Emergencia del hombre en los

sistemas de organizacion y de gestion

Por PEDRO URIARTE ~

Los sistemas econdmicos, tanto el capitalista como el mar-
xista, evolusionan empuiados por un hombre y por unos grupos
humanos que se sienten inadaptados a ellos. También evolu-
cionan las estruciuras empresariales, Emerge en iodas esas
evolusiohes un hombre que huye del Individualismo y del
colectivismo. En la evolucién que sufren los sistemas de orga-
nizacién del trabajo v de la gestidn de empresas, jemergerd tam-
bién un hombre que busca autorrealizarse en una comunidad
empresarial?

] estudio de la emergencia del hombre y del grupo al nivel de los sistemas
de organizacién del trabajo y del sistema de gestién sélo lo vamos a poder
hacer dentre del slstema capitalista, Los soviéticos, ocupados con la cons-
truceién def comunismo, no han prestade atencion a esios puntos.

R. Richta, y con &l el grupo de marxistas checoslovacos, nos dicen: «En
contra de lue concepciones iniciales de los clisicos del marxismo, en la apli-
cacién practica del socialismo cientifico ha predominado la idea de que la
realizacién de! comunismo es obra de los cambios al nivel del poder, de las
formas de propiedad vy de la ideologia, acompafiados eventualmente por el
crecimiento general de la produccion... Pero, haciendo esto, se ahsolutizaban
v cosificaban las formas del desarrclio social heredadas de las fases culmi-
nantes de la revolucién industrial y de las luchas de clases. Los cambios en
las fuetzas productivas, en el irabajo v en el modo de autorrealizarse el
hombre, quedaban reducidos a simples circunstancias exteriores de ia cons-
truccion del comunisme y aun descartados del andlisis marxistas (1),

Por eilo, en este andlisis seguiremos la evolucién que la organizacion dei
trabaio y la gestién han sufrido en el sistema capitalista, y en determinados

« profesor del Instituto de Ciencias Sociales, Universidad de Deusio, Bilkao,
{1) R. Richta {editor): ta Givilisation au carrefour, Editions Anthropos,
1969, p. 86.
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momenios aportaremos algunos datos complementarios relativos a o gue
ceurre dentro del sistema soviético.

Para la interpretacion psico-socialdgica de los dates tendremos, fundamen-
talments, dos puntos de referencia:

— la naturaleza del hombre: ;qué es el hembre: un ser biolagico, un ser
psico-fisiolégico, un ser psico-sociolégice, un grupo?

— la naturaleza del trabajador: ;qué es el trabajador: un factor de pro-
duccidn que resulta ser hombre, o un hombre que resulta ser factor de
produccidn?

ORGANIZACION CIENFIFICA DEL TRABAIC

F. W. Taylor

En un ambignte de cambios técnicos y de tensiones sociales provocadas
por la aplicacion industrial del vapor y del descubrimiento de la electricidad,
destaca a finales del siglo XIX el pionero de Ia organizacion cientifica del
trabajo, F. W. Taylor, un técnico gue no se despreocupa de la paz social.

Estd convencido de que fos intereses de los patronos y de los obreros
son coincidentes en =l objetivo de lograr una mayor productividad. Para ab
canzarta implanta;

— los métodos de trabajo v la medida de tiempos;

— l& organizacidn funcional, en fa que quedan diferenciados los que van
& planificar los métodos y a conirolaries y los que van a realizarles:

-— ui salario deferencial—especie de salaric progresivo—estimulard a jos
trabajedores eficientes y descubrird a los perezosos, haciéndoles dignos de
sar sancionados con e despido (2).

Gon el método de trabaje y el control de tiempos trata de sustituir los
movimientos lerios por otros mds répides, de eliminar los movimientos indti-
les v de acortar los tiempos muertos. Entonces es preciso que alguien piense
y elabore los métodes, organice las tareas, controle los resultados, quedando
en consecuencia dividida la plantilla entre los que piensan, deciden y con-
trofan, y aguelios gque ejecutan las tareas. Ahora bien, como el trabajador
es perezoso ¢ irresponsabie, para que se decida a lanzarse a trabajar por el
cauce sefalade y a la velocidad requerida, serd preciso sstimularte. El dinero
serd el incentivo estimulante, vy el ditimo recurso motivacional sers ef miedo
al despido.

Estas técnicas

— estén orientadas hacia un objetivo que no es la autorrealizacién del
hombre o su satisfaccion, sino el logro de una mayor productividad: el hom-
bre es manipulade por ellas come un factor de produccin;

{2) F. W. Taylor: Principios de administracion cientifica, Editorial Argenti-
na de Finanzas y de Administracion, 1944,
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- presupone un tipo de hombre bioldgico e individualista,

Taylor, exponiendo cdmo introduje el métode de! manejo de lingotes de
hierro, manifiesta gue crefa gue siendo el manejo una tarsa tan fosca y
elemental, se podria entrenar a un gorila inteligente de tal manera que llega-
ra & realizar dichs tarea de forma méas eficiente que cualquier hombre. Por
elio, seleccionaba para la tarea a trabajadores que, poseyendo fuerza fisica
y ritmo adecuado, tuvisran entre sus primeras cualidades el ser tan torpes
y flematicos que, en su contextura mental, se parecieran més a un buey gue
o cualguier otra cosa. Con el irabajador seleccionado hablard en solitario,

porque tiene como regla inflexible fratar y hablar sélo con un trebalador
individual (3.

