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PROLOGO 

El Instituto de Ad.ministra.ción continúa con est.:i. publi­

cación, los Gstu~~ios qu.:J c..esde h_co v,~.:rios c1ños viene re::li 

z:..ndo sobr,3 un..::. uisciplina r.:;l~tiv:.:::.GntG poco conocida .an 

nuastro m~clio, como es l:1 sicoloti,ÍO. sociz.l, la que ha. ser -
vida da bc..so p_.::i."-=. el d.as..:irrollo C..; l:.s rzl.:.ciones hum:in:i.s. 

El propósito perseguido es doblo: por un l~do delimi -

ta.r el C3.Illpo cl.3 tr.:bajo •le l.:.,s ral.~,ciones humanas y de la 

administr~.ci6n da person.:::.l, quJ a.1):::.reco gcmorü.mante poco 

cl3.ro; por otro, astudi~r los aspactos mis criticables de 

l.::.. primar . .::., y esbozar soluciones. 

El equipo qu~ on el Instituto actúa en el áre~ de los 

problamas hum.2.nos en el tr:~bajo, so h.:-. hecho C.).rgo de .Jsta 

estudio, h:i.cion<lo Gspeci.:11 hinc:~pi6 .Jn 1-?.. necesid::i.d dG a•:'.J.p­

t3.r p3.rc:. nuostro mec.lio, técnic.:i.s quo se h2.n alaborado Gn cü 

extarior. Consider.:.mos J.decu21.do al :J.nilisis que sa he. efec­

tuado y la .meto~ología seguida, ~orlo cu~l estim~mos que 

las conclusiones que sa extr:i.en tienen un induclable basa -

mento científico. 

LA Dil1.2iCCION 

MonteviJ.eo, mayo de 1970. 
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INTRQ:;)UCCION 

En los Últimos tiempos se h3. .flOClido obs3rvar una extra­
ordin~ria difusi6n de los principios de las Ralaciones Huma­
n~s, con mayor o manor contenido científico según los casos. 
SG han publica.do infinidad da artículos, folletos y libros 
de texto sobre el p~rticul~r, y es difícil encontr~r un se~ 
mina.rio dG administraci6n de amprGsas quG no estudie el pun­
to. La mayoría da los gerentes y ajacutivos de empresas han 
manifeatado ,fimtfüinterés por la. disciplina, y últimamente 
en todos los niveles se nota curiosidad por su contenido.La 
raz6n del m~rcado entusiasmo que despierta es bastante com­
prensible, si s0 tiene en cuenta que SG la ha presenta.do co­
mo un remedio eficaz p3.r::.. mojor:3.r la.s rel:1ciones entre las 
p0rson.J.s, y algunos h.1st.:.1 han cr0ído ver an ella, nadJ. menos 
que la soluci6n del problema social. 

Llama la a.tenci6n sin emb.:..rgo, lo poco que se ha escri­
to con s,mtido crítico sobra ast.:,; t-:.:ma, ya que la mayoría 
de las publicaciones sG limitan a explic~r las técnicas en 
un tono apologético. 

Pensamos qua, con la literatura ya publicada, y las apl! 
caciones prácticas que sa han ll3vado a cabo, existe mata -
rial suficiente como ~ar~ encarar un análisis crítico de las 
Relaciones Humanas, de modo de poder comparar las ventajas 
pregon~d~s con los resultados concretos obtenidos. 

Como introducci6n y complement~ci6n del tema, hemos das­
arrollado en un primer capítulo, el proceso de la génesis 
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del movimiento, lo que permite comprender mejor, creemos, 
los objetivos y el alcance que se le han dado desde un 
principio, lo que n~turalmente incide en forma permanan­
te en su desarrollo posterior. 

Ant0s del capítulo central, hemos ins~rt~do un ostu -
dio tarminol6gico de l~s disciplinas afines a la que nos 
ocupa, dG modo de no dejar ninguna duda sobre el objetivo 
de nuestro estudio. Hemos hacho especial hicapié en la di­
feranci.:.ci6n entre Relaciones Humanas y .Administración de 
Personal, las que a menudo son tomadas como sinónimos. 

Nuestr3 crítica no debe ser tomada en un sentido des -
tructivo. Pensamos que se han cometido errores y excasos Gl 

el movimiento de Rela.ciones Hum.1.nas, pero que los mismos no 
invalid~n el cuarpo teórico, ni l~s posibilidades de aplic~ 
ci6n práctica bajo otras condiciones. Nuestra opinión as que 
los futuros estudios en este campo deberían procurar la de­
limitaci6n y aclaraci6n de las v~rd~deras dimensiones de es 
ta disciplina. 
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CAP. I - O.aIGEN HISTORICO DE L¡_S B.ZL) .. CIONES HUT-1LN;\S 

EL HOMBRE 

El hombre es un tema inagotable. Por su profundidad pue­
de se.ranalizado en todas lu.s fonna.s del pensélmiento, en to -
das l~s cultur~s, desde las mis desarrolladas a las más pri­
mitivas y en todas lis épocas. (1) 

El hombre es tem3 en toda la literatura; es analizado en 
múltiples formas por l.J.s ciencias biol6gicas, anatomía,fisi~ 
logia~ 0_sicología, etnografía, economía, ciencia política, 
sociología, historia, filosofía, ate. Cada una de estas cie~ 
cias nos mu0stran una ciart.J. imagen del hombre. Pero esa mul 
tiplicid.J.d que enriquece nuestra visi6n le impide ser cohe -
rente. 

La conciencia actu~l es sensible al problema del hombre, 
porque en medio del aceler~do des~rrollo científico y de to­
dos los problemas sociales, políticos y econ6micos de nues -
tro tiempo, J.:paroce como t~ma central. 

Lleg.J.do a este punto tendríamos que fijar el concepto de 
hombre. La definición de hombre es uno d0 los problemas m~s 
difíciles y discutidos de nuestra 0poca. 

Las definiciones int~ntadas h2st~ el momento pueden di­
vidirse en metafísicas y científic:1s. Las primeras buscan 

(1) ClJ.ses del Prof. Daniel Vázqueij Diago en la Cátedr-.J. de 
Filosofía Económica, Polític::. y Social, sobra ~1.ntropo -
logía Filosófica. 



4 

3.prehendar ln esenci'J. últim:i. d.Jl hombre, pero tod:i. n.firm.a -

ci6n en estJ sontiJ:::, es indemo:,·',.1. ·.',l.e. 

L'J.s definiciones ciGntíficGs ofrecen mu.yores posibili­

d2.des p.:.r:i. c::-,r::ctGriz.:1r '..:'..l hombrG on forma más o menos acep­

table, aunque las efectu . .:-..d.'J.s h-:st ~, :::-..hJrn son c ontr~dictorias. 

Cad~ cianci:i. da un::. respuest:::. p~rticulc:.r a l:i. pregunta 

sobre 1~ n1tur~lez~ del hombre: 

Los estudios vinculJ.dos c )n el hombre h8.n V:J.ri:-..do des­

de l:::.s primerJ.s investi¿:.cicnes h ~·-st , hoy, a principios dal 

siglo 1:rx so considar·:b:::i. al hombre c Jrao un integr."!.nte de lJ. 

Zoología, pero esto h~ v~ri~do y hoy se lo consider~ desde 

un punto ele vista filosófico y soci.::.l. 

Ac.em1s d.: l:i. vi venci::~ e omo fGnóra.ono síq_uic o y biológico, 

se d:i. en el hombre el f.anómeno ctG 1-::. conviv0nci:1. q_uo 0s pro­

pio dG l.::. n....,_tur:üaza humana, La c-::.nvivenci:i. es algo intuitivo, 

intrínseco en ol hombre. Su instinto lo llev~ a convivir con 

sus semoj~ntos. El hombre es un ser soci:::.l. La vid~ huraann 

es 12. neg:,,ción del aisl::.miento. 

Según Org:i.z, el hombre es org~nismo y conciencia. En 

cu.:1nto org:--1..nismo est,i sujeto s. fuorz;:-.s físic.J.s y específicu.s 

de 1::. especia. En cu;_-:.nto c oncienci""'.. c.epende a.e est:.1.s fuerzc:.s 

y 2.de.i:a.1s do 1-.s influenci7,s que l)rovi.Jnen de los otros se -

res hum.::.nos e _n los que entra en r.Jl.:.ción. (2) 

Lc.. condición ;;senci.--:-.1 de lo s,)Ci-:'..l est-í d-:i.d.7. por 1-::-.. re­

unión do inc'.i vic'~uos. Sólo ::::1 ~gru:p-~rso puedGn prod.uc irse en-

(2) Cla38S Qel Prof. José Domíngu0z Noceto en 1~ citedra 
de Filosofíc.. Económic:J. Polític:-. y Soci;-,1 sobre 12.. obr::. 
de ... 1.:~Úl Org::..z 11 Introcl.ucción ,--:, lJ. Sociología." 19 66. 
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tre los hombres rol.1ciones rocíprocJ.s. 

P:-..rJ. le:. r01.--.ci6n de un individuo con otro h8.y quo p'"'.r -

tir do 1:.. volunt~·td, del cons-.:ntimiento de :'JJilbos. No obst~',ntG 

CJ.d.J. purson:J. mc.ntiane su inc:ti vidu::1.lid.:id. 

Como individuo 13. sociod2:.d. le csti subordin'7.da, puos 

le s::.tisf:,.ce sus nGcasid:.'.dGs. Dol punto dG vist.J. social, ol 

subordin::.do es el hombre, qu-J no os más que una p;1.rt0 de la 

sociod-..a. qua buso:::. cumplir con los finos p:1r'J. los cuales fue 

cr-3.-:-i.d:.., o se J. quo el individuo so sirvo del grupo, y éste lo 

uso. J. su VGZ p~1r.J. logr::::.r s-.tisf ·"cci6n d.J ci.Jrto tipo do ne -

cesid:'..des. 

El suje:to ve sus int..3res0s y no sJ dJ. cuent:.::. que atr1s 

de ellos est::ín los objetivos do Li. soci-Jd"'.d, :i. los qua sirvo 

much.J.s voces sin que se de cu-:;nt J. de ello. 

De lo J.ntJrior so deduco quo individuo y socied:i.d son 

doQ ~spectos del mismo proceso. Del punto de vist~ ontol6gi­

co h:i.y &os re1.lid.::i.des distint.~s, en t 1.nto qu;:, del toleol6gico 

el sujoto sirve :J.l grupo y -::1 g:rupo le sirve a él. (3) 

EL MEDIO 

La re:i.lid-:i,d p,::i.r:1 Juli1n M:.1.rí.1.s, es aquello con quo me 

encuentro y tal como me lo encuentro. Esa encuentro v~ desde 

la ausenci:.. absoluto. a 1-::.. prGs,.mci1. tot::i.l pC1.sando por tod2s 1..,_ 8 

(3) Poviña "La Sociologío. como Ci.:::nci1., y Como Ontologí:111 -

Ed. Ass~ndri - Córdob~ ~ Ropúblic~ Argentina - 1958 -
pigs. 248 y 249. 
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LJ.s cosJ.s s6lo tiémen santido concrGto cuando hay que 

entrar an rel::i.ci6n dir0ct.J. con ellas. EscJ.s cos.is s6lo an mí­

nima proporción ostán presentos y en esa mínima proporci6n 

hacan refarenci~ a extenais zon~s dG l¿tencia. La r3alidad 

deba s0r axtr.::.ída. da la. l.:1t¿;ncic1 Gn ol momento oportuno con 

el objato da que sirva J. los fines q_u.:: sGan necesarios. 

A pes~r d0 que el medio que roda~ a los hombres es 

circunst~ncial e individuéll es posible descubrir en él as -

pectes abstr:..ctos. 

El hombrJ tiene con respecto~ 1~ rdalidad uni seria de 

creenciéls y 01üniones, o se J., lG dél a las cosas un3. intar -

pr.atJ.ción. Es:.. int-=irpret:;.ción oculta L· .. r::;?.lid::i.d y mµ.chas 

veces no coincidí;;,:_ con Gll.::.. Zs f:..1lsJ ... Si c:,,d:.. p3raona fu.J­

r:J. autora. d.0 l;_.s interpretaciones conocería. su gr:1do de v0r­

dad o f~lsed~d, pero comos- viva en sociedad son rocibid~s 

y dadas i 0"'U.al que li r0alid~d. Las pGrson~s se encuentran 

al mismo ti.Jmpo con l.J. roc...lid3.d y con l:i. interpret;:i.ci6n,iden 

tific:índoL:.s. 

HJ.bl~r dJ modio, independientemente del hombre no tiene 

sontido. Todo lo que el sujeto cncu.;;ntra, lo ancu-:;ntra en :.1 

gun3. pJ.rte, lo qu2 no significa quJ osté en ese lugar, :pre -

cisamant-::, sino qu0 lo quo est.i 3.llí es el encuontro. (5) 

(4) 

(5) 

Julián Marí~s "Introducci6n a l.J. Filosofía" Rovisto. de 
Occidonto - ·MJ.drid - 1961 - Pó.gs. 120 a 127. 

Julián Marí::is - Op. cit. P.igs. 187 :i. 211. 



7 

El sujeto está rodea.do do unG serie d0 cosas que cons­

t:'ituyen la circunstancLi.. La circunstancia es todo aquGllo 

quo no:;:.es el yo individu3.l, y so compone no s6lo de elomon­

tos presentes sino también de olomentos latentes. El hombre 

so Gncuontra siompre en una situ2.ci6n dGt.::rmina.da, y con 

os.3. si tu.:.ci6n debe hacer .J.lgo p.:.r::::. poder vivir. H].cer alc:;o 

no Jstá tom~do Gn el sentido do quo lo qua ostá por hacerse 

os el h:;.cer sola.mente, sino que h::-,y que dete:rmin-:i.r con an -

terioriC:;J.d aquello que se vo. ::. h:-..cor. Hay qua formul:.J.r un 

proyecto. Zse proyecto se ti~no nunque no se tang~ plena 

concioncL:1. de ello y se rda.liz,:i. en función de l.1s coeo.a con 

quemo ancuentro . 

..I:l pL:~n d¿ acción del individuo es proyecta.do sobre 

las e osas, que de f.J.cilidades y dificul t'ldes se c onvi."rten 

en posibilid~des. 

El sujeto individual es cre3.dor de parte de esas posibi­

lidJ.das iJU ~s L:. m:::.yorí::1 dG Í;:)11:::.s son reci bid.::i.s del madi o so­

cial y so convierten en individu.:::.los cu:.:..ndo el hombr..:, eli -

ga entr.J elL::.s en función de su esqusma. vi t:i.l. 

L:i. vid3. 0s lo qua h..:i.ce -::,1 hombro y lo que 13 :¡;;i.ls 1 --•l 

hombre. Lo quo le p.:i.s__.. c.11 hombr-J es q_ue s,3 .Jncuentra en un:J. 

circunsta.nci:1 y _p .... r -1 vivir ti ano qu-J h:::;.car ::ll¿;o con alla. 

La vid.:. lo os dJ.dc1 al individuo p0ro no h.Jcha sino por ha­

cer; ol hombr_, tiene qu,3 proyGct_1.rla, o s-J:'l. q_ue no la as dzi.­

da ni siq_uiora como posibilidJ.d, l.::.s posi"bilidades 13.s dGbG 

cr.J.J.r ál 8n función d.J L .. s circunst::nci-:..s q_uo lo rodaan. El 

anim.:.il r.J.J.ccion.:: antJ Gl medio q_u_:; lo roda:1 an forma mGcáni­

ca. Zl hombr3, por 01 contr~rio, h~c-J jug~r un conjunto d3 

el.JmGntos ..Jsíquicos qu0 lo.::.11Gvc:1.n a ~,ctuar de acuardo con lcJ.s 

circun.:3t_:.nci2.s. 



El sujeto actú.J. siempra con un fin detarminado y para 
actuar toma en cuanta su proyacto vit~l; lo decisivo en el 
actu.:i.r hu.m:::.no es lo que qu..:..erc h.:1car. Cua.:ado al estructu­
rar su pl~n no h.J. tom~do en cu3nt~ 31 medio que lo rodea 
JncuGntra dificultadas p~r~ h~car lo qua qui~re. Fronte a 
la posibilid.2.d dJ hacer su volunt:.·~d dobe ronuoiar susti tu­
y.1ndolo por .:i.lgo f.J.ctibL3; sin .amb.::.rgo much;J.s v.aces Gl in -· 
dividuo no puado ronunci~r ~ sus ~nholos pues p-1ra 61 son 
vitalas. Tal ae al ca0O da 13 nocesid~d da vivir. Pero al 
individuo t.J..Illbián nacesi t..1 cos.1s quo ai bion no son vi ta.l-.3s, 
son SUIJl,JJllGnt.:: nacesari-1s, t3.los co..n.o L1 necesidad de medios 
económicos p:.r..1 desenvolverse. 

Como al sujeto es quien decido ~cerc~ de su vid~, no se 
puede deci~ qué elementos le son noces~rios miontras no se 
conozc~ su alacci6n. El medio en ol cual asti el hombre, 
esti intagrJ.do por una sorie de cos2.s q_uG áste usa. en fun­
ción do sus n0cesid.1das, nec esic"L',das quG surgen da su plan 
d.a a.cci6n. 

Si las cos.1s están pr.Js·Jntcs, l.?. rol.1ci6n hombre-cosa 
es inmadL1ta. Si están :1usentes, al sujeto sa acuard:3. de 
ello.s y das:.rrolla una activid:i.d técnica a fin de consegui!: 
las. 

Tenemos que diferenci~r entra posibilid~des y recursos. 
Los rGcursos son cosas tomad~s como posibilid~des. Recur -
sos y cos.:1s no constituyen una unifü:•.d. Rasul ta fracu~nte 
encontrarnos al mismo tiempo con rGcursos ~bundantes y po­
si bili6..:.da;;;; GSC,J.s.1s debido esto a un..:::. imagin•~ci6n pobre. 

Las posibilidades hum-1n3.s puGdGn ser J.ctu,:::.l0s y pot;:;n­
ci.:1.les. Dentro de l.1s potGncia.l..3s hay divarsos grs.dos, unas 
son mJ.s rGmotas q_u0 otras, o s,:;-:1, ostcin Gn una ralación de 
;3.nteriorid,:.d, posterioridad o co0xistGncia. L3.s últimas pu~ 
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dan szr a.prov3ch,?.das .::n forms. simul tinaa o pu.adzn sar ex -

cluyontGs. 

Pero no h.2y que perderse en un .cn:::i.r d.:i posibiliJ..:J.des, 

h.J.y qu3 Gl8gir ,:mtre 0113.s, o lo q_u..:; oo lo mismo, h,1y que 

prJfGrir. Al pr�f�rir G�t�mos sopas�ndo no s6lo lo profo -

rido, sino t.JJD.bién lo posts::rg.__¡,do. 

El individuo p.1r:1 vivir 0st,.:í const::mtdmente prefiri-.::1n­

do, y Gsto 11.:::va. a quo �sté an for.cn:1 pormJ.n.Jnta ranuncL:.ndo. 

Según Julián Marí�s la vida s6lo os posibla a costa d0 re -

nuncL1r. 

La opci6n de posibilid.3.dcs hachJ. por e:l hombr.a es efac­

tuJ.da cuando 0xiste algún motivo par� ello, motivo que es -

t::í d'.ldo por lo qua s.J propone ha.car. 

El hombrJ entonces h�ce 1� elecci6n en funci6n de su 

proyecto vi tal. En caso dG que l.::i. .:üecci6n no se.1 corract::i. 

pierde algo quG es insustituíble, tiampo, pues ésta no sa 

recupora, con el agr.:1.v'J.nt-3 de qu-3 es limit1do. 

Por otrJ. p2.rte el tiempo no ostá limitado s6lo en can­

tid::id sino qua t:;J.nJ.bién consta de un :?.specto cuali ti tivo. 

El tiempo tiene un quantum y un qualo. Es distinto sagún 

lJ.s oda.des y dcsd..:: Gst-3 punto de vista, C'lda porci6n de él 

es única en dos sentidos, como irracuper�bla y como inter -

cambL1bla; hay una edad pira ca.da c osél. 

En todo momento el sujeto ti.::n;;; que s_ bar qué es lo que 

est.1. h,1cL::ndo y por qué. 
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Zl s.:;r hUiD..:.:mo paaa. por di varsos est.::~dos de insatisfac­

ción tampor21.l o pcrm::...nente .:i. los ·,!U0 E!8 conoc3 como necesi .... 

d~des. Algun~s da est~s necesid~des pued¿n sar satisfechas 

medi~nta el G~pleo de bienes que sa ofrecan sin limitación 

al hembra, paro otr..::.¡j encuentr::in medico escasos p..:..ra. su s:=:..­

tisf~cci6n. Est-s últim~s son l~s necasid~des econ6mic~s y 

los medios qu-3 S-3 utiliz.::..n _pJ.r..1 s,:1.tisL";.c0rLJ.s sa denominan 

bienes. ( 6) 

Toda. necesid,:i.d económica. astá li~ .... d .... al concepto de 

hombre, puas sJgún Na.}la.rro Mora, no hay m,:Ís n0casidades pa­

ra los hombres qua L1.s sentid:1s por Gllos mismos en forma. 

personal, y agrega que 1:.. distinción dntra nacesid3.des in -

dividu~les o privad~s y colactivas o públicas, refleja la 

diferencii entrJ l::i.s necesid.J.des que son satisfach3.s por los 

hombres en form,:J. individu·J.l y aquellas piJ.ra cuya sJ.tisfac -

ci6n hay que recurrir a entid'3.des colectivas, forma.das por 

loa hombres con este fin. 

Est.:.i distinción no sig.nifica difGrencia da n1tur3.laza 

entre unas necesid~des y otrJ.s, ni en razón del auj~to ni 

en r1z6n del contanido.· Los hombres tienden a. asoci.).rse pa­

ra sa.tisf~car algunas da sus necesidados. 

FrGnte a. 1:. ... ::i.cti vida.d 3.isLid.J. de los hombr~rn para a tan­

der por sí algunas de sus necesid..:i.des, encontr.:i.mos la acti -

vidad colectivJ. en L.1 que varios sujetos cooperan p..1r1 la 

obtención d-::i fines import3.ntes p,_;¡,rJ. todos. 

( 6) José Ma.rí:;. Naharro Mora "Lecciones da Finanzas Públic.J.s" 
Ed. Marsiega S. A. - Nhdrid - 1958 - Pig. 10.-
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Las necesida.des comunas se c3.r.:i.cterizan porque son 
sentid..::.s por una. serie de sujetos y s..i.tisfJchas media.nt\j 1::. 

coop~r~ci6n de todos los ~ue las sienten. Para. logr~rlo for­
man grupos que son un instrumento pa.r1 la s~tisf~cci6n de 
es~s necesid~das. 

Los grupos que se form.1n □ on más o menos numdrosos se­
gún el número d-3 persona.a que L1s sientJn. 

