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PROLOGO

El Instituto de Administracidn continda con esta publi-
cacidn, los estucios que desde h.co varios afios viene reali
zando sobre unz: Giseciplina rel.tivizente poco conocila en
nuestro medio, como es 1z sicologia socizl, la que ha ser -
vido de basc p.ra ¢l desarrollo ¢¢ 1los relaciones humanas.

El propdésito perscguido es doble: por un lado delimi -
tar el campo &2 traibajo de¢ las reloaciones humanas y de la
adainistr.cién de personzl, que aparece gener:lmente poco
claro; por otro, 2studiar los aspectos mis criticables de
la priamer., y esbozar soluciones.

El csquipo quc ¢n el Instituto actda en el 4resa de los
probléemas humanos en el tribajo, sc hx hecho cargo de cste
estudio, hacicndo especial hincipié on 12 necesidad de adap-
tar par: nucstro medio, técnicas que se han claborado cn el
exterior., Consideramos adecuado ¢l 2nflisis que se ha efec-
tuado y la metolologia seguida, »nor lo cual estimamos que
las conclusioncs que s2 2xtroen tienen un indudable basa -
mento cientifico.

LA DIRZCCION
Montevideo, mayo de 1970,
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INTRODUCCION

En los dltimos tiempos se ha poldido obszrvar una extra-
ordinaria difusién de los principios de las Relaciones Huma-
nas, con mayor o menor contenido cientifico segin los casos.
Se han publicado infinidad dz articulos, folletos y libros
de texto sobres el particular, y es dificil encontrar un se=
minario de¢ administracién de empresas que no estudie el pun-
to. La mayoria de los gerentes y ejecutivos de empresas han
manifestado .firmeiinterés por l1la disciplina, y dltimamente
en todos los niveles se nota curiosidad por su contenido.la
razén del marcado entusiasmo que despierta es bastante com-
prensible, si se tiene en cuenta que s& la ha presentado co-
mo un remedio eficaz para mejorar las relzaciones entre las
personzs, y algunos hasta han creido ver en ella, nada menos
gque la solucidn del problema social.

Llama la atencién sin emburgo, 1o poco que se ha escri-
to con sentido critico sobre este tema, ya que la mayoria
de las publicaciones sc¢ limitan a explicar las técnicas en
un tono apologético.

Pensamos que, con la literatura ya publicada, y las apli
caciones prdcticas que se han lle¢vado a cabo, existe mate -
rial suficionte como parz encarar un andlisis critico de las
Relaciones Humanas, de modo de poder comparar las ventajas
pregonadas con los resultados concretos obtenidos.

Como introduccién y complementacién del tema, hemos des-
arrollado en un primer capitulo, el proceso de la génesis
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del movimiento, lo que permite comprender mejor, creemos,
los objetivos y el alcance qué s¢ 1le han dado desde un
principio, 1o que naturalmente incide e2n forma permanen-
te en su desarrollo posterior.

Antes del capitulo central, hemos inscrtado un estu -
dio terminolégico de las disciplinas afines a la que nos
ocupa, dc¢ modo de no dejar ninguna duda sobres el objetivo
de nuestro estudio. Hemos hecho especial hicapié en la di-
ferenciicién entre Relaciones Humanas y Administracidn de
Personal, las que a menudo son tomgdas como sinénimos.

Nuestra critica no debe ser tomada en un sentido des -
tructivo. Pensamos que se han cometido errores y excesos @
el movimicento de Relaciones Huminas, pero que los mismos no
invalidan ¢l cuerpo tedrico, ni 1las posibilidades de aplica
cién prdctica bajo otras condicioncs. Nuestra opinidén as que
los futuros cstudios en este campo deberian procurar la de-
limitacién y aclaracién de las verdaderas dimensiones de es
ta disciplina,



CAP. I - ORIGEN HISTORICO DE LiS RELALCIONZES HUM..NAS

EL HOMBRE

El hombrc es un tema inagotable. Por su profundidad puc-
de seranalizado en todas las formas del pensamiento, en to -
das las culturas, desde las mds desarrolladas a las mds pri-
mitivas y en todas las épocas. (1)

El hombre es tema en toda la literatura; es analizado en
miltiples formas por las ciencias biolégicas, anatomia,fisio
log{a, _.sicologia, etnografia, economfa, ciencia politica,
sociologia, historia, filosoffa, etc. Cada una de estas cien
cias nos mucstran una cierta imagen del hombre. Pero esa mul
tiplicidad que enriquece nuestra visidén le impide ser cohe -
rente.

La conciencia actual es sensible al problema del hombre,
porque en medio del acelecrado desarrollo cientifico y de to-
dos los problcemas sociales, politicos y econdémicos de nues -
tro tiempo, 2parcce como tema central.

Llegado o cste punto tendriamos gue fijar el concepto de
hombre. La definicién de hombre es uno dc los problemas mis
diffciles y discutidos de nuestra época.

Las definiciones intentadas hasta el momento pueden di-
vidirsec en metafisicas y cientificas. Las primeras buscan

(1) Clases dcl Prof. Daniel Vdzqucg Diago en la Cdtedra de
Filosoffa Econdémica, Politica y Social, sobre antropo -
logia Filoséfica.
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aprehender la esencia Ultima dsl hombre, pero toda afirma -
cidén en este scentido es indemor’ i Mle.

Las definiciocnes cientificas ofrecen mayores posibili-
ades pora coracterizar 21 hombre on forma mds o menos acep-
table, a2unque las efectuidas hastl chora son contradictorias.

Cado ciencia da un2 respuest> poarticular a la pregunta
sobre 1a naturcleza del hombre:

Los cstudios vinculados con el hombre han variado des-—
de 1las primeras investigacicnes host: hoy, a principios del
siglo {IX sc consider:ba al hombre como un integrante de 1o
Zoologia, pero esto ha virizxdo y hoy se lo considera desde
un punto de vista filosdéfico y socizxl.

Acdemfs dc 12 vivencin como fendmeno siquico y bioldgico,
se d2 en el hombre el fendmeno dec 1= convivenciz que es pro-
pio dc 1o noturaleza humana, La convivencia es algo intuitivo,
intrinseco en el hombre. Su instinto lo lleva a convivir con
sus semcjrntcs. El hombre es un ser socizl. La vida humana
es la mnegrcidn del aislomiento.

Segin Orgaz, el hombre es org-nismo y concienciz. En
cuanto orgonismo estd sujeto 2 fucrzas fisicas y espeecificas
de 1 especice. En cuanto concienci~ cepende de estas fuerzos
y 2deads de 1-s influenci~s que provicnen de los otros se -
res humanos ¢.n los que entra en relaecidn. (2)

Lo condicidn csencinl de lo socizl esti dadn por 12 re-
unidén de indivicduos. Sélo =21 agrup~rse pueden producirse en-

(2) Clases del Prof. José Domingucz Noceto en 1a cdtedra
¢e Pilosofia Econémica Politico y Socinl sobre 12 obra
Ge oMl Orgaz "Introduceidn o 1o Sociologia" 1966,
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tre los hombres rcelaciones rceciprocas.

Porr 1o relaciébn de un individuo con otro hay gue p2r -
tir dc¢ 1> volunt:d, del conscntimiento de¢ ambos. No obstonte
cxda persona: mantiene su individunlicdad.

Como individuo 12 socicdad le c¢stf subordin~da, pucs
lc satisfrce sus necesidades. Del punto de vist: social, cl
subordinczdo es el hombre, quc no ¢s mds que una parte de la
socicd @ que buscz cumplir con los fines para los cuales fue
crexda, o se2a que el individuo sc sirve del grupo, y ¢éste lo
usa 2 su vez pari: logror sitisficcidn de cierto tipo de ne -
cesiddes.

El sujeto ve sus intercsces y no se dx cuent2 que atrdis
de ellos estdn los objetivos dc¢ 1la socied~d, 2 los que girve
muchis veeces sin que se de cuentr de ello.

De 1o anterior sc deducc que individuo y sociedad son
do# cspectos del mismo proceso. Del punto de vista ontolégi-
co hay Gos realidades distintrs, en tainto quc dcl teleolégico
el sujcto sirve al grupo y ¢l grupo le sirve a é1. (3)

EL MEDIO

La realidad parz Julidn Marias, es aguello con gque me
encucntro y tal como me lo encucntro. Esc encuentro va desde
1la ausenci: absoluta 2 13 prescneia total pasando por todas 1-g

(3) Povifia "La Sociologia como Cicncin: y Como Ontologiza"-
Ed. Assandri - Cérdobn = Repiblicz Argentina - 1958 -
pigs. 248 y 249.



formas intcrmcdias. (4)

Lxs cosas s6lo tiencen sentido concrecto cuando hay que
entrar en relaciébn directa con ellas. Esas cosis s6lo en mi-
nima proporcién ¢stdn presentes y on esa minima proporciédn
hacen referenciz a extensais zonas dé latencia. La realidad
debe scor extrxida de 1a latencia en ¢l momento oportuno con
el objeto de que sirva 2 los fines que sean nacesarios.

A pesar 4o que el medio quce rodea a los hombres es
circunstancial e individual es posidlce descubrir en 41 as -
pectos abstraictos.

El hombr: ticne con rcspecto 2 1. realidad wna seric deo
creencias y opiniones, o0 sea, le da a las cosas una inter -
pretacidn. Es: intcrproeticidn oculta 1o rezlidzd y mychas
veces no coincide: con ¢lla. Bs falsa, Si cadas persona fue-
ra autora de¢ las interpretaciones conoceria su grado de ver-
dad o falscdad, pero como s. vive en socizdad son recibidas
y dadas igual gque 1lx realidad. Las personas se¢ encuantran
al mismo ticmpo con 1li re.lidad y con 12 interpretaciédn,iden
tificdndol:xs.

Hablar de medio, independientemente del hombre no tienc
sentido., Todo lo gue el sujeto encuentra, lo cncuentra cen 21
guna parte, 1lo gque no significa qua csté en ese lugar, pre -
cisamente, sino que lo que esti 2111 es el encucntro. (5)

(4) Julidn Marizs "Introduccién 2 la Filosoffia" Revista de
Occidente - Madrid - 1961 - Pfgs. 120 a 127.

(5) Julidn Marias - Op. cit. Pigs. 187 a 211.
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El sujeto estd rodeado dc una serie de cosas que cons-
%ituyen la circunstancia. La circunstancia es todo aquello
que no+=es el yo individual, y sc compone no sb8lo de elcmen-
tos presentes sino también de clementos latentes. El hombre
s2 encucntra sicmpre en una situacién determinada, y con
csa situzcién debe hacer 2lgo parz poder vivir. Hacer algo
no 2std tomado on el sentido dc que lo que estd por hacerse
2s el hacer solamente, sino quc hay que determinar con an -
terioricdad aquello que se va 2 hacer. Hay que formular un
proyecto. Zse proyacto se ticne aunque no se tenga plena
concicncia de ello y se realiza cn funciédn de las cogas con
qus me encuentro.

21 plzn de accidn del individuo es proyectado sobre
las cosas, que de facilidades y dificultades se convisrten
en posibilidades.

El sujeto individual es creador de parte de esas posibi-
lidades pu-s 1l mayoriza dce ellzis son recibidas del medio so-
cial y sc convierten en individuzles cu.wndo el hombre eli -
ge entre ellas en funcidn de su esquema vital.

25 .CIONZZ ZNTRS 8L HOM32.2 Y II MEDIO

La vida ¢s 1o que hace ¢1 hombre ¥y 1o que 12 pasi al
hombre. Lo gue le pas. al hombre ¢s gue s¢ cncuentra cn un2
circunstancis y psra vivir tiznc que haeer algo con 2lla.

La vida lc ¢s dada al individuo pero no hecha sino por ha-
cer; ¢l hombre tiene que proycectarla, o sc2 que no le es da-
da ni siguicra como posibilidad, l:s posibilidades las dcobe
crear €1 ¢n funcidn de lus circunstancias que lo rodean. EL
animal rcaccionz ante ¢l medio que lo rodea en forma mecdni-
ca. £1 hombre, por ¢l contrairio, hice jugar un conjunto de
elementos ,siguicos gue lo:sllevan a actuar de acuer&o con las
circunstancias.



El sujeto actia siempre con un fin determinado y para
actuar toma en cucntza su proyecto vital; lo decisivo en 2l
actuar humxno es lo que qu.ere hacer. Cuando al estructu-
rar su plan no ha tomzdo en cucnta 21 medio que lo rodea
encucntra dificultades pars hacer lo qué quisre. Fronte a
la posibilidad 42 hacer su volunt:d dcbe renuciar sustitu-
yéndolo por algo factible;

[

in embargo muchas vsces el in -
dividuo no puede renuncior

©

sus anhclos pues para 61 son
vitales. Tal es el caso d2 la nccesidad de vivir, Pero el
individuo tzmbién necesita cosis que 3i bien no son vitales,
son sumaacnte necesarias, tiles como 1la necesidad de medios
econdmicos par: desenvolverse.

Como 21 sujeto es guien decide acerca de su vida, no se
puede deccir qué elementos 1le son necesarios micntras no se
conozcz su 2leccibén. E1 medio en ¢l cual estd el hombre,
esti integrado por una serie de cosas gue éste usa en fun-
cibén dc sus nccesidades, necesidades quée surgen de su plan
de accidn.

Si las cosas estin preszntes, 12 relicién hombre-cosa
es inmediata. Si estdn ausentes, 21 sujeto se acusrda de
ellas y desxrrolla una actividad técnica a fin de conseguir
las.

Tenemos que diferenciar entre posibilidades y recursos.
Los rcecursos son cosas tomadas como posibilidades. Recur -
808 y cosas no constituyen una unidad. Resulta frecucente
encontrarnos 2l mismo ticmpo con rccursos abundantes y po-
sibilicéx:des cescasis debido esto 2 una imaginacién pobre.

Las posibilidades humanas pucden ser actuzles y poton-
ciales. Dentro de las potenciales hay diversos grzados, unas
son mis remotas que otras, o sca, ¢stfin en una relacidn de
anterioridad, posterioridad o coexistencia. Las dltimas puc



den ser aprovechzdas on forma simultinea o pueden ser ex -
cluycntes.

Pero no hay gue perderse en un mar de posibilidzdes,
hay que elegir ontre cllas, o 1lo que &5 lo mismo, hiy que
preferir. Al proferir estamos sopesando no sélo lo prefe —
"rido, sino también lo posterg.do.

El individuo para vivir ostd constantcmente prefirien-
do, y esto 1llcva 2 que e¢sté en forma permanente renuncizando.
Segin Julidn Mari.s la vida sblo ¢s posible a costa de re -
nunciair. '

La opcidén de posibilidades hecha por ¢l hombre es efec-
tuzda cuando existe algin motivo pars ello, motivo que es -
t4 dado por 1lo que s@ propone hacear,

El hombr: entonces hace 1la eleccidn on funcidbn de su
proyecto vital. En caso de que la 2leccidbdn no sei correcta
pierde algo que es insustituible, tiempo, pucs éste no se
racupera, con ¢l agravante de que ¢s limitado.

Por otra parte el tiempo no e¢std limitado sélo en can-
tidad sino que también consta de un aspecto cualititivo.
El tiempo tiene un quantum y un qualc. Es distinto segin
las cdades y desde este punto de vista, czda porcidn de €1
es Unica ¢n dos sentidos, como irrccuperable y como inter -
cambiable; hay una edad pa:ra cada cosa.

En todo momento el sujeto ticne que s. ber qué es lo que
estd hacicndo y por qué.