La reaccidn obrera no se dejé esperar {4}. Sus reclamaciones a iravés
de los sindicatos afectaron al objetivo de l!a productividad v a las ldcnicas
implantadas para lograrlo.

El incremento de la productividad, en una primera instancia, puede inte-
resar al patrono y a los obreros, pero en una segunda instancia, en la del
reparto de los resultados, s6lo les interesard cuando la distribucién sea equi-
tativa. Ahora bien, el salario diferencial, al ser de por si inicuo, no podia
garantizar la equidad en la distribucién tinal.

Por otro lado, el método de trabajo originsba con su divisién de tareas
una fuerte monotonia, v el cronometraje convertia al trabajador en un escla-
vo. La divisibn de tareas, en pensanies y ejecutivos, estd suponiendo, ade-
mas, que el trabajador es pura fuerza muscular, que puede ser integrada
como ofire factor de produccidn mas en el método de trabajc. Con todo ello
quedaba degradada la profesionalidad.

Ei intento pacificador de Taylor guedd fzllido. Tenfa buens voluniad, pero
ésta es insuficiente para filar un objetivo comin y una organizacion dirigida
a conseguirio. Su mente téonica v robotizada estudié a! trabajador como fac-
tor de producecidn, musculaso, individualista y avido de dinero. Para &1 im-
plantd un sistema organizativo, que calificd de cientifico. Pero el trabajador
real, integrandose en los sindicatos, se resistié ante un sistema que le estaba
inadaptado. E! trabajador histérico no se consideraba a s{ mismo como un
facter de produccién, ni reaccionaba como un ser puramente bioldgico e in-
dividuatista,

Los psicotécnicos v los psicofisidlogos:
Se inicia la psicologia indusirial

F. W. Taylor era un cientifico y no improvisaba. Se prevcups de la fatiga
y de la seleccidn del personal.

Estos dos problemas seran recogidos por los psicotécnicos. la Psicotecnia
estudia e! comportamiento del hombre durante y bajo ia influencia del tra-
bajo. Su objetivo es el de descubrir los procedimientos capaces de aumentar

(3} F. W. Taylor, obra citada, pp. 48-69. . _
(4) G. Friedmann: Problémes humains du machinisme industriel, Gaillimard,
1946, pp, 28-59, 245-258.
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la productividad de los trabajadores sin que se siga ninguna fatiga suple-
mentarfa. Trata, por ianto, de siuar al individuo en la tarea para cuya realf-
zacibn tiene mas eptitudes, y esto en las mejores condiciones ambientales.
De esta manera se utiliza racionalmente su capacidad, se disminuyen las
causas de la fatiga v se evitan Jos accidentes. la Psicotecnia buscard, en
definitiva, 1a mejor adaptacion del hombre al srabajo ¥, reciprocamente, del
trabajo al hombre.

La adaptacién del hombre al trabajo se lograré mediante la seleceln del
personal, tras indagar tas cualidades fisicas, psicofisicas y psiquicas (5).

Més dificil se presenta el proceso inverso: adaptar el trabajo al hombre,
con el riesgo de gue el deseo se quede sin realizacién efeciiva. En esto
punte, la atencidn quedd centrads fundamentalmente er la problemética de
la fatiga originada per la realizacién de Ia tares y por las condiciones am-
bientales. En este tema entran de lleno los psicofisiélogos.

Algunes psicologos de. laboratorio habian analizado los movimientos de los
seres animados vy, tras caleular los esfuerzos necesarios para realizarlos,
habfan indagado la alimentacidon precisa para reparar la energia gastada.

Estos conocimientos se aplicarfn a la industria, tratando de descubrir
las situaciones en las cusles se obtiene un rendimiento igual con menos
fatiga, 0 un rendimiento mavor con igual fatiga.

En estos estudios, mientras qua Taylor ss fijaba sélo en una parte de la
méquina humana, esto es, en el instrumento—Ia mano, el brazo—aque ejecutaba
la tarea, los psicofisiblogos integran al instrumento en el conjunto que le
provee de energia, en una palabra, en el motor {8). Fete motor admiird ura
comparacién favorsble con los motores inanimados (7).

La visién tecnicista de Taylor, reducida a los movimientos v a su velo-
cidad, queda superada por una visidn mas orgdnica vy paiquica. Fl factor hu-
mano adquiere Tmportancia, pero fa adoguiere como factor de produceion, aun
para agueilos que se abren a aspectos mas psiquicos (8),

Por ello, aungue los obreros v los patrones tengan interés en reducir al
minimo el desgaste de la méquina humana, no se puede esperar que los
obreros manifiesten entusiasmo. Antes al contrario, parece que se puede temer
su reaccion. Pero, al margen de las reacciones obreras, una investigacion
realizada por un grupo de psicofisidlogos en la Western Electric, situada en
Hawthorne, cerca de Chicago, provocard una evolucién fundamental en el
concepto del hombre y del grupo dentro de las técnicas organizativas.

Mas, antes de exponer dicha Investigacidn, veamos lo que pasaba en Rusia
en ese tiempo.

{8} Th. de Smet: Le probléme de la sélection du personnel ouvrier par la
méthode des procedés psychotechniques, A. Bicleveld, Ed., 1932, pp. 12, 2829,

(6} J. Amar: Organisation physiclogigue du travail, H. Dunod et E. Pi-
nat, Ed.,, 1971, pp. 10-13. Los términos mdquina humana, instrumento, motor,
son de Amar.