Lj.S R2L·~CIONES DE TJ. i.~aJO COMO R3L.-.CIONES D:2:L 

HOMBRZ CON OT.ROS HOM3R8S 

Los hombres dependan unos da los otros. Zstán constan­
tamente influídos por el medio que los rodea. Su carácter 
está determina.do, en p..1rt.3 por los que están a su alrede -
dor. El hombre se comu.nic3. con el medio y con otros hom -
bres. Bu.sea pertenecer 3. 3.lgo, vivir con otros. Lo peor que 
puede pasarle es que 1~ comunid~d lo rech~ca. (7) 

Del punto de vis ti empres :;.ri21.l p3.ss. lo mismo. TJJD.bién 
l.l.s empresas dapendan un.:i.s da otr.:1s. Dentro de l:is f:ibri -
c~s hay rel~ciones complaj~B entre los niveles superiores 
e inferiores. 

En ls,s empresas se enfrent'.J.n hombres con sus aspiracio.-- • 
nea, deseos, anhelos, instinto de supervivencia, deseo da 
seguridad, instinto soci3l, ate. 

Esto Último exige alimento, vestido, viviend~ y tod~s 
las comodidades que se requieran p.1.r:J. lograr un nival do 

vid.-1 .:1decu:1do. Si la. person-1 VG colmadas estas aspir::l.cio­
nos, as feliz y produce, da lo contr~rio se ~ngu.stja. 

Anta la n6mina d.J tr.'3.b:1.j.J.dorGs de un.i emprJs.1, dis -

(7) Bu.rsk, Edward "El f~ctor hwn::ino en 13 diracci6n de 
emprGs,111 Ed. Bibliográfic:i. .. \rgentina -'Buenos Airas-
1960 - pág. 15.-
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tintos tipos de técnicos pu3dGn pragu.nt~rse quiénes son sus 

int0gr .1nt .:rn. Algunos 3C onomist :..s y est::.dístic os podrían d8-

cir q_u~ son unid.a.des suj3t:....s a. un esc¡_uam.J. d-3 of .Jrt.1 y de -

m3.nda, consider;;1.ndo qua v.J.le t.1nto i;t:jé', unidad d0 un bion m3.­

tarL1.l, por la que se pa.ga un pracio, qua un::. unidad dG 

tr.1h::.jo, qu.a recibo como p.1go un s.:il::.rio. T:into uno ce.no 

otro obadacen a la lay de 13 ofGrta y la dem~nd~ y cona -

tituyen f::..ctor3s d~ producción. Pero el tr:1b:J.jo no es un bion 

m1t-Jri.:ü, por lo t3.nto no sa puGd-3 justificJ.r .Jl desconocí -

miento d0 la dignidad hum~na. 

Los hombres necesit3n la ~stima de sus semejantes, se­

gu.ridJ.d y vida socLü. Si se concontro. la at3nci6n an un:. 

da est3.s nocasidades, L·.a otrcJ.s son dascuidad3.s, los indivi­

duos no a.lc.J.nzan l::t s::i.tisf.1cci6n pl8na y S3 si0nten frus -

tr:1.dos. 

El trabajo que s610 le d~ al hombre medios de vida, as 

inadecuado, pues la ral3.ci6n de tr:1bajo ocupa una p3.rt.:; im­

port-:J.nta da la vida humana, y un fr<J.c.;J.so en ·- Qlla., equivalo 

a csta.r con una sensaci6n da frustr..:ci6n 1-J. mayor p.:1.rta d0l 

día, lo que lleva a. que la persona s a vuelva .J.gresiva y .:.n­

tisocLü. 

S'3 hice necesirio al empl;::o do tócnic::..s cicntífic:1s en 

materia de política da personal, medios de comunicación ade 

cu3.dos 7 otc. 

L~s empresas deben est~r compenetr~d~s de un aentimio~ 

to d0 rospoto por la p-3rsona d3l trab~jador, quG si f~lt~, 

por bu8nos que saan sus plJ.nes, frJ.casan. 

1un cu~ndo se h~yan hecho los esfuorzos necasarios pa­

r!l ajusta.r al obrero a su trJ.bJ.jo, continuarán existi~ndo 

probl~m~s, si ~l trabajador, co~o todo ser humano, tiene 
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problam.1s d..; :personal~d-1.d, quG por supuasto no s 610 -e\'· re-

1.icion.:in con el tr.1bajo , sino t :..mbiJn con su fJ.miliz., con 

sus corrJ~fi.Jros, ~te. 

Par.~ solucion.:..r dst o hay ampr-:,s 1s qua cucnt.:i.n e on con­

saj aroa aaJGCi~lizados. Estos cons~jaros S3 anfrantan con 

loa probla;nJ.s daspu6s qua s~ h.J.n d-3clarado. No actúan en 

forma prGv.Jntiva. En -J.lgunos ca.sos, con todo, medi:1.nta pro­

gramas de adac1.U.ci6n llav<1dos 2i. 1.:-.. :práctic'.l an combinaci6n 

con los sindicc.1.tos, se h:l.n logr2.do ;J.lgunos resultados. 

El trabajador necesit~ qud sale rcconoaca an su justo 

v~lor, lo qua s~ logr~ a tr3.v5s de buanos sistamas da comuni­

cación, p,J.rticip~ci6n y tra.bd.jo en equipo. 

La comunic::1ci6n p~i.r.:: .. Robart : ood J ohnson ea un inter -

c3.mbio dG· ida2.s entra tra.bJ.jador-3s y dirigentos d.J ampr.::sg,o. 

El int.Jrc.J.mbio dabe h3.carsa an dos s0ntidos, implica. ac-­

ci6n y r:;¡~cci6n, puaa la. comunic1.ci6n an una sola diracci6n 

no es afactivJ., y cu:ndo su lín.J.1 as muy 13.rg.1 y atr:J.vias.1 

v~rios nivalGs da distorsiln as in3vit~ble. 

ta comunicación an un solo santido as ~ntag6nica. A 1~ 

g,,;;;nte no la gusta qua sala impL:.nton norrn..::.s an forma impe -

r.;.tiva., pr0f::J:r8 qua sa 13 h .. g ..... n consultas, y en muchos C3.­

sos d:1 id.J . .::.s intGros;..nt..::s, contribuy.~mdo, muchd.s veces, a 

mejor~r al producto y los m6todos da producción y a aUJ!en -

tar el rJnQimianto. 

Los tr.:-..b.:.jadoros sG si~nt.Jn p::~rticipz.ntes cu ..... ndo están 

al té.into dJ lo qU13 ocllrro on lil .J.u1:prGs.:1, saben por qué sG ha-• 

cen la.s co.3:::.s y por qué son necas1rios ciiartos cambios. 

El tr:ib3.jo en aquipo es más amplio que la r-3L1ci6n di -
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rdcci6n-tr,1.baja.dor0s. Los obr0ros y -JmplJ.3.dos forman grupos 

qua deben ser consid0r...:.dos por 1~ emprJaJ. al hc..cer sus pla -

nes, pu8s son tan import: .. mt.as y su influ-3r:::i:1 es t:1n gra.ndG, 

q_ue :puedan h .. :;.c-::r, incluso, q_u0 algunos tr.:1b:1.j2..dor-.3s sa niJ­

guen a. acept.J.r tr.1Ji.:::.dos y aún ascensos, q_u3 los alejen d0 

los grupos que integr~n. 

Un buen sa.13.rio sólo cubre un:i p::'l.rte de L:,s necasidadas 

vitales del hombre. El hombre, por natur~leza, busca la so -

ciedad con sus sGm0j~ntJs. El individuo ~isl~do es una fic -

ci6n, el hombro vi v 3 Gn un mundo soci.:.l y n::.dL.:: puedG estu--1-

dia.r su conducta fuGr.::. dal medio social. 

Aún c1r;n,:"..o m ee ast-5 solo s0 actúa en ral¿,,ci6n 3. otros, to-­

m2.ndo an cuenta. el punto d.:; vist.J. o el modo da p8nsar d.} los 

dGmás. 

Las al t,J.s a.utoridadas empresarial os deben dedicar p1rt-::: 

de su ti0mpo a estos problGmas, Ya que todo análisis de pro_ 

ductivid~d debe con8id~r~r l.1s condiciones soci~les y físi -

co-ambientalGs 8n quG s.J efectúa ,:ü tr3.bs.jo así como l.1.s na­

cesida.des indiviclu~les d0 los tr:.;¡,bajadores. 

Una Gmpres ... estl form.J.d.:1 _por un conjunto d0 p0rson1.s que 

cola.bor:i.n _p:i.ra. el logro d..:: un fin común, lo que suponG a.uto­

rida.d y división dG funciones, ba.sa.d,::..s 3n r-::gL.:.mentos y normJ..s 

de actu.J.ci6n, 3structura quG pu0de mostr_:rse sobre un pSl.pel 

ba.j o la fora1. de- un.:,org:J.ñ¿_g~:1::.1a ( 8) . 

Sin emb:J.rgo el comporta.miGnto de cad:i. pGrsona en la or­

g.J.nizaci6n est . .í condicionado ·por su pert~:m'3nci,-: a grupos, y 

( 8) G:1rdnar y Moore "R,3l:1cionos H.um.::m.J.s ~n l.:~ Empresa" Pr6-
logo da Miguel Si6u-1n - Ed. Rialp S. A. - Madrid -1961-
págs. 12 a 1;. 
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ést.1 tiGne un.:l importancia t::.l, quG Gs suficiente pc.1~ .. no-1 -'_. .. 

fic.:...r su int'3gración p?i.r-1 que cambie el comportamiento in -
dividu.:11. 

El primer tipo da ral~ciones constituye la org.J.nizaci6n 
formal, en t.::.nto que el segundo d . .:1. lu6ar a la informal. Est,:. 
últim~ result~ da l~s ri)accionGs individu~les y colectivas 
de los intogr~ntGs d0 una Zmpr~s1. fr3nto a 1~ organiznci6n 
form:i.l. 

Uno y otro tipo do org.:1niz~ci6n, están r~lacioru.dos y 
sa condicion:i.n mutu.:::.mante, paro su finalid:J.d es distinta. 
Mi.antr:..s L: org3.niz:i.ci6n form:-,,1 p..::rsigue el logro do los ob­
jJti vos dJ 17. 0mprGsJ., l:1 informal busc:1 la satisf3.cci6n de 
los individuos, y ol grupo quo 1 ·_,, origina proporciona defcm­
s:i, segurid3.d, prestigio y s_:.tisf.:.:.cción a sus intagr1nt0s. 

El emprei:::LLrio sólo buso.:. m .. 1.yor producci6n, en tanto quo 
los tr~baj~doras tr~tan da logr~r m~yor s~tisfncci6n. 

Aunque opuostos en . .J.:;_)3.ri-:;ncia, los objetivos pueden 
coordin.:rse y toda empres3. puodG ser juzgada desde dos pun -
tos do vista: dasd.a l.J. consecuoi.6:~ ... de sus fines y desde lo.. 
sntisf~cci6n que pr3ste ~ sus miembros. 

Si a pesar de logr:..i.r sus fines no satisf3.ce los de 8US 

intdgr~ntes se va debilit~nao poco a poco. 

La ompresa es un grupo ~e grupos y su Jxito tot~l de -
pende dG su ciJ.pacido.d p.1rc.. s:1tisf.;:.cer los fine:3 de los cis­
tintos grupos, ~mén de logr~r 1~ coordinación da los mismos 
con el objetivo común. 

L:i. concepci6n de Newman da la 3.dministraci6n como giía, 
dirección y control d3 los esfuerzos de un grupo humano p3ra 
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la obtonción d3 un objetivo común está reconoci3ndo que so 
rafiere 3 ln conducto. humana. Por lo tanto la administración 
es un~ cienci~ soci~l más y 1~ n8cesid~d d; conciliar el in­
tar.§s d.J lo. 0mpr.Jsa y el do sus int'3gra,ntJs ll2v1 a quo los 
dirig;.;nt-3s de empres-:: so int.:rason por diociplinas tc1l,3s como 
13 Sociología, la $icología y 1~ Política, y justific3 la 
existencia. da un Dep2..rt,-1.m2nto Jspoci:i.liziclo en mJ.tl3ria do pe!: 
son~l ~ fin da atraer y rat~ner los wejores elamGntos p~r~ la 

. . , organ1zac1on. 

Adem1s de las ci.,mci:i.s y::. vist~I:? debe tenerse en cuenta 
una técnic::. conocid3. como ReL:.ciones Humanas, que constitu -
ye un cuarpo sistemático de conocimiantos, dJdicado a expli­
car 1::. conduct...1 hu.m.::ma en l.:i 011prosa. moderna. 

JJESAill1.0LLO HIST0'1ICO D: L .. S :.t:I .. CIONE3 DE Tn.1:3.\JO 

Es imposibl.;; sañ..::.la.r un momento exacto par.J. el comien­
zo del movimianto de Relaciones Bu.m~nas. Ho obst3.nte vJ.ID.os a 
~ntontar dar un3. visión histórica do las tant:itivas de aná -
lisis del tr~bajo humano. (9) 

Ei.i. la historia. de l:i. ~1um2.nidad, cons_i_dcr..::.dci. desde el 
punt0 de vist3. del dGsJ.rrollo d0 la maquin.:..ria, encontrc:.m.os 
tros grJ..ndes períodos: Medio·.::val, Revolución Industri-11 y 
Moderno. 

El período Medioaval va del año 1000 al 1500 D. C., 
siendo sus principalGs carJ.ct;.;rístic:1s el aprovechamiento da 
la mader:1 como mat.Jri:1 prim.1, la utilización del viento,dcü 
agua y de la fuerza de los ~nim~los, como energía, y el uso de 

:...., to.l~t3 :p,.?.r.:::. l.:i. fabricación de iJ.dornos y arm.:1s, poro sin 
dárs0le un¿ aplic8.ci6n tácnic.1, pu:;s l:.:.s maquin3.rias y horr7. 
mientas ornn de m~d0r~. 

(9) J .A.C. Brown - "La nicología .. ·ocial en l:1 Industria" 
"Fondo de Cultur::1 Ee;on6mica. - México - 1963 - pJ.gs. 24 
ci 47. 
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A principios del medioevo l.:i. industri~ abastecía s6lo 
las necesid::i.des localos h:-.st:1 quG lGntJ.ID..::nt.a y como conse -
cuenci:::i. del espíritu d.:; los merc:i.derGs so fue expJ.ndiendo 
el comarcio, lo que llevó a los '1.rtasJ.nos 3. organizarse a 
fin de protagclr sus intsras~s. 

En est,:.i. ópoca no se conocían máquin.;;.s da import.J.nci.:i; 
sólo se us:..b-1.n harr:::.miant::1s sGncill::i.s y de propied.3.d de los 
integr~ntas dJl gremio form~do por m~estros jornaleros y 
J.prendic es. 

A pes 1r do que 1.3.s condiciones dG·/ir•ida no ero.n muy ha­
lagüeñas, las rel~ciones humanas er~n buenas puas se sentía 
un gran r0sp0to h:ici.:i. al m.J.estro y o.dem6.s como la situaci6n 
de cc:1fü1. persona est.: .. ba det,:,:rminJ.d-J. dosda el nacimianto, no 
había lug.:i.r a compctGncia.s y luch.:i.s do cl:i.se, yJ. que c.1da 
uno sJ.bía .al lug'J.r que ocupaba en le.. sociad2..d y lo que lo. 
Sociedad espur~bi de ál. 

El segundo período tr::ijo consigo un:i. serie do c~mbios 
como consacuJnci.:i. de un gr~n progrJso científico y tecno -
16gico, qu-3 p3rmi tió so.tisf:3.cer la-s necesidé::.des b:Ísic.:i.(f, da 
la poblaci6n, clev:i.r el nivel do vid:., e incrGmant·J.r la li­
b-:-,rti1d personr.l y posibili t6 l:1 .movilidad vcrtic1l en lJ. 0~ 

C-3.la social. Como consecu3nciE1. surgió la individ.u1lid:1d en 
todos los C;J.D1pos, soci3.l, cul t_ir::l, oc on6mico, etc., lo que 
di6 lugar a su vez, al gr3.n desonvolvimiento de la empresci 
priv:i.da. 

La est~biliá~d de 1~ ~poc~ ant~rior des~pnreci6 al igu~l 
que los grGmios, debido a 1~ necosid~d do mayaras cJ.pit~lGs 
par:.. J.dq_uirir equipos y Iilaquin1ri.1s, surgiando el e om0rci.::i.!! 
te inescrupuloso y c~rGnta de todo tipo de s0ntimientos hu­
manos. 
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Con al indj_v:i.du::.l�_i::10 el suj Gto :::,ctu.:i.b:i. solo, era úni­

co respo�sab1o de s1u.3 triunfos y sus fr::.cCJ.sos, so mostra -

ba inq_üoto, toclo lo cua1 fue 3.:prov.Jch� ... dc por nuchoo opo:"'-

En cst-J pGrÍod.o ap2.r-3c:i_ó ol c::,rbón como combustible, en 

tr6 en auga la miquina a v�por y s� dieron nuavos usos al 

hierro, lo qu0 puso on m:..rchJ. ln Revolución Industrial que 

dejó do l:1do :ll t�ller p�1r.1 d.':l.r p2.so ::i l.:.. fábrica, dond3 

los tr�bajadoros llegaron a ser ciGntos y miles, existien­

do la convicci6n de que el trabajo er3 un� marcancía como 

au::ilqui,3r otra, 2. L..:. qua se :i.plicJ. b:::. t:.mbién l.J. ley de la 

of8rt.1 y l..1 dom,::.nd2.; so llog6 a o.firm:i.r qua al Empr.;s.:i.rio 

no compro.b.J. y vendía el trabajo sino los productos que éste 

elabor..1ba, e s0.:.. que los obr'3ros or.:m máquin::s qu.3 produ -

cían ciart�s c.::ntidades da bienes y el p:1trono compr3.ba oss. 

producción, 2.""t>_,.ndon:i.ndo de est<:J modo l.J. rol.:ición amistoso. 

con sus opcr:1rios 3. los qua, d:i.do su núm0ro ni siquiera. lle 

ga. b.J. a c on oc o r . 

El trc..:.b:i.jo.dor Gn sí no intares21.b.::. (so cuid:i.ba mis a 

una m.iquina obraro) 1 por lo t�nto los tr1b�jadores 

empezaron .:i. agrctp.::t:.1 :->-: �r a cantrJ.r su at�nción en la protGc­

ción y no en L1. producción, volviéndose menos efic3.ccs, ya 

que el tr'1bajo d0jó de sar p�rta do sus vifü:-.s pa.ra conver­

tirs0 '3n algo odioso qu-:i se evit;b.J. lo más posibl.:;. 

La in0fic:::..cL1 dio orig2n al comionzo de un movimiento 

pJ.r.:i. al bic:ncst.:..r obrero que m.:i.rc-;: ol c Oillir-lnzo d;;l período 

mod.Jrno. 

Los _p¿¡, tronos se di,3ron cu'3nt.:i quG la si tu...:.ción obre:lr.::i. 

influía sobro la producti viá..J.d; por lo "t-::..nto lo primero 

que hicieron fu.J impl:1ntc.1.r madid.:1s de s.aguridad, inst,1lnndo 
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botiquines, CO.ill~dores, s:J.las de dGsc.~n8o, etc. Pero, por el 

h<:1cho d-.: provanir e.;)tas me joras axclusi v_ .. manta do 1:::. inici.1 

ti va da los patronos, fueron a t.J.c _d:::."s por lJ.s org.:mizacio -

nas obror .;.s 11.::ig!:nclos J 1. e onsid,.)rJ.r que sus e os tos er _¡n un 

pretexto p_r, rdb~.j.:J.r los s .... L:.rios. 

Asistimos .11 surgimiento d,.ü movimibnto p21tarnJ.lista 

con raspGcto .:i.l tr.J.ba.j.1dor, al quJ s;; consid-3r.:l.b3. qua hJ.bÍ.J. 

qu,3 protag;;r1f)or lo c:p3 se s .... ncion.=.ron 1-Jyes dd r~stricci6n 

del tr-ib..:jo unf-:-.mtil y f;:-:m8nino, indemnizaciones por enfer­

med-.:id y 3.ccid..)ntí3, disposiciones de acuerdo a. la.s cua.les los 

ddspidos s610 podí~n hacJrsa dn datzrmin~d~s condiciones y no 

en cu~lquier momento como sa h~cí1n ~ntos,dGj~ndo así de cons 

ti tuir un,1. os:p::.dc.:. de Da,moclas sobro l.: cJ.beza del tr:1baja -

dor, etc. 

El incr~IilGnto d.J la. divisi6n d.;l tr:..bajo hizo qua l:1. em­

prdss:. necosi t:?..r::-=.. parson~l Gatu.blc: :i fin do qua domin3.r1 l:i.s 
' distint~s p~rt0s del mismo. 

El progreso técnico puso al J.lc.:,,nce da los trabajadores 

m.:iquin..::.ri.::.s costosas, que dG sGr estrop.3::Ld:..s por estos c.:iu­

s.J.rí.:..n pJrdül.:i.s enormes a la empres~, sin cont3.r con la pa -

t::.iliza.ci6n dJ i:~s pl2..ntE1s industri ~las. En osta sentido el 

empres3.rio está Gn m1nos dd los tr:.:.b~j:i.dor8s. 

P.:ir:1 compronder mejor todo e.Jto h..:-.g..1ID.os un.J. reseff3 de 

la idaologí~ pr0domin~nt~ an estos dos períodos. 

L3. idaología qu-:; b.:..s.:.:.ment-1. l:1 or5 .-.nizaci6n dal medioí3VO 

as sencillJ.. Se considar~.1b:1 qu0 l:i. soci-3d:-1d or.:i. un or5 ~1nismo 

compuasto da Vi.rL'.s p ..... rtcs, c.:.d..J. un:!. con un.2.. funci6n y en Li. 

qu~ cada ):rnnbr.J recibía los madios _p .• r2. su tr.J.b:ijo y no de -

bí.1 pedir .c.4a. Dentro de 1.:-. cl:i.se .. ~ablic. h:ibar igu.:i.ldad. Si 

uno se apropiJ.ba de m1s da lo qu.J l.J correspondía h:J.bía al-
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gui.:n qu.a ;3ufríría eac~sez. Pero ,.3ntre L.:.s cL':.s-3s, d.abía h;J.­

bcr dcisi6 u-~1Ci.:..d. :JG lo contr.:i.rio no po6.rí::1n cumplir sus co -

raGtidos. A su vaz, ninguna cl1se dobí~ ~bu.sarde l~s otras. 

Tod.:.;, actu:::.ci6n s0rí.J. luago juzg.1da por uios, de ahí qua se 

consid0r:b:::. i::;_u.:; los intdrGses Gcor-6.!.J"'licos est··.b- .. n su"bordin2.­

dos .J. l..:. s.1.l v.:: .. ción y qu,j Gn tofü1 ccnductc. l~s raf;l-s mora -

l.Js -Jr:.:i.n fun~..:.._.jJ_.::nt,::i.l.js. 

La ideolos!c.:~ d, .. ü segundo pGríodo dariv.1 da obr2s de im­

port..:.nt-3s :::..utoras; uno dd ellos D~r,nin quo pr3gon:::.bo. l:1 su.­

parvivGnci.J. dal m:is apto. Sa veí:1 co_¡;io contr:::.rio al int.3r6s 

soci~l ayud~r ~l débil. 

