentro del grupo de trabajo y entre -

los diversos grupos que integran la enpresa, y que en fonna determinante 

facilita o dificulta la conducta del individuo. 

ASPECTO PSIOJLCGIOJ DEL INDIVID\D, 

El horrbre durante su vida, puede asumir una de estas tres actitudes: -

desocupación, ocupación y preocupación. El individuo desocupado ignora la 

existencia del universo y vive desarrollando las s:inples funciones natu -

rales. 

5 



El individuo ocupado es un hotrbre industrioso, dedicado a alguna -

ocupaci6n, especialmente la transfoDMci6n de la naturaleza. 

El individoo preocupado asurre la actitud de Hcmo-Sapiens, convierte 

cada uno de los objetos del mundo intelectual en sujetos de juicio. 

Para lograr predetenninar el por qué de la conducta de los hanbres -

se requerir!.an ciertos estudios, CO!lbinando lo abstracto con lo concreto, 

ya que los fenárenos psíquicos que se dan en el hombre no son corp6reos 

y por ende no son identificados en el espacio. 

Es indudable que la preocupaci6n del harbre por conocer todo lo re -

lativo al IlOcb de pensar, de sentir y de actuar de los dercás hanbres se 

reironta hasta los orígenes de la humanidad, y es seguro que desde que -

el hcnlbre tuvo conciencia de sí, distingui€ndose así de los otros seres 

que le rodeaban, se interes6 indiscutiblerrente por conocer su propio ~ 

dio, y al encontrarse frente a otro hrnbre, trat6 tarrbi61 de conocerlo 

y adivinar sus intenciones, su §ninp y sus sentimientos. 

Vital para nuestra finalidad que es en este caso el estudio del han -

bre lo analizareiros desde el punto de vista de la personalidad. 

Para Kretschrrer la personalidad es el conjunto de características fí

sicas, psíquicas y sociales que distinguen a una persona de otra: 

De lo anterior desprendenos que la personalidad está constituida por: 

a} Un aspecto físico, que cc:nq::>rende la rrorfología y funcionalidad del i~ 

dividuo (caracteres anattlnicos y fisiol6gicos heredados de raza, grupo -

familia y los adquiridos} • 

b) Un aspecto psíquico que caiprende: 

1.- El tarperanento. 

2.- r.a inteligencia. 

3. - El carácter. 
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A.- El yo Físico. 

Carprende los carácteres anatánicos y f isiol6gicos heredados así -

= los ad:¡uiridos, considerando los variados aspectos de cada ti¡:o

orgánico del individuo. 

Relacionando lo físico con lo psíquico, veraros que muchas de nues

tras actitudes están intilrarrente ligadas con €stos dos aspectos de la 

personalidad. 

B.- El yo Psíquico. 

Se considera cerro la base funclarrental de la personalidad, y conpr8!!_ 

de CCllD había!lDS indicado, el tenperarrento, el carácter y la intelig~ 

cia. 

a).- El Tarlperarrento. "Es la reacción m::rrentánea o la dis¡:osición a 

tal o cual estfutulo que lo causan". Toda la fisiología del individuo -

tiene relaci6n con el tenperarrento, un trastonio orgánico o una enfer

iredad mxlificará la constitución física y €sta a su vez repercutirá en 

la manera de ser de la persona; es decir, en la conducta ante sí y an

te los derrás. 

b) .- El carácter. No es Irás que la manifestación exterior de los im

pulsos que nos a~ desde el nacimiento, ITOdelados adanás, ¡:or in

fluencias externas. 

c) .- Ia Inteligencia. Es el aspecto del yo psíquico que observa las

reacciones globales del conocimiento, es la capacidad que tiene el in -

dividuo para resolver los problemas que se presentan en la vida diaria. 

Se infiere que esta capacidad se relaciona con la ¡:osibilidad de ca.e. 

tar los datos de cada problena y encontrarle una solución satisf acto -

ria. 

El grado de inteligencia de una persona es sin duda diferente para -

cada edad, y las variaciones que pueden encontrarse entre los distin -

tos individuos son muy nurrerosas. 
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Binnet y Simron idearon la nanera de obtener el cociente intelectual 

del individuo !!Ediante la siguiente f6nnula: 

C.I.= E.M. X 100 

E.C. 

C.I.= Es el cociente intelectual, 

E.M.= Es la edad rrental. 

E.C.= Es la edad cronol6gica. 

r:e esta foI!lla se detenninan los tipos rrentales que son: 

1) .- Tipos nonnales rrentales cuyo cociente .intelectual varía entre -

las cifras de 85 a 105. 

2) .- Tipos deficientes rrentales. Son aquellos cuyo cociente intelec -

tual es rrenor de 85, se subdividen en: 

a).- rébiles rrentales. Individuos cuyo cociente intelectual varía de -

65 a 85. 

b) .- IDs inbéciles. 'lbdos aquellos cuyo c.I. varía entre 40 y 60. 

c) .- IDs idiotas. Individoos cuyo C.I. varía entre 30 y 20. 

3).- Tipos superdotados. Son tocbs aquellos cuyo cociente intelectual -

es superior a 105. Entre estos tipos encontrarros: 

a).- Talentos. Tipos cuyo C.I. se encoontra canprendido entre los 120 

y 130. 

b) Ingenios. Tipos cuyo C.I. se encoontra entre 130 y 140. 

e) Genios. Cbrresponcle esta clesignaci6n a los individoos cuyo C.I. se 

encuentra por arriba del 140. 
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c.- El yo social. 