{7} J. Amar: Le moteur bumain, H. Dunod el E. Pinat, £d., 1014, pp. 503-505.

(8} Cf por ejemplo E. P. Cathcart: The Human Factor in industry, Oxford
University Press, 1928.
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En 1918 proclamaba Lenin: «ha vanguardia mas consciente del prolets-
sigdo de Rusia se ha comprometido con la mision de enderezar la disciplina
del trabajo. Debemos poner en el orden de! dia introducir préacticamente y
poner a prueba el salario por rendimiento; aplicar lo gue hay de clentifico y
de progresivo en el sistema de Taylor... Unicamente podremos realizar el so-
cialismo en la medida en que tengames éxitc en combinar ¢l poder de los
soviets y el sistema de gestién soviético con ios progresos méas recientes de!
capitalismao» (9],

En 1920, para superar la crisis de produccién y de transporte, que azotaba
2 Rusia, se establecid femporaimente que el domingo fuese dia laborable vy
que la jornada de trabajo pasara de ocho a diez horas (19},

Estas medidas de autoritarismo y de taylorismo parece que iampoco esta
ban adaptadas a los trabajadores rusos, si hemos da craer a un articulo escrito
durante la sublevacion de Kronstad: «Cuando-la clase obrera hizo la revolu-
cién de octubre, esperaba gue conseguiria la fibertad. Pero el resultadoe ha
sido una mayor esclavitud de ia persona humana... lLa esclavitud del espiritu
implantada por los comunistas es la més asguerosa y criminal, porque incluso
han forzado el pensamiento, la vida moral de los irabajadores y han obligado
a todos a pensar exclusivamente seglin sus normas. Por medio de los sindi-
catos estatalizados han encadenado a los trabajadores a las méquinas y han
convertido al trabajo en una nueva esclavitud, en lugar de hacerlo atrac-
tivo...» €11).

Psicoseciologia: Eiton Mayo

Fr los talleres de la Western Eleciric, entre 1924 y 1927, se hizo una
investigacién dirigida a determinar la relacidn entre la iluminacién y la pro-
ductividad, con el objeto de implantar después en los ialleres aguella inten-
sidad luminica con la que el personal producia més.

Formados dos grupos, uno. de contiol y otro experimental, se vio que los
dos grupos se comportaban de forma parecida en su conducta laboral y fentfan
una produccion semejante. Este resultado, sin negar el influjo que la ilumi-
racién tiene sobre la productividad, hizo ver que la actividad laboral depende
de algo distinto a la reaccion fisiolGgica del ojo al rayo de luz. En el hombre
habiaz un elamento desconccido, situado fuera de las fronteras de la psico-
fisiclogia. Con el objetc de encontrarlo y ponerio al servicio de la producti-
vidad fue contratado el profesor de Harvard Elton Mayo (2],

Su investigacion comprende fundamentalmente tres fases:

— gl test-room de ensamblaje;
— la campaiia de enirevistas;
— gl testroom del cableade.

f9) V. Lenine: Les taches inmediates du pouveoir des soviets, en Oeuvres
Choisies, H, pp. 288-380. .

{10} Bureau International du Travail: Les conditions du travail dans Ia
Russie des soviets, 1920, pp. 3541,

{11) Izvestia, 8 de marze 1921.

{12) F. J. Roethiisherger and W. J. Dickson: Management and the worker,
Harvard University Press, 1966, pp. 14-18. De este libro resumimos la investi-
gacion de E. Mayo.

187



P. URIARTE

En el experimento del ensamblaje se quiso indagar mediante la forma de
la curva de la produccion la relacion existente entre unas condicicnes de
trabajo objetivamente monétonas y la fatiga vy la monotonia resultantes. Se
hizo con cinco personas, retiradas aparte en una habitacién y acompafadas
de un observador de los investigadores.

La curva de produccién ne tuvo ningun parecido con las curvas tipicas
de la fatiga y de la monctonia, asi como el volumen de produccion superd
al que se esperaba. Los investigadores, tras descartar diversas varisbles inter-
vinientes, se inclinaron a considerar como causas de la anormalidad a unos
factores que ellos no habian previsto inicialmente: la formacion de un grupo
compacto enfre las operarias v el trato amahble del ohservador.

Los factores psicoldgicos y socioldgicos. que los investigadores no pre-
vieron ni buscaban cuande plansaron ef experimento, estaban influyendo predo-
minantemente en o que ocurria. Emergla del experimento un hombre fue,
ademds de ser bioldgico y psicofisiolégico, era psicosocioldgico.

Pero continuaba siendo factor de produccién, Habia que uiilizar las ener
gias nuevamenie descubiertas, y para ello era preciso reeducar a los mandos
y lograr que se comportaran como el observador. Una campafa de entrevistas
que abarcd a 21126 personas proveyd def material suficiente para sefalar
& los mandos el modo como los operarios querian ser tratados.

El analisis de las entrevistas llevé a otras conclusiones. Las personas en-
trevistadas hablaban en su nombre, pero con frecuencia sus opiniones no les
pertenecian, sino gque eran el fruto de impresiones, rumores de todo el grupo
obrero. La conducta, segin eflos, dependia més que de las normas formales
de la empresa, de las normas de los grupos a los que pertenecian.