Hebart SpGncer, afirmaba qu.J todo individuo d-:;bÍ,J. veL .. r 

por sí, p.Jro cooo s6lo sobreviví J. Gl ..:a::s 3.pto,los menos. ¡¡ptcs· -.B­

t2.b~n condGnados a par,3car. ~e lo anterior se dedujo qua de­

bía h.::.b-Jr libGrt.:--..d p.:::.r_], compGtir, con lo quG se ponía en evi­

dencia el dGr0cho n sobrevivir. La compet~nci21. y la lucha. , • 

er-.J.n e onsiderad::.s e orno lt3yes d-:; 1.::::. vid.:.~. 

D.:31 puntQ da vista. econ6mico la .. escuel:1 cl1sica soste -

nía quJ L:. libr-3 compGtencia. y al mere 1do libra d~rí:J.n lu -

gar a. mc..yor0s baneficios p::;.r ... l:::i. comunidJ.d. Así p1.r3. Ben -

tham 11s acciones humc:1n::.s er:::m intar,w:=-..d..:.':.s y motiv.:i.dsi.s por 

el '..dedeo d~ obt;.;ner pL:car y avi t:~r dolor, lo cu3.l ayudaba 

al pro~r~rno socL;l. :Jo acuordo a .:iato al obrero toler:i.ría 

tr.:..::u.jo y sufrimiantos si¿mpre quo l.J. r;_;)co.u1pensa. fu0r1 ada­

cu..:~d<l o qu.J el c~stigo por l:1 no toler::mci.1 fuer:;1 más dolo­

roso quo ést.:1. 

Much-1s .J.cti tud0s de estJ. époc::" encontrt:.ron eco: on l:~ 

éticJ. del protost-1ntismo. El prot3at~nta y al hombr~ do 0m­

pres-1 ;::r~ indi vidu, ... list:1s; uno y . otro dese onecían el ospí -

ritu d0 comunid::.d., llGg.:Indose al extrerao de qua 1·.1 religión 
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era algo p.:..rson::i.l antr0 el individuo y Dios. Da cst-3 modo 

los c:1.pi t2.list.J.s lleg2.ron :J. tr éi.t:::.r de desprenderse dG los 

r3gl:1mentos y controles de los grGmios sustituyendo lJ. no -

ci6n da pr0cio justo por li ida~ da precio de competJnci~, 

asoci.:indose .J.l protest,:mtismo y ple5 ::ndos8 a L1 mixü.ia "A~ 

d:t ta qu0 Dios ta a.yud~r:í" . L.::, riq_uozn. or:1 un síntoma. da 3.pr~ 

b 1ci6n divinJ. y la pobrGza un e :~stigo por el :pec'.1do. 

En 11 .Ed.j,d M.edi:i. se pons_\b3. lo contr::-irio. ::n pobro ro­

prQsantab~ oJ. Sañor, y s;; explic,,_¡,b;J. expras.1.mentc quo 01 rico 

. por el hocho de s<lrlo no ar~ odiado por ~ios. 

El dinero, a.ntes medio p:1.rJ. o.lcanzar un fin se convir­

ti6 en fin Gn sí mismo. El obrero daspreci:tba a quien lo ex­

plotJ.b.J. 3, pGs-J.r da qua se ravastía da un:J.· má.sc:1.ra de indif~ 

rancia. Se volvi6 irrssponsable, indif-arGnta e ignor:::mte r;;§ 

pecto de l"..s necesid.:1.des sociales que ayudab3. a so.tisf:i.cer 

con su tr::::.~x:.jo; er:1 un 3.ut6m:1.ta. 

El sGrvilismo sG convirti6 on virtud y la vida social 

da j6 d.:; int0resJ.r s.l trJ.ba.j::1dor quJ -1nt.:: alla sG mant-.mía 

hostil, llavándosa :i. CJ.bo fr.:.:,cu..;nt-Js sabot:1jes, a.nt.J lo cu:::-.1 

el ampr3s-~:rio redujo 3.Ún más L:.s l)Ocas posibilidades de que 

disponía el op~rJ.rio p3.r~,. aplic:i.r su inicia ti va. 

A lo ya expuesto se suma lJ. simplific:ici6n del tr3.ba­

jo al m1ximo, con lo qua al obrero sa convirtió .an pasivo. 

El p.::.trono ompez6 a t.:imer 3. sus o:pGr2.rios y p::1ra atrai&rse -

los les di6 primero prim3.s por m::1.yor producci6n y posterior­

mantz all.ülonto dG bianest ....... r. Sin erab.:..rgo, d.; distint..1s inv0s­

tig3.cionos -::f0ctu.:i.d:J.s surgi6 q_uo L: fu0rza qua impulss. :1-1 

obrero e tr.:.:b.::.ju.r no as únic.:.1m,:mt.:; L .. n.acesid.:.:..d sino el pl~ 

cer .. 
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El pL~cer por ~l tr.).b'...ijo as un f _:,ctor import;J.nte p.1.r2. 

la productivid..1,d o.l quo no s.J le pr-Jstó tod.::. l:.:i. atonci6n d3 

bida. H3.y que C:.es:pcrt1r .:is"' pL ... icar ;:in los tr::~b::jadores y 

raantcnarlo siempre L~t,:.;nt0 a efectos d-:i logr.:.r su coop;.;r.J.­

ci6n de modo quJ radunde en mayor y filGjor producci6n. De 

ahí qua -31 tr::.:. t2.,::üent o 3. dJ.r ::11 pdrson:.:i.l se c onvirti6 en un 

.:lrm:J. sicológica utiliz3.d.;1, sobre los tr.1bJ.j.E.dores, con el 

objeto de g.:.;.n¿rse su volunt.J.d y :ponarl.:i -3.l f:h;rvicio de la. 

empres:J.. 

Consecuenci::.. dG a:;;to fue el :i.ug,:; a.lc:,,,nzaclo dGsde prin­

cipios de siglo por la Fisiología y Sicología. Los estudios 

científicos en i3l c:..mpo da lo. J;'isiolo2,ía, a tr1v6s de in -

vasti5 ::.:.ciones sobr~ 1~ f~tig3, dirigi0ron 1~ atdnci6n sobrG 

1-J. siquis del tr::.b:i. j2.dor. Esto puso do :,:n::c1..nifi.::sto que pa. -

r.J.l~l.1m1Jntia ol desempeño da una tJ.r0 ·, dot-::..ro.in~ .. e..1, son ne -­

ces 1rL1s ci.:irt.::i,a condiciones t.::.nto físic:·,s corno síquicas. 

Sa vi6 qua or.,, nec0s.J.rio elegir p1r¿,, c::;C.:~:, puesto al tr2:.bajci.­

dor apropi::.do; por lo t.:1nto, l...i. pr.Jocufo.ción por los problG­

m.:1s hu.:,J,:inos s.J convirtió on un..:1 J.:; l.:~s princip:i.les ocupJ.cio­

nes del Gill.:pr0s?.rio. 

Uno da los :pri.i.Il.0ros qu-::: comprandi6 lo qu.J al tr:::b.:i.jo 

obrare signific.:1., como f:.:ctor econ6mico fuo TcJ.ylor, qui1.:n 

encontró que ..:ü modo cLísico d8 h::..car l:~s cos~'..s er-1 defici..:m 

te y que eso le si6nific~b.J. .J. lJ. Jmpr3s_~ gr.:.mdas pérdid3.s. 

Según est3 ¿utor al t~cnico s:J.bíc lo qu0 debí~ d~r ~na 
m.:iquin3., pero cr?. z:¡1...~s difícil poder dGt0rm.inJ.r lo que se p_2 

día ospar.:r d3 un tr .b::-..j:J.dor. De :pod~r h::-..cerlo p.:ir...:. 31 obr~ 

ro m.adio y p.,;,r::~ un det0rmin::.1.do tra".J.::.jo, so podría sab3r en 

promedio cü costo en hor.:1.s hombr0, d0 1: ejecución de ese 

mismo tr:::.b.~jo. 

Par.J. Ta.ylor, cont:indo c·on buGnos oporJ.rios, instruyén-
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dolos en los mótoclos m:ís 3.decu.J.dos p_·,r-:-:. logr::-,r el m.:iximo re!! 

dimiGnto con al mínimo esfu0rzo, y d,:i.ndo inc.3ntivos an los 

sal.J.rios, se logr . .:..ría un incro.::nento an L::;. producci6n. 

El Tayloris8o concibi6 al individuo como un todo de 
r-=i.sgos m..1s o m,:;nos const~nt,3s; o. igu:.l nivGl (l-3 instru.cción 

cu.:lquier persona puede realizar cu:::.lqui.:lr tr.:..ba.jo siempr~ 

q"Q,e-; se le somat:.1 _ a un aprendizaje y quG se tomen en cuan -

ta los probleJJ.n.s emocionE:.les r..3Ltcion.-.dos con el tr.:..bajo. 

Es necesario reducir los t·icmpos da tr.:.bajo mcdicl.nte 

la aplic.J.ci6n di3 métodos -J.decu-1dos, ed.uc.::.r -?..l individuo pa.ra 

que adquü~ra al w.6todo m1s económico y Gfic:.:-.z -3n una t1raa 

dat1Jrmin"J.d~ y cst::.i.blecar um col.:1bor~1ci6n íntima. entre dirGc 

ci6n y trJ.bajador.:;s. 

El método C:.0 Taylor frJ.c:J.s6 porque los inc:>.p::.ces fuoroa 
daspedid~s, los cJ.paces parm::i.necieron si.Jmpre en los mismos 

puostos, ya qua su m:iyor r0ndimiento f.J..vor0cía la producti -
vid~d, los obr,3ros no p~rticipab3n ,3n b,3n~ficio 3.lgu.no y el 

m-:lyor uso dd l::.s mlquin.J.s llev6 a su desg.~ste. 

Ta.ylor busc6 incentiv..1r 3.l obrero madL~nte el sistema 
dG primas, tr .J. t6 que los obreros elev.:i.r.:m su producti vid.:-.d 

otorgándoles sal~rios extra por el ~u.mento de producci6n,pe­

ro quad6 demostr:~do que estG sistema no as adecu.::.do porque 

el individuo sG muava por otros int;;r0s.Js además del econ6-
mico. 

Con 01 s.J.l.:1.rio extr.J. se busc:J.ba qua los tr:1b:1jadores 

comprendier,::.n qud los beneficios obtenidos por l;;.,. mayor pro­

ducci6n so rep2rtían entro ellos y la ampres3., pues sd pen -
se1ba que d-3 no existir 1:~ prima por m.:;..yor producci6n, los 

obrares.no tendrían interés en mejor:-,.rl~, porque 1~ misma pr~ 
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ducirí~ b~neficios extras que b~nofici;J.rÍ3n sólo al empre­

s<J.rio, 

Con ~l frac~so d0l t~yloriBmo quedó al descubierto 13 

f:.::.L~.ci.::.. d,:.ll hombre económico. 

L;J. consecucmci:i. de l::1. J.plic.J..ción del tJ.ylorismo fue en 

principio un incr~mento dal niv,:ll d0 vid:i: p.:rJ. los quo 2.l­

c:.nzaron los st_md: .. rd-s mínimos a.0 producción eatJ.bl0cidos, 

pero .J. su vez cundió al d~scont0nto do los tr.J.bajadores q_u.:; 

viaron 0sto como un.::. formJ. d.J ox:plot_-...ción, da l.:. cu.;.l h'.J. -

bÍ3.n s..:~lido muy bdncfici.:::i.doG los empr0s:-i.rios. 

T=.ylor so ocupó d~l .::.spocto 1.i-:\, .. ::.: ('() ~el proceso do pr9. 

ducci6n que sirve p:::.r:i. astir;:rul.J.r al tr1b:.Lj.J.dor :J. efecto.; 0.·· 

logrJ.r un .i!l:i.yor rendimiento, p.:lro dGjÓ de l:1do ol conjunto 

de ~lc~ontos que influyen sobro el aspecto sicológico dol 

mismo. Suponía qua a l.1. g.jntc no la gustJ..bJ. tr.-.. h:ij:J.r y q_u0 

s6lo l.:: .úl.OVÍ8.n dos cos:::.s, el s:--.L1rio y ol tJmor ::ll dcspic.o. 

En todo tr.:1."b:i.j o int .:.:rvionen nurneros:.:i.s person:::.s, cuy:is 

acciones da ben sor coordin::d:s, do ahí que, sa¿ún Fr~nzisk!J. 

B.:i.umg.J.rtl;)n (10), .:ilguien h1.ya definido l.::. actividad pro -

ductiv::i. diciondo: "consisto -.;;n 1:.. dirección y coordin.J.ción 

de l .:,s RoL·.cioncs Hlliil::i.n.:i.s en c -'.dJ. organización, a fin de 

t3ner el m.:íximo de rdndimiento con el e~pleo mínimo de fuor­

za y con un:i considor::-.ción 3Gpeci1l de los intaras~s y el 

oi0nest:--..r del tr.:i.b:1. js.dor". 

La t.Joría d.J T::i.ylor fu0 co.mplGm-:.:nt·:1d:1 por la dG F:?.yol, 

(10) Fr.nziska B:1ugmgJ.rt.an "L:i. Sicolo2,Í8. d.:: l:s Relncio­
nos Hum.:in_:,,s en 1-J. Empro s.::.." Ed. L:1bor S. A. - J3J.rco -
lon~ - M~drid 1959 - plg. 16. 
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puds illi.3ntr-1s ástG hizo '3studios d0l punto dG vista do la. 

dirección, T~ylor lo hizo d~sdo el punto dG vist~ del obr,3-

ro. 

3\:-,yol consid0ró que los j-3f;.:;s d0bí.:::.n logrc,r que tod~s 

l-1s p.3rson.::.s d~dic::::.d.:is a Ull3. obr:::. común 3.ctu..1r.1.n 8n b:i.se :i. 

acuerdos mutuos y dur.1d0ros. LJ.s c.:.~r:i.ct0rístic::1s dal Fayo­

lisrao son: R.?.cion.:::.liz:ición d,.; 1:--.. ::Tu:ipras:::. :i. p:..rtir do los ni­

ve1,3s dirdctivos y l¿¡, cre.:1ción d;:, un::. org:1.nizaci6n line,::.l 

milit~r con unid~d de mando y lín0.::.s da J.utorid.J.d bian da~ 

t0rr:i.in . .:...d.::.s, o. difcrenci 1 dd l' :.:.ylor quG pr,3sent:1. una org::mi­

zaci6n funcionJ.l. 

:E'J.yol cL.'..sific::.. l~s funciones d-.; lJ. EmprGs:1. on scds: 

t6cnic1s, comorci2..los, fin.:-.nci.:..Jr::.s, de seguridad, de con­

t2bilid~t y do :.dministr.:::.ción. Est~ últio~ consta da 5 al~­

rn.::mtos: provisión, org.c:.nizo.ción, coordin:.ci6n, mando y con­

trol. 

DctGr.min.J. a su vez 14 r,:, 6 11s :p.:::.r.:::. 01 buan funcion'.lmio!! 

to del c·..i0r:po soci.:11: di visión dGl tr:.:.bajo, a.utorid:-:.d, dis­

ciplinJ., unid:.~d de ill.c..:.ndo, unid:~d d;:; diracci6n, subordina -

ci6n d..;l int ..::r6s p .... rticuL:ir :i.l g,:m-:,r.J.l, remuner:::.ci6n, e 3n­

tr.:i.lización, jern.rquí:i, orden, ;:;quit:-.d, ast.:.:.bilid.::.d del :pa-_ 

son:i.l inici~tiva y unión d8l p~roon~l. 

Uno d.J los continu.J.doras do ·r_1ylor fue Gilbreth, qu~ 

une ~1 estudio de tiempos ~1 ~stuJio dG movimientos, buso~~ 

do el ra&todo m.:ís económico d.3 tr:bJ.jo y elirninJ,ndo loo mo­

vimiontos inútiles, lo quo llov6::. 1~ r1cionaliz.::.ción dal 

tr::1 b!J. jo, y tr:1.jo e o J.O c ons3cu0nci1 l.J. ospeci -.lizaci6n y í.31 

'.3.utora.:,. tis::.io. T:into un::i. cos'J. cooo lJ. otr:i cl:m lug_~r u la no­

notomÍ3 y J.l aburrioi~nto, debidos~ la r~potición cons 

t.J.nto dJ un:. op.;rJ.ción y al dist :nci ·:ni,;3nto .;;ntra al ha -
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ccr y el pens-.:r. 

Como ro~cci6n i Gsto Sd busc6 qu0 ol individuo r3~li­

zo.r1 t1r0c:s con c~r1ctJrístic:i.s t:ücs, quG le p~rmitier"ln 

utiliz:ir toa~ su c::1.p:i.cicl. .... d, dGsdJ su inicL:ti va hJ.st -1. su 

s0nti~o da rGspons~bilid~d. No sG busc6 aument~r el número 

de op~riciones simples rcl.:..liz:i.d~s por una persona, sino j~ 

judic::1rla un procGso do tr. .... bJ.j o en .Jl que pudiGrJ. utilizar 

su C.l.f>J.Cid::~d d~ rJ.zon::1r. 

Otro impulso .J. .:;st:.i. nuov.1 ori.:mt:-..ci6n en cu.:.nto ::il 

tr-:.1.t:,;,.miGnto d.J los tr:i.b.:.i.jJ.dor.;;s lo di6 Elton 1hyo, que re­

aliz6 inv0stig:::.cioncs sicol6gic.1s dn los t:.ller.Js de la 

:hwthorne, do l...1 Gener:::.l Zlectric Coopany, comprob?..ndo que 

el hombrG no es un:J. m.iquin:::. y qu,3 su -person::.lid::o.d 8S algo qu;:; 

requi0re difor3ntea tipos d0 ..lctu:!.cion0s, si se busc: .. un" m:i.·· 

yor productivid~d. 

Estos í,rntudios se inicL1ron an L~ déc:id,:i. da 1920 y bus 

c . .:i.b.J.n l.1s condicionas óptim~s d-=: tr::b:1,jo, dJl punto dl.3 vist-~ 

IrL:. terLü, con wir.1s .:..1 logro d.:; un .ü1.:ximo rGndimianto. 

lVwyo comprob6 qu;.: Gl punto d.) p::.rtid::. da su invasti -

g.l.ci6n er-1. f:.lso, puos J. L:.s condicion0s 2.mbi.;;nt::..lcs S'3 unfm 

f.:~ctoros sicológicos y socL:..l;_;s, J. los qu-:: dJnomin6 11 .I!'.:>.cto­

ras hu.nJ.nos", qu-.; tení.:..n pri.:.:i.cí:::.. 

Los individuos tion0n necesiéLdes .mor:..las t·:1.n impor -

t~nt~s como 1-.s m~t~ri~las. s~tisf~ciSndol~s sa podía logr~r 

L::. dGs ::;.p.1.rici6n d.;;: .w.uchos probl-::i21:.s qu;:; ingusti.1h:in J. los .3.Jl-­

pr.as ...... rios d..:: _'.q_u,:ül.:.:1 ápoc.:1. 

J.p.:;.raci6 ol concepto hur;i.J.ni t -.rio d.;;l tr:.:::.h:1jo, consid0-

r J.ndo que L:.. siquis dol tr_-,_b.::.j.:1.dor ::.sí c O.iilO su cu.Jrpo debí :m 
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s-Jr toDt.:.~clos ~n cuant.:.. y qu,j el Gst :-.do dJ 1nimo d,ü obrdro 

pos.J.b.:.~ mucho 0n 1~ c---1liclJ.d d..., los s0rvicios qu0 prost,:;,b.:.'.. 

S3 r0conoció qud los tr_'.;,'r~j.-:-.dorcJs t-::ní.:::.n dcrGchos ina­

lion:..olos, qua los empras~.rios no podí.J.n dej.:-..r d.:, raconocar, 

y no sólo cst o, sino qu-3 d.:;1.:>í:.n a.yud _:rlos y aldnt.:..rlos :J. dis 

pon0r d-:i ellos, en l:.i. lilediC:.:.. ;u,3 fuJr 1 posible. 

ToC:os s . .:i.b;;.:aos qu.J ,:;l hom.br0 no as un~ m.íq_uin.:.1, qu0 no 

:J.ctÚ.3. sólo en función de su o:::1t .~a.o dd s..1lud, o dd l.::.s condi­

ciones dal modio que lo rodo~, sino lUa so int~gr.:.1 a g:rupos, 

GntrJ ollos el da tr2b~jo, y quG osto influyo on su .J.ctu~r 

Por lo t.::.nto no .:;s suficLmt0 con sal0ccion:~r l.1 pJrsona m.:ís 

adGcu:.d.:.. p.::.rJ. l.J. t :..re.:.'-, h.J.y quJ considar:..r t,1mbión, 121. posi­

bilid3,d d0 que es: porson:i pu0d:--.. rn~ ... nt.:ner bucn1.s r0l1ciones 

con los dG.aL~s int.3grJ.nt Js dz,l g:rupo. Dich.::s rol::.ciones son 

fund:::.niont..::.lcs. 

L:is c<1us.:::.s da los problJ,JL1s disciplin:1rios, desintG -

resds, etc. dJ los tr..1b.::.j_:i.d.or3s, puedGn .eatur, no en las 

condiciones :.1.mbi.Jnt¿¡l.:;s, sino ;.;n l . .::.s rel2.cioncs quo ,:;ncon­

tr .. .:aos 3n L::. 0mpr0s__.,, y estos probl.J.iI1.:·1s pu.Jdan no s0r rGfl.::: 

jo de la porsonilid.::.d dJ los obrares. 

En d0finitiv.1, Ivbyo busc:i..bJ. '3.l igu_:i.l qud T.1ylor y Fa­

yol un.:. üLfs :ll t.:i. producti vid_'..é'c q_uG r0dundar:1 en mJ.yores b0-

naficios ~~r~ 1~ ampras.::.. 

L:,,s 0xperiGncL1s da iJ2yo coincidieron con lJ. depre -

si6n d,:; los años 30, ópoc :i. 0n qu0 los problei:iD .. s intornos 

de EE. UU.,,caus~dos por ~l r~squabr~jami0nto dol sisto@a 

ocon6.:nico, no podí::.n saguir ocultind.ose. (11) 

(11) Crozier, I,Uchel "L'l Js1.bric::,.ci6n de·. Hombr~s :'Ed. ::J3u-
c ::-..!ion - fu3nos Air~s - Buonos !tires- 1954 - p~!gs. 10 
a 24. 
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Ha.cicmdo un ::_,:>oc o dJ histori'1 pod...:..J;10s 1firm,c1r qu.J des­

de unos affos ..;.tris impor ~b~ ,.m -:::1 p'J.Ís d0l norte el fordis­

mo, sist001 dd prod.ucci6n 0n m..:i.s.::. us.:.do por H¿nry Ford, p·:::.­

r.1 producir sus ::.utom6vilas modGlo "T 11 an un.:i. f:ibric:i de 

Detroit. 