- 10 -

SUAGIMIINTO U3 Ni3Cw>Iusvs3 30CL.ILES

2l ser humnuno pasa por diversos estados de insatisfae-
cidén temporal o perminente a los Jue $& conoce como necesi-
dades. ilgunas de estas necesidudes pueden ser satisfechas
mediante el eapleo de bienes que se ofrecen sin limitacién
al hombre, pero otras encuentran medios escasos para su sSa-
tisfaccidn. Est.s dltimas son las necesidades econbmicas y
los medios que se utilizan pars satisfacerlas se denominan
bicnes. (6)

Toda necesidad econbmica astd ligud. al concepto de
hombre, pucs scgin Naharro Mora, no hay mis necesidades pa-
ra los hombres que luis sentidas por cllos mismos en forma
personal, y agrega que 1la distincidbn entre necesidades in -
dividuales o privadas y colectivas o publicas, refleja la
diferencia entr: las necesidades que son satisfechas por los
hombres en forms individuzl ¥ aquellas para cuya satisfac -
cién hay que recurrir a entidades colectivas, formadas por
los hombres con este fin.

Esta distincidn no significa diferencia ds nituraleza
entre unas necesidades y otrais, ni en rzzén del sujsto ni
en razén del contenido. Los hombres tienden a asociarse pa-
ra satisfaicer algunas de sus necesidades.

Frente a 1. actividad 2islada de los hombres para aten-
der por si algunas de sus necesidades, encontramos la acti -
vidad colectiva en la que varios sujectos cooperan para la
obtencibén de fines importantes psra todos.

(6) José Mariz Naharro Mora "Lecciones de Finanzas Pdblicas"
Ed. Marsiega S. A. - Madrid - 1958 - Pig. 10.-
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Las necesidades comunzs se caracterizan porque son
sentidis por una serie de sujetos y satisfechas madiante 12
cooparacién de todos los gue lagsienten. Para lograrlo for-
man grupos que son un instrumcnto par: la satisfaccidn de
es.8 necesidades.,

Los grupos que se forman son mds 0 menos numerosos sa-—
gin el mimero d2 personas que las sienten,

Li5 RIL:CIONES DE Tx.3adJ0 COMO RIL.CIONES DZL
HOMBRZ CON OT205 HOM3R3I3

Los hombres dependen unos d: los otros. Zstdn constan-
temente influfdos por el medio que 1los rodea. Su cardcter
estd detcrminado, en pirte por los que estdn a su alrede -
dor. E1 hombre sé comunica con &l medio y con otros hom -
bres. Busca pertenecer a algo, vivir con otros. Lo peor que
puede pasarle es que 1a comunidad lo rechice. (7)

Del punto de vista empres:rizl pasa lo mismo. También
las empresas dependen unis d2 otras. Dentro de las fibri -
cas hay relaciones complejas entre los niveles superiores
e inferiores.

En los empresas se enfrentan hombres con sus aspiracio=
nes, deseos, anhelos, instinto de supervivencia, desco de
seguridad, instinto socizl, ctc.

Estc dltimo exige alimento, vestido, vivienda y todas
las comodidades que se requicren pari lograr un nivel do
vida adecuado. Si la persona ve colmadas estas aspiriacio-
nes, ¢s feliz y produce, de lo contrario se angustia.

Ante la némina dc trabajadores de una empra2si, dis -

(7) Bursk, Edward "E1 factor humano en 13 direceciédn de
empresa" BEd. Bibliogridfica irgentina -Buenos Airas-
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tintos tipos de técnicos pucden preguntarse quiénes son sus
integrintss. algunos cconomist:.s y estadisticos podrian de-
cir quc¢ son unidades sujetus a un esquema de oferta y de -
manda, considerando gue vale tinto e unidad de un bicn ma-
terial, por 1la que se paga un precio, que una unidad de
traibzjo, que recibe como pigo un salzrio. Tanto uno como

otro obedecen a la ley de 1la oferpta y 1a demanda y cons -
tituyen fuctores de produccidn. Pero ¢l trabajo no &s un bicn
materizl, por lo tanto no se pucde justificar 21 desconoci -
miento d¢ 12 dignidad humana.

Los hombres necesitan la cstima de sus scmejantes, se-
guridad y vida socizl. Si s¢ concentra la atencidén en unz
de cestas ntcesidades, lns otras son descuidadas, los indivi-
duos no alcanzan 1la satisficcidn plena y sc sicenten frus -
trados.

El trabajo que sblo 1lc 48 al hombre medios de vidé, es
inadecuado, pucs la relacidbn de trabajo ocupa una parte im-
portante de la vida humana, y un fracaso en -glla, equivale
a e¢star con una sensacidn de frustracidn la mayor parte del
dfa, lo que lleva a que la persona s & vuelva agresiva y on-
tisocial.

Se¢ hice neceszrio 21 cemplco de téenicaus cientificas en
materia de politica de personal, mcdios de comunicacidn 2ade

v
-—

cuzdos, ete.

Las empresas deben estar compenetradas de un sentimicn
to dc respeto por la persona del trabajador, que si falta,
por buenos que sean sus planes, fracasan.

jun cuzndo se hayan hecho los esfucrzos nccesarios pa-
r2 ajustar al obrero a su trabajo, continuardn existiendo
problemas, si el trabajador, como todo ser humano, tiene
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problemis dc personalidad, que por supuasto no sélo g0 re-
lacionan con ¢l trabajo , sino timbién con su familiz, con
sus corpoiicros, ote.

Parx: solucionir c¢sto hay cmpresas que cuentan con con-
sejeros especizlizados. Estos consejeros se enfrentan con
los problemas despuds que se han declarado. No actdan en
forma preventiva. En 2lgunos casos, con todo, mediante pro-
gramas de adecuacidn llevados 2 1la prictica en combinacién
con los sindicatos, se han logrado algunos resultados.

El trabajador necesitza que s& le reconoaca an su justo
valor, 1lo gquc s& logra a travis de bucnos sistemas de¢ comuni-
cacibn, participacién y trabajo en equipo.

La comuniczcién para Robert ood Johnson es un inter -
cambio do ideas entre tradijadorss y dirigentes de empresas.

El intercambio debe hacerse en dos scntidos, implica ac-
cibén y rzaccibdn, pues la comunicaiciédn en una sola direccién
no es afsctiva, y cuindo su linca es muy larga y atraviesa
varios niveles de distorsidén es inzvitable.

TLa comunicacidén en un solo sentido es antagénicz. A 1la
gente no le gusta gque se 1lc¢ implanten normas en forma impe -
rativa, prefisre que s 1le h.g.n consultas, y en muchos ca-
sos da idcas interosantes, contribuyendo, muchas veces, a
mejorar el producto y los métodos de produccidén y a aunren -
tar el rcndimicento.

Los traibzjadorcs sé sicenten pirticipantes cuundo estdn
al tanto dz lo que ocurre cn la capresa, saben por qué se ha--

cen las cosz2s y por qué son necesirios ciertos cambios.

El trzbajo en equipo es mis amplio que la rilacibn di -
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reccidn-trabajadores. Los obreros y empliaados forman grupos
que deben ser considcrados por 1o empresa al hacer sus pla -
nes, pucs son tan importuntes y su influercia es tan grande,
que pueden hacor, incluso, que algunos trabajadores se nic-
guen a aceptar trakados y aun ascensos, qud 1los alejen de
los grupos que integran.,

Un buen salario sdlo cubre una parte de lus necesidades
vitales del hombre. E1 hombre, por naturzleza, busca la so -
ciedad con sus scemcjantes. Bl individuo 2islado ¢s una fic -
cién, el hombre vive en un mundo socizxl y nadic puede estui-
diar su conducta fucr> del medio social.

Adn cwniono = 2st8 solo se actda en relocibn 2 otros, to-
mando 2n cuenta el punto dc¢ vista o el modo d¢ pensar de los
demds.

Las altas autoridades empresariales dceben dedicar parte
de su ticmpo a estos problemas, yg que todo anflisis ds pro_
ductividcd debe considcrar las condiciones socizles y fisi -
co-ambientales en que se efectda 21 trabajo asi como 1las ne-
cesidades individuules de los truibajadores.

Una cmpres.. estl form:2da por un conjunto de personas que
colaboran para el logro d¢ un fin comin, lo gue supone auto-
ridad y divisién dc funciones, basadais en reglomentos y normas
de actuacidn, estructura que pucde mostrirse sobre un papel

bajo 1a foraa de unlorgarig—ana (8).

Sin embargo el comportamicnto de cada persona en la or-
ganizacidén esti condicionado -por su pertencncic a grupos, ¥y

(8) Gardner y Moore "Relacioncs Humanas on 1. Empresa" Pré-
logo de Miguel Siguan - Ed. Rialp S. A. - Madrid -1961-
pdgs. 12 a 1s.



- 15 -

ésta tiene una importancia t21l, quc es suficiente pora. .no’ts
ficar su integracidén par: que cambice el comportamiento in -
dividual.

El primer tipo d¢ relaciones constituye la organizacién
formal, en tanto que el segundo da lugar 2 la informal. Esta
dltima resulta de las roacciones individuales y colectivas
de los integrantes dc una Zmpres: frente a 12 organizacidn
formz1l.

Uno y otro tipo de organizacidn, sstin rclacionados y
ge condicionan mutuamente, pero su finalidad es distinta.
Mientras 1z organizacién form>1l persigue el logro de los ob-
jetivos de 1a empresa, 1la informal busca la satisfaceidn de
los individuos, y ¢l grupo quz 1= origina proporciona defon-
sa, seguridad, prostigio y satisficcidn a sus integrantos.

El empresario sélo busc> mayor produccidn, en tanto que
los trzbzajadores tratan de logror mayor s.tisfaccién.

Aunque opucstos en aparicncia, los objetivos pueden
coordin:rse y toda empresa pucde ser juzgada desde dos pun -
tos de vista: desde la comsccueié:.de sus fines y desde la
satisfacecidén que preste 2 sus micembros.

Si a pesar de lograr sus fines no satisface los de sus
integrantes se va debilitando poco a poco.

La cmpresa 2s un grupo G2 grupos y su <¢xito total de -
pende de su capacidad para satisfacer los fines de los €@is-
tintos grupos, amén de lograr la coordinacién de los mismos
con el objetivo comun.

La concepcidén de Newman de 12 administracién como guia,
dirececién y control dec los esfucrzos de un grupo humano para
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la obtonecidn d: un objetivo comin estd reconocicndo que sec
refiere 2 la conducta humana. Por lo tanto la administracidn
@s un> cicnciz social mds y 1: necesidad d» conciliar el in-
terés do la empresa y el d¢ sus integrantes lleva a gue los
dirigentes de empresc so interescn por disciplinas talcs como
la Sociologia, la Sicologiz y 12 Poiitica, vy justifica la
existencia de un Departamento cspecializado en materia de per
sonal 2 fin de atraer y retener los mejores clementos parx la
organizacidn.

Adendis de las cicnecias yo vistas debe tenerse en cucnta
una técnicz conocida como Reliciones Humanas, que constitu -
ye un cuerpo sistemftico de conocimientos, dcdicado a oxpli-
car la conducta humana en la cmpresa moderna.

DESARROLLO HISTORICO LS L.S 151i.CICNE3S DZ TRABAJO

Es imposiblc sefizlar un moamento exacto pari el comien-
zo decl movimiento de Relacioncs Humanas. No obstante vamos a
intentar dar unz visidn histérica dc las tentativas de and -
lisis del trabajo humano. (9)

Fi. 1a historia de 1la Lmmanidad, considerxda desde el
puntn de vista del deszrrollo de la magquinaria, encontramos
tres grandes periodos: Mediocval, Revolucidén Industrial y
Moderno.,

El periodo Medioeval va del afio 1000 al 1500 D. C.,
siendo sus principalcs caracteristicas el aprovechamiento de
la madera como matoria prima, la utilizacidn del viento,del
agua y de la fuerza de los animzles, como energia, y el uso de
- talesg P2re la fabricacidén de adornos y armzs, pero sin
ddrscle una aplicacidn técnica, pucs lus maquinarias y herr:
mientas cran de madera.

(9) J.A.C. Brown - "La gicologia ocial en la Industria"
"Fondo de Cultura Econdmica - Mé&xico - 1963 - pigs. 24
2 47.
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A principios del medioevo la industria abastecia sdlo
las necesidades locales hnst2 que lentamente y como conse —
cuencia del espiritu de los mercaderes sc fue expandiendo
el comercio, 1o que llevdé a los artssanos 2 organizarse a
fin de protsger sus interes:s.

En estu época no se conocian mdquinis de importanciag
86lo se usabin herramientas sencillas y de propicedad de los
integruntes d:l gremio formado por macstros jornmaleros y
aprendices.,

A pesair de que las condiciones deivida no eran muy ha-
lagiieflas, 1l2s relaciones humanas eran buecnas pues se sentia
un gran respeto hacia el maestro y ademds como la situacién
de cada persona estiba detcrminada desde el nacimiento, no
habia lugar a compectencias y luchas de clase, ya2 que cada
uno sabia el lugar que ocupaba en 1lo socizdad y lo que 1la
Sociedad esperabi de él.

El segundo periodo trajo consigo una serie de cambios
como consecucnciz de un gran prograso cientifico y tecno -
18gico, que permitid satisfacer las necesidades bdsicas de
la poblacibn, elevar el nivel de vidi, ¢ incrementar la 1li-
bertad personcl y posibilité 12 movilidad vertical cen 1la os
cala social. Como consecuzncia surgidé la individualidad en
todos los campos, socizal, cultarzl, econdémico, etc., lo que
dié lugar a2 su vez, al gran descnvolvimiento de 1a empresa
privada.

La estabilidad de 1la &poca anterior desapareeid al iguzl
que los groemios, debido a 1i necesidad dec mayores capitalces
par: adquirir equipos y maquinarizs, surgiendo el comercian
te inescrupuloso y carcntc de todo tipo de s:zntimientos hu-
manos.
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Con 2l individuzliceno el sujeto actuaba solo, era uni-
co respensable de evs triunfos y sus fracasos, s¢ mostra -
B
L

L

ba ingiiecto, todo 1o cvali fue anrovechadc por rnuchos opor—

tunistas pora sotisficer sus ambiciones.

En este perfodo aparecid el carbdén como combustible, cn
tré en auge la miquina a vapor y sc¢ dieron nusvos usos al
hierro, lo que puso cn mircha la Revolucidn Industrial que
dejé de lado al taller pari dar paso & 1o fdbrica, donde
los trabajadores llegaron a scer cicntos y miles, existien-
do la convicecidén de que el trabajo era una asrcancia como
gualquier otra, 2 1lo que se aplicab; también 1a ley de 1la
oferta y 1o demanda; se 1llcgd a afirmar que el Empresario
no compraba y vendia el trabajo sino los productos que éste
elaboraba, ¢ scu que los obrerog eran midgquinas qua produ -
cian ciertas cantidades de bienes y el patrono compraba csa
produccibén, abndonando de este modo 12 rolacidn amistosa
con sus operarios 2 los que, dado su mimcro ni sigquiera 1lle
gxbi a conocor.

El trobajodor c¢n si no interesaba (se cuidaba mis a
una miquina quc o v obrero), por lo tanto los tribajadores
empezaron a agrupars 7 a centrar su atencidén en la protec-
cidn y no en 1lx produccién, volviéndose menos eficaces, ya
que el trabajo dejé de ser purte de sus vidas para conver-

tirsc ¢n 21go odioso que se evitiba lo mds posible.

La ineficzecia dio origen a2l comicnzo de un movimiento
para 2l bicnestir obrero que marc: cl coamienzo del periodo
modarno.

Los patronos se dieron cuenta quc la situswcién obrera
influia sobrec la productividad; por lo Hanto lo primero
que hicieron fuc implantur medidas de seguridad, instalando
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botiquines, comedores, salas de descaunso, etec. Pero, por el
hecho d¢ provenir estas mejoras exclusivamente de 1z inieizx
tiva de los patronos, fueron atac.duas por las orginizacio -
nes obrer.s llegfindose i considerar que sus costos erin un
pretexto p.r. rsd.jair los s.ilarios.

Asistinos 2l surgimiento dcl movimiento paternalista
con raespecto il trabajador, al que sc conmsideraba qus habia
que protegergpor logqe se suncioniron loyes de restricecidn
del trab.jo unfantil y femenino, indémnizaciones por enfer-
medad y accidonte, disposiciones de acuerdo a las cuales los
despidos sblo pod{zn hacerse on determinadas condiciones y no
en cualquicer momento como se hacfan antes dejindo asi de conms
tituir una cspzdu de Dgmocles sobre 1 cabeza del trabaja -
dor, etc.