Por ello, el tercer experimenioclave traté de indagar el comportamiento
de un grupo en cuanto tal. Se inicio en 1931, con un grupoe de cableadores, v
se quiso descubrir la relacion existente entre su salario-incentivo colectivo
y la productividad grupat,

Aqui también fallé la prevision de los investigadores. F! grupo, movido
por cierto temor, maniuve su rendimiento por debajo de la pauta normal, y
esto conscientemente, puesto que llegaban a perder el tiempo con sus juegos
y charlas.

Al margen de las normas oficiales vy de los objetives productivistas de la
direccion, el grupo de cableadores teniz su vida social, con sus normas de
conducta y con sus objetivos. Se habia coavertido en un grupo informal.
En adelante, las investigaclones no podian reducirse a los individuos, sino que
deberian ampliarse a los grupos.

Estamos muy lejos del hombre bicldgico e individual de Taylor. Tampoco in
psicofisiologia se basta para interpretar el comportamiento laboral de los hom-
bres. Estos son seres psicosociolégicos con reacciones individuales y grupales,
apareciendo el grupo como un tedo £13). Todavia, sin embargo, el hombre y
el grupo estén considerados como factores de produccidn, cuya energia psico-
sociolégica interesa explotar para lograr el incremento de fa productividad.

{13) Esta linea tomard fuerza en adelante, con las investigaciones ileva-
das a cabe por J. L. Moreno y K. Lewin.
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ia investigacién, iniciada en 1927, se prolongé hasta 1639, y llega a la con-
clusién de que la empresa es un sistema social que ha de resolver el problema

—- de su equilibrio externo en el mercado;

— de su equilibrio interno, armeonizando Ia produccién con la satisfaccion
del personal.

Entre esos elementos estiman que & factor causal es el de la satisfacciaon.
Y sacan la ley: cuando ef hombre estéd satisfecho produce mas vy, si produce
mas, se podra competir; terngamos, por tanto, contentos a iss trabajadores. En
esta conclusién se basard el movimiento de Relaciones Humanas,

Pero, antes de analizario, veamos o que ocurre en Rusia,

Tal vez & hecho mds significative en este periodo sea la hazafia realizada
por A. Stajanov, al producir, en 1935, durante un turno de noche, 102 toneladas
de carb6n, cuando la produccién normal era de siete toneladas. Emulada esta
hazafia por otros obreros, dio lugar al movimiento stajanovista.

Este movimiento se sitGa en un contexto retributivo en el que e! salario fijo
es complementado por primas de rendimiento, y en muchas occasiones, sustitui-
do por un salaric por piezas y, ademds, es progresivo, esto es, pagade mas
que proporcionalmente cuando se supere la norma, Sobre esta base, los staja-
novistas lograban asegurar unos ingresos muy superiores al salario medio de
su categorfa (14).

Se conlinuaria, por tanto, en ia fase taylorista.

Movimiento de Relaciones Humanas.

E! movimiento de Relaciones Humanas surge de fas conclusiones obtenidas
por E. Mayo v sus colaboradores. Dejande a un lado las téenicas empleadas,
penetremos en su entraa.

Los hombres, en |a empresa, pueden ser considerados como hombres o como
instrumentos productives. Algunos afirman que las Relaciones Humenas no
son sino una manifestacion global de ias normas ajustadas al punio de vista
humano. Pues bien: «ssie planteamiento de la cuestion, que supone ioda una
modificacion de la estructura de la empresa vy de la economia capitalista, saca
de quisio el origen vy propdsitos de las Relaciones Humanas. En efecto, se olvida
que la empresa, tal y como es el mundo capitalista, no puede iratar & los hom-
bres mas gque de un modo: como instrumentos», y «el movimiento de las Rela-
ciones Humanas no ha pretendido hasta ahora camblar la estructura econdmica
det mundo industrials. St cometido técnico «se define como el de suavizar las
ineludibles asperezas que una politica ldgica de produccién provoca entre 10s
individuos, lubricando con un conjunto de satisfacciones socio-econdmicas la
marcha diaria de cada empresas (18).

{14) Ch. Bettelheim: L'économie soviétique, Recueil Sirey, 1950, pp. 172-

177, 154-181, )
{15) Comisién Nacional de Productividad: Relaciones humanas, 1962, pa-

ginas 22-23,
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El conocimiento del hembre psicosaciolégico y de los grupos humanos es
uttlizado para reducir las incongruencias de una organizacién montada con
ldgica productiva. El hombre continGia siende factor de produccién,

La Ergonomia

La Ergonomia es la nueva Psicotecnia. Trata de hallar e equilibrio dinamico
entre el hombre, el ambiente v la maquina.

Su origen histdrice se sitia en el momento en que, dada Ia dificultad que
tenia el servicio psicotécnico del ejército americano para seleccionar sHotos,
se forz6 a que en {as oficinas de disefic de los aviones de guerra hubiera
psicologos, Disefladores y psicélogos trabajarian en adelante juntos para cons-
trisir aviones mas humanizados, mas adaptados a las aptitudes humanas.

Hasta 1950 s&¢ la consideré como una rama de ia Psicologia experimental.
Hoy, el campo en el que se sustenta es mas interdisciplinar, porque abarca la
Biometria, la Anatomia funcional, la Fisiologia climatica, a Higiene industrial v
la Toxicologia, la organizacion industrial, el disefio de ias maquinas y la Psico-
logia de corte antiguo (18},

El objetivo prictico de la Ergonomia es la adaptacion del trabajo al hom-
bre, es decir, Ia adaptacidn del puesto de twabajo, de las herramientas, de
las maquinas, de los horarios vy del medic ambiente a la axigencias del
hombre (17).

