METODOS A EMPLEAR POR LA DIRECCION DE LAS EMPRESAS
PARA MEJORAR LAS RELACIONES HUMANAS

‘Por JOSE MARIN TOYOS

Ingeniero de Caminos.

Con objeto de dar a conocer sus observaciones en el Congreso de Sao Paulo, el autor,

Presidente del Consejo de ddministracion de Baetticher v Navarro, S. A., promncio en

los locales de la Emprese una conferencia sobre el interesante tema cpigrafiado, cuyo fexto
reproducinios @ continuacidn, por counsiderarlo de interés,

Las relaciones humanas en el seno de las colecti-
vidades, asi como las relaciones entre éstas, han to-
mado en el curso de estos ultimos afios una impor-
tancia extraordinaria, precisamente cuando el pro-
greso de la ciencia y del mecanismo parecia tratar
de envilecer los valores humanos.

Los problemas que la cuestién plantea han dado
lugar a numerosos y muy notables trabajos, y es mo-
tivo de constante cambio de impresionies en el mun-
do entero entre industriales, Sindicatos, hombres po-
liticos, organizadores, psicologos, etc,

Ya en el Congreso de Bruselas de 1951 fll(. ob-
jeto de uno de los temas mas interesantes a discutir;
en Francia se estudia constantemente por la orgam—
zacion de Movimientos Patronales Tl anceses; en
Alemania se ocupa de la misma cuestién, la entldad
Estudios sobre la gestién industrial; y en el Con-
greso de Sao Paulo vuelve a ponerse el tema sobre
la mesa. Todo esto demuestra que el problema estd
muy lejos de quedar resuelto, que presenta serias di-
ficultades para encontrarle solucién y que tiene una
importancia extraordinaria.

Hasta ahora todos los trabajos tratan de los pro-
blemas de mejorar las relaciones humanas dentro de
la Empresa, pero nada se ha hecho hasta el presentc
en cuanto sc refiere a las relaciones exteriores de las
Empresas dentro de cada pais y después de todas
ellas en el dmbito internacional, porque no se puede
olvidar que toda T’mpresw se desarrolla en un mun-
do que trata de organizarse cada vez mejor y que,
por lo tanto, se encuentra obligada a tomar en cuen-
ta reglas o preceptos procedentes del exterior,

Est'm nueva cuestion parece que se va a plantear
por primera vez en el préximo Congreso que se cele-
brard en Paris el afio 1957 e mdlca como se profun-
diza en la‘cuestion cada vez mas,

* ok %k

Las relaciones del hombre con sus semejantes es-
tin regidas por los conceptos de la moral general,

‘cuyos principios forman la conciencia de la- huma-

nidad, sin que puedan escapar a esta regla las rela-
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ciones humanas cuando se refieren a las que existen

. en el seno de una empresa industrial,

i1 trabajo del hombre es a la vez su medio de
subsistencia y su aportacién al progreso humano;
como consecuencia, es indudable que cada uno tiene
el derecho y el deber de tomar parte en el esfuerzo
comun, tanto en el aspecto material como en el espi-
ritual. Esta participacion individual depende de los
medios de que cada uno disg ponga: fisicos, intelectua-
les, materiales, morales, que seran eminentemente va-
riables de unos a otros en el tiempo y en el espacio,
y a medida que son mayores en una persona deter-
minada, mayor serd la participacién que lc corres-
ponde tomar a su cargo.

El trabajo no es mas que un “medio”, cuyo “fin”
no puede ser otro que el progreso humano en su mds
amplia concepcién, Como corolario resulta que el
hombre — parte integrante de la Flumanidad — tie-
ne el derecho y el deber de velar tanto por su pro-

pio mejoramiento como por el mejoramiento general,

Como ademés forma parte de un grupo humano, estd
obligado a colahorar en el*progreso de este grupo,
del que, por otra parte, alcanza su provecho perso-
nal. La coexistencia de derechos y de deberes, le im-
pone el respeto a los deberes y derechos legitimos del
projimo, A L

Estos principios de moral general, que regulan
las relaciones del hombre con sus semejantes, con-
servan todo su valor cuando se trata de las relacio-
nes humanas en el seno de las Empresas, Si es cierto
que la mpresa es una entidad econdémica, no lo es
menos que es también una entidad humana y parte
integrante de la sociedad universal.

Sin duda alguna, el objetivo inmediato de toda
Empresa es de tipo econémico; pero por legitimos
que sean los heneficios v la produccién, no son “f-
nes” sino sélo “medios” puestos en accidén para al-
canzar el objetivo final, que ha sido claramente defi-
nido por la declaracién de junio de 1952 hecha por
los Movimientos Patronales Franceses, v que dice
ast: ) : v

El objetivo final es “‘el mejoramiénto real y du-
radero del nivel de vida del mayor ntimero de per-
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sonas, al mismo tiempo que esta mejoracion es tam-
hién factor del avance humana en todos los aspec-
tos”.

Por otra parte, la reunién de Estudios de la ges-
tion industrial declard en Alemania recientemente,
que entre los deheres que corresponden a los diri.
gentes de las Empresas estd el de “adquirir y expre-
sar la conviccién de que la industria tienc precisa-
mente por mision servir a la sociedad”.

El progreso del individuo estd indiscutiblemente
ligado al del grupo de que forma parte, el cual es, a
su vez, funcién de la prospericad general, Tisto ey
una funcién reversible, pues esta prosperidad gene-
ral, depende del progreso de los diversos grupos hu-
manos, el que depende del progreso del hombre, uni-
dad fundamental, :

Pero no hay que perder de vista que las faculta-
des individuales son extraordinariamente variables,
y que los derechos y los deberes son proporcionales
a los medios de accién de que el individuo disponc,
l.a Empresa como entidad humana, se puede consi-
derar compuesta de tres grupos distintos, pero soli-
darios: el grupo de los obreros, el grupo de los maes-
tros y dirigentes y el grupo que administra ol ca-
pital.

Partiendo de los principios bdsicos anteriormen-
te enunciados, conviene definir los deheres que se¢ im-
ponen a los individuos frente a la Empresa y los que
a ésta le atafien frente a los individuos y frente a
la sociedad. Definidos los deberes, se derivan logi-
camente los derechos.

Deberes de los individuos en el seno
de la Empresa.

LEn primer lugar, cada uno debe tener la nocion
justa de sus condiciones naturales para el trabajo, y
de la parte de éste que le corresponde realizar; debe
comprender la importancia que tienc el esfuerzo co-
min y debe asumir sin reservas las responsabilida-
des inherentes a su funcién.

Considerando los tres grandes grupos humanos
de la Empresa, se desprende que si los deberes do
los operarios son sencillos deberes de ejecucidn, los
de los dirigentes y administradores son mucho mas
complejos' y ademds aumentan a medida que se eleva
su jerarquia y a medida que la Empresa progresa v
se desarrolla; a estos deberes todavia se afiaden los
que son inherentes a todo Jefe: direccién, educacién,
formacién, proteccién”y previsién, cerca de sus su-
bordinados. :

Cada uno ha de utilizar sus facultades de iraba-
o para alcansar el objetivo comiin en las mejores
condiciones. '

Para los operarios esto representa poner en ac-
cién sus medios fisicos, intelectuales y psicolgicos
‘de una manera elemental, pero exige que reciba:en-
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sefianzas de los cuadros de mando; si la conciencia
profesional del obrero debe ser tan completa como Ia
del patrono, no es menos cierto — si se compara una
con otra—que la del patrono debe ser infinitamente
mds grande, pues su responsabilidad es mdas intensa
y el menor fallo en su gestién da lugar a consecuen-
cias mucho mds graves para todos,

Cada 1o tiene que procurar por s personal me-
Joramiento y por sacar el mavor provecho posible
del capital que representa las facultades de que dis-
pone para el trabajo.

