Glosas y comentarios

Felipe Vizquez* la direccién del personal

en la empresa

¢our business is service»

La moderna evolucién tanio de la empresa como del elemento humano de la mis-
ma configuran el deber ser actual de la direccidn de personal. En lus empresas
espafiolas existe generalmente una seccion de personal, pero su matiz profunde-
mente burocrdtico ho es apto para la realizacion de las ampligs funciones que
corresponden hoy a una verdadera direccidn de personal,

Cuando se trata de introducir en nuestras empresas una nueva con-
cepcién del mando de personal, se pueden encontrar dificultades, que
ademds de tener su origen en una normal tendencia al conservadurismo
en el que ostenta la autoridad, proceden mds especialmente, a nuestro
modo de pensar, de que no se da a la cuestién un enfoque histéricq
y progresivo que justifique racionalmente el por qué de tales «usos
nuevos», sino que se trata de imponer, con la misma rigidez e irracio-
nalidad con que se implanta una moda de vestir de una a otra tempo-
rada. Pero en el caso de la vida industrial, las cosas son bien diferentes
y existe una concatenacién indudable en los cambios habidos, que no
puede echarse en olvido si no quieren cimentarse las técnicas de la di-
reccion de personal sobre unas bases bien poco firmes.

El siglo XX es, sin duda, el siglo de la movilidad, del cambio y
de 1a aceleracién. No ha tenido tal regla una excepcion en la institucion

* Inspector técnico de Trabajo.
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empresal, y de aqui que se haga imprescindible exponer con detalle
los diversos y violentos cambios acaecidos para poder comprender las
realidades actuales en aquel orden de cosas que vienen, sin duda, deter-
minadas por hechos anteriores.

Asf pues, en este estudio que versard sobre algunas facetas huma-
nas de la direccién de personal en la empresa, nos ha parecido nece-
sario justificar previamente su actual configuracién basandonos en los
dos siguientes aspectos que han de tenerse en cuenta:

a) Evolucién del concepto de empresa, que abandona en gran parte
el terreno mercantil v penetra en el campo social, juridico-laboral, con
lo que el «concepto de beneficio ha de ser sustituido por el de servicion
o, como diria el profesor Valero?2, «reemplaza la nocién de beneficio
por la nocién de aumento del valor econdmicon», S6lo percatandose bien
de 1a realidad de esta evolucién pueden admitirse sinceramente las nor-
mas que la moderna psicologia y sociologfa industriales nos dan sobre
el ejercicio de mando en la empresa.

b) Variante, en segundo lugar, notabilisima, en el hombre que actia
en la empresa, que ha hecho totalmente diferente la psicologia del tra-
bajador de hoy de la que caracterizaba al obrero de hace treinta o
cincuenta afios. Si el hombre cambia, ¢(como no ha de modificarse tam-
bién ta forma de mandarle y dirigirle?

Reconocidos estos dos hechos—y solo asi—podremos ya referirnos
en forma consecuente a la estructura misma de la direccién de personal
en la empresa, para hacer referencia a su situacidén actual y a la influen-
cia que el jefe y subordinados pueden tener en las relaciones humanas
dentro de la empresa.

i
EvoLUCION DEL CONCEPTO DE EMPRESA.

Hasta bien entrado el siglo XIX, puede decirse que cuanto se referfa
a la empresa giraba en torno a dos ejes fundamentales: el especial con-

1 Sobre la abundante bibliografia que existe sobre la evolucidn de iz empresa
hemos tenido presente fundamentaimente la siguiente: Abeille, «Droit. Capital,
Travail: pour le Droit de Ventreprises, Parfs, 1955 Brethe de la Gresaye, «les
transformations juridique de Uentreprise», Droit Social, 1939. Charvert, «L’evolu-
tion de Uentreprise», Vie intelectuelle, marze, mayo 1945, Despax: «L'entreprise et
fe droits, Parfs, 3957. Durand: «Rapporis sur la notion jusidigue de lentreprise:
travaux de Passociations, H. Capitang, tomo XXX, Moya: «Empresa sobre em-
presa ¥ sociedad», Rev. de Derecho Mercantil, 1948, Nasterac, «Pour une solution
humaine de Pentreprises, Piettze, «L'entreprise ¢t son evolution». en Semaines So-
ciales de France, Tolouse, 1945, y P, H. Haenni: «Facteurs de changement
du perfectionament en administration des affaivss. en Management [nternational,
1964/3, pdgs. 56 y sigs,

2 Ver Th. A. Graves, Ir., «Place de 'entreprise dens la société contemporaines.
Comentarios del Prof. A. Valere en Managesent Imternational, 1964/3, pdg, 53,
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cepto del derecho de propiedad y el predominio de lo tipicamente mer-
cantil. El empresario, como han sefialado recientemente los sefiores Ri-
vero y Savatier?, era duefio de su empresa por virtud del derecho de
propiedad y duefio de la obra por el contrato de trabajo, con lo que
ta empresa, al menos socialmente considerada, teaia todos los caracte-
res de una «monarquia absolutar, Aquella, por tanto, no admitia inter-
ferencia alguna en su orden interno y el patrono se configturaba como
el cldsico «sefior en su propia casar. El segundo aspecto se advierte
al considerar que no cabia un tratamiento juridico de la empresa fuera
del puro dmbito mercantil, vy esto, como mas tarde veremos, con no
pocas limitaciones. Este periodo, que podiamos calificar de exclusiva-
mente comercial en la consideracién juridica de la empresa, ha de su-
frir una honda transformacién a partir del momento en que se intensi-
fica, de un lado la idea de la funcidn social de la propiedad y de otro
al iniciarse la estructuracién del Derecho del Trabajo, Entonces sobre-
viene una bifurcacién en el camino jurfdico de la empresa: por una
parte va a configurarse comeo conjunto de relaciones en su gestion ex-
terna, que corresponderd al Derecho Mercantil, v por otra se destacara
su aspecto interno, y especificamente humano, que quedard sometido
al Derecho del Trabajo.