Se ha producido un cambic en la perspectiva. En la Ergonomia, sl hombre
comienza a ser punto de referencia al que han de adaptarse las maquinas, ios
métodos v la produccidn.

Psicologia motivacional

La primitiva Psicologia industrlal, iniciada por H. Munsterbery, se centraba
fundamentalmente en los aspectos psicofisioldgicos y psicotéenicos. Hoy, dejan-
do a la Ergonomia e! estudio de la fatiga y de la adaptacion del trabajo al
hombre, la Psicologia indusivial tiende a fijarse méas en los aspectos motivacio-
nales: ;por qué el hombre trabaja? E| hombre satisfacho itrabaja mas? ;Qué
refacion existe entre la meral de un ecuipo de trabajo v su rendimiento?

En la préctica, trata de indagar si es valida ia conclusién obtenida por E. Mayo.
Pues bien, numarosos estudios han puesto en duda la validez de dicha concly
si6n, haciendo tambalear al movimiento de Relaciones Humanas. En algunos
casos, se ha encontrado una correlacién significativa entre satisfaccion ¥y pro-
ductividad; en otros, una simple correlacion, y en otros, hasta una correlacion
negativa [18).

Mas, en concreto, se ha descubierto que la satisfaccién tiene a ser mayor:

(18] O.E. C.E: Adaptation du travail & 'homme, Agence de Productiviig,
1959, pp. 12-21,

{17) E. Grandjean: Précis d'Ergonomie, Dunod, 1988, p. 9.

(18) V. H. Room: Work and Motivation, John Wiley and sons, Inc,, 1964,
pp. 181-186. Seguiremos a este autor en este apartado.
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- @gn ios grupos de espiritu cooperativo, que en los grupos competitivos
y antagénicos; :

— cuando hay una retribucién alta y equitativa;

-~ cuando la tarea es cuslificada y desarrclia las aplitudes, que cuando
la tarea es repetitiva y monotona;

- cuando el mande estd orientado hacia la persona vy la considera como
tal, que cuando el mando estd oriesntado hacia la tares y el trabajador es tra-
tado como factor de produccion;

- guando el mando deja cierta iniciativa al subordinado, concediéndole un
campo de autonomia ejecutiva y una cierta participacion en las decisiones.

El rendimiento en general:

— se puede esperar que sea alto cuando la tarea es cualificada, el mando
estd orientado hacia la persona, el salario es equitative y fos objetivos del
grupo cooperative son coincidentes con los objetives de la empresa;

— es ambiguo cuando ! salario es alto v la retribucion no estd ligada ai
rendimiento; cuando el mando es participativo, porgue a corto plaze v en no
pocas siiuvaciones el mando autocrdtico puede ser més sficiente:

— s& puede iemer que sea mas bajo, suando el grupo cooperativo tiene
unos cobjetivos distintes de los de la empresa.

En resumen, parece que Se puede esperar que se dé la mas alta correla-
ci6n entre satisfaccion y productividad alli donde la empresa constituya una
comunidad con un espirlitu cooperativo, en la gue el trabsjador se sienta
considerado como hombre que desarrolla sus aptitudes, sus iniciativas y su
sociabilidad, v percibe un salario adecuado y equitativo.

Caming recorrido en el campo de la organizacion
cientifica del trabajo

Esquematizamos el camino recorrido por un hombre y por unes grupos hu-
manos que, a pesar de todas las resistencias y obsidculos encontrados, emerge
con fuerza.

F. W. Taylor tenia del hombre una visién biolégica superficial e individua-
lista, llegandc & compararle a un gorita y a un buey. Ef hombre, ademés, para
6] no era sino un factor de produccion.

Los psicdlogos indusiriales primitivos tienen del hombre una visién psico-
fisiolagica, en la que los elementos bioldgicos son combinados con los elemen-
tos psiquicos. Tienen del hombre una visidn mds compleia. No le compararan
con ningén animal, pere continuardn analizéndolo como motor energético e
instrumento {aborai.

Con Elton Mayo se da un gran paso: el hombre ya no es un ser pura-
mente psicofisiclégico, sino psiceldgico; no es tampoco un ser individualista,
porque los grupos constituyen unas unidades de accidn. Con todo, ef hombre
sigue siendo considerado como factor de produccidn, cuyas energias psico-so-
ciales hay que utilizar al servicio de la productividad.

La Ergonomia superard esta dltima perspectiva productivista y Tratard de
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poner al hombre psicofisioldgice como punto de referencia al que se han
de adaptar las {écnicas, Jas méaquinas, ef ambiente y el método de trabsjo.

La Psicologia motivacional descubre que el hombre se autoestima por en-
cima de la produccidn. Una organizacion vy un mande que le trate como factor
de produccién puede temer gue provoque insalisfaccion y hajo rendimiento.
En adelante, un sentide humano y productivo reclamard considerar al traba-
jador como hombre.

