HACIA LA CONVIVENCIA HUMANA EN LA
COMUNIDAD DE TRABAJO

El problema de las relaciones entre los hombres que acttian en el cam-
po de la produccién como agentes de la misma se ha convertido en el
punto crucial y més urgente de cuantos integran la tematica econémico-
social de nuestro tiempo. Tanto los capitalistas, dirigentes empresaria-
les, sindicales y obreros, como los economistas, soci6logos, politicos y
moralistas  plantean y discuten a diario problemas de «relaciones socia-
les», de «relaciones industriales», de «gestiény» y «cogestiony, de «ad-
ministracién y organizacién del personaly, de «racionalizacién cientifi-
ca y humana...» ; en fin, de «relaciones humanas» en general entre los
miembros que forman cada unidad de trabajo.

Incluso se ha llegado en nuestro siglo a la creacién de una serie de
ciencias, llamémosles mejor técnicas, del trabajo, de racionalizacién,
de administracién, organizacién y gestién del personal como ramas de
otras ciencias generales, tales como la Sociologia, Psicologia social, Ad-
ministracién General, etc.

En el fondo, este problema que late en la conciencia despierta de la
segunda mitad del siglo veinte no es sino la concretizacién, en el Ambito
de 1a empresa, del problema general de la convivencia humana.

1.—MOTIVACIONES DE LOS CONFLICTOS SOCIALES

La tensién entre patronos y obreros tiene su origen en un conjunto
de transformaciones econémicas y sociales que, desde la revolucién in-
dustrial, han modificado progresivamente las relaciones humanas. en la
empresa llegando a la despersonalizacion del proceso productivo.

Las dimensiones crecientes de las explotaciones, la. multiplicacién
de funciones especializadas, la divisién del-trabajo, han'provocado.un
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sinniimero de pianos o escalafones jerarquicos en el cathinar de la pro-
duccién, -que han dificultado las comunicaciones y la mutua compren-
sién de los problemas y aspiraciones de los miembros que colaboran
dentro de ellas.

El desarrollo de las sociedades an6nimas ha establecido un divorcio
ascendente entre la propiedad y su gestion efectiva. Hoy se habla de la
«revolucién de los gerentes» ; en la mayoria de las industrias no son
los accionistas quienes se responsabilizan en la gestion activa, sino el
gerente—funcionario altamente remunerado—. Los capitalistas, sin em-
bargo, conservan su derecho al beneficio integro de la explotacion,
"Nuestra época porta también sobre si la caracteristica del progreso re-
volucionario de la técnica industrial. Los pioneros de la industria vie-
ron en ] desarrollo de la miquina un medio de solucién del problema
social por la creaci6n de una economia de abundancia, pero dedicaron
su entusiasmo al perfeccionamiento de las técnicas de produccién y es-
casamente se interesaron por el factor humano. Dificilmente se encon-
trard en esta época, entre los empresarios, una politica de relaciones hu-
manas. Los métodos de gestién del personal que conocemos de esos
difas, adem4s de elementales, son empiricos y autoritarios. El hombre
considerado como factor de produccién al servicio de la méquina, que-
da determinado en su precio exclusivamente por la ley de la oferta
y la demanda. La posicion patronal es asimismo dominante en el mer-
cado de trabajo, y la legislacién social embrionaria y tolerante.

Desde otro punto de vista, la miseria obrera y las frustraciones de
los trabajadores descontentos provocan y estimulan el desarrollo rdpido.
de un sindicalismo activo, que alentard atin més la llama de tension
entre el trabajo y capital, al volcar su accién sobre el aspecto negativo
de las relaciones profesionales y defender una filosofia y mistica del
trabajo cimentada sobre la antinomia de los intereses patronales y obre-
ros. [Esta actitud inicial le arrastra a adoptar una doctrina y politica de
accién agresiva.

Sin embargo, aun en estos afios de negra historia social, han exis-
tido- intenciones loables y hombres de empresa de buena voluntad, con
conciencia de la miseria del proletariado, y que intentaron.suavizar su
suerte. Lo m4s generoso de estos empresarios son sin duda sus senti-
mientos. Consideran deber de «buen patrén» ser a la vez «padre de fa-
milian y que no basta con dar trabajo, sino que es ‘preciso vivir con sus
obreros més alld de la esfera de la empresa: conocer sus problemas,
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ayudar a cubrir sus necesidades, aconsejarles y dirigir por el camino
recto, interesarse por sus hijos... ‘

A pesar de estas ideas generosas, la experienc:a paternalista no tuvo.
otra respuesta que la desconfianza y ausencia de cooperacién por parte
de la élite obrera. Los patronos paternaiistas constataron con amargura
que su actitud social, lejos de solucionar los conflictos sociaies en las
empresas, no hacia sino exacerbar los sentimientos de hostilidad de la
masa obrera.

¢ Cudles fueron las motivaciones de esta reaccién obrera? Contando
con (que las preocupaciones sociales de la mayor parte de los patronos
paternalistas eran sinceras, habfa intenciones manifiestas de ciertos di-
rigentes que no eran nada rectas. Bajo corteza de generosidad social,
trataban de combatir la influencia sindical y asegurarse ia estabilidad
de su mano de obra, ligédndola a su establecimiento” industrial.

Ciertamente la postura paternalista estaba falta de la mas elemental
psicologia :

—bajo una intencién de caridad lleva envuelta una gran con-
descendencia y, al mismo tiempo, un espiritu de superio-
ridad que hubo de chocar directamente con una conciencia
y mentalidad obrera queno quiere saber nada de «tutores» ;

—nicamente toma en cuenta el aspecto material del pro-
blema social y desconoce, o al menos olvida, las necesida-
des afectivas del trabajador al no permitirle afirmar su
personalidad ; .

—el hecho de que el patrén acuerde unilateralmente las ven-
tajas sociales en todo orden (alojamiento, distribucién de
dinero, vestidos...) se presenta a los ojos del obrero como
una confesién implicita de la injusticia del sistema sala-
rial (1).

El periodo 1880-1920 significa una evolucién profunda en la actitud
de los dirigentes de empresas. La atencién de los empresarios, que dis-
curria fundamentalmente sobre el perfeccionamiento técnico y la m4-
quina, se desvia hacia la organizacién cientffica del trabajo.

— e

(1) Lejos de nosotros disminuir el valor humano de las relaciones sociales de
los patronos paternalistas, sobre todo en lo referente al espiritu patronal en el siglo
XIX ; ello explica, sin embargo, la actitud desconfiada de los sindicatos y de los
trabajadores frente a las relaciones de los jefes de Empresa en favor de su, personal,
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¢ Por qué este cambio de miras ? El industrial ve en la organizacién
de la empresa un nuevo medio de concurrencia sobre el mercado, gra-
cias a da disminucién de los costes de produccién generales y, como
consecuencia, del precio de coste del producto fabricado. Desde otra
perspectiva se considera que las materias primas y el factor trabajo
son escasos, incluso en Estados Unidos. Una produccién mundial en
alza vertiginosa obliga a un control o pérdida de hombres y materias
primeras. [Este control se convierte en objetivo de la organizacién cien-
tifica del trabajo. '

El ingeniero de la Bethleem Steel Cy, Frederick TAYLOR, es hoy
considerado como el padre de este movimiento. Sin embargo, creemos
que le han precedido otros pioneros : Descartes y Vauban en Francia ;
A. Smith en Inglaterra y Withney en Estados Unidos. El gran mé-
rito de Taylor estriba en ser el primero que elabora la organfzacién
cientifica del trabajo dentro de un verdadero cuerpo de doctrina.

La primera guerra mundial (1914-18) y las urgentes necesidades
para levantar la destruida Europa abren nuevos caminos a las técnicas ;
las multiples necesidades de la guerra, unido a la falta de mano de
obra en las fabricas, urgen a las industrias americanas, francesas, in-
glesas y alemanas a buscar nuevos métodos que, al mismo tiempo que
economicen mano de obra y materias primas, aceleren el proceso de
produccién. Por mérito de Taylor, Gilheth, Emerson, los Estados Uni-
dos se adelantan, en fuerte sprint, a itas maciones industriales euro-
peas, pero, después de la guerra, las conquistas americanas en esta
materia se expansionaran por todo el mundo.

Petsiguiendo un rendimiento éptimo, interesa.ahora el factor huma-
no y su productividad. Taylor (2) se propone como objetivo dltimo al-
canzar el maximo rendimiento y salarios elevados sin provocar la fati-
ga en los trabajadores. Para atacar este objetivo cree preciso intervenir
desde el exterior planteando una lucha a muerte contra la rutina y la
«gandulerfan sistemdtica. Tal intervencién ha de ir, segin Taylor, di-
rigida por estos tres principios: ’

1.>—Observar en principio todos: los -esfuerzos que exige
una tarea dada, descomponerla eventualmente, supri-
mir los movimientos inutiles y conjuntar los otrosen

'(2) TAYLOR, Principes d’organisation scientiphique des usines (Parfs, 1911),
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una operacion continua cuya duracién normal sea tam.
bién calculada.
2.—Organizar después el tra’bajo de tal manera que el per-

'sonal trabaje segtin las reglas y al ritmo que se le indi-
ca. Esto exige una coordinacién y un control. Para fa-
cilitar esta labor, propone que las fabricas se organicen
segtn el principio funcional (divisién de servicios) y no
por el lineal (jerarquia de tipo militar).