En 1931, L:. f.ibric:::i. Ford sG vi6 oblig::1d.:, .:i. corr-.i.r por 

un ti-.:i..:apo, como consecuGncL ... d0 qu-3 ol B3rcJ.do do J.utom6vi -

los se h::..11.:i.b::.. s .tur..:-..do. Est-.J ci.arr0 d.0torrilin6 que 60 .000 

pGrson .... s quad.:.ron sin tr .. ib:1j o y qu0 BE. UU. fuGrJ. .~foct:i.do 

por un::. profund.1 ::.gi tJ.ci6n socLü. Los -.::wpr;:;s_:~rios comenza­

ron a h:::i.c-3r rGs3l1V .. s d.3 :J.rm...:i.s, c.. contrJ.t:.,r su propia policí:i. 

int.Jrn::i y :L utilizar d..::rvicios d-3 espion-:-.jo espocLll. Peso a 
todo, los !iloviw.iontos obr.:aros g.~nJ.h:i.n t0rr;)no y los empre -

s¿;,rios tuvioron qu.; rcicurrir :..1 gobierno, .:::1 cu:ü, a. pes.:~r 

d.:; neg.::1rlos L::. col::,.,.bor.1ci6n d0 l.1 fuGrz::i públic.::. qu;:; solici­

t.:.b.1n, obtuvo de los sindic~tos 81 fin d;:: lo. ocup:~ci6n de 

l::.s f.:íbric :..s. 

Con l.:. 2d =~. Guerr:i los bGncificios d0 L::. gr.in industriJ. 

aum.3nt.iron not:blJw.Jnte J.l tierapo que Cl6t üL1b..1. l:i. violen -

ci~ dal l.:::.do obroro, 'J. p0s..1.r da quo muchos dirig;3nt8s sin -

dic:::i.lcs buacJ.b . .:.n un .:i.cuJrdo con l.1 p..:.. tronc.l. 

Los efill)r.Js :.rios no t.3nÍ;.n e onf'i.:mza ni 0n los obreros 

ni en sus org~~niz.J.cionos, a l::i.s qu0 no d03truían en forma 

dircctJ. por consid0r:.rl:.;.s un w.,:ü necas:.:.rio, pero se busca -

ba la ::1.nul;;1.ci6n d.J los sindicJ.tos :J. tr_:.vós d.:J una política 

da ~cci6n ~dacu~~~. 

SG tr_;.t6 d.::; ::..tr:1.Gr .:)1 J.poyo popul:.r a tr:11.és de l:is 

R0L:.1ciones Públic:-.s, y ol dol parson::.l r:iGdL.nt~ el otorga -

mianto d0 un::i serio de b¿¡noficios, polític~. que s0 conoce 

cofilo movimL.,nto d-3 ~lol:-:1.ciona5 Hura.::..n.1s. 
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L..1s RaL:1.cionos HumJ.nJ.s utiliz:1n ..::n ..3s0 momdnto dos 

t6cnic~s, l~s T.I y l~s ter~póutic~s (12). L~s t~cnic:i.s 

T .JI se b·:-..s~n an diacusi onos d..:.i grupo, cuyos mioL1.bros :ic -

tú3.n an un pie d0 igu.::üd::.:.d y son ori.;n·i;--,,clo.s :por un3 par 

sana quo no dobo influir sobrd Lis dGm1s. 

L::i.s t6cnicJ.s tor 1p6uticJ.s, busc ~n lifilJ.r .:-..sp.::rez.:i.s y 

eliminar tonsionos y n::i.con como consocuonci::-.. do 19.s espe -

riJnci::i.s d0 tl.:!.yo, qui.;! domostr-'1ron qu.:; 1~~ gJnta S.3 aLmte D, 

jor cu .... ndo :i.16uion cscuchJ. sus probl-:;:o::.s, surgiondo J.sí los 

consoj;Jros espocL"lizaG.os, cuy.J. misi6n .:is oscuchJ.r probla -

m:1s ¡Joro no 'J.Cons..::j~r. 1:stos COfüh,jaros son gon.Jr.:i.lmante si­

co:1n.:ilistJ.s. 

Esto fue un.~ ,:Ha:pociG do r0voluci6n cscu0..::.d:::. dn ,J.l 3.pli­

c:ici6n d;; los principios d0 L~s Ciencic'..s SocLilos y sicol6-

gic::::.s, aunquo ton::-..dos on f orill.J. t~:md.Jncios-:i., por lo qua fu aron 

desvirtu::-..dos. 

En 1947, 01 soci6logo Le\vin dJ. forru . .J.l movilai0nto da 

:i1ol,J.cion.Js H~._.n..:i.s. ConsiderJ.b2. :il hecho soci:-:.1 como un todo, 

y por sucosiv.:i.s ;1proxim.-~cion0s fue dot.Jr.win_'..ndo los ¿l,:)o.Jn -

tos qud lo int0gr.:n sin d.:iscompon0rlos on sus distint::::.s p 1-r­

tds, como s.J h ~cí·:. h-:.st::. .;;sJ r:iom.;nto -Jn quu sJ detor.min:-:.b-:.n 

s-:lctor..::s y s.:: .,;:utud.i 1.b--..n :üsl·:.d.~0nt;;, l).~r·. lu..:;go r;;;coopo -

nor al todo pordi...;nd.o 2.sí 1::. visi6n g-::m-:r:.1 dGl mismo. Est-3 

soci6logo vi6 quJ l.:; industri -liz.:-..ci6n :g:r .~v6 l..1 si tu.J.ci6n 

,:m quo yJ. S.:) .Jncontr.J.b.:n los grGLlios. 

Como y-:! vifilos, .wJ.s -~s d.i: e .:.rup.:::sinos J> ::.s'l.ron a sürvir on 

l;J.s f1brici1s an ccndicion.:;s infr:..hum.1n...;.s; .Jl tr,.1.b.J.jo ost~tb::. 

(12) Crozi0r, Michol- Ob. cit. - p1g. 36. 
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sujeto :l. 1.-~s l0y,:;s ecan6.mic.:s aplic::1.bl0s a cu.:üquior f,J.c­

tor econ6=iico; i-~ intorf¡,;;r-.;;nci.:::. ,.::n 1 ~s r,..;L1cion0s obrero -

p.1tron::.lcs -.!r ~ ir contr .. L.:.. libJrt:d y el progreso, puds 

el p . ..l.trono busc.:b1. su ben0ficio y :::i. tr..1vJs do 61 01 bion de 

l::i. comunidJ.d, y--. quo p:¡,r.:.. poder comp0tir hi1'bí:i. qu0 producir 

lo mejor .:il w0nor precio. 

A. principios do siglo lJ. situ_'..ci6n ti..:::ndo o. c..1mbi1r. 

Se ho.n dict::.clo un:,,, sJri0 do L.Jyos qu-: crigin.J.n d0r1Jchos p::i.­

r.1. 01 tr :.b :.j-1dor y que surgioron por presión do los sindi -

c.:i.tos, polític~" soci1l d.Jl 6 obiorno, doctrin.::.s mor.::.los y ro­

ligios.:is y a Vvcos incluso por los propios p::tronos. 

Much1. g,:mto comL:mz:i a pons,:ir quJ ol objotivo d.:i 13. .Jm­

pr0so. no os sólo económico sino t:~bi6n soci:11. 

Se g0n,3r ~liz:-. 17. ide1. do qu0 11 r,:;iI---,ción qu.:: lJ.s pGr -

sonJ.s que tr.1b·1j'.J.n -an l:~ ;;ruprcs-i .::.11.ntionon con ellJ., no os só­
lo económic::.., sino qu0 d0 L1. mis.a1-. surG1; un::1 integr'lción, que 

llGV:J. ::. l 1 G.J :.rici6n d-.3 n0cosid-1dds co;.:;iun.Js. 

Al miso.o ti.:impo s.J vislUL1br:-1. qu0 p 1r:~ quG 13. int-..:gra -

ción s0J. provocho¡;u, l=i 0mpr-:s,:1. d.:ibo CUi:J.plir con sus ob j '3ti­

vos ocon6cicos y aoci~las. 

Surg,:m ~l tiples opinionos on ol sontido do que el f.:::.c­

tor huo:1no diJ'bo s~r obj-::to d0 ospoci~l -.:1tonción por p::1.rtd do 

los om.pros.:.rios. En función da ast '..s nOVi.JdOsJ.s orii.3nt~cionos 

on Li fil,J.t3ri:-.., s0 inici-1ron un.1 s..Jrio do m.ovimi0ntos. A finos 

dol siglo p l.D ,do, ;;n EE. UU., lVL.:yGs :Bloowfiold cr06 on v-:~ri :,s 

in<iustri .1s un ooctor .:?S..t,)-.JCiJ.l p-r ... ocup.,rso d.a todo lo r;:;l-1.­

cion.i.do c0n ol .P'-'rson::l. En 1940 sG fundó on 3oston l.:. Employ­

mont úi:1n.:.g0r Associ.:.::.tion qu.J Jstudió t ,.u".JiSn 0stos problo11c1.s. 

A p :rtir d0 os'3 raomonto han ido .::i.p '..r~ci.:mdo .:m tod:1.s 
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l:i.s gr-.:ndes JI.1:preo:10 norte-1.raeric---..n--..s dopJ.rt:unentos o sec -

cionas d0 Jst0 tipo. ~11925 se cr06 on 1~ Conferenci;J. de 
L ... Personnül R3s0_,¡,rch Fad0r ...;.tion, un.:1 Comisi6n dadic.:i.d.1 :il 

estudio d0 los .:aétodos d0 ¡-LiL1cion0s HUi:;un.:.~s. 

En .1u.rop::. ontr~ 1::. prir::l.GrJ. y l;::. s.:;gundJ. guerra existi6 

unJ. c:1soci .~ci6n intJrn .cion-J.l on 1:. jj],-.t-:.:ri1, la Intorn.ition:ü 

Assooi.:.tion for th0 Study J.nd improvJ.w.,:mt of Hunnn Rel.:.tions 

-J.nd Candi tions in Industry, que celobr6 su prLaer Congreso 

en C~bridgu, t~.:ni.:indo como ·v ~ . , _ e:. . :..~ "L:i.s r;)lJ.ciones 

fund3.m.:.mt~1lcs .:;ntre todos los grupos quG p::1rticip1.n en la:in­
dustri -~" • 

En muchos lug,::.r..::s -ancontr ;.mos raovimi.:;ntos se.;1e·j:-::.nt0s 

b.~jo el no.rabro d.0: P3d1t,ogín dü Zmpr0s-.s, Polític.:.. do Empre­

s 1s, Democr:-:.cL::. Industri 11, Etic .1 L:.bor· .. 1, etc. 

El fin :p.:irsoguidc, cu.-:lqui~r. Gü =~ l:J. ;;itiqu0t i quG s0 le 

pongc.., Gs 01 mismo: obt0ner d,:ü ol:)w.:mto hu.::n:::.no en l?. omprG­

s::., qu0 no es .::-i'3nos .import:~nt-3 quü -::1 0l~w,:mto m,1turL1l un 
müjor y w.J.yor roncliDLmto. (13) 

En conclusi6n, L.:. füuprcs: bu.::;c. obt,.m.Jr al máximo d.J bo­

neficio por los s..:rvicios :prJst .C.os :.. 1·1 comunid::id. La opi -

ni6n m..!s g.:;nJr:,l .:as qu,3 d-.,b0 t<.Jn.:;r ~n cu,.:;nt~ no s6lo a los 

consUJll.idoros, sino t:.:.mbión .J. los tr:-.b~:j :1doros, =~ los .propi-:i-

t . .:..rios y 1 l'.'.'. e oo.unid ~ct. on g::m-:.:r:..l. S.Jgún l.:~s t,:md.JnCL~s no­

d0rn_.s no d.:;be ol vid_~rso qu.:) los intorosus, c2p"J.cid ::.des y 

oportunid idGs d.J los tr:J.bJ.j].dor0s condicionJ.n sus reaocicn9s, 

(13) 3cott, Clothi0r y Spri.Jgal ·'Dir""cci6n d-:: Person:i.l" 
Me. Gr.:w Hill 13ook Co.mp:iny - Now York - Toronto -London­
plg. 9. 
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y que el l10cho d.éi qu-.:: dur.:..nt.J ..::iucho ti-Jiapo no so h_:.,y_1.n r.J­

conociclo L::.s difl3r.Jnci :.s quo origin·c..:.n estos ol.JLlantos h.J. 

d::i.do lug_ .. r 3. d0scont,:mto, con 1:.. consigu.i,.;n.t.J s0cu0l:i. de 

pro bl .Ja::.s • 

P.J.r .. t.:;min·,1r podo.¡¡os docir qu.J .:il tr::i.b:::.jador os un.a. 

unid,:i.d soci.:1.l y dCon6.¡¡ic::. qu;,; pr.Jsont:. c:,r_1.ct ..lTÍstic :e di -

f¡;;r~nt-.;s s.::gún s ..... la situ.~ci6n un quo a0 ,Jncu-:::ntr.-:. 
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CAP. II - ll..::L ... CIONES Hm1Li.NA'3 Y Arn.I. DE PERSONAL 

Se danomimn corrientemente con el nombre de Sicologí~ 

IndustrL-.1, RelJ.ciones Humcm.:::.s, .:uiministr.J.ción de Perso -

na.l, Rel.::.ciones Industri.J.les, HeL:cicnes Lo.boro.les y .rte­

lo.ciones Obrero-p.:::.tron:..les, l.1s fisciplinas que tr . .:i.t:i.n so­

bre l:::.s rel,.cicmes de tr·:i.b2.jo y qu0 tienen en común estud.i ---.r 

el comport.:'..Dliento de 12.s perscn.-,s en su lug.J.r de tr.::.b:ijo. 

Entre est8.s disciplinos se pueden est-'1.blecer ciertos 

límites p·---.r:::; determin:.r el ire=. ele '.J.cción que c orr0sponde 

a c~d.:-:. un~. Estos límites son generJ.lmente ~cept:i.dos por 

todos, 1Jero existen en .:::.lgunos c..::.s Js diferenci:i.s en cu~:,nto 

a. 12.. precisión da las .mis.:nos. DebiG.G .J. esto, se encuentr::-.n 

:i.utores que ubic~n ciert.Js tem.::..s en un:.1 u otr:: de 1-:i.s dis­

ciplin.J.s mencion~d:i.s. 

L:i. sicologí.:i industri.J.l tiene como b..::.se los c0n.:::,cimien­

tos te6ric::,s de lo. sicologío. g-3ncr:..l sobre L::i. conduct.:::. hu­

man2'. Gll el tr:..b:::i.j o; es por lo t :'..nto, p.:-:.rte de l.J. cienciJ 

sicológicci.. Pero, estos con:,cimi3ntos se a.plic.'.ln p:-:rc, re -

solver los problem.J.s concr0tos, que surgen en un::. re:'..lid'1.d 

de tr,:i.b2~jo que corresponde .J. un tiempo y lug:1.r determin::1 -

dos. Es por esto un:.. cienci.J. c,:plic ~_e__-, q_ue estudia. el c om -

port:!JD.iento do L:.s perscnJ.s en su tr:',ba.j o tr::. t:i.ndo de me­

jor.::i.rlo, p,:..r.:i que el individuo sG oncuentre mc:ís s:i.tisfecho, 

lo que rGdund . .ir1 en bGneficio do l.1. socieC:..:::.d. 

Aunqu-3 se denomino.. sicolcgÍJ. Industri:1.l, esta. discipli­

na. se rcfi0rG o. los problem.:-..s pars0n:.les que surgen en tac"':.:-. 

a.ctiviQc.d, :p0rtenezcci. ést:: :-:'.. 1 :is sectores prim:1.rios, secun­

d~rios o torci~rios, yci. se2n dol tr~b~j~dor de menor jer~r­

quía. como d0l directivo superior Qe 1~ empres~. Debido ci. 

esto, se le p.:,dría. design:3.r m-2s J.decuo.d : .. mante e on el nombro 

de sicolo6 ío. labor~l o sicologío.. del tr~ba.jo. 
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Las rol:-.ciones industri:::.les :tb.:-..rc:m un ::íre:J. de o.cci6n 

muy extan.oo.; es quizá, el término quo se us·.., en sentie:.o mcis 

i1ID.plio. Como en el ce.so m.enci:m::.0.0 precedentemente, se po­

dría. denomin.J.r J. estci. disciplin'J, con el nombre de rel~cio -

ne.a .de personc.l o rel::.ci::mes de empleo, y:1 que se rafiere 

a todas 12.s rel2ciones que existen en el tr:tb'.ljo, y no solc..­

mente nl sector industrL1l. 

Gener:ümenta se incluyen en el ::re-~ de l.::.s Rel:.ciones 

Industri2:.les d.os gr::.ndes secci::mos, l.::. Administr:i.ci6n de Por­

sono.l y l:i.s Rel-:i.ciones Obrero-po.tr:in.--.les. Est1.s últimas se 

refieren nl estuiio de los problam.::s que se origin:::.n entre 

los emproso.rics y los tr·7..bJ.jndc,ras, ,:-;ctu::md.o estos como un 

grupo org2niz2.d.o, ye. s-3o., 2.soci::ción ele funci on::rios o sinc":.i-

cc.1to. Se consider;J. qua 12.s decisiones se .:.doptJn después 

de h::i.barse discutid.o los proble:w..::s entrG l0s tr:'..b::.jo.dores y 

los directivos. 

12. primer.J. se )cupo. de l:1s r.:il:-.ci)nes entre L:i. empresc-. 

y los tr2h:::.j2.dores, consid.orCl.dos inc:lividu:ümente y en lo con­

cerniente .J. sus puestos de trJ..b::1jo. En l'.J.s p1girr.:s siguien­

tes se consid.or~'.r:Ín 0n f orm,J. mis det2lL:.d2. l::.s funciones téic­

nico-científic.1s de lJ. administr:ci6n de perscncü. 

Algunos ::i.utores cu.:nd.o us1.n el término RelJ.ciones In -

dustri~les, h2.cen referenci~ sol.'JJ.ento ~ l~s ~olo.ciones Obre­

ro-patron:ües, dej :..ndo de l.:1do lJ. .i:..dministr.::.ci6n dG Person..1.l, 

que pa.s~~rÍ'.J. ::. sor un.J. disciplin.:. :11r .. rtG. 

L~~S REL ... CION.CS HUIL:..NAS 

La Sicología. as un:~ cicncL: que c:n-:..liz:i. el comport::i.mien­

to de l:;s individuos, - su conduct:-. -, y rcL:.cion'J. los fen6-

menos internos del ser hum~no y 1~ form~ de exteriorizo.ci~n 

de 11.s mismos. La ccnduct3 no es c.rbitr::i.rio., sino que por 
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el contr:.rio oxistGn un1. 80rio do clementes qu.:; L. dc:tGr­

min:m. Estos olemGntos - incentivos - d.J.n lug1.r J. la moti­

VJ.ci6n, quo os l,J. quo Gst .1.blGCCJ ol comport::miento do la 

p-:;rson.:::.. 

El estudio da l.~. conduct7. d.:: los individuos cm l. so­

ci0d~d - en sus r3l"cionos soci~los - lo efoctúa la Sico 

logia SocL1l, cionciJ. qul.3 s0 ubic~ ontrG l:J. SicologÍ'.?. y 

l:i. Sociologí:1. MLmtr'.s quo lJ. Sicologí.J. astudi 1 pr~f0r..:n­

t0monto ül individuo, 1:.. Sociología se orient.J. hJ.ci-. los 

grupos hurn:1.nos. Complem,:mt.,.ndo Gst.J. distinci6n sG tic:ne que 

en todos los c :::.sos l.J. SicologÍ3. os soci..1.l y en l.:1. misma for­

mal~ Sociologín as sicol6gici. 

Todas Lis conduct~1s ticn-icn un.:1 CJ.us.:i; un:-.. p0rson:J. o.c­

tú:i. do dl3t0rminJ.d,J, mJ.nur_-:. porqu-J tiono un:J. r:::.z6n p:1.r::.1 hn -

corlo. SolJ.mont0 un individuo c1.ID.bL1r.i. su conduct::::., cu:-::.ndo 

se modific::. la c::.us:.: de 1:::. .nis.w.,J.. 

So tr:.i.t:., do podar pr0d.ocir 1~ conductJ. dG los indivi­

duos p.-:-,,r~--. el futuro, :.l.unqu0 no s0 h::rá en dot.,:.llo, sino que 

se det~rmin~rln l~s posiblos t~ndonci.J.s. 

El hombre no puode s.:ir ..)Studi::..do fu0r:. do lns cir 

cunst:..nci::..s ·¡¡~ciales; 01 individuo actúa soci:iLn.:lnte. So -

ría. imposiblo oncontr::::.r un sc:r hurn.::.no que no ostuvier.::. ubi­

Cé'.do on un contexto soci:.l; no so pued8n alimin..1.r sus re -

l:1ciones interperson::.lGs. 

Las Gmpres1.s rdcurron ::,. l::'.. Sicología soci.ll, g.Jno -

ralmanto, p ::..r:=i. podar solucion.:r los conflictos que surgen 

0ntro l: .. s person.1s, aunque 0n cL,rtos ce.sos, los emprosn -

rios pi~nsan qu~ no sv nec0sit2 un conocimiento ciantífico, 
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y que los principios que rigan L1 conductc"1 soci::ü, sG cono­

cen por l:.. oxpJrL.mci:-.. quo proporcion..-:. Jl tr':lto continuo con 

los tr_b:1j:i.dorJs. Sin amh.:-..rgo, si so pr.;;s<,;;nt J.n problom:1.s p-.1r'J. 

r<dsOlve:r, no .Js sufici-Jnta al conocimionto adquirido por lJ. 

oxporioncL •. Es a tr:1v6s do l::.s t0orí'.ls del conocimi0nto 

ciGntífico que so puedJn comprond.Jr los hechos~ 

La Sicología Soci::.l tione limi t.:.icionds p:-..r.1 explic:1r lJ. 

conduct.1 huaL:n~1. socL~l; por Gj .Jmplo, puede ocurrir que cier­

tos r0sult1.dos p.~rci . .1les S:J g-:.:nor:1lic..::n e interpreten en for­

m;1 errónea, poro, por ¿sto no d0b..J Gntdndorsd qua c,J.rcce to~;­

ta]lnonte dd v :.lidaz cL,ntífic:i. 

L:i.s J.ccionas hum.:1n,.:¡,s se c J.r .. ct0riz::.i.n principalmente por 

L:.1 moti v:1ci6n, os dacir qu,d sa oncu0ntr .m dirigid-1s h :~ci:1 un 

objGtivo dGt..:rw.in:-.do, y por l:J. int0racci6n, o scu qua los co­

nocimientos, los desaos y l .s .Jmociones, influy,:m en 11s ac­

ciones do lJ.s parson_..s. Tom.1ndo on cuant·::i. est ;.s dos c:i.r_:i.cte­

rísticc:..s, l-1 Sicologí.::. Soci:ü tr ~t:1. d.G predecir la conduct:1 

social, p_1r . lo cu.::.l es necea :!.rio :.7.pr"'ci::::.r 1-::.s dif ar-3nci -:J.s 
quu surg0n antr0 los estudios d..) 1,,bor_-..torio hechos en for­

m.1 expcrimenta¡y 1:-.. compr0nsi6n do 1-.,_ conduct::. hUw:i.na. 