En un andlisis més detallado se descubre a un hombre que es egocéntrico:
se busca a si mismo en el salario, en ol prestigio, en el desarrollo de sus
cualidades, en su iniciativa auténoma; pero que no es egolsta, porgue tam-
bién busca al grupe. Pero este grupe que busca es un grupe de espiritu
coopsrativo, en el que no se masifigue vy en el que pueda desarrollar sus cua
lidades personales. Ef hombre histérico busca entre el egofsmo vy la masifi-
cacitn, entre el individualisme y la colectivizacién, e mode de aworrealizarse
en comunidad,

D. McGregor denominard al hombre implicito en el sistema antiguo el
bomirre X, y al hombre que emerge, el hombre Y. ¥ sobre este hombre Y tra-
targ de construir un sistema de gestién [19).

Antes, sin embargo, de paser al sistema de gestién veamos a aué eoenclu-
sicnes estén Hegando los rusos.

Han hecho pocos estudios relativos al hombre ¥ a la organizacién, Aparte
del incentivo econdmico, se conoce poco de otros factores motivacionales
en la industria soviética. Parece que los incentivos materiales son un factor
de motivacion mas importante que los incentivos morales (20).

Los resullados de un estudio sociolégico realizade entre los iovenes de
25 fébricas de Leningrado podrian darnos con tedo una pists interesante. Este
estudio descubre que conforme crece la cualificacion de ia tarea, la actitud
hacia el trabajo es més positiva, aun cuando en esta inclinacién favorable, en
los pertenecientes al grupo mds cualificado, pueds influir la retribucién méas
alta. Ordenando los diversos factores que producen satisfaccién o insatisfac-
cién. se obtiene la lista sigulente: contenide cualitative de la tarea, retri-
bueion, posibilidad de desarrollar las cualidades, la variedad de la tares, Ia
organizacién del trabajo, el sistema de! mando, el esfuerzo fisico. En este
contexto de preferencias, a mas de la mitad de los jGvenss el trabajo les es
indiferente o molesto. A pesar de ello, una gran mayoriz realiza sus tareas
con gran responsabilidad, como o demuestra fa calidad v la cantidad de tra-
bajo realizado, asi como bastantes proponen sugerencias para mejorar a orga-
nizacidn. Esto significarfa que la moral ideolégica, aunque fuerte, no va cone-
xionada econ la satisfaccidn que surge del trabajo. Por ello, parece que es
erréneo querer fomentar una actitud comunista hacia el trabajo con solo
palabras, cuando serfa mejor forfar un lazo fuerte entre ef trabajo ideoldgico
y el trabajo organizativo {21).

(19)  D. MeGregor: The human side of enterprise, McGraw-Hiil Book Co.,
1969, pp. 33-57.

(20) B. R. Richman: Soviet Management, Prentice-Hil, Inc., p. 215,

(21) A. G. Zdravomyslov and V. A, Yadov: Effet of vocational distinetions
on the attitude to work; en G. V. Osipov (edit}: Industry and Labour in the
). R. 8. 8., Tavistock Publications, 1968, pp. 99-125.
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Entre los incentivos morales propuestos por la ideologia v los incentivos
morales del dinero, este estudio, realizado en los afios 1960, descubre enire
ios jovenes trabajadores ofro motivo que les llega a dominar: la autorreali-
zacién personal mediante la ejecucidn de una tarea cualificada.

Este togque de atencidén en favor del hombre ha sido expresade reciente-
mente por el héroe A. Stajanov en el periddico Pravda: «<Los milagros téoni-
cos nos llevan a olvidar al hombre. La Prensa habla de maquinas, de automa-
cién, de porcenizies y de toneladas; pero cuando escribe de los obreros, sélo
dice palabras vagas...» lLa atencién puesta en los ndmeros se convierte en
«miradas al reloj cuando se alaba a los obreros» {22).

SISTEMAS DE GESTION

Henri Fayol

El sistema de gesiién, a ia mversa que la organizacién cientifica, no parte
de los datos y los encuadra mediante los métodos o el control en conjuntos
mé&s amplios, sino gue contempia a la empress como un todo desde arriba,
desde la atalaya de la direccion.

Eue en 1947 cuando Henri Fayol publicd su libro sobre la gestion indus
trial. Considerando a la empress como un cuerpo social, sefiala los principios
y ias funciones de una verdadera direccion cientifica (23}).

Sen funciones del director: planificar los objstives de la empresa; orga-
nizar las tareas necesarias para el conirol del objetivo; mandar y dar las
érdenes pertinentes para paner enr marcha las diversas actividades; coordinar
dindmicamente todas las tareas y esfuerzos; controlar, por fin, los resultados,
corrigiendo las desviaciones, si es preciso, con una sancion.

El sistema, por tanto, es plenamente centralizado, unipersonal y autocra-
tico, vy estructura a la empresa jerarguicamente. Esto comporta implicitamenie
una concepeién det grupo y del hombre. El grupo aparece como una suma
de individuos. Estos no estdn conexionados interpersonalmente, sino que lo
estan por su ligazdn lineat y convergente con el director, o por las relacionas
socio-técnicas exigidas por la eoordinacién de las tareas. Los individuos, por
su parte, estdn considerados como factores de produccién que han de realizar
unas tareas orienisdas hacia el logro de objetivos técnicos y economicos,
incapaces de iniciativa, necesitados de direccion y solamenie movidos por
incentivos econdmicos o por el temor de la sancidn.

Muchos aspectos podrian ser analizados desde el punto-de vista antro-
polgice. La eficiencia de una empresa no depende solo de la compétencia
del director, sino también de la adhesién que ios ejecutores den a sus drde-
nes. Ahora bien, ;se adherirdn éstos a unos objetivos que jes han sido im-
puestos segun unas pautas que ohstaculizan y frenan su desarroilo hu-
mano? (24).