Iisto impone a todos el deber de poner el maxi-
mo interés en la tarea, tanto para su propio progre-
s0 téenico y profesional como para el desarrollo de
sus cualidades morales y su prestigio propio.

Para los productores, esto requiere que hagan los
esfuerzos necesarios para llegar a ser mejor tornero,
mejor ajustador, mejor contable, etc.

Para los maestros y para los cuadros de mando
tienen que aspirar ademds a ser mejores jefes.

Para los Consejeros lo anterior implica el deber
de ser mejor cconomista, mejor financiera, mejor ad-
ministrador, : g

Para todos impone la obligacién moral de traha-
jar sin cesar, para conseguir la prosperidad personal
y tratar de alcanzar normalmente jerarquias supe-
riores dentro de los valores humanos,

Todos tenemos también el deber de colaborar al
progreso del grupo a que cada uno pertenece y del
(ue obtiene los beneficios directos, Cada uno cum-
plird este deber trabajando en la tarea diaria con la
mayor conciencia profesional, esforzdndose en com-
prender cada vez mejor lo que de él se espera, tra-
tando de penetrar en el fin colectivo que se persigue,
y haciendo todo el esfuerzo preciso para ol mejor
rendimiento del trabajo en equipo, ‘'sustituyendo el
“yo” por el “nosotros”.

Deberes de la Empresa frente a sus
productores.

Ante todo, la Jimpresa debe velar porque exista
una distribucion ponderada, equitativa y légica del
trabajo que cada uno de sus productores ha de reali-
zar, lo que exige a los jefes el mejor conocimiento
posible de las posibilidades de cada uno de sus su-
balternos.

Ha de poner a disposicidn de cada productor los

medios adecuados para que realice su tarea en con-:

diciones normales de trabajo con la maxima seguri-
dad y el minimo esfiterzo, ‘ :
La Empresa debe ilustrar a cada uno con toda la
precision deseable sobre el trabajo que tiene que eje-
cutar, asi como darle a conocer la importancia que
tiene dentro del equipo de que forma parte, la fina-
lidad de éste, sus medios, sus dificultades’ y hasta

sobre la vida propia de tal equipo.
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Debe permitir y ademias' {avorecer, en la medida
de sus medios, el progreso profesional y téenico del
personal, asi como el progreso humano y social de
cada uno de los productores.

Tiene que asegurar a sus colaboradores la retri-
bucién adecuada a la p'lrt1c1pac1on que cada uno tie-
ne en el esfuerzo comin, sin perder de vista que el
trabajo es para el productm medio de subsistencia,
l.os progresos individuales y el desarrollo econdmico
de la Empresa, son factores que deben presidir la
evolucion de las retribuciones, sin esperar a recla-
maciones ni reivindicaciones individuales o colectivas,

Es indudable que Ia Iimpresa no es una obra fi-
lantréfica ni una institucién educativa; su finalidad
es, sin género de dudas, puramente econdmica, pero
para alcanzar ésta ha de acudir a las facultades fisi-
cas, intelectuales y morales de sus colaboradores, y

para conseguirlo ha de velar por la necesaria solida-
ridad.

Deberes de la Empresa frente a la sociedad.

Como toda Empresa forma parte de la sociedad
universal, tiene también frente a ésta deberes que
Lumphr, que se deducen, como los anteriores, de los
principios generales de la moral,

Tiene que asumir y cumplir la parte del esfuerzo
que‘le corresponda para contribuir al progreso gene-
ral, a la elevacion del nivel de vida y al avance de
la Humanidad, Este es el objetivo final, La produc~
cién de bienes, cualesquiera que sean, no son mas
que medios para tal fin. T.o mismo que la maquina
se inventa y se construye para servir al hombre, la
Empresa tiene por misién servir a la sociedad hu-
mana. o

Obsérvese también que el progreso humano no se
consigue exclusivamente con el aumento de produc-
cion de hienes materiales, sino que requiere también
riquezas morales y mejores valores humanos,

Para cumplir la parte que le corresponde en el
esfuerzo general con vistas a esta finalidad, la Em-
presa debe mirar mds alld de su objetivo econdmico,
inmediato, comprender cudl es su papel en la organi-
zacion universal para el bienestar coman, y ha. de
admitir la carga que esto le represente y la respon-
sabilidad que de la misma ‘se derive.

La Empresa esta obligada a poner en accién to-
dos los medios de que disponga para alcanzar su
objetivo, colaborando asi al mejoramiento general.

‘Frente a la sociedad, la Empresa estd obligada a -

trabajar tanto para su propio progreso como para el
colectivo; en consecuencia estd obligada a aumentar
el rendimiento, a mejorar su produccién y a sacar el
mejor provecho del capital de que disponga. Pero
este progreso no debe ser exclusivamente econémico,
sino también humano y social, pues la empresa ejer-
ce una verdadera funcmn socml '11 servicio dc h co-
lectividad.

—
Pl

Por altimo, la Empresa tiene todavia frente a la
sociedad como frente al grupo de que forma’parte,
deberes que cumplir con las personas que profesio-
nalmente sc confian a ella como son: deheres de di-

reccion, de educacién, de formacién, de ayuda, de
proteccidn, etc,

Lista h]usofla fundqmultal y sus prmupms Dasi-
cos, que logxc'xmente deben concucir a meJor politi-
e de accion y a mejor téenica de ejecucién para fa-
vorecer las relaciones humanas, deben ser cumplidos
y admitidos por todos con una completa %mcenddd
y una perfecta buena fc.

LEsta Lomp1ens1on y esta adhesion: debe partir de
las nms altas jerarquias para (lespucs descender por
la escala hasta llegar a los mds sencillos col'll.)ora-
dores.

Si los jefes jerdrquicos, por su posicién estatuta-
ria tienen la misién de ser pilotos en estas cuestiones
sociales y humanas, el mismo papel corresponde a
todos los que, en In organizacién social, asumen un
papel de mando o de consejo en las asociaciones sin-
dicales, sean de obreros o de patronos, frente a-los
individuos que las integran y también frente a la
socicdad general; esta misién implica para ellos los
mismos deheres anteriormente.analizados tanto para

el progreso material como para el moral, aunque su
labor se presente en ocasiones en oposicién aparente
frente a la de la Empresa, pues como dice el Boletin
Internacional del Trabajo de 1952 en la pagina 130:
“La finalidad de las relaciones profesionales no es
necesariamente la consecticién de una armonia o de
la paz total, sino mas bien conseguir un espiritu de
colaboracion dindmico y constructivo, cuyos objeti-
vos estén de acuerdo con los de una somed’u libre;
en estas condiciones la oposicion, tanto como la con-
cordia, pueden jugar un papel constluc‘uvo en la
cuestién de las relaciones entre el trabajo y la direc-
¢cién”

Hasta aqui se han analizado los conceptos funda-
mentales de filosofia y de moral, cuyos principios ba-
sicos deben regir cuanta labor se intente para mejo-
rar las relaciones humanas de cualquier Empresa, y
de ellos se han deducido los deberes que a cada uno
corresponde; pero no basta quela Direccién de la
Empresa posea estos principios, es indisperisable’ pa-
sar a la dccién que debe ser constante, sin que- que-
pan desfallecimientos ni escepticismos, aunque . de

ella no quepa espcra1 resultados espcctacuhres en

plaza breve,
Para dar lugar a esta accién y ordenarla, convie-

ne analizar los diferentes aspectos que con ella dehen

enfocarse, y que todos' conduceu '1] mismo. ﬁn Tstos
aspectos son: ' , :
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T. Politica de scleccién y distribucion del per~
sonal.. . S
2. Politica de formacién del personal.
3. Politica de relaciones internas.
4. Politica de informacion,
5. Politica de seguridad y estabilidad del emplio,
6, Politica de ambiente material,
7. Politica de organizacién y de productividad,
8. Politica de remuneraciones,
9. Politica de ayuda social.