Dentro do los sicosoci6logos se distinguen aquállos 
que sa dedic,,.n a al::1.boro.~iones tJ6ric~s y los qu.;) sa espe 

ci .. lizan on tr:.bajos pr1cticos. Aunque s-3 debe m:1.ntoner con­

t 1ct0 con ::unbos tipos d.3 probl.:im .. s, si-3mpra se d,J. sogún l'-~S 

porson:..s un int-Jrés m:ís m_\rc ::i.do por unos u otros. En el c::1. -

so de ostudios prácticos, dG soluci6n da probl0m~s concretos, 

hJ.y que consid0r_r los f'_;.ctor0s qua intervienGn dir0ct:::.m0nt-3 

un el caso 4ue se tr~t~. 

L:i. &icologÍJ. Industri:11 dJ lJ. cu-~l sG h :.bl6 :'lntJrior -

mente, es un-~ cianci-=:. que s.a c:::.plicJ. :::i. un.::-. situ::i.ci6n concrJt::; 
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~1.s, fue que se inici:i.ron estudios del ambiente físico de tr:::-,­

bajo, la luz, lo. ventil:i.ción, el ruido, y se determin6 con 

los result.J.dos de los experiBentos efectuJ.clos en lo. \7estarn 

Electric Company de Chic3.go (H:::-.-a-thorne), que no existíc. una 

rel~ci6n directa entre lo. ilU1J1in~ci6n y el rendimiento. Se 

lleg6 o. la e onclusi6n que 12 .:,,cti tu.d. de los trabajadores, 

las circunst~ncio..s sicol6gic~s y soci~les, el estilo de su -

perrisi6n, el grupo de oper~rios que se cre6, quienes to­

m:i.ron com0 objetivo propio, los objetivos del trG.bajo, in -

fluí:1.n .úl.1s en l:i. productivido..d. e.e los tr1b:1.jo.dores que 17.s 

condiciones ambient.J.les de tr:.b.:::.jo. 

Lo.. Sic ologÍ'.l Industri :-,1 que estud.L1b:i. princip:1.lmente 

el individuo :1isL:ido y l:::1.s cJno.iciones C1JD.bient:ües de trc. -

b:i.jo hs. p~s1.do '.J. consider..:r ccm m:-.yor énf::isis los est3.dos 

de inimo de los empleo.dos y sus motiv~ciones. 

Lu. G.pti tud de l:i.s pers;.:m ... J.s es import::.nte c onsidero.rl:1, 

p~r7. que ést~s se desempeñen efic~zmente en sus puestos de 

tr2.b:-.jo, pero h::i.y otros f:.ctcres que es necescirio tener en 

cuent:.:i. y de los cuJ.les depende el éxito en el tr:-..bnj o; en 

primer término se ubico. la motivGción. La Sicología Indus­

tri:l.l h::i.ce hinc::pié fund:.ment-:-..lmonte en los estudios de 1:::-.. 

moti v . .:~ción de lvs tr:1b:J. je.dores. El estudio de l.J.s apti tu.c'tes 

no es dejJ.do de lo.do, sino que se complement~ con el estu.di0 

de L.'.. rel.J.ci6n existente entro l:)s objetivos del trc .. bJ.jaélor 

individuo..l, los objetivos del grupo y los objetivos de .1:;· 

,aprezo. .. 

Con lo dicho precedentemente al referirnos ~l estudio 

de les grupos, lo. Sicología Ind.ustri::.1.l se reLiciom:i. con le. 

sociología. y dJ.. lug:1.r o. ln Sicología. Soci 1.l-IndustriJ.l. 

ToC8 el conocimientJ científico adquirido a tr~vés de 
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,:;st~.s J.isoi;_:>lin:-,s, for.üL·.,. L:. b:.t:0.:i d ... 1 ··.s r..;;lü.cion.Js hum:-.n.:.s 

.Jn 13. .;mpr~~-,,.c_¿,n .:st.:..s, .:;l .;;stulio el,:; l.:.s ;J.Ctitudcls dJ 

los tr:.b1j::,,dor .:,s, .1.d:;_ui..::r~': m ::.yor import ·,ncL:., porqu~ J. tr.:;, -

v.Ss d.:: l 7.s mis:_j1_.,._s s-.; d..::t Jrmin:.. -.)1 gr-:do el-.: a-::. tisf·:coi6n in­

di vidu::.l, y s.:. pu....;é!,..; logr:-.r un m:;.yor r..:.nclirni,:mto d:.::l gIUpo 

d-J tr;.b·:ijo. 8st...: :~urLnto d~ pro.iuctivic"'i.. ,:1. d-Jbido 3. un C').]Il -

bio J.~ :.cti tuC'. ... s d.;l ~..:; rson~l, a un.:::. _;:a -.._yor col.:i.bor-J.ci6n d.;. 

los trJ.bJ.j :.:.dorvs, pu.Jd...: logr·;;.ra ... o:ri.Jnt:;.ndo :J. l :::.s porson:1s 

h.:;¡,ci.;. ... 1 c • . .:.il"bio, p..;ro ~st ... , no d...;;b\J s,;r impu.:.sto .;n forma. 

forz:icl •• S0 ét)"i:>:.; r .... spwt . .:.r 1~ p,:;rson .. hu.1Ln.~ y pon1Jr como 

conilici6n :p .r·., logr~r lr.. col .bor . .;.ci6n, qu..: s,;;J.. ac~pt~d~ li-

br .... m~nt;..:. E& .:>l fun<l .. m....;nto p ~r·:, ituJ lc-:. .JstIUctur::. org1nic,i. d.­

l 1 .... mprcs -~ s J ::-:. ofic.:iz. L.1. c2.p::1.cid ·.a. c10 int .... gr:i.r .:ll p..; rson-~l 

d0 11. .:;m.pr.;;s -~ •:l. los obj0tivos d.,;; 1.~ mism.:, de modo quo todos 

t.::n¿:in un:::. mis.;.;.L fin,::i.lid~d, ..:::s uno d ... los vlJ.JJ..;ntos funda. -

m~nt,::.los a. conbid.:;;r·~r, y sobr..; -.:1 CU,J.l S0 b'lS], ol futuro d.; 

l:i e omp:i.fli,:,. • 

Los 0mpr::.:s:~rios g..;.n...;r·.1m .. ::ntJ ha~ a.poy::do los .:;studios 

d.J Rs>l~cionJs Hu.m:-..n~~s, o s0,::i., h::n consid,:;r·~do 1::-..s apti tud0s, 

1.:--..s n.;.;coeid:-.d~s, l:is convoni .... nci·~s, l:.a '.:.ctitud~s dv loa cill­

pl.; 1.dos, no sol -.m.:..;nt.J por r.;;sp-.ito 7. 11.s p.Jrson~s, sino t:'.m­

biJn por 01 b~n~ficio qu~ signific~ un ~um~nto 0n 1~ produc­
tivid=:1.d, puJsto qu-.; un::i. actitud f::-:.vorabla d.Jl tr:.b1.j.:idor 

fr0nttJ ,1.l dos..;ap .. Aío d.J su t:.r.., 1, pu0d..:: tr1..;r consigo un a.u­

m~nto Jn .)1 r~nüimi~nto. 

Algun:-~s V..;cos, los dir.::ctivos h:-:.n inf'luído sobr-..: su p..;!' 

son.J.l :::. tr.·,.vJs d.:.: l:1s R~L~cionos HUil:'..n~~.s, :p·::.r1 qu.:; .Sst.:;; ~c..3p­

to como propios los fin,.;,;s d0 l . .;. .Jm)r'-"s::.. 

Los .3stut:.ios r..;:-:liz~dos so'br..; 1. p.:;rson.::...lidJ.d - conc.:J­

bid~ como l~ fo~~~ típic~ d~ comport·.mi~nto d.J un indiviauo 
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.:.in r-.;l ·1ci6n :i. los f ..:.n6.J1,..nos q_uv _f:i.: .. rcib..:.n - (1) Jst:-..bL.;c.:,; 

qu..: ~st.:. s ... corr.pon0 d0 -.:L ... m.:;nto3 inn:!.tos y adquir:id.oe. 
Por lo t.:nto, .::1 comport.-...mi,:.mto o l: concluct.~ típic'.". dJ 

una p ... rson:i s::: puJd-3 modific:.r, ,.:i..l incorpor-.,,r ,jl individuo 

nu.Jvos ..;l.Ji.il,.;ntos quo S..; :!dq_ui;.;r~n d-J un m-.,dio runbi..:mt.::i quo 

O'..illbi·~. 

L.:. m-::.yor '3fici.;nci.·:. d..:l :p _r::;on :.1 d.; un..::. ..;.lllprvs :. ª"' ob­

ti..;n.:i cu .ne.o too.os los ind.i vL·.uos logr :.n el d~s.:.rrollo -to-

t .1 ci..J su :p.:.. rson~.lid.:1d.; si 1.~ .... !.:lpr.,;,s...:. int ... r:t"ii;:;re .:.n .5sto, 

1~ mor~~l d..J los tr .• 'b::.j .. dorus s ... v.: ;.f.;ct:;.d.i, disminuy0ndo 

su r..;;nctimi.::nto. 

L.J.l.3 n.:;c..;;sic..~dc.s m.-...ts:1ri ·.l.Js y sicol6gic:-..s d ... los indi­

viduos son distint :is s.-:::6ún 1:, 0J.:-,d, .Jl suxo, .::to.¡ ~ 1D 
t :.nto loa ill.:.dios p~.r 1 s ,.tisi' :c0rl.~s v:ri~n.7 no h -:.bi.;ndo un 

medio id..;; -~1 p .,r •. todos qu..: 1:.. .,;.ill.prJs-: pu0d.:-.. proporc.i.-()n:~r -

l..;;s. Lo q_u..:i d..:..b~ h .c-:.;r l:i -.;uipr .. s-: '"'ª logr.J.r qu....: c . ..L. p.Jrso­

n:::. d-.;s::.rrollJ su pJrson~-:.lid. ~d, q_uc los trJ.b1j.:dorJs no so 
si..:::nt ·,n frustr.~~dos. 

L ,s :1-1 :~cion0s Hw:rLn·:--..s een dcfinicl.::.s por .)1 Prof. Gun­

th.::r s. 3oroschek (2) como 11un cu ... rpo sist0mitico d..;: cono -

cimi,:mtos dJdic.1.dos a. ,::;xplic~.r L. conducta d :.;1 hombr0 in -

dustrLi.l, y-::. s..:.1 ~1 prJsiC.0nt0 dJ l~ comp:.ñía o ,.ü último 

d.J los c..prvnC:.ic.:ls d...; 1.1 .)mpr.;;s·}'. Al r0f .;;rirs..) ~l hombr0 

industri::l, no aignific.::. q_u.J S-.l '"l..pliG_u0n ~xclusi V:lJJk;nto .:!l 

soctor socunéi. .. rio, sino que s.J r..:)fi0r~n ::::. cu:1.lquio~ tipo d..::: 

org.::.niz::..ci6n on cu .. d4.ui0r s0ctor. 

(1) nno:L, "S.::min .rio J...: -~dministr :~ci6n d.; r0rson.:l" Do­
cwnvnto N• 3. 

(2) Cit.;.J..r-:. d0 R .. l.:...ci0n..;a H1L1-,n::.s ¿¡,_; l .. 2.sca ... l::i. d~ Eco -
no.ad:. éi.v 1,..:. Uni V6rsid.~d ~t..: Chi1a, 1965. 
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Las R0lacion0s Humanas, rJfc:riclas al campo laboral 
son "una actitud o una manora dG abordar los probl0mas hu­
manos susci t-J.dos cm 01 s-Jno ia las ompr0sa.s 1 m'3diantc apl! 
caci6n do nor~¿s y principios, quo influyen on ol comporta­
mianto do los individuos". (3) 

Lo que s.: ,q_ui~r3 0s oncontr:~r 01 .:c:j::r mGdio pa.ra 
comprbnder al Sjr humano y 1~ r8lación con la tar~a que Gfac­
túa y con los d0más individuos qu~ sG hallan dGntro de la 0m 
presa, do modo de lograr el desirrollo do la persona y ade -
más, una mayor productividad Gn el tr~bajo. 

Strauss y Sayles 0n su libro "Los probloma.s humanos de 
la. Diracción", menciona algunas críticas qu,.; so formulan a 
asta disciplina y r.Jsumen las a::··,_saciones recogidas 3n los 
siguiGnt¿s puntos: 

"l - Las r0laciones hUillana.s ti.~nden a complicar pro -
blomas qu~ eran muy senc!llos. Lo qu0 s~ n~cesita para tra -
tar con las pcrson2.s as un s0ntido común honrado y la apli -
cación d0 la r~gia do oro (ser honr~to y sincoro con la gen­
te). 

"2 - El enfoque do las r,:;lo.ciones huma.nas lleva a quG 
la dir0cción SG inmiscuya 0n L1 vid-:1 :p...irsonal d.;:; los emple­
ados, a que se ontrometa :m cuostioncs q_u.J quedan fuera del 
dominio do la organ:i.zaci6n de negocios. 

"3 - El onfoqu0 do l.:Ls r'3laciones humanas as inmo\~:1 _.,. , ' 
puesto que manipula a la gente y los engaña hacién1olea acep-
tar cambios qu-J van contra sus ve:rd:;;.cloros int0res-3s. 

( 3) Semin.::.rio do Administr.:.ci6n d,ü Porsonal. lnsora, Docu­
mento Nº 3. 
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11 4 - .Atribuye exagdr:d"1 import1nci'J. '.l lJ.s person'.s a 

1;Xpons.1s dG 1~ producti vid:;.d, puodc r.3sul t:..r das istroso p~ 

r;.i l:.1 org:.nizaci6n. 11 

Tod.~~s 0st.~s crític 1s S.J b::.s ~n .:;n exparL:nci:i.s con -

cr.;t.::.s; :i.sí t""'nJmos qua on :1.lgunos c:..sos 1-:i..s Ral::i.ciones Hu­

m.J.n:i.s h'ln ll0v,1.do of0ctiv_.i.m0nt0 J. cr,:;.::.r si tu:.ciones d0 pa­

tdrn.:..lismo .::n l·:.-..s 0mpr0s,J.s. En otros s.:.; ha. m::1n.aj:1dO :i. loa 

trib:i.j:>.dorc.s p.~r_s quo 3.cept:1.r::m sin discutir los Obj0tivos 

qua l:i. .Jmpr-.:s_~ consid.Jr_".b::> .. 8ran .a1-:s b~nc.ficiosos l 

Muchos de: los obreros consid.:;r:'.n lós nuevos m~todos 

como m,3ros ;J.rtificios de los p:.. tronos p':.r~, obten~r m:is tr:-.­

b~j o con un costo w0nor. (4) 

T:w:nbién ocurre qu~ s.J d~ Gl nombr~ dJ Rulicionas Hu -

m:i.n.ls a cu2.lquicr tipo da dirección qu.; tr.::it1. do ear ama -

ble y ~gr.1d tr a los -3mpl.:.:1.dos, ye:, qu;3 los ompr:Js?.rios go -

n.;;r::..lm.Jnto s..;: csfuarzan por J.umont·,¡,r lr::. solidé~ridJ.d y l:i 

e onvi VGnci.J. -.:ntr..., los tr~b ~j·J.dor.:as; 12. ;:..plic:1.ci6n de un pro­

gr.1.ma d0 r-::1.ciones hum-:.n·1.s no s-3 r-:-;:.liz3., en l:i. .:n .. 1.yoría do 

los c~sos do i.nar~ ci~ntífica. 

Eh el c:::.pítulo sigu.i~ntd sJ h_~r,{ un astudio dGt'lllo.do 

d.J l . .1s crític_-:.s .:1 la .J.plic.1.ci6n ÜJ 1 ·.s r0L:cion;:;is hum-:i.nas 

POLITICA 

La formuL1ci6n d<J un:.:. politice.. d.J rGl::i.ciom s humanas 

en 13. i.3mpr.;s::, ti.ande 2.. logr.1r 1:::. coop~r.ición dü los .::mple-

(4) J. A. Brown, Ob. Cit. 
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.:.J.os 0n 01 tr1."b;:'..jo y obt~n~r do ellos un'.J. 'J.Cti tud f.~vor:-. -

bl.J h::i.cL;, l.::. 0ü1pr,.;s-: .• 

El D.Jp .rt :;.filonto d-J Porson~l on "'..l0u.n :.s .Jmpr-.;s:is 0s :::1 

cnc~r~-:.do de "'..SJ&or~r ~ los dir0ctivos 0n m~t~ri3 da for -

mul.:i.ci6n d~ .:;at . polític _,.,. 

S¿ d.Jba t.;;n0r pr-.:s..;nt0: "l - Cuil os l.:. n'1tur:.1(3Z'.:l. d.al 

hombr0 como in·:livid.uo y cu,:1'3:s son sus nGcosiJ.1.dcs b1sic:1.s. 

11 2 - Cuil 0s l.: n.~tur:.:l~z.1 d.:ll howbr¿, como animJ.l so -

cL1l y cómo s0 r,.¡l:.cion1 con Li sociGC~.:.cl. 

S-=l .1just~~ _-:1, lo quo s-:..b..:.:mos d,.ü hombre co,.10 ser hUG1:,.no, ,m­

foc .do soci:~1 a iná.ivi~u.~lrn0ntJª. (5) 

L..ls .,:,cti tuJ.os d~ los tr:.~b ::.j 1.clor .s t..;ndr:Li.n g_u(; as.;;ml.3-

j-:.:rs.J .1. 1·:.s d.:i los dir,:.!ctivos y -:.:st .s últir::ns so d..3t.::rmin:"'..n 

por los obj0tivos d0 L~ -.;lmpr..::s.-: .. Do ,-:.cu..;rdo a lo dicho 1.n­

t..3riorm...,:;nt..:i, S-J d.Jbe rGspet ·-:.r 1nt.J tolo l:i p.Jrson~~. human...'"\, 

d..:: modo qu.J l 7. :..cti tud f ~vor::.bl.:; G...l los tr:.b'::j .::.dar.Je s;3 lo­

gre si.:.mpr.J con L; .:.c...:¡~t:>.ción consci..:.nt..., y volunt .~ri.1 d,3 Je­

tos. 

Il\1PL.1.Nl1 ~CION 

Un=. v-:z formul ::.d.:L l'."l polític,., J.-., r..::,l -..cion..::s hum.:i.n .... s 

...,n 1:-. .Ji:ilpr.::s :., s0 p .. 1.sn. J, l:~ impl1nt :;.ci6n el.:: l.:. mis.cn.:l.. Al­

gunos clir.;;ctivos :pi¿ns..:..n qu .... S..; puJd,:i contr:,t.1r .,:i un Gsp0-

(5) J. ~~ . .Jrown, Ob. Cit. 
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cialista ~-ª un 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 organización. Hay ciertos cargos de jerarquía 
en que es más importante la habilidad para tratar a las per­
sonas, pero cualquiera sea el puesto de trabajo, no debe 
descuidarse esta especialización. 

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

Las comunicaciones internas eficientes, ya sea la in -
formación brindada desde los directivos hasta los trabaja -
dores de menor nivel, como la ~scendente,(desde estos últi­
mos hacia los gerentes), traen consigo mejores relaciones hu~ 
manas. También las sugerencias que puedan aportar los traba -
jadores conduce a una colaboraci6n más estrecha. Una buena 
supervisión en todos los niveles de mando, es una contribu­
ci6n fundamental, al igual que una eficaz aplicación de las 
funciones técnico-científicas de la administración de perso­
nal. Además deben tenerse en cuenta los grupos informales 
que existen en la organización, y el surgimiento de líderes 
en estos grupos, para lograr un mayor ac~rcamiento entre tra­
bajadores y directivos. 

Entre las medidas mencionadas para mejorar las rela -
ciones humanas, algunas se refieren a la formaci6n 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 más satisfechos con su tarea y se obtenga una ma­
yor colaboraci6n entre ellos. Otras se dirigen hacia el es -
tudio de los grupos de trabajo, para lograr una mejor rela -
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ci6n 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 
motivación y frustaci6n, dinámica de grupos, relaciones in -
terpersonales, además de los conocimientos teóricos sobre lo~ 
cuales se basa esta disciplina. 

La aplicaci6n de las Relaciones Hu.manas siempre se ha -
ce en situaciones diferentes que se caracterizan por los pro­
blemas que presentan; éstas situ~ciones son definidas por el 
Prof. Boroschek como "un conjunto de hechos de carácter sico­
lógico social o tecnol6gico que obligan al individuo o al gru­
po a actuar directamente para resolver la situaci6n". (6) 

CONTROL 

El control de la ejecución del~ política de relaciones 
humanas en una empresa, puede 3er hecha desde el Departamento 
de Personal de la misma. Las diferentes formas de evaluación 
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 última se hace a través de índices. Así te -
nemos los estudios que se realizan en la empresa sobre: ren­
dimiento o productividad; ausentismo y retrasos; rotaci6n del 
personal; accidentes; problemas ~isciplinarios, tales como 
riñas; pérdidas de tiempo; descuido del trabajo; quejas y ma­
lestares; etc. 

(6) Cátedra de Relaciones Humanas de la Escuela de Economía 
de la Universidad de Chile, 1965. 
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El control qu-:; s.J h:J.g.1. puocl.0 arroj<J.r como rasul t::-.d.os 

quG l :i. formul.J.ci6n d,:ll pl.::.n y l:i. impl:J.nt.:1ción d0l ¡nismo, 

fuJron m..:é,iC:. is quo sJ :idopt ..:.ron .J.C ort~:..d :m0nt..::, p..::i ro, puodc 

ocurrir qu0 no lo s0:i.n. En ost0 último c~so, hJ.bría qu0 

vor si lJ. f-.. 11;). 0stuvo .::n l.J. form.ul ·:ci6n da L:.i. política o 

an l:1 .Jjocuci6n d.:; Jst:i, y ro::i.liz:i.r l:1s corrGcciones corros 

pondiontos. 

LA ADMINISTTI '1.CION DE F::RSONAL 

El obj oti vo <lo un sist-Jm ..,_, ,J.J ~ .. dministr:::.ci6n de Perso­

nal 0s procur:J.r un e6digo d0 los mud.ios p 1.r.J. la orés:,.niza -

ci6n y tr_:t .. mi0nto do los inliviéuos qu,.:; participo.n én um. 

si tu :ción d.;;; tr~1.ba.jo, d,:; m.::-..n0r:·. qu~ logr.:m l:i :i.pr.Jci3.ci6n 

diJ sus h:-.biliJ. .. ~dJs intrínsac.::i.s, :.le :,nzo.nu.o p ~r:1 allos y p~~­

r:1 el grupo a qu.::. p.:irt.3n..;can, 01 LJuyor gr:..1.do de a.:i.tisf:i.c -

ci6n y .:;fici.:;;nci-,: y puod~~n ofr0c,.;r :i. l'.'1 org:7.nizaci6n los 

m:.;Ís gr:..nC..os r.::sul tc-.dos (7). Est::. d0finici6n nos mu0stra 

qu,;; h:i.y unJ. 0str.:.ich:i. r ... L:.ci6n -.mtr~ l'.-: .id.m.inistr:ici6n de 

Pl3rson:1.l y 1 :s R.:ü8.cion.:::s Hum::1n.:.s, ya que 13. :-::.plic::.ci6n 

d0 l~~s funcionos t-Scnico-ci..:mtífic .:s d8 person.:il contribu­

yen a. m~ jor-ir l 1.s rol:.i.cion-:: a hum.,~n:i.s cm l:.1 0mpros J .• La ro -

lc.ci6n ,:;xist0nt0 .;mtr0 amb:..s disciplin:1s, no signific~ quJ 

s0an un:1. mism.:i cos:i., sino qu,:; h.1.y un:i. dif 0r;.;ncia bi.Jn m:i.r -

CJ.d2., y.: quJ l 1. .t1.dmin~str:~ci6n d...; Porson1.l .Jstudi..::. ..Jl com­

port.1mionto d-J los tr::.b3.j'J.dor0s ..;n su r0L1ci6n con ol pues­

to d-:i tr:J.b~jo. 