Al iniciarse esta division sucede que el Derecho Mercantil advierte
que se separa de su contenido una institucién que hasta ahora consi-
deraba como privativamente suya, para incorporarse cada vez con mds
fuerza al nuevo Derecho. Como sefalaron Hueck y otros autores de Ia
Escuela Alemana, «el Derecho Mercantil es el derecho especial de los
comerciantes y el Derecho Laboral es el derecho especial de los traba-
jadores». Ascarelli* califica al Derecho Mercantil como el derecho del
capitalismo. Y una buena prueba de la realidad de esta pérdida sufrida
por el Derecho Mercantil es el esfuerzo iniciado por aumerocsos trata-
distas para agrupar aquella disciplina en torno a la empresa. Principal-
mente a partir de la publicacién def Cédigo Civil italiano de 1942, la
materia mercantil va a abandonar el acto de comercio como su centro
principal para sustituirle por la empresa. Y este nuevo surco que ted-
ricamente se inicid con la poiémica entre Mossa y Asquini va a ser
seguido por un sector numerosoe de la doctrina. El profesor Ferri se
manifesté ya en este sentido en su Tratatto di Diritto Commerciale.
Valeri dice «que la profunda v verdadera novedad de la codificacién en
el dmbito comercial, es haber sustituido al criterio objetivo del acto
de comercio el criterio subjetivo de la empresa» 5. En nuestro Derecho,
2l profesor Pole aspira a «demostrar la posibilidad de construir todo
el Derecho Mercantil espafiol en funcién de un concepto tan funda-
mental en la vida econdmica como el de emprese, seguro de que sus-

*  «Droit du Travails, Presses Universitaires, 1956.
4 «Saggi di Diritto commerciales, 1955
 «Autonomia ¢ limite del nuovo Diritto commercialer, R.D.C. 1943,
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tituyendo el viejo concepto de acto de comercio no s6lo recobrard agquel
su esencia unitaria, sino que se devolverd a cada institucién su verda-
dero sentido y finalidad, lo mismo desde el 4ngulo econémico que desde
el profesional» . El profesor Garrigues ve en el Derecho Mercantil el
Derecho de la empresa organizada y sefiala que, «al incorporar en el -
Libro del trabajo el derecho de la empresa, cambia radicalmente el
punto de enfoque del Derecho Mercantil. El sector comercial en el sis-
tema del nuevo Cédigo Civil, no puede buscarse en el sistema de los
actos aisladamente considerados, sino que ha de buscarse en la esfera
de la disciplina profesional de la empresas”.

& * *

Ahora bien, se hace preciso determinar algunas de Ias causas de este
desprendimiento de la empresa—o al menos de un sector importante
de ella—del Derecho Mercantil y lo que a nosotros més nos interesa,
apuntar cémo se incorporé al Derecho del Trabajo.

SOCIALIZACION YUR{DICA DE LA EMPRESA.

A) La consideracién mercantil de la empresa. tenfa fundamentalmente una
base econdmica. «La concepcién de la empresa en los primeros tempos de la
misma lo fue exclusivamente técnica y econdmica 8», Mientras aquella se considero
como la «aportacién de fuerzas econdmicas para una ganancia timitadar, ¢] Derecho
Mercantil pudo acoger como plenamente suya aquella institucion. Pero, al pasar
el tiempo, ¢l factor econémico (lugro, ganancia) pierde relevancia y la Tuncién social
de la propiedad se mamifiesta de manera prependerante: «el Derecho Laboral su-
pera las concepciones patrimoniales de la empresa, ¥ ¢n ello se separa de la nocidn
misma que diera el Dereche Mercantily % Se hace preciso aislar «el elemento pa-
trimonial» 19, B este sentide es interesante la observacidn hecha por el sefier Rubio
en un articulo publicado en la Revista de Derecho Mercantil: «la relacién entre
el Derecho Mercantit v el Dereche del Trabajo aparece, pues, clara, Asl como la
arganizacion capitalista supuso en su dia la emercantilizacion» del Derecho det
trafico, Ia reaccién social cenduce hoy a la «economizacidns—si asi puede decirse,
sobre Iz base de la expresion Derecho Econémico—de aguel derecho asi Mmercan-
tilizade. En la empresa, nicleo esencial de la economia capitalista y por lo tanto
del Derecho Mercantil, acttia ¢l Derecho del Trabajo como sector especial del Dere-
cho econémico para reglamentar las relaciones Irborales de aquella con los elemen-

6 Prélogo a la edicién de 1953 de «Fnsayo de un sistema de Derecho de la
Empresas v estudio preliminar a sus Leyes mercantiles y econdmicass.

7 «Concepto del Derecho Mercantils, en Rev. de Derecho Privado, 1943.

8§ M., Alonso Garcia, «Algo sobre la concepcidn social de la empresa», Bol
Div. Soc., 1952,
$ P, Botija: «El Derecho del Trabajos, 1947,
®©  (Garrignes, Tres conferencias en Italia sobre el Fuero del Trabajo, 1939,
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tos personales que la integran, De esta suerte, a la Hamada «mercantilizacida» del De-
recho Civil, sucede la que se ha designado como «socializacion» de la empresa i1,
Asi, pues, ¢l Derecho Laboral considera ¢l dnimo de Jucro como algo no dnico y
decisivo, sin que esto maturalmente signifigue que se olvide el cardcter econdinico
de la empresa. Fs mas, gquizd pueda verse en ¢l indudable fonde econdémico de
aquélla la base de la comunidad empresaria: «desde el punto de vista econdmice, el
criterio decisive para la consideracién unitaria de varias porciones del mundo ex-
terno, de las que cada una constituye unz cosa en si misma, no es tanto 1z conexidén
fisica como su complementacién econdmica, os decir, la necesidad de su combina-
cidn a fin de satisfacer felizmente una necesidads 2. La idea de Tucro va a susti-
tuirse por la de fin gue cumplir, coincidiendo éste con ¢l bien comiin. Ya Barassi,
en un intento de definir fa empresa, la considerard como «organizacidn de los fac-
tores que s¢ suclen lamar de la produccidn, concentrados en un sujeto (fisico o
juridico} en vista de un determinado fin qgue cumplirs, El sefior Herrero Nieto
advierte cémo la econcepcidn de la empresa como un grapo construide por los
factores capital, trabajo y organizacion, unidos solidariamente por Ia prosecucicn
de un mismo objeto {producto final) y no por el lucro o ganancia, se afirma cada
vez mds con rasgos profundes dentro del concepto de sociedad» 13,

Y esie movimiento que arrebata, por deciro asi, un sector de la empresa al De-
recho Mercantil v le conduce hacia el Derecho del Trabajo, ha sido sefialado ya
por numerosos tratadistas de aquella diseiplina, hasta tal punto que se ha llegado »
hablar de la «batida del Derecho Social en {orno a la empresa» 14, A su vez tal
tendencia coincide con la sustitucidn de I idea individualista, gue presidié las rela-
ciones sociale del siglo pasado, por ka idea solidarista que ve en el esfuerzo comuin
de todos los componentes de Ja empresa la forma mds eficaz de elevar el nivel
general de la nacion y de cada uno de los individoos.

