El Individuo, el Grupo
y sus Relaciones en la Empresa Industrial

Por el Padre Luis Alfonso Londofio Bernal

INTRODUCCION

La empresa se presenta como una sintesis de colaboracién en-
tre los medios financieros, la técnica y los hombres. Asi evolucioné en
distintas etapas, unas veces desde los sencillos contratos de un patrono
con varios trabajadores, hasta los modernos contratos colectivos y las
instalaciones de las grandes industrias colocadas bajo instituciones e-
condémicas y juridicas; otras veces, desde los gremios, como en la Edad
Media, hasta los sindicatos y empresas de hoy.

En el extremo de esta ultima etapa, alcanzamos a distinguir
como el hombre es tratado sucesivamente como un individuo aislado y
entonces se estudian sus capacidades en relacién con el trabajo. Es el
tiempo en el cual la fisiologia se aplica a varios fenémenos del trabajo
y se estudian en el hombre su fatiga industrial causada por las nuevas
mcdalidades de trabajo, los aspectos que comportan la higiene y la pa-
tologia en la industria y la previsién de los accidentes en la empresa.
Con los primeros estudios de psicologia en la industria, se procuré in-
vestigar los resultados de la automatizacién en el trabajo, la monotonia
y el ritmo. Con su aplicacién a todos los campos de la industria, a los
estudios de las capacidades del hombre y a la adaptacién del trabajo con
relacién a estas capacidades, vino la contribucién de la psicotécnica.

Sinembargo los hombres no estaban contentos con este progre-
so y buscaron nuevas técnicas, las ciencias hallaron nuevos caminos y
la industria tuvo nuevos problemas que resolver.

Se pasé entonces de la simple consideracién del hombre ais-
lado para situarlo dentro de un grupo y considerarlo como perteneciente
a un nucleo industrial. Las colaboraciones de los sociélogos referentes
al estudio de los grupos humanos, prestaron invaluables servicios a los

NOTA: Tercera parte de la Tesis de Grado presentada para optar el titulo de Doctor
en Ciencias Sociales de la Pontificia Universidad de Santo Tomas, en Roma.
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investigadores industriales que observaban a los trabajadores en los
grupos de las fabricas. Los primeros intentos de hablar sobre los gru-
pos se separaron de las primitivas consideraciones sociolégicas que tra-
taban solamente lo relacionado con la sociedad total. Durkheim y To-
nies lograron poner puntos de partida y abrieron el camino para mu-
chas investigaciones importantes sobre los grupos. Una ayuda muy va-
liosa para los estudios de los grupos pequefios en la industria, la dié
Cooley con el estudio de los grupos pequenios. Con los estudios de Le-
win, el comportamiento humano dentro del grupo obtiene uno de los
avances que mas han ayudado a las investigaciones de los grupos in-
dustriales; y con las obras de Moreno, tanto los lideres como los grupos
mismos y sus investigadores, han logrado tener una manera de seleccién
y una ayuda para el leadership en la industria.

Estas obras, estas investigaciones y estas experiencias sirvie-
ron a Elton Mayo en su famosa encuesta. Empieza primero éste con un
intento para la observacién del rendimiento de produeccién y la ilumi-
nacién del local de una empresa, pasa sucesivamente por la seleccién
y experimentacién de algunos grupos de obreras, por el cuidado exce-
sivo de controlarlas, por un estudio intenso de sus relaciones y por una
observacién cuidadosa de sus actitudes, hasta llegar a realizar, dentro
de toda la empresa, una encuesta que a la vez completa sus estudios y
abre nuevos caminos a otras observaciones.

Con un acervo de experiencias y de conocimientos, se llega en-
tonces a la conclusién de la eficiencia del trabajo, el rendimiento de
produccién, la alegria de trabajar y las condiciones especiales que re-
sultan de las circunstancias de pertenencia a un grupo bien cohesiona-
do. Los investigadores de Hawthorne, ademas de las ricas experiencias
que obtuvieron para los grupos industriales en los cuales trabajaron es-
pecificamente, lograron también para los grupos de cualquier clase que
ellos sean, descubrimientos muy ttiles.

Loégicamente estos grupos industriales no estan aislados sino en
intimas relaciones. Por lo tanto viene, también légicamente, el estudio
de estas relaciones. Después de las investigaciones de Mayo, resultaron
muchos centros de investigacién para las relaciones humanas en la
empresa.

Lo que indican las palabras inglesas “Human Relations” no
es posible traducirlo exactamente al espafio]l con sus correspondientes
términos de relaciones humanas, pero si se supone su sentido que es
el de la aportacién de algunas ciencias a la direccién de personal.

Este conjunto de factores que influyen en las interrelaciones
de los patronos y obreros, han existido siempre, pero sus problemas se
han acentuado méas desde el tiempo de la revolucién industrial y en
nuestro tiempo han llegado a ser objeto de un estudio especialisimo,

Para estudiar estas relaciones es absolutamente indispensable
considerar las personas que intervienen en ellas con todas sus exigen-
cias y problemas y con todas las soluciones que a éstos se ofrecen. Una
parte de la solucién de estas dificultades, la proporcionan las ciencias
que eficazmente han ayudado a la industria para lograr la organizacién
del trabajo, el conocimiento del comportamiento de las personas y sus
actitudes dentro de los grupos industriales.
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El trabajador es colocado en un ambiente de trabajo donde ma-
nifiesta su personalidad, que es estudiada y situada en el trabajo mas
adaptado segtn el resultado de sus examenes de observacion.

Parte no despreciable tiene el estudio de la moral del traba-
jador que es influenciada por los estimulos, el ambiente de su trabajo
y muy principalmente por las normas de los grupos a los cuales per-
tenece. En su comportamiento estd muy condicionado a esta moral e-
levada o no para el trabajo.

Para los directores de la empresa se recalca, ante todo, la res-
ponsabilidad de sus delicados e importantes cargos, la formacién de di-
rigentes eficaces y todo lo referente al leadership industrial,

Influye grandemente en las relaciones industriales, la manera
como se organiza la empresa, sus relaciones con el sindicato, la menta-
lidad que tienen los dirigentes respecto a la organizacién y sobre todo
la cooperacién que se prestan mutuamente los que dirigen y los subor-
dinados para un trabajo eficaz.

Lo que ha representado la organizacién cientifica del trabajo
en las relaciones humanas de la empresa, es una valiosa contribucién
sobre todo en lo que se relaciona con la organizacién por parte de los
dirigentes. Reconociendo esto no negamos los inconvenientes y abusos
que ha tenido este sistema en relacién con los trabajadores.

Tampoco podemos dejar de reconocer los inmensos servicios
prestados por la psicologia para la seleccién del personal, para el cono-
cimiento y andlisis del comportamiento de los trabajadores y para la
ayuda en los estudios de los grupos, las motivaciones sociales, las acti-
tudes y los roles de los hombres dentro del medio industrial.

Para el estudio de estos grupos, la sociologia industrial se ha
servido de la sociometria y ha atendido principalmente a los grupos res-
tringidos y a los de referencia. Estas dos ciencias, con sus experiencias
reunidas, han venido a dar origen a la psicosociologia en la industria
que ha de ser en las empresas una ciencia que prestard imponderables
servicios,

Capitulo I

DISCUSION DEL SENTIDO
DE LAS PALABRAS “HUMAN RELATIONS”

Acabamos de enunciar c6mo la industria ha descubierto dentro
de sus talleres, el grupo humano, sus cualidades, sus posibilidades, sus
normas, su influencia, su importancia, y sus interrelaciones en la em-
presa. Desde este tiempo se han venido desenvolviendo una serie de
practicas y de sistemas, una serie de actitudes por parte de patronos y
obreros, una serie de interrelaciones, que en la lengua inglesa se han
llamado con el nombre de “Human Relations”.

1. - La expresion “Human Relations”

Cuando todavia Elton Mayo sacaba sus consecuencias a partir
de las observaciones realizadas en Hawthorne, H. W. Hepner usaba por
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primera vez el término de “Human Relations” en el afio de 1934, Des-
pués, y desde entonces, la Universidad de Harvard se constituia en el
mas importante centro de investigaciones en este ramo.

Con las palabras del idioma inglés “Human Relations”, se ex-
presa el conjunto de los factores que influyen en el comportamiento de
las personas dentro de determinadas actividades, por ejemplo en la
empresa, y entonces se llaman “Relaciones Humanas” en la empresa. Las
palabras inglesas han sido traducidas al espafiol por “Relaciones Huma-
nas”, pero no se expresa bien claro con esta traduccién lo que se en-
cierra en los vocablos ingleses. Algunos han tratado de suplir esta de-
ficiencia traduciendo mas libremente y asi han dado a este conjunto,
el nombre de “Psicosociologia Laboral” y también el de “Teoria de la
organizacién del trabajo en sus aspectos humanos”. Pero, a pesar de
todo, se ha admitido generalmente el nombre de “Relaciones Humanas”
para indicar lo que se entiende con sus equivalentes palabras entre los
autores americanos (1).

Las Relaciones Humanas no son propiamente una doctrina é-
tica tan solo, aunque si inciden sobre la idea de una verdadera ética in-
dividual y social. No son tampoco una ética de explotacién velada de
las capacidades humanas para conseguir por bien, un mejor rendimien-
to de parte de los trabajadores, cosa que por fuerza no se obtendria. Ni
son tampoco un sustituto a la politica social de la empresa, de tal ma-
nera que se trate de dejar a un lado la influencia del sindicato y de
las leyes laborales. Finalmente, tampoco son una cémoda manera de
gobernar la empresa aprovechandose de la psicologia del obrero.

2. - Hacia una definicién

Un significado muy general de estas palabras 1o da Herbert Bu-
tterfield (2) cuando analiza las maneras posibles de enfocar la historia
y da a estas palabras un sentido general en cuanto tratan del estudio
de los seres humanos. Por lo tanto, la filosofia, la politica, la religién, la

sociologia, etc., como ciencias del hombre, estarian comprendidas bajo
este titulo.

En los ultimos afios se ha entendido bajo este nombre a los
estudios sobre la direccién del personal en las empresas. Para otros es-
te término es sinénimo de “comunicaciones”, entendida esta palabra co-
mo las relaciones que hay en la empresa entre los obreros y los dirigen-
tes y cuyo estudio proporciona ensefianzas sobre el comportamiento de
ambos. También se entiende esta palabra en el sentido de comunicacio-
nes entre e] sindicato y la empresa (3).

1) — Miguel Sigudn: Prélogo de la obra: “Relaciones Humanas en la Em-
presa”, de Gardner y Moore, Rialp, Madrid, 1961, pag. 12.

2) — H. Butterfield: “History and Human Relations”, Toronto, Collins, 1951.

3) — John Dunlop: “Fromework for the Analysis of Industrial Relations”,
en “Industrial and Labor Relations Review”, Abril, 1950.
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Otros identifican la materia de que tratan las Relaciones Hu-
manas con la psicologia industrial (4).

Para William Whyte las Relaciones Humanas son una ciencia
sociolégica que se refiere a la conducta humana en los negocios y en la
industria (5).

En este sentido las relaciones humanas se dedican a la inves-
tigacién de los sistemas de autoridad, la relacién entre los que dirigen
y los obreros, la actuacién de los que trabajan en la empresa, el estu-
dio de los sentimientos y acciones dentro de los sistemas sociales. Este
método socioldgico tiene la ventaja de expresar los aspectos humanos
de las relaciones entre empleados y patronos y por eso a los sociélogos
de las empresas se les considera como “expertos en relaciones huma-
nas”. Esta definicién anterior, sinembargo peca por conductista, a nues-
tro modo de ver (6).

No solo la sociologia incide en las relaciones humanas, sino
tambiér. otras ciencias. Asi el profesor A. Benedetti, afirma que “se
trata de una investigacién que se desenvuelve bajo planos y con méto-
dos muy diferentes dada la naturaleza compleja del objeto que tiene as-
pectos de naturaleza socioldgica y juntamente psicolégica y econdémico-
juridica” (7).

De una manera semejante se expresa el Survey Research Cen-
ter de la Universidad de Michigan, que define las relaciones humanas,
“como la utilizacién de todos los recursos de las ciencias sociales para
intentar descubrir los principios que rigen el rendimiento y la motiva-
cién dei grupo” (8).

Como un compendio de lo expuesto, podemos dar la siguien-
te descripcién: “En el sentido mas amplio de la palabra, las relaciones
humanas constituyen la aplicacién de todas las disciplinas sociolégicas
a la direccién del personal, es decir, la integracién de todas las aporta-
ciones de la psicologia, psiquiatria, antropologia cultural, sociologia y
ciencias politicas y econémicas” (9)

El estudio de las relaciones humanas y de las distintas disci-
plinas que las integran, exige un método cientifico y, para lograrlo se

4) — Robert Dubin: “Human Relations in Administration”, ed. R. Dubin,
N. Y., Prentice Hall, 1947.
5) — W. White: “Framework for the analysis of Industrial Relations”, en

“Industrial and Labor Review”, Abril, 1950. Estas son sus palabras: “Como cien-
cia socioldgica, trata de clasificar, predecir y comprender la conducta humana en
los negocios y en la industria”. l.c.

6) — Veremos mas adelante algo sobre este particular.

7) — A. Benedetti: “Considerazioni sul concetto di H. R.” en “Rivista In-
ternaz. di Sc. Soc.”, Fasc. III, 1960, pag. 223.

8) — “Human Relations Program of de S.R.C.”, Am. Arbor: Univ. of Mi-
chigan, Septiembre 1950.

9) — J. Dunlop: “Framework for the Analysis of the Ind. Rel”, en “In-
dustrial and Labor Relations Review”, Abril, 1950.
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proponen investigaciones que establecen principios cientificos. Adem4s
han sido necesarios centros de estudio para estas disciplinas. En Nor-
teamérica se han establecido bastantes instituciones con fines de inves-
tigacién en este sentido (10).

Las ciencias que concurren en el estudio de las relaciones hu-
manas, son ciencias del hombre y toda la doctrina de las relaciones hu-
manas se apoya en una base de observacién y de experimentacién cien-
tifica respecto del hombre. Particularmente la Psicologia y la Sociolo-
gia, que tuvieron su afortunada confluencia en los experimentos de Haw-
thorne, tienen también en las relaciones humanas su parte muy impor-
tante y es por esto por lo que anteriormente dijimos que algunos auto-
res pretendian que, en vez de relaciones humanas, se llamara a esta ma-
teria con el nombre de Psicosociologia Laboral.

Es ésta una ciencia nueva y asi sus conclusiones universales y
sus leyes cientificas se estdn apenas elaborando. Pero no por eso dejan
de tener una utilidad muy practica, en las distintas empresas, los varios
experimentos realizados por muchos investigadores.

Con esto se tropieza el problema de observar el comportamien-
to humano y controlarlo lo que no es posible por procedimientos de
laboratorio.

Con estas afirmaciones podemos concluir que las relaciones hu-
manas se estdn formando, que muchas ciencias concurren a prestarle
su contribucién, que su investigacién es muy nueva, que se realiza por
medios cientificos y tiene numerosos e importantes centros de estudios
que practican investigaciones valiosas, no sin grandes dificultades.

3. - Analisis de algunas posiciones respecto de las Relaciones Humanas

Se han dado distintas posiciones segin la manera de conside-
rar las relaciones humanas. Daremos un recuento de estas opiniones:

a) Algunos escritores ven en la nueva sociedad tecnolégica la
pérdida de ciertos valores humanos esenciales y, en el maquinismo in-
dustrial ven el corruptor del orden social. Los motivos mas comiinmen-
te invocados en este asunto, son las consecuencias de la competencia de
las empresas, la frustracién que se engendra en el trabajador por su
despersonalizacién y por la monotonia exasperante del trabajo repeti-

do (11).

10) — Entre los centros dedicados a este estudio podemos citar los si-
guientes: Centro de Trabajadores (Gerencia de Yale). Centro de Relaciones In-
dustriales de la Universidad de Chicago. Escuela de Relaciones Industriales de N.
Y. en Cornell. Instituto de Relaciones Industriales y Laborales de la Universidad
de Illinois. Centro de Investigaciones de Michigan.

11) — Vestigios de estas apreciaciones podemos hallar en G. Marcel: “L’-
homme contre ’humain”; Bernanos: “La France contre les robots”; L. Duplessy:
“L’homme et la machine”.
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b) En algunos autores vemos la apreciacién de las relaciones
humanas como una “visién arcaica” de las relaciones de trabajo o una
nostalgia patriarcal que quiere resucitar la musa de la familia. Esto lo
dicen para referirse a la direccién de la empresa, como a una de las ba-
ses de estas relaciones humanas (12).