El prim.0r p:iso que se CUülplirí-:i ~n un,:i. insti-tu.ción p::::.r::::. 

l::i. det-.:;rmin'.lci6n do un #rogr:-.m.J. d.J AdministrJ.ci6n da P~rso­

nal, s0ría l::i. fij,:1.ci6n d;;; 11 política qu0 s0 vi. a s-:iguir, 

( 7) ;lil burg Gim.Sn;.:¡z C2.stro, n Introducci6n !ll Estudio el-.; 1::. 
T--loría .1.dministr:-.~tiv ~", ]'ondo d.J Cu.lturJ. Econ6mic'J., 
México, 1963. 
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p::.r:t ol logro el..;; los obj-.:;tivos q_u-J su quior_,¡n obt0n3r Gn 

0st::. m.1t.__:rL-:.. 

Pigors y Myars 0n su libro "L-1 \dministr:i.ci6n do Per­

sorul" dic-:::n qu0 0st.::.. disciplin:J. busc '- "obt.:m.Jr lo mojor do 

aqu6llos qu0 tr-.b:.j0n Jn un·1 org.J.niz,--.ción, d0 su;;rt0 qu·a 
gust0n d0 su tr:·,b:::.jo c _:.p:.ci tax.~3.o sJ.sÍ -:i. L~ org :mizaci6n p~.r::1 

ll0n:-..r sus prop6si tos" . S-J tr7. t 1 d..:: logr:1.r quo l 1s p-:::rsonJ.s 

quo tr:1b::i.jan ün lJ. 0mprGs:1. d.;s ·.rrollon 3.l m1ximo sus apti­

tud0s, obt,:;ni.Jndo un m:1yor b0n-:.:ficio p:~ra ellos, p :trJ. el 

grupo, y p~r:-, 12. orgo..nizaci6n. 

La Administr_;.ci6n d-J Porson.::l se; b :;s:.. ..;n un conjunto 

clG funciones tócnico-ci,.,ntífic::s q_u0 S.; aplicc:m p:1r:. logr:J.r 

co.:i.o s0 dijo :J.nt-Jriorm0nto, un b0n.Jficio p .. r:~ ol trJ.baj?..dor 

y p~~r.1. lo. instituci6n qu:.: puod.0 s.Jr ~. corto o L-.rgo pl:1zo. 

POLITICA 

La e:mpros:-.. .::ü fij.:..r su polític2.. d.: porson1.l pu,3d,:: tom-1.r 

cou1O bJ.so los ;;studios r..:.:.lizados .:;n otr.J.s org.1.nizacion0s, 

pero dobe toncr on cu:.:nt~ sus c~r~ct0rístic~s ..:.specíficcs, 

p~r3 r-.;~lizar 1~ 3d~ptaci6n correspondiente. 

El cJ.d.ministr.::.dor d __ p.;rsonu.l c"1sosor:i. :J. los dirJcti vos 

dn lo r0l.:i. ti vo o.. l 1 polític:i. a sGguir por L1 empr.::s 1.. Est:3. 

políticJ. nuncJ. ..;;S rígid'J., sino que lo qu0 sa procur::-. GS una 

guía pG.r."'. 11 G.cci6n. Ad._)m::ís debe m3nt.Jncrso una estroch.J. ro-

1J.ci6n con l::.s políticc..s r0f-.:ront0s 1. l :.:.s otr'1s 'Ír.JJ.S de 12. 

org1.nizaci6n. 

Los obj0tivos dG i-:-1. AdministrJ.ci6n de P.::rson:J.l deben 

s.Jr d.i vulg-:'.dos ontr-.; todos los 0mpLL1.J.os, pr0f 0r,.mtoment0 
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por -::scri to. Si s0 produc.:;n c~bios, d.obcn o.nunci.:;.rso an­
t0s d0 la a..plic::.ción d..;: los mismos. 

IMPL,lNTACION 

Aprob:1do el frogr::m'.l de Administr-:.ci6n de Personal, 
debo s.Jr ll-3v1.do ':'... lo.. práctica. La puesta .:;n m:rcha. corres­
ponde al depn.rt:J.Ill,:mto dG p-:irson:11; si la. 0mprosJ. no cuanta 
con esto dop~rt'.J.m..Jnto o es t~n chica quJ no se justifica 
la cr..:.J..ción d..::.l mismo, hJ.bri un~ o m:is porson'.:l.s quJ s0 an­
cargu~n do su i.!Ilpl~ntación. 

Quien0s so ocupJn d.:; pon--:r ,:m m :rcha ,:.:1 progr.::i.ma deb,.m 
t0n0r ül apoyo do los directivos dJ la empr~s.:., y contar 
con su r.Jspaldo; p0ro al mismo tiornpo con rospccto '.l los 

tr~baj~dorcs ~n g~norJ.l, d0bon obton0r 1::.. ac0pt~ción volu~ 
t~ria d0 las modid-1.s quo s0 o.dopton y no i.mpon-:rl:..s :i.utori­
t3ri~monte. P~r~ logr~r rosult1dos s~tisf:ctorios es noces~­
ri~ la coopor:1ción d0 todo Gl p~rson:.~l d~ 1~ organización. 

El d0p1rtJ.monto do porson~l o l~s pJrson~s que t0ng~n 
a su c:.:.rgo l:1.s funcion0s d0 pGrson:::.l nctú'.:1.n como asosoros 
do los G jecuti vos do le.. '3mpr.:s.1 y son t .. :m:bién los que pro­
porciomn los s0rvicios - dontro do su 1r0;. - a todos los 
funcion.::..rios do líno:J.. Sus t:J.r-.:;:::.s g,m~r.~.los como asosorJs 
consist.:;n on c_~p::1.cit:-:~r, 0n -.;nscñ.:..r, on logrJ.r quo los su -
p0rvisoros de lÍnG::.. mojoron sus conocimi-::ntos p:-.ra adop -
t3r l~s decisionos m1s adecu~das, p~r~ r0solvur los problo­
mJ.s r,ü:i.tivos :J. 1:-. G.d.ministr:"1ción do p..;rson:.l quo surjan en 
la empres:=i.. 

L:.:.s t . .!r01.s qu0 d0s0mpoñ,J.n los ::d.rainistr,:doros do p..;r­
soml son muy ampli.:.s; .J.sÍ ten0mos qu0 pueden: 
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"l aconsejar a la organizaci6n de línea en la for -
mulaci6n y administración de las políticas. 

"2 - diagnosticar la estabilidad o moral de la organi­
zaci6n, co~o grupos o equipos efectivos de trabajo. 

"3 - su.ministrc1.r procedimientos y servicios de perso­
nal,talas como contratación, salecci6n, inducci6n, entrena­
miento, etc. 

"4 - asegurar la coordinación y el gobierno de esas 
actividades a trav~s de discusiones con la línoa". (8) 

O sea que el administrador de personal interviene en 
las etapas de formulación de objetivos, en la implantación 
dal progr¿,,ma y en el control o evaluación d8l mismo. Anali­
zando su actu.;1.ci6n en las t.J.raas d;:; implantación de los ob­
jetivos, y su ayud~ a los directivos pGra intarpratar la 
aplicación de l¿s políticas, el dapartamento de personal -
como organismo asesor - debe logr~r que exista una buena r~~. 
lación de trabajo con los jefes de línea, para que sus pro­
puestas sJan aceptadas y puestas en práctica. Las diferentes 
funciones sobr~ las cuales, gcn~ralm~nte aconseja, son: aná­
lisis de tareas, descripción y especificación de cargos,cla­
sificaci6n de cargos, evaluación d~ cargos, reclutamiento, 
selección, contratación y colocación del p~rsonal, inducción 
y adiestramiento de los 3mpleados, calificación dGl parsonal, 
política d0 salarios y ad:ninistr¿ci6n da los mismos, trans -
fer~ncias y promociones, suspansiones y daspidos y servicios 
al p-3rsonal. 

(8). Pigors y Myers - "La Administraci6n da Personal". Com­
pañía Editorial Continental S. A. - México, 1960. 
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CONTROL 

Si s.: pc1sa 2; la et:1pa do control y 0valuaci6n del pr2 
grama a.e p,c:2'3onal q_u.a sa he::. a:plic3.d.o, puodo suceder que los 
rasultaclos obt.Jnldos saan loa espGrao.os, o puede ocurrir, 
que el administrador da personal sugLjra rGalizar modifica­
ciones al mismo, para logr¿r un illJjor resultado. 

CONCLUSION 

Como conclusión d0 e·ste capítulo, quer.Jmos dejar biGn 
aclara.da sobrí,;) toe·:, la diferenci.;.. ::m~.;r3 las Rolaciones Hum2. 

nas, de l~s que nos ocupamos en ostc trabajo, y la Adminis­
tración d.J PGrsonal, que acabara.os de glosar, ya qu0 ambas 
disciplinas son muy a menudo confundidas. 

De acu-:::rdo a lo Gsta.blccido más arriba, l.:1.s R~la.cion0s 
Hu.manas sG ocupan do las roleciones ~ntra las personas qua 
componen la empresa, así como d.;) L:ts vinculaciones entre 
aquéllas y los grupos q_ue intagren, y comportamianto do é~ 
tos. Su. base clo-:.:trjn.3.r:La 8S aporta.da. por la Sicología So -
cial, y los probla:.::.:.J.s Cj_':.0 ~ctuc:ia son sobr0 todo las comu­
nicaciones, la dinsmic.J. d¿ J.. os grup()S y su estructura.ci6n 
intar-na, la moti vacLJTL 1 el lifl-3r3.zg0 ~ etc. 

La .Adminis t:caci ón a.o ~"':~·sona1 t _,r0.a er.. cuenta los pro­
blamas darivados dJ ~a □ r0l2cion~s Gntrd los individuos y 
sus r13spectivos pu0stos de trabajo. Po-y, eso '"!l.ismo ea es -
tudian las caTactaristica.s d3 los cargos, y la forma c6mo 
las pGrsonas acceden a ellos, así como les cambios de car 
gos quo rGalizan, ate. 

Con esto~ pensamos que r~sult~rá más claro cuál será 
el ám~ito en el que nos movGr3mos on Gl capítulo próximo, 
al tant,i .. r un juicio cr.::tico de las roL:i.ciones humanas. 
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CAP. III - CRITICA D~ ~- .1.S R~L\CIONES HUN[ -~NAS 

Plant-..Jado ol orig,;!n y post0rior avoluci6n dGl moví -
mionto d~ las RR. HH., correspondo r0alizar un análisis 
crítico do osa doctrina. ~izás pueda llamar la atonci6n 
quo se pret~nda ponor en t2la dG juicio una corriente co­
mo Sst~, qua ha buscado, y on part0 logrado, colocar en un 
sitial ac0ptable la dignidad dol trabajador, y modificar 
al mismo tiempo su actitud para qua so sionta más satis -
fecho con la tar~a que cumple. 

En ofucto, ¿ no os un adolanto important0, taner en 
cuenta las opiniones dG los trabajadoras, reconocer sus 
nocesidados de orden social, y estimular el más armonioso 
funcionamionto de los grupos? 

Zso ofectivamonto es así. Nadi~ con sentido común 
podría nogarlo. Sin embargo, si so analizan los aportes 
que han rc, .. üizado los autores quo ostudia.ron el asunto, 
sorpronde encontrar limitaciones, on los supuostos quo su~ 
yacen on la teoría, quG llevan a dudar do las ventajas de 
su aplicaci6n con ol esquema actual. Y la praxis on ~sto 
campo, no ~stá exonta de culpa. La aplicaci6n_práctica do 
las RR. HH. ha conducido on muchos casos a extremos des -
aconsejablos, y aún l~mantablos. Hay todavía contradiccio­
n0s int0rnas qua produc~n tansionos in0vitablos. Y hay por 
último, un punto quo no está claro, y 0s ~l vordadoro obj3-
tivo qu~ p0rsiguon las R0lacionos Hw:n~nas. A est0 respecto 
intorasa var lo que afirma Mi5uol Sigu.án on el pr6logo del 
libro "Sicología Industrial" do Nonnan R. F. Maier": (1) 

(1) Norman R. F. Maior, "Sicolo.;ía Industrial", Edicionas 
Rialp S. A., Madrid - 1960 - pág. 18. 
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"Las cL:mci3.,s tGÓricas sa justifican sim:pl.Jmant3 por su 

existencia. El hombrG, decía ya Aristótolas, tiane una t~~ 

dancia natur3l a conocor. Poro las ciJnciss aplicad~s han 

da justificarso por su finalidad. Si pr0t0ndon sarvir, han 

d0 aclarar a quién y p3.ra qué sirvonª . 

Pass'3mos r,3vist2. a las limi tiiciono s quG nos par.;;c an 

más important-::s. 

Las RR. HH. han dstudiado al hombro y al grupo qua 

int~gra an la amprosa, h~cicndo abstr.:.cción dJl mGdio so -

cL.:.l del qu,3 t.:mto uno como ~1 otro form . .-.m :p~rt..:::. Es dacir, 

no han t..::nido on cu0nta. lJ. influ.Jnci:, de los aspoctos ma­

cro-socialos. Se ha puGsto t~nto snfÁsis on los grupos in -

formalcls, Gn lc.1s r3lnciones int;;rp0rson_,l0s y on los líderes 

de grupo, qua s0 ha olvid2..do quo adamás hay gr.J.ndas núcloos 

humanos (sindic.:.tos, P--~rtidos políticos, organizaciones re -

ligiosas, o las mismas cl~sos soci~lcs) qua condicionan per­

manontamente la conducta y las actitudGs dJ los tr~bajador.js. 

La 0mprGs.::. (o ..;l tácnico dn RR. HH.) no ti.;;no r-3.:-..lmante to­

dos los hilos an su podor, sino soL1m0nto ,?..quállos qu~ se 

manojo.na tr2.vós dG ls. omprosa. 

En ost.J sentido, los sicólogos socL.los y los soci6 -

lagos nortaam,3ric3.noe han sustonta.do c,-"si siompra una po­

sición más individu~list~ qu2 1~ de sus colegas de Europa. 

Con r0la.ción a cst0 punto r0sult:;i. muy ilustr:,tiva 11 man -

ci6n da un p~s~jG da 1~ int0rvanción dvl Prof. G..3orges Gur­

vi tch wn la "Przmi.Jr;.; Semaine Sociologiquo" C<:lebr .. 1.da en 

Paris en junio de 1948: "Cuando la..3mos obra.s nortGam\;rica­

n..1s sobre: sociolo.;ía do l.:s re:l.1.cionc::s inC:.ustri.:üos asombra 

un poco el v0r qu~ sG gu~rd~ siloncio sobrG grupos mis am -

plios qu0 aquéllos qu~ s0 onfr0ntan Gfectiv~mGnte en la fá-
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bric::;¡,como si .:in L·,s t--nsiones quo so dos::-.rrollan d.Jntro 

d.J 13.s fi.brica.s no roporcutioran los antJ.gonismos do 13. so­

cioda.d Gntcra.. Soy el Último Gn nGg.J.r 12 u-cilid-J.d qu,3 ofroc.::. 

al ostudio de l:i. vid� int0rior dJ los grupos, yo qu0 ho in-: 

sistido t.:..nto, .Jn mis libros, sobr� el 2spocto microsocio -

16gico d.J los pro0lG.u1_:s; pJro no dobe;:mos olvidar la .:;struc­

tura dd l.J.s sociocl:c.d.)s globa.10s ;;;n qu0 s0 intJgr.:..n los gru­

pos" • 

Loa c5lí3br.Js .3stu.d.ios d0 Hawthorno, consid...)r:::-..,dos ha -

bitu-=:.lmcnt0 co�o l.::. P-"'-rtid.:.. dG n:�cimL:::nto d...:l actu::il movi -

mLJnto d.3 RR. HH., con El ton Mayo a l,J.. c.::.b..;za, :i p.Jsar do 

qu_; toman por prim0r2 VJZ on cu.:.mt:.::. los .:i.s:;_:¡0ctos socLi.les 

del tr_:.:.bajo, no m0ncion=-,n Gn ningún mom.:;nto l.:: influ.3ncia 

do los gr1ndes grupos. 

2) Varis.bL;s Consid...;r:::i.d�l-S

Amit:i.i Etzioni on su obr.:.. "Org.J.niz:i,cioncs Modern::.s"(2), 

observa quo 1� RR. HH. h.:i.n c..::ntr�do el estudio en un estrecho 

c,.:i,mpo d.;; v.J.ri.:.ibl;:;s, d-Jj:i.ndo do lado otr:-..s t ,n o más influ -

L.J.s organizacionas inform2.L:;s, _por J j.::implo, han sido 

motivo do aspaci3l �t..;nci6n por los astuliosos da la disci­

plina, no así l.:1s form,.-:.1<.:s, y l.1 m:.1n1;ra co.u1O un.:i. influyGn 

sobr0 lJ.s otr.1s (por uj.Jmplo, c6wo influy.:i ,.;l rJ.ngo formal 

Gn la formaci6n d0 grupos inform�los, y ..;n 01 surgimiento 
d.J los líderos, o 01 gr.:.,do de p.irticip.::.ci6n dG los grupos 

inform.J.l.Js .Jn las di visionGs fornul-3s, otc.) 

( 2) Ami tai Etzioni , "Organizaciones �Iod..::rn2,s" - Edi tori.J.l
UTEHA - MSxico - 1965 - pó.g. 83.

yant0s. 
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El énf.1sis exc-:;si vo (jn los grupos inf ~rn.:ües nos 110 -

va incluso :i. pr0gunt.1rnos, si son t2.n comun0s como afirman 

los tcióricos dJl movimiento, y cuál Js ~l porcGnt3jG de tr~ 

bajador.as que r.J.::.lm-::nt-3 participsJ.n ~n grupos extra-labor-:i­

les. 

Etzioni mGncion2. un:l. inv,;sti6 a.ción cl0 'J3.lker y Guost 

d0 179 obr-Jros d.:; Uil.3. lín0,~ d.:: mont_'.j0, 0n donde práctic.?.­

m0nte no 0xistí~n grupos informc1lGs, y un tr:..b?.j o de VoJ.j~':·, 

mcr en Gl qu-J surg~ qu0 el 53% dJ los obr~ros de unJ. fá -

bric:i. no t;.;;nÍsJ.n como .J..migos fuara dG su tr_:biJ.jo a. los com .. 

p3.ñeros dGl wismo. 

Es muy posiblG qua :1.ctu..:..lm.::nt.J, ::ü h3.b0r o.um,.:mt2..do 

al porcant~jo d~l porsonal f~manino - m0nos propenso a 11 

intJgr1ci6n d.J grupos inform~les por l.::..s oblig~cionos mis 

import:.1.nt0s quJ los ,rnp,::r-:n en ,ü hog-'-r - tL..md.:. a disminuir 

lJ.s posibilid::.d.as dG form .1ción d.J t _,.1.:-;;s grupos. 

La función dG L. ampr.asJ. d,31 futuro, quJ i!i.ayo pronos­

tic.:.ba como gr.:.1.fic:1dor::. da necesidJ.dGs sociJ.los de t:11 mo.g .. ~:-­

ni tud qu.J podrí.::.n sustituir a. la. org::.:.niz:1ción f.JJD.iliar, no 

s0 ha d3.do 0n los hechos, ni p .... rJcG ri.v3cin.--..rs..3 ~n un plo.zo 

pravisible. 

3) Niveles Jo:r~::-q_1..'d.cos EstuJ.i1.C.os ---· ___ ._., ________ ... _______ _ 
Llama la at, .. mción ol onfocJ.r ,::1 o stuc.io do est: dis -

ciplin-3. 7 .::il Jnf~sis qu;a so h,J, hecho ::m los nivoles m5.s b:ijos 

d.a la org2.niz3.ci6n, d0scui<L.::..ndo los m.~s 2.l tos, como si en 

éstos no s.;; prcs-::nt.:irán t.::;,mbién probl::;fil,:-.s d.e int.;;rrelaci6n, 

decomunic~cionGs, d~ lid0razgo o do cgrup~cion0s informa -

los. Da hecho exist;;.in; y as más: el h:--..bor un.J. mayor posibi-
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lidad a.0 iD.OVilid.3.d asc.JndantG, s.J proc~uc.Jn con mJ.yor fre 

cu~ncic.. problemas humanos entr.:.:: los mi0mbros d~ osos ni 

VOl-3S. 

L::J. rcz6n d-3 es~ c-J.r.Jncic. h::.y q_u-:: busc _:.rla en 01 mis­

mo orig,.m c7-.: las RR. HH. Surgi0ron sobr.J todo para a t .mdor 

una n3CGsid:..d. concri3tJ., q_ue er:1 busc,.1.r 1-: mJ.n-:ira de lograr 

ol apoyo d.0 los tr.::.baj:i.dorGs d.J los niv-::iles infGrioros a 

los finGs a.0 L: ompr.:.::s::.; al maclio ambi-.:mta inicial sigu.i6 

constituy~nco ol escvn.J.rio d0 los vstudios post0rioras, ya 

q_ud el probl~m.3 q_u,3 s.J busc~ba r0solv0r aún 0stá plnnt8ado. 

Mayo y sus coL1bor:..dor3s no incluyeron a los primGros 

niv0les on sus famos~s 0xpori.:nci~s, porq_ue éstos, por otr~s 

razones, ti.:nden ~ identific~rs~ mis con los fin~s do 1~ or-
. . , 

g:J.n.J..zacion. 

Por 0so os q_u..;; no dab0 11::'..m::.r L:. J.tvnci6n .al hGcho do 

q_uo L1.s fü.1. HH. hayJ.n sido un.J. inici.:::.tiv:.. d0 l::::.s 0mpros2.s y 

no d.J los tr.::.bsjador0s. 