1. Politica de seleccidn y distribucidn del personal,

Hay que reconocer que la complejidad de las tée-
nicas y la dificultad de crear y de mantener relacio-
nes armonicas entre hombres sometidos a muy diver-
sas influencias, exigen cualidades fisicas, intelectua-
les y morales muy destacadas en las personas que
hayan de cumplir tareas de esta indole.

Sin embargo, €l problema hay que afrontarle,
porque una negligencia en la eleccién y distribucién
del personal acarrea siempre consecuencias graves;
para el productor, mala Aadaptacién, descontento, in-
satisfaccién moral, peligro de accidentes, etc.; para
la Empresa, bajo rendimiento, pérdida de valores hu-
manos, falta de estabilidad en el personal, ctc,

Por el contrario, el hombre dedicado a una labor
que conviene a su temperamento y a sitis facultades
intelectuales, fisicas y morales, estd mds inclinado a
cumplir su tarea, a mejorar su produccién y a sentir-
se ligado a la Empresa. En la realizacién de sy tra-
bajo diario, cualesquiera que sea su sencitlez o com-
plejidad, no experimenta el enojo de una lahor mo-
nétona, ni siente la fatiga inherente a la responsahi-
lidad que sobre ¢l recaiga; su rendimiento puede al-
canzar un nivel elevado y una calidad excepcional,
lo que a su vez favorece su propia formacién y su
deseo de progreso. '

Es indispensable que la Direccién adopte una po-
litica precisa en lo que se refiere al reclutamiento,
ascensos y traslados del personal y que esta politica
sea conocida de todos y aceptadas de buen grado sus
modalidades; si ademas la Direccién establece un
plan para la renovacién de los cuadros, se pondra en
condiciones de hacer frente a todas lag situaciones,
sin pérdida de rendimientos. R

- Para que ‘la Direccién pueda poner en practica
esta politica, es preciso que conozca el valor de los
elementos con que cuenta, sus posibilidades y sus li-
mites, Este conocimiento le permitira apoyar a los

que posean las condiciones necesarias para ocupat’

funciones més importantes y ayudar también al com-
pleto desarrollo de su personalidad. A los menos fa-
vorecidos por la Naturaleza les evitard decepciones
y disgustos. El conocimiento de la capacidad indivi-
dual, se obtiene gracias a técnicas cada vez mejor
conocidas y mds aplicadas: intervitis, examen psico-
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técnico y fichas de estimacién de condiciones, lo que
los americanos llaman' el merit rating. ‘

Conviene recordar a este respecto que es fre-
cuente oir criticas sobre el empleo de la psicologia
aplicada a la investigacion intelectual y del cardcter,
aduciéndose como razon principal, que es un atenta-
do contra la dignidad hwmana,

En oposicion a este punto de vista se p,ue'de s'ef}el'—
lar que precisamente ¢l fin de la seleccion psicalogica
es altamente social, puesto que pretende una mejor
adaptaciéon del hombre a su tarea y conseguir con
esto la més alta satisfaccion para desarrollarla. Por
otra parte, el mejor rendimicntol del individuo por
una mejor adaptacion a su trabajo, que a su vez lo
realiza con mejor satisfaccion, serd una huena con-
tribucién al esfuerzo comin y al hienestar general,

No hasta, sin embargo, conocer a los hombres v
la capacidad de cada uno; para utilizarla debidamen-
te, es preciso conocer también las exigencias y difi-
cultades que presentan las diversas funciones de la
Iimpresa y analizarlas para establecer la compara-
cion de caracteristicas entre Ja funcién y Ia persona
que la haya de desempefiar, lo que debe conducir a

la mejor utilizacién de las capacidades individuales -

en provecho de la comunidad y del progreso per-
sonal, .

Se ha de procurar una buena acogida a los nue-
vos eclementos cue sc integren a la E]}apresa, cqldado
al que cada vez se le concede mayor importancia. Es
evidentemente uno de los momentos e;eng@lCS de ,]a
vida del productor dentro de la organizacion, Segtin
la forma en que sea recibido, juzgard de l,a Lm-presz;,.
y su comportamiento posterior obedecerd a ]a pri-
mera impresién recibida, Un buen programa ‘de re-
cibimiento es Ja base de un buen arranque del nuevo
productor, :

Es necesario” ademads amparar paternalmente al
nuevo titular de una funcién durante su toma de con-
tacto con ésta y su acomodacién a las costumbres de
la Empresa; esto corresponde al jefe mmedlato. de
una manera normal, en lo que puede ayudarle el jele
de personal o el psicdlogo industrial, si estos cargos
existen. . o -

Lo esencial en este aspecto de las relaciones hu-
manas para crear una comunidad de trabajo e‘Fic:w: v
armoénica, es que todo esté movido por un deseo sin-
cero de servir los intereses de la Empresa y de ayu-
dar al hombre en el desarrolio de todas sus faculta-
des, colocandole alli donde pueda aplicarlas en las
mejores condiciones,

S

2. Politica de formacion del personal.
w ! . :
Una politica de formacién profesional ha de com-
pletar la seleccién y distribucién del personal.

" Esta politica debe ser objeto de un plan de con-
junto que comprenderd, ademas de los diferentes as-
pectos que la formacién profesional presenta, las di-
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versas categorias del personal, Tis peligroso en esta
materia tratar el problema parcialmente, porque se
corre ¢l peligro de provocar un desequilibrio en I
competencia individual, sobre todo cuando se trata
de formaciones de cardcter general o de planes de
relaciones humanas,

Independientemente del crecimiento de los valores
individuales y, por consiguiente, de su rendimiento
en el esfuerzo comin, la politica de formacion pro-
fesional puede proporcionar resultados provechosos
en lo que se refiere a la compenetracion del personal
hacia ln Empresa, La sensacion del esfuerzo desarro-
llado por la Direcciéon para formar sus colaborado-
res de todas clases, pone de manifiesto la importan-
cia que sc concede a la funcidn que cada uno desem-
pefia.