¢) Los empresarios, tienen generalmente una visién optimista
de las relaciones humanas. Consideran la empresa como una ‘“comuni-
dad de visién de fines y de intereses”. Son sentidas las relaciones hu-
manas como un estado de reciproca confianza, lealtad fundamental y de
informacién reciproca. Esto se echa de ver al través de los escritos y
la préctica de los empresarios contemporaneos en Norteamérica y tam-
bién en las distintas investigaciones realizadas por los institutos dedica-
dos a este asunto (13).

d) Los sindicalistas tienen una visién negativa de las relacio-
nes humanas. Temen que con las relaciones entre patronos y obreros,
venga de nuevo el paternalismo industrial a ensefiorearse de la empresa
y la implantacién de normas juridicas que perjudiquen al obrero. La
llamada “comunidad de fines y de intereses”, es para ellos una férmula
para eludir los problemas y explotar la buena voluntad de los trabaja-
dores.

e) Para Ferrarotti las relaciones humanas son una superacién
de] taylorismo. El conjunto de las relaciones humanas, seria extrafo al
taylorismo en cuanto él tiende a excluir toda participacién humana del
ejecutor en su trabajo. Esta hipétesis parece tener fundamento histérico
y moral y es aceptada por otros (14).

f) George Friedmann ve en las relaciones humanas un dejar
para después el problema sustancial relativo a toda la estructura so-
cial. El problema de las relaciones humanas es el problema limite de
las ciencias sociales. Las relaciones humanas tienen sentido sélo como
técnica provisoria o como evolucién de la posibilidad de poner en tér-
minos de comunicacién un conflicto estructural de fuerzas en el mundo
moderno (15).

12) — M. Lupinacci: “Un po’'meno di dipendenza”, en “Epoca”, 5 Sept.,
1954, N© 205.

13) — A este respecto comenta el Profesor Benedetti: “Oficio y remune-
racién son los dos valores personales y sociales que sintetizan el fin técnico y el
fin humano de la empresa; las relaciones humanas tienden a crear una situacién
de libre cooperacién en torno a estas dos realidades que todos consideran un bie:
comun; la premisa de la comin voluntad y de la comin adhesién seria el interés
moral y material” (A. Benedetti: “Considerazioni sul concetto di “Human Rela-
tions”, en “Rivista Internazionale di Scienze Sociali, Fasc. III, Ano 1960, Milan.

14) — Ferrarotti: “Essenza e limiti del taylorismo”, en “Mondo Economi-
co”, 15 Abril 1957.
15) — G. Friedman: “Problémes humaines du machinisme industriel”, Pa-

ris, Gallimard, 1949, parte III, c. 9. Del mismo: “Ou va le travail humain”, Paris,
Gallimard, 1953, pag. 315.
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g) Afirman otros que las relaciones humanas son un “tayloris-
mo de contrabando”. Esto lo explican en el sentido de que la parte de
verdad que tienen las relaciones humanas no es sino una distorcién psi-
colégica de algunas premisas de] taylorismo. Taylor trataba de condi-
cionar el hombre al tiempo y al rendimiento. Las relaciones humanas
tratan de condicionarlo a un sistema de direccién, a una psicologia y
a una manera especial de trabajo (16).

h) Otros consideran este sistema como una expresién de crisis
moral del sistema capitalistico por la caida de los valores econémicos y
el exceso de pragmatismo por el cual la persona estd puesta al servicio
de la economia. Es como la salida de emergencia de un sistema, pero
que no propicia, con su humanismo, el desarrollo de los verdaderos va-
lores de la persona (17).

i) Una tendencia marxista ve en las relaciones humanas un e-
quivoco incompatible con las premisas de la dialéctica; afirma que las
relaciones humanas no pueden ser miradas sino como una supraestruc-
tura de los valores econémicos (18).

j) Para el Profesor Likert, las relaciones humanas sélo indican
la posibilidad de elaborar una nueva teoria de la direccién. Las muchas
investigaciones han proporcionado innumerables datos sobre el compor-
tamiento. Asi el leadership econémico, sirviéndose de estos datos, logra-
ra elaborar una doctrina del comportamiento propio. Se trata de des-
cubrir los modelos de los cuales el tipo de leadership podra determinar-
se (19).

k) Un sector del “industrial management” americano, antes con-
vencido del optimismo tradicional y la utilidad de las relaciones huma-
nas, ahora empieza a dudar y considera las relaciones humanas como
un sistema inadecuado para la gestibn de una gran organizacién que
puede proporcionar una ética social peligrosa. En esta actitud de al-
gunos norteamericanos, han visto muchos europeos la confirmacién de
sus propios temores que antes habian manifestado por este sistema (20).

En estas opiniones, a pesar de ser tan diversas, notamos en pri-
mer lugar un elemento comin y es la constatacién del estado patolégico
de insatisfaccién que caracteriza las relaciones del mundo industrial con-
temporaneo, sea por parte de los obreros, sea por parte de los dirigen-

16) — R. Cacopardo: “Taylorismo di contrabbando” y “F. W. Taylor non
& un sorpassato”, en “Dibattito politico”, N? 18-19 y 92-93, respectivamente.

17) — F. M.: “Nuovi appunti per un discorso sulle Human Relations”, en
“Analisi e prospettive”, 1957.

18) — A. Benedetti. Obra citada, pag. 228.

19) — Likert: “Human Relation in Industry”, en “Florence Discussions”,
Abril, 1955.

20) — D. R. Shoen: “Human Relation: Boon or Boogle?”, en “Harvard Bu-
siness Review”, Nov.-Dic., 1957.
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tes. Ademas esta variedad de opiniones confirma el caricter universal,
general del problema de las relaciones humanas que es a la vez sociolé-
gico, filoséfico, cultural, econémico, psicolégico y moral (21).

La gran distancia entre las posiciones diversas de los autores, y
la fluctuacién de cada posicién, demuestra que el proceso de seleccién
de las ideas, no ha llegado atin a la madurez y que los principios cienti-
ficos y universales para las relaciones humanas, atin estan por elabo-
rarse. Quizas ayude a dar un paso més en este conocimiento, una visién
de la historia.

Capitulo I

VISION HISTORICA
DE LAS RELACIONES ENTRE PATRONOS Y OBREROS

Las relaciones humanas de la empresa no han resultado de re-
pente, sino que han tenido una larga evolucién histérica que es preciso
conocer para que se vea su importancia.

La clase obrera ha experimentado un gran cambio y lo sigue
experimentando atin. Primero con el paso de la esclavitud a la servi-
dumbre, luego con los siervos de la gleba, después con los gremios, fi-
nalmente con el régimen de trabajo que se ha llamado libre (1).

1. - En la revolucién industrial

El sistema feudal estaba ya terminado mucho antes de la re-
volucién industrial. Los siervos, desposeidos de la tierra, se convirtieron
en asalariados y los artesanos hallaron cada dia més dificultades para
trabajar por cuenta propia. Los mercaderes burgueses de las ciudades
que surgian, hicieron que cambiaran las condiciones de comercio.

Entonces vino el vapor aplicado a las méiquinas de los talleres
que sefial6 la revolucién industrial y determiné también la complicada
red de relaciones en la industria tales como las experimentamos en nues-
tro tiempo.

En los primeros tiempos de esta época, el trabajo de las mujeres
y los nifios llegd a ser motivo de abuso porque la mano de obra estaba
abandonada al parecer de los patronos y no tenia control por parte de
las leyes. La concentracién de fébricas determiné la concentracién de
poblacién y entonces vemos crecer vertiginosamente las ciudades indus-
triales de nuestros tiempos. La produccién abundante proporciona nue-
vas condiciones de vida y de comercio; la libertad de los trabajadores pa-
ra el contrato y las condiciones de trabajo, era mas tedrica que préctica
porque estaba condicionada a la voluntad de los patronos.

21) — Salleron: “Principes et substance des relations humaines”, en “In-
dustrie”, Sep., 1952.

1) — W. Knowles: “Principios de Direccién de Personal”, Rialp, Madrid,
1960, pag. 19.
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Todas estas circunstancias trajeron las condiciones que hoy ad-
vertimos en las relaciones de patronos y obreros, que complican grande-
mente la vida social.

Los patronos eludian toda responsabilidad respecto al bienestar
del obrero. Las relaciones desiguales de patronos y obreros se modifi-
caron mediante los sindicatos y las legislaciones laborales que trataron
de mejorar las condiciones de competencia. Lo cierto es que las condi-
ciones de los trabajadores mejoraron y después la direccién del perso-
nal adquirié importancia y eficacia (2).

Surgieron entonces algunos movimientos doctrinarios con &ni-
mos de mejorar la situacién del trabajador; se divulgaron las doctrinas
marxistas y los movimientos cooperativos.

Las doctrinas del capitalismo, que son entre otras, la democra-
cia politica, la propiedad privada, la libertad de contrato y el “laissez
faire”, han cambiado las relaciones entre patronos y obreros.

La democracia politica vino porque los nuevos capitalistas pe-
dian la intervencién de la politica para contrarrestar el poder de los te-
rratenientes. Entonces se exigié también el derecho del voto para los
trabajadores, fueran o no terratenientes. Esta extensiéon de la democra-
cia tuvo una repercusién grandisima en las relaciones de patronos y o-
breros.

Se hizo hincapié sobre la propiedad privada. Se pensé que la
tierra en manos de su propietario rendiria mas que en manos de los
siervos o aparceros. Las empresas se empezaban a formar como las so-
ciedades andnimas en las cuales muchos de sus propietarios no conocian
siquiera los bienes tangibles que les pertenecian y sélo se preocupaban
por el mercado de sus valores. Pero afortunadamente la gestién de es-
tas empresas se preocupaba por su administracion.

Desde la Edad Media habia prevalecido la doctrina de Santo
Tomas (3) sobre el salario y el precio justo para los contratos y que
hasta nuestros dias se conserva como una base segura en esta materia.
Pero con los avances de la industria, vino la libertad de contrato y se
convirtié en un sistema, Se establecen mediante este contrato las condi-
ciones de trabajo, el salario, la produccién. Naturalmente que no se ha-
llaban en igualdad de condiciones para contratar los patronos y los o-
breros, y esto produce relaciones de trabajo también muy distintas. Hoy
se trata de armonizar estas condiciones mediante las relaciones laborales
dentro de un sistema humano.

El “laissez faire” como doctrina econémica, estd muy ligado con
la libertad de contrato y con la propiedad privada. Trataba de restrin-
gir las funciones del gobierno para dejar en plena libertad a los patro-
nos. Algunos pedian que el gobierno regulara las tarifas, el trabajo de
los nifios y las mujeres, lo relacionado con la seguridad y la higiene. La

2) — Abbot Payson Usher: “Industrial History of England”. Boston, Houg-
hton, 1920.

3) — Summa Theol, 2-2, q. 77, aa,, 1-4.
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filosofia y las ideas de entonces intervenian en las relaciones de dirigentes
y obreros (4).

2. - En nuestros tiempos

Veamos s6lo en Norteamérica lo que se refiere a esta parte de
la historia ya que esta nacidn ha desarrollado y ha investigado tan a
fondo este sistema.

Uno de los realizadores de la democracia de Estados Unidos,
Thomas Jefferson, se oponia al desarrollo industrial porque pensaba que
era perjudicial para la vida democratica. En cambio pensaba que fo-
mentando la agricultura, lograria al cabo cambiar los productos agri-
colas superfluos por manufactureros, en Europa. Pero contra sus previ-
siones, los Estados Unidos han llegado a ser un pais industrial. La gue-
rra civil contribuyé a la vida industrial ya que intensific6 la demanda
de material y de trabajo. Pero ademas la guerra resolvié el dilema de
si la nacién debia convertirse en industrial o seguir agricola.

Los caracteres de su desarrollo industrial fueron: una gran in-
migracién para satisfacer la demanda de mano de obra, formacién de
grandes empresas, divisién muy grande del trabajo gracias al trabajo en
cadena, surgimiento de una clase dirigente de empresa. Con estas con-
diciones se debilitaban los aspectos sociales peyorativos de las relacio-
nes laborales, se sustituian los oficios especializados por tareas parcia-
les, monétonas y que producian aburrimiento, se daba ocasién para la
fatiga industrial y la inseguridad econémica que se aumentaba con la
interdependencia de las organizaciones industriales.

Hubo sinembargo algunos cambios en esta politica de desa-
rrollo. En primer lugar el contro} de la inmigracién. En los afios que si-
guizron a la guerra civil, la inmensa masa de emigrantes europeos ha-
bia hecho que la demanda de trabajo fuera abundante y los trabajado-
res no hallaban mucha facilidad de regateo por hallarse ademas en con-
diciones de trabajo muy distintas a las de sus propios paises por la difi-
cultad del idioma y porque sabian de la abundancia de oferta de traba-
jo. Después ha sido distinto con la reglamentacién de la inmigracién (5).

Ademas hoy la educacién ha proporcionado facilidades para que
todo ciudadano norteamericano tenga cultura, de tal suerte que una
gran cantidad de trabajadores han acudido a la escuela superior (High-
school). Esto hace que el trabajador exija que se le trate con dignidad.
Ademas la intervencién del Gobierno y de los sindicatos ha hecho que
las relaciones industriales sean muy difirentes (6).

Hoy hay mayoria de poblacién que habita en las ciudades y los
obreros tienen una gran experiencia en asuntos laborales y atin en las
areas rurales hay también gran conocimiento de los procedimientos sin-
dicales y la politica de las empresas.

4) — John A. Hobson: “Evolution of Modern Capitalism”, N. Y., Scribner.
1917.

5) — E. L. Bogart y D. L. Demmerer: “Economic History of the American
People”, N.Y. Longmans, 1947.

6) — E. L. Bogart y D. L. Demmerer. Obra citada.
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Las condicicnes tecnolégicas y urbanas han determinado cam-
bios en las relaciones industriales. L.a monotonia se impone por el tra-
bajo repetido, las relaciones en la ciudad y ain en la empresa misma
son mas impersonales cada dia, los puntos de vista mas distintos, el rit-
mo de vida ciudadano y de la fabrica enerva al trabajador, las relacio-
nes entre la persona y su ambiente de trabajo se dificultan cada vez mas
y otras muchas condiciones provenientes de la técnica y de las grandes
aglomeraciones, hacen que las relaciones humanas y laborales lleguen
a una muy complicada trabazén.

Una sindicalizacién en masa ha cambiado también y ha com-
plicado estas relaciones. Los primeros que propugnaron por una politica
de relaciones industriales y de direccién acertada de las empresas, a-
parecieron por esta razén como contrarios a los sindicatos o como que
querian buscar un sustituto a ellos.

La intervencién del gobierno se manifestaba por las leyes la-
borales muy importantes. Hasta 1842 los sindicatos eran considerados co-
mec conspiracion a la ley. En el presente, el obrero tiene el pleno dere-
cho de organizarse en sindicatos, la ley reconoce el derecho de huelga
y de libertad de expresién en los mitines pacificos. Esta condicién sin-
dical es especialmente significativa para las relaciones humanas en la
industria y ya tendremos ocasién de volver sobre este asunto un poco
mas adelante (7).

En el tiempo que ha corrido desde la revolucién industrial, el
obrero es considerado sucesivamente como una mercancia, como una ma-
quina, como un recurso natural, como un asociado a la misma empre-
sa, como un cliente de los productos industriales y como una persona
que se merece todo el respeto a su dignidad.

Las anteriores posiciones de la historia de relaciones entre ca-
pital y trabajo, nos demuestran lo complejo de éstas y nos dan una mues-
tra de la gran dindmica que encierran estas situaciones que exigen nue-
vos conceptos, normas y técnicas. Vemos muy especialmente cémo se
ha evolucionado hasta llegar a puntos de respeto y de consideracién por
la persona y su dignidad, punto principal en el que descansa toda la
doctrina de las relaciones humanas en la empresa (8).

Capitulo HI

LAS PERSONAS QUE ENTRAN EN LAS RELACIONES
DE LA EMPRESA: EL TRABAJADOR - LA DIRECCION

L - Exigencias y problemas del trabajador

Las relaciones humanas en la empresa se dan entre dos clases
de personas: los trabajadores y los dirigentes. Por esto, légicamente he-
mos de estudiar lo que se refiere a cada uno de ellos,

7) — Charles Killingworth: “State Labor Legislation”, Chicago, Univ. Press,
1948, cap. II y IIIL

8) — Knowels. Obra citada, pag. 30.
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1. - Ambiente del trabajador

Lo que maés interesa a las relaciones humanas, es el comporta-
miento del trabajador para tratar de aprovecharlo, dirigirlo y comuni-
carse con él. Para entender la naturaleza de las actitudes y el compor-
tamiento, hay que penetrar en los sentimientos y emociones del traza-
jador. Los sentimientos del hombre y su comportamiento estdn relacio-
nados intimamente con el mundo que lo rodea. Por lo tanto, para el es-
tudio de éstos en el trabajador, es de gran utilidad considerar el am-
biente en que trabaja.

La jornada de un trabajador podria ser mas o menos asi: to-
mar el autobus que lo conduce a la empresa, después de alistarse en su
casa; llegar a la empresa y marcar la tarjeta del control de tiempo, pun-
tual o retrasada, con los sentimientos respectivos de alegria o de te-
mor; echar a andar su méquina de trabajo, cruzarse unas palabras con
sus vecinos, experimentar el gusto por el trabajo de determinada clase
o el disgusto por el ruido y la monotonia de su méquina; resistir con fa-
tiga a este disgusto y contar las horas para salir al primer descanso,
fumarse un cigarrillo y conversar con sus compafieros a veces de cosas
sin importancia, a veces de los problemas de su trabajo, a veces de sus
dirigentes o de las ultimas decisiones de la empresa, del candidato en
el partido, del deportista favorito; volver al trabajo con igual gusto o
con peor cansancio, esperar la hora de la salida por la tarde, soportar
el calor, el aire viciado y las molestias de algin compafiero, sufrir la
contrariedad de un dafio de la méaquina, la visita de un capataz y sus
insinuaciones, unas veces racionales otras duras o importunas; cambiarse
de ropa al final de la jornada para regresar a casa, tomar nuevamente
el vehiculo y regresar.