Pn.ul Fr.} .. isso, Gn su obr.:.. "¿Progr ... so o mistific:i.ci6n?" 

dicu (3) "Es not.:.bl...: q_u.:.:: l:1 insist..;;nci ~ q_u¡_; se pone on le.s 

"Hum:::.n .r1..3l::. tions" no SGJ. un.: r ..:spu.Jst ; a re:cLi.mos obro ros, 

como l::s conv.Jnciones colectiv::.s~ los s:1larios, 13. reducci6n 

dG la jornad:;, d-:; tr::.b::.jo, los soguros soci.:::.l.3s, sino quo s.J:.. 

un.:i. inicL1tiv::1. p:~~tronal. Es-3 :J.rgu.m.,:mto no ,:mtraña, n.:.tur::l­

m..:mte, la cond,an;1ción d.:.:: L:. cixporLmci2. 11 • 

4) L:i.s R0tribucionos Matort~:los 

Los autor0s que h.:!n 0scri to sobr-.:; RR. IL.'9:. h:1n pu(Jsto 

espoci :.lmont;.; dG ro, . .::mifi-::sto l'.1 import :'..nci J. d0 l .• s rotribu­

cioncs d0 ordon soci~l, - s~ntimi.3nto do port~nencia, símbo­

los j__:.: "st,tus" inhor.Jnt .::s :il e .::.rgo, s~'1.tisfJ.cci6n con el tr., 

( 3) P:J.ul Fr;,issc, 11 Progroso o mistific --.ción?"Ed. D0uc-:.lion9 
Bu.vnoe Aires, l 95 4, p:-íg. 70. 
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b3.jo ,-J,fvcto, r~conocim.ionto d~l m5rito, 0tc. - . Se llogó 

3.sÍ a .J.djud.ic :.rles m~wor import:::.nci::::. qu.J :::i. las m::. t..;ri::.les 

o oconómic~s, quy constitu.y0n por definicióú 1~ motiva -

ci6n b.:ísic,:. J.al tr .. ~baj3.d.or. 

Horzborg y otros, en un:1 muostr_,, de 11.000 porson:.s 

dGtorm.in:.ron como f.:.;.ctor-..;s básicos ;:;n 1::. sc:.tisf:i.cci6n en 01 

tr.:i.b~~jo las si3uiont0s: 

1.-

2.-

3.-
4.-
5.-
6.-
7.-
8.-
9--

10.-

11.-

Sogurit~d Gn 01 omploo. 

Monto do 13.s romuncr~cion0s. 

Posibilid1dos do ~sconso. 

Int---rés que d,:;spiort:.. ol tr'..b::.jo. 

Pr~stigio soci:::i.l doriv~do dol tr~b3jo. 

C~r~ct~rístic~s soci~los dal tr~b~jo~ 

Condiciones físic~s y o.mbi~nt:.l~s. 

C1.r::.ct,.;rístic ,.s d.:; 1~~ supo rvisión. 

Comunic~cionos dontro d0 1~ ompras:::i.. 

Hor::.rio da tr::-..~~jo. 

Otros banoficios. 

AunquG ¡,Jl tr.3,bajo fue. r,.; ,lizo.do i.:m un m3dio bast 0-=.nte 

distinto al nuestro (EE.UU.), so pu0de obs-3rv.ir 1:::. pr,:,pon­

dl3r:-~nci.::. d0l f.·~ctor oconómico, -:-:unqu0 no s0 pueden doscono­

cer 1-:.s nocosid· .. J.es d.J :G>rdon soci :1. Si bi.Jn 36 cio rto qu.:i 

h,:y individuos qu0 c:unbi::.n do t1.r.::-:., 2..ún g .. n:1ndo ID.cnos, p::.­

r::. logr.1-r un::. S'.l.tisf'..cción soci---:.1, o p0rsono.l, y sin olvi­

d::r los conflictos qu0 sG hi:m pl::mt.:;::-..d.o ontr0 funciona.rios 

do un~ mism2. r.J:p .. irtición por asuntos no Gcon6micos como el 

t.::.m::1.ño del d.osp--.cho, lJ. form:.. c!.Gl oscri torio, o l:1 c:.nti -

d:J.d do s.::cr:;t·.ri-::.s :i. su disposición, 1 .... r.:..J.lid.:i.d no p _r.Jco 

d0jc.r lug:.r :::.1 dospr.:::cio d.:: 1::. romun0r:-..ci6n econ6micn.. Es-

to -:;s csp-:;ci:,.:,lm0nt0 ciGrto Gn mod.ios e o.u10 ol nu.; stro, en don­

de ,:;:l s.::L:.rio no p0rm.i t0 siompr0 1.:--.. sJ. tisf .::.cci6n da tod.J.s 1.-:s 



noc~sid,.das impost--.;rg·::.blos, lo quo ll0v-::. J.l trJ.b.:ij 1.dor a 

prdocup~rse sobro todo do esa aspecto. 

Ami t:J.i Etzioni, ::n L1. obr::. ci t::d::~, e omentJ. J. ost0 r.:,s­

pucto ( 4): "Poro uno debe d~1rs0 cu-:nt::. d.G quo p-~r:i. quo l ·.;,s 

compons.J.cion0s simb6lic-:i.s s-J'.ln ofoctiv-:-..s, ol quG 12.s rJci b~ 

dGbo id'3ntific:::.rsG ::mto toJo con L:~ orgJ.nizo.ci6n qua s..: l :.a 

concod0, y to,2 -.,ví:i. m-5:s import--..nt.J, los símbolos doben ser 

:i.proci:i.dos por 1 ~-..s dcm:ís personas que significan algo p.:r:1 el 

quo los rGcibc - por su ospos~, sus~Gmigos, sus vecinos-. 

Por Gst-..s r·::.zonos, l s comp(ms:icion8s socL:11.;s son menos -::foc­

tivu.s p:~r:: control-:c..r ::i.l trs.b:1.jc:.Jore do ovorol que al d0 cor­

b1t~, y nl omplc~do inf0rior quo ~l suporior. P~r~ un obrero, 

el reconocimiento por p .. rt..:; de l:i. :.drninistr::ci6n puode muy 

biGn ser un-~ fuent-:i de pérdid:i.s, porqu._¡ sus comp.ñcros lo 

puodcn ridiculiz:tr o conden".'..r ?..l ostr- ,cismo" . 

Los hachos p~racen inclic--..r quG, sin doj::i.r da l:i.do n 1-:s 

soci.11..:s, 1 '--S compcns.::.cionJ s · econ6mic"..s sigu~n ocupJ.ndo un 
lug::::.r proponC.or':'.nt.a. 

5) Moral. de tr-.b:::.jo y productiviéL--.,d. 

Un: pr.Jmis-: fund J.ment2..l, que suby':'.C o -:;n todos los os -

tudios do RR. HH., y qu0 dio lug~r ~l orig0n del movimiento 

como vimos, es i--~ de que un:i. mojor-:: en lJ. mor:.::.l dal tra.ba 

j::.dor roporcutir1 en un:i. m ::.yor productivia.-~a. Er2. osto n.l 

fin de cuent-::.s, lo que se busc·1b·:'.. 

P:,.ul Fr.:.isse, en 1::. obr·" cit-:-.dn., m0ncion::i. lo qu.J oy6 

dG l:.bios d.J un d:i.rig-.int0 de ompres"'. r-.,firi.5ndosa '.l l:i a.pli­
CJ.ci6n d-: 1 -~s RR. IIB. (P1gin-:i. 70): "No s13 im·1gin.'.l usted qu,3 

(4) Ob. Cit. p~g. 87. 
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sa·7.mos un sarvicio soci'.ll; todo .Jsto -JS p-~r""'.. ra:üizn.r mis 

g-:-.ni1.nci J.s 11 • 

Es 1:. posición de Fr:'.nziska B--.umg::'.rt-Jn an su libro 

"Sicologí2. d0 l::i.s RR. HH. en l.::. omprGs:~" cu -..ndo el.firmo. (5): 

Con r:::z6n Sd h1 dicho qu,.; los m:los b:-.1 :.nc.;s s~ daben a m~­

nudo J. m1.l -:.a condicionas soci -:lGs .;n L:. ompros :. Por t.:..nto, 

ea impone l.~ introclucci6n do un·~ 1.tmósf-.ir.:. p:.cífic~1.. P:1z 

aignific~ r-..;nt~bilid~d. Por consigui~nte, es neces....,rio h~ -

111.r .w.l.3dioa p"'.r~--. influir de un moéto :--.clccu :.do sobre el por­

son· ... l, o, 0n otros t~rminos, tr·:.t ·.rlo c..obicl~~m,:inta. El tr.:-..to 

d-31 pGrson~~l s.:; convi.)rt0 ,3n un probl.:::m:-.. da aconomí:-::. de L:-:. 

empros:1.11 • Y m~s :1d.Jl:1.nta (pig. 15): 11 No b-:-..st . vocifer,..r co­

mo :..nt,.;s, sino qua h'.'.y qu.1 cons.::guir un '.'.CU.Jrdo voluntJ.rio. 

De ast~. m::n.Jr-:i., vualv~ Gl j,.3f,:; ·J. l·:-. cu"'sti6n d~l tr"1.to d0l 

p.:lrson.J.l, 0s a.~cir un::. influ,:mci-:-.. sobr.a los hombr~e por m-3-

dios pur ~.m.;nt-..; síquicos, con 01 obj0to d\j podar g--i.n:-:.rlos p.::.­

r:J. sus propios fines". 

Es un pl --.nt'3o dese ·.rn .do d,::l :prop6si to quv SG buscó con 
1 ~ fund~.ci6n füü movimL.Jnto. 

Migu~l Sigu.in t--.mbi~n s~ rJfi~r~ ~l punto, ~n .Jl pr6-
logo d.:; 1:-. obr..., cit-.J:::. (6):" ... 1:-. t.,orí.J. .:;s muy h.:;rmos:. y 

11..::n:J. da bu0n:-..s int..::ncion~s, poro c~0 ..,n 01 mismo daf.3cto 
quu l:1 .ascu-Jl.-.. d0 Iil::.yo, :l.C;jpt-:-. por :principio como v:~lidos 

por sí mismos los obj0ti vos el.~ L~ 0m:pros:'.. - o do l'.l org1-

niz2..ci6n - y tr--: t :. d.; ;:.d..1:pt ,r -:: .Jll::'.. ,:. sus mil3mbros" • 

(5) Fr";.nziskc:. B::-..1.img ... rt.:::n, Ob. Cit. :p~g. 3 

(6) Norm.1.n 11/i,i~r, Ob. Cit. pig. 17 
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L-::.s ci t:1s cm ost.:: s,:mtido podrí--:n continu ,rso 1--..rg·~­

mGnto, :porqu.J el punto e omo so e omprond..:,r1 r.:::vist0 e :pi t.::l 

import :.nci-,. 

P::.r....c.1oj ::lm0ntc, sin omb ~.rgo, 1--..s inv.::stigJ.ciones quo 

tr .t·~ron d...; comprob.J.r '3n 1:-.. r;.;;-...,1i::::.d 1--.. corr-;.;:L•.ción s·:tis -

f.:cción inclividu·.:..l-productivic1 ~e-.,,, no h-...,n ll-.3g:-.do 7. los re -

su1t-~d.os osp0r~J.os. En 26 do los .:.stuclios m·:s conocidos so 

h:i. ,.;ncontr·.::o un.-: corr0l:.ci6n positiv.:.. dn 14 c.:-..sos, no so h-:-.. 

h::-.11.d.o ningu.n2 an 9, y 3 tocl:...ví::., hJ.n -..:.cus.~do un.: corrol2.­

ci6n nogJ.tiv:.. Esti..; r..;sult.:do 0s lógico, y.: qu~ .;;;l m::.yor 

osfu-.:rzo nGc.:::s -~rio p .r ~ -~um"'nt··,r 1:~ :prod.uctivid:1.d s6lo so 

r.J::.liz::.ri si 01 suj-:ito porcib..:: un:~ r-:.corapcms .. por -.;l mismo. 

L ... t0sis d.J 11. w.J j or"'.. -.,n l.".. mor ::.1, por lo t :mto, no 

0ncu□ntr. ::siloro ci..:::ntífico. 

6) R~cion~liznci6n y F0licid~d 

En ol .::p-:rt ·.do ::nt~rior pl -:-.nt...,-:mos 1:--. form7. como l:1- mo­

r . .:::.l, o s ,tisf .cción cl..3 los tr :.'r.j :d.or0s, pod.í :-.. influir on 1 . 

productivicl.:d. Poro t~mbián 1. r..;l:ci6n invors-: s;.; h, tom-.do 

coillo vilicJ.·., os docir, qu0 1:. org·.niz"..ci6n m:s r--..cion~l, m~s 

efici..::nt;:;, v~ :1. r.::sult-:.r 1:-.. m~s c::-.p::z d...::: ll0v:.r 1:. f.:::licic.-.d. 

:J. los tr·.b-.,j :.c1orGs. L7. t :n hum::-.n7. 2.spir--,,ción .J. 11 folicid.::d 

S..:J 1: consid...Jr'. si.Jmpr0 comp--..ti ble con 1 ~. org-:niz:J.ci6n m·:s 

efic.:z. S...i p·:.rt;_¡ cl0 L: b2s0 d0 qu0 cu·:nto m :s produce 1-::,. Jm­

prJs:., mis g.::n-::, y por t--..nto m.:yor0s ingr.Jsos t.:nd.r,1n los 

tr.:b:j::1J.or0s; si:-.. 0sto sG le :::gr .... ·ga 1~ r..::tribuci6n aoci-:-.1 

qu.; r..:;cib0 ol suj .:;;to, :1 tr .~v..5s J.o un:: j af-:. tur·~ d.Jmocr1tic~, 

un bu.0n sist~m~ d0 comunic-:.cion~s, y un grupo dcl tr~b~jo 

..1.rm6nico, ::st :ríe1.n colm_1.clr,ú3 1-:.s .--..spir·~cion.3s ddl tr·:b:-.j..,_,a.or. 

Por 3SJ c2mino s0 lLjgó ::. consid..Jr ~r :. 1-:-. .Jmpros ·-~ co­

mo un o::-..sis d.;; p "'..Z y e ord.i --.lid :él., ..,_, 1 ... qu0 ,ü -:mpl.,_;; "'..do con-
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currirí:1 des-oso d...:: no perJar: ni un dí--. dJ t -~n dichos::. ;;;xis­
t..:;nci1.. 

Concr..;t-.mont,.¡, los 'J.utor..is qu-:: h:-:-..n tr-..t:.do i3l t0m:,,, 

.::;;n su gr :n m:i.yorí:-.., no tom-:-..ron ...::n cu.:;nt .,_ 1--.. dificul t ·:d d 0 

concili-:r los int._r.::s;;.s p.::rson~lcs con los d.:.: 1::. org::.nizn. 

ci6n, l::i. e:n7.j ,.:;n-...ci6n d--ri v1.d--. d.:; lJ. n1.,c0sid ;..d d'"' som.:it.:.:rse 
:-. un·::. disciplin.-., los choqu.:;s -ntr.J grupos é!...:i int..;re;s;.:;s d,.:n 

tro d~ 1, mism::. ..;filprvs~, ~te. 

Estos probl-.;m:1..s, 1-..m,.mt_'.bL .. m".mtv in..:..vi t::.bl-.Js, no e;;, V,.; 

cl:~ro cómo pu,.:¡d,..:;n.r0solv-.;rs0 :i. tr··:.v-5s d.,:; 1--..s divulg.-~d:s t6c­
nic-:-.s d.J r-.;L:.cionos hum :n,s. Si 01 tr--.'b::-..jo .;)$ t-:..:lioso y ro 

p0titivo y 1~ p--.rt-- ~n qu0 int~rvi~no ""l tr,b:..j~dor es t~n 

insignific .1nti.; qu-.. l"" h :.c..; p-.::rd0r le. noci6n d,.;; conjunto y 

10 impid0 s.:intir 1..:-.. s:.tisf ::.cci6n d..:.; 1 ~. obr.-... concluid'.'.'.., s.::r:í 
muy poco lo qu~ S,.; puGd: h-:.c'-'r con los cons0jos d~ los t6c­

nicos 0n 1·~ m-.t..,ri--.. Lo mismo si .:..1 probl'"'.m-:-.., por ...ij0mplo, 

-:is d-:;ri v-::.do d0 un--.. oposici6n -.;ntr-:; los prim..:.ros ni v..:l.Js y los 

inf..:::rior0s, que; ..;n últim~ inst ,nci::i r..:;fL:.j-·~n un1. hostilid:~d 
.:;ntr.::: el :.s-..s soci·-..1.;;s, o si s ... tr·,t-.:i: , d.-.: un .Jnfr-::nt.:-.mi...:nto 

qu.;; obodcci'-'r . ::-.. J.if-.::r-.;nci :~s rc.ci:'..10s o rcligiosJ.s. 

7) Int-..r-:;s..;S el..:; 1: Empr.Js: ·e Int..:r.JS-..lS Individu:.lJS. 

Lo 2..nt,..rior nos 11..:;v::. d .... 1:: u11,no :: otro supu.::sto b1•i-

c o -;n 1 ~s rol :..cion...:s hum :'..n.::.s, qu0 0s ..:;l d.,.:; supon.:;r quo puede 

h-:.bJr sLJmpr...: un.·: coincid,Jnci-:. "mtr.:; los obj0tivos de l:i. or -

g~nizo.ci6n y los d..; c._-,_;:;_.:. uno de los inJ.i viC:.uos qu..J l:i int.::­

gr.::.n. 

V .Jmos por ~ j 0mplo qu;; Migu-:il Sigu~n die o ( 7) : "Así e..xis-

(7) Norm.~n M~i.::r, Ob. Cit. p1g. 14 (Pr6logo d0 Migu~l Si -
guán). • 
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t.;;n ..:n L -.:mpros-:, y 0n g...;n...;r:.l .Jn tocl org:1niz::i.ci6n, un c"1.o­

bLJ sist..:;m:1 el..: :-..cti tudGs o d0 puntos el-.: vist:., los d..:; 1:-.. di -

r.::cción y 1 "".. lín0-: j ..:r·~rqui . .:-:., 0--.:;t-.,rm.in-,d.o.3 por 1 :-. lógic::-.. 

de:~ta Gfic--.ci-:, y los d...) los tr·:.~J'.j---..d.or'-'s, d0t.Jrmin-;clos por 

l'.".. lógic.:-. d.; los s.:.mtimL.mtos incliviC:.u:lGs y coloctivos, qu...: 

norm.::.lm0nt...: so tr:-..duc~n ,:m r-.:;sist_,nci ~ los prim8ros". 

Con r..;L:.ción a 0st.J punto d.ic..; P·:-..ul Fr:iss0 (8): 11 A 

..:;st:. corrL.mt-ª - s.:; r..:fi-.;r0 :1 1::-.. int..:rv...;nción d,:ü :Zst .do -.:n 

L fij.:.ci6n d~ s:-:.L!rios- 11 los j...;f ..:s G.v vmpr...:s: r.::sponclon in­

sisti..:ndo sobr,.; 1-:. comuniJ..:-..d d.;; int-.,r0s'-'s qu..: une ;J.l c-:pi -

t::i.l y :.:.1 tr ,b""'.jO, ::'.. los p:::. tron-.,s y :-.. los obr'3ros". Y mis 

;}d0L:nt0 {p ~g. 69): "Poro por d.:.sgr ... ci -:- pi..,ns.2.n los jcf..:s 

d0 ompr..:s - los tr .b,: j -::.dor1.::s no ti..::n0n b :st ,.nt.J conci-.;nci:. 

dG es_~ comuni(... .el dd int,::;r0s.Js. L ... s fu-rz2.s c3ntrífug:-..s -

s0gún 1-~ tG:rminologí.:-. d0 G.Jorg-.: Friodm:::i.nn- que -J.ctú:i.n sobr:.:.: 

allos, o s,:;_ tod.:.s l:;.s otr.:.s col.Jctivid .dos J. qu.:.i p--rt0n0-

c0n, prvv:l0c0n sobr.J l:.s fuGrZ::'..S c0ntríp2t .s: 1~ solid~ri­

d:-..d con 1 d.ir-.:cci6n d.:; 1 ~ ClJlpr0s-: 11 • 

Ln. d.isp.:1.rid. :-..d d.:: int..:r0s0s ontr0 0mpr¿s~:s y .;;mpL::.-::.J.os, 

.:;e cl.-:',bl.:i ,:mcontr:.rl 0n cu·'..lquior tipo d.0 org·::nizo.ción. L·::i. 

solución que :proponen L.s R-.:1-~cion0s Hum.:.n':'..s es l.:. do modi­

fic"'.r 1-..s -:cti tudos d.J los tr-....~.r .. j-:dor.)s, tr '.t·.:.ndo a.0 :::.00r -

c·1.rl \s 1 -.s do 1 ..._ d.ir,.:;cción. El qu-3 no s..) :,,moldo s.:ir1 con­

sid'"'r .d.o cowo un suj..:to .:..nor.m·:1, :1 qu..:: J.~b0r1 tr::.t.-..rs~ muy 

.::sp.)ci -.1m.::mt0. Es 0sto lo qu...; qui.:;r,:; C:...;)Cl:iltl Fr~:nziskn. Bc.:um-

g.1rt0n .:'..l 0nunci :.r l:'.. fr..::.a0 y:-.. cit ·:nt--riorm,.mt0: "De 

ost.: m:-:n ... r"'.., vtl,üy.:; ol j¡;,;f~ c. 1 cu~sti.ón Q..:!l tr.-..to ele pdr­

so~l, es G..Jcir un influ.::ncL: sobr__, los hombros por medios 

pu;r- _:.m;.;ntc.: síquicos, e on obj ..;to d-., pod....:r g:-::.n:::1..rlos p::-..r-~ sus 

propios finos:'. 

(8) Pa.ul Fr:.isse, Ob. Cit. p:í.g. 68. 



::a~rn:,rd.o Kliksb.Jrg ::n ~liz.:. :--..gucl---.m-nt-.:; ostJ probl.::m·"' 

cu~,ndo ·:firm:i. (9): "Frent.;; .J. esos conflictos d..; fondo: con~·· 

dicion-3s m:t.::ri .los e ins:it::..sf•.cci6n -.,n l.'. t·-..re--:., rosult:.n 

solucion0s no portinont.Js 1 ·,s propu..3st .s d.J 1 ::.s Rel 1.cionos 

Hum.:n:s. Ellos no son solucion---..bl;.;s con "counsdllors11 ni con 

incr0ra.0nto d.o 1 :s comunic:1.cioncs u otro d.:; los m.Jd.ios d0 ,..,so 

ord ... n propuJstos. Al f·~1i-1.r 1,, conc-Jpci6n glob:.l r.Jsp.::rnto 7. 

1::. n.tur ,10z:-.. d.:.: l.,s eles ·.rm.oní··.s -Jn L"'.. inclustri1., 16gicc. -

mente l :s m;:;di("'i._1.s qud d.<Jri v:-..n d0 un~, conc0pci6n glob-..1 orr6-

nG~ resul t ,n irr.;;l.;1v·~nt...:s ... 1-::.s r.;il :cion.::s hum.-..n=~s no .J.t-.­

c.-:n :,,, 0sos conflictos, y por lo t::nto 1-.. sup.or:.ci6n buso:. -

d'J. .3st:: fu..:r-, d-.J sus m-:.rcos". Y m . .'.':s e:,cl-31 .. nto (10): "Por 

otr~~ p -.,rto, los instrumontos rocomcnél..:e:.os p ,rJ. obt.Jner 1~ 

m-:::t~ l.:. convi.:rtcn en un~ victori.--.. ::i. lo P:irro. Lo. presión 

por ,:ü molc1.::i"J..illümto, por 1::. "nor.w :liz -:'..ción", contr:-.. todo. 

hot;.;;rod.oxL::., únic :,m,.mt-:; pu-:do llov:~r :-.. un:. ":-..rmonÍJ. dJ los 

7.p:Íticos", AdJm.{s m-::r..3c.:: 1 ~s sov.:;r:.s crític::.s que 0n num,:;­

ros :;s oportuniC. ~-d~s sJ l.:: h·~ h<Jcho, 1--::. te:nd.;nci: d0 i-~s r0-

L:cion0s hum,,n:i.s ':. :.d.::ntr1.rs,3 ..::n 1 -. vid . íntimc.. d0l p-3rso­

n·.:.l". 