3.—Los obreros serin pagados por tarea a una tasa gene-
ral que variard segun que alcancen o no la tarea normal
(«standard»). Asf, supuesto que el «standard» diario es-
t4 fijado en 100 piezas, el obrero cobrard 1 peseta por
pieza hasta la 99, y a 1,30 pesetas por toda su produc-
cién del dia desde €l momento Ique rebase las 100
piezas.

Ejn el intento, pues, de racionalizar la tarea y reducir la fatiga del
trabajador se analizan sus movimientos, se cronometran sus tiempos
de trabajo, se reorganiza la disposicién de los puestos de produccion,.
se mejoran igualmente los métodos de manutenc:on ; se sueiia, incluso,
con evitar la obligacién de pensar : su tarea ha sido preparada de ante-
mano, las consignas de trabajo le indican el método a seguir, los gestos
a realizar, los standards de tiempo a respetar.

Como respuesta a este intento formidable de orgamzar y humanizar
el trabajo no tardan en aflorar reacciones obreras, en la mayorfa de los
casos negativas y, muchas veces en forma violenta. Los trabajadores
intuyen que los nuevos métodos de organizacién reducen progresiva-
mente su libertad de pensamiento y de accién y van a sembrar en ellos
el descontento, la desiiusién y la falta de interés por su profesién.

No dudamos que la racionalizacién de las empresas se realiza sobre
una base de conocimientos y principios insuficientes en lo que concier-
ne al verdadero caricter de la naturaleza humana y, particularmente,
olvidando las aspiraciones profundas de los trabajadores y, sobre todo,
su necesidad de dignidad. Ello explica la rotunda oposicién del sindi-
calismo al «taylorismo», y las mismas reacciones obreras, muchas ve-
ces extremas, a las medidas de racionalizacién, especialmente a los en-
sayos de ¢ronometraje de las tareas.

Pero, g es que la organizacién cientifica de trabajo es inhumana?
Rotundamente, jno! Hay que reconocer que siempre ha estado pre-
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sente en los espiritus de los promotores de la organizacién cientifica
del trabajo el deseo de humanizar. Taylor insiste repetidas veces en la
necesidad de transformar la mentalidad de patronos y obreros y en la
urgencia de sustituir los conflictos permanentes que se oponen entre
éstos por una colaboracién inteligente y eficaz. Hugo Von Haan se
sitia en la misma linea: «L’étude la plus minutieuse des problémes
humains dans I’industrie et 1’élaboration de la melleure solution possi-
ble & ces problémes ont toujours épd considérées comme les éléments
fondamentaux d’une organisation digne de s’intituler scientifique, com-
me la condition essentielle de toute rationalisation véritable, cependant
que la négligence du facteur humain, ’exploitation inhumain des mé-
thodes du scientific management par les charlatants de 1’efficience, etc...
ont toujours été condamnées en tant que «pseudo-rationalisationn,

El taylorismo es, pues, correcto en su arranque, pero, insist:mos
fuertemente debe ser aplicado humanamente, con psicologia, justicia
y exactitud. Con frecuencia ios standards han sido fijados excesivamen-
te altos o, situados en principio demasiado bajos porque el efecto de la
racionalizacién habia sido subestimado, al ser elevados después han
creado en el trabajador un sentimiento de explotacién.

Las fabricas «taylorizadas» han provocado, cierto, despidos de per-
sonal juzgado superfluo, de donde se ha acusado al sistema de ser ge-
nerador de paro.

Tal reproche se ha levantado no sélo contra el taylorismo, sino con-
tra toda racionalizacién e intento de mecanizacién (8). Pero precisemos.
El efecto inmediato de una «taylorizacién» o de la adopcién de cual-
quier féormuia andloga, como la introduccién de nuevas maquinas, tie-
ne como consecuencia el despido de un niimero de hombres, «s decir,
la creacién de lo que se ha llamado paro tecnolégico. Pero es éste un
efecto temporal.

~ (8) Las criticas a la organizacién cientffica de! trabajo van corri¢titemente
sobre los puntos siguientes : imperfeccidén de téonicas de 1a O. C. T. que concede
¢xcesive margen a los juicios subjetivos; el cronometraje de las tareas y los siste-
mas de salarios a pieza y a prima son muchas veces causa de una aceleracién del
trabajo que conduce al agotamiento {«surmenage»); la O. C. T. conduce a una
hiperespecializacién y convierte al trabajo en monétono ; el trabajador es insuficien-
temente consultado e informado en cuanto a los cambios operados en el trabajo;
en fin, los fisi6logos y psic6logos reprochan al taylorismo intentar standardizar al
hombre, olvidar las diferencias anatémicas y psicolégicas individuales, porque el
método de trabajo que se afirma y comprueba como el mdés eficiente para -un indi-
viduo no 1o es necesariamente para el otro,
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La evolucién de la economia industrial prueba que, a pesar de las
aprehensiones .que se manifiestan temporalmente, el maquinismo ha lo-
grado un formidable progreso mientras que las cifras globales de em- -
pleo no sélo no conocen regresién, sino que van subiendo en progresion
neta. Las fuerzas de expansién fundamental de] sistema econémico han
hecho posible ia reabsorcién de quienes habian perdido el empleo en
una industria determinada. La multiplicacién del nimero de empresas
y la ampliacién de otras, la parte importante puesta en ias industrias
de fabricacién de utillaje y, en fin, la fuerza de extensién de servicios
han asegurado-las posibilidades de empleo de una poblacién en expan-
sién.

No hay que olvidar tampoco que la parte relativa de los diversos
tipos de actividades por sectores va evolucionando ; asf, la poblacién
activa empleada en ia agricultura no sélo no supera a la de antes de la
era industrial, sino que se reduce considerablemente en la mayoria de
los paises. Por otra parte, van descendiendo, en el interior de las f4bri-
cas, los trabajos méas pesados para el hombre, v la orientacién futura,
segun todos los sintomas, debe ir hacia una disminucién relativa de
trabajos de fabricaci6én directa y hacia un acrecentamiento de los traba—
jos de oficina y de laboratorio.

Las dificultades mayores, en materia de relaciones soc1a1es, que sur-
jan en la aplicacién de la organizacidn cientifica del trabajo no dimana-
rdn, pues, de los principios fundamehta:les, que hoy resultan humanos
e incambiables, sino del modo de su aplicacién. Y se podran soslayar
siempre que se actie con psicologfa, justicia y exactitud. '

Los Jefes de Empresa no estaban ciertamente maduros en esta época
para captar todo el sentido social del movimiento de organizacién cien-
tifica del trabajo. Como sefiala Friedmann (4), «tombant quasi exclusi-
vement aux mains d’ingénieurs, ceux—ci fidéles 4 leur formation carté--
sienne n’y ont souvent vu que le c6té mécaniste, le rendement mg@tériel
et i’ont amputé de ses corollaires humains et de sa philosophien.’

Anotemos ademé4s que la sociologia y psicologia industrial’ estaban
poco desarrolladas al principio del siglo y que la misma organizacién
cientifica del trabajo no disponia de medios suficientes para llenar las
necesidades psicolégicas y sociales de los trabajadores, asi como el sen-
tido de sus reacciones frente a los nuevos métodos de trabajo.

(4) G. FRIEDMANN, Problémes humains du machinisme industriel (Gallimard,
1946), p. 387.
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2.—DESCUBRIMIENTO DEL «FACTOR HUMANO» COMO HOMBRE

_IE1 desarrollo y orientacién de las ciencias sociales durante las tres
tltimas décadas ha idejado sentir su impacto definitivo en las nuevaes
actitudes de los dirigentes de empresa frente al factor humano.

- En un principio, fue tenue la recepcidn.-Sin embargo, a través de
largos trastornos sociales y- politicos, se percataron que era preciso re-
visar las concepciones y desarrollar una verdadera politica soc’al rele-
gando al museo de antigiiedades el concepto del trabajador como mer-
cancia, y reconocer al trabajador como persona su valor intrinseco
propio que de ninguna manera podria confundirse con el de la maqui-
na, Es el descubrimiento del factor humano como hombre, como per-
sona.

Dentro de esta linea podemos distinguir claramente dos tendencias
sucesivas ; no. opuestas, sino completivas: una humanitaria y otra in-
tegrativa.

A) Tendencia humanitaria. Cuimina hacia e! afio 1930. Significa
un,d‘espertar del patrono a los problemas humanos de la empresa.

Ante las dificultades en materia de relaciones humanas provocadas
por la aplicacién excesivamente racional dé la O. C. T. y por el fracaso
del paternahsmo, los empresarios tratan de evolucionar en los puntos
de partlda el planteamiento del problema. Lentamente ai principio, con
m4s claridad y decisién después, toman conciencia de sus deberes so-
ciales y del alcance de sus actitudes sobre el comportamiento de los
traba]adores’ :

La prlmera reaccién de los hombres de empresa estriba en humani-
zar el ftraba]o. En adelante los trabajadores no son considerados como
«crlaturas -menores de edad» que hay que defender, proteger y guiar,
sino como seres humanos que rezuman. sentimientos, deseos y aspira-
ciones legitimas.. Pero este hombre sigue siendo factor de produccién ;
por ello se.le debe un trato especial.