El incremento de la divisién del trabajo hizo que 1la em-
pres2 necesitara personal estable a fin de que dominara las
distintas partes del mismo.

El progreso técnico puso al 2lcance de los trabajadorses
maquinarizs costosas, que d¢ ser estropzadas por =stos cau-
sarf:n pérdidas cenormes a la amprss>, sin contar con 1la pa -
talizacibén d: l:is plantas industri:les. 3Zn cste sentido el
empresario e¢sti en minos de¢ los trubzajadores.

Par: comprender amejor todo esto higamos una resefia de
la ideologiz predomin:inte en estos dos periodos.

La ideologfa que biszment: 13 org:nizacidén del medioevo
e2s sencilla. Se considerabz que la socicdad erz un orginismo
compussto de varics purtes, c.da un2 con un2 funcidn y en 12
que cada wkonmbr: recibia los medios p.rz su trabajo y no de -
bia pedir nfs. Dentro de 1 clase.@zbic haber igualdad. Si
uno se& apropiaba de mds dz lo que lc correspondiz habia al-
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guien que sufriria escasez. Pero c¢ntre lis clases, debia ha-
ber desiuzldzxd. De lo contrario no poarian cumplir sus co -
netidos. A su vez, ninguna clise debia abusar de las otras,
Todu actuzeidn seria luego juzgaida por Vios, de ahi gque se
considerada cue los interesces ccordaicos est-b.n suvbordina-
dos 2 1li salvieidn y que en toda ccnducta l.s regl.s mora -
les ¢ran funa.acntales.

La ideologiu dcl segundo periodo deriva d: obras de im-
port.ntes autores; uno de ellos Darwin que prsgonzba 1la su .=
pervivencia del més apto. Se veia como contririo al intaerds
social ayudxr al débil.

Hebert Spencer, afirmaba que todo individuo debia wvelnr
por si, pero como sélo sobrevivii el afs apto,los menos eptos =-
t2ban condcnados a perceer. De lo anterior se dedujo que de-
bia haber libert:d para competir, con lo que se ponia en evi-
dencia el derccho a sobrevivir. La compétencia y la lucha .=
eran consideradss como leyes de 1a vidl.,

Del punto de vista econémico 1o @scuclz clisica soste -
nia que 1z libre competencia y el mercado libre darian lu -
gar a mayores beneficios par. 1la comunidad. As{ para Ben -
tham las accioncs humanis eran interesadas y motivadas por
el..deseo de¢ obtiner placer y covitar dolor, 1o cual ayudaba
al prograso soci:l. De acucrdo a c3to 21 obrero toleraria
tridajo y sufrimicntos sicmpre que 1a recoapensa fuera ade-
cuzda o que el castigo por 1z no tolerancia fuera mds dolo-
roso gquc $sta.

Muchus actitudes de esta épocu encontrzron eco: con 12
ética del protcestantismo. E1 protestante y el hombre de cim-
presa ¢ra individu.listas; uno y otro desconocian el cspi -
ritu de¢ comunid:d, llcegindose al extremo de que 1la religidn
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era algo pcrsonal entre el individuo y Dios. De este modo
los capitalistas llegaron a tritar de desprenderse de los
reglamentos y controles de¢ los gremios sustituyendo 1 no -
¢idén de precio justo por 1 idex de pracio de competencic,
asociindose al protestantismo y plegindose a la mixima "Ayd
date que Dios te ayudari". La rigucza orx un sintom2 d2 apro
bicidén divina y la pobreza un crstigo por el pecado.

En 1 Edad Media se peonsiba lo contrario. 21 pobre ro-
presentava ol Sefior, y sc explicaba expresamente que <1 rico
- por &l hecho de serlo no e¢ra odizdo por Dios.,

El dinero, antes medio para alcanzar un fin se convir-
ti6 en fin on si mismo. El1 obrero despreciaba a quien lo ex-
plotaba 2 pesar de que se revestia de una mdscara de indife
rencia. Se volvié irresponsable, indifercnte e ignorante res
pecto de 1lxs necesidades sociales que ayudaba a satisfacer
con su traix jo; era un autdémata.

El scrvilismo sc¢ convirtié cen virtud y la vida social
dejé dc interesar al trabajador que ante ella se mantenia
hostil, llevdndose 2 cabo frecucntes sabotajes, ante lo cual
el cmpresario redujo a¥n mds 1l:s pocas posibilidades de que
disponia el op:irario par. aplicar su iniciativa.

A lo y2 expuesto se suma 1> simplificacidn del traba-
jo al miximo, con lo que 21 obréero s& convirtié cn pasivo.
El patrono ompezd 2 temer a sus operarios y para atradrse -
los les dié primero primas por mayor produccién y posterior-
mente zumento de bicenest.r. Sin embirgo, de distintis inves-
tigzcioncs cfeectuadus surgid que 1> fuerza que impulsa 2l
obrero o trabijar no ss Unicamente 1i necesidud sino el pla
cer.
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Bl plxcer por ¢l trabajo es un f.ctor importinte paira
la productividad al quc no s2 le prestd tods 1a atencidén dz
bida. Hay que Gespcrtar esc plucer en los trabajadores y
mantenerlo sicmpre lotente a efectos de lograr su coopera-
cién de modo que¢ redunde en mayor y mejor produccidn. De
ahi que ¢l tritzaiento a2 dar 3l personil se convirtid en un
arma sicoldgica utiliz=2da sobre los trabajadores, con el
objeto de guinarse su voluntad y ponerla al scervicio de la.
CMPpresi,

Consecucenciz dc esto fue el auge ale-=nzado desde prin-

cipios de siglo por la Fisiologia y Sicologia. Los estudios
cientificos en ¢l campo de la +isiolozfa, a través de in -
vestigaciones sobre 1a fatiga, dirigicron 1a atencidn sobre
12 siquis del tribajador. Esto puso dc aanificesto que pa -
ralzlamente ¢l desempefio de una tare. detirainiéa, son ne -
cesariis cicrtas condiciones tanto fisic.s como siquicas.
Se vidé que eri necesario clegir para czil puesto al trabaja-
dor apropiido; por lo tanto, 1. preocupncidén por los proble-
mas huaanos s¢ convirtid on una de lis principales ocupacio-
nes del capresxrio.

Uno de los primeros quc comprendibé lo gquc el trabajo
obraro zignifica, como fictor econbmico fuc Taylor, quien
encontré quc ¢l modo cldsico de hacer 1las cosas era deficicn
te y que cso 1le significaba a 12 cmpres. grandes pérdidas.,

Segun este zutor el téenico sabic lo que debfa dar uns
miquina, pero crz mis dificil poder determinar lo que se po
dfa esperzr ds un tr .bajzdor. De poder hacerlo para 2l obre
ro medio y p.r: un determinado trabajo, sc podria saber en
promedio &1 costo en horas hombre, dc 1: c¢jecucidn de ese
mismo trabxjo.

Para Taylor, contando con bucnos opcerarios, instruyén-
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dolos en los métodos mds adecuados prr> lograr el miximo ren
dimicento con el minimo esfuerzo, y dundo incentivos en los
salarios, se logr.ria un incrcmento en 1l:a produccidn.

El Taylorismo concibid 2l individuo como un todo de
rasgos mis o mcncs constantes; a igusl nivel de instruceidn
cuzlquier persona puade rezlizar cualquier trabajo siempre
que. se le someta 2 un aprendizaje y que se tomen en cuen -
ta los problemas emocionzles relacionidos con @l trabajo.

Es negesario reducir los fiempps de trabajo mediante
1a aplicicién de métodos adecuxdos, educar 21 individuo para
que adquiera 21 nétodo mis econdmico y eficuz en una tarsa
determinida y cstablecer una colaborz:cién intima entre diree
cién y trabajador:es.

El método dc Taylor fracasdé porque los incapaces fucrom
despedidos, los cipaces permanecieron sicmpre en los mismos
pucstos, ya que su mayor rendimiento favorecia 1la producti -
vidad, los obreros no pxrticipaban en bensficio alguno y el
mayor uso de 1las miquinas 1llevd 2 su desg:iste.

Taylor buscéd incentivar al obrero medi:nte el sistema
de primas, traté que los obreros elevaran su productividad
otorgdndoles salarios extra por el aumcnto de produccidn,pe-
ro quaddé demostrzdo que este sistema no es adecuxdo porque
el individuo sc mueve por otros intorcscs ademds del econéd-
mico.

Con el salario extra se buscaba que los trabajadores
compréendieran que los beneficios obtenidos por la mayor pro-
duccidbn se repartian entre ellos y la cmpresa, pues se pen -
saba que de no existir 1z prima por axyor produccidn, los
obreros.no tendrian interés en mejorarla, porque 12 misma pro
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duciria beneficios extras que beneficiarian sélo al empre-
sario.

Con &1 fracaso dcl toylorismo quadd al descubierto la
falaciz del hombre econdmico.

La consecucncia de 1la 2aplicacidn del taylorismo fuc cn
principio un incremento del nivel de vida, para los que 21-
cznzaron los st.undirds minimos de produccidn eastaiblceidos,
pero a su vez cundid el descontento de los trabajadores guco
vieron csto como unx forma d2 explotacidn, de 1z cuzl ha -
bian salido muy bencficiados los cmpresarios.

Toylor sc ocupd dzl aspecto veeairn Gel proceso de pro
duccién que sirve para estimular al trabajador 2 efectlos 20
lograr un mayor rendimiento, pero dejé de 1lado el conjunto
de clcacntos gue influyen sobre ¢l aspecto sicoldgico del
mismo. Suponia quc a 1z gente no le gustaba trabajar y que
s6lo 1o amovizn dos coszs, ¢l sixlario y el temor 2l despido.

n todo trabajo intcirvienen numerosas personis, cuyas
accioncs deben ser coordin:xd.s, de ahi que, segin Pranziska
Baumgarten (10), alguien haya definido 1z actividad pro -
ductiva diciendo: "consiste ¢n 1: dirececidn y coordinaciédn
de 1:s Relaciones Huamanas en ctda organizacidn, a fin de
tener ¢l mdximo de rendimionto con ¢l capleo minimo de fuer-
za y con una consideracidén cspacial de los intereses y el
oicnestar del trabajzador'.

La teoria dc Taylor fuc complementidy por la ds Fayol,

(10) Fr.nziska Baugmgarten "La Sicologiz de 1l:s Relacio-
nes Humanas en 1a mer“*“" Ed. Labor S, A. - Barcc -
lon: - ifzadrid 1959 - p%g. 16.
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pues mientris éste hizo estudios dcl punto de vista de la
dirceccecidbn, Tuylor lo hizo desde el punto de vista del obre-
Tro.

P2yo0l considerd que los jefes debizn logror que todas
l2s personxs dedicadas 2 una obr: comin actuirain en base a
acuerdos mutuos y duraderos. Lais ciracteristicas del Fayo-
lismo son: Racionalizacidn d¢ 1> Zmpresa a prtir dc los ni-
veles directivos y 1a creaxecidn dc un: organizacidén linexl
militar con unidad de mando y lincxs de 2utoridad bien dew
termin.d>g, a difercencia de Iazylor quc presenta una organi-
zacién funcionil.

fayol clasifica las funciones dc 12 Zmpresa on sciss
técenicas, comecrcicles, finoncicer:s, de seguridad, de con-
tabilidad y de zdministracidén. Este dltina consta ds 5 elo-
mentos: previsidén, orgiunizacidn, coordinzciébn, mando y con-
trol.

Deteraina a su vez 14 reglis para ¢l buen funcionamicn
to del cucrpo socizl: divisidén del trzbajo, autoridzd, dis-
ciplin>, unid:.d de mendo, unid:d d¢ direccidn, subordina -
cidn del interds particular al gencral, remunerzeidn, con-
tralizacidén, jerarquia, orden, cquid~d, estiobilidad del per_
sonal inicictiva y unidén del personal.

Uno d¢ los continuadorses dc Taylor fue Gilbreth, que
une 21 cstudio de ticmpos ¢l cstudio dc movimientos, buscan
do ¢l método mis econdmico d: trbajo y eliminando los mo-
vimicntos imditiles, 1o quc 1llevéd = 1o racionalizacidn del
trabajo, ¥y trajo co.o consacucnciz 1o especilizacidn y el
automxtisano. Tanto unz: cosa cemo 12 otra dan lug>r a la mo-
notonf{a y 21 aburrinicnto, debidos > la rcpeticidn cons -
tante do un> oper2cidn y al distinci miento e¢ntre 2l ha -



cer y el pensar.

Como rexcecidn 2 esto se¢ buscd que ¢l individuwo raali-
zari taire:xs con car:ictoristicas talces, que le permitieran
utilizar tod~ su capacidud, desde su inicictiva hastyr su
sentico de respomsabiliduid. No se buscd aumentar 21 mimero
dc operaciones simples reilizadis por una parsona, sino ad
judicarle un proceso de truibijo en ¢l gque pudiera utilizar
su capicidxzd dc razonar.

Otro impulso a ¢st. nucvy oricntacidbén en cuanto al
tratinmiento d¢ los traibijadores lo dié Elton Mayo, que re-
alizé investigiciones sicolégicis en los tillercs de la
Jawthorne, de 1li Genceral Zlectric Company, comprobando que
el hombr:e no es uni miquin: y que su personzlidad es algo qua
reguicere difercntes tipos de actuzcioncs, si se busci un: ma-
yor productividad.

Estos ¢studios se iniciaron en 1: década ds 1920 y bus
caban lis condiciones éptimis 4= trabajo, dcl punto de viste
niteriil, con airag i1 logro de¢ un mfximo rendimiento.

Msyo cemprobd que ¢l punto do partidz de su investi -
gicibén err falso, pucs 2 1l.s condicioncs ambicntales se unfn
foctores sicolégicos y sociiles, 2 los que dcnomind “facto-
res hunanos", gue¢ teniazn prizaciz.

Los individuos ticnen necesidzdes moriles tan impor -
tantes como 1l.s materilles. Satisf.cidndolus se podia lograr
1. desiparicidn de muchos provlezs que aingustiban 2 los oo
presarios de aguella épocu.

spzrecid ¢l concepto humanit-.rio del trzbajo, conside-
rindo que 1. siquis del trabajador xsi como su cuerpo debi:n
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ser tomados ¢n cuenta y que ¢l estido dc fnimo de¢l obrero
pesabr mucho en 1la calicad d¢ los scervicios que prestab:
1y capresa.

S¢ reconocid que los trabxjidores tenian derechos ina-
licenablos, que los empresirios no podian dejar de reconocer,
¥y no sblo esto, sino que debizn ayud.rlos y alentarlos a dis
poner de ellos, en 1lu medidx gue fueri posible.

Todos sibemos que el hoabre no @s un. miguinz, que no
actda sblo en funcidn de¢ su cot.do de sailud, o de lis condi-
cioncs del medio que lo rodea, sino gue sc integra a grupos,
entre ¢llos ¢l de trabajo, ¥y que esto influye on su acturr
Por lo tinto no cs suficiente con seleccionnr 11 porsona nis
adecuzds p.ra la tires, hay que consider»r también, 1la posi-
bilidad de¢ que es: persona pusd: mwntcner bucnas relacioncs
con los demis integrantes dcl grupo. Dichis rclaciones son
fundaancnt-les.

Las causas de los problomts disciplinarios, desinte -
reses, etc. de los trabxjadores, puedcen gstar, no cn las
condiciones ambicntales, sino on las relacioncs qué encon-
tr.aos on 1. empres., y cstos probleans pucden no scer refle
jo de 1la pcersonalidxd dc los obreros.,

Zn definitiva, Mayo buscaiba 21 igual que Taylor y Fa-
yol un. afs 21ta productivid:@ que redundara en mayores be-
neficios purai 1. empres..