En realidad, todo eflo obedece a que ¢} Derecho Mercantil carece de espiritu
social o del caler suficiente para lograr abarcar v dar vida a los diferentes aspectos
que adquicre la empresa moderna, queddndose exclusivamente con el puramente
organizativo, Bien es verdad gque hoy dia, como apuntamos anterioTmente, parece
querer reivindicarse el derecho de aguella disciplina sobre la empresa v llama cier-
tamente la atencidn ver en un Programa de Derecho Mercantii un titule que Heve
por encabezamiento «La organizacién personal de la empresaxr, en el gue se estudian
ternas tales como, sordenacién y jerarquiz de valores en la organizacidn interna
de la empresas, spreeminencia de los elementos de categoria humabpa sobre los de
orden instrumentals, ssubordinacién de unos y otros al bien comtiny, «comunidad
de fines y solidaridad de intereses de cuantos integran la empresa», y asi otros
epigrafes que, a decir verdad, hace relativamente poco tiempe se hubieran consi-
derado bien extrafios en un programa de este género, por estimar que mas blen
pertenecian a una Sociologia en general o, lo gue es mejor, al Derecho del Trabajo.

U «Sobre el concepto de Derecho Mercantils, Rev. Derecho Mercantil, 1947

12 Carnelutti, «Sistema del Dintto procesuale civiles, Cedam, 19536, pdg. 39.

13 «Fn torno a la reforma de estructura de la empresa zlemanas, en Rev. D
Mercantil, 1953,

M Mosa: «Historia del Derecho Mercantil en los sigles XIX v XX».
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Cuando merced al desarroHo de las teor{as institucionales, la empresa se va
configurande mds bien en torno a la idea de comunidad que a la idea de Jucro,
21 Derecho Mercantil observa que Ie es desconocido este nuevo concepto comuni-
tario que tan buena acogida tiene en cambio en el Derecho del Trabajo. Dice a
este propésita ¢l profesor Garrigues 15 que ses prsciso reconocel gue ni ¢l Derecho
Mercantil cldsico ni el Derecho FLaboral cldsico, han considerado nunca la empresa
como comunidad de trabajos. Y cierfamente que es asi, pues en un principio para
¢} Derecho del Trabajo la empresa tenia un contenido puramente contractual y era
considerada como una simple suma de relaciones individuales. Pero mientras el
Derecho Mercantil quedd en este orden-de cosas detenido (al menos hasta la apa-
ricién de las nuevas doctrinas que guieren sustituir el viejo acto de comercio), el
Derecho Laboral superd la fase individualista y entrd en un planc Irancamente
comunitario. «Existe una solidaridad de todes los miembros de la empresa... Todas
las perturbaciones en la vida econdmica de lx empresa ejercen unma infiuencia pro-
funda sobre Iz organizacion jurfdica de las relaciones de trabajo 16, Pero adn puede
decirse mds: el Derecho Mercantil-—¢1 espafiol, especialmente-—conocid la idea de
comunidad, primero en Ia tradicional constitucion de nuestra empresa precapitalista,
como advierte magnificamente Garrigues al sostener que «sl nuevo concepto de
relacidn de trabajo sigue fielmente la linea tradicional del Derecho Mercantil espa-
fiol; la empresa mercantl de la época precapitalista constitufa mds bien una coma-
nidad doméstica de trabajo que cuando no se fundaba en vinculos de sangre, se¢
funduba en vinculos de proteccién hacia el auxiliar no familiar v de contianza
reciproca entre éste y el comerciantes 7; ¥ en segundo lugar con la sociedad co-
lectiva, sentimiznto comunitario que fue abandonado con el advenimiento de la so-
ciedad andnima 8. He aqui, pues, el proceso iaverso seguido por ambeos derechos.
Todo elle ha hecho decir 2 Mossa «que kas nvevas doctrinas del Dereche de Tra-
bajo son notables para ka historia, porque proclamaron la naturaleza seocial de ha
empresa, la afirmacion de Ia existencia de una sociedad natural entre sus hombres,
empresarios v obreros, técnicos y empleados v la necesidad ineludible de la partici-
pacién del trabajo en su vida y direccion ¥,

* * *

Naturabinente que cabe hacerse la pregunta de si esta comunidad, en tanto en
cuante no se reforme la estructura actual de aquélla, no resultard una mera utopfa,
La democratizacidn de la empresa en la Gitima versién dada en Francia por Monsieur
Bloch-Lainé ¥, ;no0 ha levantado una aunténtica polvareda de objecienes?

15 «El orden social moderno».

1 Darand et Jaussaud, «Traité du Droit du Travails, 1947, Tomo [, pdg. 404,

17 Garrigues, ob. ¢it, pag. 61. ‘

¥V, Ferndndez, «El Jurade de Empresa, lnstitucion bdsica del nacionalismon,
Rev. Escuela Social de Oviedo, 1954,

¥ «Breve historia dogmadtica de la participacidn del trabajo en la direccign de
la empresav, en Revista de Trabajo, marzo 1943.

B «Pour une reforme de Ientrepriser.
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Se¢ puede apreciar finalmente una laguna—si asi puede llamarse—del Derecho
Mercantil en tormo a un sector tan importante de fa empresa como es el represen-
tado por el trabajo, vy es que aquel derecho regule exciusivamente las facultades del
capital, quizd porgue eso sea su exclusiva competencia: «Las noclones tipicas de
Derecho Mercantil, de fondos de comercio y de sociedad, ponen el acento sobre
el lado exclusivamente capitalista de la empresa; permiten definir las relaciones de
derecho que regulan, de una parte, las diferentes personas que tienen en la empresa
intereses materiales comunes; de ofra, estas mismas personas con otras externas
la empresa, clientela, proveedores, etc...; pero de ahi no se puede pasarZ». Asi,
pues, la aparicién de un tratamiento juridico laboral de la empresa es algo impuesto
por la necesidad mds estricta: la urgencia de regular una serie de problemas que
carecian de consideracién en el Dereche Mercantil. Claro que, a Ia larga, este doble
fratamiento de la empresa, mercantil y laboral, ha de ser una de las causas mds
profundas de su inestabilidad, haciendo aconsejable la creacidén de un Derecho de
la empresa, unificade, nuevo e independiente de tendencias partidisias,