Por. otra jparte, ante la urgencia de mecanizar v necesidad de racio-
nalizar el trabajo, se esfuerzan en desarrollar una mejor armonia entre
el trabajo y el factor humano que lo realiza, en crear un confort fisio-
psicolégico en el trabajo ;. vemos aparecer en estos afios una auténtica
eclosién de principios, métodos, procesos, que se integran en una O.
C. T. renovada y destinada a reconciliar la unidad del compiejo huma-
ne con los métodos modernos de produccién. La contribucién de la
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psicologia industrial a la humanizacién del trabajo ha sido particular-
mente importante.

IEsta tendencia humanizante ha llevado dos direcciones, que por uti-
lizar la terminologia de Walther llamamos :

«psicotécnican : adaptar €] hombre a su trabajo (orienta-
cidn, seleccién, formacidn profesional...), '

«tecno-psicoldgican : adaptar el trabajo al hombre .(érga-
nizacion de puestos de trabajo, anquitectura de las maquinas,
mejora del ambiente material del trabajo...)., ' '

_Otro rasgo significativo de la nueva forma de abordar los proble-
mas humanos es la atenci6n que se empieza a dar al tema de los man-
dos : seleccién, preparac1on forma de actuacidn ; con una orientacién’
de eficacia democrética. Finalmente se ha - dlegado a organizar todo un
sistema de servicios encargados de estudiar los problemas econémicos,
sociales, psicolégicos, humanos... del trabajador por medio del Servi-
cio Social, Servicio del Personal o Servicio de la Mano de Obra...

B) Tendencm integrativa. Existia ya hacia el afio 1940, pero no
penetrd con fueza en las preocupaciones patronales hasta despues de
algunos afios. ILos Jefes de Empresa hacen, por tltimo, un esfuerzo por
sacudir su egdlsmo monopolistico. Hasta ahora eran ello-s, con_su. in-
dustria y propledad, el centro de las _preocupaciones. Los problemas
del «otron se resolvian en cuanto eran trampolin indirecto para resol-
ver el suyo : estabilidad, progreso y beneficio de su negocio. La empre-
sa considerada hasta ahora como méquina economlca es concSebxda, pa-
SO a paso, como foo'ma de organizacidn social, y en la que las relacnones_
de sus miembros son relaciones de hombre a hombre, de hombre a gru-
po, de grupo a grupo. Con ello, el paternahsmo es definitivamentz ven-
cido, aunque perduren todavfa retofios aislados.

El aspecto negativo de las relaciones sociales en la mdustna la lu-
cha de intereses, quiere ser sustitulda por una politica basada =n la co-
laboracién y paz social. Pero tal colaboracion e integracidn de esfuerzos
y voluntades de los miembros que constituyen la empresa no puede
ser creacién del azar ; ha de ser fruto de esfuerzos conscientes v soste-
nidos, los cuales creardn a su vez las condiciones propicias, para el naci-
miento del espiritu de comunidad, .de un alma de grupo de trabajo.
ddnde cada hombre experimente la sensacion real de.contribuir libre-
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mente al bien comin de la empresa. Se lucha no sélo por alcanzar un
confort biopsicolégico del trabajo sino por reforzar los lazos afectivos
e intereses existentes entre la empresa y sus trabajadores. ; Cémo?
Creando una comunidad de miras, de intereses y de esfuersos entre to-
dos los miembros de ia organizacién.

El filésofo francés G. Thibon distingue dos tipos de comunidad :
la comunidad de semejanza y la comunidad de interdependencia. En la
comunidad de semejanza los hombres se unen porque tienen rasgos ti-
picos parecidos, porque cada uno vive con los otros. Se forma natural
y espontineamente ; -muchas veces en funcién de reivindicaciones co-
munes. El sindicato puede ser una comunidad e este género.

En las comunidades de interdependencia cada hombre vive no como
los otros, sino por y para el resto de los hombres. La empresa ha de ser
un ejemplo tfpico de esta clase de comunidad. Integrada por personas
de actividad, formacién, estrato social diferente (obreros, empleadds
]efes medios e intermedios, técnicos, direccién, capitalistas.. .) esti so-
metida a la presién de fuerzas centrifugas potentes (smdlcatos educa-
ciones y condlcmr\les sociales diferentes) que tienden a disgregar sus
elementos constitutivos. De ahi la necesidad apremiante de que la di-
reccion una, federe y oriente los esfuerzos de todos a la realizacién de
un fin comiin que sea capaz de polarizar sus intereses y movilizar sus
necesidades de accién y de realizaciones.

La misién del jefe de empresa consistird en reforzar las fuerzas cen-
tripetas que actian'en la organizacién del trabajo. La mayor responsa-
bilidad del servicio del personal se cifrar4 precisamente en buscar y
desarrollar las condiciones necesarias para que se cree este espiritu de
unidad y de pertenencia a la empresa, sin el cual todo se desmoronar
o, 2l menos, perdera gran parte de su eficacia.
~ En otras palabras, la accién de ia direccién debe tender a integrar
social y psicolégicamente al trabajador en su empresa y en su grmipo de
trabajo, es decir, modelar una comunidad de trabajo operante, forjada
sobre una comunidad de miras de intereses y de esfuerzos.

3.—UNICO CAMINO VIABLE: CONVIVENCIA EN COMUNIDAD

No est4 en nuestra mente en este momento (nos falta preparacién,
tiempo y espacio) €l desarrollar exhaustivamente uha solucién comi-
pleta del grave problema de 14 convivencia humana en la industria. Nos
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limitamos, tangencialmente, a delinear los trazos fundamentales, que
a'nuestro parecer, han de integrarla.

¢‘Cuales son los iprobiemas solventados en la realizacién de esa co-
munidad ? Creo que pueden cifrarse en estos apartados: problemaas
de informacién y consulta a los trabajadores, de distribucién de los be-
neficios de la produccion, organizacidn del trabajo y relaciones entre
superiores y subordinados.

A) Comunidad de miras.

Una defectuosa o mala organizacion del sistema de circulacion de
las directrices, informaciones, sugerencias y quejas, constituye un in-
superable obsticulo para la obtencién de un clima de comprensiéon mu-
tua en la empresa. Esta defectuosa organizacién es sin duda causa de
innumerables malentendidos y conflictos internos. Tal situacién es iguai-
mente perj-udicial para la productividad ; una informacién errénea o
si-mp‘lememé insuficiente se constituye en fuente de errores, olvidos y
pérdidas. o _

Crear una comunidad de miras no significa, sin embargo, que todos

. los miembros de la empresa hayan de estar al corriente de todas las
cuestiones que afecten a la vida y marcha de la empresa. Pero si es
necesario que exista en la empresa, especialmente por parte de la direc-
cion, una justa comprensién de los puntos de vista reciprocos y de cada
una de las situaciones particulares. Ello implica un esfuerzo por parte
de! patrono por conocer exactamente los hechos, comprender mejor los
deseos, aspiraciones y necesidades fundamentales de los trabajadores :
sus quejas, sus opiniones, puntos de vista, sus sentimientos frente al
trabajo, de la direccion, de los procedimientos y politica de la empresa.
Igualmente, por parte de los trabajadores, (empleados, obreros) urge
una concepcién mas realista de la vida y necesidades de la empresa.

Déentro de este campo, la direccién ha de orientar su accién hacia un
enriquecimiento en contenido de sus informaciones y a una multiplica-
cién de los lazos con todos los miembros de la firma ; ha de aprender
aescuchar y provocar una libre y leal circulacién de opiniones, sugeren-
clas, criticas expresadas por los trabajadores hacia las mds altas jerar-
quias de la industria, es decir, debe crear y favorecer una informacion
ascendente.

Los ]efé_s ciertamente disfrutan de una perspectiva mas amplia en
cuanto a les problemas de gestién ; en cambio el obrero posee un cono-
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cimiento m4s intimo de su tarea. El trabajador puede corvertirse, pues,
en un formidable colaborador en ouanto a matices .que aporte para la
solucién de miiltiples problemas, especialmente, los que dicen referen-
cia a la productividad. Ademas serd un honor para el trabajadof ser
consultado en cuantas poiiticas y decisiones afecter. a la organizacion de
su trabajo. De esta informacidn ascendente no hrotardn mds que ven-
tajas:
1.—el trabajador encontrarda un medio de reafirmar su per-
sonalidad ;
2.°—la direccién llegard a una imagen mas fiel de la activi-
dad de los diversos puestos de trabajo, de los resultados
logrados y de los problemas a resolver, de las actitudes
y sentimientos de los subordinados en todos los niveles ;
8.—ser4 el mejor detector de individuos, directrices, aspec-
tos de la politica general que son causa de perturba-
ciones ;
4.°——se enriquecera la direccion con !a profunda experiencia
del trabajador en contacto vital con su tarea.