Todos estos actos y muchisimos mas que hace un obrero du-
rante la jornada de trabajo, van siempre acompanados de sentimientos
distintos. Cuando tiene que enfrentarse al jefe experimenta ansiedad,
se siente inquieto cuando vienen los superintendentes, tiene sentimien-
tos de complacencia en su trabajo, en su maquina; otras veces tiene sen-
timientos respecto a los demés o a sus vecinos, sus comparfieros de tra-
bajo o sus ocasionales compaiieros de conversacién (1).

2. - Personalidad del obrero

El ambiente del obrero que hemos descrito antes, tiene una im-
portancia muy grande en sus relaciones con los patronos y con sus com-
pafieros. Pero una de las cosas que mas influyen en estas relaciones es
la personalidad del trabajador. No es cosa facil lograr una observacién
de los sentimientos de las personas o porque no los manifiestan clara-
mente o porque estan demasiado preocupados con los propios sentimien-
tos para pensar en los ajenos. Para nosotros hay personas que tienen
mucha importancia, otras que no y esto condiciona grandemente los sen-

1) — Gardner y Moore: “Relaciones Humanas en la Empresa”. Rialp, Ma-
drid, 1961, vag. 56.
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timientos respecto de los demés. Estos sentimientos se manifiestan a me-
nudo muy sutilmente: o en una mirada, o en una opinién, o en un porte
determinado. Hay personas que en el trabajo se muestran tranquilas,
pero en su vida privada son nerviosas, impacientes.

Adem?s el hombre debe satisfacer sus necesidades dentro del
ambiente social que lo rodea y por esto su conducta tiene muchos as-
pectos sociales. Cuando ya se da cuenta de si mismo, tiene y observa
su manera especial de vivir, de vestir, de comer, de actuar y demas co-
sas que forman su modo de vida. Las instituciones, tales como la escue-
le, la familia, la fibrica, ejercen una influencia muy marcada en la con-
ducta del trabajador porque dentro de cada una de estas asociaciones
existe una estructura interna determinada (2).

Un individuo pertenece en su vida a ciertas asociaciones que
expresan muchos aspectos de su comportamiento; ademas la sociedad to-
tal estd ordenada en estratos de capas sociales horizontalmente y en di-
visiones jerarquicas verticalmente y todas estas estructuras sociales ha-
cen que el hombre despliegue en ellas su actividad, manifieste su com-
portamiento y su personalidad. Este sistema social tiene toda una serie
de simbolos que manifiestan los distintos aspectos de estas relaciones.

Lo que hemos dicho tiene sus aplicaciones en la conducta del
trabajador en la industria. La organizacién industrial forma un sistema
social que tiene categorias y esquemas de interaccién, que incluye gente
de todas las clases, que presenta una estructura social formada que a-
parece claramente, pero que tiene también otra estructura informal que
no se ve. La organizacién tiene un sistema jerarquico, una divisién del
trabajo determinada, cosas todas que traen una inmensa red de relacio-
nes que influyen notoriamente en la personalidad de los trabajadores.

Los obreros se presentan a la fibrica con una cultura propia,
es decir, con una serie de valores que han de poner al servicio de su
trabajo: su educacién, su amor por la patria, su religién, sus valores ét-
nicos, su clase social, todo lo cual constituye en ellos una especie de
preparacién remota para el trabajo. A este respecto dice un connotado
autor que en suma el trabajador se presenta a la empresa con toda una
personalidad propia (3).

La adaptacién de la personalidad al trabajo es un problema di-
ficil del que se ocuparéd la seleccién del personal y la adaptacién del
mismo a un trabajo.

2) — Gardner y Moore. Obra citada, pag. 58.

3) — “El empleado acude al trabajo con toda su personalidad, con sus ne-
cesidades inconscientes y con determinados propésitos conscientes. Lleva consigo
toda una serie de habitos y de expectativas que ha adquirido a lo largo de sus ex-
periencias cotidianas. Puede tener una necesidad inconsciente de dominar a los de-
mas y expresarla de una manera corriente y aceptada en nuestra sociedad. Por
eso consigue tanta mayor satisfaccién personal en su trabajo, cuanto mas contri-
buye éste a satisfacer sus impulses y necesidades inconscientes y cuanto mas se
ajusta a las exigencias de su puesto como ser racional” (Gadner y Moore: “Rela-
ciones Humanzs en la Empresa”. Rialp, Madrid, 1961, pag. 268).
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3. - Lo que significa el trabajo para el obrero

El individuo con relacién al trabajo se da cuenta de la impor-
tancia que éste tiene porque es una virtud, es algo serio y obligatorio
para el hombre, indica la categoria de cada uno en la escala profesio-
nal, determina un esquema de &actividades en las distintas ocupaciones,
indica la actitud fisica que ejerce cada persona.

Muchas veces para el trabajador la empresa sélo representa u-
na serie de méaquinas, bancos de trabajo, mesas, pupitres y también ta-
reas que se deben realizar, personas bajo cuya dependencia o en cuya
compaiifa debe realizar sus tareas y circunstancias en las cuales debe
trabajar. Pero el trabajador debe ver algo méas que esto en su trabajo.
Es necesario que vea en él, fuera de un simple modo y medio de ga-
narse la vida, algo que le proporciona alegria, ocasién de contribuir al
bienestar de los demaés, medio de integrarse en una sociedad, y lugar
para desenvolver su propia personalidad.

Sobre todo las relaciones interpersonales son importantes para
el trabajador en la empresa. Los jefes, los capataces, los compaiieros y
todas las personas con quienes tiene que trabajar en la empresa, con-
tribuyen a hacerle el ambiente de su trabajo favorable o desagradable,
pero se debe notar que también de parte de la propia persona depende
también esta interrelacién. Esta adaptacién de las personas en el tra-
bajo es una de las partes que juegan mas importancia en las relaciones
de la empresa (4).

4, - Adaptacion de las personas

Como en las relaciones de patronos y obreros entra la autori-
dad, la manera de reaccionar ante esta autoridad forma un elemento
muy importante en la adaptacién del individuo a su trabajo. Esta sumi-
sién depende a veces de la conciencia que se tiene de su propia pre-
paracién o de la preparacién de los demas. Un mecéanico puede aceptar
muy bien a otro mecéanico como jefe, pero tal vez no aceptaria a un a-
bogado; un hombre acepta bien la direccién de otro hombre, pero difi-
cilmente la de una mujer. A veces la satisfaccién en el trabajo depende
del ambiente que se halle en el medio de trabajo, en su grupo peque-
fio, en su grupo restringido. En éste resultan las personas que por sus
dotes de mando se constituyen jefes natos del grupo, lideres de los de-
mas.

Una persona bien adaptada serd aquella que ha logrado tener
un equilibrio entre las satisfacciones que desea, sus aspiraciones y lo que
consigue en su trabajo y no estarid bien adaptado aquél que tiene una
demanda mayor de satisfacciones insatisfechas (5).

La adaptacién de los obreros de acuerdo con estas distintas as-
piraciones depende mucho de la adaptacién a distintos trabajos y ofi-

4) — Gardner y Moore. Obra citada, pag. 270.
5) — Gardner y Moore. Obra citada, pag. 273.
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cios, de las condiciones sociales, la diferente educacién, los temperamen-
tos de cada persona, la clase social a que pertenece (6).

Esta adaptacion de las personas al trabajo se logra mediante
la seleccién del personal, los cambios y ascensos que realiza la empresa
con criterio, no de cambiar simplemente, sino de hacer eficiente el tra-
bajo y adaptadas las personas.

La seleccién de trabajadores presenta problemas para el diri-
gente como para los que aspiran a determinados cargos. El trabajador
que es elegido para cierto trabajo, puede que no sea el que mas lo ha-
ya deseado y a veces puede suceder que no sea el méas apto. Por esto
en la seleccién se ha de tener en cuenta la habilidad del sujeto y los e-
fectos que la seleccién proporciona al grupo. En unos casos influye la
simpatia o las insinuaciones de otros sobre el jefe para una seleccién y
un ascenso, a veces la habilidad de la persona, pero de todos modos és-
ta debera adaptarse nuevamente a otras formas de trabajo quizis mas
dificiles.

Hay trabajadores que no desean cambios porque estan conten-
tos con su trabajo y su salario, estin adaptados perfectamente a su tra-
bajo y al medio.

Pero para aquellos que si desean el ascenso, hay el peligro de
suscitar recelos entre los demdas del grupo cuando se realizan los tras-
lados. En la encuesta de Hawthorne con las entrevistas realizadas a
los obreros, se pudieron ver estos tipos de quejas: primero respecto a
las cosas de las empresas tales como herramientas, maquinarias, etc.; el
segundo con respecto al ambiente de la empresa, por ejemplo la ilumi-
nacién, la humedad; tercero, respecto al salario, a los dirigentes y al
progreso en los ascensos (7). Pero en todos estos casos se vié la nece-
sidad de examinar muy detenidamente las cosas para ver realmente la
raiz de las quejas. Si un obrero se queja de su maquina pero en verdad
no es ésta la culpable sino que por ejemplo el jefe le exige a €l méas
trabajo, nada se logrard con la comprobacién de que la maquina esta
bien. Igual cosa pasa con el salario. A veces se piensa que con e] au-
mento de salario se puede lograr remediar muchas situaciones, pero en
realidad habra que ver muchos factores escondidos que no se remedian
con dinero.

Al trabajador se le debe considerar también fuera de su fabrica,
taller o lugar de trabajo y colocarlo en las relaciones que tiene con las
otras personas, en su medio ambiente social, en sus preocupaciones per-
sonales, en general en toda su vida.

Las relaciones industriales tratan al trabajador de tal modo que
le puedan proporcionar lo que algunos autores han llamado “la alegria
del trabajo” (8) y que es un complejo efectivo que experimenta el tra-

6) — Trata por extenso estos puntos el autor citado en las paginas 276 y
siguientes.

7) — Roethlisberger and Dickson: “Management and the worker”, Cam-
bridge, Univ. Press, 1939, pag. 190.

8) — G. Friedmann. Obra citada, pag. 358.
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bajador al emplear sus fuerzas en el trabajo, al procurar en él sus gus-
tos y ejercer sus aptitudes (9).

No ya como una exigencia del trabajador, sino méas bien de la
empresa, estd el entusiasmo por el trabajo o lo que llamaremos la mo-
ral, de la cual vamos a tratar en seguida.

5. - La moral en el trabajador

a) Lo que se entiende con esta palabra “Moral”. — Uno de los
principales aspectos psicolégicos del trabajador frente a su trabajo y a
sus superiores, es el de la moral. Aun siguiendo el derrotero que nos
hemos propuesto, podemos pensar que ésta es una exigencia hasta del
mismo trabajador para lograr su trabajo humano.

Lo que aqui entendemos con esta palabra respecto de las re-
laciones humanas en la industria, es un complejo de las actitudes que
trataremos de explicar. La moral ha sido entendida en el sentido reli-
gioso como las doctrinas que exigen en las personas un determinado
comportamiento y hacen que sus actos se clasifiquen en buenos o ma-
los. No tartaremos aqui de la moral en este sentido.

Hablamos de una cualidad de los trabajos que se ha definido
de diversa manera.

Unos han hablado de la moral elevada en los trabajadores cuan-
do éstos tienen completa voluntad de entregar su tiempo y sus esfuerzos
a una determinada organizacién. En este sentido se entiende el entusias-
mo y la consagracién total a un trabajo de tal manera que no sea ne-
cesario vigilar a los que lo ejecutan.

Otros entienden la moral en sentido elevado como una obliga-
cién. El hecho de firmar un contrato, implica para un empleado una o-
bligaciéon qué cumplir, pero puede suceder que no ponga entusiasmo y
energias en su trabajo y solamente logre cumplir con la obligacién. En
este sentido no se diria que tiene una moral elevada por el solo hecho
de cumplir (10).

La consideran otros como la voluntad de cooperar. En este sen-
tido vienen los problemas de si la moral elevada significa una sumisién
a la autoridad totalitaria o unas relaciones comprensivas en una autori-
dad democratica. Como la cooperacién exige esfuerzos de ambas par-
tes: de la direccién y de los siibditos, también debemos decir que la di-
reccién debe poseer una elevada moral para cooperar con los stbditos.

Se presenta la moral elevada como una condicién mental que
impulsa a los stibditos a subordinar su valuntad a las conveniencias del
grupo y, para nuestro propésito, diriamos subordinar sus propios intere-
ses a los de la empresa. Una patria, una iglesia, un ejército, una ideologia
politica, tratan de infundir a sus seguidores un espiritu, una moral que
les impulsa a sacrificar por ellos muchas cosas. Los individuos experi-

9) — A. Gemelli: “Fattore humano o fattore sociale del lavoro?”’, “Vita
e Pensiero”, Milano, Julio 1948.

10) — John R. Commons: “Industrial Goodwill”, N. Y., McGraw-Hill, 1919.
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mentan una satisfaccién especial al hallarse dentro de un grupo y, si éste
logra infundirles el “esprit de corp” necesario para darles un entusiasmo
capaz de sacrificarse por ellos, tendran entonces una moral elevada (11).

Hay también un interés personal en la moral industrial en cuan-
to a que el individuo piensa que su ascenso, su porvenir, su remunera-
cién, su adhesién al grupo a que pertenece, su seguridad y su bienestar,
estan ligados a la moral que manifiesta.

Segun esto podemos decir que la moral en la industria, y espe-
cialmente en las relaciones humanas de la industria, es una actitud de
las personas y los grupos para el cumplimiento de una obligacién con
entusiasmo y deseos de cooperar en un grupo al que se pertenece (12).

Los que se han ocupado de la organizacién cientifica del tra-
bajo no han tenido en cuenta la moral en el sentido que hemos dicho
antes, porque creian poder controlar la produccién y las interrelacio-
nes de patrones y obreros mediante la organizacién.

Los primeros sociélogos y psicélogos s6lo dieron importancia
a Ja moral cuando empezé a aplicarse en la industria la psicologia.

Ni e] totalitarismo en la industria ni el paternalismo conside-
raron la mora] como algo necesario para la persona o para la empresa.
El primero porque pensé que la direccién llevaria a cabo sus planes sea
que el obrero estuviera de buena gana o no. El segundo porque traté de
hacer que el obrero tuviera un bienestar que depende de la prodigali-
dad de los patronos, pero los trabajadores se sintieron sin moral al es-
tar dependientes de la generosidad de sus sefiores.

Estos fracasos hicieron pensar en la armonia de patronos y o-
breros y por eso se dié gran importancia a las comunicaciones en la in-
dustria entre unos y otros. La experiencia de Hawthorne di6 una gran
luz a este problema con la manifestacién de la moral de un grupo bien
cohesionado.

De aqui que se busque afanosamente la manera de conseguir
cémo se compenetra un grupo y el tipo de organizacién industrial que

11) — Elton Mayo: “The Human problems of an Industrial Civilization”,
Harvard, Univ. Boston, 1946, todo el cap. V. en el cual habla de este tema de la
moral.

12) — A este respecto comenta un tratadista de esta materia: “La moral
elevada se caracteriza por el interés en el entusiasmo y en el impulso del traba-
jo. Fomenta la cooperacién y reduce al minimo los problemas de vigilancia y dis-
ciplina. Su fundamento psicolégico estd en el deseo de pertenencia, en la satisfac-
cién de trabajar con un grupo, en la necesidad de identificarse con los objetivos
de la empresa o de esforzarse por la causa. Pero este impulso psiquico puede uti-
lizarse de buena o mala manera. Por ejemplo, el deseo de pertenecer o identifi-
carse con una causa puede conducir a un estado totalitario o a una sociedad re-
creativa. En ciertos casos patoldgicos llega a adquirir el caricter de un fanatismo
pero, en general, las gentes no pueden mantener sus emociones enardecidas du-
rante mucho tiempo seguido. Tienen otras necesidades psicolégicas qué satisfacer,
como el deseo de autoexpresién. La sumisidn a los objetivos del grupo se funda mas
en la razén que en la obediencia ciega” (Knowels: “Principios de direccién de per-
sonal”, Rialp, Madrid, 1960, pag. 220.

—389



Padre Luis Alfonso Londono Bernal

se ajusta mejor a las necesidades del individuo. Los empresarios se han
dado cuenta cada vez mas de la necesidad de conseguir una moral e-
levada en sus obreros y de apreciarla en su justo valor, de tal suerte
que, en nuestros dias, ésta ha llegado a ser una de las preocupaciones
de las relaciones humanas en la industria (13).

b) Fctores de la moral. — En alguna época se pensé que la re-
tribucién era el factor mas importante para levantar la moral de los
trabajadores, y en efecto si lo es en alguna medida porque el trabaja-
dor desea mejorar sus condiciones de vida y para esto necesita buen sa-
lario, ademas porque se estimula al trabajo sabiendo que se lo pagan
bien. Pero se ha visto que no sélo la retribucién sino un conjunto de
factores, intervienen en la moral del trabajador.