{92) Citado en Le Monde, 9-10 enero 1972, p. 3, vy en Time, 10 enero 1872,
p. 32.

{23) M. Fayol: Administration Industrielle et Générate, H. Duncd et E. Pinat,
Editeurs, 1917. ’ . : :

[24) Ch. Argyris: Personality and Organization, Harper and Row, Pu
hlishers, 1957. -
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Direccidén por shietives

A las inadaplaciones humanas se suman deficiencias funcicnales. El di-
rector, aungue esté ayudado por un equipe de asesoramiento, no tiene capa
cidad para poder organizar, mandar vy coordinar todos los detalles concretos.
Aparecerd un nuevo sistema de gestion: la direccion por objetivos (25).

La planificacién que fija los objetives continuard centralizada, pere la eje-
cucidn estara descentralizada, esto es, los mandos, informados de ios objeth
ves que han de alcanzar, tienen un campo amplio para su iniciativa personal
en la eleccidon del modo como los van a lograr. Los resuwitados, una vez obte.
nidos, volverdn a ser controlades centralments,

Contimia, por tanto, predominando la autocracia unipersonal del director,
suavizada, eso si, con la concesién de autonomia v de iniciativa hecha a los
mandos. Continlia también el objetivo técnico y ecenémico imponiendo su
i6gica, El hombre sigue siende mirado como un factor de produccion del que
se quiere aprovechar todas sus ensrgias fisicas y motivacionales. Es un siste-
ma encuadrado en el movimiento de relaciones humanas.

Pero no parece que el sistema se adapte al hombre, Ciertamente, los man-
dos gozan de alguna autonomis. Pero el uso de esa autonomia no es satis-
factoria sino para el logro de unos objetivos, con los cusles se esté identi-
ficado. Ahora bien, ;jqué garanifa hay de que se adhleran al ohjetivo &n cuya
fijacién no han intervenido plenamente? Porque, en caso de que no se adhieran
a él, tampoco encontrardn satisfaccion en utilizar su iniciativa en favor de
un objetive con el que no se hallan identificados.

Direccidn participativa por objetivos

El nuevo sistema de gestion se llamard direccion participativa por objeti-
vos (26}, La direccién propone los objetivos, informa con una perspectiva
gichal, pero en la eleboracién definitiva intervienen todos los mandos respon
sables. Todos ellos codeliberan entre si; la planificacion es obra colegial,
aun cuando [a decisidn o la ratificacién final pueda tomaria individuaiments
et director. Por ello, es de esperar que ios mandos actlen eficlentemente,
porque han intervenido en ia elahoracion de los objetivos v se han compro-
metido a alcanzarlos. Esta actuacion serd ghora también descentralizada, pero
esta vez la iniciativa de los mandos recae sobre un objetivo con & que estan
identificados. Los resultades de todos volveran a ser contrelados colegialmente
al final.

Con este sistema se pretende que la erganizacion deje de ser un ordena-
miento estatico y jerarguizado, para convertirse en un tode dindmico y armo-
nizado gue se mueve ne con un ritmo meednico y I6gico, sino con un ritmo
vital. El nuevo motor no serdn ya los hombres aislados, sino los hombres
unidos y comprometidos en equipe. Si el mando podia autorrealizar su «ego»

(28) P. F. Drucker: La gerencia de empresas, Editorial Sudamericans, 1963,
(263 O. Gelinier: Direccién participativa por objetives, Asociacién para
el Progreso de la Direccidn, 1968,
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eh b ejercicio de su autonomia y de su iniciativa, ehora su autorrealizacidn
gueda enmarcada en una socializacién, porque ya no actlia como un hombre
aislado cuyo trabajo se suma al trabajo de otros hombres aislados, sino como
miembro de un equipe conjuntado.

Camino recorrido en el campo de los sistemas de gestién

El hombre y los grupos humanos lograron emerger en el campo de la
organizacién clentifica del trabajo. Asimismo, han logrado emerger en el campo
de los sistemas de gestion hombres nuevos, grupos nueves,

El sistema de Fayol, construide schre la base de un hombre individual,
irresponsable v hasta perezosec, tiende a evolucionar: indicio de que no se
adapta al hombre v a los grupos hisibricos,

E! sistema de direccion por objetivos acepta los dates de autonomia vy
de iniciativa reclamados por el hombre; pero con su esiructura jerérquica vy
autocritica mantiene a !os hombres aislados o solamente unidos por las rela-
ciones socio-téecnicas, v les impide iHlevar a cabo la autorreatizacion personal
nor la dificultad de identificarse siempre con los objetivos que se las impone.
Este sistema también tiende a evoluclonar.

El sistema de direccion pariicipativa por objetivos acepta la autorrealiza-
cién del hombre en la fijacién de los objetivos y en el modo de realizarlos.
Ademads, esta autorrealizacién ya no es sélo unipersonal, sino que tiene lugar
en comunidad directiva con otros hombres.

Se descubre, por tanio, una evelucion paraiela en la evolucion de la orga-
nizacién cientifica def trabajo. En los dos cagos emerge un hombre que huye
del egoismo y de la masificacion, del individualisme v de la colectivizacidn,
porque busca autorrealizarse en comunidad

Pero todavia no ha logrado realizar sus aspiraciones, ni aun dentro det
sistemna de direccidn participativa por objetivos, porque ésta estd reducida
a los mandos y coatinda considerando at hombre como factor de produccidn.