Y debe ascender hasta la més alta jerarquia todo aquello que como
jefe debe conocer :

1.>—las actividades de sus subordinados, las dificultades que
encuentran, cémo las resuelven, resultados obtenidos y
progresos realizados, planes concebidos para el porve-
nir {contactos personales y Comités) ;

-2.—los problemas que no han podido ser resueltos y para
cuya solucién los subordinados precisan de una ayuda
y consejos (contactos personales y Comités) ;

3.°—las ideas originaies de sus trabajadores sus sugerencias
en relacién con los medios y formas de mejorar el tra-
bajo (Comités, sistemas de sugerencias...) ;

4.°—opinién del personal respecto al trabajo, a sus compa-
fieros, a los mandos supremos, intermedios, inmedia-
tos, a la empresa (interwius, comités, periédicos de em-
presa, encuesta de opiniones...);

5.°—sus reacciones frente a diversos aspectos de la politica
social (cuidados, higiene y seguridad del trabajo, obras
sociales...).
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Igualmente ha de lograr una mayor participacién de los trabajado-
res en la vida de la empresa mediante una informacion descendente,

Se reprocha muchas veces al trabajador la falta de interés por los
problemas de su empresa. Mal informado sobre una organizacién, de
la que no comprende el funcionamiento de sus multiples engranajes,
se repliega sobre si mismo y restringe su interés a lo que lleva un ma-
tiz puramente social o econémico (clinica, equipo, salarios...) y material
(taller). Su empresa es para él una vaga entidad que se sumerge en
un mar de generalidades simplistas, recogidas la mayoria de las veces
del lenguaje de sus compaiieros y de la accién sindical.

Es el empresario quien debe poner remedio a esta ausencia de inte-
rés por los problemas generales de la empresa, haciendo participar mas
plenamente a su personal en la vida de su empresa, y en particular,
informéndole sincera y continuamente sobre las diversas actividades de
la comunidad de trabajo. Esta informacién ha de abarcar al menos es-
tos puntos:

1.°—la historia y la estructura de la empresa, sus activida-
des ; su posicién en la industria.

2.°—Fabricaciones : el destino y uso de los distintos produc-
tos fabricados, los procesos de fabricacién, la misién de
cada grupo de trabajo en la produccién.

Datos sobre politica de produccién de la sociedad :
nuevos procesos, nuevos métodos, las busquedas y en-
sayos emprendidos para desarrollar las nuevas produc-
ciones.

Se debe informar igualmente de las dificultades téc-
nicas que deben ser resueltas y las razones de las modi-
ficaciones que se van a adoptar en los grupos de trabajo.

8.°—Esfuersos realizados por la empresa a fin de mejorar las
condiciones de trabajo y establecer las relaciones huma-
nas. En este punto es necesario tenerles al corriente de :

—los principios directivos de su politica de personal,

para que conozcan ‘q'tlle forman parte de las preo-
cupaciones de la empresa como hombres ;

—Ilas posibilidades de ascenso, e indicarles los me-

dios para perfeccionar su preparacion ;

—ilas diversas realizaciones de la empresa en favor

de su mano de obra: obras sociales, mejoramien.
to de las condiciones de trabajo...
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4.°—Ewvolucion de los mercados y perspectivas para el futu-
ro: la situaciéon de la empresa en los mercados, situa-
cién econdmica general, esfuerzos de la direccidn sobre
diversos mercados, reacciones de los clientes...

Norta: I[Esta politica creard un sentimiento de con-
fianza del trabajador en una empresa dinamica, de re-
putacion, estable.

5.—Esclarecimiento de la actividad y situacion financiera de
la empresa {en Bélgica, por ejemplo, los Comités de
empresas deben recibir legalmen_{e algunas informacio-
nes de las citadas) : "

-—cifras de produccién comparadas con aifios anterio-
res y expresadas en unidades fisicas ('kiloql tone-
ladas, litros...) ; v

—beneficios : los dividendos distribuidos, comparar
éstos con los capitales invertidos ;

—Ilas cifras relativas a la fabricacién (materias pri-
mas y otros ga_stds), a los salarios, al capital, a los
impuestos ;

—capital invertido por puesto de trabajo y por obre-
0 . .

—influencia de los salarios y leyes sociales sobre el
precio de coste y su comparacién con otras indus-
trias y ‘paises extranjeros."

6.°—Ser4 conveniente igualmente mostrar al personal la in-
fluencia que ejerce la empresa en la prosperidad de la
comumidad local, regional. (Puede valorarse esta in-
fluencia desde las tasas municipales pagadas, el poder
de compra que representan {os salarios pagados, el nu-
mero de familias cuya subsistencia depende del empleo
en la sociedad...).

Esta informacién serd de una utilidad grande para
los trabajadores :- -

—Conociendo los trabajadores el lugar exacto que
ocupan en la empresa, la razén de ser de cada uno
de los miembros, la utilizacién final del producto
que ellos han coproducido, observardn un mejor
comportamiento profesional y respetardn todo lo
que diga relacién a actividades de la empresa ;
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—ei trabajador, comprendido y respetado, conocer
-mejor todo cuanto ocurre junto a €l ;

—tal programa de informacién disipar4 muchos mal-
entendidos, causa en la mayoria de los casos de
conflictos sociales, y bloquear4 el paso de intorma-
ciones erréneas y rumores desmoralizadores,

Tanto la informacién ascendente como la descendente ha de actuar
de forma:

a) Correcta, siguiendo los principios elementales de un pro-
grama de mformacnon ‘Buscando la eficacia este progra-
ma de informacién ha de proponerse como objetivo :

1.°—Crear entre el personal un estado de 4nimo favo-
rable a una intensificacidn de contactos entre los
diversos planos jerdrquicos y funcionales.

2.°—Concebir y mejorar los medios de contacto.

3.—Despejar de los canales de comunicacién todo
cuanto pueda obstruir o simplemente obstaculi-
zar la libre circulaciéon o alterar la fidelidad de
los mensajes.

b) Sistemdtica y continua :

—La empresa es un organismo vivo, y la realidad de
' ayer enla empresa puede que no corresponda a la de
hoy : los informes que eran exactos en el pasado no

nos refieren el presente.
—El Jefe no debe ocuparse de los sentimientos de sus
subordinados dnicamente en un momento de conflicto
-social, sino que le ha de interesar més aun conocerlos
en periodos normales. Es en este momerito cuando es
preciso actuar para evitar que dificultades triviales
creen a la Jarga un espiritu de animosidad y que tarde

o temprano prorrumpan al exterior.

c) Objetiva: Sihay algo que pide el trabajador es justicia .
objetividad. Objetividad y realismo en la informacion,
sin tergiversaciones ni camufleos. Objetividad también
por -parte del jefe en la seleccién de los medios, de los
métodos y de los mismos informadores, Desconfiar siem-.
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pre de lo que denominan los sindicatos americanos «Yes-
men» que le comunican Unicamente aquello que «desean
saber.

d) Semsible :. escoger €l momento ideal para dar a conocer
una nueva, buscando el maximo de eficacia.
En orden a la seleccién de los medios para transmitir
o simplemente para interpretar la noticas recibidas tener
presente :

—Jas distorsiones inevitables en la transmisién de
los hechos y directrices a través de una jerar-
quia de niveles multiples ;

2.°—los factores emocionales y psicolégicos que jue-
gan en la remisién y recepcién de los mensa-
jes : toda directriz o informacién ser4 interpreta-
da por quien la recibe a través de su psicoiogia
individual o de grupo, de sus prejuicios, de su
experiencia pasada en la empresa y en funcién
del car4cter de las relaciones que de unen con su
mando. '

El jefe de empresa debe dar sensibilidad a la informacion :
esforzarse, al escuchar a sus subdlto:, en comprender sus
concepciones y sus interpretaciones de-los hechos ; actuar en
funcién de aquello que piensan los stbditos v no en funcién
de lo que él cree o quiere que piensen. -

La mayor dificultad estriba en que los trabajadores emi-
ten. criticas, quejas o avisos que son muchas veces expresion
de hechos y sentimientos subyacentes, y el mando indus-
trial debe poseer-la suficiente sensibilidad para descubrir la
auténtica verdad que trae el mensaje,

Creo que este capitulo de los contactos mutuos, por los multiples
canales de comunicacién en posesion.de las. industrias modernas, es
fundamental para arreglar el problema de la convivencia. Los hombres
no se- conocen’hasta ique no saben cémo piensan y se hablan. Y un
didlogo humano, sincero y objetivo, sobre una base de mutuo respeto
y de iusticia; deshace malentendidos, apreciaciones: inexactas o erréneas
¥ se jpuede convertir en la varita mégica que realice el*milagro que dos
o ‘muclios hiombres, con problemas y. exigencias distintos, se compren-
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dan y lleguen a unos mismos puntos de miras fundamentales. Sobre
todo, si es un didiogo impregnado de espiritu de negociacién, con au-
sencia de posturas que intenten 'quedar firmes en posiciones antagé6ni-
cas irreconciliables. Pfo XII (junio de 1957) propuso como lema de las
Comisiones encargadas de gestionar las convenciones colectivas «mds
vale negociar que luchary.

Es necesario, pues un didlogo con espiritu comprensivo de las po-
siciones de la otra parte para superarlas con 4nimo constructivo. Cier-
tamente es dificil ponerse de acuerdo en todo, pero mas dificil resulta
no estar de acuerdo en nada. Y serfa una pena que los hombres de la
industria, donde segin frase de Levie «no se puede permanecer céli-
bes», no se entendieran y hubieran de renunciar para siempre a una
convivencia sincera y humana, sin esperanza de encontrar unos puntog
de vista comunes.

B) Comunidad de intereses.