Otro factor de la moral es el prestigio en el grupo. Un trabaja-
dor que no estd a gusto con su trabajo, pero que tiene una adhesién fir-
me a un equipo de trabajo, manifiesta una moral elevada por el hecho
de una lealtad a su grupo. Cuando éste se halla bien integrado, tendra
una elevada moral tanto en lo que se refiere al grupo en general como
a cada uno de sus miembros.

Por esto se echa de ver el gran cuidado que se ha de tener en
los cambios de oficios o de talleres para las personas porque se puede
desintegrar un grupo que trabaja eficazmente; se echa de ver también
que los trabajos de gran interaccién, dan mayor ocasién para cohesio-
nar los grupos. Como los capataces tienen una intervencién tan decisiva
en los grupos, se comprende bien la necesidad de su formacién. Tam-
bién se observa que mientras mas reducido es un grupo, mayor cohe-
sién puede ofrecer (14).

La supervisién en las empresas es un elemento muy importan-
te con respecto a la moral de los trabajadores. En otros tiempos los ca-
pataces dirigentes y los jefes, aplicaban castigos y despidos a quienes
no satisfacian o no cumplian las érdenes. En la actualidad la politica de
las empresas tiene una gran preocupacién porque los directores y los
empleados de mandos intermedios logren transmitir bien las érdenes
a sus subordinados .

Las investigaciones realizadas en la Universidad de Michigan,
han dado mucha orientacién en este asunto. Por ejemplo: fomentar la
produccién indirectamente, discutir los problemas de la produccién con
los obreros, interesarse por los subordinados como por seres humanos,
hacer que tengan confianza en si mismos tanto los capataces como los
obreros, y hacerles ver cuél es su situacién en la empresa (15).

13) — F. J. Roethlisberger: “Management and Moral”. Cambridge, Har-
vard, Univ. Press, 1941.

14) — M. Leenhardt: “Les carnets de L. Levy-Bruhl”. En Cahiers Intern.
Soc., 1949. 6, 28-42, trata de cohesiéon. R. Bastide: “Contribution a 'étude de la
participation”. En Cahiers Intern. Soc. 1953, 14, 30-40.

15) — Univ. de Michigan: Survey Research Center: “Estudio N? 6”, No-
viembre 1948.
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La lealtad a la compafiia es también un factor de la moral. Se-
gun los mismos estudios de Michigan, entre otras sefiales de lealtad se
tienen: la aceptacién de la politica de personal, la participacién activa
en las cosas sociales de la empresa, la satisfaccién por las relaciones en

ella (16).

Esto no significa que deben abstenerse en absoluto de toda cri-
tica constructiva que trate de arreglar las cosas, antes esto serd para
bien propio y el de toda la empresa (17).

c) Apreciacion de la moral. — Para la evaluacién de la moral,
no existe medida, ya que no es una cosa que se pueda apreciar exter-
namente mas que por sus manifestaciones. Por lo tanto, sélo indirecta-
mente se puede valorar. Algunos modos de valorarla son éstos: por me-
dio del rendimiento, pero teniendo en cuenta los distintos problemas
que lo pueden alterar; por medio de las ausencias o retrasos controla-
dos, tomados en comparacién con otros actuaciones; por medio de los
cambios continuos de una empresa a otra (en una entrevista a la salida
del trabajador de una empresa, se puede aprovechar para preguntarle
sus motivos de retiro); por medio de los estadisticas de accidentes, que
pueden ser causados por deficiente moral o por otra causa; por medio
de los reclamos que pueden tener causas reales o carecer de fundamen-
to; por medio de los cuestionarios, que permiten valorar las opiniones
v las entrevistas que a veces son mejores y que proporcionan aprecia-
ciones muy exactas de la moral del trabajador.

De todas maneras la moral siempre sera una condicién muy a-
morfa y sera dificil de medirse, porque ademas depende de la voluntad
humana (18).

Asi hemos completado algunas de las exigencias y condiciones
que el trabajador tiene en la empresa. Pasaremos a ensayar la sintesis
de respuestas que a esto ha dado la direccién de las empresas.

II. - La Direcciéon de la empresa
y sus respuestas a las exigencias de los trabajadores

Después de la segunda guerra, la empresa ha hallado nuevos
principios y técnicas de direccién y ha empezado a aplicar otros que
eran conocidos. Por ejemplo el empleo de las técnicas de Gilbreth so-
bre los movimientos (19).

16) — Univ. de Michigan: Survey Research Center. Obra citada.

17) — D. Drech y R. S. Crutchfield: “Théorie et problémes de psychologie
social”, Paris, P.U.F,, 1952, pag. 250.

18) — Roger Bellows: “Psychology of Personnel in Business and Indus-
try”. N. Y., Prentice Hall, 1949, pag. 367.

19) — Gilbreth hizo estudios sobre el movimiento de los trabajadores y
sus técnicas reciben el nombre de M.T.M. (Methods-time-mesurement). Cfr. MTM
por Maynard, Stegmerten y Schwab., N. Y, McGraw-Hill, 1948, pag. 12.
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Ademas las técnicas de planificacién han aumentado y perfec-
cionado sus sistemas. El trabajador ha sido tenido en cuenta no sélo
como un individuo, sino como perteneciente a un grupo, de tal modo
que Fayol ha puesto el principio del “esprit de group” que ha sido te-
nido muy en cuenta por los industriales (20).

De aqui que se tenga muy en cuenta el modo de pensar, de
reaccionar y de actuar por parte de las personas dentro de un grupo y
también las comunicaciones entre los obreros y patronos en la empresa
para lograr una buena colaboracién (21).

La direccién de la empresa ha respondido a las exigencias de
los trabajadores, de que antes hablamos, de varias maneras. Entran en
esta respuesta el sentido de responsabilidad por parte de todos, la for-
macién de los cuadros dirigentes, la doctrina y practica del liderazgo,
una organizacién formal e informal dentro de las empresas, un depar-
tamento de personal responsable, normas precisas y sensatas de direc-
cién y cooperacién para el logro de los fines de la empresa. Tales seran
ahora los asuntos que nos ocupardn con relacién a la respuesta de la
direccién a los problemas de los obreros.

1. - Responsabilidad en la empresa

Se ha insistido muchisimo tanto en el sentido de responsabili-
dad individual como colectiva. Los empresarios se van dando cuenta de
su responsabilidad y obran de manera més consciente y humana en las
empresas (22).

Para los catélicos este sentido de responsabilidad ha sido se-
fiailado por los Pontifices Romanos. Por ejemplo el Papa Pio XII hacia
caer en la cuenta de las graves responsabilidades que tiene el empre-
sario cristiano en estos términos: “Para vosotros (dice a los empresa-
rios cristianos de Italia, hablando de la empresa) ella es mas que un
simple medio de ganar la vida y de mantener la legitima dignidad del
propio grado, la independencia de la propia persona y de la familia. Es
mas que la colaboracién técnica y practica del pensamiento, del capi-
tal, del trabajo multiforme, favorable a la produccién y al progreso. Es
mas que un factor importante de la vida econdmica, mas que una sim-

20) — Henri Fayol: “Principles of Administration”, 1908.
21) — G. Filipetti: “El progreso de la direccién”, Rialp, Madrid, 1960, p. 354.

22) — Asi v. gr. se expresa un empresario: “Todo el mundo practicamente
coincide hoy en dia en que las empresas tienen obligaciones qué cumplir para con
la sociedad. Este modo de pensar esta lejos de ser unanime, ya que algunas em-
presas, al igual que algunos individuos, pensaran siempre que las responsabilidades
deben caer sobre los hombros del préjimo. La empresa hace algo mas que pro-
porcionar trabajo, producir bienes y obtener un beneficio para sus propietarios;
es uno de los principales instrumentos de progreso econémico y social y hemos de
hacer que sea justamente eso”. “The Social Responsabilities of Business”. Diserta-
cién de Harry Bullis, de la General Mills, 28 Nov. 1951. Citado por Filipetti, obra
citada, pag. 360.
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ple —aunque muy laudable — contribucién al desarrollo de la justicia
social; y si no fuera sino esto, seria ain insuficiente para establecer y
promover el orden completo, porque el orden no es de tal manera que
pueda lograrse en toda la vida y en toda la actividad material, econé-
mica, social, y sobre todo cristiana, fuera de la cual el hombre perma-
nece siempre incompleto” (23).

Estos principios se reafirman y completan después por el in-
signe sucesor Juan XXIII en los siguientes términos: “Porque en la na-
turaleza humana estd arraigada la exigencia de que, en el ejercicio de
la actividad econémica, le sea posible al hombre asumir la responsa-
bilidad de lo que hace y perfeccionarse a si mismo. De donde se sigue
que si el funcionamiento y las estructuras econémicas de un sistema
productivo ponen en peligro la dignidad humana del trabajador, o de-
bilitan su sentido de responsabilidad, o le impiden la libre expresién de
su iniciativa propia, hay que afirmar que este orden econémico es in-
justo, aun en el caso de que, por hipétesis, la riqueza producida en él
alcance un alto nive] y se distribuya segin criterios de justicia y e-
quidad” (24).

También a los trabajadores asigna su parte de responsabilidad
en los siguientes términos: “Hay que hacer notar, por 1ltimo, que el e-
jercicio de esta responsabilidad creciente por parte de los trabajadores
en las empresas no solamente responde a las legitimas exigencias pro-
pias de la naturaleza humana, sino que estd de perfecto acuerdo con el
desarrollo econémico, social y politico de la época contemporanea” (25).

El sentido de responsabilidad que se ha despertado en tantos
jefes de industria, les ha llevado a desarrollar planes de adiestramiento
para preparar el personal.

2. - Formacién de dirigentes

Uno de los aspectos mas importantes que se derivan de la res-
ponsabilidad en la industria ha sido la preparacién de los dirigentes. Pa-
ra satisfacer a esta necesidad, se han formado asociaciones especiales
de direccién de personal, cursos en las universidades, préacticas en las
mas importantes industrias y programas de formacién de dirigentes (26).

La Asociacidn Americana de Direccién (American Management
Association, A.M.A.) ha establecido unos seminarios de preparacién pa-

23) — Pio XII: “Discurso a la UCID” (Unione Cristiana Imprenditori di-
rigenti), 31 de Enero 1952. “L’Osservatore Romano”, A. XCII- N? 27, 1 Feb. 1952,
pag. 1.

Juan XXIII: Enciclica “Mater et Magistra”, A.A.S. a. LIII, 15 de Julio
1961, N? 8. Traduccién espanola en “Comentarios a la Mater et Magistra” por el
Inst. Social Leén XIII, B.A.C, Madrid, 1963, pag. 35.

25) — Juan XXIIIL. Obra citada, pag. 39.

26) — Las publicaciones sobre Direccion General de la AM.A. y las de
la Anglo American Council of Productivity: todas encaminadas a la formacién de
dirigentes.
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ra dirigentes que se reunen peridédicamente y tienen un programa de
principios y practicas de direccién, planificacién y econtrol, estableci-
miento de organizacién, apreciacién de resultados, etc. (27).

Algunos autores por cuenta propia han organizado cursos es-
peciales de esta materia en Estados Unidos y en Europa (28). Tales por
ejemplo N. R. Mayer cuyo programa de curso es el siguiente:

a) Lo que significa una direccién democrética: ante todo las
ventajas de una direccién democratica tomadas de los estudios de Le-
win (29). Después los niveles de direccién, la democracia en compara-
cién con el paternalismo y con la autoridad en manos de un solo jefe,
y el sistema del individualismo con la autoridad en cada individuo. La
democracia pone la autoridad en el grupo. Por tultimo las ventajas de
la decisién colectiva para el control, la disciplina, la equidad, el respeto
a los demés, la participacién activa de todos.

b) El comportamiento humano: lo que implica una interrela-
cién, un estimulo o una situacién y la persona o el organismo que reac-
ciona y produce determinado evento con esta relacién. En la empresa
se recalca sobre todo la manera de colocar delerminadas situaciones pa-
ra que el obrero pueda reaccionar de manera diferente.

¢) Capacidades humanas: en este aparte se estudian las habili-
dades humanas, las técnicas para estudiarlas, la manera de valorarlas,
y otras posibilidades humanas.

d) Las actitudes individuales y la moral de] grupo: se usan las
experiencias logradas en Hawthorne, el significado de moral de grupo,
consecuencias de la existencia o de la carencia de esta moral.

e) El trabajo: estudia en este aspecto las técnicas de la direccién
del trabajo, los incentivos, el castigo, las consecuencias del mismo.

f) Relaciones con e] personal y dotes para la direccion: se es-
tudia en este aparte los contactos con el personal, conversaciones, asis-
tencia psicolégica, problemas de adiestramiento, consejeros para la asis-
tencia del personal, personas que cohesionan un grupo, personas que lo
dividen, capacidades de direccién y manera de enrutarlas (30).

En Europa, la Gran Bretafia ha sabido aprovecharse de las ex-
periencias de Norteamérica y de sus propias investigaciones en este cam-
po y ha organizado equipos especializados para la formacién de dirigen-
tes de industria, patrocinados por el Consejo de Productividad Anglo-

27) — Filipetti. Obra citada, péag. 366.

28) — N. R. Mayer: a) Principles of Human Relations, Wiley & Sons, N.
Y., 1952, cap. L

29) — Kurt Lewin: “Resolving Social Conflicts”, N. Y., Harper, 1948.

30) — N. R. Mayer: “Principi de Relazione Humane”. Tr. ital, Bocca, Mi-
lano~-Roma, 1955, cap. L
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Americano, desde 1951. Con la aceptacién por parte de la direccién, de
métodos y puntos de vista nuevos, tanto en sociologia, psicologia, eco-
nomia como en todo lo que influye en las relacicnes humanas; y asi se-
ra posible la realizacién de muchos programas y la resolucién de nue-
vos y grandes problemas en la industria.

Las empresas gigantescas que vemos en Estados Unidos no han
nacido grandes sino que han sido el fruto de pacientes luchas, dirigidas
por grandes hombres de empresa tales como Hell, Vanderbill, Carnegie,
Rockefeller, Ford (31). Esto nos lleva a considerar un aspecto de di-
recciéon que en Estados Unidos principalmente ha sido muy estudiado
y ha prestado grandes servicios a la industria y a los demé&s aspectos
directivos de la vida humana.

3. - El “Leadership”

Como una base para la acertada direccién, estd la persona del
director. De él se exigen numerosas cualidades. Fayol (32) le pide in-
teligencia reflexiva, voluntad firme, actividad, energia y audacia, res-
ponsabilidad y sentimiento profundo del deber, preocupacién por el bien
comun, gran cultura general, previsién y capacidad administrativa, do-
tes de organizacién y de mando, conocimiento de varios ramos de la in-
dustria y del comercio y, sobre todo, la mayor competencia posible en
el ramo de su especialidad (33).

En nuestros dias se ha estudiado al director, al jefe, bajo el
aspecto de lider y ha resultado asi, al través de muchas experiencias e
investigaciones, una abundante doctrina acerca de lo que se ha llamado
leadership (34).

Una tendencia en este sentido, considera el leadership como
una persona, otra, como una funcién (35).

Para los primeros se hallaran en una persona las cualidades del
jefe ya enumeradas antes y, en general, las cualidades que se exigen
para una buena jefatura. Asi en la empresa no habria mas que buscar
la persona que reuna estas condiciones y colocarla como dirigente. Ten-

21) — Merton y otros: “A Reader in Bureaucracy”. Ed. Glengoe, III. Free
Press, 1952.

32) — Fayol: “Administration Industrielle et générale, Paris, 1950, pag. 130.

33) — Cfr. José Mallart, su articulo sobre esto en Le Travail Humain,
Paris, 1954, Nos. 1 y 2. Ademas Franziska Baumgarten, en Psicol. de las Rel. Hum.
en la Emp., Labor Barcelona, 1959, pag. 63 enumera cincuenta cualidades del di-
rector.

34) — En Gardner y Moore. Obra citada, pag. 403, esta palabra es usada
en espanol con el término “jefatura”. En Franziska Baumgarten. Obra citada, pa.
193, el leader se denomina “Caudillo”. Otros han usado la palabra lider y han de-
rivado de ella el término liderazgo — leadership. Las emplearemos indistintamente
porque no hay en espanol un equivalente exacto a “leadership”.

35) — Hervé Carrier: “Sociologia dei gruppi”, P. U. Gregoriana, Roma, 1963
(ad usum privatum auditorum), pag. 63.
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driamos con esto al lider con miiltiples funciones en una persona y se
presentaria comu caudillo que arrastra y dirige, como modelo que ma-
nifiesta y pone en préactica sus cualidades intelectuales, morales y fisi-
cas; como una persona responsable que manifiesta su empefio por diri-
gir los asuntos que ha tomado a su cargo (36).

Para la segunda tendencia, el leadership es una funcién (37)
del grupo mediante la cual, éste realiza el fin para el cual ha sido for-
mado y conserva su cohesidn socio-emotiva (38). Es por esto por lo que
no le llamamos simplemente jefatura o liderazgo.