LA DINAMICA DEL CONTRATO DE TRABAJO,

B) Mientras las relaciones juridico laborales dentro de la empresa tienen prefe-
rentemnente un cardcier contractualista, puede decirse que no se verifica de una ma-
nera real la incorporacién de aguel concepto al Derecho del Trabajo. Es necesario
superar—no abandonar—la idea del contrato, dando entrada asi a la Hamada «rela-
cién de trabajos {para gue la empresa pase definitivamente en su aspecto externo
al «Derecho Socialx. Fl contrate de trabajo significarfa apenas ¢l momento inicial,
subjetivo, representade por el acuerdo de voluntades: la relacidn de trabajo o de
empleo seria el momento objetivo, ¢l intercambio efective y continvado de las pres-
taciones que incumben a los contrayentes, la dindmica del acverdo, su gjecucion
sucesiva 2,

Hste paso de la empresa al Derecho del Trabajo puede explicarse, haclendo una
sintesis, por los siguientes motivos:

a) Insuficiencia de los preceptos civiles y mercantiles para regular wn conjunio
de relaciones juridicas nacidas en el seno de Ia empresa modema,

b} Necesidad de dar un cardcter mds pliblico a esas relaciones, precisamente
para hacer efectivos los derechos de ellos derivados, cosa que no se podia lograr
dentro del marco juridico privado,

El Sr. Pérez Botija, recoge de manera efectiva Ia idea de Hueck de gque «la ma-
yoria de las medidas de proteccidn de los trabajadores no pueden ser puestas en
ejecucion por ¢ilos mismos, porgue se exponen a represalias por parte del patrono;
por elie el Derecho del Trabajo, a pesar de que cree derechos subjetivos, no puede
abandonar el ejercicio de los mismos a sus titulares, igual que en ¢l Derecho privado.
Fllo no quiere decir gue en el DPerecho Laberal po se de Ia figura de derecho sub-

2 Abeile, ob. dr. )
2 QOrlando Goémez, «Contrato de trabajo y relacion de empleo», Revista de De-
recho del Trabajo, Buenos Aires, 1948,
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jetivo de contenido patrimonial, verbigracia, ¢l salario devengado,. perc ¢s evidente
que una gran parte de las medidas tutelares del obrere no son susceptibles de en-
cuadrarse en la relacidn bilateral con el patrono, sino que s¢ trata de una obligacion
unilateral del patrono frente al Estado» &,

¢) Conveniencia de hallar el justo equilibrio eatre el derecho de propiedad
privada y Ia funcidn social de Ia propiedad, merced a la introduccidon en Ias rela-
ciongs internas de la empresa de un espirite social dotado de la flexibilidad nece-
saria. Y es que, como indica Garrigues, «el derecho de sociedades no es un derecho
de organizacién mds que en un aspecto parcial. La seciedad como comunidad de
frabajo queda al margen del Derecho de sociedades, el cual no se ocupa del frabajo
mismo ni de cdmo se¢ Hevan a la realidad los objetivos socialese.

Esta superacién del contrato en el orden juridice laboral tiene, eatre otras, dos
consecuencias importanies: 1.° Desarraigar—al menos tedricamente—da idea de
antagonismo entre las partes contratantes, ya que el contrato parece que lleva en
si Ia idea de oposicién, sobre todo cuando verse sobre intereses econémicos por
ambas partes, como en este caso ¥ 2.0 Comeo consecuencia de o anterior, es posible
fa introduccién en la empresa de la idea de comunidad, que con la tesis contrac-
tuakbista resultaba verdaderamente dificaltoso.

Esta concepcién comunitaria, gue poce a poco s¢ ha ido desarrollando, ha dado
lugar tanto a eseluciones positivas que truncan el andlisis contractual (comités de
empresa, efc...) como ha logrado ademds crear lo que es mds importante, el am-
biente psicoldgico apropiado para el desarrollo de una nusva técpica de direccidn
de personal que no se contentard con basar las cualidades del mando en la norma
simplista, «pagar bien para ser obedecido bienr-—lema antiguo de la buena direc- -
cidn--, sino gue deseard, por el contrario, «tratar bien, para producic bien y bene-
ficiarse la coleciividad totals,

Una concepeién evolutiva como la expuesta nos lleva a la idea de la empresa
institucion—hien distinta en cuanto al mando que en ella ha de ser ejercido, de la
empresa ereunions de ocho horas de elementos dispares—a la que ha hecho refe-
rencia el profesor Despax en la forma siguiente: «En fa empresa se encuentran en
efecio todos los elementos de la iastitucion: la colectividad humana interesada en
I realizacion de la idea cs la comunidad de los trabajadores. La empresa, por otra
parte estd dotada de una organizacidn permanente: considerada en sus elementos
materiales permanece imdacta a pesar del cambio del empresario; el personal, de
oira parte, se renueva sin que se modifique el conjunto; en fin, la participacién en
in obra de produccidn comin no puede guedar sin influencia sobre ¢l espiritu de
los dirigentes interesados, v asi se realiza en una cierta medida esa comunidad de
ideas entre Ios miembros de la empresa en la gue Hauriou vein uno de los rasgoes
de fa institucion 2.»

4 ¢kmportancia politica del Derecho del Trabajos, Rev. de Trabajo, julio-agos-
to 194).
% Ob. ¢ir., pdg. 365,
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1I

{AMBIO EN EL ELEMENTO HUMANC DE LA EMPRESA.

Pero junto a este fendmene, indudablemente cierto, a gue acabamos de aludir,
2sto es, la sustitucion, o mejor atn, el desplazamiento de lo mercantil por lo social,
en la estructura juridica de la empresa ha sobrevenido también en forma paralela
un cambio en el factor humano de aquélla, con especial incidencia en el trabajador
tipicamente asalariado. La «gondicidn cbrera», ha ido perdiendo muchos de los
matices depresivos que fuve um tiempo—pensemos en la pintura de Simone Weil
y de la literatura industrialista del siglo XIX ¥ vy ha ido adquiriendo, por el
contrario, una conciencia de su valor real, de sus posibilidades, con el consiguiente
aumento de sus pretensiones.