Para algunos. la participacién hay que reducirla a los mandos. la partici-
pacién de bases més amplias, por el momento no pasaria de ser una aspira-
¢ién, a(n no cristalizada. la cual se inspira mas en principios de astricta
justicia que en razones de pura eficiencia. Y, sin embargo, existen casos de
supervision eonsultiva, de direccion mialtiple, gque han alcanzado sefialado
éxito (27).

En realidad, fa participacién de todos no es una exigencia de justicia,
sino una exigencia del hombre histérico. Esta exigencia tiene valor para el
humanista y también para el economista. La participacién rinde humana y
econdmicamente. Por elio no es extrafio que se reclame la participacion (28}.

Otro problema plantea la direccion participativa por objetives. ;De queé
objetivos se trata? ;De objetivos productives y scondmicos, o de ohjetivos
humanos?

(277 D. McGregor: La participacién en la industia, Editorial Hispano-Eu-
ropea, 1968, pp. 79-80. .

{28} D. McGregor: The human side..., obra citada, pp. 124-131. A. 8. Tan-
nenbaum: Psychologie sociale de Porganisation industrielle, Ed. Hommes et
Technigues, 1967, pp. 7590, 98-104.
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En el primer caso, el hombre es mirado como un factor de produccién,
a quien se ie ha analizado psicosociolégicamente para mejor utilizar sus ener-
glas. «La participacién eficaz ne es un fin (= no tiene por fin ia avtorrealiza-
cién del hombre en una comunidad), sino un medio destinade a capiar las
gnergias creadoras de los hombres v a vencer las resistencias que se oponen
al cambio» (29).

En el segundo case, el hombre y su desarrollo es mirado como un fin. Se
buscaria e! desarrollo dei hombre vy, buscéndolo, se trataria de lograr tam-
hién los objetivos idenicos y econdmicos {30).

De nuevo en este punio no se trata de contraponer lo humano vy la efi-
ciencia técnico-econdmica, Los datos de la psicosociologia indican que cuando
se busca al hombre y su desarrollo, se puede esperar que &l esté mis satis-
fecho y también més dispuesto a trabajar (31). Expresando esta idea en un
consejo, se tendria: «Si usted quiere gue un hombre produzca mucho, si
usted quiere ganar mucho, no guiera ni producir mucho ni gahar muchos,
porque si lo quisiera por encima del hombre, se puede temer que éste, sin-
tiéndose instrumentalizado, baje su rendimiento o, por lo menos, no se slenta
incitado a rendir mas.

Conclusidén final

A través de unos sistemas de organizacion del trabajo y de unos sistemas
de gestidon van emergiendo un hombre y un grupo humano, cuyes rasgos son
diferentes al de los hombres y grupos implicitos en ambos sistemas.

Se pensd que el hombre era un ser bicldgico y se descubric que no sélo
era psicofisiolégico, sino también psicosocciolgico. Se pensd que el hombre
era individual v se descubrio que buscaba al grupo, v que el mismo grupo
tiene un comportamiento eéspecifico.

Se considerd al hombre como un factor de produccidn esclavizado a las
magquinas y sometido al logro de un objelivo técnico-productivo, v se descubre
gue este hombre reciama ser centro de referencia.

No extraftard entonces gue los sistemas evolucionen por no estar adaptados
al hombre histérico.

Todavia ambos sistemas ne han cristelizado en formas en ias gue el obje-
tivo sea el desarrollo de los hombres, junto al crecimiento econdmico vy al
progreso técnico; en las que las normas estén pensadas en funcidén de la
autorrealizacién de los hombres en la ecomunidad laboral, mids bien que en

(281 O. Gelinier, obra citada, p. 51.

(30} «El desarroilc no se reduce al simpie crecimiento econdmico. Para
ser auténtico debe ser integral, es decir, promocionar a todos los hombres
y a todo el hombre, Con gran exactitud ha subrayado un experto: nosotros
no aceptamos la separacién de la economia de lo humane, ni la del desarroilo
de las civilizaciones en que estd inscrito. Lo que cuenta para nosotros es
el hombre, cada hombre, cada agrupacion de hombres, hasta la Humanidad en-
tara.» Cf. Pedro Uriarte: «Populorum Progressio, texte v .comentario», Mensa-
jero, 1867, n. .14,

(31} V. H. Vroom, obra citada, pp. 109-115, 212-220.
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el crecimiente econémico v en el progreso técnico. Pero tienden hacia ahf;
ésta es, por lo menos, nuestra esperanza, basada en los datos aportados. Es
suestién de empujar v de activar la evolucidn conscientemente.

La participacidn, con lo que comporta de contenido humano—alejado del
egofsmo y de la masificacidn, alejado del individualismo vy del colectivismo—
vy de contenido productivo-econdmico, podria simbolizar en estos momentos
el punto hacia el que se vislumbre que caminan los sistemas de organizacidn
y de gestidn.

Esta pariicipacién reguerird el cambio de esiruciura de iz empresa. For
ello, tal ver se pueda pensar que la esirategia para el cambio estructural
do las empresas més bien pasa por los sistemas de gestion gque por las
grandes teorias y discusiones sohre la participacién del personal en e! poder
de ias emprosas,
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