Para concluir el estudio de la personalidad rrencionarenos por úl -

tirro su tercer plIDto que es el yo social., misrro que reúne en cierta

fo:z:ma los otros dos aspectos ya rrencionados. 

Este fil.tino aspecto de la personalidad representa propiarrente la -

suma de los factores fisicos y psíquicos, o nejor dicho es el resul -

taclo de ellos. 

Así = para la caracterización del yo físico encontrarros factores 

hereditarios y factores adquiridos, así tarrbién para el estudio del yo 

social encontranos caracteres hereditarios y factores ambientales. Es 

posible, en efecto, encontrar en la actuación del individuo el prajo -

nio hereditario fonnas de actuar de los padres, así cano los factores 

adquiridos debidos principalnente a las influencias del ambiente. Es -

tas pueden manifestarse de dos maneras: 

A) . - I.a fonna natural. I.a encontrarros integrada por elanentos de la 

naturaleza que feman parte del ambiente dentro del cual vive y actúa

el individuo. 

b) .- I.a fornia cultural. Est:.'i constituída por el conjunto de las in -

fluencias que se ejercen en el individuo, por su relación directa con -

los detás: Sus padres, sus maestros, sus caupañeros, sus amigos, etc. y 

que de muy variada maneras contribuyen todos a m:Jdelar al individuo pa

ra actuar tanto frente a si rnisrro caro frente a los derrás. 

Con ésto sólo pretenda!Ps dar una idea de lo oooplejo que es el ser 

h\l!t'allo en sus diferentes aspectos. Men>ás, es carrbiante por naturaleza. 

Por lo tanto, dentro de su CO!ltJOrtamiento no puede h;ilier ninguna re

gla ni ley a la cual se ajuste. 
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CAPIT.ULO II 

AIGU03 l\SPEx:ICS DE 1NrERES DE IAS .REtACIQIBS Hl.Ml\Nl\S 

EN IA EMPRESA. 

A.- Gru¡;:os fonnales e Infonnales. 

B.- a:municaci6n. 

c.- M:>tivaci6n. 

D.- Supervisi6n. 

las relaciones humanas son la rama de la Administración General, cuyo 

objetivo lo ccnstituye el inccr¡;orar a los individoos a su ambiente de -

trabajo tratancb de que encuentren en H un rrotivo de satisfacción y por 

ende realicen rrejor sus labores. 

De la definición anterior observarros que las relaciones humanas son una 

parte de la Administración General, cuyo estudio está enfocado al ccnoci -

miento del individoo y a los grup:is fonnados por éste, para inccrporarlos 

a su anbiente de trabajo, procurando que encuentren en él satisfacción , -

ccn la finalidad de que realicen de una manera efectiva su función integral 

ccntribuyendo asl'. al desarrollo arm5nicc de la errpresa. 

A.- Gru¡;:os Fonnales e Infonnales: 

~tro de toda organización se distinguen tres tipos fundalrentales de -

interelación ht.ll1éllla. 

a.- El establec.imiento de las relaciones personales, notorias por varios 

lineamientos de amistad, odio, indife:-:encia, simp3tl'.a, renccr, envidia, y -

admiraci6n. 

b.- El desarrollo de una variedad de sentimientos cclectivos, tales =ro: 

pocc espl'.ritu de trabajo, alta o baja rroral 1 falta general de satisfacci6n y 

entusiasm::>, 
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C) .- La formación de varios tipos de grupos, desde corrillos in -

formales (fracciones de gru¡:os de personas por su posición relativa) , 

hasta las relaciones más formalrrente organizadas entre obreros y em -

presas. 

Nace un tejido m::xielado por los adelantos en estas líneas, donde -

quiera que exista una organización industrial. Por lo tanto deberos -

estar pendientes de estos aspectos tan inp:>rtantes para el desarrollo 

satisfactorio de nuestra errpresa. 

Puesto que la dirección solo puede lograr sus fines mediante su la

bor con las personas, tiene que trabajar ¡;:or rredio de grupo, de aquí -

la gran :i.nportancia que !!istos representan. 

Los grupos se fonnan por la necesidad humana de relacionarse unas -

personas con otras, rovidos ¡;:or sentlllúentos afines por necesidades ~ 

culiares, coincidencia en gustos etc. , Por estas causas las personas -

buscan el cx:rnpañerisrro el cual ayude a disminuir las tensiones natura

les por los problanas del trabajo y los buscan ademis COI1'0 una comuni

cación y canunión de afinidades. 

tespués de fonrados los grupos informales, nacidos de intereses co

munes, va desarrollándose poco a poco un carrbio, y se fo= una vida -

propia, algo diferente en a:isturores y actividades, los lazos que unen 

a sus miaroros se estrechan cada vez m1s y van adquiriendo un arror p~ 

pio al gru¡::o, convirtienclose éste en una verdadera identidad que és -

algo más que un .conglarerado de personas, es decir se convierte en un

gru¡:o foi:mal y por ende en una organización. 

Este grupo fo:rmal nos presenta ya las siguientes caracteristicas: 

al • - Est&n sus mianbros relacionados entre sl'., 

b) .- Los miathros se resisten tenaznente a todo cambio que se le -

quiera hacer a este sistara interrelaciona!, 
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Cada grupo tiene su jefe, que es un dirigente distinto al supervisor. 