"En el estudio antes citado del profesor P. M. Haenni se recuerda una expresion
de Teithard de Chardin, coando decia eque anatémicamente el hombre no parece
haber cambiado apreciablemente desde hace unos 30.000 afics, pero /cabe decir que
psiquicamente sigamos siendo los mismos?y» 2

En e trabajador industrial tal cuestién no admite mds que wna respuesta nega-
tive. La evolucién sobrevenida ha sido rdpida--va que 80 ¢ 90 afios no tienen im-
portancia en el tiempo histérico-- v ha afectado a muy diverses aspectos de su
personalidad, tales comeo:

a} El concepto de su propia situacién. De los primeros momentos del indos-
irialismo en que upas circunstancias socioldgicas cspecialisimas, v hasta entonces
desconocidas, le determinaron a considerarse como un desherededo, como upa smd-
quinar destinada a prestar trabajo para obtener un salaric suficiente para no mo-
rirse, se pasé hoy a una valoracidén a veces incluso excesiva de su «statusy social
gue ha hecho verdad para muchos lo que una vez expresé como simple aspiracion
el poeta Vingard:

Toi seul es roi
Réveille-tol
Producteur; imposg ta loi,

b} La meta de sus aspiraciones. Limitadas hace muy pocos affos a un mero
sobrevivir que, repentinamente también, han side trastocadas por la absoluta con-
fianza en que puede y debe Hegar a, no solamente vivir mejor, sino a dirigir y a par-
ticipar. Bl «bastén de mande» parece hallarse también hoy en el bolsillo de todos los
trabajadores de la industria. Y es curioso que si ea un tiempo cla solidaridad obrera
foe ayudada por lus pocas posibilidades de desarrollar su ambicién» 7, pues «the
life was not seen as a climb...» hoy ha sucedido todo lo contratio, y el deseo de
ansia v seguridad de ascenso son las bases de aguelia solidaridad.

35 Ver nuestro estudio «Fl concepto de subordinacién y sus repercusiones ju-
g‘idigf-sgcgalei sobre la condicién obreras, en esta Revista, octubre-diciembre 1962,

W CHL.
2 R. Hoggart, «Fhe uses of literacy. A pehican books.
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¢} La valoracion exterior del hombre en el trabajo también ha variado. Actual-
mente el ser humano es cuidado, atendido ¢ incluso mimado, no sdlo como mero
instrumento necesario del proceso industrial—fase afortunadamente superada—, sino
como tal hombre, incluso en una serie de cuestiones gue hasta zhora se consideraban
asunto enteramente privado. ;Qué otra explicacion tienen el aumento extraordinario
de los servicios socizles en la fibrica que ba creado una auténtica burocracia espe-
cializada? 28 )

d} La desaparicion del proletariado en el sentide industrial del {€rmino, merced
4 una progresiva movilidad e igualacién sodial que ha permitido aumentar ¢! nimero
de los Hamados white collars, v elevar ¢l nivel de vida, tanfo en bienes como en
servicios, tipico en nucstras sociedades técnicamente desarrofladas, con lo que se ha
producide al misme tiempo un mejoramiento notable en la preparacion y formacion
del obrero. Existe quien ha hablado de un saburguesamientos de nuestras clases
obreras 29,

Todos estos hechos sociales y otzos muchos han cambiado notablemente lo ho-
mano e¢n la estructura juridica de la empresa.

DE 1A MAQUINA BIOLOGICA A LA DEMOCRACIA INDUSTRIAL.

Los sociélogos americanos Miller v Form, en una obra socioldgica
industrial representativa®, han dado unas versién de estos cambios con
4na exactitud verdaderamente notable. A continuacion resumimos su
amplia exposicién, que reducen a cuatro épocas:

I.—Cuando comienza el sigio XX se veia en el obrero uaa simple
maquina biolégica, cuyo tnico mavil era el dinero, que actuaba sow
por plata y a quien habia que dirigir teniendo en cuenta esta circuns-
tancia. Asi surguieron en el mundo de entonces esos sistemas de pri-
mas tipo Taylor, que eran un auténtico alibi, para hacerle rendir mis
y ganar mds..., sin gran consideracién a los resultados que pudierar
derivarse en un orden interno y externo, de un esfuerzo a veces ex-
cesivo.

2.—En 1920 se descubre en la vida industrial una nueva versién del
hombre que destaca su personalidad individual y que le hace actuar
no sélo por dinero, sino por algo mds importante, el reconocimiento
de su propia personalidad. Es el momento del auge de Ia sicologia in-
dustrial que—dicen Miller y Form—tiene su cuna en la planta de
Hawthorne.

8 Puede consultarse el interesante trabajo, de I. 3. Linz vy A, de Miguel, «los
servicios sociales en las empresas», Rev. de Trabajo 3/63.

¥ W, G. Runciman, «"Embourgecisement” seif-rated class and party preferen-
cer», en The Sociological Review, vol. 12, 2 julio 1964, )

% «Industrial Sociology», Harper and Row, pigs. 646 y sigs,
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3—El 1940 se superan ambas fases. No le basta al trabajador con
ser pagado o considerado individualmente. DDesea mas; precisa com-
partir los sentimientos totales de su grupo en el que trabaja y vive.
Es la época de la sociologia industrial.

4.~ finalmente en 1960 se aspira a mds. ¥l trabajador por su ma-
yor formacién se constituye en un auténtico ser social-politico ¥ no
le basta con ganar, sino que quiere participar, tomar decisiones, inte-
grarse totalmente en aquel lugar en que casi pasard las tres cuartas
partes de su vida. Es 1a época de la democracia industrial.

Pero este proceso, tan magnificamente descrito por los socidlogos
americanos, no ha llegado ya a su fin, sino que sigue en plena evolucidn
y permite augurar para dentro de breves afios nuevos cambios, a lo que
ha aludido recientemente ¢l sefior Menthon 3 en un interesante articulo
sobre la democracia de la empresa, al decir que:

a) «En el afo 2000 los empresarios reclutardn probablemente un
tercio al menos de su personal entre licenciados, un segundo tercio en-
tre bachilleres y el resto al nivel de certificado de aptitud profesional. ..
Esta revolucidn en marcha, y también el desarrollo de la informacion
masiva, hardn posible la democracia en la empresa...»

b) «Es probable, por otra parte, que la dignidad del pueblo de la
empresa, con relacién a los cuadros, se acrecerd no solamente directa-
mente, por ser mas instruido, sino también indirectamente: el desarro-
flo de la ensefianza hard mds facil el reclutamiento de intelectuales, de
técnicos, pero mds dificil e} de empleos para trabajar a pie firme. ¥
con mas motivo el de ocupationes sucias. La amplitud de la escala de
ingresos no tendrd mds que un tiempo. En el limite, el minero serd
probablemente mds pagado que el ingeniero.»