T--:.mbi-5n Migu,:ü Sig,..i:.n s0 r.;;fi-:r0 -J.l punto cu ·.nclo lic.J 

(11): "El q_u0 ost.:, :.~a. ,pt:-,ci6n y.: no so b·~s0 0n l, co---..cci6n 

simplo o .Jn un conu.icion:1.mi..:mto sicológico dir-3cto, no pu~­

do h :cornos olvicl-:r q_u..; os un-:. for.m--.. d.0 m::.nipul 1.r 1. los in­

diviuuos quiz1s 3n contr~ de sus propios int~rGs~s". 

Ap :rto élGl probl...:Jl7. dw l.._, legi timid. .d~0 t1l m:-..nJjo, 

y ds;:l r;..puuio q_u,3 pu0d-.. d0s_p0 rt-..r Gn e --,a_ . ur.o ..;l viol~nt-:-.r 

( 9) J3.:;rn .r::i.o Kliksbcrg, 11 Histori:-::. Crític7. d0 1-~ .3voluci6n 
c1.J L.s Id-:; ,s .::m Administr ,ci6n". Tesis pr13sentad.a a le.. 
Fac. de Ciencias Eco. y Adm. te Mont., Versión origin~l 
'l).:1g º 5,,18 º 

(10) P~g,, 538 
(ll) Oo. Cito p1g. 17 



de es J. ra:1n0r:-, lJ. 0sf er:1 person:ll J.;;l tr:-.b:-.j2..J.or, est.1 el 

problem::1 de 1~. v·1liclez 11 pGr seu a.o los fines de l'.1 insti tu­

ci6n, qua V.3romos a contimL ... ció:n. 

8) Los l!'ines c.l.e l.::. E.::rn:i: os::'. ------ ---· .._ __ 
Es uuy común encontr:.r en los estudios sobre rel~cio­

nes h'llill~n:.s 13 prasunción de que el objetivo de l:-1 institu­

ción es vilido por sí mismo, sin necesic::.d d.0 otra ,.1rgu.men­

t3.ci6n. LJ. siguienta ci t.1 es b:-~st.::nte :i:..lustr:itiv:-.: "Las re­

laciones huiil:.n~s sostienen que los omple :,el.os t ~ndrí:.1n el 

sentimiento de que al fin do l.1 c o:m.p::.ñíJ.. v:-~le lJ. pena de 

sus esfuerzos; sa sentirí:in '.l sí mirn:10s p .rtG de 11 comp':l.ñ.Í'J. 

y se sentiríJ.n orgullosos a.a contrilJ'.,ür :.:1 sus fines. Esto 

quiere decir que los objetivos de 1:::-.. comp2.fil:'.l deben ser t:i.­

les que inspiren c onfi::.:.nz;J. en l:i.s intenciones a.e Li. a.dul.inis­

tr1ci6n y lJ. creencia de que c -..e:..: cu:-.1 obtond.r:í compensa. -

cienes y s:1. tisf ::.ccionas tr::-.b:::.j::i.ndo p ~.r.:.. es toa objetivos".( 12) . 

El problew8. en última inst::i.nci: se subordina a.l de 1~ 

existenci.::. de intareses indivi;lu:1.les por un 11.do, y de 1::. 

institución por otro 1 los que ca.o.o vimos¡ no siempre coin 

cidon: 0s rais, lo 00:..:::c:~cnt,3 es que no coincid.:i.n., 

En un momento d.7.do el interés e.e L1 empres.J. puede ser 

el de desprJnderse de un8. c~ntiQ~Q so tr:b:i.j:::.dores que est:ín 

incidiendo desmesur~d::i.mante en sus co;3tos. En este c.:1so·, 

los tJ.n m-:.nid.os sist-Jm:::.s de co:n.unic,"'.ciones, ¿Qué han previs­

to p .... r:~ que est :-. notici:i. no proJ.uzc.:.. u:1:. viclent.:-. r~J.cción? 

Por eso se dice que l::1s Rel:.ciones HuoJ.no.s encuentro.n 

m.is f:ícil ~plic:.ción en los momentos de prosperid,J.d, cu-1.ndo 

(12) :Bu.rleigh B. G:irdner, "Rel:ciones HU!ü.--:.n.1s en la· Ind.us­
tri-i", cit:.do por Á. Etzioni, Ob. Cit" p:ig. 72. 



l.'.. ocup.J.ción .Js :.1 t -, y los s ::.1 ~rios son bu.::mos. Si dl ciclo 

s.:: invi .:;rt..;;, y los dJspid.os y ci0rr0s cl0 fibric:i.s :.um.Jnt ~n, 

r.Jsul t :.:. v--,rC,. ,dar ~ms;Jnto dudo.J.7. 1--.. 0f .JCti vi::. ;d. él"' L1 tJcnic , 

qu.:: nos ocup.J. e 

9) DoscontGnto y Anom.:liJ.·:.cl. 

Esos sist..:;m:::.s d0 c ornunic :--.ción d.,:; qu0 h: bl :mas, consti--, 

tuyon un '.spacto I:"jdiuL:.r .:m .Jl a:Jtuc1.io d..; 1 '.S R,ü :cionos Hu­

m:-:.n:s. S0gú.n sus :i.utor.)s, 1: :.rm.oní".'. soci.l sólo puGdo lo -

gr.-..rsG .:: tr .vSs d.J bu...:nos c .".n:-.10s ,,lo c omunic ~ci6n. Los quG 

~ pJs.r d0 todo sa oponG~n, s~r!n t.JniQos por n0ur6ticos, y 

como t .. 1-:is tr~t:..clos. Y L.s conC.uct:,s son consid0r.1.d'.s ::-.rm.6-

nic '.S cu:nc1o ti.::nd:.n ·,:, un fin coLJ.ún, qu0 es al fin d.3 lJ. .::m-

Eso suponJ .Jntonc.Js, un-: filosofí:::, J.,; L~ norm-::.lid.7.d, 

dG --.cu,:.;rd.o .: 1:--. cu-:1 sGr~ norm.·~1 lo qu...:; 1-:. org.:.miz:i.ción d~­

s0:i. y busc::, y :1.norm.11 lo quJ s.:. Opon.;:: ~ í.:ll'J.. 

Todo lo :-::.nt-.::rior '"'st ~ r-Jl .cion--..clo con l 1 f orm 1ción el.o 

l.::. opinión 1. tr~v..Ss dG ,n.:;d.ios cl0 ru. .s.::,s qu0 cr;:;1.n opinionos 

ost.Jr,rntip ,e:. .s. Con r,:;L·~ción .:-.. .rnto c1ic0 Michol Croziar (13) 

lu0go d,:; ostuC.i .~r ~st.J problo.m.::. 0n los ~~st ~,dos Unidos: "P;::ro 

ol hombr-:: mod.:irno, just '.~m~.mta, tiene mi.:::do d..3 su li b~rt:.d, 

que lo o"blif ~'.rí.-: c.. un7. difícil y :p,üig:cos.: rofloxión. Reci­

bo con entu.si.::smo todo lo q_u0 i)Uoclo tr--.nquiliz'J.rlo. El sis­

t.:im.J. Jst~ bion mont:-.doº Pr.Jns::., r-,c:.io, cine, y Cl.horJ. 13. te -

levisi6n, c.1.ifunden une1. atmósfar-::. Ü.J tcuor, y 1 ·.s m.:.S'J.S as -

p:int::d.J.s s0 precipi t:.n h'J.ci:'. 1·-.s opinion.;;s tr:....nquiliz~:dor·-:.s 

y prob :e.:1s qu13 les son pravist ~s por los mismos m0dios de 

inform~ci6n. Es c ~:.J._,. V.JZ m.1.s difícil .Jlud.irlJ.s, sobrG todo 

(13) Michal Crozi0r, ~b. Cit. p!g. 42. 



porque la educ~ci6n miE'I!1.:•.~ mucho más pr:ictica e inmediata 

que la educ.J.ci6:n euro1>~0.. co:".ld.icionJ. ya al n:i.ño p:1r.1 el con­
formismo qu-: se exigi:r.i a.e cL_li • 

Y m1s :i.del;:;.nta (14-): '1 'lod:> ind.i-,r5-.d.uo tiene derecho a 

profesa.r su opinión, y tod.:i.s l:i.s op:! .. n:i .. 01..'J.(3S son igu.a.les a 

priori. S6lo la est.J.dístic.:.i. c1etJ:!'n1i:n:, s1-:. v._--,1or 11 • 

Las opiniones person.J.les, entonces, reflejan en bu.ena 

mediu.3. l~s :..cti tudes y e orri-;ntes sus t:,;;nG::ltl-3.s por los orga­

nismos form.::.c!.ores d.e lJ. opinión, q_ue fij.:m p::.trones de con­

ducta y esquam.1s ment.:i.les :f>re-concebiclos, Ap:1rt::1.rse de ellos 

es peligroso, y:::.. que puada signific,J.r c..lej::i.rs0 de la. "nor­

malid3.d11 , y pas~:.r a engros3.r l..is filJ.s da los "neor6ticos" .. 

La gr~n mayoría de las opiniones •- condicioruda de antemano 

estará contr.:.1. ellos; sust~nt.1r u.:n..1 opinión "normal", de es -

t~ m3.ner:J. 7 otorga una sansación d.0 seguriJ..:..a. a cada uno. 

El énf~sis en l~s comuniciciones coincide con la época 

en qut3 se .:i.b.:mc.onan L..:.s ida.is d.a Ta.ylor, p~ .. rJ. h.J.cer hincapié 

en d;;t.arminad.os principios da administr;;.ción que llag::l.n has­

ta nuastros ci.í::1.s. El c2..g:i. ta.z funcion,ü, fruto del T3.ylorismo, 

que t.1ntos 3ntral.:is.::...L,ic:atos cla au.tor:Lc.: .. ::;.¿:_ provocaría, es sus­

t-i tuído por al pri.1-ici:pio de l.J. unic.1..:,,d. de m.;1.nd.o y para. pre 

serv:ir 1;1.s buenas e omu::1.:.cacionas sG rae ow.ianJ.:i. no est¿ibla 

cer cadan.J.s d0 L1a.:ndo d.em.:..si . .J.d.o o::::--~o::.1P . .::G y qu0 no alcancen 

a muchos suborél.in.J.dos (:prirJ.c~_p:i.o daJ. .imb:: .. to de control). 

10) Las Funciones dal Conflicto 

Estrech.J.monta vincuL:ido a lo .J.nt.3rior encontramos el 

problema dal conflicto. Las Rel.J.ciones HumJ.nas han intenta-

do por toJ.os los r:i.edioa d3.r hcrr:.mi;:;nt:.s p~¡,ra evitar el 

conflicto interpersonal y socLü. E:':1 esto nJ.tur:llmenta, existe 

(14) Ob. Cit. p1g, 43. 



implícito un juicio de v.üor, que es al d-:; pcns.J.r que el con­

flicto socL:l Gs inconvaniontG, quc no r.Jport.J. ningunJ.. vent:: ... 

ja, y que por lo mismo hay q_1.1G eludirlo. 

En esto sentido, Gnc ontr..:mos qu-3 al propio El ton .fE'.yo 

define al conflicto como un..1 "enf0r1.J;..":.:~,:::. socL:l", y l.J. opone 

:i. uno. "s.::i.luC:. soci:.:.l" consist..;nta on un "est:..do de col.::.borCl. -

ci6n". Roethlisbarg, d.:; L.:.. ascuaLi C:..J I;L.1.yo, dice por ejemplo: 

'¿Cómo puad.o m~1.nt.Jnerse un equilibrio oper ::.nt0, confortable, 

cntr0 los di v0rsos grupos soci.-..las C:.0 un:1. -:.,mprds_:. ind.ustrLi.l, 

de modo q_u0 ningún grupo d.\3 1 :i. org::.nizo.ci6n se sep:1ra y:¡.,.op.i;_-~ 

"tr.e en pugne. con los r..::st:.ntes?" (15) 

Los c.utores q11e hJ.n tr1t 1J.o el punto, exprcs,1.n opinio­

nes disp;_:ros. M.1.lcolm Me N::lir, .:;n su :1.rtículo "Rel:iciones 

HumG.n:J.s, o. ¿qué precio?" 1.firma: "S0 h2. puosto de moJ..J. r3ducir 

l::.s friccion.3s, pero ést ~s tienen sus vontJ.j:J.s; sin ell:ií•- • 

no hay inici..:tiv:.:.s, y es posibla llag~r clem~si~do lajas en ol 

• camino da 1::. dulzuro., la su.J.vicl ·.c.., L:. _--.,rmonía y el daseo C::.e 

evitar cu.:üqui..:lr contr:.riGda.d. El énf:::.sis :i.ctu.J.l en tener a 

todo '31 mundo s:-itisf .a cho, pued;;) f.-::.cilm.entG ll¿iv'J.r a. un per -

judici:!.l ni vol u.e mediocriJ .. 1.d". (16) 

Lewis Coser dice: "L:i. expresión cL:ü conflicto parmi te 

que surj::.n genuin~s difer;;nci::-..s ele inttros.as y crGenci:i.s, 

cuya confront·,ci6n puede 11.av-:ir ci. un~~ prueba de poder y a un 

a.juste dol sist'3mo. dJ l:J. org:.::i.niz:i.ci6n o. 1::. si tu·:-..ción rs.3::1l, 

y en último t6rm.ino a. lJ. ~J.J:¡~ cla l? .. org::miz.::i.ción. Si se disi­

mul3., al conflicto y la cene omi t:.:.nt.::: 0n::-:.j .:mn.:;i6n l.J.tant.;; 

(15) 

(16} 

Ci t::.do por Lewis Cos0r, "L:1.s Fu.ncion0s del Conflicto 
Soci=i.l", Fondo d8 Cultur21. Zconóm.ico, Itéxico, 1961, 
p:ig. 24. 

lv'L.:i.lcolm Me Nair "Relaciones Hum::.n::ts :i. qu.1 Pracio?" 
Tro.ducci6n del Instituto de ,1.c'.ministr~~ción, pág. 8. 
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busc-:i.r.:in otros osc::i.pe s, t::i.les como el r0tiro o el aumanto 

de accident~s, que en último término son perjudiciales t~n 

to p.1r..:1. los obr.3ros como p..1r:1 l.::. org::.nizaci6n". (17) 

Coser p:.s1 revist.:: a l.:i.s posiciones dd los soci61ogos 

contemporáneos que h.J.n estudio.do ~l conflicto, y mcncion:: a 

algunos como T~lcott Pnrsons, George Lundbo~g 1 Lloyd Warnort 

que consid.er.:!.n al conflicto como uni: anfGnned1d, un fen6 -

meno destructcr de la estc.biliC.'.:1.d. y u.no. amen.1i.:i p.ll'n. la es­

tructura da le sociedid. En gancr~l son o.utores q•e buec~n 

ajust.J.r los individuos a l.::.s estructuras exist~ntas, a l:i.s 

quG trJ.t::.n de conserv:..r inc:unbi.:i.clJ.s. 

Kurt Lew• sust8nt.1 un.:::. posición intcrm.edi.J., -t• que 

consider:. por un l:i.do al conflicto como esencial p3.ra m::..n­

tGner y J.s,,;gur.J.r la cxist~nci:-.. del grupo, y por otro tr3t:1. 

do ponar do rolieve los aspectos n.}g.J.tivos del fenómeno, e 

indica los c::i.minos p::r:.;. ovi t:1rlo. 

Es el ;,r.::.m0nt0 f.:.vor:. bl-J en e .::..mbio, G8orgl3 Simm.Jl, qui'3n 

afirm:i qu.:i los grupos requieren ] . .3 12:. dess.rmoní?, lo mismo 

quo da Li. :.r!llonía. Consider1. quo m.is g_u:i nago.tivo, es un 
eicmento esancio.l d3 L.. fonn.J.ci6n d.el grupo y de la persis­

tenciJ. de l-1. vii!2. d-31 mismo (y2:. qu..3 lig:. antre sí a los 

miembros, dGfine el :r.:.m.dnt;;; qui-Sn.:is son sus int.agr::.ntas, 

provoca Gl surgimi-3nto d-3 lídars)s unific "'.cloros, ~te)-~ 

Es decir, que los ~utores .:istin lejos de m1ntener una 

posición uninime con raspecto :i. esto asunto, por lo c¡ue no 

podamos o. priori 3.ccpt.:.:.r i3l postu.1.-:cto de qu~ el conflicto 

debe ser evit~do. 

(17) Ob Cit. p1g. 80. 



11) Comunic 1cione s y Sincerie..::..d 

Etzioni (18) señ:::.lJ. L:. form::i. c6mo h.'..1.1. encontr2:.do 

3.plic :..ci6n 1 ,s R,ü.~ciona s .tiuaL'.nJ.s, y pone el.a r..3lieve l:i 

ctp.1rici6n de 11 m~nipul..1dor.;;s" clG p;;;rson:~s 2:. tr :..vJs de es­

t_: t0cnic_;., S,:; l-3 h.:!. utilizado p . .:.r ~ in:.ucir r::soluciones 

dJ grupos quG y:. dst.~b-1.n dociJ.iJ.:~s J.0 :.nt Jm-:-..no, y p::i.ra al 

m-1nd jo en g'3nGr ~1 du l '.. g.ant,3 .1p-:-.r3ntc .. mlo un ::i.s,;.intimiento 

colectivo d8l grupo. 

Es intaras~nte obs~rv1r qua es: 0s 1~ im~gen que ~xis­
ta dn el público d3 '3st. lisciplin~. SG rafiere a esto 

Me N:1ir cu-nJo ..lic0 (19): "P:::..r:::. :'..lgunos estudi -~ntes, como 

t JJI1bi0n p .1r··, ,:ügunos empras:1rios, 1-, C:.iscusi6n d0 l .1s r0-

l::..ciones hu.m._:n~1s pueda signific.J.r el d..3s:~rrollo de un punto 

do vist.:. cínico, qua pr,:;sume qu-J 31 princip:tl objativo del 

astu~io d0 1 ,s rol ... cion.js hum::.n.:.s ;.;s d.3s ,rroll~:i.r 17. h --.,bi -

lid::..d :p ... r:.1. m.n~j:.:..r g~:mt.:q quiz·:<.s ::ist·~ as hoy on dí::i. 1::.. r---..­

z6n de su gr:m :J.C¿)pt~1ción11 • 

Desda otro punto de vist::., 1::-.. pr0gon-.d.--.. sincarid.1.d dG 

l:.s R,::l.1.ciones Hum::.n .. "'..s tiene un:.1. limi t::~ci6n import:mta en 

cu.:nto .J. 1 :~ c _·,nti.l.::.d dG d: tos qua ro-:-..lmenta 1-J. diracci 6n 

pued.3 d.J.r :-.. conocar :;. los tr .:-..b:~ j J.d.orJs. H:::y un cúmulo de 

inform-1ción que es confidenci.:ü, lo cu:~l es especi.:.lmante 

v.:iliJo .Jn un.:. 0c onomí..1 de m.:.:rc J.d.o. Y 38t,í dn fin, el pro­

blema de lJ. fij .ci6n de s'·..l"J.rios, (m el qu-: se configur'.l. 

un r¿)g:::.t.::;o Jifícil J.a concili:~r con inform.1cionas v-:ird~ -

d-3r~i.s. "L::. info:rm:,ci6n qu,.-:; un 1 .;m.pr0s ~ brind..::. ,:,. todos no 

(18) Ob, Cit. pig. 80 y sig. 

(19) M~lcolm Me N~ir, Ob. Cit. pig. 23 
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puede ser sino parcial, a menos que la empresa quiera correr 
el riesgo de destruirse a sí misma ... " (20) 

Desde el ~oDento :que existe u.na oposici6n de intereses 
entre empresa y trabajadores, la sinceridad en las comunica­
ciones encuentra un obstáculo decisivo. 

12) Naturaleza de la Organizaci6n 

Si se echa un vistazo al material que se ha publicado so­

bre las Relaciones Humanas, llama la atenci6n el ~nfasis casi 
exclusivo que se ha hecho en las organizaciones laborales in­
dustriales, bancarias y de saguros, como si s6lo en ellas se 
diera el fen6meno de la interrelaci6n social. Surge entonces 
la necesidad de ampliar los estudios a otros tipos de organi -
zaci6n - hospitales, escuelas, partidos políticos, prisiones, 
grupos religiosos, instituciones de beneficencia, deportivas, 
etc. 

El fin principal procur~do en sus orígenes - 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 científica de sus conclusiones. 

(20) Paul Fraisse, Ob. Cit. pág. 82. 
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CAP. IV - APENDICE 

Hemos tratado de resumir las observaciones a nuestro jui­
cio más importantes que puelen plantears3 i las Relaciones Hu­
manas tal como se han desarrollado hasta nuestros días. 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 Me Nair, que se debe "estudiar todo aquello 
que es importante en la conducta de un hombre en relaci6n con 
sus semejantes" (21). No hay ninguna duda de que esto importa. 
Pero será necesario despojarsa 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 sea. 

Dicho de otra forma, no discrepamos tanto con la herra -
mienta en sí - las técnicas de Relaciones Humanas - sino con 
el uso que de la misma se ha hecho. Estamos de acuerdo con 
Miguel Siguán cuando afirma: 11 Mi ún¿_co propósito era hacer 
caer en la cuenta de que la sicología industrial como toda 
ciencia aplicadat tiene una finalidad externa a sí misma, y 
que si como técnica es indiferente el uso que se haga de ella, 
como actividad humana sólo puede justificarse por la finalidad 

de este uso. (22) 

Malcolm Me Nair, Ob. Cit. pág. 5 
Norman Maier, Prólogo de M. Siguán, Ob. Cit. pág. 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 direcci6n, como las experien-
cias sobre la simplificación del tr4bajo, tienen un interés 
extraordinario, y seguirán siendo válidas en una situaci6n his­
t6rico-social distinta ... particularmente las que insisten so-­
bre la espontaneidad de los grupos de trabajo, y las que preco 
nizan las comunicaciones horizontales, que deberían, llevadas 
al límite, culmin3r con la supresi6n misma del jefe". 

Si todos los niveles jerárquicos p:~rticiparan realmente 
en la toma de decisiones a través de una auténtica co-gesti6n, 
si los intereses de todos los grupos que participan pudieran 
orientarse haci~ un mismo norte único, muchos de los análisis 
te6ricos y prácticos que se han planteado en est~ materia ad­
quirirían un valor indiscutible. 

Pero mencionamos en las páginas anteriores que la comu -
nidad de intereses no existe en la empresa, aunque la hip6 -
tesis puede resultar creíble en una situación de prosperidad 
económica. 

(23) Ob. Cit. pág. 35. 
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