A este último se le sigue debido a la facultad que tiene de despedir al 

trabajador en caso de no acatar sus 6rdenes., mientras que al pri.maro -

se le sigue p:irgue representa sus ideales y los ideales del grupo ante -

el supervisor y ante los demás grupos de trabajo. 
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E.stos grupos llegan a ser tan poderosos que pueden ejercer entre ellos 

un control Irás fuerte que el llega a ejercer la direcci6n. 

Por lo tanto del::eros tener en cuenta esta foma de organización para -

no incurrir en errores larrentables y de graves consecuencias para la bue

na anron1'.a de la E!lJl?resa. 

B).- Cbmunicación. 

Es el trato o correspondencia entre dos o Irás personas. 

Dentro de la e!JlJreSa poderros decir que ccm.micar es el contacto que -

tienen los miembros entre sí, para la transmisión de 6rdenes y conocirnien 

to de los problerras de la errpresa. 

ras cx:imunicaciones son de vital inportancia en las relaciones hi.manas, 

ya que ellas son el eje rredi.ante el cual se mueven las personas en la ern -

presa·, requieren atenci6n especial debiéndose determinar lo que se quiere 

canunicar y en que fama ha de hacerse. 

r.a política de canunicaciones que se puede considerar c010 ideal, es -

aquella que es receptora e infornativa, es C!ecir , consiste en escuchar Y 

decir lo que realrrente quererros. Para ésto hay que considerar lo siguie:!_ 

te: 

a).- Las palabras significan cosas diferentes para personas distintas. 

Esto es lo que ronocenPs = problena semántico, que consiste en que unas 

misrras palabras pueden sugerir significaros CCKl'lpletarrente distintos a per

sonas diferentes, ya que el significado está en las personas y no en las 

palabras. 



De donde observanos que en esencia el lenguaje es un procedimiento 

para el uso de sírrbolos destinaébs a representar hechos y sentimien -

tos sintetizando lo anterior direrros en pocas palabras que no poderros 

transmitir el significado, s6lo poderros transnútir las palabras. 

b) .- Nuestro estado enocional condiciona lo que ol'.rros, según el e:!!_ 

tado de lin:irro en que nos encontranos será la !!13l1era de interpretar -

las palabras es=hadas; si nos sent:irros inseguros o estarros preocup5! 

dos, nos parece que lo que vem:is y o!nos es amenazador, si nos senti

ros opt:i.místas nuestra reacci6n ser1í. opuesta. 

O:f!D soluci6n a las situaciones anterionrente expuestas deberos de 

tener en cuenta que nunca deberros dar por hecho que todo rrensaje tran~ 

mitido ser1í. recibido en la fo= que se pms6, debienéb desde luego, -

efectuar la carprobación. 

Para ello existe la retroalirrentación, que consiste en OOlll'robar la 

buena ccm.micación y corregirla en caso de ser necesario. 

I.a retroal:irrentación debe buscarse al náxinn utilizando múltiples C5! 
nales para saber si la persona con quien nos a::rnunicarros entiende, con

viene o SÍJll)atiza con nosotros, o bien si se muestra a:mfuso o indifere!l 

te. Para ésto poderros recurrir a la observación en el caso de que la co

rrnmicación sea frente a frente donde podaros ver las expresiones de - -

asombro, de disgusto o de carprensi6n de quien nos escucha, asl'. caro téJ!!! 

bién observararos los rrovimientos del cuerpo que revelan ínpaciencia -

án:ino o asent:iICliento. 
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Un segundo rrétodo es el de escuchar "Con un tercer ol'.do" aunque real -

rrente no todos tenerros facultades de psiquiatra, dado que ITT.1chas oom.tni -

caciones encierran un oonteniéb oculto que s6lo el que escucha, en este 

caso puede notar. 

Un tercer procedimiento es el de conprobar el rrensaje; ésto puede lo

grarse pidiendo al receptor que repita el rrensaje. 



C) .- Canales y rredios de canunicaci6n en la errpresa. 

Algunos de los principales rrencionarerros a continuaci6n: 

1.- Hacia abajo. 

a) Oral: 

Instrucciones personales 

Cbnferencias 

Entrevistas 

01arlas 

Cbnsejos 

Reuniones de canités 

Tel!lfono 

Alta voz 

M=dios Audiovisuales. 

Silbatos 

~ 

Rum:>res 

Mt.u:mw:os 

b) Escrito: 

Instrucciones y 6rdenes 

cartas y rrerorándums 

Boletines 

carteles 

Volantes 

Caballetes de infomaci6n 

Mmuales en general 

Inf orrres anuales 

PUblicaciones sindicales 

2.- Hacia arriba. 

a) Oral: 

Inforrre cara a cara 

Entrevistas 

Telllfono 

Cbnferencias 
Eventos sociales 
Mw:muraciones y :rurores. 
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b) .- Escrito: 

Infonres 

Cartas personales 

Quejas 

Sistema de sugestiones 

Publicaciones sindicales 

3.- Horizontal. 

a).- Oral: 

Charlas, ccnferencias y reuniones de canit:é 

Teléfono Intercanunicaciones 

~os Audiovisuales 

Eventos Sociales y Actividades Sindicales 
MUJ::muraciones y rurores 

b) .- Escrito: 

Cartas y .Marorándums 

Organisrros internos 

Boletines y carteles 

Manuales en general 
InfoDOOs anuales 

Publicaciones sindicales. 

canunicaciones Orales: Ocupan un lugar pJ:'Clllinente en la arpresa ya que 

gozan de gran preferencia entre patrones, obreros y arpleados. 