¢} «Pero la democratizacidn de la empresa no es mds que un ele-
mento de la democratizacion de la economia en general. No basta con
que los trabajadores participen en la gestidn de su empresa, es preciso
también que sean asociados a la elaboracién del Plan...»

Ante estas perspectivas, que incidirdn por tanto no solamente en
el orden juridico de la empresa, sino también en el orden humano, ;cd-
mo pretender estabilizar y mantener parado lo que a la direccién de
personal se refiere?, ;jcémo serd posible mandar igual al trabajador
industrial de 1900 qgue al hombre de 19657 Pero sdlo admitiendo esta
doble evolucién—juridica y humana—puede comprenderse la nueva
forma de ejerecer el mando en la empresa.

Veamos, pues, la situacidén actual espaiiola de la direccién de per-
sonal y algunas orientaciones futuras.

31 qReflexions sur la democratisation de D'entreprises, en Droit Social, febre-
ro 1965,
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111
DHRECCION DE PERSONAL HOY.

Un tratamiento légico de la direccidn de personal supone la consi-
deracién del tema desde los tres dngulos que permiten principalmente
estudiarfa: jefe, ambiente en que se ejerce la jefatura y subordinados.
Asi, pues, dentro de los limites de este trabajo, abordaremos cada uno
de ellos, no sin antes hacer brevisima referencia a la manera de presen-
tarse las aspiraciones de la moderna direccién de personal en Furopa,
que como norma general suelen tender al logro de una combinacidn
de satisfaccion de todos los elementos humanos del proceso industrial
con una adecuada productividad.

M. Foreman, director del Instituto de Administracién de Personal
de Londres ¥, nos decfa: «que la direccién en la administracién indus-
trial era el sector de la direccidn cuya funcién afecta en primer lugar
a las relaciones humanas en el interior de la organizacién...»; vy, al sefia-
tar sus fines concretos, apuntaba los siguientes: «crear alegria, justicia,
cooperacién y eficiencia en el trabajo».

Sejersted ¥, director de Personal de una empresa hidroeléctrica en
Oslo, estima: «A mi modo de pensar el fin de la gestién de personal
consiste en hacer surgir en todos los miembros de la empresa satisfac-
cién y alegria en el trabajo. Todos estamos de acuerdo en que la fabrica
no nos paga solamente por nuestra capacidad de trabajo, sino que exige
al mismo tiempo una parte de nuestra personalidad.» Peter S. Drucker ¥,
al hablar de lo que la empresa debe pedir a Ja comunidad fabril, dice:
«Debe exigir al obrero actitud directiva. Debe exigirle también una com-
prension de las razones econdmicas de la empresa y una aceptacion de
la medida de la lucratividad vy productividad, y debe obtener de la
comunidad fabril un suministro creciente de personas diestras y pro-
badas para lenar los cargos de la clase media industrial.»

Al comparar las generosas ideas que se derivan de tal forma de
presentar la direccidn de personal, se experimenta una especial inclina-
cion a comparar aquellas con las realidades actuales, que desembocara
directamente en la siguiente pregunta: (En qué situacién se encuentra
1a direccidn de personal en nuestras empresas?

EN NUESTRO pails.

Salvo excepciones muy dignas, puede hablarse de que en Espaiia
no existe una auténtica direccidn de personal, entre otras razones por

% La direction du personnel dans I'administration industrielic en «Les relations
humaines dans lindustrier, Conference de Rome, 1956, pdg. 111 .

% «L’home ¢t I'usine mederne», <Les relations...», pdg. 128.
¥ «la nueva seciedad». Hditorial Sudamericana, pdg. 407,
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no haberse evolucionado en lo humano paralelamente a lo téenico,
retraso que ha impedido una configuracién moderna de la cuestion.
Existe, como veremos inmediatamente, una seccién de personal, pero
su matiz profundamente burocrdtico no es apto para la realizacion de
las amplias funciones que corresponden hoy a una verdadera direccion
de personal.

Si quisiéramos reflejar nuestra idea, tomada de la realidad, de la
estructura de la empresa espafiola, dirfamos que gira en torno a tres
personas concretas.

La primera es el Hamado gerente-director gerente, nos referimos na-
turalmente a empresas grandes. Suele coincidir con un hombre econdmi-
camente poderoso, con crédite bancario amplisimo, con rango social
grande—el profesor Rosenmayr, de la Universidad de Viena, se atrevié
a decir, con relacidén a su pais, que a veces su validez social sobrepasa
su validez real— ¥, con facultades omnimodas y que ejerce ¢l mando
a distancia, sin contacto alguno con el personal. Parece como si hubie-
ran aprendido de memoria aquella expresién de Le fil de l'epée, del
general De Gaulle: «El prestigio no puede ir sin misterio, porque se
reverencia paco lo que se conoce bien.y

El segundo hombre de nuestro grupo es el director de factorfa. Sus
facultades suelen ser muy reducidas, requiriendo para los detalles mas
nimios el previo «pase regio» de la Gerencia, con lo que estes cargos
recaen en personas que no son los mejores, para esta funcidén al menos,
y su cualidad esencial es la de ser humanamente muy maleables, pues
una Gerencia del tipo de la descrita no gustaria se colocara como epi-
tafio de su iuitima morada squel que encargd el famoso Andrew Car-
negie ¥

Here lies a man

Who knew how to enlist
in his service

better men than himself.

Esto explica por qué se encuentran a veces en un Cuarto o quinto
lugar en la factoria personas que, segin un juicio racional, debieran
ocupar el primero. A la vez el cargo de director de establecimiento,
en la mayoria de los casos, recae en técnicos, cuya formacion, eminen-
temente matematica y cientifica, les hace querer aplicar la regla de
célculo a problemas humanos, donde no siempre es cierta la tabla pi-
tagdrica. Corren, pues, el riesgo de transformarse en los llamados steam-
engine intellects.