Las cexperiencias de ilayo coincidicron con 12 depre -
sidén d¢ los afios 30, Spoca en que los probleamas intornos
de EE, UU.,,causados por 2l rcsquebrzjamicnto del sistoma
ccondaico, no podizn seguir ocultindose. (11)

(11) Crozier, lichel "L2 Mbricacidén de'. Hombres'Ed. Dau-
cxlion - Bucnos Aircs - Buenos Aires—- 1954 - pigs. 10
a 24.
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Hacicndo un »oco de historix podcemos afirmar quce des-—
de unos afiog .tris impor:iba e¢n ¢l pafs de¢l norte el fordis-
mo, sistema de produccidén en masz usido por Henry Ford, pz-
ry: producir sus zutomdviles modelo "T" en una fibrica de
Detroit.

En 1931, 12 fébrica Ford sc vid obligad. a cerrar por
un ticapo, coimo consecucnci. de que el merezdo de automévi -
les se hillaba s.turado. Este cicrre determindé que 60.000
person.s qued.ron sin trabajo y gque 8. UU. fuera afectado
por una profund: gitxcidn social. Los capresirios comenza-—
ron a hacer ressrv.s dé armas, 3 contratir su propia policia
interna y o utilizar scrvicios de espionnje espeecirl. Pesc a
todo, los moviaicntos obreros g.naban terreno y los empre -
sarios tuvicron que recurrir a1l gobicrno, 21 cu2l, a pesar
de negzrles 1la colaboracién de 1la fucrza pdblica que solici-
taban, obtuvo de los sindicatos el fin dc la ocupicidn de
las fibric:as.

Con 12 2d:. Guerra los benceficios de 1> gran industria
aumentaron not:blcoacnte 2l tiempo que 25t:112bi 12 violen -
ciz del 1l:do obrero, 2 pesair de que muchos dirigentes sin -
dicalcs buscaban un acusrdo con 1li p-tronal.

Los empres.rios no tenizn confinzz ni ¢n los obreros
ni en sus org:unizaciones, a2 las que¢ no dcstruian en forma
directa por considerzrlis un mal necesirio, pero se busca -
ba la anulacidn d¢ los sindicatos 2 tra:vés de una politica
de aeceidn adecu.uz.

Se tritd dc atraer ¢l zpoyo populzr a trzwés dc las
Reluciones Publicas, y el del personzl medi.nte el otorga -
miento de¢ una seric de benceficios, politici que sc¢ conoce
como movimicnto de Relociones Humanas.
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Las Relicionces Humznas utilizan cn esc¢ momento dos
técnicas, 1:s T.I y 1as terapduticas (12). Las téenicas
T./I se bisan en discusioncs de grupo, cuyous micabros ac -
tian en un pic de¢ iguald:zd y son oricnt~das por una per -
sona qué no debe influir sgobre las demfis.

Las técnicas teripéuticas, busc.n liaxr lgperezas y
eliminar tonsioncs y nacen como conscecucncis dc 1las espe -
risncias de lixyo, que demostraron quc 1 gonte s2 sionte me
jor cuiundo alguicn escucha sus problem.s, surgicndo 2si los
congejeros especinlizados, cuya misidén cs cscuchar proble -
mas pPero no acomnsc¢jor. istos conscjeros son genceralmente si-
coanilistas.

Zsto fuc un: cspocic de revolueidn cscud:dr en 2l apli-
caicidn de los principios de 1:.s Ciencizs Socizles y sicolé-
gicas, aunque tonrdos en formay tendenciosa, por lo que fueron
desvirtuzdos.

En 1947, ¢l sccidlogo Lewin da form: 21 movimicnto de
nelaciones Humanasgs. Considerabza 2l hecho socizl como un todo,
¥y por succsivas aproxim.acionesg fue determincindo los c¢lemen -
tos que lo integran sin descomponcrlos ¢n sus distintas pair-
tes, como s¢ h.eir hst: cso momento °on que se determiniban
gectores y sc cutudiibn aisl-.d.aente, p.r- lusego recompo -
ner ¢l todo perdicndo a2si 1z visidn gencr:l del mismo. Este
sociblogo vid quo 1 industri.lizzecidn gv.vd 1l: situaciédn
Sn qué ya s¢ cncontribin los gremiog.

Como y= vimos, aaxsis de c.mpesinos pisaron 2 scervir con
las fibricas en condicionces infrchuman.s; ¢l trabijo cstib:

(12) Crozier, Michel- Ob. cit. - pig. 36.
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sujeto 2 1xs leyes econbmicas aplicables 2 cuzlquicr fac-
tor econbaico; 1. interfercnei: cn 1l:s relaciones obrero -
patronales cr: ir contr. 1x 1libertad y ¢l progreso, pucs
el patrono busc:bi su bencficio y 2 traviés ds 81 ¢l bien de
12 comunidzd, y> que pir: poder compoetir habia que producir
lo mejor al acnor precio.

A principios dc siglo 12 situxcién ticnde a cambiar,
S¢ han dict2do un>» serie de leyes que criginan dercechos pa-
ra ¢l tr.bijodor ¥y que surgicron por presibén de los sindi -
catos, politic: social del gobicrno, doctrinzs mor:les y ro-
ligiosas y a veees incluso por los propios pitronos.

Muchy gente comicnza a pensar que ¢l objetivo do la onm-
presa no es sblo ccondmico sino thunbién social.

Se¢ generiliza 1 idea de que 1 relacidn que lis per -
sonxs que trabijan en 1: cmpresi arnticnen con ella, no c¢s s6=
lo eccndmicz, sino que de 1a mism: surge una integracidn, que
lleva 2 13 adniricidn d2 nccesid.des coauncs.

Al mismo ticmpo sc vislumbra que par: que la integra -
cidén sca provechosi, la cmpresa debe cuaplir con sus objeti-
vos cecondiuicos y sociiles.

Surgen mltiplcs opiniones en ¢l sontido de que el fac-
tor humcno debe ser objoto de espeeinl atoneidn por parte de
los capresarics. 2n funcidn de est s novedosas oricentacioncs
en la materin, sc iniciiron un: scric de movimientos. 4 fincs
del siglo pis:.do, cn EE. UU., Mceyes Bloomficld cred on vuri.s
inGustriis un gector cspecial p.r. ocup.rsc de todo lo rcli-
cionido con ¢l personzl. 2Zn 1940 sc fundd on 3oston 12 Employ-
mont Manuger Associztion que cstudid t.mbién cestos probdlemas.

A pxrtir de csc momento han ido aprrecicndo cn todas
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las grondes capregags norteamericanis departamentos o sec -
ciones de e¢ste tipo. Ea 1925 se cred on 1a Conferencia de
1. Personncl Rascurch Feder.:tion, un> Comisidn dedicada 2l
estudio d¢ los aétodos dc Relicioncs Humianis.

En Zurop> entre 1lu primera y la scgunda guerra existid
un> asoci:cién intorn.cional on 12 atteriy, la Intermation:l
Associ:tion for the Study aind improvomont of Human Rel-tions
ané Conditions in Industry, quec cclebrd su priacr Congreso
en Combridge, tiniendo como 4. .. .c:. .a. "Las rolaciones
fundamentales entre todos los grupos que participan en la:in-
dustri.".

En muchos lug:rcs encontr:mos movimicntos seaejantes
b:jo el nombre does Poedigogia do Zmpres.s, Politica dc Empre-
sis, Democr:reis Industriil, Etic: Lobor:l, ete.

El fin porscguidce, cuxlquicr. s2x 1la stiquet: que se le
ponga, ¢s el mismo: obtoner del clcunento humino en 12 capre-
82, qu¢ no 83 nénos importante que ¢l clewento materiil un
me¢jor y axyor rendimicnto. (13)

En conclusién, 1. Empres: busc. cbtencr el mdximo dc bo-
neficio por los scrvicios prest .tos - 12 comunidad. La opi -
nién mis gener:l ¢s que dcbe tencr cn cuents no sélo a los
consumidores, sino timbién 1 los trabrjrdores, - los propic-
t.rios y » 12 comunid:d cen goenorxl. Scegin 1las tendencins mo-
dern.s no dcbe olvid.rsc quc los intercses, capacid:xdes y
oportuniddes dc los trabrjadores condicionain sus re@ocicngs,

(13) Scott, Clothier y Spricgel "Dirceciédn d¢ Personal”
Mc. Grow Hill Book Compiny - New York - Toronto -London-
pig. 9.
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¥y que ¢l accho de¢ que durznte gaucho tiempo no s8¢ hiyin ro-
conocidao lis difercnci:s quo origin:in cstos clomentos ha
dxdo lug.r 2 descontento, con 1z consiguiente sccucl2 de
problcenas.

Par: torainar podcaos dceir que 21 trabrjador s una
unidad sociil y ceconbaicz que prescnty caraetoristicis di -
ferentes scgin sc. 1a situicidn vn que se cneucntr:.
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CAP.IT - RsL.CIONES HUNMLWNAS Y ADII. DE PERSONAL

TERLIINOLOGIA

Se denominan corrientemente con el nombre de Sicologic
Industri~l, Relzciones Humonas, dministracidn de Perso -
nal, Rel:xciones Industrixles, Rel:rcicnes Laborales y Re-
laciones Obrero-patronales, las cdisciplinas que tratan so-
bre 1los relaciones de trabajo y que tienen en comin estudi-r
el comport:miento de las perscn~.s en su lugar de trxbajo.

Entre estas diseciplinas se pueden establecer ciertos
limites p~r> determinar el “{rex de accidn que corresponde
a cado uni. Estos limites son generalmente aceptados por
todos, pero existen en clgunos casos diferencias en cuonto
a 1> precisidn de los mismos. Debidc 2 esto, se encuentr-n
autores que ubicon ciertos temss en una u otr: de las dis-
ciplinas mencionzdas.

Lo sicologia industrial tiene como base los conceimien-

tos tebricos de la sicologic gener:l sobre la conducta hu-
man en el trabajo; es por lo tunto, parte de la ciencin
sicolégica. Pero, estos cconocimizntos se aplican para re -
solver los problemas concretos, que surgen en una rexlicdad
de trabejo que corresponde 2 un tiempo y lugar determinz -~
dos. Es por esto unx cicenciz aplicrds que estudia el com -
portomiento dc 1lis perscnas en su trabajo tratando de me-
jorarlo, para que el individuo sc¢ cncuentre mis satisfecho,
lo que redundard en beneficio de 1la sociedad.

Aunque se dencmina gicolegia Industrial, esta discipli-
na se rcfiere o los problemas personzles que surgen en tolo
actividad, pertenezca ésta 2 1los sectores primarios,secun-
darios o terci-rios, ya sean édel trabajador de menor jerar-
gquia como del directivo superior d¢e 1o empresa. Debido a
esto, se le podria designar mfs ~decuad:amente con el nombre
de sicologia laboral o sicologic del trzbajo.
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Las rclociones industrizles obrrecan un drex de aceidn

muy extemsa; es quizd, el término quc se us~ en sentido mds
amplio. Como en el casc mencionad s precedentemente, se po-
dria denominar 2 esta disciplinco con el nombre de relacio -
nes .de personcl o relaciones de eapleo, ya que se refiere

a todas los relaciones que existen en el trabajo, y no solo-
mente al sector industrial.

Generalmenta se incluyen en el Xre: de las Relzxciones
Industricles cdos grondes secciones, 12 Administraicidn de Por-
sonal y las Relaciones Obrero-patroncles. Estas dltimas se
refieren al estudio de 1lcs problamrs que se originan entre
los empresarics y los trabajadores, cctuando estos como un
grupo orgnizado, yo sea, asocizcidn de funcionarios o sindi-
cato. Se comsidera que las decisiones se ~doptap después
de haberse discutido los probleacns entre los trabajadores y
los dircetivos.

Lo primera se ocupa de las rceleicnes entre 1o empresa
¥y los trabajodores, considerados individuclmente y en 1o con-
cerniente o sus pucstos de trabajo. En las pdgincs siguicen-
tes se considerardn en forma mis detallada 1las funciones tdce-
nico-cientificis de 12 administr:cién de perscnal.

Algunos autores cuxndo usan el término Relzciones In -
dustrisiles, hacen referencia solmcente 2 1las Relaciones Obre-
ro-patroniles, dejindo de lado 12 idministracidén de Personal,
que pas-rin o ser una disciplinx ap-rte.

L.S REL.CIONES HUM.NAS

La Sicologia &s un: cienciz que anzliza el comportamien-
to de 1cs individuos, - su conducts -, y relicion2 los fend-
menos interncs del ser humano y 12 forma de exteriorizacidn
de l¢s mismos. La ccnducta no es orbitraria, sino que por
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el contrairio cxisten unny sceric de clementos que 1. decter-

minan, Estos clementos - incentivos - dan lughr 2 12 moti-
a2cibn, guc es la que estiblece ¢l comportomiento de la

persone.

¥l estudio de 1: conductr dc los indivicduos ¢n 1. so-
cicdad - en sus roel:ciones socizles - lo efcctda la Rico -
logia Social, cicneciz que s¢ ubic> entre 1a Sicologiz ¥y
12 Sociologiz. Micntr:s quc 1> Sicologia estudir prefercn-
temente ¢l individuo, 1 Sociologia se orientr hacii los
grupos humanos. Complement:ndo est: distincidn se tiene que
en todos los cisos la Sicologfia cs socizl y en 12 misma for-
ma 12 Sociologia es sicolégic .

Todzs las conductis ticmen una ciusa; un> person ac-
tda dc determinada maner: porque ticne una razén par: ha -
cerlo. Solamente un individuo caimbiarf{ su conductz, curndo
s¢ modificzx 12 crusa de 1o aisaa.

S¢ trat: de poder predecir 12 conductz de los indivi-
duos pxr> el futuro, aunque no sc¢ hird en detalle, sino que
gse determinzrin las posiblos tcondoencioas,

El hombre no puede scr cstudizdo fucrs de las cir -
cunstaincias ‘gegialeg; ©1 individuo actda socialmente. Se -
ria imposiblc encontrar un ser hum~no que no cestuviera ubi-
cado on un contexto socizl; no sc¢ pueden climinar sus re -
laciones interpersonzlces.

Las cmpresas recurren 2 12 Sicologia social, gene -
ralmente, p:ra poder solucion:r los conflictos que surgen
entre l.s personis, aunque cn cicrtos cosos, los smprest -
rios pivnsan que no s¢ necusiti un conocimiento cientifico,
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¥ que los principios que rigen 1li conducta socizl, s& cono-
cen por 1l oxpericneix que proporcionn ¢l trato continuo con
los tr.bajadorcs. Sin embairgo, si s¢ presentin problemis para
resolver, no ¢s suficicnte ¢l conocimiento adquirido por 1la
gxperionei. Es a través dc 1las tcorias dcl conocimiento
cicntifico que se pueden comprender los hechos.

La Sicologia Socixl ticne limiticiones prra explicar 1>
conduct> humoni soci:l; por cjemplo, puede ocurrir que cicer-
tos rosultidos poreciiles se generilicen e interpreten en for-
ma errbénea, poero, por csto no dcbe entenderse que carece tou-
talmente de vilidez cicntifica.

Las acciones humanas se car.cterizan principalmente por
1o motivacidn, os deecir que se cncucntr:n dirigidas haiciz un
objetivo determinzdo, y por 12 interaceibén, o sci que los co-
nocimientos, los descos y l.s cmociones, influycen en lis ac-
ciones d¢ las personas. Tomando cn cucentay est.s dos caracte-
risticis, 1o Sicologfiz Sociil tr:tar de predecir la conducta
socizl, par. lo cuzl &s necesxrio aprecizr las difcrencias
gque surgen entre los cstudios de 1l bor.torio hechos en for-
ma experimentaly 1z comprensién de 1~ conducta humana.

Dentro dc los sicosociblogos sc¢ distinguen aquéllos

que s¢ dedic.n a claboraeiones tebricas y los que s espe -
ci.lizan ¢n tr.bajos pricticos. Aunquc s debe mantcner con-
tacto con ambos tipos dc problemis, sicmpre sc da segin 1lus
personxs un interés mis mi.rcado por unos u otros. En el c2 -
so de cstudios prdcticos, de solucidén de problemas concretos,
h2y que consider.r los f.ctores que intervienen directzmentes
en el caso que sc¢ tr.ta.