Si la Empresa consciente, no solamente de su in-
terés particular, sino también de su deber en materia
de formacidon profesional, hace un csfuerzo en este
terreno, tiene derecho a esperar de cada uno otro
esfuerzo equivalente de asimilacién y de utilizacion
de los conocimientos adquiridos,

Tos métodos principalmente utilizados para ase-

gurar las ensefianzas indispensables son: enviar a

los interesados a centros de ensefianza especializados
para seguir-en ellos los cursos necesarios para su
formacion profesional; establecer en el seno de la
Empresa cursos con la misma finalidad; sistemas
mixtos de los dos anteriores: De todas maneras, v
a parte de este género de ensefianza sistemdtica, el
aumentar la cultura de sus colahoradores, ha de for-
mar parte de los deberes del jefe de la TEmpresa,
Cuando esta formacién profesional se hace en el
seno de la misma y a cargo precisamente de los cua-
dros de mando, presenta la ventaja psicolégica indu-
dable de demostrar el deseo y el esfuerzo que la Xm-
presa pone en beneficio de sus miembros y al mismo
tiempo estrecha los Tazos de unién entre profesores
y alumnos,

T.os aspectos que puede abarcar el programa de
formacién ‘profesional, pueden reducirse a tres:

Tl téenico, el de organizacion de Empresas y el
que se refiere a los problemas psicoldgicos, Tin cada
uno de estos aspectos la formacion debera adaptarse
al nivel cultural y jerdrquico de los interesados,

En el caso particular de los obreros; la formacion
profesional es una necesidad imperiosa ; con ella pue-
den alcanzar una calificacién mds alta y, como resul-
tado, conseguir mejores salarios. ‘

La vida de toda Empresa es muy compleja. Ade-
més de la técnica que cada uno emplee en su funcion,
existird un reglamento de régimen interior y una or-
ganizacidn de las diferentes secciones dentro del con-
junto, Esta estructura y las normas de organizacidn
interna deben ser conocidas por todos, para que cada
uno adquiera el convencimiento y la posibilidad de
vivir sincronizado con los demas dentro de. su gru-
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po. s, pues, indispensable asegurar estos conoci-
mientos a todos los que en la Empresa trabajan,

T.os problemas psicolégicos o de formacion huma-
na son los que pueden proporcionar mayores posibi-
lidades para mejorar las rclaciones humanas en la
Empresa.

Si esta formacion humana es interesante desde el
aprendiz, y en tal sentido debe educarle su jefe in-
mediato, interesa mucho mds en los cuadros de man-
do y, sobre todo, en los elementos directivos.

Para anular los obstaculos que frenan las huenas
voluntades, crear ¢l clima favorable para establecer y
mantener relaciones cordiales, hacer que nazca la de-
bida colaboracidn entre jefes y subardinados, es ne-
cesario que todos los que tienen una mision directiva
aprendan a ‘“‘conducir hombres”,

Para crear un equipo y obtener una efectiva co-
laboracion, es fundamental adquirir un concepto nue-
vo de la funcién de jefe, concepcion que exige que
¢ste sca tambhién el amigo del personal a sus érdenes
— con todo lo que esta palahra implica de confianza
cfectiva, de estimacién y de admiracién —, para To
que es preciso comprender mejor la naturaleza hu-
mana, sus posibilidades y sus limites, a Io que se lle-
ga si se utiliza la sinceridad y una linea de conducta
intachable, ‘ ,

La aplicacién de estos principios requicre tacto,
perseverancia v la modificacién de opiniones y de
prejuicios que la rutina ha hecho tomar estado a 1o
largo del tiempo, Si la alta direccion estd animada
de firme voluntad para que se creen nuevas doctri-
nas, obtendrd de sus colaboradores que adopten sus
puntos de vista y adapten su conducta al cjemplo
que reciben,

Ts indispensable que la formacién de los jefes en
este importante aspecto de la cuestién empiece por
el de mayor categoria, . B

Un obrero, un empleado, no es un simple niime-
ro, sino que es un hombre que tiene alegrias y tris-
tezas, csperanzas y decepciones, huenos y malos mo-
mentos. '

T.os jefes deben aprender a conocer mejor a sus
subordinados, los mdviles de sus acciones, la manera
cémo conciben su trabajo. Deben tratar los proble-
mas humanos con una atencién profunda y una ob-
jetividad completa, Deben desarrollar la cultura oe-
neral de sus colaboradores para ensancharles sus ho-
rizontes; dehen ohservar el entusiasmo y el espiritu
de equipo de cada uno a fin de promover los valores
individuales estimando las iniciativas, para lo que
han de dejar la libertad indispensable ‘delegando con
buen criterio una parte de su autoridad,

Es del mayor interés insistir sobre la formacién
humana de los jefes porque en general estan dema-
siado preocupados por la téenica y desprecian su pa-
pel de conductores de hombres. _

A este propdsito se puede recordar la frase” de
Montesquieu: “Para hacer grandes cosds, no hace

REVISTA DE OBRAS' PUBLICAS

N




falta ser un genio, no es preciso estar por encima
de los hombres, hasta con estar con ellos”.

3. Politica de relaciones internas.

Las relaciones internas surgen en la Empresa,
pero se desarrollan entre hombres de condiciones
muy diversas y de formaciones muy distintas que sc
reinen en la comunidad del trabajo al que apor-
tan sus conocimientos, pero también su individuali-
dad que obedece a lo que de ella han heredado, al
medio en que viven, a la voluntad propia, a la am-
bicién, y al ideal que persiguen. Todavia influye en
estas relaciones la legislacion social y de trabajo que
fijan los derechos y deberes de los que lo proporcio-
nan y de los que lo aceptan. '

Contribuye en primer lugar a que estas relaciones
internas sean cordiales, el que en la organizacién es-
tructural de la Empresa se haya tenido en cuenta el
factor humano; esta organizacién deberd ser sencilla
y conocida de todos; comprenderd una légica delimi-
tacion’ de funciones y la definiciéon de derechos, de-
beres y responsabilidad de todos los miembros, sin
que puedan producirse “zancadillas” ni *cortocircui-
tos” para nadie; las relaciones jerdrgicas se desarro-
llardn en vertical por escalones sucesivos hasta ter-
minar en una autoridad tinica con plenos poderes de
decision; deberd descentralizar la autoridad en for-
ma que ésta esté tanto mas proxima de la cuestidén
a decidir, cuanto esta cuestién lo estd de la actividad
diaria, reservando a los cargos superiores de la auto-
ridad tinicamente las decisiones de principio o de ge-
neral interés. o

Se impondra el sentido de la via jerdrquica en tal
forma que cualquier reclamacién no sea nunca exa-
minada por un cargo superior, sin que antes lo haya
hecho el inmediato, dejando bien sentado ademds el
principio de que cada escalén de autoridad a que se
recurra constituye una alzada contra el inmediato
inferior. Se establecerd la triple politica de “presen-
cia”, de “puerta abierta” y de “estado mayor”, las
que responden a los tres deberes que obligan a todo
jefe de controlar, hacerse conocer en los puestos de
trabajo y ser dccesible a todos los que estin a su car-
go. Para que esto sea posible es preciso que cada
jefe delegue a'sus adjuntos los trabajos corrientes y
la informacién previa a cualquier decisién.

La politica de relaciones mutuas ha de ir unida a
un gobierno del personal impecable y humano, Con

un respeto riguroso a las leyes sociales y de trabajo,.

se ‘eliminardn @ priori muchas fricciones y malenten-
didos y se hard nacer la confianza, que es la base
fundamental para lograr unas buenas relaciones mu-
tuas. En las grandes Empresas este gobierno del per-
sonal debe concentrarse en un servicio encargado es-
pecialmente ‘de las relaciones profesionales; este ser-
vicio funcional pondrd a la vista de todos el concep-
to que la Empresa tiene del! factor humano y tendra
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la responsabilidad de poner en accidn la filosofia so-
cial de la Empresa, :

La politica de relaciones mutuas definird también
la posicién de la Empresa frente a los Sindicatos,
considerdndolos como los tutores que son del perso-
nal y mantendré con ellos relaciones de informacién
reciproca para que dicha tutela pueda desarrollarse
en las mejores condiciones,

4. Politica de informacion.

La politica de informacién debe perseguir dos
finalidades: hacer que todo el personal conozca la
verdad de lo que en la Empresa ocurra, y recibir
cuantas sugerencias surjan del seno de los producto-
res. Debe ser concebida como una doble circulacién
en sentidos opuestos que debe establecerse entre el
vértice y la base de la Rmpresa..