3 La prise de decision: probleme sociologique». en «Les relations.. s, pdg. 16.
% Cit, por F. Drucker, en «The practice of managements, Mercury Books.
pdg. 124.
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A este propdsito, Carlos Dickens, en su famosa novela indostrialista Hard Times,
nos decfa: «Un determinado taller ocupa centenares de obreros y una sola miquina
de muchos caballos de fuerza., Se sabe con diferencia de una libra lo que puede Ia
méquina, pero todos los calculadores de la deuda nacional reunidos no sabrin de-
cirme lo que puede durante un sole segundo, para el biem o para el mal, para ¢l
amor 0 para el odio, para el patriotismo o para la insurreccidn, para la descompo-
sicién de la virtud en el vicio o para la transfiguracidn del vicio en la virtud, el
alma de uno solo de aguellos pacificos {rabajadores, de semblante tranguile, de mo-
vimientos regulares v que no son sino servideres humildes de aquella méquina
bruta.»

El tercer hombre es el llamado jefe de Personal, Su mision, tipica-
mente burocrdtica, que le hace vivir rodeado de néminas y papeles, se
centra generalmente en «representars el papel de mo man, vitando que
los problemas lleguen a la direccién v, lo que adn es mds importante, a
la Gerencia. Y decimos expresamente que «representanns porque nos
consta cuan descontentos se hallan muchos de ellos de ta funcién que
tan rigurosamente se les ha encomendado. ;Qué distinta esta figura de
jefe de personal de la que nos describe Falk, cuando nos dice que debe
ser «un catalizador que reduzca las tensiones entre técnicos vy no tée-
nicos para lograr trabajar en una atmdsfera de mixima cooperaciény ¥!

Las derivaciones de tal estructuracion son naturalmente bien poco
halagiiefias, y pueden reducirse a los siguientes puntos:

@) Inexistencia en la vida diaria de la empresa de una persona con
verdadera responsabilidad, cuyas afirmaciones o negaciones sean de-
finitivas, con lo que los problemas juegan al tenis de un lado para otro.
Alfred Sauvy hubiera dicho, comentando tal situacién que «nuestras
empresas estdn Henas de Pilatose.

b) Desconocimiento de los problemas humanos por la Gerencia v
en un grado diferente tanibién por la direccién, debido a unas comu-
nicaciones interrumpidas o inexistentes.

¢} Interpretaciéon simplista del concepto de autoridad, en el senti-
do de dureza,

d) Finalmente, descontento permanente del personal, que se ma-
nifiesta en conflictos periddicos por razones aparentemente insignifi-
cantes, pero que encubren un problema de fondo.

Tal panorama de nuestra empresa, supone que estamos atn muy
lejos de superar esas tres fases a que aludia Alaine Touraine, refirién-
dose a la direccién: «era de los empresarios. era de los financieros y
era de los dirigentes industriales ®¥», y que coincide con la evolucién

3 «The bussiness of management. A pelican book», pdg. 241.
3 «Pouvoir et decision dans Pentreprises, pag. 53, en Traité de sociologie du
travail, Friedmann Naville.

396




DIRECCION DEL PERSONAL EN LA EMPRESA

sefialada también por los sefiores Kerr, Harbison, Dunlop y Myers ¥,
cuando dicen que los directores de empresa pueden ser cousiderados
como recurso econdémico, como clase y como autoridad.

(Estaremos nosotros tan siquiera en la época de los financieros?
Habremos superado el concepto de la direccidn como c¢lase?

DESCENTRALIZACION DE PODERES.

Pero de lo anteriormente expuesto podria, errdneamente, deducirse
que la direccién de personal ha de depender o estar enmarcada sola-
mente en un grupo muy reducido de jefes. Y esto no es asi, rigurosa-
.mente hablando. Las directrices generales si que ha de seiialarlas una
minoria, pero el ejercicio v puesta en practica del mando, dia tras dia,
ha de hallarse distribuido escalonadamente en los diversos grados de
jerarquia de la empresa. Y asi, vemos como en una gran factorfa el
mando no estd atribuido solamente a un director, gerente o jefe de
personal, sino que en realidad dan drdenes también todos los que os-
tentan una categoria profesional, que puede ir desde ingeniero a jefe
de equipo. En todos ellos, en mas o en menos, existe o debe existir
una autoridad.

Precisamente por eso puede darse el caso que la intervencidn des-
acertada de un jefe en cualquiera de estos escalafones afecte, para bien
o para mal, a uan grupo, seccién o departamento de la empresa o, 1o que
es lo mismo, que los mandos inferiores puedan entorpecer las direc-
trices correctas de los superiores. En la vida social, como en la vida
fisica, pequefias causas pueden producir grandes efectos. Es fédcil en-
contrar un sector de una industria en una calma absoluta y en cambio
otro, no mas lejano de aquel que diez metros, constituido en un semi-
lero de conflictos. Mds atin, el cambio de una sola persona determi-
nara muchas veces también la transformacion de las relaciones humanas
dentro de la organizacidn,

De aqui que los problemas mds dificiles de resolver no son los que
afectan a problemas econdmicos, salario, primas etc., sino los que tie-
nen su raiz en fallos de la jefatura. De un lado porque, segiin decia
Alain, «los intereses transigen; las pasiones, jamdse; y de otro,porque
aquellas cuestiones nunca serin presentadas directamente, sino arro-
padas en mil disculpas que ocultardn su auténtica causacién, ya que
el acudir a la jefatura superior en queja—dada la estructura vigente
del mando-—es en vano, pues se considera por el superior como una
presunta amenaza al principio de autoridad, de «su» autoridad, de la
que es reflejo la de su inferior.

Este silencio prolongado, este resistirse a las buenas formas, cuando

3 «El industrialismo y ¢l hombre industrials, en Revista Internacional de Tra-
bajo, vol. XIL, 1960, pig. 283,
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el problema surge, puede dar lugar un dia a explosiones sociales, bajo
las formas mds diversas, que van desde el simple conflicto individual,
al colectivo, basdndose en motivos ciertamente nimios a la luz de una
consideracién externa, fria e incluso legal, pero que no por ello dejan
de tener una profunda rafz, que es la que hay que estudiar si de verdad
se quiere resolver la cuestién, Los sefiores Golden y Ruttenberg refi-
riéndose a estas situaciones han dicho: «la gréve, entre autres choses,
est une fagon collective d’exprimer le desir individuel de Big Mike
de dire a son patron d'aller au diable» **. A estas situaciones se llegard
periédicamente si no se resuelve con técnicas apropiadas tode cuanto
a la direccion del hombre en la empresa se refiere.