Esta segunda tendencia se acomoda muy bien a] sistema demo-
cratico de la empresa en la cual se admiten las iniciativas, la organiza-
cién de los trabajadores en determinadas tareas, la transmisién de las
6rdenes de una manera eficiente y la cohesién de todo el grupo indus-
trial. En este aspecto han sido particularmente utiles a la psicosociolo-
gia industrial los experimentos de Kahn y Katz que indican cémo los
grupos de trabajadores tienen gran eficacia cuando los lideres tratan a
sus subordinados con todas las garantias que corresponden a las perso-
nas (39).

También en la industria el leadership tiene la funcién de con-
trolar y regular las relaciones interpersonales, ayudar las minorias y
realizar todo lo que se necesita para conservar la cohesién de los gru-
pos industriales.

4. - Cémo se organiza la direccién

El tipo de capitanes de industria, de que hablamos antes, pre-
sentaba muchos inconvenientes tales como el hallarse la direccién en
manos de un solo hombre, el concentrarse la misma direccién en unos
pocos problemas definidos, el no buscar el consejo de los demés que
indudablemente es valido y el no bastar para unificar una organizacién
a veces muy grande y dispersa,

Vino después la burocracia industrial. Este término a primera
vista parece despectivo pero en realidad y en si no lo es sino por razén
de los abusos que se puede hacer del sistema que se enuncia con esta
palabra. En primer lugar la organizacién burocritica se tiene con el
nombre de organizacién lineal y es la que se desarrolla desde el direc-
tor descendiendo en linea recta hasta los obreros por medio de los man-
dos intermedios, Tiene esta organizacién la ventaja de que define clara-
mente los oficios de cada uno y sus responsabilidades y da rapidez a las
comunicaciones,

Esta operacién exige muchas aptitudes por parte de los que la
componen, cosa que no es siempre facil de lograr; exige ademaés un res-

36) — F. Baumgarten. Obra citada, pag. 193 y siguientes.

37) — Krech y Crutchfield y Ballachey: “Individual in Society”. N. Y.,
McGraw-Hill, 1962, cap. 15.

38) — H. Carrier. Obra citada, pag. 65.
39) — H. Carrier. Obra citada, pag. 65.
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paldo inquebrantable a las decisiones por parte de los inferiores y con-
diciones especiales de comunicacién.

Otra forma de organizacién es la llamada organizacién funcio-
nal, propuesta en un principio por Taylor y desarrollada después por
Mary Follet (40). Consiste en que por medio de ella la autoridad esta
mas en la funcién que en la posicién que ocupa una persona. Asi un
trabajador tendrd méas autoridad en cuanto esté mas especializado ¥y
csta especializacién le permita trabajar mejor.

Esta operacion tiene la ventaja de que cada uno en ella es per-
sona competente para su trabajo, pero carece a veces de linea de auto-
ridad juridica. Aun en sentido ascendente puede obrar la autoridad que
se deriva de la habilidad o de los conocimientos del trabajador.

Como una posicién media entre las dos organizaciones anterio-
res, tenemos la de “linea de estado mayor”. En ella un cuerpo de di-
rigentes llamado Estado Mayor, obra como asesor especialista. Esta or-
ganizacién reune las ventajas de las dos anteriores y aunque tiene se-
rios problemas, se presta grandemente para una administracién efi-
ciente. En ella hay la autoridad lineal que es el elemento de la primera
clase de sistema y la autoridad de estado mayor que es la del asesora-
miento a la direccién y que fluye de las otras partes.

En muchas empresas existe una organizacién informal hecha
por los trabajadores de una manera semejante a como se forman sus
grupos espontaneos. Sucede a veces que una determinada persona, que
tiene el encargo de dirigir algunos trabajos, de arreglar determinados
problemas, no es lo suficientemente competente para ello y en el mis-
mo taller se puede encontrar alguna otra persona que logra resolver
estas dificultades. Esta persona al fin se impone y es considerada como
lider entre los demés y en torno a ella se forma cierta organizacién que
llamamos informal que puede ser muy significativa en las empresas (41).

5. - Departamento de personal

La direccién del personal tiene su origen en la organizacién
cientifica del trabajo y en la psicologia industrial. E] caso de la coloca-
cién de trabajadores era muy sencillo, porque los pretendientes a car-
gos en la fabrica invadian los talleres y hablaban directamente con los
capataces para conseguir empleo. Pero después se organizaron un poco
mejor las cosas mediante una oficina especializada para el personal que
tiene la tarea de seleccionar y colocar a los peticionarios en acuerdo con
sus capataces (42) y con sus capacidades.

40) — Follet: a) “Creative experience”. N. Y. Longmans, 1942, b) “Leader
and Expert Psychological Fundations of Business Management”. Metcalf, Balti-
more, 1926.

41) — Chester Berdad: “Functions of an Executive”. Cambridge Mass. Har-
vard Univ. Press. 1938, pag. 114.

42) — L. A. Boettingor: “Employee welfare work”. N. Y. Ronald Press 1923.
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Para un Departamento de Personal bien formado, deben exis-
tir las siguientes funciones segun el parecer de muchos peritos en re-
laciones humanas y seguan la practica ya muy larga de varias empresas:
investigaciéon sobre lo relacionado con el empleo, sus condiciones de
trabajo, seleccién y orientacién de los trabajadores, capacitacién de los
empleados mediante el adiesi: zuiento y la preparacién adecuada; lo re-
lacionado con la seguridad e higiene, es decir, medidas sanitarias, es-
tudios sobre fatiga, y en general las enfermedades industriales y los pro-
blemas de seguridad; fijacién de normas claras para seguir en los casos
de ascensos, traslados y despidos; la valoracién de tareas, sistemas de
motivacién, primas, beneficios y lo relacionado con las retribuciones; re-
laciones con el sindicato, contratos colectivos, reclamos y cooperacién
entre sindicato y gerencia; el bienestar de los empleados y por lo tan-
to, lo relacionado con su ayuda mutua, pensiones, participacién en las
acciones, seguros de vida, vivienda; la vigilancia interior de la fabrica
y la proteccién de los empleados dentro del establecimiento (43).

Cierto que hay muchos otros departamentos en la empresa pa-
ra la organizacién y para responder a las exigencias de los trabajado-
res pero no es de nuestra incumbencia el tratarlos. Como para esta or-
ganizacién se necesita una ideologia que la rija y unas normas que la
encaucen, trataremos en seguida de ellas.

6. - Normas de la direccién

La politica del personal estd formada por una serie de normas
que se refieren a las relaciones entre los empleados y los patronos. Hay
algunas de estas normas que son generales y se dan por la direccién y
que se fijan muchas veces con la colaboracién del sindicato y los obre-
ros; otras que son particulares, fijadas por determinadas personas o
grupos.

Para determinar la politica de la empresa en la fijacién de nor-
mas, hay varias ideologias que han prestado su contribucién en este
campo y que veremos por partes.

Hay dos posiciones extremas, pero que vale la pena tener en
cuenta, para fijar entre ellas distintos matices més acertados y mas u-
tiles quizas para la direccién.

La primera es una tendencia autoritaria que intenta mantener
el poder en manos de una direccién con un gran dominio de los emplea-
dos y las relaciones entre ellos son las relaciones de superior a infe-
rior. La segunda es una ideologia democratica (44) que respeta los de-
rechos del trabajador y su dignidad considerando a los patronos y obre-

43) — Knowels. Obra citada, pag. 143.

44) — No nos referimos a la tendencia ingenua de pensar que se puede
tener un gobierno en la empresa por medio de un parlamento con senado forma-
do por los jefes de produccién. Gordon S. Watkins: “An Introduction to the Study
of Labor Problems”. N. Y., Crowell, 1922,
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ros como colaboradores en la produccién. Con una confrontacién entre
ambas podremos tener una idea de estas ideologias (45).

a) En cuanto a los métodos de direccién cientifica del trabajo,
la ideologia autoritaria justifica una accién autoritaria por parte de la
direccién tanto en la fijacién de tareas como en la de salarios. La ten-
dencia democratica, considera que estos métodos no son absolutos y ad-
miten intervencién de los obreros en la fijacién de salarios y en la co-
rreccién de abusos cuando se aplican los métodos de organizacién cien-
tifica.

b) La tendencia autoritaria ve en los conocimientos psicoldgi-
cos y su aplicacién, un medio de experimentar cdmo reaccionan los tra-
bajadores ante los estimulos. Del uso de los tests y sus consecuencias
a veces tan claras, han deducido los autoritarios que los hombres son
desiguales y que existe una jerarquia en la sociedad y en la empresa
con los dirigentes en la cima y los obreros simples en la base. Los de-
mocraticos en relacién a los conocimientos psicoldgicos, los consideran
como una interaccién de obreros y patronos. Y en relacién con los tests,
admiten las diferencias de los hombres, no en lo esencial, pero no se
admite la consecuencia de una jerarquia rigida ni la imposicién de una
autoridad ni desconocen la importancia que tiene cada hombre por el
solo hecho de ser un ser humano.

¢) En cuanto a los inadaptados en la empresa, para los autori-
tarios son los que no se amoldan a sus disposiciones y ponen en juicio
las disposiciones de la autoridad. Los democraticos no consideran ina-
daptados a los que rehuyen la autoridad dictatorial y luchan por alcan-
zarbalgunas mejoras en favor de los obreros o asegurarles un mejor
trabajo.

d) Con relacién a los grupos espontdneos en la empresa, los
autoritarios tratan de controlarlos y de eliminarlos y principalmente a
sus jefes en los que ven rivales. Cuando los obreros pertenecen a un
grupo social, piensan los autoritarios que la libertad de los individuos
esta en la lealtad al grupo y que la minoria dirigente debe tomar la je-
fatura dei grupo y eliminar asi tantas disenciones en la sociedad. Los
de orientacién democrética consideran a los grupos como unidad bésica
del sindicalismo y ven que la manera de contratar con ellos es la con-
tratacién colectiva. Reconocen que la libertad no esti refiida con el de-
seo de pertenenecia, tratan de conseguir un equilibrio del poder y no
de concentrarlo en una minoria.

e) En cuanto al sindicato, ambas ideologias buscan una expli-
cacién que ayude a conocer la conveniencia o inconveniencia del mismo.
La ideologia autoritaria sostiene que sélo los hombres de ciencia son
capaces de dirigir el personal, que el sindicato es enfermedad que se
debe curar y en ello intervenir especialistas. Los democraticos en cam-

45) — Knowels: “Technique and Philosophy in Industrial Relations”, en
“American Journal of Econ. and Soc.”, vol. II, N¢ 1, Oct. 1951.
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bio, reconocen que no es posible resolver todos los problemas con las
técnicas del personal, que todos los que dirigen la empresa, la sociedad,
el gobierno, los que tienen a su cargo las graves responsabilidades.

La posicion demceratica parece mas humana scbre todo por-
que cuando entra en juego la libertad del hombre, su vida moral y su
vida pablica, es necesario anl.i con mucha cautela, y pensar que la
comunidzd total! en o cual estd plantado el hombre debera tener tam-
bién medios adecuados para proporcionarle estas oportunidades y en tl-
timo término es la propia persona quien debe decidir su conducta (46).
Teniendo en cuenta los anteriores principios y normas de direccidn, las
empresas han puesto como solucién a muchos problemas de la empre-
sa y a muchas exigencias de los obreros, lo que se llama la cooperacion
en las empresas.

1. - La cooperaciéon en la empresa

Esta palabra tiene varios sentidos: primero los economistas la
aplican a la divisién del trabajo por la cual todos cooperan en la pro-
duccioén; los expertos en relaciones humanas dentro de regimenes tota-
litarios, pretenden que con la cooperacién los inferiores se someten in-
condicionalmente a las drdenes de los superiores; los que buscan diri-
gir mediante instituciones democraticas, entienden la cooperacién como
la colaboracién voluntaria de grupos que desean trabajar juntos (47).

Dentro de la doctrina del liberalismo econémico, el principio de
la oferta y la demanda garantizaba una cooperacién eficaz y la mayor
libertad individual; para la empresa esta cooperacién no es sino una
divisién del trabajo que aumenta la produccién. La cooperacién en la
sociedad econdémica era un servicio que se regia por las leyes del mer-
cado. Algunos han pensado que la cooperacion libre de la empresa ca-
pitalista es imposible y que debe ser por fuerza. Para Marx esta cola-
boracién de la empresa capitalista, conduce inevitablemente al despotis-
mo. Para otros, los métodos modernos de produccién fomentan las re-
laciones y la interdependencia de los obreros y la cooperacién viene a
ser una verdadera fuerza social (48).

Los obreros para asegurarse su trabajo acuden a convenios co-
lectivos y, para asegurarse sus rendimientos, los patronos ponen los in-
centivos y el salario; pero estas cosas indican sélo un limite minimo de
cooperacion: por parte de los unos la paga del trabajo y por parte de
los otros, la realizacién de un compromiso de labores.

Los seguidores de la psicologia conductista, pretenden organi-
zar el comportamiento humano de tal suerte que con esta previsién, se
pueda cooperar al bienestar de la empresa. Los capitalistas paternalis-
tas tratan de establecer una intima cooperacién entre obreros y diri-

46) — North Whitehead: “Leadership in Free Society”. Cambridge, Mass.,
Harvard Univ. Press, 1936, pags. 175-208.

47) — Knowels: “The Nature of Industrial Cooperation” en “The Southern
Economic Journal”, vol. XVIII, N° 3, 1952,

48) — Knowels. Obra citada.
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gentes dando a los trabajadores buen alojamiento, remuneracién justa,
haciendo reuniones sociales y recreativas, participacién en los benefi-
cios, los locales decentes, seguros y agradables.

En cambio pedian a los trabajadores sumisién y cooperacién
con el gobierno de la empresa. Pero muchas veces no lo lograban por-
que los trabajadores pensaban que aquello se les debia por obligacién.
La sociologia con la importancia que ha dado a los grupos pequenos e
informales en la industria, ha podido proporcionar muy buenas cola-
boraciones en e] campo de la cooperacién en la empresa. Los expertos
de relaciones humanas buscan unas leyes de cooperacién que como pie-
dra filosofal logren dar la solucidn a este problema dificil.

Ma4s practico es trabajar con lo que ya se tiene como cierto ¥
dejarse de suefios que quizds no se realizardn, porque aqui entra el
comportamiento humano y la libertad en sus funciones que no es posi-
ble reducir a leyes y medidas ni mucho menos dirigir con estimulos a
los cuales se seguiran determinadas respuestas fijas.

En primer lugar debemos tener en cuenta la estructura social.
Esta es dindmica, no se estabiliza. Asi por ejemplo los sindicatos pue-
den ser considerados como un peligro y una amenaza a la colaboracién,
pero en realidad son una consecuencia de la civilizacién industrial que
se debe utilizar para colaborar aunque sea como fuerza de choque (49).

A veces se piensa que la cooperacién entre patronos y obreros
es semejante a la de amos y criados, hijos y padres. En realidad ambas
son bien diferentes, porque éstas son obligatorias y aquéllas libres. Los
mismos conflictos son vistos por los institucionalistas (50) como una ma-
nera de aprender la cooperacién, como en algunos casos una huelga ha
dado fundamento para pensar por parte de la direccién que el sindica-
to vale y, por parte de éste, que la empresa puede tener problemas mas
graves de lo que se habia pensado. Al conocerse asi y lograr una nego-
ciacién colectiva, colaboran.

La politica del gobierno de la nacién es rechazada por algunos
en la industria, mientras que otros reconocen que sélo la intervencién
de la autoridad publica en manos de hombres sensatos, protege la in-
dustria como ninguno puede hacerlo. Ademas afirman que en el cam-
po de la libertad no puede resolverse la cooperacién sino por medio de
compromisos que se hardn libremente. Es cierto que para esto se nece-
sita que los hombres tengan sentido de la responsabilidad. Por otra
parte el gran problema que existe entre la direccién y los subditos, es
el de la colaboracién con los sindicatos, es decir cémo pueden éstos co-
laborar y al mismo tiempo mantener su posicién de critica y hostili-
dad contra los dirigentes (51).

49) — Hugo Miinsterberg: ‘“Psychology and Industrial Efficieney”. Bos-
ton, H. Mifflin, 1803, pag. 43.

50) — La tendencia que pretende institucionalizar todo en la empresa.

£1) — Bakke, E. y Clark Kerr: “Unins, Management and the Public. N. Y.
Harcourt, 1948.
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El anilisis de la cooperacién es muy dificil, casi dirfamos im-
posible, tanto que al intentarlo se puede destruir aquello mismo que se
analiza. Es mé&s bien un arte, diriamos, el lograr una buena direccién y
cooperacidn, y asi una persona desde su estudio técnico puede saber muy
bien las cosas, tener todos los datos cientificos para la direccién, pero
si no tiene el arte de desarroilarla y llevarla a cabo, podré fracasar en
las relaciones industriales.

En nuestros dias la colaboracién se hace entre el sindicato y la
empresa por medio de las relaciones empresa-sindicato.

Terminamos asi nuestros puntos de vista con relacién a las pee-
sonas que intervienen en la empresa en las relaciones humanas: el tra-
bajador y los dirigentes. Pero como también las ciencias han prestado
su contribucién a la respuesta que se debe dar a los obreros en la em-
presa, a sus exigencias y ademdas han contribuido a ayudar a la direc-
cién de la empresa para resolver sus problemas, debemos tratar de ellas
en seguida.