La LEmpresa no puede escapar a los hechos que
se observan en toda comunidad, tales como los co-
mentarios de boca en boca y el intercambio perma-
nente de ideas entre sus miembros con la deforma-
cion que cada uno aporta segin su juicio y la pasién
que ponga en el comentario, De aqui resulta que si
la LEmpresa no es una casa con paredes de vidrio, en
Jque la verdad esté a Ja vista de todos por sus hechos
de manera permanente, los rumores serédn muy abun-
dantes y acabardn por desorientar el comportamien-
to individual, tanto del personal como de los cuadros
de mando y hasta de los elementos directivos.

La realizacion de esta casa de vidrio, es evidente-
mente una cuestion de ambiente y un asunto de or-
ganizacion ; pero, sobre todo, es el resultado de una
informacion bien concebida y bien realizada, Am-

hiente y organizacién tienen gran importancia, pero .

la concepcion y la realizacion de la informacién son
primordiales.

Con excepeidn de los asuntos administrativos de
la exclusiva competencia de la direccion en el ejerci-
cio de sus funciones, y de aquellas informaciones
que no puedan hacerse pliblicas, sin poner en peligro
los intereses de la Empresa; todo lo demis relacio-
nado con clla debe ser objeto de informacién inter-
na, porque su conocimiento siempre es de interés
para el productor.

LEsta concepcion debe ser amplia, extenderse a la
filosofia ‘de la Empresa en materia de relaciones hu-
manas, y a su politica de puesta en practica, asi como
a la situacién financiera, a sus beneficios, a sus pla-
nes de desarrollo, a las perspectivas de la industria,
a la situacién de los mercados, a los métodos de pro-
duccién, a las dificultades que se presenten, etc, -

Debe basarse en la mejor voluntad de hacer co-
nocer a todos estas informaciones, pero ademds se
debe asegurar que los productores las reciben con
exactitud y bajo la forma mds apropiada a 'su en-
tendimiento, ‘

Por altimo, el concepto de informacién dehe ex-

615

e S e P et




.

tenderse a [acilitar los medios naturales para que la
direccion pueda recibir sin deformaciones las suge-
rencias ¢ iniciativas de los obreros y de los cargos
intermedios sobre sus necesidades, sus deseos y sus
aspiraciones; las razones cue lag mueven, sus opinio-
nes sobre la marcha de la Empresa, las mejoras que,
a su juicio, deban introducirse y los efectos que pro-
ducen las informaciones proporcionadas.

Para la rmh/acmn de todo esto, puede ncudn.so
a la via directa o a la indirecta.

La via directa no utiliza intermediario humano
alguno; acude principalmente a los contactos perso-
nales, a las conferencias, a la revista de IEmpresa, a
los avisos generales v a la carta individual,

I.a via indirecta recurre a terceras personas que
pueden ser las de la via jerirquica, comisiones o de-
legaciones del personal, cl Sindicato, especialistas, ta-
les como los psicologn del trabajo y el médico de la

mprc5'1 todavia cahe el sistema de sondear la opi-
mon por medio de encuestas,

Es preciso cuidar que la informacion se robus-
tezea con el uso, lo que se logrard si existe en ¢l seno
de la Txnpreﬂ una atmésfera de verdad, de cordia-
lidad y de serenidad, libre de todo temor y de toda
suspicacia y que los mandos intermedios estén for-
mados y educados con arreglo a su doble papel de
informadores y de informados.

Importa destacar que los portavoces naturales de
la informacién son los mandos intermedios, y entre
ellos los que 'xdqmcxen mayor importancia y de los
que depende la eficacia de la informacién, son los
maestros y los contramaestres, Son el ultxmo escalon
del mando, pero son los que tienen mdis contacto con
la masa y los que hablan su mismo lenguaje, Por
esta razén y para estos efectos de la informacion, se
debe educar, al contramaestre por ser el eluuento
emisor y receptor del pensamiento, de las palabras y
de las reacciones que emanan del vértice y de 1a base
de la Empresa.

Es posible que produzca asombro el papel que
estd llamado a desempefiar en esta materia ¢l contra-
maestre; pero debe producirlo mayor si sc piensa
que este papel no ha sido frecuentemente mas que
entrevisto y en algunos casos ignorado, pero la rea-
lidad es que ha sido desempefiado y Dios sabe en
qué condiciones.

La informacién no perderd de vista. este doble

~aspecto psxco]ogmo del comportamiento humano, que

por una parte quiere que los hombres se muevan mas
por el sentimiento que por la légica y por otra que
estd plenamente demostrado que no aceptan emocin-
nalmente ninguna explicacidn, venga de donde ven-
@a, si no tiene una longitud de onda acomodada a su
situacién y a sus sentimientos  personales. La infor-
macién deberd, pues, adaptar sus técnicas, que suelen
ser demasiado racionales y excesivamente desprovis-
tas de contenido personal emocional, a estos funda-
mentos, [isto justifica que la informacién es un arte
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y no una receta de genéral aplicacion ; de aqui resul-
ta que si esta manejada por la persona que retna las
debidas condiciones, serd eficiente y dinamica, mien-
tras que puesta en manos de un técnico poco habil
cn la cuestidon, serda nefasta y destructiva,

5. Politica de seguridad y estabilidad del empleo.

I%s necesario que el productor se sienta seguro en
su empleo, porque esta necesidad se deriva del ins-
tinto de conservacién, el que juntamente con el con-
cepto que tiene de su propio valer — que a veces raya
en la vanidad —y por el sentido de la justicia, son
los elementos principales de la psicologia humana en
¢l trabajo.

Iin el aspecto econdmico esta necesidad se mani-
fiesta en el trabajador por el deseo de garantizar sus
medios de subsistencia y los seguros o garantias so-
ciales,

Ll hecho dc compxob'u que la Fmpresa se pre-
ocupa de esta seguridad si '1(lu1ms recibe en ella un
trato humano y considerado, contribuye ciertamente
a crear un clima favorable en el seno de la comu-
nidad. '

Esta politica de seguridad y estabilidad en el em-
pleo se debe apoyar en ciertos principios, si se quiere
conseguir lo que se pretende.

En primer lugar, ¢l hombre es libre para asegu-
rarse su existencia por el procedimiento que crea mas
conveniente;

Por otra parte, Ja Empresa debe al trabajador un
salario tal que le permita asegurar a él y a su fami-
lia la existencia humana en relacién con su categoria,

y que le permita también adoptar las medidas nor-
males para formarse un seguro ¢ue le proteja ctian-
do causas ajenas a su voluntad le impidan el trabajo,
en el caso de que este seguro no lo tenga en forma
indirecta.. _ '

No' es hastante que la Empresa se procure recur-
sos financieros para atender a sus colaboradores en
los casos de falta de tmbﬂ]o es prefenble que tenga
la maxima pxeocupamon para garantizar la continui-
dad de ocupacién a todos sus productores a fin de
evitarles la penosa situacién que resulta de una for-
z0sa inactividad,

Ll Estado, por su parte, debe atender a que toda
persona deseosa de trabajar encuentre la posibilidad
de hacerlo en condiciones normales y de- 1cuerdo con
la dignidad humana. Es también deber del Estado
evitar que ninguna persona que haya. manifestado
efectivamente su -deseo de. trabaj'lr, pueda caer en la
indigencia por no tener ocupacién.