Entre las ventajas de la canunicaci6n oral enoontranos las siguientes: 

1.- Permiten la explicaci6n y facilitan las preguntas. 

2.- En las cnnunicaciones frente a frente se pueden errplear inflexiones 

y expresiones faciales para transnitir ideas. 

3.- Pueden intercarri:>iarse ideas. 

4.- Se facilita la ccmunicaci6n bilateral. 

· Este sistema tiene desde luego sus desventajas tales corro aquella de que 

no se puede contrarrestar la info:i:maci6n torcida, entre otras. 
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Ccrnunicaciones Escritas. Este sistema es tanDién muy :in;x:Jrtante ya 

que tiene grandes ventajas sobre todo cuando las instrucciones o in -

fonnaciones son muy detalladas y largas, adaras proporciona ronstancia 

pennanente. 

Su principal desventaja reside en la falta de aplicaci6n inrrediata -

en caso de no ccnprenderse bien las infonnaciones e instrucciones. 

C.- l-btivaci6n. 

a)- Concepto. 

la l!Ptivaci6n es un roncepto fundaJrental explicativo sobre el cual -

está basada la CC111prensi6n del CCill?Ortamiento. CUando un individoo se -

siente ~Cb a alcanzar una rreta o a evitar alguna ronsecuencia in -

deseable, necesita de un est!mulo que le ayude. 

las diferencias de l!Ptivaci6n explican ron frecuencia que diversas -

personas reaccionan de imnera ccnpletarrente diferente cuando se ven CD_!! 

frontadas ron la miszra serie de circunstancias, y que una misna persona 

se ccmporte diversarrente al enfrentarse a una misma serie de estfrnulos. 

El problema fundarrental de la a:irnunicaci6n radica en c6rro crear una

situaci6n en la que los e!pleados pueden satisfacer sus nec:esidades in

di vidualrrente, mientras trabajan para alcanzar la rreta de la organiza -

ci6n. 

En IIUlc:has ocasiones se recurre a la pol1tica de autoridad o castigo 

pero está o:mprobado que este sistena no da los resultados requeridos

y por lo tanto no debe errplearse al rrenos de una manera total, ya que 

re l!Ptiva a las personas a producir solarrente lo indispensable para :im

pedir el despido¡ además esta pol1tica crea frustaciones y efectos ro

laterales indeseables. 

El )?<lternaliSilP es poro recarendable, tarrbién de una I1\3.11era conpleta, 

ya que se ha ccnprobado que raras veces se trabaja por gratitud. 
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b) .- Características de la M:>tivac;:i6n. 

Han sido clasificados con frecuencia sobre la base de la necesidad o 

deseo que engendra la actividad. 

I.os Inpulsos Pr:i.narios. Se encuentran ligados con un desequilibrio -

fisiol6gioo y son res¡::onsables de los l!Dtivos que están detrás de los -

incentivos, tales = los alinentos, el agua, el sueño, etc. 

Estos impulsos pueden tener una influencia detenninante sobre el ron -

portamiento, pero en condiciones nonnales pueden satisfacerse generalmen

te oon facilidad. 

I.Ds Inpulsos Secundarios son de origen social, e incluyen sentimientos 

tales = el deseo de ser aceptado dentro del grupo,la posici6n y el re

oonocimiento personal etc. 

Dado que los l!Dtivos sociales no son p:roducto de la fisiologl'.a del or

ganiSl!P, es 16gioo esperar que exista una gran variedad de ellos. Cada -

uno de nosotros teneros una historia airbiental Gnica en cierto grado, que 

nos ha llevado a desarrollar nuestro propio patr6n especial de impulsos -

secundarios; sin errbargo algunos de los l!Dtivos de origen social parecen

presentarse con un alto grado de consistencia debido a toscas similitudes 

de los patrones ambientales dentro de una cultura. 

la relaci6n entre la satisfacci6n en el trabajo y la adaptaci6n general 

ha probado ser más pronunciada para harbres que para ITUljeres. 

Este descubrimiento confinna la pretenci6n de que la nayorl'.a de los em -

pleados del sexo masculino no trabajan simplmente por ganarse la vida. Pa

ra ellos es importante el papel de productores, pues les permite mantener -

su sensaci6n de bienestar general. 

la 1!13.yorl'.a de las mujeres tieren otros papeles que hacer aparte que el -

de ganar el sustento, y otros rredios importantes de obtener satisfacciones

personales fuera del airbiente laboral. 
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c) La MJtivación en.función ele Sistemas Sociales. Ios autores dis

cuten la rrotivación roro función de tres sisterras sociales dentro de

los cuales espera virtualrrente todo errpleado; los canpañeros de traba 

jo, la anpresa y la a::rnun.idad. 

1.- los a:rnpañeros de trabajo. La producción de un individuo puede 

ajustarse a una noma de grupo, el individuo que intenta desviarse de 

la fama fijada por el grupo puede ser rondenado por dicho grupo al -

ostrasisrro. Probablerrente el individuo lo haga ron el deseo de progre

sar eccn6nicarrente; sin erbargo, a los anpleados les puede parecer que 

este incrarento en la productividad es amenazaó:>r al enpleo. 

2.- Relaciones dentro de la C'.cmpaiüa. 