La 8icologfia Industrial d¢ 12 curl se hibld anterior -
mente, €8s un. ciencia que se zplica 2 un> situacibdn conecret:g
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asf fue que se iniciaron estudios del ambiente fisico de tro-
bajo, la luz, la ventilacidn, el ruido, y se determind con
los resultados de los experimentos efectuados en la Vestarn
Electric Company de Chicago (Howthorne), que no existizc una
relacidn directa entre la iluwaminzeidbn y el rendimiento. Se
llegd a 1la conclusidén que 12 2ctitud de los trabajadores,
las circunstoncias sicolbgicas y sociales, el estilo de su ~
pervisibn, el grupo de operxrios que se cred, quienes. to-
maron como objetivo propio, los objetivos del trabajo, in -
flufon ads en 12 productividad de los trabajadores que 1-s
condiciones ambientales de trabajo.

Lo Sicologia Industri:l que estudiaba principalmente
el individuo z2islado y 1l2s concdiciones ambientales de tro -
bajo ha pasado 2 consider:r con mayor énfasis los estados
de Znimo de los emple2dos y sus motivaciones.

Lo cptitud de las personas es importante considerarla,
par~ que éstas se descempefien eficazmente en sus puestos de
trabajo, pero hay otros factires que es necesario tener en
cuenta y de los cuales depende el éxito en el trabajo; en
primer término se ubica la motivaciébn. La Sicologia Indus-
trial hace hinc2opié fund:oment-:lmente en los estudios de 12
motivzcidn de los trabajadores. E1l estudio de las aptitudes
no es dejado de 12do, sinc que se complementa con el estudio
de 1~ relaxcidn existente entre los objetivos del trabajador
individual, los objetivos del grupo y los objetivos de .1g
GOpPresa .

Con 1o dicho precedentemente al referirnos al estudio
de lus grupos, la Sicologia Industrizl se relaciona con 1o

sociologia y d2 lugrr a 1o Sicologia Socinl-Industrial.

Todo el conocimients cientffico adquirido a través de
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sst..s diseciplincs, form 1o biss 4. 1l-s relaciones humanas
cn la  cmprosi.Con <s8ts, ¢l cstulio ¢. 1lis actitudes do
los trabajadorus, adguicre moyor import-necis, porque 2 trai -
viés de 1las misacg s. dctirmine ¢l grido dc sitisfiecidn in-
dividuzl, ¥y s. pucCo logrir un myor ronéimicnto dcl grupo
de tribrjo. Zst. tum.nto d. productivia. i dcbido a um com -
bio d¢ netitui.s dol personcl, @ un: atyor coliboricidn de
los trabajzdorvs, pucde logrirs. ori.ntando 2 1.8 porsonas
hiei. <1 ec.ubio, pero Sst., no dcbe scr impucsto ¢n forma
forzad.. S¢ @xvs resputir 12 pirson. hum.n: y poner como
condicién p .r. logr.r la col .bor.cibn, quc s<2 aceptada li-
bremente. Es 21 fund.monto p.re que 1o cstructurz orginica 4.
1x capresy s.x oficaz. La ezpaecid @ dc intograr ¢l personal
de 1> capres. a los objotivos do 1 mism:, dc modo qua todos
tingan uns misa. finalid2d, ¢s uno d. los cloacntos funda -
montales 2 considerayr, y sobre ¢l cuxl sc basa ¢l futuro do
12 compafiiz,

Log cmprcs-rios gencr-lment: han apoy>do los cstudios
dec Reliciones Humznis, o sca, hon considor:do lzs aptitudcs,
lxs nseesidndcs, las conveniuneins, 1lis actitudes de los ca-
plcados, no sol-munte por respeto ~ lis personzs, sino tum-
bidn por cl buncficio quc signific~ un 2umento on la produc-
tivid:d, pussto gue una actitud fivorabls dcl tribajador
fronte 21 descaposfio 4o su tirs:, pusde tracr consigo un au-
mento ¢n ¢l rondimicnto.

Algunis veces, los dircetivos hxn influfdo sobre su pur
son2l 2 travis d¢ las Reliciones Huminzg, pir: que Sste acsp-
tc como propios los fines 4ce 1. cmprousa.

Los ¢stulios runlizaixdos sobre 1. porsonnlidad - concoe-
bid2 como 1= foria~ tipic: dv comport-.umiento é¢ un individuo



- 39 -
¢n relieidn 2 los findacnos que pureiben - (1) cstabloec
quu Ssti se componc du ¢lumintos inn2atos y adquiridas,

Por 1o txnto, ¢l comport-micnto o 1: conduct. tipica do
una p.rsoni: s¢ puode modificar, 21 incorporzir :l individuo
nuevos <loidentos que s. dguicr.n éc un medio ambicnte quo
cunbin.

Lo mayor eficicmeir d:l porson:l dc un: capres. sv 0ob-
ticne cu .ndo todos los indivi‘uos logr:n el d¢sairrollo to-
t.1 4c su pcersona:lidod; si 1. .apres. interfiere (n Ssto,
12 mor:l d¢ los tr.ibxjulores s. v foetidy, disminuyondo
su rendimicnto.

Laig ncecsidrdes miteri-les y sicolégicrs de los indi-
viduos son Gistintis scgin 1. cdnd, o2l scxo, cte.; poax 1o
t:nto los modios pory s.tisf:ceri.s viriin, n»o hibicndo un
medio ide:l p.r: todos guo 12 uapres: puedxy proporcion:ir ~
lcs. Lo que Gebe hoeecr 1o capr.sy os 1lograr que C.G . peYrso-
n> désxrrolle su person:lidéd, gue los tribajidorces no sc
sicnt n frustr:idos.

L.s 2.1lz:cion¢s Hum.n~s ecn dcfinidis por ol Prof. Gun-
ther S. 3oroschek (2) como'un cucrpo sistemitico d¢ cono -
cimicntos dedicados a ¢xplicar 1. conducta d:1 hombre in -
dustrial, y= sci ol prosidente dac 1z compafifa o el vltimo
de los caprendices ¢¢ 1z cmprest",., Al refourirsc <1 hombre
industrizl, no signific> gus sc¢ pliguen exelusivamentoe 2l
scetor sccund .rio, sino que se roficrun o cuilquicr tipo ac
organizacidn on cu.lguier scetor.

(1) 1iIN302., "Scmin.rio d¢ idministr.cién d. Porson:l" Do-
cununto N® 3,

(2) Cft.3r: d¢ Relociovnes Huanws Gc 1. Zscusla: de Eco -
noaf~ Go 1l Univsrsid.d dc Chile, 1965.
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Las Relaciones Humanas, rcefcridas al campo laboral
son "una actitud o una mancra de abordar los problcmas hu-
manos succitados ¢n ¢l seno 1¢ las emprcsas, mediante apli
cacibn d¢ normas y principios, que influyen cen cl comporta-
micnto dc los individuwos". (3)

Lo que g0 :quicre es encontrar ¢l »j-r medio para
comprender al ser humano y 1la rclacidn con la tarca que efec-
tda y con los dcmds individuos que s¢ hallan dentro de la em
presa, d¢ modo dc lograr el desarrollo é¢ la persona y ade -
mds, una mayor productividad c¢n el trabajo.

Strauss y Sayles en su libro "Los problcmas humanos de
la Direccidén", mcnciona algunas criticas que se formulan a
esta disciplina y rosumen las acisacioncs recogidas zn los
siguicentes puntos:

"l - Las rclaciones humanas ticnden a complicar pro -
blcmas que eran muy sencillos. Lo que s¢ ncecesita para tra -
tar con las pcirsonas @s un sentido comin honrado y la apli -
cacidén de la regla de oro (ser honralo y sincero con la gen-
te).

"2 - E1 enfoque de las rclaciones humanas llcova a que
la dircccidn se inmiscuya c¢n la vida personal dc los emple-
ados, a que se cntrometa on cucstioncs que quedan fuera del
dominio de¢ la organizacidn de¢ negocios.

"3 - E1l enfoque de las rclaciones humanas cs inmoy-:],
puesto que manipula a la gente y los cngafla haciénioles acep-

tar cambios que van contra sus vcrdzidcros intereses.

t})‘ Seminario de Administracién dcl Personal. Insora, Docu-
mento N©O 3.
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"4 - Atribuye exager:d: importincia 2 lis personts a
¢xpensas de 1 productividad, pucde rosultzr desastroso pa
ra la org:nizacién."

Tod:.s ¢st:s criticis s¢ bas.n on experiencias con -
ercetasy 28 toncemos que on algunos c2sos 1las Reliciones Hu-
manas han llevado efcetivamente 2 crozr situiciones de pa-
ternalismo ¢n 1las cmpresas. En otros s¢ ha maneja&é 2 los
tribajadorcs p.r: que aceptaran sin discutir los ébjetivos
que 12 cmpres.: consideraba eran mis bencficiososd

Muchos dc los obreros considcer:n 16s nuevos métodos
como meros artificios de los pitronos pwr: obtener mis tra-
b:jo con un costo acnor. (4)

También ocurre que s¢ da el nombre de Reliciones Hu -
manas 2 cuzlquicr tipo de direccidn que trat: de ser ama -
ble y agrad:r 2 los cmpliados, y2 que los cmprasirios go -

cralm:onte sc csfucrzan por umentir 12 solidaridad y 1la
convivencia cntre los traibijadorss; 1la aplicacidén de un pro-
grama de¢ rel.ciones humanas no se rsrliza, en 1la mayoria de
los casos do ..nera ciesntifica.

Eh el copitulo siguicnte se¢ horf un estudio detallado

de 1lis eriticis a la aplicaciébdn d¢ 1-.s rcliciones humanas
en 1la empros.

POLITICA

La formulzacidn dc un: politica dc relaciones humanas
en la cmprest, tiende 2 lograr 12 cooperacidén de los cemple-

(4) J. A. Brown, Ob. Cit.
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2dos en ¢l tribajo y obtencr dc ellos un> actitud fovors -
ble haeisn 12 capres:..

El Dop .rtacnto dc Personil on ~lzun:s cmpresas os :l
e¢nc.rg Go d¢ sssorir A los dircetivos on miteria de for -
mulacidén do cat . politicai.

Se debe toner prescnte: "1 - Cuifl es 1: maturileza del
hombrc como individuo y cuflcs son sus ncccesid:des bdsicns.

"2 - Cufl ¢s5 1 n.turaleza del hoabrs como animal so -
cial y cdmo s¢ relicion: con 1 socielnd.

"3 - Cufl es 12 n:turzleza de 1. omprest, histyr donde
s¢ ajust: 2 1o gque sxbemos del hombre co.ao ser huaino, en-
foc .do socizl ¢ indivicdu.lmente®. (5)

Las :ctitudes de los tr:bijidor.s tondrian quc assme-
jorse 2 1lus @2 los directivos y ¢st.s dltimis sc dcterminnn
por los objetivos d¢ 1. e¢mpresi. De ccucrdo 2 lo dicho an-~
teriormente, sc¢ dcbe regpetir wnte tolo 1l person> humana,
dc modo qus 1~ actitud f.vor:iblce Ge los tr.bzj2dorcs se lo-
gre sicmpre con 1: scuptacidn conscisnte y volunt.ris de és-—
tos.

IMPLaNT .CION
Una vez formul:d: 12 politicy do reél.cioncs human-cs

¢n 12 zapres:, s¢ pasa 3 1 implainticidén Ce 1. misma. A1-
ganos directivos picns.in quu s¢ pucd:e contritir 2 un cespo-

(5) J. a. Jrown, Ob. Cit.
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cialista ggun grupo de individuos para que se encargue de
ella y esto es suficiente, Sin embargo, las relaciones hu -
manas son responsabilidad de todos los que supervisan per-
sonal en la organizacién. Hay ciertos cargos de jerarquia

en que es mds importante la habilidad para tratar a las per-
sonas, pero cualquiera sea el puesto de trabajo, no debe
descuidarse esta especializacién.

Las medidas que se toman para mejorar las relaciones
humanas, traen consigo una mayor satisfaccién en el empleo
y una mds alta moral de trabajo.

Las comunicaciones internas eficientes, ya sea la in -
formacién brindada desde los directivos hasta los trabaja -
dores de menor nivel, como la ascendente,(desde estos dlti-
mos hacia los gerentes), traen consigo mejores relaciones hus
manas. También las sugerencias que puedan aportar los traba -
jadores conduce a una colaboracién mds estrecha. Una buena
supervigidén en todos los niveles de mando, es una contribu-
cién fundamental, al igual que una eficaz aplicacién de las
funciones técnico-cientificas de la administracién de perso-
nal. Ademds deben tenerse en cuenta los grupos informales
que existen en la organizacidén, y el surgimiento de lideres
en estos grupos, para lograr un mayor ac¥rcamiento entre tra-
bajadores y directivos.

Entre las medidas mencioradas para mejorar las rela -
ciones humanas, algunas se refieren a la formacidén de los
supervisores para que sepan solucionar adecuadamente los
problemas que surgen entre el personal. Otras hacen referen-
cia a las relaciones entre los trabajadores, para que se
encuentren mds satisfechos con su tarea y se obtenga una ma-
yor colaboracién entre ellos., Otras se dirigen hacia el es -
tudio de los grupos de trabajo, para lograr una mejor rela -



cién entre éstos y la empresa.

En todos estos casos se aplican los conocimientos deri -
vados de los estudios de campo que se hayan efectuado sobre
motivacién y frustacién, dindmica de grupos, relaciones in -
terpersonales, ademds de los conocimientos tedricos sobre lo%
cuales se basa esta disciplina.

La aplicacién de las Relaciones Humanas siempre se ha —
ce en situaciones diferentes que se caracterizan por los pro-
blemas que presentan; éstas situaciones son definidas por el
Prof. Boroschek como "un conjunto de hechos de cardcter sico-
légico social o tecnoldgico que obligan al individuo o al gru-
po a actuar directamente para resolver la situacién". (6)

CONTROL

El control de la ejecucidén de 1la politica de relaciones
humanas en una empresa, puede ser hecha desde el Departamento
de Personal de la misma. Las diferentes formas de evaluacién
que permiten controlar si las relaciones humanas mejoran son
las mismas que se aplican para medir la moral de trabajo en una
empresa.

La moral de trabajo puede ser medida en forma directa o
indirecta; esta dltima se hace a través de Indices., Asi te -
nemos los estudios que se realizan en la empresa sobre: ren-—
dimiento o productividad; ausentismo y retrasos; rotacién del
personal; accidentes; problemas €isciplinarios, tales como
rifias; pérdidas de tiempo; descuido del trabajo; quejas y ma-
lestares; etc.

(6) Cdtedra de Relaciones Humanas de la Escuela de Economia
de la Universidad de Chile, 1965.
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E1l control gquc sc haga pucdc arrojar como resultzdos
que 11 formulacidn del plan y la implantacidén dcl amismo,
fucron ncdidris que se adoptiron acertad:mcente, pero, pucde
ocurrir quc no lo scan. En cste dltimo caso, habria que
ver si 12 £.11a cstuvo ¢n la formul-cién de la politica o
en 1 cjecueidén de &sta, y realizar lis correcciones corres
pondicntes.

LA ADMINISTRiCION DE PZRSONAL

El objotivo dc un sistemy Jd¢ séministraeiédn dec Perso-
nal ¢s procurar un eédigo ¢ los medios prra la orginiza -
cibn y trrt.micnto de los individuos que participan én una
situ:cidén de¢ trabajo, de¢ mineri que logren la apreciacién
de sus hobilid:des intrinsecas, slcinzando p:.r2 2llos y po-
r2 ¢l grupo a quc poertenceen, cl acyor grado de satisfac -
cién y cficicneiz y pucdzin ofrccecr 2 1o orgonizacidn los
mfs granics resultados (7). Est: dcfinicién nos mucstra
quc hay un> estrechi rolzciébn entre 12 administraciédn de
Personal y l:s Relaciones Humznas, y2 que 13 apliczcidén
de 1zs funcioncs tdécnico-cicontific:s de personal contribu-
yen a mejorar las relacioncs hum:nas ¢n 1la cmpresi. La re -
lacibn sxistente entre ambzs disciplinis, no signifiex que
secan uny misma cosa, sino que hay una difercncia bicn mar -
cz2da, y> que 13 Administr;cidn ds Personil ostudix ¢l com-
portamicnto do los trib2jadorces v¢n su rclacibdnm con ¢l pucs-
to de¢ trabajo.