E|l salario, se dice en economia, es el «coste de la mano de obran.
El salario es para la economia uno de los elementos més importantes
del precio de coste. Una encuesta dirigida ;por Paul Van Lint, bajo los
auspicios del Comité Central Industrial de Bélgica (F. I. B.) nos mues-
tra que el porcentaje de los salarios directos varfa entre €l 4 y 70 por
cien del precio de coste (5).

La importancia del coste de la mano de obra en el precio del coste
total explica el interés de los jefes de empresa por los problemas de re-
muneracién del personal.

Si el modo de fijacién de su remuneracién compromete al obrero a
rendir su plena capacidad de trabajo, el resultado serd una reduccion
del precio de costes unitario de la mano de obra y una mejor utilizacién
del material y del utillaje.

Por otra parte, se ha dicho que el salario es la «renta de la ciase la-
boraln. Esta integra una gran parte de la masa de consumidores. La

(5) Resultados signifioativos de esta encuesta son :

% de M. O. dans R. P,
Brasserie ........coccoinieeinnienioniienon Nh e reetter et enen e n e rerer e etrrnaiaess Vieeas 51 %
Production énergie électrlque ................................................... e
Cimenterie ..... Fe et e e b eue e eas e e eea et ae e a b te e bh e et e b ab et et aaens
Constructions mécaniques, ch de fer, ponts et oharrpentes
Fabrication matériel électrique ...........ccocoiiiviiiinieiiiiinnnn i
Charbonnages ............cceeeeeeeiii, PP 58,3 %
Carriére de porphyre .........occcevvirvninennenns TPTRAN veevens reereeen Teevenesnen 0 %
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importancia de su poder de compra constituye un factor determinante
de la actividad industrial. Asi uno de los slogans mas utilizados va
enunciado bajo la forma de esta ecuacién’:

Aumento de salarios = acrecentamiento de compras = alza
de produccidn i= aumento de saiarios...

y asi contintia en un circulo cerrado sobre si mismo.

Hasta hace algiin tiempo las preocupaciones de los empresarios, en
materia de remuneracién, recaian fundamentalmente sobre su aspecto
econémico (rendimientos). Hoy los medios industriales son los mis
conscientes de los problemas psicolégicos, sociales y éticos que implica
la participacién de los frutos de la produccién y la eleccién del modo
de remuneracién concreta. |[Este sin duda tiene un valor psicolégico y
social propio : puede ser medio de integracidon dei trabajador en la em-
presa. ‘Hoy, el concepto de empresa, en el sentido de comunidad de
trabajo que asocia todos los esfuerzos del capitai y trabajo hacia la rea-
lizacién de una obra comun, es normalmente admitida entre los empre-
sarios de la [Europa Occidental. [Ello ha motivado una busqueda de
férmulas nuevas que, haciendo participe al obrero €n el resultado de sus
esfuerzos, contribuya a integrarle como parte viviente de la empresa,
Se trata, a través de una sana y justa concepcién de la retribucién  de
interesar material y psicoldgicamente al personal en la vida de la em-
presa, de crear y favorecer un espiritu de franca colaboracién entre ia
direccién y los trabajadores. Segin Laloire, el salario debe estimular
el sentimiento de responsabilidad «de los trabajadores y fortalecer los
lazos de una verdadera solidaridad de trabajo (6).

La implantacién de un modo de remuneracion justo, susceptible de
interesar material y psicoldgicamente al trabajador en la vida de la em-
presa, de crear y favorecer el espinitu de total y sincera colaboracion
entre la direccién y su personal, constituye la segunda condicién nece-
saria para. la creacién de una comunidad de trabajo.

A su vez, esta seleccién del modo de remuneracién constituye uno
de los problemas mais dificiles, pero merece la pena que las industrias
se lo planteen con seriedad. La implantacion de un sistema, o simple-
mente Ja forma concreta de su aplicacién, tiene un sin fin de repercu-
siones en el clima social, en la cohesién de los equipos de trabajo y,
consecuentemente, en la productividad de la empresa.

(6) LaLOIRE, Le facteur human dans Uenireprise, Bruselas, p. 88.
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~ Para que esta remuneracién, ademas de justa, sea eficaz habrd que
tener presente muchos elementos :

1.>—El minimo social. Es éste el primer factor a introducir en la
ecuacion del calculo de la justa remuneracién ; y debe ser garantizado
a todos los trabajadores.

No hay que confundir este minimo social con el «salario de sub-
sistencian que es una concepcién puramente material. La realidad del
salario minimo social personal seria aquel que permite a un obrero sin
calificacién vivir una vida en relacién con el estado de civilizacién del
pais. Resulta diffcil determinar este nivel abstracto ; de hecho este mi-
nimo no podria ser inferior a un nivel por debajo del cual ningl’mA_em-
presario podria situar su salario «sang soulever une réprobation, que
tout le monde sans restriction estime justifiée»n (7).

A esta nocién inicial de minimo social personal hay que afiadirle
las cargas familiares, en conformidad con las ensefianzas de las enci-
clicas sociales de los Papas.

Pero este deseo de proporcionar el salario a las cargas familiares
particulares no podra muchas veces ser satisfecho plenamente en el seno
de la industria sin \quedar en peligro. Es por lo que en la mayorfa de
los paises occidentales se ha resuelto habilmente en un nivel superior.a
las industrias, es decir, a un nivel nacional, mediante un sistema de
compensacién.

2.°—Las cualidades profesionales del trabajador y las circunstancias
de ejecucidn del trabajo determinan la importancia de la segunda parti-
da de la remuneraciéon. La sociedad debe recompensar al individuo
segin la naturaleza de sus servicios.

La renta de califficacién a atribuir a cada uno vendr4 determinada
por un estudio analitico del empieo ejercido. Los criterios habitualmen-
te utilizados para esta evaluacién van sobre los conocimientos y cuali-
dades indispensables al ejercicio del empleo. Este estudio permitirs
determinar una jerarquia de empleos y proporcionar la renta de cada
miembro de la empresa al valor de su tarea. [Es de aconsejar uniformi-
dad sobre el plan de la industria de la jerarquia, Asi en Bélgica (8) cier-
tas convenciones colectivas io han forzado a realizar en diversas indus-
trias (metaltirgicas de la regién de Liége, industrias de la electricidad
y Gas).

(7). M. J. RICOUARD, La rémunération du 1rawail (Pasdis, P. U. F.), p. 84.
(8) J. C. PiERRE, La gestion des salaires, t. 111 (Lovaina, 1962), p. 5.
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Tal procedimiento no puede aplicarse con excesivo rigorismo. Han
de ser admitidas ciertas posibilidades de rebasar las taxas establecidas
en caso, por ejemplo, de falta de mano de obra (9).

A esta renta de calificacién se unirdn :

a) Una indemnizacién que exigen las condiciones de ejecucion :
riesgos de accidentes y de enfermedades ; en fin, todas las circunstan-
cias desagradables del empleo. "

b) Una segunda indemnizacién por régimen de horario de trabajo
que compense los inconvenientes de prestaciones anormales (equipos de
noche).

3.°—La nocion de mérito personal, debe ser afiadida al conjunto de
factores ya citados. Serd calculada después de una evaluacién del tra-
bajador segun diversos criterios : '

—Rendimiento cualitativo y cuantitativo.
—Comportamiento en el ejercicio del trabajo.
—Antigliedad, asiduidad al trabajo.

La Asociacién Belga para el Progreso Social sefiala que en el cdlcu-
lo de esta prima de mérito personal ha de intervenir también una
cuota destinada a remunerar las cualidades personales del irabajador
no utilizadas en su empleo, cualidades que constituyen un potencial de

(9) La libertad del empresario de fijar racionalmente la estructura de los sala-
rios en su industria ha de quedar condicionada por toda una serie de factores di-
versos. Tales factores no le irresponsabilizardn totalmente de tomar o no una accién
personal sobre los salarios, sin embargo, s’ le impondrin ciertas limitaciones que
ha de tener muy presentes en la elaboracién de su politica salarial. Algunos de estos
factores citados serén : ‘

— Las exigencias del mercado de trabajo le pueden dorzar a aceptar ciertas
snulaciones en la estructura de los salarios a fin de asegurarse una mano de obra
de fuerte demanda ; no podra ignorar igualmente la politica salarial de las empre-
sas vecinas y del ramo.

— El pasado de I firma impone a veces a los actuales dirigentes una escala de
remuneraciones cuyo origen puede ser remoto y de minima aptitud para adaptarse
a las condiciones presentes de la produccién. Esta jerarquia ha entrado muchas
veces en las costumbres y ha determinado profundamente la estructura social de
la empresa. Cualquier modificacién. en este caso ha de realizarse con prudencia y
de comiin acuerdo con los representantes del personal,

- El efecto de contagio es otra constante cuyas consecuencias no pueden olvi-
darse, Se trata de una especie de reflejos psicolégicos del trabajador que compara
el valor relativo de su salario con el de su compafiero. De ahfl que en la practica
los empresarios hayan de reducir muchas veces el abanico de los salarios. Este
efecto de contagio es mas frecuente en las empresas pequefias que en las de gran-
des dimensiones.