El aunento de la productividad puede ser ronsiderado por algunos an

pleaó:>s caro un carrbio o praioción y nejoramiento de posición dentro de 

la carpañia, pero el incentivo de la praroci6n dentro de la carpañia no 

es rrotivación para los errpleados. 

los incentivos rronetarios en ocasiones son buena rrotivación pero en 

otros no, puede que el trabajaó:>r se incline oos hacia el ascenso den

tro del oorro de la jerarquía del grupo a que pertenece que al de la -

propia carpañia. 

3.- La Cl:rnunidad. Hay muchos E!11flleados que no desean mejorar de posf_ 

ción dentro de la canunidad, por lo tanto, es posible que el individuo

se caipare a si ¡nisrro ron otros de su vecindario, de su propio grupo, -

religión, etc., y roncluya que en efecto ha logrado magnificas realiza

ciones; adanás puede ser una nejora en su salario sea ronsiderada o::aro

inronveniente porque puede ser causa de su exclusión del grupo social -

ron el cual voluntariamente se siente identificad:>. 

Es posible que individoos que participan dinfunicarn=nte en las activi 

dades de la canunidad sientan satisfechas sus necesidades ron dichas -

realizaciones sin tener en cuenta su nivel eccrónico o su posición den

tro de la ~fa. 
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d) .- Ti¡:cs de ~btivación: Algunos de los principales ti¡:cs presen -

tarerros a continuación: 

1.- Autoritarisnn. 

2.- Patemalisnn. 

3.- Convenio Inplícito. 

4.- Competencia. 

s.- Pro¡:crcionar oportunidades para la satisfacción de necesidades

haciendo el trabajo. 

1.- Autoritarisnn. 

Es la fama m3.s canún dentro de las arpresas industriales. 

Este procedimiento consiste en obligar a las personas a trabajar, -

arrenazándolas con despedirlas en caso de no hacerlo. Este sistena se -

basa en el erróneo concepto de que la gente trabaja solo ¡:cr el dinero 

y que si perdiera el empleo no conseguiría otro. Hace caso omiso de que 

el trabajaó:lr tanbién busca las satisfacciones intrínsecas de realizar 

su trabajo. 

Esta manera de pensar a¡:cya la versión administrativa de que al per

sonal se le contrata para trabajar, m3.s que para pensar. 

Este m:x:lo de proceder dió resultados en los pr:ilreros tiempos de la -

a=volución Industrial, pero en la actualidad es casi inl;osible utiliza!. 

lo ¡:cr lo menos en su totalidad. 

2.- Paternalisnn. 

Este sistana, puede decirse que es la antítesis de la anterior. Bus

ca la ITOtivación pro¡:crcionanó:l al trabajaó:lr buenas condiciones de tr~ 

bajo, buenos beneficios de trabajo, buenos beneficios ll'arginales, servi 

cios exesivos, salarios elevaó:ls etc. 
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El Paternalisrro se dice que tiene clos posturas: una ingenua y otra 

sutil. 

Se dice que el argurrento ingenoo es creer que los eittileados traba

jarán arduairente por pura lealtad y gratitud; el argurento sutil hace 

caso C11li.so de la cuesti6n gratitud, scstiene que la liberalidad es -

cuestión de beneficios, y unas buenas o:mdiciones de trabajo hacen df. 
choscs a los eipleados, ya que ellos trabajan arduarrente. 

Entre sus ventajas teneros que tal foma de ccrnportamiento de la -

o:npaÍÜa hacia los errpleados, sirve de sostén al prestigio de la mis

na, y ayuda a disminuir las bajas de personal; aderás toda sensación

de seguridad ayuda a reducir las tensiones entre errpleados. 

Entre las desventajas tenenos que el paternalisrro puede engendrar 

rencores más que gratitudes ya que nadie le gusta depender de otro, -

todo mundo quiere decidir por si miS!TO lo que deseé; la nayor parte -

de las personas prefieren ganarse las rosas con su propio esfuerzo, -

más que vérselas brindar por nanas ajenas. L3.s retribucciones no g~ 

das a rrenudo son tornadas rorro ofensas al sentimiento de autoestilraci6n 

del empleado. 

3.- O:lnvenio Inplícito. 

Este sistena lleva caro base el hecho de negociar; en sfotesis ~ 

ItOs decir que consiste en que la dirección conviene en no hacer uso de 

la fuerza, si los empleados aceptan por su parte no disminuir indebi~ 

rrente su rendimiento. 

yez¡ps que lo cx:mvenido por anbas partes es una supervisión razonable 

y un rendimiento razonable. 

El amia principal del superviscr es su poder para reducir al orden a 

sus trabajadores que fallan en cuanto a producción, y al arna principal 

de los trabajadores es que pueden abandonarse a su torpeza o pueden li

brarse a paros de huelgas. 
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Las ventajas y desventajas son obvias, ya que los empleados gozan 

de una sensaci6n de indep:ndencia y pueden tener un anronioso espfrf_ 

tu colaborador; pero regulamente es estabilizada la producci6n a un 

nivel bastante bajo. 

4.- La O:ttpetencia. 

Esta fonra de rrotivaci6n consiste en la a:mpetencia por los aurren

tos en los salarios y por los ascensos que se confieren a los trabaj~ 

dores que se destacan por su labor. 

La perspectiva de ganarse un ascenso o de conseguir un aurrento de

salaría proporciona una neta de :inportancia por la que vale la pena -

esforzarse, y alcanzar realnente la neta, significa que el empleado -

goza de una reo:::mpensa i;:ecunaria asf caro de una sensaci6n de adelan

to y de mayor prestigio social. 