La. seguridad que reclaman los productores de la
Empresa tiene dos aspectos: seguridad y estabilidad
del empleo propiamente dicho, y seguridad.social,

Kl productor: se siente seguro y est'lble en su.em-
pleo -cuando - observa. que esta . preocupacmn forma
parte-de las que afectan a‘la direccidn, y para esto es
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necesario que esté al corriente y pereiba los.afanes
de su Iimpresa en este sentido.

Simultdneamente con todo lo anterior, ha de in-
culearse en los productores que el concepto de segu-
ridad en el empleo no evita la obligacién de cumplir
con su deber ni tampoco la responsahilidad inherente
a su funcion, Is preciso que sepa que tendra asegu-
rado su trabajo en tanto cumpla con él, siempre hajo
un espiritu de justicia y sin que sea motivo de repre-
salias de ninguna clase,

6. Polilica de ambiente material.

Aunque las aspiraciones intelectuales y morales
predominen en el hombre, la vida espiritual necesita
para desarrollarse de un ambiente de vida material
decente. Parece, en electo, dificil tratar de crear bue-
nas relaciones humanas en la Empresa, y principal-
mente entre la direccion y los productores, si éstos
no aleanzan el convencimiento de que aquélla se pre-
ocupa por proporcionarles un ambiente de trabajo y
confort dignos de su condicién humana,
~ Las condiciones de ambiente material se refieren
al buen aspecto de los lugares de trabajo y confort
en las oficinas, la seguridad material y la higiene ge~
neral de la Empresa, No es admisible, en efecto, que
pesen sobre el personal condiciones de trabajo per-
judiciales a su salud fisica ¥ psiquica, .

Ln este aspecto se han hecho grandes progresos
en los dltimos afios gracias a los conocimientos que
han proporcionado la fisiologia y Ia psicologia del
trabajo; st aplicacién en numerosas Empresas ha
dado lugar a condiciones 6ptimas de rendimiento,

La arquitectura en general, la decoracién en los
talleres y oficinas, toma cadd vez mas importancia,
El' empleo discreto de los colores y los sistemas de
iluminacién responden a leyes no sélo artisticas, sino
también fisiolégicas y psiquicas lo mismo que la téc-
nica, relativamente reciente, del empleo de la musica
en los lugares de trabajo.

Los problemas que crea la lucha contra el ruido
industrial son menos conocidos, quizd por estar me-
nos estudiados, pero ya atraen la atencién de las in-
dustrias por sus repercusiones psicofisiologicas.

La instalacién de las oficinas con separaciones de
vidrio, que en un principio obedecié a una necesidad
de controlar el rendimiento, parece que ofrecen inte-
rés en otros aspectos, porque obedece también a la
idea de un reciproco sentido de confianza y a la su-
presion de departamentos estancos entre distintos
rangos jerdrquicos, contribuyendo asi a crear la men-
talidad de la casa de cristal,

Para que la politica trazada sea eficiente, es pre-
ciso dar acceso al personal a las. investigaciones v
ensayos para mejorar, las condiciones materiales del
trabajo, lo. que constituye un efecto ;psicoldgico - de
tanta importancia por. To menos como los fisiolégicos
que se-alcanzan, - - '

Y
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7. Politica de organisacién v de productividad,

De la importancia del éxito que se.cousiga  en
una reorganizacion depende la disminucidn del pre-
cio de coste, el aumento de Ia produccion, la estabi-
lidad econémica de Ia IEmpresa y, como consecuen-
cia, la del empleo del personal; pero no se puede cs-
tudiar como si fuese un programa exclusivamente
téenico; esta concepeidén ha sido la causa de muchos
fracasos ocurridos, Si la organizacion es una téenica,
debe serlo al servicio de un arte, en el que interyie-
nen el factor psicildgico y también el mas general de
saber conducir hombres, -

‘Toda Empresa industrial estq obligada a mejorar
Su organizacién para asegurar su estabilidad econé-
mica, pero debe llevarla a la prictica en un ambiente
favorable para que no sufran detrimento las, relacio-
nes humanas. La estructura de la Empresa y las re-
laciones sociales, juntamente con Ia organizacién de
los métodos operatorios o de los puestos de trabajo,
constituye un problema de equilibrio estdtico. Toda
modificacién que se manifieste como necesaria en un
punto de este edificio, exige conservar en todo mo-
mento este equilibrio. Cada productor participa de
manera mds o menos importante en el mismo y es
indispensable tenerle en cuenta cuando le afecten las
modificaciones proyectadas, 51 hombre no puede ser
tratado en tal modificacién como si fuese una ma-
quina mds, a la que se le cambian las condiciones de
trabajo; tiene que. ser sujeto activo de la nueva or-
ganizacidn con derecho a participar en su estudio
para que aquélla sea también su obra. Ksta partici-
pacion le permite satisfacer un justo deseo de impor-
tancia, y esto le dard ocasién para desarrollar sus
aptitudes de concepcién y adquirird el sentido de par-
ticipar cn el esfuerzo colectivo hacia el progreso co-
mim, y como consecuencia tendrd mejor integracién
en la colectividad. o

Resulta, pues, indispensable que todo programa
de organizacién sea enfocado tanto en el aspecto téc-
nico como en el humano; ha de tener en cuenta Ia
puesta en practica de medios técnicos y materiales,
pero también cuanto se refiere al personal y a las
condiciones de trabajo a que estd habituado, que mu-
chas veces son estructuradas por-el mismo. No sola-
mente debe contar con el apoyo del personal, sino
tamhién con su participacién activa.

Prescindir de estas condiciones, es correr el ries-
go cierto de provocar reacciones desfavorables é in-
compatibles con una buena moral Yy con la existéncia
de factores capaces de producir el avance de'la Em-
presa, tanto en el aspecto econdmico como en el hu-
mano. =’ ' e ’

Rl primer paso a dar es, pués, obtener Ia confor-
midad del personal de todas clases para poder con-
tar con su colaboracién activa: La necesidad de m-
plantar medidas de organizacién, debe ser expuesta
con claridad, asi como los niedios que 'se preveen para
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realizar el programa estudiado y las ventajas econd-
micas y sociales que para todos se han de obtener.
Para conseguir que el personal se integre sin re-
servas en la Empresa, es aconsejable que participe
en los beneficios del aumento de productividad y que
adquiera la seguridad de que ha de encontrar la de-
bida recompensa que merecen sus esfuerzos persona-
les y colectivos; esto se consigue por el sistema de
primas individuales ¢ colectivas al rendimiento o a la
productividad, cuyas modalidades deben ser fijadas
previamente y conocidas de todos los interesados.
" A fin de tener seguridad de que el personal tiene
conocimiento pleno de las modalidades que compren-
de la reorganizacién proyectada, algunas empresas
las establecen de comin, acuerdo con sus represen-
tantes y la hacen objeto de una convencion que es
después ampliamente difundida,
No basta estudiar en todos sus detalles una reor-
ganizacién en su aspecto téenico, industrial y comer-
cial; es preciso asegurarse de que su puesta en préc-
tica no provoque la minima tension psicoldgica. Ta
seleccion y la formacion, tanto téenica como psico-
logica, de los agentes que hayan de intervenir en la
reorganizacion, reviste una gran importancia.
Obtener la conformidad del personal, determinar
claramente las modalidades de aplicacion del progra-
ma de reorganizacién y hacer participar activamente
a los interesados en los estudios que les afecten, pa-
recen ser las condiciones psicolégicas indispensables
para que las técnicas de la reorganizacion alcancen
éxito favorable. Desarrollado con estas condiciones
tal programa, se puede tener la seguridad de que se
conseguiradn favorables avances para la Empresa y
un mayor acercamiento del personal hacia su seno.