— Las decisioties tomadas en las comisiones paritarias, comités, convenios co-
lectivos..., imponen también al jefe de empresa ciertas reglas a guardar : la accién
Jc estas comisiones varfa de industria a industria y de nacién a nacién.
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cuya no utilizacion es la empresa la tinica responsable. Por ejemplo en
una desclasificacién temporal o cuando la empresa no ha podido darle
empleo inmediato, adecuado a sus cualidades, y desea mantenerlo en
plantilla con vistas a un empleo ulterior mas adecuado a su oficio o
cu'ali'dades profesionales,

—Un sobre-salario por participacién del trabajador en la produc-
t1v1dad de su equipo o de la prosperidad de la empresa.

La prima de grupo ayudar4 a crear un espiritu de cooperacién en
cada unidad de produccién, mientras que la prima de empresa tendré
como objetivo, mediante un atraer su atencién sobre el resultado global,
a reforzar entre los grupos de actividad una solidaridad de hecho que
constituira el principio de una auténtica comunidad de intereses.

5.—El derecho del trabajador a participar en el beneficio de la em-
presa.

Esta participacién en los beneficios es distinta de una simple grati-
ficacidn patronal debida a una convencién o convenio, de la prima so-
bre el salario (aunque esta prima sea una parte del beneficio de la em-
presa), de la asociacién (atribucién que se hace en razén del trabajo
suministrado en nombre de un contrato de co-propiedad).

La participacién en los beneficios lhace referencia directa a la parte
proporcional que se ha convenido previamente, por un acuerdo entre
personal y direccién, que ha de corresponder a cada trabajador y em-
pleado de la distribucién de los beneficios netos de la empresa al finali-
zar el periodo contable.

Sin entrar a explicar las diversas férmulas y modos ideados y pues-
tos en practica, lo que nos llevarfa muy lejos, vamos a detenernos en
valorar objetivamente las dificultades que este sistema de remuneracién
plantea :

a) |En principio, la cuota-parte a distribuir entre los trabajadores
ha de ser fijada antes por un contrato o convenio entre el persona] y di-
reccién. En la practica es casi siempre el empresario quien fija para
cada afio, unilateralmente, el porcentaje de beneficios a distribuir. En
este caso la participacion en los beneficios aparece desde fuera como de-
pendiente exclusivamente de la buena voluntad del patrono.que la con-
sidera como de liberalidad. Se comprende en estos casos las réacciones
desfavorables de los trabajadores a cuyos ojos aparece el gesto de la
direccién con apariencias de oportunismo o caridad.

b) Para que la participacién produzca un efecto favorable y no va-
ya acompafiada de desconfianza por parte de los trabajadores es preciso
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que los obreros conozoan no sélo la nocién exacta de benefcio neto, sino
que incluso tengan la posibilidad de controlarlo con exactitud.

IEste control lo creemos de todo punto necesario, pues es elemental
para quien conozca el mecanismo de un balance que ciertos puestos
de ese balance permiten cémodamente modificar ja amplitud del bene-
ficio. Lios patronos, sin embargo, se resisten a abrir sus libros, unas ve-
ces por miedo a descubrir beneficios superiores :{lo que revela poca sin-
ceridad, y por falta de ésta jamas podra crearse una convivencia y me-
nosuna comunidad de miras, intereses y esfuerzos), vy otras, por miedo
‘a lanzar sus secretos a la concurrencia v a permmr que se mmls(,uva
el personal en la gestién de la empresa.

Creemos que el nombramiento de un revisor de cuentas seria una
solucion perfectamente viable para resolver 1a tltima dificultad.

c) Para que el sistema resulte correcto es necesario entusiasmar al
personal en un aumento inmediato de su productividad. Es posible, asi
parece que muestran las experiencias llevadas a efecto, que la reparti-
cién del beneficio a fin de afio provoca un distanciamiento en el tiempo
que ‘no permite al obrero establecer una relacién de causalidad directa
entre la recompernsa y el esfuerzo que la creo.

Para soslayar esta faita de concofdancia entre esfuerzo y remunera-
cién, Lobstein ha propuesto 1a reparticién mensual, calculando el he-
neficio en funcibn de las cifras del negocio del periodo anterior. Unos
mdrgenes de seguridad introducidos en el ca'culo y una regulac'én mi-
nuciosa al final del afio permitirAn un funcionam’ento del sistema sin
mayores complicaciones.

d) Hay quienes reprochan al beneficio giobal no 'ser una base ra-
cional y justa de participacion. Constituye él, dicen ellos, un reflejo
poco fiel del esfuerzo del trabajador o equipo en pro de un acrecenta-
miento de la productividad de la empresa y su beneficio global.

Si el resultado positivo de €sta depende, en buena parte de la cua-
lidad del trabajo realizado por ios trabajadores, esto se puede pagar por
una prima a la productividad, es fruto también de otros factores tales
como una evolucion de la coyuntura general, de' estado de la concu-
rrencia, de las variaciones del precio de las materias primas y de los
productos terminados, de la propaganda, de las cualidades excepcxo-
nales del jefe de empresa..

Se dice también que la pa1t1c1pa01on en los beneficios hace partici-
par a ios trabajadores en los resultados e la gestion sobre la cual, de
hecho, no han tenido ellos ninguna accién, Una gestion deficiente, una
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coyuntura de depresion peligra pulverizar los efectos favorables de un
esfuerzo suplementario del personal. En este caso, ¢ €l obrero soportard
tales pérdidas ?

Es una cuestion fuertemente debatida. Hay quien responde afirma.
tivamente : el trabajador deberia participar en las pérdidas si se quiere
beneficiar en la particién del beneficio. David Schloss estima que «la
participation n’est pas un don.gratuit mais dans la plupart des cas un
contrat «do ut des», le travailleur participe effectivement aux pertes
puisque dans un cas semblabie, il ne regoit rien alors qu’il a fourni
'effant qu’a sucité 1'oppét d’une participation» (10).

e) Hay adema4s, segin ciertos especialistas, una incompat'ibili.dad
entre la estructura capitalista y la participacién en los beneficios. La
situacién eminentemente fragil de los trabajadores en la empresa, sus
retinas insensibles para apreciar 1la necesidad de medidas de inversién,
incluso cuando éstas estan plenamente justificadas ; ademas, los traba-
jadores no estadn dispuestos a admitir una participacion en las pérdidas.
La primera objecién se soluciona por si misma: no falta mis que co-
nocer la realidad de una empresa organizada en cooperativa industrial
(por ejemplo en Espaiia, Alfa de Eibar o Ulgor en Mondragén, por
citar alguna) para desmentir categéricamente esa supuesta miopia obre-
ra ante el problema de renunciar a un mayor dividendo  en beneficio de
las inversiones para ampliaciones fuertes o modernazaciones necesarias.
El trabajador tiene una intuicién econdmica mayor de la que se cree
ordinariamente, y aceptard plenamente esas nuevas y urgentes inver-
siones si se le asegura un beneficio también en ellas. Es cuestién de ac-
tuar con sinceridad y dentro de una perfecta organizacién.

f) En fin, es verdad que la parte distribuible individualmente re-
duce, en gran parte al menos, €l caricter estipulante del sistema. [Efec-
tivamente las estadisticas inglesas muestran que de 1910 a 1937 el
total de beneficios distribuidos entre los trabajadores se cifra en el 5,3
por cien de los salarios pagados. [Es evidente que el obrero medio ten-
dr4 la impresién de que un sindicalismo pujante le reporte por conduc-
to de salario directo, ventajas mucho mds consistentes que por via de
participacién en beneficios. Esto ocurre por ejemplo en Estados Uni-
dos hoy dfa y en otras naciones europeas, ‘pero creo que ello se debe a
que no hemos llegado todavfa a una férmula perfecta desde lo teérico,

(10) D. ScHLross : Les modes de rémunération du Travail, Paris, p. 253,
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sincera por el lado empresarial, de io que debe ser la participacién en
beneficios como sistema remuneratorio dentro de una empresa que fun-
ciona como auténtica comunidad de trabajo.

La implantacién de un sistema de salarios que abarque todos estos
aspectos o factores que unen al obrero con su tarea nos parece impres-
cindible para fraguar esa comunidad de intereses. Otras férmulas se
han propuesto, ademés de estas indicadas, para lograr la participacién
del personal en los resultados de sus esfuerzos: primas de produccion,
accionariado obrero, salario por equipos auténomos, salario proporcio-
nal, etc.

El problema de la remuneracién no es, sin embargo, ya lo hemos
indicado, una cuestién de carécter absoiuto : el cbrero aprecia también
la equidad de su salario en funcién de las remuneraciones pagadas a
los otros obreros. Es por lo que a partir de los ultimos afios muchas
industrias americanas y europeas han realizado el estudio de una je-
rarquizacién de los salarios sobre la base del andlisis cientifico de un
conjunto de criterios objetivos tales como la duracién de los estudios
y aprendizaje, cualidades fisicas. Se trata del «Job evaluationn del que
existen cuatro métodos evajuativos (11):

1.>—Por ordenacién de empleos segiin orden de importancia (Ran-
king Method).
2.°—Por distribucién de empleos en clases predeterminadas (Classi-
fication Method).
*—Por puntos (Point Method).
‘4.°—Por comparacién de factores.

[En fin, la insuficiencia del criterio «rendimiento cuantitativon como
determinante de la recompensa del trabajo y el deseo de establecer
el juicio de mérito sobre el conjunto de criterios, por ejemplo ¢! grado,
de cooperacién, de iniciativa..., han atraido la atercién de los responsa-
bles del personal en las industrias a la técnica de la apreciacién del
personal o «Merit Ranting».