En aquellos trabajos en que la carpetencia establece una fuerte r~ 

z6n dablemante satisfactoria de rrotivaci6n, se necesita rrenos superv.:!:_ 

si6n, puesto que cada honbre hace por sí, lo rrejor que puede; no hay

necesidad de andar empujandolo. 

No obstante, tanbi~ este sistana tiene sus inconvenientes, ya que -

no todo el mundo se siente interesado en rrejorar. Se sabe que la conp:?

tencia exagerada puede llegar a desrnenbrar la organizaci6n. 

los esfuerzos. para alentar la carpetencia son vistos a rrenudo = -
si fuera una presi6n, y toda presi6n exesiva puede llegar a ocasionar -

frustaciones. 

5. - Proporcionar Oportunidades para la Satisfacci6n de Necesidades -

haciendo el trabajo. 

Se dice que esta fonra de ll0tivaci6n es la que puede considerar caro 

rrás aceptada. 

21 



Consiste en o:msiderar básicanente el proporcionar oportunidades de 

satisfacer necesidades rrediante la realizaci6n del trabajo entre sí. 

De manera que la gente goza haciendo una buena labor. 

En este caso cuanto major sea la labor, tanto wás elevado será el ni 

vel de satisfacci6n. 

Desde luego que el factor econ6mico sigue siendo de gran i.mpJrtancia 

ya que en nuestra sociedad, la paga es un rredio para conseguir rango y

bienestar , el siste:ra que paga a destajo puede proporcionar nntivaci6n 
en ciertos casos. 

Henos visto que en los grupos las personas trabajan unidas y aceptan 

las 6rdenes de sus dirigentes, para poder alcanzar los objetivos del -

grupo y de igual manera, es labor que corresponde a la dirección crear 

unas condiciones bajo las cuales las personas trabajen de buen agrado -

y voluntariarrente los objetivos de la organizaci6n. 

D.- Supervisi6n. 

El Supervisor y el Grupo. 

L3. supervisión es la infomaci6n de un cuerpo efectivo de colaborado

res, así caro la nntivaci6n a cada uno de los canponentes para que lleve 

a cabo la majar actuaci6n que pueda. 

Esta es la labor del supervisor tanto si es presidente de la compañía 

a:rto gerente de algún departamanto, u ocupa el cargo de sobrestante de la 

linea de producci6n. 

El supervisor es literalmante un inspector, y todos los integrantes de 

la anpresa, tienen algunas de estas responsabilidades según sea su nivel -
de jerarquía. 
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La fotrra de supervisi6n mfa aceptada es la que llamanos supervisión 

general, en la cual el supervisor tiene tres funciones: 

1.- Procurará crear una situación de trabajo que les prop::>rcione a 

sus subordinados las iráximas oportunidades de realizaci6n, encaminadas 

a proporcionar a las ¡;ersonas la sensaci6n de que cada uno es su pro -

pio jefe. 

2.- Tendrá que fijar ciertos límites de libertad concedida a los su

bordinacbs ejerciendo la autoridad de manera que sea lo más aceptable a 
los misrros. 
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3.- Tanto el supervisor CO!lO los subordinados son miembros de un gl'.!!. 

po de trabajo, y el misno tiene reglas y nornas de oonducta, la misi6n 

del supervisor es evitar todo ch:ique violento con tales reglas y normas. 

El rrejor supervisor es el que es sensible a las necesidades de cada 

situaci6n y que ajusta a las mismas su estilo de supervisi6n. 

El Supervisor y el Grupo. 

El Superviscr para lograr la oonfianza con el grupo de trabajo tiene 

que haoor lo siguiente: 

1.- Olancb resulte práctico debe :respetar los valores, reglas y nonTiaS 

de catpartamiento, que los mianbros del grupo creen apropiadas. 

2.- Procurar robusteoor el trabajo de equipo y la solidaridad del gru-

po. 

3.- Alentar al grupo a que partici¡;e en la discusión y soluci6n de pro

blemas que afectan al misrro en su totalidad; tanto por nedio de reuniones 

= p:Jr conducto de la estructura informal del grupo. 

4 .- Debe mantenerse a una distancia social adecuada res¡;ecto a sus su

bordinados y derrostrar capacidad tl!cnica en el trabajo para ganarse el res 

¡;eta. 



Para lograr la participación del grui:o hay que darles una oportu -

nidad de opinar en la toma de acuerdos. En muchas ocasiones los emple~ 

dos que se les di6 la libertad de tarar ciertos acuerdos danuestran -

verdadera capacidad de regularse por si rnisrros, y desde luego, tomando 

acuerdos ellos miSllDs; se evitan la necesidad de que tengan que acudir 

al supervisor con cada problana que se les plantre. Por su parte éste

podr1í. concentrarse más tieropo en elaborar planes a largc plazo y en -

tratar de relacionarse con los darás departarrentos. 

El solo hecho de que se les torre en cuenta en este sentido y que se 

les otorguen facultades de hacer cmplir y ejecutar las reglas hace más 

probable que el grupo las acepte por si miSllD, aunque se trate de re -

glas o disposiciones que de otra mmera sed.an objetadas. 

Permitiendo que el grupo participe en los acuerdos pueden conseguir

se grandes ventajas para la direcci6n; los enpleados asUiren mucha más -

responsabilidad respecto a problemas carentes de :ilq:ortancia, fijan ne

tas de producci6n en ocasiones muy elevadas, hacen cumplir sus propias

reglas, y sobre todo se consigue satisfacci6n. 