8. Politica de remuneracidn.

R

La remuneracion del personal ocupa un lugar muy
destacado entre los problemas que se presentan en la
vida diaria de la Empresa; por esto es necesario de-
finir una politica sana de remuneraciones, con una
doble finalidad: bajo el punto de vista industrial,
para: que el obrero aporte todo su esfuerzo e interés
al trabajo que tenga encomendado; hajo el punto de
vista humano, para integrarle a la Empresa’ y des-
arrollar en €l el espiritu de equipo que debe existir
dentro de la comunidad, o

"Cuiando el productor da todo el esfuerzo que se -

le pide, ‘contribuye a asegurar la estabilidad economi-
ca de la Empresa, y a ¢sta le permite cumplir sus
obligaciones frente al personal. En el aspecto -huma-
no, si la politica de remuneracién participa con las
otras a la adhesién del personal y desarrolla el espi-
ritu de comunidad de interesés, contribuye a asegu-
rarle mayor. estabilidad ‘en el terreno psicolégico, lo
que favorece el desarrollo de las personalidades:
Para alcanzar estos objetivos, la politicarde remu-
neraciones- deberd respetar cunatro- condiciones. que
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corresponden a otros tantos derechos de los produc-
tores: '

— necesidad de subsistencia;

— necesidad de justicia;

-— necesidad de ser apreciado y de progresar en
st funcién;

— necesidad de sentirse ligado en la comunidad.

Iis -indispensable que la Impresa proporcione a
sus colaboradores los medios para procurarse un hie-
nestar suficiente en materia de alimentacion, de ves-
tido, de vivienda y de cultura para ellos y para sus
familias. La necesidad de subsistencia no depende
unicamente de un ingreso vital absoluto en funcidn
del desarrollo econdémico nacional, sino mds bien de
un minimo vital relativo, ligado a la posicién jerdr-
quica de los individuos que quieren, con razon, tener
un rango social en armonia con su posicion.

La nocién de justicia en materia de remunera-
cion, exige tener en cuenta diversos factores, l.a ne-
cesidad de relacionar las remuneraciones con el ran-
go jerdrquico, no se impone sélo por asegurar al in-
teresacdlo un nivel de vida proporcionado a su catego-
ria, sino que éstos tienen el concepto de que la Em-
presa debe reconocer equitativamente la importancia
que tiene ¢l esfuerzo de cada uno dentro del esfuerzo
colectivo, ’

La tendencia actual de ligar la importancia de las
remuneraciones a las de las calificaciones personales,
tienden hacia este fin y es muy recomendable. Este
mismo espiritu de justicia, es el que mueve al perso-
nal a desear que las remuneraciones estén en relacién
con la economia de la Empresa. Cuanto mejor. sea
la politica general de la Empresa en favor ‘de crear
la confianza en el personal y su adhesién a los inte-
reses comunes, mas natural y equitativo encontrard
su participacion sincera al esfuerzo colectivo,.

La. determinacion de las escalas de remuneracio-
nes debe ser motivo de la mayor atencion, ,pueS s
causa de numerosos prohlemas psicolégicos. Ll justo
reparto de las remuneraciones, no sélo es un, proble-
ma’ de equidad, sitio también un medio excelente para
reconocer y estimular el esfuerzo personal. No se
puede aspirar a crear un espiritu de emulacién y de
deseo de progreso, si los yalores y las responsabili-
dades individuales no estin equitativamente distri-
buidas. Debe huirse en todo caso del espiritu de es-
calafén’; no deben admitirse comparaciones que no
obedezcan a igualdad de valores personales y de es-
fuerzo en el trabajo; el reconocimiento de méritos,
con su consectiencia en la remuneracién, no debe obe-
decer a otra circunstancia que a la eficacia y al ren-
dimiento. . - AP
~ " Para’que la parte variable de las remuneraciones,
que debe estar ligada tinicamente al  esfuerzo perso-
nal, tenga un efecto psicoldgico positivo, no solo
como- estimulante, sino también para satisfacer el de-
seo de ser apreciado, es aconsejable que el jefe co-
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munique y comente el importe de cada remuneracién
personal con cada uno de sus subalternos, Debe apro-
vechar esta ocasién para felicitarles o' reprenderles,
scgfm lo que su comportamiento aconseje, cumplien-
dao ast con el papel tutelar que le cmresponde

~ Ciertas formas de remunéraciones son SleLCl)tl—
bles de reforzar eficazmente el sentido de equipo, y
por esto encuentran mayores '1pli<:'1ciones pueden
citarse como ejemplo: las primas de equipo, la par-
11c1]1ac1on en los resultados de la explotacion, en la
cifra de ingresos, en el coste de la produccién, en los
beneficios, etc. El efecto psicoldgico de estas remu-
neraciones complementarias es hacer solidario a los
individuos y unirlos a un fin que no es individual,
sino colectivo, En este aspecto parece que guardar
en secretc las remuneraciones no es- fayorable a un
espiritu de equipo exento -de suspicacias, sino mas
bien tiende a crear la-duda en cuanto a la equidad
que presida en las remuneraciones,

Como se aconseja para el sistema de primas in-
dividuales, la discusion con el equipo o con sus re-
presentantes de los resultados del esfuerzo colectivo,
#s una excelente, ocasién para demostrar a todos ld
importancia que tiene su esfuerzo, hacerles compren-
der la complejidad de los diversos problemas de ges-
tién y recoger al mismo tiempo las sugerencias que
de ellos puedan provenir, El jefe rodeado de su equi-
po, cumple asi su papel de conductor. del grupo y
puede contribuir a reforzar su cohesidn,

La politica de remuneraciones ocupa un lugar par-
ticular en el conjunto de las politicas de gobierno del
personal. Desde el punto de vista .econémico de-la
Empresa tiene una inﬂuencia inmediata sobre el
premo de coste. Esto explica que en el aspecto finan-
ciero no esté siempre de acuerdo con.los medios dis-
ponibles para realizar sus finalidades, El primer de-
ber social de la Empresa es procurar su establhddd
y nunca puede poner en peligro su economia por ana
politica - de remuneraciones superiores a sus medios
econémicos. Este deber acarrea a.veces la necesidal
de tomar medidas que parecen estar en oposicién-con
la politica de remuneraciones, y en ciertos casos-'e-

ga a ser preciso acudir a swcrlﬁmos ]ﬂleldUdleb para
snlvar la- comunidad.

Una de las responsabilidades del Je[e de la 1*m—
presa, es determinar cuando, dénde'y como deben to-
marse tales medidas en funcién de las circunstancias,
lo que constituye una carga muy pesada, pero que
debe aceptarla’ sin desfallecimiento ni sensiblerias,
sino con la energia y el coraje que sean necesarios.

Sin embardo, no se puede relevar a segundo tér-
mino la importancia de la politica de remuneraciones,
y al aphcarla Ja direccién debe tener en cuenta, por
un lado, los imperativos' econdémicos de.la Empresa,
y, pot’ otro, las necesidades y aspiraciones de sus co-
laboradores,

DICTEMBRE .- 1954,

9. Politica de avuda social.

Esta politica es generalmente considerada como
secundaria en relacién con las expuestas anterior-
imente, y, sin’ embargo, es la mas impregnada de sen-
timientos humanos hacia la comunidad.