El primer paso que se cuapliria c¢n una institucidn para
12 detcerminacidn dc un Programa d¢ Administracién dc Perso-
nal, scria 1a fijacidn de 1a politica gue sc va a scguir,

(7) Jilburg Giméncz Castro, "Introduccidbdn al Estudio d¢ 1z
T:oria aministrativy", Fondo dc¢ Cultura Econdmica,
México, 1963.
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par: cl logro CG¢ los objctivos gque sc quiercn obtener en
cstx mxterics,

Pigors y Mycrs en su libro "L idministracién dc Per-
sonal" diccn que csta disciplin2 busc "obtoner lo mejor de
aquéllos quc tr-.bzjen ¢n uni organizacidn, do sucerte que
gusten de su tr-bajo cipacitarioasi 2 1: orginizacidn prra
llenar sus propésitos". Sc¢ trat: dc lograr quce lis pcrson2s
que trabajan cn 1 cmpresa des.rrolleon al mdximo sus apti-
tudes, obtcnicndo un mayor bencficio para cllos, para el
grupo, y p:r> la orgonizacién.

La Administricién do Personxl sc¢ b:is2 c¢n un conjunto
G¢ funciones téenico-ciuntificas que s¢ aplican par: lograr
coxao s¢ dijo anteriormente, un benceficio p.r: ¢l tribajador
¥y prra la institucibén que pucde scr ~ corto o l:rgo plazo.

POLITICA

La cmpres: 21 fijar su politica dc personil pucde tomar
cono bisc los c¢studios rc2lizados ¢n otras organizacioncs,
pero dcbe tencr on cucnta sus caracteristicas cspecificas,
para re:lizar 1 2daptacidn corrcspondicnte.

El administr:dor d. personal ascsor2 2 los dircctivos
en lo relativo 2 12 politica a scguir por 1z empriesi. Esta
politica nunca ¢s rigida, sino quc lo gque se procurs és una
guia par> 1a cceidn. Ademds dcbe mantencrse una estrecha ro-
l2cidn con las politicas refircntes 2 1lis otras 4reas de 1la
orginizacidn.

Los objctivos d¢ 1a Administracidn dc Personal deben
ser divulgnrdos cntre todos los cmplendos, prefircntcmente
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por ¢scrito. Si s¢ producen cambios, dcbon anunciirse an-
tes dv 1a aplicacidn de los mismos.

IMPLANTACION

Aprobado ¢l Programa dc Administricién de Personal,
debe ser llevado » la prdctica. La puesta on marcha corres-
ponde al departamento de personal; si la cmpresi no cuenta
con este dcpartamento o es tan chica que no se justifica
la cr:acién Al mismo, habrd una o mis pcrsonas que se en-
carguén dc su implantacidn.

Quiencs s¢ ocupen dc poner ¢n mhrcha ¢l programa dceben
tener ¢l apoyo dc los directivos de la empresa, y contar
con su r¢spaldo; pero 2l mismo ticmpo con respecto 2 los
trabajadorcs on gencral, dcben obtener 1o accptacidn volun
taria dc¢ las medidas que se adopton y no imponcrlas zutori-
tarizmcente. Para lograir resultados satisfictorios es neces™

riz la cooperacidn d¢ todo ¢l personal dc¢ 13 organizacidn.,

El departamcnto dc personzl o las porsonis que tengan
a su cxrgo 1lxs funcioncs de personzl actian como ascsorcs
de los cjecutivos de¢ 1la empresy: y son tombidén los que pro-
porcionan los servicios - dentro de su 4drca — o todos los
funcionairios dc¢ linca. Sus tarcis guncriles como asScsSoras
consisten ¢n c.upacitor, ¢on cnsefiar, c¢cn lograr quc los su -
pervisores de linca mojorcn sus conocimicntos para adop -
tar lis decisiones mds adecuadas, par: rosolver los proble-
mas relativos a 1o administracidn dc personil quc surjan en
12 empresa.

Las tarcais que descmpefian los 2dministraidorcs de per-
son2l son muy amplizs; 2si tencmos que pucden:
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"]l - aconsejar a la organizacién de linca en la for -
mulacibén y administracidén de las politicas.

"2 - diagnosticar la estabilidad o moral de la organi-
zacién, cono grupos o equipos efectivos de trabajo.

"3 - suministrar procedimientos y servicios de perso-
nal,tales como contratacién, selesccidn, induccidn, entrena-
miento, etc.

"4 - asegurar la coordinacibén y el gobierno de esas
actividades a través de discusiones con la 1linca". (8)

0 sea que el administrador de personal intcerviene en
las etapas de formulacién de objetivos, en la implantacién
del progrima y en el control o evaluacién del mismo. Anali-
zando su actuacién en las tirzas dc implantacidén de los ob-
jetivos, y su ayud«a a los directivos para interpretar la
aplicacién dc las politicas, el departamento de personal -
como organismo asesor - debe lograr que exista una buzna roe.
lacién de trabajo con los jefes de linca, para que sus pro-
puestas scan aceptadas y puestas en prdctica. Las diferentes
funciones sobre las cuales, generalmente aconseja, son: and-
lisis de tareas, descripcién y especificacién de cargos,cla-
sificacién de cargos, evaluacidbén dc cargos, reclutamiento,
seleccibn, contratacidn y colocacidén del personal, inducciédn
y adiestramisnto de los cmpleados, calificacidn del personal,
politicae d¢ salarios y adninistreciédn de los mismos, trans -
ferencias y promociones, suspensiones y despidos y servicios
al personal.

(8) Pigors y Myers - "La Administracién de Personal". Com~
pafiia Editorial Continental S. A. - México, 1960.



31 sc pasa a la etapa de control y ¢valuacidén del pro
grama de personal guve se hz aplicado, pucdc suceder que los
resultadcs obienidos scan les esperadoes, o puede ocurrir,
gque el administradocr de personal suglera rcalizar modifica-
ciones al mismo, para lograr un acjor resultado.

CONCLUSICN

Como conclusidn de este capitulo, quercmos dejar bicn
aclarada sobre tol= la diferenciz cniure las Relaciones Hume
nas, de lus gque nos ocupamos cn este travajo, y la Adminis-
tracidén deo Personal, que acabamos de glosar, ya que ambas
disciplirnas son muy a menudo confundidas.

De acucrdo a lo establecido mds arriba, las Relacioncs
Humanas se¢ ocupan de¢ las rclaciones cntre las personas gque
componen la empresa, asi como de¢ lis vinculaciones entre
aquéllas ¥ los grupos gque integren, y comportamiesnto dc és
tos. Su base doctrinaria és apertada por la Sicologia So -
Clal, vy los problezas gue cstucia son sobre todo las comu-
nicaciones, la dindmica de los grupos y su estructuracién

-

interna, la motivacidn, el liderazgo, cte.

La Adminisbtracidn do Pergonal toma en cuenta los pro-
blemas derivados de¢ las rclaciones entre los individuos ¥
sus respectivos pucestos de trabajo. Por eso mismo s es -
tudian las caracteristicas de los cargos, y la forma cémo
las persconas acceden a 2llos, asi como lcs cambios de car
gos que rcalizan, etc.

Con esto, pensamos que resultard mds claro cudl serd
el dmbito en ¢l que nos movercmos on el capitulo préximo,
al tentar un juicio cri.tico de las rclaciones humanas.



CAP. III - CRITICA D3I TiS RILACIONES HUM.NAS

Planteado ¢l origen y posterior evolucién del movi -
micento d¢ las RR. HH., corresponde rcalizar un andlisis
criti¢o dc csa doctrina. Wuizds pucda llamar la atenciédn
que se pretonda poncr en téla dé juicio una corriente co-
mo Ssta, quc ha buscado, y cn parte logrado, colocar en un
sitial accptable la dignidad del trabajador, y modificar
al mismo tiempo su actitud para que s¢ sicnta mds satis -
fecho con la tarc:a que cumple.

Zn cfeecto, ¢ no ¢cs un adelanto importante, teéner en
cuenta las opiniones de los trabajadoress, rcconocer sus
ncecesidades de orden social, y cstimular el mds armonioso
funcionamiento de¢ los grupos?

3so cofectivamente es asi. Nadic con sentido comin
podria ncgarlo. Sin embargo, si sc analizan los aportes
que han rcolizado los autorcs quce cstudiareon el asunto,
sorprende encontrar limitaciones, c¢n los supucstos que sub
yacen cn la tcoria, que llcvan a dudar dc las ventajas de
su aplicacidén con ¢l esquema actual. Y la praxis on oste
campo, no c¢std excnta de culpa. La aplicacidn prdctica dc
las RR. HH, ha conducido cn muchos casos a cxtrcemos des -
aconsejables, y aun lamentables. Hay todavia contradiccio-
nes internas que producen tensioncs incvitables. Y hay por
Wltimo, un punto quc no cestd claro, y vs 21 verdadero obje-
tivo quc persiguen las Relaciones Humanas. A este respecto
interesa ver lo que afirma Migucl Sigudn en el prélogo del
libro "Sicologia Industrial" de Norman R. F. Maiecr": (1)

(1) Norman R, F. Maier, "Sicologia Industrial", Edicionas
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"Las cicncias tedricas se justifican simplemente por su
existencia. E1 hombre, deccia ya aristédtcles, tiene una ten
dencia natural a conoccr. Pero las cicncizs aplicadas han
de justificarsc por su finalidad. Si prcectenden servir, han
d¢ aclarar a quién y para qué sirven'.

Pascmos revista a las limitaciones qui nos parcecen
nds importantes.

"1) La Zmprosa y el ledio

Las RR. HH, han c¢studiado al hombrc y al grupo que
integra en la cmprosa, haciendo abstroceidén del medio so -
cial del que tanto uno como ¢l otro formuin parte. Es deeir,
no han té¢nido ¢n cucenta 1la influcnci: de los aspsctos ma-
cro-socialcs. Sc ha puesto tonto énfisis on los grupos in -
formales, ¢n las rclaciones interperson.lcs y on los lideres
de grupo, quc sc¢ ha olvidado gquc ademds hay grandes mdclcos
humanos (sindic:tos, partidos politicos, organizaciones re -
ligiosas, o las mismas clascs soci:les) que condicionan per-
mancntemente la conducta y las actitudces dc los trabajadores.
La ompresz (o ¢l técnico ¢n RR., HH.) no ticne rezlmente to-
dos los hilos ¢n su poder, sino solamcntc zquéllos que se
mancjan a través de la cmpresa.

En este sentido, los sicblogos soci.les y los socib -
logos nortcamericanosg han sustcentado casi siempre una po-
sicidn mds individuzlistz que 12 de sus colcgas de Europa.
Con relacidn a ¢ste punto resulta muy ilustrztiva 12 men -
cidn d¢ un pas>je de 1la intervencidn dcl Prof. Georges Gur-
vitch ¢n la "Premicre Semaine Sociologique" celebrada en
Paris en junio dc 1948: "Cuando lecmos obras nortcamerica-
n2s sobrc sociologfia dc¢ 1l:zs rcliciones industriales asombra
un poco 2l ver que se guirde silencio sobre grupos mis am -
plios que aquéllos que sc enfrentan ofectivomente en la fé-



- 52 -

bricsg,como si cn l.:s tcnsiones que sc desarrollan dcntro

de las fdbricas no repcrcuticran los antagonismos dc la so-
cicdad cntera. Soy el dltimo en negar 12 utilidad que ofrec:
el cstudio de 1la vida interior de los grupos, yo que he ine
sistido tanto, ¢n mis libros, sobre el aspccto microsocio -
légico de¢ los provlemeis; pero no debemos olvidar la estruc-
tura de las socicdzxdes globales sn que sc¢ integran los gru-
pos".

Los célebres cstudios de Hawthcernc, considorados ha -
bituclmente coxao 12 partidz de nacimicento dcl actual movi -
micnto de¢ RR. HH., con Elton Hayo a 1z cabiza, 2 pesar de
qu: toman por primcr: vez en cucnta los asooectos socizles
del trabajo, no mencioncn ¢n ningdn momcnto 1o influencia
de los grandes grupos.

2) Varicblcs Consideradus

Amitai Etzioni en su obri "Organizaciones Modern:s"(2),
obscrva quc la RR. HH. han centrxdo el c¢studio en un estrecho
campo d¢ variables, dcejando de lado otrzs t.n o mis influ -
yentces.

Las organizaciones informalces, por ¢jomplo, han sido
motivo d¢ especial atencidn por los cstulioscs de la disci-
plina, no asi las form:les, y la mancras cono una influycn
sobre las otras (por c¢jemplo, cbmo influyc <1 rango formal
¢n la formacidén de¢ grupos inform:les, y <n ¢l surgimicnto
de los lidercs, o ¢l gr.do de¢ participzcidn d¢ los grupos
informzles on las divisiones formales, cte.)

(2) Amitai Etzioni , "Organizacioncs Modcrnzs" - Editorizl
UTEHA. - MSxico - 1965 - pidg. 63.
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El énfaisis excesivo ¢n los grupos infernales nos lle -
va incluso 2 preguntarnos, si son tan comuncs como afirman
los teoéricos dol movimicento, y cudl os ¢l porcentaje de tra
bajadores que realmente participan ¢n grupos extra-labora-
les.

Etzioni menciona una investigzcidn de iz2lker y Guest
d¢ 179 obreros & una linca de montaje, en donde prdctica-
mente no existizn grupos informales, y un trabajo de Volj:
mer en 2l quoe surge que ¢l 53% do los obreros de una ff -
brica no tenian como amigos fuera de su trabajo a los com=
pafiecros dcl mismo.

Es muy posible que acturlmente, 21 haber aumoentzado
2l porcentaje del porsonzl fimenino - monos proponso 2 12
inteogricibén do grupos informz2les por 1lis obligociones mis
importantes que lés cespermen ¢l hogir - ticnda a disminuir
las posibilidzdes de formicidn de trles grupos.

La funcidén dc 1. empresz d:2l futuro, que liayo pronos-
ticiba como grificadorz de necesidadcs socixles de tzl mag -
nitud gque¢ podricn sustituir a 1la orginizacién familiar, no
s¢ ha dado «c¢n los hechos, ni p.rsce aveecinarse en un plazo
previsible.

3) Niveles Jaiirquices Estuldialdos

Llama la atencidn el enfocar 2l cstucdio de estr dis -
ciplina, ¢l Snfosis que se ha hecho on los niveles mis bajos
de la organizacidbn, descuidando los m’s altos, como si en
éstos no sc presentardn tambidn problomns de interrelacidn,
decomunicaciones, d¢ liderazgo o dc¢ agrupaciones informa -
lcs. De hecho existen; y es mds: ¢l hiber unz mayor posibi-
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lidad de movilidad asccendente, s produccen con mayor fre -
cuc¢ncic problemas humanos entrc los micmbros de¢ esos ni -
veles.

La rozbn de esc carcncia hay que buscairla en ¢l mis—
mo origen &c las RR. HH. Surgieron sobrc todo para atender
una ncecesidad concreta, que era busear 12 mancra de lograr
el apoyo Ge¢ los trabajadores dc los niveles inferiores a
los fines d¢ 12 omproes2; el medio ambicnte inicial siguid
constituyenlo @l escenario dc los cstudios posteriores, ya
que ¢l problema que sc buscaba resolver aun cstd planteado.

Mayo y sus colaboridorcs no incluyeron 2 los primeros
nivcles en sus famosas cxpoericneizs, porque Sstos, por otras
razonces, ticnden 2 idesntificarse mfs con los fines dc 1a or-
ganizacidn.