El supervisor puede asentar al grupo a la participaci6n activa de la 

siguiente manera. 

al.- Celebrando reuniones con los subordinados para estudiar proble

mas mutoos. 

b) .- Abriendo paso a través de la organizaci6n infernal del grupo. 

Sintetizando, podaros decir que no hay ningún patr6n o tipo de super

visor que resulte universalmente apropiado y el más efectivo será aquel

que tare en cuenta, por lo l!EI10S los factores que pueden tenerse ccrro :i-!!_ 

dispensables en la supervisi6n y que son: 

1,- la personalidad del supervisor y antecedentes del misrro. 
2.- la personalidad y antecedentes del subordinado. 
3.- El tip::> de trabajo. 
4.- El aprenio a conseguir producci6n. 
5.- la situaci6n general de la enpresa. 
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CAPITULO III 

Il1roRr1\NCIA DE US REU\CIOOES HUMANAS EN !A EM?RESA. 

Las relaciones humanas son básicas para el manejo del llamado poten

cial humano, ya que éste requiere de la canprensión y adanás de habili

dades muy singulares. 

Es necesario un acercamiento entre los subordinados y los directores 

de las enpresas; éste debe ir encausado hacia las actividades del ~ 

nal y nos deberá dar un entendimiento nás amplio del trabajador en su -

aspecto humano, y desde luego deberá ayudarnos a resolver problerras que 

se susciten en el seno de la errpresa, a ra.l'.z del roce nomal de los tra 

bajadores en sl'. o de éstos con el personal de nivel superior. 

Cbnociendo las condiciones, situaciones y factores que están l'.nt:ilra

nente relacionados ron la persona, no solairente podrenos dar soluciones 

efectivas a sus problemas, siro que estararos en condiciones de l\'al1tener 

en cSptj;¡p nivel el trabajo colectivo, y por lo tanto, lograr700s rela -

ciones humanas satisfactorias y productivas. 

Esto solarrente lo obtendraros conociendo los proble!l'as sociales y -

Psicológicos de la persona, debiendo tomar en cuenta para su estudio las 

siguientes interrogantes: 

¿ Todos trabajan por el salario que perciben ? 

¿ C6to se explica su ccm¡::ortamiento dentro de tal o cual actividad ? 

¿ Qué cualidades busca el individoo en tal o cual trabajo ? 

¿ Por qué eligió el trabajador esa ocupación ? 
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¿ Por qué unos gustan de su ocupación mientras otros están descontentos ? 

Conociendo los orl'.genes de cada una de estas interrogantes estarerros en 

rrejores poslhilid¡\des de dar un. enfoque real a los proble!l)3s que. nos plan

teén nuestros subordinacbs, 



Muchas veces tratancb de ver el foncb del problare cleberem::>s hacer las 

=rparaciones pertinentes mediante una ínvestigaci6n y un análisis con -

cienztilo, y ¡xxlrem:Js as1 detenninar las tendencias aparentes y juzgar los 

probables aoontecimientos futuros, tamancb desde luego las rredidas adecua 
das en cada caso. 

Esto va encaminando a asegurar el rrejor desa.n:ollo y aplicaci6n de los 

recursos humanos. Para tal o cual objeto debenos preocupamos antes que -
nada por la oorrecta situaci6n o disposíci6n de la energía humana y ¡:or -

encontrar actividades en las cuales esta energía pueda entretenerse y de

sa=llarse elevando al m!lx:i= su contribucci6n a la enpresa. 

O? lo anteriol:!Wl1te expuesto deduc:inPs que llevando a cabo politicas -

referentes al buen trato del trabajador y apl.icándolas debida!rente obten

drenos beneficios oonsiderables para la oonsecuci6n del objetivo pr:ilror -

dial de toda errpresa cnrercial o industrial. I.a obtenci6n de utilidades ; 
ya que los recursos hurranos se carrbinan con los demás factores que inter
vienen en la producción y en la distríbucci6n con esta finalidad, en úl -

tima instancia. 

l!>s factores o eleITEntos básicos en toda enpresa industrial: hanbres, 

materiales, equipo y dinero, están íntilnalrente ligados entre si y son de 

gran :importancia desde cualquier punto de vista que los estudieros, por lo 

que no deberos ¡;erderlos de vista ni un solo instante en el campo de las -

relaciones humanas, ya que si llegara a haber anamaHa o problara en alguno 

de ellos, ésto re¡:ercutirá en el estado em:>tivo del trabajador y en la pr::i_ 

ducci6n de la enpresa, 

EL FACTOR HGIBRE, 

Si t:ratarros de incorporar a un trabajador a un grupo de trabajo para la 

realízaci6n de determinada labor, puede darse el caso de que los dmás lo 

rechazan si no fuera éste de su agrado, ya sea por la forma de ejecutar el 

trabajo o por no concordar en ideas, etc, 
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Vares que el estaao errotivo del grup::i inicial que era nás o rrenos a 

fin se altera I>Jr el ingreso de un nuevo miaribro fen6rreno que no se pr~ 

sentaría, si p'.)r el contrario hubiéranos pensado previarrente en las ca

racterísticas y =nportamiento del grup::i, al cual tratarros de incorporar 

al nuevo elarento, y las características de éste. 

EN EL Cl>SO DE I.CG MATERIAIES. 