(11) Existe abundante y es?ecializada bibliografia para el estudio de estos mé-
todos : OTIS, LEUKART, Job evaluation.
C. H. Lorr, Wages sales |Job evaluation Ronald, N. Y., 1926.
B.I. M, L'évaluation des fonctions, Bruselas.
H. B. ROGERS What'’s your Job Worth, The iron age, CXLIV, n.° 8, 1939.
L. Dow, De Ia hiévawrchie naturelle des foncttons Organisation sclentlﬁque 1952,
J. C. PIERRE, La gestion des salaires, Lovaina, 1962
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C) Comunidad de esfuersos.

La realizacién de una verdadera comunidad de esfuerzos constituye
el objetivo final que se ha de conseguir como condicién para la convi-
vencia humana en la empresa. La existencia de una comunidad de mi-
ras y la realizacién de una comunidad de intereses son ias condiciones
necesarias para su logro, pero no suficientes: se precisa una-évolucién
en las relaciones entre direccién y trabajadores.

Los recientes esfuerzos por multiplicar los contactos entte los di-
versos niveles jerdrquicos y por hacer participar mas activamente a 'los
miembros del personal en el estudio y en la toma de decisiones, son
particularmente favorables al nacimiento de esta comunidad de esfuer-
zos. Ello no solamente favorece el desarrollo de un espiritu de colabo-
racién en la empresa, sino que responde plenamente a las exigencias
psicoldgicas y sociolégicas de los hombres.

La aplicacién de los métodos de organizacién del trabajo mas hu-
manos y menos rigidos, dejando mayor amplitud a la libertad del tra-
bajador, participa en este deseo de estimular =n cada miembro de la
comunidad a dar su plena capacidad de trabajo.

En fin, la bisqueda de una colaboracién mas estrecha e intima en-
tre los diversos escalafones de la empresa debe llevar necesariamente
a una reconsideracion de la mision del jefe de empresa y del jefe en
general, en cualquier grado del mando.

Hoy no puede el jefe creerse con funciones exclusivamente técnicas
y econdmicas ; su funcidon es también social. Debe constituirse en el
elemento coordinador, unificador de la empresa, en responsable de su
equilibrio econdmico y social. Todos sus esfuerzos tenderan a desarro-
llar en la organizacién que dirige, una adhesién a la comunidad de
trabajo, adhesién «que debera suscitar y no imponer. IEsta misién habra
de ser asumida también por cada miembro del cuadro de mandos de
la empresa ; no podrad conformarse con ser simple agente técnico, ex-
pedidor de 6rdenes, sino educador, informador, juez, 4rbitro, y .sobre
todo, guia de hombres, animador de ideas y de acciones.

El comportamiento de un jefe es decisivo en la marcha y clima de
una empresa. Todavia hoy se elige al jefe, en no pocas industrias, en
funcién de sus conocimientos técnicos y de su facil manejabilidad
desde el lado de los propietarios de las acciones, y no en relacién a su
capacidad de director de hombres.-Sin negar la necesidad de una pre-
paracién técnica esmerada en el jefe, lo que intentamos resaltar ahora
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es que ésta no constituye mas que un aspecto de la petsonalidad del
jefe de empresa.

-Este predominio de lo técnico sobre lo humano viene motivado por
el-alto desarrollo_de la ingenieria en el pasado siglo, lo cual desvié. la
atencion de las, industrias de ias posibilidades de una mejor utilizacién
del-factor, humano. Se establece asi una cierta tradicién en el arte de
mandar a favor del hombre técnico. Y al encontrarse este técnico espe-
cializadisimo, sin las cualidades indispensables para dirigir racional-
mente hombres, no.tiene mas remdio que acudir a métodos autoritarios
y de.fuerza fisica. .

La apariciéon de un. movimiento obrero poderoso y el desarrollo de
las _ciencias .del trabajo barren casi definitivamente estos procedimien-
tos: tiranicos. Los empresarios mismos se dan cuenta de los abusos de
la.autoridad y toman. medidas. Pero como esto va unido al deseo de
introducir una mayor especializacién en las funciones, llegan a solucio-
nes excesivamente extremistas : relevar a los capataces de 'sus prerro-
gativas. tradicionales en materia de contrato, de disciplina, de prepara-
¢idn y.de control del trabajo y las traspasan a los especialistas ocupa-
dos en los servicios de planing o. del personal. De ahi la negacion de
los.capataces a.continuar en su puesto de mando por sentirse desprovis-
tos de toda autoridad .en funcién con sus hombres.

Tras unos aflos de espera, los jefes de empresa han comprendido que
Jla misién primordial de los agentes es dirigir sus hombres. Incluso se
orean-servicios especializados para ayudar a los mandos en sus relacio-
nes:.con los: subordinados.

Halsey deéfine la misién del jefe de empresa bajo esta forma gréfica :

[ escoger | / hébilmente
interesar
Lo exactamente
educar | equitativa-
. de maneralj . |
medlr . mente inteligente-
EL JEFE ) apreciar los hombres. { paciente- ? que ejerzan ) . enta
DEBE ... | corregir ’ sus tareas .
.. mente con entusias-
eliminar isnadas
N asigna mo
mandar con tacto | asig
recompensar completa-
armonizar / \ \ meante

Es sin.duda una concepcién nueva de las funciones del jefe : educa-
dor; «lidern, organizador, diplomético, juez, analista, técnico y hombre
de ‘negacios.
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—FEduca a sus hombres en el mas amplio sentido de la palabra; les
forma en las técnicas de trabajo ; trata.de modificar sus cotnporiamien-
tos y actitudes despertando su sensibilidad en las responsabilidades so-
ciales, famiiiares y frente al trabajo.

—Informa, suministrandoles los -datos sobre 'la vida-de la empresa
y conocimiento de su grupo de trabajo ; ’

—como organizador, debe ‘planificar, dirigir, oérganizar, coordinar
el trabajo ;

—como técnico, aconseja y moderniza los métodos y (écnicas de
fabricacién
—como drbiiro, interviene en los conflictos entre 5us hombres ;

' —coimo jues, es responsable de la disciplina, de la existencia «le un
ambiente de confianza, de entendimiento y colaboracién en su grupo
de trabajo ; :

—como analista, estudia atentamente la marcha técnica de su gru-
po (calidad, costes, rendimiento) ;

~—como jefe debe ser «lidery, guia dé hombres. Aunque Jopamniet
distingue entre «leuder» y jefe (lo propio del «ieuder» es.impulsar, esti-
mular a otros a seguirle : se identifica con ‘el grupo del cual esel supe-
rior ; en cambio el jefe,  nombrado por la jerarqufa, ordena, manda,
exige la obediencia), para nosotros el verdadero jefe debe reunir’todas
las condiciones del auténtico «leuder» y utilizar su potencia de persua-
sién y poder de arrastre..

Tanto bajo el 4&ngulo humano como desde el de la productividad es
evidente la necesilda}'dl.é;lév f'u'sion‘ar estas dos cualidades en una misma
persona. El jefe est4 in{'esﬁido de una autonidad y responsabilidad, pero
como para la consecucién del fin econémico de la empresa o grupo de-
be unir los sfuerzos «e los subordinados, ha de ser igualmente lider.

Los americanos, que poseen una rica hibliografia también sabre esta
materia (12), nos hablan del «jefa democrdticon por contraposic’én al
jefe autoritario («hardboiledn), al jefe paternalista («benevolenty) y al
jefe «laissez-fairen. Es jefe democratico para ellos aquel que utiliza el
método de informacion, de conhsulta y de participacién de sus subordi-
nados en el mayor ndmero ‘posible de problémas propios de la vida de
la empresa o grupo de trabajo (13):

-

(12) * MAIERr; Human relations in industry, p. 21.
Davis, K., Human relations in :business; p.-164;
(13) BAVELAS;, ‘psico-socidlogo’ americano, concibeil* jefe democratico: «il “est
au centre de son groupe, alors que le chef autoritaire est en dehors ; il discute.'avec
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Este jefe-lider democratico debe :

—encontrarse en el centro de su grupo y en comunicacion
con cada uno de sus hombres ;

—estimular a sus hombres a la accidén, proporcioniandoles
una satisfaccién en su trabajo ;

—discutir con sus hombres de los problemas del trabajo, de
las decisiones a tomar (consulta) ;

—ayudar a comprender las decisiones superiores (informa-
cibn) ;

—animar y criticar los esfuerzos individuales en funcién de
su contribucién real (nada-de favoritismos) ;

—crear auténticos grupos de trabajo. Estos grupos son cor-
porativos. Sus miembros se interesaran en el trabajo, apor-
tardn sugerencias, elevarian sus rendimientos y su calidad
profesional.

La psicologfa social e industrial americana se ha ocupado intensa-
mente del jefe. Son multiples las encuestas efectuadas para seleccionar
las cualidades tipicas del jefe de empresa. F. Baumgartner cita 59 cua-
lidades diferentes, y Carrard, en su conocido iibro «Psicologie du
" I’homme au travail», ha definido las cualidades positivas y negativas
del jefe en la siguiente forma : '

Positivas Negativas

A—Conocimiento de los hombres. Incomprensién del otro.