T.a remuneracion proporciona al trabajador los
recursos que le permiten hacer frente a las necesida-
des de la vida para st y para su familia, Pero la mis-
ma vida proporciona acontecimientos mds o menos
xmprcvmbles algunos son felices, como las bodas,
nacimientos, primera comunién, etc.; otros son peno-
so0s, como las enfermedades, los acc1dentea, la muerte,
y es entonces cuando ha de intervenir la ayuda social
en el aspecto econémico, pero con mas fuerza en e
aspecto moral.

Teniendo en cuenta el caricter de mdwxduahsmo
que, mas o menos acusado, se observa en-la clase
trabajadora, la ayuda social debe intervenir por me-
dio de consejos, concediendo subsidios, organizando
centros de' distraccion, como bibliotecas recreativas,
clubs, campo de deportes, ete,, y cuando los acon-
tecimientos lo aconsejen, tienen una influencia deci-
siva la presencia‘de los més altos cargos de la Em-
presa para participar personalmente de la alecrrla )
del dolor de los interesados, .

Cualquier a.yuda social no debe tener nunm ca-
rdcter de limosna,’ porque es siempre veJatono para
la dignidad de los asistidos. La forma mas eficaz, de
Loncedex auxilios econdmicos s’ 1a. const1tuc1on de

“fondos de sohdmdad” "nutridos .por las .aportacio-
nes de. los beneﬁcxarlos y las de la. EmpreS'I ‘

A(.tualmente constituye, una eﬁcaz ‘ayuda’ social,
de la que 'se dérivan importantes beneficios. de. todas
clases, propor cionar’ viviendas. higiénicas, conforta-
bles y econdmicas a los productores complement'm-
(lolas con centros de. ensefianza clemental y despues

de. formacidn plofesmnal. Sila 12 mpres'1 por este sis-
tema de ayuda social consigue con el tmmpo que- to-

. dos’ o la_mayor parte de sus operarlos procedan de

su propia formacion’ desde que nacen, tendréd mucho
'ulc antddo para un buen clima social.

I.a ayuda social debe ser, preciosa pam a31st1r con
:,011daudad al_ productor que sufre_ .una desgracxa,
pero la merem no. puede: convertlrse en una “Pro-
yxdenqm ' para. suphr ]a 1mprev151on de sus asala-
riados,

' ..‘:."

SRR

Lo anterior es el resumen de las opiniones que
sobre el tema tienen los paises que aportaron sus es-
tudios al Congreso Internacional de Organizacién
Cientifica .del Trabajo celebrado en Sao Paulo (Bra-
sil), y que son los siguientes: Alemania, Bélgica, Ca-
nadd, Dinamarca, Espam Estados Unidos, Finlan-
dia, Francia, Gran Bretafia, Italia, Noruega Paises
Bajos y Sulza

Comprende también los-trabajos presentados por
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organizaciones internacionales tan importantes como
la Oficina Internacional del Trabajo de Génova y la
Organizacion Europea de Cooperacion Econdémica de
Paris. N

Por tltimo, estd recogido el resultado de las dis-
cusiones entre los delegados de los diferentes paises,
en las que tuve el honor de tomar parte, y como re-
sumen general de todo lo tratado, se aprobaron unas
conclusiones con la recomendacion de que se aplica-
sen en todos los paises, previa una adaptacién a la
psicologia especial, a la legislacion propia y a los usos
y costumabres de cada uno. Dicen asi las

Conclusiones.

1.8 Es recomendable a las Empresas, que sientan
la preocupacion de basar toda accidon sobre relacio-
nes humanas en una filosofia detenidamente refle-
xionada. Esto dard la Optica adecuada para ver el
conjunto de politicas coherentes a seguir en esta cues-
tién que, por otra parte, es previa a cualquier orga-
nizacién o reorganizacion que se intente,

2." Constituye una obligacién para, toda Direc-
cién consciente de sus responsabilidades morales,
tanto frente a la colectividad como frente a sus pro-
ductores, tener en cuenta la conclusidén anterior.

3.0 L’I clase, productora, en todas sus categorias,
tiéne la obllgamon de adquirir una nocién justa de
su deber frente a la Empresa y frente a la colectivi-
dad, sin olvidar las" obhgacxones que incumben a los
mdxvxdg_os en sus relaciones reciprocas. Los produc-
tores deben-a la Empresa la aportacién de toda su
energia para que le permita asegurar su funcién eco-
némica; a la Empresa y a la colectividad deben una
sana colaboracién con un espiritu de 'lyuda y solida-
ridad mutua en beneficio del progreso comfin,

42 La misién del jefe de Empresa y de los cua-
dros intermedios se verd notablemente ennoblecida
en su papel, si se dan cuenta de que éste no es sélo
el de fabricar bienes o servicios, sino también el de
ser jefes, con todo lo que esto representa de respon-
sabilidad moral.

5* La autoridad debe ser mantenida y reforza-
da, pero no debe confundirse con autoritarismo.
© 6.2 Ha de reflexionarse que las relaciones entre
Empresa y productores tiene en el momento actual
un sentido nuevo: los segundos colaboran a la obra
comin bajo la direccién de un jefe que por un lado

debe informarles y, por otro, consultarles, pero que
en todo caso es éste el que adopta decisiones” y asume
toda la responsab1hdad

7.4 La participacion en la obra comin debe llevar
con51g0 una descentralizacién y una coparticipacién
mds extensa de los individuos en los problemas de
gestion,

8" Los contactos humanos deben tender hacia
una mayor confianza y establecerse bajo el punto de
vista de hombre a hombre, iguales como tales y muy
diferentes en jerarquias,

9.* La Empresa’ es una verdadera comunidad so-
cial que hajo la direccién de un jefe persigue un fin
econémico y humano., Para que asi sea, todo miem-
bro de esta comunidad tiene que conocer la posicion
de la Empresa en la realizacion de este fin y, al mis-
mo tiempo, ha de tenerse en cuenta sus aspiraciones
legitimas,

10. El problema de mejorar las relaciones huma-
nas en las Empresas, no es tanto cuestién de méto-
dos como de meditar el problema humano en su con-
junto, para determinar una filosofia basica y modi-
ficar en consecuencia el tono de las relaciones exis-
tentes. ‘ ‘

11, Hay que 'idquirix’ el convercimiento de que
estamos ‘en presencn de una evolucién necesaria y
de que lo mas deseable es que sea dmglda por todos
los que estan investidos de jerarquia,

12, En materia’ de relaciones humanas todo pa-
rece conocido y evidente y, sin embargo, se puede
asegurar que si éstas no som bhuenas en las Empresas,
es debido a que los enunciados expuestos no se apli-
can, sino que impera en ellas un autoritarismo natu-
ral, causante de muchos conflictos.

***

~

Esta es la opinién del mundo sustentada por las
personas més autorizadas sobre la materia en cada
pais. Sé6le nos queda hacer examen de conciencia so-
bre los .consejos que nos dan, para ver, primero, si
los seguimos ya y, ‘en caso contrario, hacer el propo-
sito de ponerlos en practica cada uno desde su pues-

'to y en sus dos aspectos de jefe y de subordinado,

pues ésta, como todas, es labor de cooperaciéon a .un
equipo, con la desvéntaja, en relacién con otras, de
que no es brillante ni de efectos. espectaculares, aun-

. que a la larga no la aventajen las demas en prove—

chosos beneficios para todos.
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