Capitulo IV

CONTRIBUCIONES DE LA CIENCIA PARA LA SOLUCION
DE LOS PROBLEMAS EN LAS RELACIONES HUMANAS

Después de ver las personas que intervienen en las relaciones
humanas y sus multiples problemas, permanecen muchos interrogantes:
cémo se ha llegado a este punto de las relaciones humanas, cémo ha si-
do estudiado el hombre, cuédles han sido en esto los aportes de la cien-
cia, y otros. El presente capitulo intenta resolver estas preguntas.

Después de cerca de cincuenta afos de practicas y de expe-
riencias en la industria, la organizacién cientifica del trabajo, la psico-
logia y la sociologia industriales, han contribuido a elaborar una doc-
trina de gran utilidad en las relaciones industriales.

Primero los ingenieros industriales aportaron wvaliosas contri-
buciones al aplicar el método cientifico a las relaciones laborales, des-
pués los psicélogos industriales investigaron los problemas psiquicos del
hombre en la industria, luego los sociélogos industriales investigaron
los problemas de interrelaciones en los grupos industriales. En nues-
tros dias la doctrina de las relaciones humanas aprovecha todas estas
experiencias logradas, para investigar y para hacer que las relaciones
de los dirigentes y los trabajadores sean mas arménicas respecto del
sindicato y la direccién, de la ética y la libertad en la empresa, del bie-
nestar del trabajador, de su trabajo y de la produccién. Veremos cada
una de estas partes mas detenidamente.

1 - La organizacion cientifica del trabajo

A pesar de que desde fines del siglo pasado habia comenzado
Taylor a trabajar en su sistema, s6lo hacia el afio de 1910 se desperté
verdadero interés por éste. En 1912 se cre6 la Sociedad para el Fo-
mento de la Direccién (Society to Promote the Science of Management)
que después de tres anos tomé el nombre de “Sociedad Taylor” (Tay-
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lor Society). En 1917 se creé por un grupo de personas interesadas en
la produccién, la “Sociedad de Ingenieros Industriales” (Society of In-
dustrial Engineers) que dié origen a la “Sociedad para el Progreso de
la Direccién” (Society for the Advancemente of Management). Des-
pués en 1922 se cre6é la “Asociacién Americana para la Direccion de
Empresas” (American Management Asociation) por un grupo interesado
en la formacién de dirigentes de empresas. En nuestros dias estas dos
ultimas asociaciones han llegado a ser organizaciones nacionales que
ayudan en la direccién de las empresas (1).

a) Taylor y sus colaboradores. — El fundador del sistema de
la organizacién cientifica del trabajo es Frederic Winslow Taylor, na-
cido en Germantown cerca de Filadelfia en 1856. Realizé sus trabajos
en la empresa Midvale Steel Co., primero como obrero y jefe de equi-
po y después como un investigador. Quiso que su sistema se llamara
“Scientific Management”.

Intervinieron en la elaboracién de este sistema: Henry L. Gantt,
que trabajaba en la misma empresa que Taylor y fue su colaborador.
Pero sus principales trabajos los realizé en la Remington Typewriter
Co., desde 1910 a 1917. Uno de sus principales méritos es el del sentido
humanitario que dié a la ciencia de la direccién (2).

Frank Gilbreth y su esposa Lilian Gilbreth, fueron también
investigadores muy importantes en el campo de la direccién cientifica
del trabajo. Al primero se le deben los estudios de tiempos y movimien-
tos mediante las peliculas filmadas para este efecto, y a la segunda, va-
liosos estudios sobre la fatiga y otros aspectos de psicologia del traba-

jo (3).
Morris L. Cooke aplicé las técnicas de la direccién cientifica a
otros campos de la industria.

Harrington Emerson, trabajé aparte de los anteriores pero muy
eficazmente. En su obra “Twelve Principles of Efficiency” (Doce Prin-
cipios de Eficiencia), estd contenida su experiencia de trabajo, en es-
pecial el trabajo realizado en los Ferrocarriles de Santa Fé, Estados
Unidos.

En Europa comenzé este movimiento con la influencia de Hen-
ri Fayol en Francia.

En Rusia, Lenin mismo hizo que se introdujeran y se estudia-
ran las obras de Taylor y, hacia el afio de 1930, el movimiento del Sta-
khanovismo, fue como una réplica del Taylorismo americano (4).

1) — George Filipetti: “El Progreso de la Direccion”, Rialp, Madrid, 1960,
pag. 18.

2) George Filipetti. Obra citada.

3) — F. y L. Gilbreth: “Applied Motion Study”. N. Y., MacMillan 1919. Li-
lian Gilbreth: “Psychology of Management”. N. Y., St. y Walton, 1914.

4) — G. Filipetti. Obra citada, pég. 17.
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El Primer Congreso Internacional de la Direccién (First Inter-
national Management Congress) se celebré en Praga en 1924 (5).

b) Doctrina (6). — Taylor mismo analizé su trabajo en los si-
guientes términos: “La direccién cientifica no implica en si un gran in-
vento, ni e] descubrimiento de hechos nuevos o sobrecogedores. Lo que
implica es una cierta combinacién de elementos que no han existido en
el pasado, a saber: antiguos conocimientos han sido reunidos, analiza-
dos, agrupados y clasificados, formando leyes y reglas que constituyen
en la actitud mental de los trabajadores como en la de las directivas
una ciencia, la cual se ha visto acompanada de un cambio total tanto
en lo que se refiere a las relaciones entre ellos mismos asi como en
relacién con sus respectivas obligaciones y responsabilidades, de una
nueva divisién de las obligaciones entre ambas partes y de una nueva
e intima y amistosa cooperacién hasta un punto imposible de alcanzar,
bajo la antigua filosofia de la direccién” (7).

Uno de sus principales experimentos fue el estudio de la ma-
nera de cargar las barras de acero {forjado en los vagones de ferrocarril.
De 75 personas que formaban un equipo en un principio, llegé a tener
s6lo 18 que logré que pasaran de un minimo de doce toneladas y me-
dia acarreadas en el dia, hasta una cifra de cuarenta y siete.

El método que se us6 para este sistema, tenia varias partes. Pri-
mero el estudio de los tiempos y para esto Taylor procedid a crono-
metrar las tareas. No se media el tiempo gastado para realizar deter-
minada tarea en conjunto, sino en lo que se llamé tiempos elementa-
les, que son los que se emplean para cada parte de una tarea dividida
en sus elementos béasicos, operaciones que se llaman ciclos (8).

En segundo lugar los incentivos debian servir para inducir al
trabajador a cumplir la jornada oficialmente indicada. Se imponian mul-
tas a los trabajadores que producian por debajo de lo indicado y se
recompensaba a los que superaban esta cuota. Esto sinembargo llegé a
ser muy dificil y en la préctica se daban tantos criterios para premiar
o castigar, como ingenieros habia en la organizacién.

La valoracién de las tareas es otro aspecto del sistema. Cuan-
do se ha fijado la mejor manera de hacer un trabajo y el tiempo para
realizarlo, se procede a fijar la tarifa de pago. Primero se analizan las
tareas, luego se elabora su descripciéon para el departamento de per-
sonal y por ultimo se clasifican las tareas mismas.

El estudio de los movimientos para el cronometraje fue reali-
zado propiamente por los esposos Gilbreth que desarrollaron este mé-

5) — G. Filipetti. Obra citada.

6) — Las cuatro obras principales de Taylor: “A piece-Rate Systern”, 1895;
“Shop Management”, 1903; “On the Art of Cotting Metals”, 1906; “The Principles
of Scientific Management”, 1911, de la ed. Harper, N. Y.

7 — F. W. Taylor: “Principles of Scientific Management”, N. Y., Harper,
1911, pag. 139.

8) — F. W. Taylor: “La Direction des Ateliers”. Ed. Fr., Paris, 1930, p. 96.
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todo valiéndose de un mecanismo de proyeccién en cadmara lenta con
un cronémetro espcial llamado microcronémetro (9). Este se haliaba a-
coplado a la pelicula de tal manera que era posible estudiar simulta-
neamente los movimientos y el tiempo (10).

Para seleccién de obreros que se encargarian de cada tarea, se
puso una oficina de seleccién en la cual se realizan analisis de coloca-
cién, se describen las tareas, pruebas psicolégicas y técnicas.

Por ultimo en Taylor era indispensable el adiestramiento de
los trabajadores con el fin de poderlos dedicar a una jornada de tra-
bajo adecuada. En esta preparacién influian algunos principios ya es-
tablecidos por Taylor. Entre otros la llamada “ley natural de la coope-
racién” (11) segiin la cual las relaciones entre patronos y obreros se
puede someter a una medida cientifica.

c) Algunas apreciaciones del sistema. — El sistema de la or-
ganizacién cientifica del trabajo provocé una gran inquietud laboral en
los Estados Unidos, primero en los sindicatos que sostenian que esta
organizacién sélo pretendia recargar de trabajo a los obreros, reducir
las tarifas en favor del empresario, aumentar la fatiga industrial del
trabajador y fomentar el paro obrero (12).

La comisién de Relaciones Industriales de los Estados Unidos,
quiso realizar una investigacién para verificar la posicién del tayloris-
mo y encargd de esta misién al profesor Robert Hoxie (13). Este, des-
pués de pacientes investigaciones, llegd a comprobar que ninguna em-
presa habia adoptado exactamente los principios del taylorismo, por-
que sus principios no se aplicaban fielmente. Ademas verific6 que las
selecciones de empleados eran deficientes. Que tal como se practicaba
la organizacién cientifica, era mas bien fuente de conflictos entre pa-
tronos y obreros y conducia a una especie de autocracia industrial por
la carencia de medios, por parte de los trabajadores, para expresarse.

Seguin Le Chatelier, al contrario, el taylorismo es auténtica-
mente una ciencia y Taylor debe ser aproximado a los grandes pioneros
del conocimiento racional tales como Descartes, Bacon, C. Bernard,
Taine (14).

Sinembargo podemos observar que el cronometraje que es co-
mo la rueda maestra del sistema, tiene graves inconvenientes, Las ta-

9) — Frank y L. Gilbreth: “Applied Motion Study. N. Y., 1917.

10) — Pusieron como base una unidad de movimientos que se llama Ther-
blig, derivada esta palabra de Gilbreth al revés. Cfr. Filipetti. Op. cit, pag 121.

11) — F. W. Taylor: “The Principles of Scientific Management. N. Y., Har-
per, 1911, pag. 12,

12) — H. B. Drury: “Scientific Management, a History and Criticism”. N.
Y. Columbia Univ. Press, 3% ed. pag. 164.

13) — Cfr. Robert Hoxie: “Scientific Management and Labor”. N. Y. A-
ppleton, 1915.

14) — Le Chatelier: “Le Taylorisme”, Parfis, 1928, pag. 127.
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reas que impone este cronometraje son inaguantables al decir de va-
rios autores que han apreciado este sistema (15).

El estudio de los movimientos se justificaria por ejemplo para
evitar la fatiga del trabajador, pero no para aumentar la produccién a
costa de los sacrificios del obrero. No se ha de pensar tampoco que los
movimientos més veloces son los méas eficientes. En general el aspecto
humano del trabajador se ve suplantado por el rendimiento, por la téc-
nica y por los inmoderados deseos de ganancia. La personalidad del tra-
bajador no puede aparecer mas trunca con el sometimiento a uno de
los principios mas importantes del taylorismo: que el trabajador traba-
je v no piense porque ya hay quienes piensen por él (16).

La contribucién de este sistema a las relaciones humanas en
la industria ha sido, sinembargo de tantos inconvenientes, muy apre-
ciable sobre todo por el aspecto de la organizacién de la direccién. Po-
ne nuevos y dificiles problemas en la industria, en especial en lo que
se refiere al trabajo y en las relaciones sindicales, y finalmente su doc-
trina sobre la cooperacién ha dado importantes orientaciones para la
organizacién en las empresas (17).

2. - La psicologia y su colaboraciéon a las relaciones industriales

Se ha hablado sobre la psicologia y sus relaciones con el tra-
bajo. Se han tratado algunos aspectos de la monotonia industrial y o-
tros. Pero ahora haremos referencia a varias materias que como una
contribucién muy valiosa, ha prestado la psicologia a las relaciones hu-
manas en las empresas. Las veremos ahora un poco mas detenidamente.

A) Rasgos de la evolucién histérica. — En el siglo XIX todo
se centraba sobre la méquina y e] estudio de la técnica, con un des-
cuido grande del factor humano por parte de las empresas. Esto se de-
bia a que en la empresa liberal, los trabajadores no tenian nada qué
decir; ademé&s porque se pensaba que la técnica resolveria todos los pro-
blemas y también porque la medicina biolégica se desarrollaba nota-
blemente y estudiaba las capacidades del organismo humano comsiderado
simplemente como una maquina,

Pero bien pronto se impone el pensamiento del factor humano
que hace considerar al hombre como algo mas que una simple maqui-

15) — A este respecto dice Atzler: “Ciertamente puede haber hombres
que por sus capacidades fisicas excelentes sean capaces de soportar a la larga las
exigencias de una empresa tayloriana. Pero la mayoria de los obreros sucumbi-
rian bajo la presion de estas tareas” Edgar Atzler: “Physiologische Arbeitsratio-
nalisierung”. En Korper und Arbeit, “Handbuch der Arbeitswissenschaft”, Leip-
2ig, 1927, pag. 418.

16) — G. Friedmann: “Problémes humains du Machinisme Industriell”,
Gallimar, Paris, 1946, pag. 57.

17) — Frank Copely: F. Taylor, Father of Sc. Manag., N. Y., Harper, 1923.
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na. Casi podemos decir que con nuestro siglo empieza la psicologia a
dar sus contribuciones a la industria en este sentido humanizador.

Algunos hechos que han sefialado, como mojones, los progresos
de esta ciencia son éstos: el primer Congreso Internacional de Psicolo-
gia reunido en Paris en 1889 en el que tomaron parte hombres muy
notables, tales como Galton, W. James, Ribault, Delboeuf.

Después en el lapso comprendido desde este periodo hasta 1911,
varios autores hicieron ensayos sobre psicologia pero intimamente li-
gada a la filosofia, Por ejemplo el instituto Marey de Paris y los sa-
bios Imbert, Loteyco, Kraepelin, Lahy.

En el afio de 1911 tuvo la psicologia industrial particular impor-
tancia por los trabajos de Hugo Miinstemberg (18) a quien se ha llamado
con razén el padre de la psicologia industrial. En la primera guerra mun-
dial Vander Bingham es encargado de la seleccién del personal en el
ejército americano y entonces aplica los famosos tests Alfa y Beta.

El periodo entre las dos guerras es notable por los esfuerzos
de la psicologia para la orientacion profesional y por los estudios so-
bre fatiga, monotonia y previsién de accidentes. En el afio 1917 apa-
rece el “Journal of Applied Psychology”. En 1920 en Francia se ce-
lebra el primer Congreso Nacional de Psicologia Aplicada y seleccién
de personal y en 1921 se funda el National Institute of Industrial Psy-
chology.

La segunda guerra, con la gran cantidad de problemas que tra-
jo a la produccién y al ejército, procurd ocasiones para un nuevo de-
senvolvimiento de la psicologia industrial. Sélo en el ejército inglés
habia cerca de tres mil oficiales dedicados a la psicologia en la selec-
cién y examenes de personal.

Después de la guerra, la psicologia industrial se ha orientado,
teniendo en cuenta el factor humano, en tres direcciones: hacia las
ciencias psico-sociales, neuro-psicolégicas y pedagégicas, comprendida en
esta ultima muy especialmente la pedagogia industrial (19).

De entre los muchos problemas que ha tratado la psicologia
industrial veremos solamente algunos que se relacionan méas intimamen-
te con nuestro objeto y son la orientacién del personal, y algunos pro-
blemas de nuevos intereses,

B) Ayuda de la psicologia en la orientacion profesional. — Con-
siste la orientacidn profesional en guiar a las personas en la escogencia
de una profesién o de una actividad econémica, teniendo en cuenta sus
aptitudes.

Para seleccionar el personal y el empleo, algunos se han ser-
vido de métodos pseudocientificos tales como la astrologia, la fremolo-

18) — Su obra principal: “Psychology and Industrial Efficiency”. Boston,
Mifflin, 1913.

19) — Estos datos histéricos han sido tomados de Mertens: “Psychologie
Industrielle et Selection du Personnel”. Curso de la Universidad de Lovaina, 1958,
as usum auditorum.
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gia, las caracteristicas fisicas de las personas, etc. Pero para medir las
diferencias individuales la psicologia ha debido superar estos y otros
obstaculos.

La base de la moderna psicologia en las empresas, esta en la
certeza de las diferencias que los individuos tienen, la capacidad de
medirlas con técnicas muy precisas a veces, la existencia de cualida-
des que indican en los hombres estas diferencias y las capacidades pa-
ra ejecutar determinados trabajos. Hoy se pueden medir por ejemplo la
capacidad auditiva, la agudeza de visidn, la capacidad perceptiva de los
colores, de los tonos, la sensibilidad de tacto, la destreza de las manos,
la percepcién de pesos, tamanos y temperaturas (20).