C—Objetividad. Inestabilidad, capricho.
D—Seguridad. Influenciabilidad.
E—Iniciativa. Falta de intuicion.
F—Decision. Duda, actitud irresuelta.
G—Amor a las responsabilidades. Tendencia a sustraerse.
H—Eficacia. Flojedad.

En 1a préctica el valor de un jefe no puede explicarse tinicamente
desde estas cualidades innatas o adquiridas, sino «jue habrd que medir-
lo también desde otros factores determinantes. Las cualidades del jefe
no son mas que un elemento de la ecuacién siguiente :

ses hommes des problémes du travail, des décisions des supérieurs; il veille 4 ce
que chacun de ses hommes comprenne et s’adapte 4 son travail tant en I'aidant
a se perfectionner ; il encourage et crmque les efforts de chacun en fonction de sa
contribution réellen,
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Cualidades del jefe '= cualidades 1+ grupc .+ circunstancias.

—El grupo. Cada tipe de grupo reclama un estilo de mando particu-
lar, segtin el nimero y la naturaleza del trabajo, ias condiciones fisicas
y el tipo de tarea a ejecutar. Cualquier jefe, pues, por excelentes que
sean sus cualidades, para triunfar y obtener resultados satisfactorios
tendrd «que dar unos objetivos comunes al grupo, dotar a la tarea a
realizar de un valor y sentido, integrar las necesidades individuales
econémicas, sociales, psicolégicas que el individuo busca satisfacer, en
los objetivos del grupo.

—La situacion. «Le chef et son groupe n’agissent pas dans un vide,
mais & un moment et un endroit particuliers dans un ensemble spécifi-
_que de circonstances» (14). «En fait, dice Pierre, ils «interréagissenty
dans un environement humain, physique et temporel» (15). El jefe debe
adaptarse y ser flexible porque cada circunstancia es unica. Las técni-
cas de organizacién y de produccién se modifican, la evolucidn social
cambia la naturaleza y caracteres de las relaciones entre los miembros
de la empresa. Y estas transformaciones deben afectar a las cualidades
exigidas de los jefes, pues modifican su tarea, sus responsabllldades y
sus posibilidades de accién.

Sin duda las cualidades mé4s ordinariamente encontradas en un jefe
con «éxiton ante sus stbditos han sido :

—cualidades técnicas : disminuyen en la medida que el jefe ocupa
niveles mas elevados en el orden jerdrquico de Ja empresa ;

—cualidades humanas : varian inversamente a ias anteriores ; a me-
dida que el jefe vaya situdndose en puestos superiores son m4is esen-
ciales ;

—cualidades conceptuales o «habilidad para jugar con las ideasy, ver
interrogantes en las cosas, pensar de forma creadora. Sb_n las que dan
mds ascendencia al jefe entre sus sibditos. Son cualidades transcenden-
tales, y su posicién mejora extraordinariamente las humanas y técnicas,

Cada nivel jerdrquico, pues, cada seccién funcional de la empresa
exige esta diversificacién de cualidades en proporcién también diferen-
te. Es por lo que un execelente director de divisién puede ser un me-
diocre director general y a la inversa.

(14) Dawvis K., Humains relations in ussines, vp 164-165.
(15) J.C. .PIERRE Administration du personel, t, 11 : Relations du travail, p4-
gina 47.
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Si tuviéramos que esbozar unos trazos comunes que Hefinieran a es-
te jefe democratico eficiente en cada puesto serian :
~—inteligencia-superior a la mayor parte de sus subditos ;
—facilidad de palabra, que le permita comunicar sus ideas
e inyectar entusiasmo ;
—amplias miras ;:
—madurez emocional, alto grado de tolerancia a la frustra-
cién ; :
—motivaciones personales poderosas, necesidad de realizar,
de acertar ; '
—espiritu de decisién
—conocimientos. de-los hombres y capacidad para compren-
der sus necesidades, aspiraciones y actitudes ;
—objetividad y realismo en sus apreciaciones y planes
seriedad y continuidad en su mision ;
—justicia en sus decisiones y sinceridad en. sus manifestacio-
- nes y promesas.

En la moderna concepcion del mando, pues, ¢l jeie no impone sis-
teméticamente sus consignas de trabajo, sino que propone a sus grupos
los fines a lograr; provoca la cooperacién de sus colaboradores a la
-solucién de los problemas comunes, guia y coordina los esfuerzos de
sus subordinados. No le debe bastar tomar decisiones ; ha de obtener
que cada miembro del grupo de trabajo se sienta co-responsable de los
resultados alcanzados. En una palabra el jefe no puede ser ni débil o
despreocupado (laissez-faire), ni mandén o autoritario (hardboiled), si-
no ‘radicalménte de_mocrético; en espiritu y en forma.

Mas para alcanzar una auténtica comunidad de esfuerzos no creo que
sea suficiente que el hombre que irige sea un lider democrético de
gran talla en eficiencia y logros, sino que sera prPL iso llegar mas lejos,
ala democratlzaclon completa de la estructura y vida de la empresa
capltallsta, a esa concepci6n de los teorizantes sociales alemanes (pa-
tronos y obreros) de Bochum : a la democracia industrial.

Ya no se habla de derecho de consulta dentro de esta tendencia, o
de mforlmacnén de los trabajadores smo de un derecho de co- demston,
de cogestidn al nivel de la empresa o dela industria (16). Con ello se
ataca directamente, y en su rafz, el principio de ia empresa capitalista,

. (16) Pio XII declaro contra la afirmacién de los patronos y abreros del «Ka-
tholikentagy de Bochum (7 de Mayo 1949), que el derecho de cogestion econdnuca
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IE1 trabajador no es un sirviente de [a empresa, sino un coparticipe
en la produccién : si el capital aporta su dinero, el trabajador aporta
su trabajo y cualidad profesional. El capitalista no tiene derecho de
decidir unilateralmente sobre los salarios y condiciones de. trabajo. El
trabajador tiene el derecho de hacer valer sus sugerencias y avisos, e
incluso se le debe reconocer el derecho de participar en. las. decisiones
que tengan influencia sobre su vida de trabajo, fanto en el plano de la
empresa como sobre el 4mbito profesional y nacicnal. Sélo cuando. ja
autoridad absoluta del capital sea reemplazada por la autoridad colec-
tivade todos los que participan en la produccién (lo cual implica refor-
mas estructurales y juridicas radicales) dentro de una auténtica demo-
cracia industrial (al menos sobre el plano sociai- y técnicq). habremos
cubierto el edificio de la comunidad de miras, intereses y esfuerzos y
puesto las bases firmes para que la convivencia humana en la comun:-
dad de trabajo sea una realidad.

IE1 gran Presidente de la General Foods, W. Clarence, decia :

«Vous pouvez acheter le temps d’un homme, vous pouvez acheter
sa présence physique & un endroit donné.

Vous pouvez acheter une certaine quantité ’habiles mouvements
musculaires professionnels par heure et par jour.

Mais vous né pouvez acheter ’initiative,

vous ne pouvez acheter la loyauté.

1o e3 de derecho natural, pero que cafa dentro del cuadro de las aspiraciones huma-
nas.
Veamos en los textos siguientes el pensamiento de Juan XXIII: «Moviéndonos
e la direccién trazada por nuestros Predecesores, tambié: Nos consideramos que
¢s legitima en los obreros la aspiracién a participar activamente en la vida de las
empresas en las que estdn incorporados y trabajan, No es posible prefijar los mo-
dos y grados de una tal participacién, dado que estdn en relacién con la situacion
concreta que presenta cada emypresa...

Creemos, sin embargo, oportuno llamar la atencién sobre el hecho de que el
nroblema de 1a presencia activa de los obreros existe siempre, sea publicat o privada
la empresa; y en cualquier caso se debe tender a que la empresa vengua a ser una
cemunidad de personas, en sus relaciones, en las funciones y en la posicion de todos
los sujetos de ella,

Esto exige que las relaciones entre empresarios y dirigentes, por una parte, y los
trabajadores, por otra, lleven el sello del respeto, 1a estima, la comprensién, fa 'eal
v activa colaboracion e interés como en una obra comin ; y que el trabajo, ademés
do ser concebido v wivido como fuente de ingresos, lo sea también, por todos los
mijembros de la empresa, como cumplimiento de un deber y prestacion de un ser-
vicio...

Hay que anotar, por @ltimo, que el ejercicio de la responsabilidad, por parte de
los obreros, en los organismos productivos, junto con responder a las legitimas exi-
@gencias propias de la naturaleza humana, también esté en armonia con el desarrollq
histérico en el campo econdmico-social-politicon (Mater ¢t Magistra).
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vous ne pouvez acheter ie dévouement des coeurs, des esprits et des
ames. .
Vous devez conquérir ces ohoses».

Es un deber de la comunldad ‘humana, y mds directamente de ios
responsables del mundo empresarial, lograr esta presencia y actividad
integral del hombre en su trabajo : su presencia fisica, su habilidad pro-
fesional, su iniciativa y lealtad, su corazén y su espiritu. Pero cierta-
mente que ello no podra ser conquista de un acto de compraventa. Sélo
llegara por el angosto camino de una radical reforma estructural que
transforme la empresa capitalista en verdadera comunidad de trabajo,
donde la vida sea entre hombres que aportan sus mejores esfuerzos en
busca de unos objetivos e intereses comunes.

SiMON MARTINEZ DE ARROYABE, O, P.