A este aspecto ¡xxlríanos suponer, = ejetf>lo, que los rrateriales no 

reunieran las características ópt:inas para su correcta elaboración, por 

lo cual el trabajador se sentirfa rrolesto e incán:Xb en su trabajo. Pe -

ro p'.)r el contrario los Irateriales tuvieran las características propias 

y necesarias, es de SUI>Jner, que la estabilidad emocional del trabaja -

aor se conservaría inalterable. 

EL FACTOR EJ;lUIPO. 

Pudiéranos poner el nás elerrental ejerrplo refiri6ldonos al trabajo: -

pongám:mos a pensar que el trabajador se le asigne una cierta cantidad 

de artículos a producir. rusde luego si la cantidad no es excesiva, él -

estará confoore sierrpre y cuando el equipo reuna las características ne

cesarias de seguridad, Ira.nejo, etc. 

De 11\3.11era que si falla algo que no está en sus IranOS corregir 1 se sen

tirá contrariado con justa razlin, 

EL FACTOR DINEOO. 

Pefiril!ndonos al salario, imaginárPnos que nos retrasanps en su pago 
tomando en cuenta que la retribución es sagrada 1 ya que es la recarpensa 

justa a las labores del trabajador. Este se sentirá defraudado en cuanto 

a la seriedad de la o::irrpañ!a repercutiendo ésto en las labores que rea -

lize, 
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A continuaci6n WlOs sencillos ejenplos para lograr \.D1a visi6n gene -

ral ele la irn¡xlrtancia y repercusiones que pueden tener los factores ~ 

cionados en el ill1irro del trabajador y buscando no perder de vista el 

principal objetivo ele las relaciones humanas, que es el incorporar a los 

individuos a su ambiente de trabajo tratando de que encuentren en él un 

ITDtivo de satisfacci6n, y por ende realicen rrejor sus labores. 

Para ésto es irn¡xlrtante analizar el trabajo desde el punto de vista -

del trabajador. 

QUE E.S EL TRABllJO. 

Para el trabajador probablarente sea el interés central de su vida. 

los individuos que asi lo piensan encuentran su realizaci6n precisarren -

te en el trabajo. Esto es para ellos demmdante y reccmpensante , pero 

tenga1TDs en cuenta que el trabajo lo perciben lleno de selecciones de -

crnportarniento y de oportunidades de r=rpensa, a los cuales la persona 

es catpletarrente sensible. La consecuencia es que se convierte en un Ve.!:. 
dadero esforzado obteniendo muchas satisfacciones y en ocasiones encon -

trando derivaciones y frustaciones. 

Pero no para todos el trabajo es el interés central de su vida. otros 

lo consideran únicarrente COI1P un iredio de supervivencia, sin anbargo, és

to no impide \.D1a ejecuci6n efectiva de él, si son establecidos adecuada -

rrente los conp::>rtarnientos requeridos y los incentivos en foDlla de paga -

calculable¡ y és aqui precisarrente, donde entra en juego toda nuestra ca

pacidad, toda nuestra inteligencia, todo nuestro conocimiento y visi6n de 

la naturaleza hurraha para sostener los a::np::>rtamientos requeridos aCm ~ 

do no sea el interés central de su vida el propio trabajo. 

Nuestra labor dentro de la enpresa deber11 estar encaminada a tratar ele 

convencer al trabajador de que el trabajo a!in cuando no sea el interés -

central de su vida, si és lo rrás irn¡xlrtante para su sostenimiento familiar 

debenps desterrar esa apatfa e ¡'.¡ifü.ferenci;\ de nruchos trabajadores .impul

sando la lealtad y entusiaS!!O en ellos. 
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IES\S 
DE LA 

NO nrnE 
BIBLIOTf.C~ 

Es de vital inp:Jrtancia estudiar al hoobre en sus aspectos psico16gico 

y social, ya que el can¡:ortamiento hurrano en las relaciones de persona a 

persona o de ésta con la colectividad dependen en gran parte de estos as

pectos. 

Conociendo los factores que influyen en el carrp:lrtamiento ht.mano1 y - -

estudiandolos detenidammte, esta.renos 11'ás cerca de encontrar las solucio

nes adecuadas a los problerras ele nuestro personal. 

La =nunicación requiere atención especial pues debe detenninarse lo que 

se desea ccmurúcar, y la fonna en que ésta ha de llevarse a cato. 

Para encausar el a:m¡x>rtamiento de grupo hacia un desarrollo benéfico pa

ra la anpresa deberlos analizar muy detenidarrente la variedad de sentimientOs 

que se !l'a11ifiestan en fonna colectiva. 

El supervisor debe ayudar a los trabajadores a que desarrollen rrejor su -

trabajo, creandoles la sensación de que cada uno es su propio jefe, y fijando 

para ésto ciertos lúnites de libertad. 

Dentro de la etpresa se deben hacer constantemante estudios socio16gicos -

para tarar determinaciones adecuadas y tener mayores posibilidades para nues

tro objetivo espedfico que es: La óptima coordinación de personas y rosas. 

ras actitudes y los prejuicios explican con frecuencia que diversas perso

nas reaccionen de mmera a::mpletarrente distinta ante los misnos estimulas de 

alú. la importancia de ronocer a fondo la psioologl'.a del individoo. 

las Relaciones Hlll!BI1as ¡:or lo tanto son básicas en el buen nanejo del per -

sonal de cualquier empresa, ¡:or lo que es necesario un acercamiento entre nuce_ 

tras subordinados y nosotros caro directores de empresas, para currplir al rn1í -

xinP los objetivos fundarrentales de la O:lllpañía. 
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