Se debe tener en cuenta primero los objetivos o posibilidades
de orientacién y luego las capacidades o la competencia del individuo.

Para lograr esto ultimo se usan varios medios: los tests, que
son iguales para todos los que se someten a determinada prueba, los
resultados de un examen en términos de probabilidad, el comparar el
sujeto con una media de habilidad preestablecida y la apreciacién sub-
jetiva por medio de la sociometria.

Una de las aportaciones méas considerables de la psicologia a
la industria, es la de los tests (21) para la seleccién, adiestramiento
del personal, reduccién de los accidentes, los conflictos y otros asuntos
de esta naturaleza.

Los tests han despertado gran controversia pero hay que tener
en cuenta que un test es s6lo un instrumento de medida y el éxito de
su trabajo depende de toda una serie de capacidades y comportamien-
tos muy dificiles de medir.

Tenemos estas cuatro clases de tests en la industria:

a) Test de inteligencia que trata de medir la inteligencia in-
nata de una persona prescindiendo de sus conocimientos adquiridos. En
la industria son muy apreciados porque permiten conocer la utilidad de
las personas para determinadas tareas seguin su inteligencia, pero na-
turalmente combinando estos resultados con otros, como ya insinuamos.

b) Test de aptitudes laborales: se usan para comprobar las
aptitudes del trabajador respecto a una tarea, sin que por esto se pien-
se que la aptitud en si no garantiza el éxito porque estd condicionada
a las limitaciones del candidato. Un valor negativo si tienen en el sen-
tido de eliminar a los candidatos que no tienen ninguna aptitud para
un determinado trabajo.

c) Los test de interés sirven para sefialar la vocacién del can-
didato, porque cuando una persona tiene interés por alguna cosa es
porque a ello le lleva alguna motivacién especial. Esto hay que tenerlo
en cuenta de acuerdo con las aptitudes. En estos tests es facil hacer

20) — Knowles. Obra citada, pag. 63-65.

21) — Nombre que Binet y Simon dieron a los criterios de medida para
apreciar las facultades de los anormales en 1905,
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trampas y por eso su utilidad puede ser muy limitada para la seieccién,
pero en cambio, puede ser muy grande para la orientacién acerca de
una profesion,

d) Pruebas de personalidad, caricter, dotes de mando, ete. Son
muy dificiles porque atin no se poseen tests que midan rigurosamente
fenémenos tan complicados como los de la personalidad. Por ejemplo
las tendencias neurdéticas, estabilidad emocional, complejos, etc. Ade-
més tampoco hay criterio muy bien definido sobre los tipos de perso-
nalidad con relacién a ciertos trabajos. El abuso y las torcidas inter-
pretaciones de los tests, han hecho que se tengan muchos prejuicios
contra ellos (22).

En la industria, mediante los tests de que hemos hablado, se
trata de caracterizar la personalidad laboral del trabajador (23).

Para apreciar estas cualidades de la persona se tienen algunas
tipologias (24) pero esto tiene el inconveniente de ser muy inexacto
porque cada persona, como individuo que es, es también un tipo distin-
to. Y aunque se tratara de combinar los diversos tipos puros, no se lle-
garia a fijar el que convenga a cada persona. A pesar de todo, las di-
versas tipologias son muy dutiles para dar una visién de conjunto de
una personalidad. .

Algunas tipologias son por ejemplo las siguientes:

La de C. G. Jung que estd basada en actitudes del hombre
contrastadas entre dos polos (bipolar).

La de Kiinkel basada en dos modos de comportamiento hu-
mano, uno subjetivo o individualista, apocado, y otro objetivo, respon-
sable, valiente.

La de Kretschmer que clasifica segin los biotipos (25).

Tenida la personalidad, se la aprecia frente al trabajo. Para
esto, H. Dirks ha elaborado el siguiente cuadro en el cual se exami-
nan cuatro puntos basicos del hombre con relacién al trabajo y la ma-
nera como se puede diferenciar.

22) — Eugen Benge: “How to Prepare and Validate an Employee Test-
Proceedings of Institute of Management, N® 9, N. Y. 1929. Ademas Cfr. Drake,
Charles A.: “Pedsonnel Selection by Standard Job Test”. N. Y., Norton, 1932

23) — Dice a este respecto H. Hilf: “También las aptitudes superiores del
intelecto, en especial la disposicion creadora, se pueden determinar por medio de
tests. G. A. Roemer, por ejemplo, ha configurado el llamado test de Rorschach
—interpretacion de una mancha de tinta— proyectando figuras en un campo os-
curo, de tal modo que las asociaciones de ideas resultantes —combinadas con las
curvas de respiracin— cabe inducir una imagen del modo de trabajar y de pen-
samiento de la persona”. H. H. Hilf. Obra citada, pag. 221.

24) — L. Gilbreth: “Psychology of Management, S. y Walton, N. J., 1914,
pag. 152.

25) — H. Hilf. Obra citada, pag. 223.
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SISTEMA DE ANALISIS DEL TRABAJO
(Segiin H. Difks)

Conceptos bésicos Primer nivel de Segundo nivel de
diferenciacién diferenciacién

1 - Corporales a) Fuerza fisica habilidad corporal

b) Habilidad habilidad manual

¢) Capacidad de
resistencia contra el color, el polvo, la
humedad, el frio, etc.

2 - De la voluntad a) Vitalidad (capacidad
de carga psiquica)
b) Dinamismo (actitud
de trabajo)
¢) Control (planeamiento del
trabajo, autodisciplina)

3 - Intelectuales a) Pericia profesional Adiestramiento, expe-

b) Pensamiento riencia, independencia,
agilidad, profundidad.
¢) Sentido de la res-
ponsabilidad por las personas, el material,
el curso del trabajo.

4 - Humanos a) Adaptacién
b) Organizacién
¢) Direccién

a — sustancia b = accién ¢ = dominio

(Fuente: Huber H. Hilf. Obra citada, pag. 227)

Este cuadro es un punto de partida para la seleccién del per-
sonal y para la valorizacién del trabajo. Segiin Dirks, “un sistema debe
ser completo, claro y sencillo. Dicho sistema es apto tanto para la de-
terminaciéon de las exigencias de un puesto de trabajo como para la
de la idoneidad del personal. Por ello puede ser utilizado tanto para la
valoracién del trabajo como para la seleccién de los trabajadores y en
general para la direccién del personal” (26). Para la orientacién pro-
fesional no s6lo se debe tener en cuenta el sefialar una ruta a la per-
sona de acuerdo con sus capacidades, sino que hay que tener en cuenta
también a la misma sociedad, porque no es posible aislar un oficio de
todo lo que lo rodea en la sociedad (27).

26) — H. Hilf. Obra citada, pag. 228.

27) — Con relacién a esto dice un autor muy importante como autoridad
en estas materias: “El progreso de la orientacion profesional ha hecho parte del
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C) Dos aspectos recientes de la psicologia en la empresa,

a) Psicologia conductista. — La psicologia conductista estudia
la mente al través de sus manifestaciones en la persona. Estas mani-
festaciones observables, dieron ocasién para el método experimental.
Proporcionando unas condiciones ambientales iguales, se esperaban las
reacciones del individuo: si eran iguales siempre y respondian de igual
manera a los mismos estimulos, en las mismas condiciones, entonces se
podria predecir e] comportamiento futuro en igualdad de circunstan-
cias. Los conductistas admitian una cierta homogeneidad en las situa-
ciones siempre complejas de estimulo y respuesta (28).

Se pens6é ademéas que los psicélogos podrian modelar a su an-
tojo las actitudes del trabajador y controlar su conducta, estudiando los
anélisis de los factores de motivacién y la manera como se adquieren
las actitudes. Asi los hombres serian como plasticos y serian considera-
dos por los psicologos como su materia prima para trabajar. Estos psi-
célogos reclamaron para si el titulo de “ingenieros humanos”, porque
podian hacer con los seres humanos igual cosa que los ingenieros me-
canicos hacen con las maquinas (29).

Indicaron unas leyes de la conducta humana que permitirian
a la direccién controlar el comportamiento humano de los obreros. Pe-
ro afortunadamente estas pretenciones de los conductistas no han sido
realizadas ni parece que lo logren. De lo contrario habria que pensar
que vendria para los hombres una esclavitud quizds peor que la anti-
gua.

El error mayor de esta psicologia es el creer que existen pa-
trones o modelos fijos de estimulos-respuestas en las relaciones indus-
triales. Estas relaciones resultan de la interaccién de muchas perso-
nas y de la intervencién de muchas circunstancias y no es posible pre-
tender que siempre responda una persona libre a los mismos estimulos
de igual manera (30).

Cierto que si se puede intervenir en la actuacién de los obre-
ros de una manera semejante a como se interviene con la propaganda
sobre los consumidores, pero en una y otra forma estin sujetos todos
a reaccionar muy distinto segin las distintas presiones. Sélo en los pai-
ses totalitarios han sido afortunados estos métodos psicolégicos que con-

esfuerzo por introducir el “factor humano” en la grande industria... La orien-
tacién profesional no puede suavizarse y desenvolverse sino por una confronta-
cién incesante con el oficio y la sociedad. La tarea de un obrero no es la misma
segin los momentos de evolucién técnica, econémica, industrial, ella no es la misma
en los talleres de diversas formas. Ademas serd acaso posible aislar un oficio co-
mo un todo redondeado y cerrado, disgregado de todo aquello que lo rodea?” G.
Friedmann: “Probl. Hum. du Mach. Ind”, obra citada, pag. 226.

28) — Knowles. Obra citada, pag. 71.

29) — Knowles. Obra citada.

30) — Knowles. Obra citada, pag. 72.

—411



Padre Luis Atfonso Londoio Bernal

figuran la opinién del trabajador, pero ello es debido a la fuerza fisica
que en gran parte restringe la libertad.

En cuanto a la pretencidon de encauzar todos los impulsos hu-
manos a un fin, por ejemplo el amor, el sexo, el orgullo, etc. ha fraca-
sado. Igual cosa pasa con la nocién de “inadaptado” que tanto se usa
para aplicarla a situaciones que a veces no tienen otra manera de ex-
plicarse que ésta.

En cuanto al nombre de ‘“ingenieros humanos” y su empefio
de adaptar el hombre a la industria, podemos decir que estos preten-
didos psicélogos podran cambiar muchas circunstancias del ambiente
para colocar en €] a los hombres, pero no se ha podido hasta hoy cam-
biar a los hombres de tal manera que se amolden a oficios supra-hu-
manos.

Se desprecia la complejidad de los individuos porque se inten-
ta amoldarlos a determinados patrones de conducta pero los individuos
no son trozos de barro para moldearse al gusto de los psicélogos. Los
obreros han luchado durante demasiado tiempo para lograr el respeto
a su dignidad humana, ayudados de personas y de asociaciones que han
reconocido esta dignidad y han luchado por ella. Pero si los psicélogos
conductistas (31) o algunos otros se empenan en obrar con estos cri-
terios, vendria a menos esta dignidad, se harian inutiles tantos es-
fuerzos.

b) Psicologia social en la empresa. — Un aspecto quizids mas
importante que los anteriores de la psicologia para las relaciones hu-
manas en la empresa, es la contribuciéon que a ellas ha dado la psico-
logia de los grupos.

Veremos por lo tanto los aspectos principales que, como bases
seguras, han servido a las relaciones humanas.

La psicologia social empieza con los comienzos de nuestro si-
glo cuando se dieron cuenta los psicélogos ce que la psicologia clasica
no era suficiente para resolver los problemas que se presentaban con
los fenémenos de mentalidad colectiva, relaciones del hombre con su
ambiente y sus contactos individuales (32).

Para unos autores la psicologia social es un conjunto de in-
tentos en la explicacién de c6mo se afectan los pensamientos, las emo-
ciones y los modos de obrar de las personas con la presencia de otros
hombres, ya sea que se trate de presencia real o sélo imaginaria (33).

31) — Criticas sobre la psicologia conductista en: William Gomberg y Clark
Kerr: “Proceedings, en Industrial Relations Research Association”, 4 sep. 1949.

Knowles: “Techniques and Philosophy in Industrial Relations”, en Jour-
nal of Economics and Soc. Octubre 1951.

32) — Jean Maisonneuve: “Psicologia Sociale”. Garzanti, Milano, 1962, p. 9.
33) — G. W. Allport: “Historical Background of Modern Social Psycholo-
gy, en Lindzey G. (ed) Handbook of Social Psychology, pag. 5.
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Para otros es el conjunto de elementos que componen la cien-
cia del modo de obrar y de la vida subjetiva del hombre con respecto
a sus relaciones interhumanas (34).

Muchisimos problemas se plantea la psicologia social acerca del
hombre colocado en un grupo. Entre otros: el conocimiento y las im-
presiones de los otros hombres, las motivaciones sociales, las actitudes
sociales y los roles de las personas.

Naturalmente que todos estos factores influyen en las relacio-
nes de la empresa, en las interrelaciones de patronos y obreros y pres-
tan con su estudio muy valiosas contribuciones a las relaciones humanas.

La percepcién de las otras personas se hace de una manera
selectiva y sistematica, se conoce su personalidad por un proceso psi-
quico y sistemético especial.

Acerca de las motivaciones se han puesto de manifiesto va-
rias cosas: su fundamento afectivo, la integracién del yo, las fuentes de
la motivacién y sus efectos, de entre los cuales no es el menor la per-
tenencia a un determinado grupo.

Pero quizas lo mds importante y que mas influye en las rela-
ciones industriales son las actitudes. La persona con sus estados menta-
les y neuréticos, tiene la dindmica de dar una respuesta a las situacio-
nes que la rodean (35). Por las actitudes, la persona toma sistemati-
camente posiciones negativas o positivas para obrar de un modo pro-
picio o adverso con relacién a determinados objetos sociales (36). Tam-
bién por las actitudes se tiene un esquema conceptual que supera los
juicios y los prejuicios de la persona, lo que proporciona una disposi-
cién para obrar externamente de una manera distinta segtin las situa-
ciones en que se halle (37).

Estas actividades forman el comportamiento de la persona que
socialmente es distinto para con las otras personas, cosas, hechos, etc.
que se aman o que se desprecian. Las actitudes pueden cambiar, no
permanecen aisladas, sino que forman un complejo a veces muy intrin-
cado en el individuo.

En las relaciones industriales importa mucho lo que cuentan
las actitudes por su influencia en los grupos y lo que éstos influencien
a los patronos y a los obreros. Importa mucho tener en cuenta los gru-
pos pequenos y los de referencia. Salta por esto a la vista la impor-
tancia de esta valiosa contribucién de la psicologia social a las relaciones
de la empresa en su tratado de las actitudes.

Los roles de las personas tienen también grandisima impor-
tancia, vale decir los esquemas de comportamiento y el oficio que de-

34) — L. Ancona: “La psicologia Sociale Negly Stati Uniti d’America. Mi-
lano, Vita e Pensiero, 1945, pag. 120.

35) — G. W. Allport: “Attitudes”, Murchison C. C. (ed) Handbook of
Social Psychology. Worcester, Mass., Clarck Univ. Press, 1935, pag. 798 y ss.

36) — Kresch D., Kretchfield R. S, Ballachey E. L.: “Individual in So-
ciety”, N. Y., McGraw-Hill, 1962, pag. 139.

37) — Joseph H. Fichter: “Sociologie”. Ed. Universitaires, Paris, 1961, p. 125.
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sempenan en las interrelaciones de las personas, cuando éstas llenan una
determinada funcién social (38).

Cada individuo desempefia varios roles de una vez en la socie-
dad y la suma de ellos forma su personalidad social. Pero un indivi-
duo se puede encontrar en funciones y en grupos diferentes que le e-
xigen responder continuamenic a las situaciones en que se halla y asi
cumple su rol social (39).

De estas observaciones podemos concluir la importancia que
la psicologia social tiene para la industria en su tratado de los roles.
El obrero y el patrono desempenan sus propios roles en la industria,
Ia personalidad en uno y otro, estin condicionadas a ellos, sus relacio-
nes no tienen otra base mas importante que la de sus roles frente a
frente; el grupo industrial y los grupos pequefios y de referencia a que
cada uno pertenece, hacen que para ellos resulte una complicada red
de roles que han de cumplir para realizar su personalidad dentro del
trabajo y para dar respuesta a las situaciones impuestas por tantas cir-
cunstancias.

Para lograr el cumplimiento del trato psicolégico (40) en la
empresa es necesario en primer lugar conocer a los hombres, conocer-
se reciprocamente patronos y obreros, sus actitudes, las normas gene-
rales y las del grupo.

Para los dirigentes es importantisimo el saber la técnica del
mando. Las 6rdenes se deben dar sélo después de pensadas previamen-
te, cuidar de hacerlo en tono adecuado, buscar el momento oportuno,
no hacerlo por espiritu autoritario, sino por la conviccién de que las
disposiciones son justas, estar prevenido para el incumplimiento, para
intervenir a tiempo, censurar si es el caso, castigar si asi lo piden las
circunstancias, premiar o ascender al trabajador, estimularlo con el e-
logio propio o ajeno, fomentar las iniciativas y atender a la personali-
dad del trabajador: para todas estas responsabilidades, proporciona la
psicologia social bases seguras con su doctrina aplicada a la indus-
tria (41).