Por ¢so ¢s que¢ no debe 1llamzr 1o 2tcencidn ¢l hecho deo
que 1lais R}, HH. hayan sido una inici-tiva de 1los cmpresas ¥
no de¢ los trobzjadores.

Paul Fraissc, cn su obr. ";Progr.so o mistificacién?"
dice (3) "Es notible que 1li insistonci. que se pone cen les
"Human Relxtions" no sea uni respucst. a reclamos obreros,
como lxs convenciones colectivas, los salarios, 12 reduccidn
de 1la jormac¢: d¢ trabrjo, los secguros socizles, sino que soi
una iniciativa patronal. Ese argumcnto no entrafia, naiturzl-
mente, 1a condenacidn de 1 expericnein”,

4) Las Retribucionocs Matorg:lcs

Los autorcs que haxn escrito sobre RR. HH. han pucvsto
espceizlacente de manificsto 12 importoneiz de¢ lis rotribu-
ciones dc orden social, - sentimiconto do pertenencia, simbo-
los 3. "st tus" inherent:es al cargo, satisfaecidén con el tr.

(3) Paul Pr-issce, " Progreso o mistific:cidén?"Ed. Deuc:lion,
Bucnos Aires, 1954, pig. T0.
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bajo afecto, reconocimicnto dcl mérito, cte. - . Se 1llegé
asi a adjudicarles mayor importonciz que 2 las materizles
o ccondmicas, que constituyen por definicidn 12 motiva -
cidn bisicz del tr.bajador.

Herzberg y otros, e¢n una w@mucstry de 11.000 pcrsonts
determinaron como fictorcs bdsicos ¢n 12 satisfaceidn cen ¢l
trab.jo las siguicntos:

l.- Scguriéxd en 21 cmplco.
2.- Monto dz las rcmuncracioncs.
3.- Posibilidadcs ac ascaenso.
4.- Interés que despicrta ¢l tribzjo.
5.~ Prcustigio social derivado del tribajo.
6.~ Caractioristicas socizles dcl trabajo.
7.~ Condicioncs fisicas y ambicntalces.
o= Caracteristics dz 1 supcrvisién.
9.- Comunicaciones dentro do 12 cmpresa.
10.~- Horario des tribajo.
11.- Otros bencficios.

Aunqué ¢l trabajo fuc rorlizodo on un medio bastainte
distinto a8l nucstro (EE. UU.), sc pucde obscrvar 1o prepon-
derzneix del fictor econdmico, ~unque no sc pucden descono-
cer 1 s nccesiddes de prden socizl. Si bicn 2s cicrto que
h:y individuos que¢ cambicn d¢ tar:s>:, 2un g.nando menos, pa-
r> lograir un satisfrccidn socizl, o porsonal, y sin olvi-
aar los conflictos que se han plantondo cntre funcionarios
dc un~ mismo reparticidn por asuntos no cconémicos como el
tomafio del despicho, 12 forma cdel cscritorio, o 1la canti -
dad dc¢ scerzt.rins o su disposicidn, 1 rcalidaid no p.rece
dejar lugar ~l desprecio dc 1a  remuneracién econémica, Es—
to ¢g cspeeislmente cierto en medios como ¢l nucstro, cn don-
de ¢l salorio no permite siempre 1 satisficeidn de todas las
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nceesid .des impostergibles, lo que lleva 21 trabajador a
preocup.rse sobre todo de ese¢ aspecto,

Amitai Etzioni, @n 12 obra citadn, comentir 2 cste ros-
pcecto (4): "Pero uno debe darsce cucnta e que para que lis
compensaciones simbdlicas seon efcetivas, el que las recibe
debe identificarse ante todo con 1o orghnizacidén que sc¢ 18
conccede, y tolwia mis importinte, los simbolos deben ser
apreciados por 1l:s demdis personas quc significan algo para el
quc los recibe - por su cesposz, sus:amigos, sus vecinos -,
Por ests r2zoncs, 1 s compensacioncs socixlcs son menos cfoe-
tivas pxra controlar al trabajadore de overol que al de cor-
bata, y 21 cmplceado inferior que al supcrior. Para un obrero,
el reconocimicnto por p.rtc de 12 2dministricidn pucde muy
bien ser un- fuente de pérdidas, porque sus compificros lo
pucden ridiculizar o condenr 21 ostr.cismo".

Losg hechos prrecen indicrr que, sin dcjar de lado a2 1-s
sociilcs, 1l-.s compensaciones:  econdmicts siguen ocupando un

lug>r prcponderante.

5) Moral de tr.bzjo y productivid~d.

Un> premist fund2mental, que subyzce cn todos los cs -
tudios dc RR. HH., y quc dio lugnr 2l origen del movimiento
como vimos, c¢s 1@ de que un2 mcjor> cen 13 moral del traba -
jador repercutird en una miyor productivid:d. Era esto 2l
fin de cuent~s, lo que se& busc:ib2.

Poul Frrisse, en 12 obr: cit~dn, menciona lo que oyé
de 1bios de¢ un dirigente de emprest refiriéndose 2 1a apli-
careién dc 1.8 RR. HH. (P4{gin2 70): "No s¢ imagina usted que

(4) Ob. Cit. pfg. 87.



s22mos un servicio socinl; todo c¢sto os pirt rexlizar mi
g>nxnci2s”.

Es 1> posicidn de Franziskz B-umgrrten 2n su libro
"Sicologiz d¢ 1las RR. HH. en 1> empresx" cundo afirmz (5):
Con r2zén s¢ hxy dicho que los mtlos brlnces s¢ deben a me-
nudo 2 mil>8 condiciones socizleés ¢n 1 cmpres:i. Por tunto,
se impone 1l: introducciébn dc un- tmésfer. pacifica. Paz
significx runt~bilidad. Por consiguicnte, ¢s neces~rio ha -
11lxr medios pr> influir d¢ un modo 2éGecurdo sobre el per-
son.l, o, ¢n otros términos, tr .t-.rlo {ecbid-mente. E1 trato
del person:l sc¢ convierte @n un problem> de csconomic de 1o
emprcs:", Y m%s adelainte (pig. 15): "No bast. vocifer r co-
mo zntes, sino que hty que conseguir un ~cucrdo voluntario.
De est. mrnory, vuelvs 21 jefe 2 12 cucstidn del trto dsl
person2l, cs &eeir un: influcnci sobre los hombres por moe-
dios pur-mcntc siquicos, con ¢l objeto d:¢ poder ginrlos pa-
r2 sus propios fines".

Es un pl-nteco desc.rn.do dcl propdsito que sc buscéd con
1. fund:cién del movimicnto.

Migucel Sigufn tubiln se¢ reficre 21 punto, cn el pré-
logo d¢ 1. obry citid> (6):"... 1~ t.oriz 2s muy hermos> y
llc¢n2 de buens inteonciones, pero cxe on ¢l mismo defecto
que 1y escucl:y do Hayo, acepty por principio como vilidos
por si mismos los objetivos ds 1= cmpres> - o de 1a orgr-
nizaeidn - y trat. de adaptir 2 2112 o sus miembros".

(5) TFranziskc 3aumgarten, Ob. Cit. plg. 3
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Lxs citas on este sontido podri~n continu-rse larg..-
mente, porque €l punto como s¢ comprenderi roviste crpital
importnci-.

Por-~dojrlmente, sin cmb:.rgo, l-.s investigaiciones que
tr.t-ron dc comprobar ¢n 1 re~lil-~d 1- corrclacidn satis -
ficeibdn individu~l-productivid ¢, no h-n l1llegado 2 los re -
sult .Gos cspor.dos. En 26 d: los cstucios m<s conocidos sc
ha c¢ncontr-.do un~ corrclicidbdn positiv> én 14 casos, no s& h-
h=11:d0 ningun> ¢n 9, y 3 todxviz, han zcus:do un> corrclo-
cién ncgartiva. Este result:do ¢s 1dégico, y> que ¢l mryor
gsfucrzo nccesirio p.ri ~ument r 1 productividad sélo se
rexlizord si ¢l sujceto percibe uni recompens por ¢l mismo.

L~ tesis de 12 acjor> ¢n 1 mor:l, por lo ti:nto, no
cncusntr . asidcro cicentifico.

6) Rocionnlizacién y Pelicid~d

Zn ¢l apartdo anterior plantermos 1 forma como 13 mo-
rol, o s-tisf .ccidn dc los tr.»-j-.dorcs, podixr influir con 1.
productivicrd. Pero twmbién 1. reliecidn invers: sc he tom~do
como v%lid., es dcecir, que 1~ org-nizncidén mfs ricion>l, mis
eficicnte, v 2 resultir 1> mfs capaz de llevar 1o feolieidnd
a los tr-b-j~dores., L twn hum~ny a2spiracidn 2 13 feolieildnd
se¢ 1> considery sicmpre comprtiblc con 1. orginizacidén mis
eficaz. S¢ purte de 12 base dc que cu~nto mis produce 12 om-
pres., mis ginx, y por it nto m yorcs ingrosos tondrdn los
tr:bijalorcs; si o csto se le 2grega 1t rstribucidn socizl
que recibe ¢l sujeto, 2 trivis dc unay jefrtur. dcmocritica,
un bucn sistema de comunicrcioncs, y un grupo de traibxjo
arménico, cstirinn colm:dgg 1s spir-cioncs dcl trbrjrdor.

Por cs¢ camino s¢ 1legd - comsilcr.r . 1> cmpres:. co-
mo un oxsis de¢ pz y cordilid-~d, -~ 1 que ¢l cemplendo con-
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curriria des.oso d¢ no perder:niun di~ 4o t:.n dichos> e¢xis-
tenein.

Concr.twmente, los ~utorcs que hon trit~do ¢l tema,
¢n su gr:n mayori~, no tomiron c¢n cucnt~ 1 dificult:d de
concili~r los int.ruscs personnles con los 4c¢ 1o orginiza -
cidn, 1z cnyjenreibn dcrivad dc 12 necoesidad dc somotirse
2 una disciplin:, los choques ontre grupos Gu intercscs den
tro d. 1. aism capr.s>, cte.

Zstos problumrs, l:umentrblument. incvitzibles, no sc ve
cl:ro cémo puciden.resolverse a trivés dc 1-s divulg.dis tée-
nicxs dc relrciones humntis. Si ¢l trabajo os toldioso y re -
petitivo y 12 prrte ¢n que intoervicnce ¢l tr.b>jdor cs tan
insignificante que 1¢ h:ec perder lo nocibn dc conjunto ¥y
lc impidec sontir 1 satisf:ceidn d¢ 1~ obr: conclufdr, sori
muy poco 1lo que sc pucd: hrecur con los conscjos d¢ los téc-
nicos ¢n 1. m~t.ri~. Lo mismo si ¢l problua~, por c¢jemplo,
¢8 derivado dc un: oposicién cntrc lés primcros niveles y los
inforiores, quc on Ultim> inst .ncia roflcjn un hostilidad
ontre eluscs socitles, o0 si su tritii. de un enfrentamicnto
gquc obadeeicr. 2 difercneins reciales o religiosas.

7) Intircses dc 11 Emproes: e Inturcscs Individuzlcs.

Lo anterior nos 1llev: 4o 13 4no = otro supucsto bigi-
co ¢n 1l.s reclrcionus hum:inzs, que &8 ¢l dc suponer que pucde
h-ber sicmpre un> coincidenciz c¢ntre los objetivos dc 1a or -
gxnizacidén y los dv c2i: uno d¢ los inldivicuos qu. 12 intc-
gr-n.

Vemos por c¢jcaplo que Migucl Sigufn dicce (7): "Asi exis-

(7) Norman M:ier, Ob. Cit. pfg. 14 (Prélogo dc Migucl Si -
gudn) .



ten ¢n 1. ocmpros:, ¥y on gencer:l ¢n tod organizacidn, un do-
blc sistima &c xetitudes o de puntos de vistz, los dc 12 éi -
receidén y 1~ 1ine jerirquicr, dotermintdes por 1> 1légic:
de'fie coficrein, y los dc los trb:jrdores, dcterminzdos por
1> 1dgic> &v los sentimicntos indivilu~tles y colectivos, quo
norm:lmente sc¢ traducen ¢n resistonci . los primeros".,

Con r.l:cibén a cste punto dice Poul Triisse (8): "A
ast: corricnt.” - s¢ reficre a2 12 intervencidn dcl Est.do on
1 fijoeidn de sxlarios-" los jefus Qo cipres: responden in-
sistivndo sobr. 17 comunidad d¢ intorescs que une 21 erpi -
ta2l y 21 tr bijo, 2 los patrones y ~ los obreros". Y mfs
adelante (plg. 69): "Poero por dssgr.cit- picnsan los jefus
de cmpres - los tr.brjzdores no ticncin brstinte concicnei:x
de es> comuniu.@ d¢ intcrcsces. L..s fu.rzos centrifugrs -
scgun 1 terminologia de George Fricdmann— que actian sobroe
2llos, o0 s¢. todis 1lis otris colcctivid .des 2 que pertence-
cen, provilocen sobre l.s fucrzos contripet .s: 1) solidari-
d2d con 1 dirccecidbn dc 1. cmpres- .

Lo disparidxd dc intercsces ontre campresis y emplerios,
s anble oncontr.rl con curlquicr tipo dc¢ orgrnizacidn. Lo
solucidn quc proponen l.s R:lzcioncs Hum:nas es 1 dC modi-
ficr 1-s actitudes do los trbrj~dorss, tri.twndo de acer -
carl-s l1-s dc 1~ dircccidn. E1 que no sc molde seri con-
sidcr .do cowo un sujeto 2norm-l, -1 quc dcbers tr:t.rse muy
cspecitlmente, Es ¢sto lo que quicre decing Frangiska Boum-
gxrten 21 cnuncitr 12 frosc yo cit nteriormente: "De
est: manery, vuelve el jofe 2 1 cucestidn del trato de per-
soncl, es coeir un influcnci sobr. 1los hombres por medios
pur.mcnte sigquicos, con objsto dv poder ganarlos pire sus
propios fincs”.

(8) Paul Fr-isse, Ob. Cit. pig. 68.



3ernrdo Kliksberg 2n.liz> ~gudm.ntc cste probloemn

cu-ndo ~firma (9): "Frentc o esos conflictos d¢ fondo: con-’
diciones m>teri Jles e insatisf:ccidbn ¢n 1> trre~, result:n
solucioncs no pertincentes 1l.s propucst.s dc lzs Relaciones
Hum:n-s. Ellos no son solucion~blcs con "counscellors" ni con
incrcmoento 4¢ lis comunicaciones u otro dc los medios 4o ¢sc
ord.n propucstos. Al f:1l.r 1 conccepecidn glob:l respecto o

2 n.tur.lez éde¢ 1l.s des.rmoni~s ¢n 1y industrii, légico -
mente 1vs medidas que derivan de unt. concuepceidn glob:l crréd-
ney result .n irrslevintes... Los reliciones huminis no at .-
cxn 1 ¢sos conflictos, y por lo t-nto 1. supcrzcidn busca -
da estf fucr- d¢ sus m~rcos". Y m’Zs ~dc¢l.nte (10): "Por

otr. p rte, los instrumcentos reccomend>ios p.ra obtiner 1o
met>2 12 convicrten en un: victori~ o lo Pirro. La presiébn
por ¢l moldceamicnto, por 1~ "norm:liz>cidn", contrx toda
heterodoxia, dnic.mente pucde llever 2 un: "2rmonfa dc los
apiticos", Adcomfis mcrece 1l:.s scvsras critices que on numc-
ros:s oportunic:.des sz 1c h> hecho, 12 tondencis de 1ws ro-
l:cioncs humanas 2 2dentrarse ¢n 1~ vid. intimz dcl perso-
n.l",

T-mbién Migucl Sigun s¢ rifizre 21 punto cu-ndo dice
(11): "El gue csts . .pt-ecidn y> no s busc on 1. concciébn
simplc o on un condicionrmicnto sicolégico directo, no puc-
de h:cernos olvid:r quc es un: form~ d¢ mxnipul:r > los in-
dividuos quizds cn contry de sus propios intceresces".