3. - La sociologia en la industria

La sociologia aplicada a la industria estudia las interrelacio-
nes de los grupos en la industria. Junto con ella van también otras
ciencias tales como la psicologia, la antropologia, y otras, que intentan
estudiar todas estas relaciones o ayudar a ello.

38) — Joseph H. Fichter. Obra citada, pag. 132.

39) — Fichter. Obra citada, pag. 133.

40) — “El trato psicologico de los trabajadores es una de las funciones
sociales mas dificiles, pues esta influido por gran nimero de factores, dependientes,
en parte, de las peculiaridades psiquicas del hombre y, en parte de hechos cultu-
rales e histdricos y cuyo total dominio s6lo se consigue en casos raros” (Franziska
Baumgarten: “Psicologia de las Relaciones Humanas en la Empresa”. Barcelona,
Labor, S. A, 1959, pag. 54.

41) — Franziska Baumgairten. Obra citada, pag. 125.
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Los principales aspectos que ha estudiado la sociologia indus-
trial son: la sociologia politica que estudia las ideologias, estructuras de
clase, teorias socio-politicas. Es 1util a la industria porque ésta se halla
dentro de la sociedad global y estd intimamente entrelazada con ella y
con todas las instituciones de esta sociedad.

La sociologia de la colectividad que mira a la colectividad ur-
bana, los grupos étnicos, el papel de la empresa, las directivas, los sin-
dicatos, cosas todas que interesan directamente a la empresa.

La sociologia del trabajo que se dedica al ambiente laboral in-
mediato, a la posicién social, movilidad, adaptacién al trabajo, en gene-
ral a todos los problemas de la mano de obra en la empresa.

La sociologia de la organizacién tiene como objeto principal los
grupos sociales de la industria para lograr en ellos una organizacién
adecuada y el estudio de sus interrelaciones tanto dentro como fuera de
la misma empresa (42).

a) Experiencias logradas por la sociologia. — En la sociologia
industrial han sido béasicos los experimentos de Elton Mayo, hasta tal
punto que se le puede llamar el padre de la sociologia industrial. Fue
él el primero en observar un grupo espontaneo y restringido entre los
trabajadores, el ambiente que se daba dentro de este grupo por el res-
peto a las normas del mismo y las actitudes en funcién del grupo. La
aceptaciéon dentro del mismo grupo y sus normas, eran mas importantes
para sus miembros que los incentivos monetarios; por lo tanto, para
Mayo y la sociologia industrial, se planteaba el problema de ver cémo
se formaban estas normas dentro de un grupo, cémo conocerlas y qué
uso hacer de ellas.

Entre otras consecuencias utiles, sac6 la de ver una conducta
irracional (43) en el grupo, en el sentido de que no se amolda a lo que
racionalmente se puede prever de unos estimulos pecuniarios, descar-
t6 los problemas econémicos en los conflictos industriales para fijarse
en los del grupo, vié como la comunicacién entre las directivas y los
obreros se hallaba interrumpida por muchos intermediarios, y lo mas
importante quizés, el haber descubierto que lo mejor para la sociologia
industrial son las minorias dirigentes que conducen el grupo social de
una manera acertada. Conforme a las afirmaciones de Mayo, la misién
del socibdlogo industrial deberd dirigirse al descubrimiento de técnicas
sociales que enruten las minorias dirigentes hacia una conduccién acer-
tada de los trabajadores (44).

Aunque este estudio tiene ciertas lagunas, es con todo un gran
esfuerzo en la sociologia y una sélida base para todas las investigacio-
nes y practicas que se han realizado en adelante.

42) — Knowles en la obra citada, pag. 87, cita esta division como de
Clark Kerr y Lloyd H. Fisher en el articulo inédito “Plant Sociology”: “The Elite
and the Aborigines”.

43) — G. Friedman. Obra citada, pag. 315.
44) — Mayo. Obra citada, cap. IV.
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En tiempos anteriores la direccién del personal trataba de co-
manicarse con los trabajadores personal e individualmente, pero desde
entonces, se le consideré dentro de un grupo y se suavizaron algunas
prevenciones que habia contra agrupaciones, sindicatos, ete.

b) Leos grupos. — Los grupos en la industria, a que se atiene
la sociologia, son principalmente los espontdneos, que se forman por
individuos que trabajan en los mismos departamentos generalmente, y
que tienen sus periodos de descanso juntos, toman juntos sus alimen-
tos, respetan como jefe a determinada persona que naturalmente ha
tomado la jefatura del grupo y manifiestan actitudes y costumbres pro-
pias sobre todo en lo que se refiere a la direccién y a los compaiieros.
Se observa que a los trabajadores no les gustaria convertirse en solos
ermitafios en los talleres. El que se sustrajera a este espiritu de gru-
po, se veria obligado a trabajar solo, a comer solo, a salir de la fabrica
solo, a una suerte de ostracismo social. Las amenazas externas, por e-
jemplo la de despido, la de cambio y otras, sirven para fomentar la
solidaridad del grupo y cohesionarlo mejor.

Entre los jefes industriales hay cada dia m&s preocupacién por
los grupos industriales en la forma que hemos descrito antes. Sobre
todo se ha pensado en encauzar a estos grupos para el trabajo y la co-
laboracién en vez de combatirlos intitilmente.

La sociologia se ha servido para esto que se relaciona con los
grupos, de los estudios de la sociometria. Esta ha representado un va-
lioso instrumento para la direccién del personal, para el traslado de un
trabajador, para hacer eficiente su rendimiento si es cierto que traba-
ja mejor el obrero cuando tiene compatieros que ha preferido; también
la sociometria ha servido en los colegios, en el ejército y en general
para la seleccién del personal, la direccién de grupos y la escogencia de
lideres. Pero lo que mas se ha utilizado es el psicodrama para el tra-
tamiento de los inadaptados en la industria y para otros fines préacticos
de terapéutica y el psicograma para los grupos (45).

¢) Las comunicaciones. — Como consecuencia de los experi-
mentos realizados en Hawathorne, la sociologia ha tenido siempre muy
presente las comunicaciones de la direccién y los trabajadores. En pri-
mer lugar la informacién de los cambios que se realizan en la empre-
sa. Aunque legalmente el patrono no tiene ninguna obligacién de man-
tener estas comunicaciones, ni la informacién de la politica de la em-
presa en la administracién, esto es siempre muy necesario y a veces has-
ta indispensable para la buena marcha de la compaiiia. Si el trabajador
estd informado de lo que va a suceder, estara prevenido y no tendra la

45) — P. Goguelin: Etud Sociométrique. Contribution & I'étude de la
formation des Groupes”. En F. Baumgarten: “La Psychotecnique dans le Monde
Moderne”, Paris, 1952, pag. 305. Ademas Paul Mancorps: “Enquéte Psicosociolo-
gique sur la Cohésion Fonctionnelle dans les Groupes Restreints”. En F. Baumgar-
ten, obra citada, pag. 311.
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incertidumbre de estar siempre en espera de cambios inavisados. Esta
informacién se hace siempre de la manera més oportuna y eficiente (46).

A veces la direccién se sirve del sindicato para las comunica-
ciones y los obreros se sirven del mismo para sus reclamos. La corrien-
te de informacién es doble: ascedente y descendente entre los patronos
y los obreros. En términos generales la corriente ascendente plantea
més graves problemas que la descendente. Muchas veces no existe nin-
guna de ellas, o existen muy tenuemente y entonces ambas partes ca-
minan a oscuras con peligro de muchos desaciertos.

Antes de que los socidlogos empezaran con las sugerencias so-
bre las comunicaciones, ya muchas empresas habian utilizado varios
medios de comunicacién que luego se desarrollaron mejor: tableros de
anuncios, buzones de sugerencias, boletines, programas, etc. Los socié-
logos han puesto en practica las entrevistas y las encuestas como me-
dio de informacién y como comunicacién ascendente, con grandes ven-
tajas técnicas: por una parte permiten recoger los datos metédicamen-
te y ademdas permiten resultados cuantitativos, proporcionan una opor-
tunidad a los trabajadores de manifestar sus preocupaciones y sus insa-
tisfacciones, deseos, criticas y otras inquietudes de una manera libre
Yy andénima.

Estan sometidos también a inconvenientes: la inexactitud de las
preguntas, la vaguedad de las respuestas, la variedad de éstas en una
encuesta abierta y la valoracién y clasificacién, la verdad de los que
hablan, la perseverancia en sus decisiones y en las circunstancias que
los han obligado a hablar de tal manera. Hay unas comunicaciones ta-
citas que, sea en favor o sea en contra de] obrero o del patrono, son méas
eficaces que cualesquiera otras. Por ejemplo, un ascenso, una alza de
salarios y por parte de los obreros el poco rendimiento si estan descon-
tentos (47). La antropologia ha prestado una valiosisima ayuda a las
investigaciones sociolégicas en la industria. Sobre todo cuando no se
limita tan solo al estudio de las culturas como tales sino que trata de
ver las transformaciones de los esquemas culturales y de dar estabili-
dad a las mismas culturas que no tienen equilibrio.

Este sistema recibe el nombre de ”ingenieria antropolégica” y
ha conseguido muchos éxitos en la adaptacién de culturas primitivas a
la civilizacién industrial (48).

d) Psicosociologia en la industria. — Con muchos elementos
de la psicologia y de la sociologia se ha venido a formar en nuestro
tiempo la psicosociologia, que aplicada a la industria ha dado grandisi-
mos resultados para la pertenencia de los obreros al grupo industrial,

46) — Paul Pigors: “Effective Communication in Industry”. N. Y., Na-
tional Association of Manufactures, 1949.

47) — Knowles. Obra citada, pag. 100.
48) — Elliot Chapple: “Anthropological Engineering: Its use to Administra-
tors”. En “Applied Anthropology”, vol. 2, N© 2, Enero 1943.
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la cohesién del mismo, la integracién y la permanencia o correccién de
las actitudes de patronos y obreros.

Estudios especiales se van abriendo camino en este sentido y
van formando un sistema que seguramente con el tiempo, madurando
sus apreciaciones y completando sus encuestas, podra proporcionar a
la empresa mejores aportes.

El respeto al factor humano en las nuevas formas de trabajo
y de direccién industrial, las nuevas técnicas de direccién, los progresos
en la direccién de personal y otras condiciones que estudia esta cien-
cia, han hecho que cada dia dé mayores contribuciones a la industria
(49).

Personas e instituciones, muy especialmente en Francia, Gran
Bretafia y Estados Unidos, han logrado valiosas realizaciones en este
campo (50).

Terminamos asi el presente capitulo reconociendo la gran im-
portancia que han tenido en las relaciones industriales estas ciencias
del trabajo, del hombre, del grupo y de la sociedad.

CONCLUSIONES
1 - Dinamica de la empresa

Advertimos en la empresa una dindmica admirable en lo que
se refiere a sus relaciones entre las personas y al modo de tratar a los
trabajadores. Sin contar con los progresos logrados por las presiones
sindicales, sin contar los progresos juridicos y las innovaciones que la
sociedad ha hecho imponer a la industria, vemos cémo dentro de su
politica de gobierno y dentro de las ciencias que han contribuido a su
desenvolvimiento, se ha dado un progreso siempre creciente.

En esta espiral de progreso, la industria va tratando al hom-
bre como a un ser orgéinico primero y luego como a una persona. Des-
cubre después al grupo como fuente de riqueza y en su dindmica en-
cuentra el propio dinamismo de progreso para unas relaciones efectiva-
mente humanas entre las personas que intervienen en la produccién in-
dustrial. Pero ninguna de las partes que se relacionan estia contenta con
su porcién de trabajo ni con su parte econémica y a veces ni con su
situacién social. Por esto los unos buscan el mejoramiento de su posi-
cién y los otros hacen esfuerzos cada vez mayores por investigar la
manera de unas relaciones més acordes.

No parece por lo tanto que esta situacién se estabilice; al con-
trario, su evolucién constante hasta hoy y su inquietud presente, ha-
cen pensar que las cosas irdn mas adelante. En qué sentido se proyec-

49) — Cfr. L’apport de la Psichosociologie Industrielle a la Direction des
Entreprises, en “Hommes et Tecniques”, N2 169.

50) — Entre los muchos estudios recientes esta por ejemplo la obra de
G. Friedmann y Pierre Naville: “Traité de Sociologie du Travail”, Paris, Colin, 1961.
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taran estas relaciones? Alcanzaran los obreros un puesto en la direc-
cién de la empresa a la par de los que hoy son dirigentes? El sindicato
tendrd una verdadera politica de relacién con la empresa? Se podra
establecer en ella un verdadero régimen de colaboracién? La llamada
democracia industrial llegard a ser el sistema mas generalizado en las
empresas? Estos y otros muchos interrogantes se presentan en esta en-
crucijada de progreso.

Con todo, por el momento podemos pensar por lo menos en
dos perspectivas de rutas que pueden actuar en la empresa de hoy.

2 - Reforma de la empresa

Primeramente podemos pensar en una reforma de la empresa.
Entre las muchas que se han propuesto, Bloch-Lainé ha puesto a la
discusién una a la vez econémica, juridica y social, partiendo de la ba-
se de que en la empresa hay una inadaptacién de gobierno, de direc-
cién, de control, con estatutos del siglo pasado y realidades de nuestro
tiempo imprevisibles desde entonces.

Con razén se ha afirmado que “en la mayor parte de los cam-
pos, los hechos han sido mas rapidos que las ideas y las instituciones
estdn maés retrasadas que la practica” (51).

Esta reforma comprenderia en primer lugar una direccién, u-
na jerarquia y un control. La direccién estaria en manos de un consejo
directivo que es el que decide, la jerarquia en poder de los que trans-
miten estas decisiones y el control de una comisién de supervisién (52).

Se elabora después un estatuto del personal que se dirige a dar
a los sindicatos méas fuerza, en especial por el reconocimiento de la sec-
cién sindical de la empresa, que daria al personal la posibilidad de ju-
gar a la vez un rol de participacién y un rol de constatacién que de-
ben coexistir pero por procedimientos separados (53).

También se necesita un estatuto del capital que establece una
distincién entre aquéllos que aspiran a influenciar al gobierno de la
empresa y que deberia tomar en él mas compromisos y los que con sus
economias o su capital forman el acervo del capital de la empresa (54).

Finalmente una magistratura econémica y social es llamada de
una parte a decir lo verdadero en lo que concierne a las cuentas de la
empresa y la politica que ellos dirigen, y de otra parte a arreglar los
conflictos eventuales que tocan expresamente a los poderes de la em-
presa (95).

51) — Bloch-Lainé: “Pour une Réforme de L’Entreprise”. Paris, ed. du
Seuil, 1963, Cap. I

52) — “Revue de L’Action Populaire”, Février 1964, pag. 169 y ss.
53) — Bloch-Lainé. Obra citada, cap. IV.
54) — Bloch-Lainé. Obra citada, cap. VIL
55) — Bloch-Lainé. Obra citada, cap. VII
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3 - Perspectivas cristianas

Para los empresarios y trabajadores cristianos, la empresa y
sus relaciones son algo mas que relaciones entre personas, son relacio-
nes entre cristianos.

Es necesario por esto no divorciar de la parte humana de es-
tas relaciones, las influencias que para ellas representa la doctrina e-
vangélica. “Aunque la religién de Cristo sea del todo trascendente, no
estd por ello separada de este mundo; el cristiano debera, pues, pre-
guntarse, no sélo cémo él podri hacer una obra puramente humana en
el orden puramente temporal, sino cémo podra hacer una obra cristia-
na (humana pero transfigurada por la gracia) en un orden temporal pe-
ro dirigido por el Seiior y asumido por Cristo Redentor” (56).

Fundamento especial de estas relaciones en la empresa, es pa-
ra el cristiano la “antropologia cristiana integral” (57) como renova-
cién del hombre por el influjo de Dios, “como doctrina de la comunidad
espiritual cristiana, reconocida como tipo ideal de toda comunidad te-
rrestre” (58), como garantia de los valores evangélicos de fraternidad,
libertad, y dignidad humana (59), como valor en si mismo que tiende
hacia una meta escatolégica eterna.

Las relaciones entre los hombres sélo son un trasunto de a-
quellas relaciones de Dios que forman sus personas. “El adagio teol6-
gico: “omnia sunt unun ubi non obviat relationis oppositio”, es el fun-
damento de la comunidad humana; él es su primer principio que es la
fuente de toda doctrina teolégica de la sociedad. Este principio primario
es complementado por varios otros especialmente estos cuatro: e] amor,
el orden, la solidaridad y la subsidiariedad” (60).

Finalmente estas relaciones entre los hombres glorifican a Dios
ontolégicamente con su existencia méas o menos perfecta, pero es nece-
sario hacer que le den también una gloria formal tratando de que sean
conscientes y de que voluntariamente se dirijan a El.

58) — G. Thils: “Théologie et Réalité Sociale”, Paris, Carterman, 1952, p. 17.
57) — G. Thils. Obra citada, pag. 19.

58) — G. Thils. Obra citada, pag. 19.

59) — Maritain: “Christianism et Democratie”, Paris, 1945, pag. 39.

60) — A. Geck: “Christliche Sozialprinzipien, pag. 40, citado por Thils.
Obra citada, pag. 75.
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