Ap rte Gel problemr de 1> legitimid .ddc t21 mrncjo,
¥ d¢l repudio gque pucd: despertr ¢n cd . uro ¢l violentor

(9) Born.rio Kliksberg, "Histori~ Critic: do 1. 3Zvolucién
d¢ 1.s Idc.s on Administr.cién". Tesis presentada a la
Fac. de Ciencias Eco. y Adm. de Mont., Versién originzl
'pﬁgo 5’180

(10) Pdg. 538

(11) Ov. Cit. pig. 17
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de es: maner: 1la esfera: personal &2l trabajador, estd el
problema de 1. varlidez "per se" de los fines de 1la institu-
cidn, que vercmos 2 continu.cidn.

8) Los Tines de 1l PBaproso

Es muy comin encontrir en los estudios sobre relacio-
nes huazn-s 1 prasuncidn de que el objetivo de la institu-
cidn es vilido por si mismo, sin necesid2d de otra argumen—
tacidn. L2 siguiente cita es bistnte ilustrativa: "Las re-
laciones humxn>s sostienen que los cmplexGos tendrizn el
sentimiento de que 21 fin dc 1la compafifa vrle 1a pena de
sus esfucrzos; se sentirian 2 si mismos p.rte de 1la compafiin
y se sentiriin orgullosos de contribuir = sus fines. Esto
quiere decir que los objetivos de 1 compafiin deben ser ta-
les que inspiren confiznza en las inténciones de 1i adminis-
tracidén y 1> creencia de que c¢:d>x cuxl obtendrd compensa -
ciones y satisf:cciones trabajando p-r2 estos objetivos".(12).

El probleac en Ultima instanci: se subordina al de la
existencia de intereses indiviguzles por un lado, y de 1z
institucidén por otro, los que como vimeos, no siempre coin -
ciden: es nis, lo corriente es que no coincidan,

En un monmento d240 el interés de 1y empres: puede ser
el de desprinderse de una cantidad 4c¢ tribajzdores que estdn
incidiendo desmesuridimente en sus ccstos. En este caso,
los tan manidos sistem:s de comunicacicnes, 4Qué han previs-
to p.r> que est: noticia no produze> uni viclent2 reaceidn?

v Por eso se dice que lzs Relxciones Humanas encuentran
mis f3c11 aplic>cién en los momentos de prosperidad, cuindo

(12) Burleigh B. Gardner, "Reliciones Hum-nis en la Indus-
tria", citzdo por A. Etzioni, Ob. Cit. pig. T2.
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1> ocupacidn s 21t y los sxlirios son bucnos. Si el ciclo
se inviorte, y los despidos y cicrres dc fibricas zument n,
result: verd .derimente dudosy 1~ ¢fectivic:d d¢ 1a téenic.
quc nos ocupl.

9) Decscontento y Anormalilad.

Esos sistumxs dc¢ comunichecidén &: que hiblmos, constis
tuyen un specto piglulair on 21 estudio de 1:s Relcioncs Hu-
m~nts. Segun sus autores, 1t ~ramoniz soci:l sdlo pucedc lo -
gr.rse > tr.vis de¢ bucnos cainzles 3¢ comunic :cibén. Los que
2 pes.r d¢ todo s¢ oponys:n, sirin tenidos por ncurdticos, y
como t:.lcs tr.trdos. Y 1l.s conduct.s son considcrad:s 2rmé-
nicxs cuxnldo tie¢ndzn : un fin comdn, qu¢ es el fin de 1a c¢m-
Presa.

Eso supon¢ cntoncces, un> filosofi~ d¢ 1: norm:1lid-d,
de ~cucrdo 2 1 curl serf norm:l lo quc 12 orgznizacidn de-
s¢a y busch, y 2normal 1o que sigponsi L ¢lla.

Todo lo ~nterior ¢st’ rel .cion~do con 1y formaicidn &c
2 opinidn 1 tr.vés dc mcedios d¢ m.sns gue creain opiniones
estercotip .d.s. Con rclicidn 2 ¢sto dice Michel Crozier (13)
lucgo de cstuci.r cste problom> in los 3stidos Unidos: "Poro
el hombre moderno, justumente, tiene micdo de su libertad,
que lo obligarin a un dificil y peligros: reflexidn. Reci-
be con entusizsmo todo lo guc pucde tronquilizarlo. El1 sis-
tema estf bien mont:do. Prens, r-dio, ciae, y ahora 13 tc -
levieién, difunden uno atmdésfern &c tcuor, y 1.s masas es -
pantxdis sc precipitan haciz 1ws opinioncs traxnquilizador:s
y prob:iirs que les son prgvistis por los mismos medios de
inform>cidén. Es caly vez mfis dificil cluldirlas, sobre todo

(13) Michel Crozier, db. Cit. plg. 42.
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porque la educacidn mismz, macho mds prictica e inmediata

que la educacibn europa2. coandiciona ya al nifio para el con-
ormismo que se exigird N

for que se exigird de ¢

Y mds adelante (14): "Todo individuo tiene derecho a
profesar su opinidén, y todas lis opiniones son iguales a
priori. Sélo la estadistica determini su valor".

Las opiniones personales, entonces. reflejan en buena
madida lzxs zctitudes y corricentes sustenitadas por los orga-
nismos formadores de 12 opinidn, que fijan patrones de con-
ducta y esguemis mentailes pre-concebidos. Apartarse de ellos
es peligroso, y2 que puede significar clejarse de 1a "nor-
malidad", y paszir a engrosar lis filas d2 los "neordticos".
La gran mayoria de las opiniones - condicionada de antemano -
estard contra ellos; sustentar uni opinidén "normal", de es -~
ta manera, otorga una sensacidbn de seguridid a cada uno.

El énfasis en las comuniciciones coincide con 1la época
en que se abindonan lus ideas de Taylor, p:ra hacer hincapié
en determinados principios ds administracién que llegan has-
ta nuestros dias. El capnataz funcional, fruto del Taylorismo,

<

que tantos sntrelaccaicuves
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J

de autorilild provocaria, es sus-
.

tituido por el principio 4 unidaéd de mando y para pre -

Q
¢

servar las bucnas comunicacic recorienda no estable -
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e

w
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cer cadenas de mando demasiado exuensls y gque no aleancen

®

a muchos suborldinzdos (prinoipio 22l Smbito de control).

10) Las Funciones del Conflicto

Estrechamente vinculado a lo anterior encontramos el
problema dal conflicto. Las Relaciones Humanas han intenta-
do por todos los medios dar herramicentzs para evitar el
conflicto interpersonal y social. Ean esto naturalmente, existe

(14) Ob. Cit. pig. 43.
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implicito un juicio de v:ilor, que es 21 de pensar que el con-
flicto soci:l es inconvenients, qué no reporta ningun2 ventl.. .
ja, ¥ que por lo mismo hay quc eludirlo.

En este sentido, cncontramos que ¢l propio Elton .ixyo
define el conflicto como unx "enfer:elid socizl", y 1la opone
2 una "salud soci:zl" consistente en un "estido de colaxbora -
ciébn" . Roethlisberg, ac 1l escusla Go ilayo, dice por ejemplo:
gcémo pucde mantenerse un equilibrio operxnte, confortable,
entre los diversos grupos sociiles Ge¢ un> cmprese industrial,
de modo que ningun grupo de¢ 1l orgznizacibn se sepirs yucpu-
tre en pugna con los restantes?" (15)

Los acutores que han trit:iio ¢l punto, expresan opinio-
nes dispares. Malcolm Mc Nair, en su articulo "Relaciones
Humanas, agqué precio?" afirma: "Se¢ ho pucsto de moda reducir
lzs friccioncs, pero ést.s tiecnen sus ventajas; sin ellaw-
no hay inicixtivis, y es posible llegar demasiado lejos en cl
-camino 42 2 dulzura, la suavid:d, 1 xrmonia y el deseo &
evitar cuilquier contrzricdad. El énfisis actual en tener a
todo el mundo satisfecho, puede ffcilmente llevar 2 un pér -
judicial nivel de mediocriiad".(16)

Lewis Coscer dice: "La expresidn dcl conflicto permite
gque surjan genuins diferencizs de indereses y creencias,
cuya confront:cién puede llevar a un: prueba de poder y 2 un
ajuste del sistema de 12 organizacidn a 13 situacidn real,

y en dltimo término o 1a pawm de 12 organizacién. 5i se disi-
mula, 2l conflicto y 1la concomitinte cnaijenacidbn latents

(15) Citado por Lewis Coser, "Las Punciones del Conflicto
Socizl", Pondo de¢ Cultura Zconémico, #déxico, 1961,
pig. 24.

(16) Malcolm Mc Nair "Re¢laciones Humnnas 2 qud Precio?"
Traduccidn del Instituto de Administricidbn, pdg. 8.
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buscardn otros cscapes, tales como el retiro o el aumento

{43

de accidentes, que en dltimo término son perjudiciales tan
to paira los obreros como pira 1o orgznizacién". (17)

Coser pusa revista a las posiciones de los sociblogos
contempordncos que han estudicdo ¢l conflicto, y mencionz a
algunos como Talcott Parsons, George Lundberg ¥y Lloyd Warncrg
que consideran al conflicto como un: @anfcermedad, un fend -
meno destructer de 1la estabilidad y una amenaga para la es-
tructura dc 1o socicdxd. En gencral son cutores gue buscan
ajustor los individuos a lis estructuras existentes, a las
gué¢ tratan de conmservar incambiadzs,

Kurt Lewjp sustenta unz posicién intermedia, -ga gque
consider:z por un lado 2l conflicto como esencial para man-
tener y asogurar la existencix dcl grupo, y por otro trata
dc poner de relieve los aspectos nagitivos del fenébmeno, e
indica los caminos pzra cvitarlo.

Es cliramente favorable cen cambio, George Simmel, quiecn
afirma que los grupos requieren 1: 1o desarmonia lo mismo
que dz 1o 2rmonia. Consider:i que mfs qus negativo, es un
elemento esencial de 1a formacién del grupo y de la pergis-
tencia de 1» vida del mismo (y2 que 1ligs entre si a los
miembros, define cl.r:mente quidnces son sus integrantes,
provoca el surgimiento de 1liderces unific:dores, etc);

Es decir, que los autores cstin lejos de mantener una
posicién undnime con respecto a estc asunto, por lo que no
podemos 2 priori aceptir el postul:.do de que el conflicto
debe ser evitado.

(17) Ob Cit. plg. 80.
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11) Comunic:iciones y Sinceridad

Etzioni (18) sefizlzx 1. forma cémo h:u encontrado
aplic:cién 1.s Rel.ciones Huminis, y pone de relieve 1a
apiricién de "minipuladores" 4 personis o tr.vés de es-
tx técnica, Sc¢ 1¢ h: utilizado p.:r: inlucir resoluciones
de grupos que y> est.ban decididzs d¢ antamtno, y para el
m:nejo en gener:.l de 1> gente aprrentando un asentimiento
colectivo del grupo.

Es interesante obscrvir que es: Ss 13 im.gen que exis-
te e¢n el pdblico de est. iisciplin>. Se refiere a esto
Mc Nair cu.ndo Zice (19): "Pzar: 2lgunos estudi-.ntes, como
también pair: algunos empresarios, 1 liscusién de lais re-
liciones hum:nas puede significar el desairrollo de un punto
de vist:. cinico, gue presume que 2l principal objetivo del
gstudio d¢ 1.8 rel.cionces humin:s és des.rrollar 12 habi -
1idxd p.rax m.ncjar gente; quizis Sst: es hoy on dix 1z rr-
zén de su gran aceptacidn".

Desde otro punto de visti, 1 pregon:d: sinceridad de

128 Relaciones Humanais tiene una limitzeidn importinte en
cuxnto 2 1: c.ntid:d de drtos que re~lmente 1 direccidn
puede dir 2 conocer i los tribrjrldores. Hay un cimulo de
informacidén que es confidencizl, lo cuzl es especi:lmente
vilido en un: economia de mercado. Y osti e¢n fin, ¢l pro-
blema de 1 fijicidn de silarios, en el que se configura
un regitco diffeil de concili:ir con inform:iciones verda -
eras. "L inform-~cién que un: capres. brinda 2 todos no

(18) Ob. Cit. pig. 80 y sig.
(19) Malcolm Mc Nair, Ob. Cit. pfig. 23
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puede ser sino parcial, a menos que la empresa quiera correr
el riesgo de destruirse a si misma..." (20)

Desde el moménto que existe una oposicién de intereses
entre empresa y trabajadores, la sinceridad en las comunica-

ciones encuentra un obstdculo decisivo.

12) Naturaleza de la Organizacién

Si se echa un vistazo al material que se ha publicado sc-
bre las Relaciones Humanas, llama la atencidén el énfasis casi
exclusivo que se ha hecho en las organizaciones laborales in-
dustriales, bancarias y de s2guros, como si sélo en ellas se
diera el fendmeno de la interrelacién social. Surge entonces
la necesidad de ampliar los estudios a otros tipos de organi -
zacibn - hospitales, escuelas, partidos politicos, prisiones,
grupos religiosos, instituciones de beneficencia, deportivas,
etc.

- El fin principal procurado en sus origenes - necesidad
de contar con el apoyo del trabajador-, impuso a las Relacio -
nes Humanas un enfoque parcializado que puede llevar a dudar
incluso de la validez cientifica de sus conclusiones.

(20) Paul Fraisse, Ob. Cit. pdg. 82.



CAP. IV - APENDICE

Hemos tratado de resumir las observaciones a nuestro jui-
cio mds importantes que puelen plantearsz 1 las Relaciones Hu-
manas tal como se han desarrollado kasta nuestros dias. Conside
ramos que las criticas son lo suficientemente importantes, como
para que pueda llegar a objetarse la trascendencia - incluso
la validez - de muchos de sus principios.

Pero, eso significa que debamos dejar de lado el estudio
de las Relaciones Humanas y las posibilidades de aplicarlas?

Pensamos como Mc Nair, que se debe "estudiar todo aquello
que es importante en la conducta de un hombre en relaciébn con
sus semejantes" (21). No hay ninguna duda de que esto importa.
Pero serd necesario despojarse de cualquier subjetividad o
parcialidad del enfoque. No puede investigarse en ciencias so-
ciales, tratando de satisfacerse el interés de un grupo, de
cualquier naturaleza que &éste sca.

Dicho de otra forma, no discrepamos tanto con la herra -
mienta en si - las técnicas de Relaciones Humanas - sino con
el uso que de la misma se ha hecho. Estamos de acuerdo con
Miguel Sigudn cuando afirma: "Mi Unico propdsito era hacer
caer en la cuenta de que la sicologia industrial como toda
ciencia aplicada, tiene una finalidad externa a si misma, y
que si como técnica es indiferente el uso que se haga de ella,
como actividad humana sélo puede justificarse por la finalidad
de este uso. (22)

21g Malcolm Mc Nair, Ob. Cit. pdg. 5
22) Norman Maier, Prélogo de M. Sigudn, Ob. Cit. pdg. 20
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Michel Crozier (23) también hace referencia a este pro-
blema cuando afirma: "Como se puede ver, las investigaciones
que se han emprendido en esta direccién, como las experien-
cias sobre la simplificacién del trgbajo, tienen un interés
extraordinario, y seguirdn siendo vdlidas en una situacién his-
térico-social distinta... particularmente las que insisten seo-
bre la espontaneidad de los grupos de trabajo, y las que preco
nizan las comunicaciones horizontales, gque deberian, llevadas
al limite, culminar con la supresién misma del jefe",

Si todos los niveles jerdrquicos participaran realmente
en la toma de decisiones a través de una auténtica co-gestidn,
si los intereses de todos los grupos que participan pudieran
orientarse hacia un mismo norte udnico, muchos de los andlisis
tebricos y prdcticos que se han planteado en esta materia ad-
quiririan un valor indiscutible.

Pero mencionamos en las pdginas anteriores que la comu -
nidad de interesces no existe en la empresa, aunque la hipb -
tesis puede resultar creible en una situacidén de prosperidad
econbmica.

(23) Obv. Cit. pdg. 35.
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