Y como complemento de lo anteriormente expuesto cabe decir
también que, no por ser de menor rango la jefatura, perderd interés el
cuitivo y formacién de este mando. La razdn es sencilla. El trabajador
de una factoria no trata normalmente con alto jefes, sino simplemente
con su superior inmediato. Cherington v Roper, en una encuesta llevada
a cabo por cuenta de la Asoclacidn Nacional Patronal, descubrieron que
a la pregunta (quién es tu director?, hecha a una colectividad nume-
rosa, 42,9 por 100 de los entrevistados respondieron con el nombre de
su comtramaestre ¥,

He aqui por qué no es indiferente en ningdn caso la llamada for-
macién de mandos intermedios, si bien dos condiciones son precisas
para que aquélla pueda ser verdaderamente efectiva: a) que la alta di-
reccidn esté de acuerdo con los programas v los conozca; b) que per-
mita sinceramente la aplicacién de la ensefianza recibida. S6lo asi se
evitard la creaccidn de un ambiente de escepticismo en torno a lag po-
sibilidades del mando intermedio, que le hardn ver aquella formacién
como unas meras informaciones o normas, no tanto para ser cumpli-
das. cuanto para ser simplemente escuchadas. «Dan consejos, pero no
inspiran conductas» (La Rochefoucauld).

{.A CALIDAD DE JEFE.

Ilevados por la fecundidad de la materia, que es viva y nada pa-
cifica por cualquier punto por donde se la aborde, nos hemos referido
en varias ocasiones a jefe y jefatura, sin que basta el momento hayamos
concretade nada sobre tan interesante concepto. Bien es verdad que
la misma claridad de la idea es a la vez favorecedora y entorpecedora
de su comprensién. Desde la definicidn, tantas veces repetida, que con-
sidera comao jefe ca agquel que dirige el trabajo de otros o es responsa-

4 4Pourquoi les ocuyriers s'inscrivent ils anx syndicats?», pig. 160, de 8. D.
Hoslett, «Les aspects humains de la direction des entreprisess. Dunod, pig 150.

4 Cit, por R. N. Mac Murry en «L'état desprit des dirigeants et les réactions
des salariéss, pdg. 126, de Hoslett cit.
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ble del trabajo ejecutado por otros», pasando por la de Ricardo Ri-
ccardi: «quien en una orgenizacion estd investido de autoridads, se
Hlega a otras mds amplias y capaces de hacer surgir ideas, como la de
Tead 2: «un jefe es aquel cuya verdadera caracteristica es que no se
interesa por si mismo, sino por aquellos a quienes guia, es a la vez
un consejero y un amigo. La eterna paradoja es eternamente verdad :
«Quien quiera que desee salvar su vida la perderd.» La sabidurfa, en lo
que afecta al poder personal, estd esencialmente expresada por la frase
de Cristo: «Quien quiera que desee ser jefe entre vosotros sea prime-
ramente vuestro servidor.»

Tan elevados ideales, no siempre se verifican, desafortunadamente,
y muchas veces la jefatura tiene origenes mucho mds oscuros.

+Cémo se manifiesta el poder personal? El propio Tead # indica
que, fundamentalmente, de cuatro formas diferentes: «algunas perso-
nas tienen influencia sobre los otros porque han descubierto los trucos
que permiten actuar sobre ellos, ofras se amparan pura y simplemente
en la autoridad, algunas poseeen el poder de mando por hallarse situa-
dos en una posicién social en que aquel puede ser ejercido en tanto
que parte inherente a la situacién que tienen en la empresa, y finalmente
hay quien prueba efectivamente que posee de una manera sefialada
el arte de influir y persuadir a los demds, y esta aptitud le es recono-
cida por todos».

Pero mucho mejor que aventurarse en un estudio de la jefatura y
de la autoridad, serd hacer referencia a algunos de los caracteres—los
esenciales, a nuestro juicio, al menos-—que ha de poseer el jefe en cual-
quier lugar donde se ejerza la funcion de mando, pero especiaimente
en la empresa. Nos referiremos a los siguientes: saber profesional v
humano, responsabilidad, sencillez y sentido de la justicia. Veamos
cada una de ellas.

W kS 3

a} Bs imposible mandar si no se conoce lo que se manda, y este
conocimiento Heva aparejado un doble saber: prefesional y humano,
como diria Tomas Arnold.

No cabe duda que en muchos casos la falta de saber profesional
determina unas malas relaciones humanas y dificulta la direccidn de
personal en la industria, parte porque el subordinado advierte la inuti-
lidad de acudir a su jefe, que muy pocas veces le resuelve nada, y
parte debido a que el propio mando, consciente de su defecto, practica
el sistema del alejamiento, escudandose tras una falsa autoridad, seca
y rigida, que le sirve de muro de separacién. Henri de Man, decia:
«He observado muchas veces que mas de un jefe delicado y razonable

2 4Le developement de Tautorités, en Hoslett, pdg. 8.
8 0b. it
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ocultaba el insuficiente conocimiento de su profesién originando escdn-
dalos y voceando, o trataba de imponerse haciéndose inabordable para
no caer de su pedestal. Si se tiene bastante aplomo y sangre frfa para
suprimir esta distancia, se observa inmediatamente que no queda otra
cosa que la autoridad #.»

Pero junto a este saber profesional se requiere un saber humano que
haga del jefe algo comprensivo vy prudente, lo que no evitard en deter-
.minados casos que sea enérgico y, si es necesario, duro. «El jefe-~dice
Falk—manifiestamente fuerte en algunos respectos, débil en otros, pero
bastante inteligente para comprender, es un buen jefe ®.» No siempre
se encuentran aunadas estas cualidades, y es fécil encontrar profesio-
nales perfectos, en lo téenico, desconocedores enteramente del hombre,
de sus repliegues y formas de mando. Muy interesante a este pro-
pésito son las sugerencias hechas por Gaston Deurinck en su estudio
Dirigeants d'entreprise et formation philosophique *.

En todo caso, esta segunda preparacion humana no es labor de
un dia. El «milagro» de la formacién profesional acelerada, que es capaz
de transformar un peén en un buen especialista en seis meses, no tiene
su correspondiente aplicacion en el caso de la creacién del jefe. Su
preparacion es mucho mds lenta: se inicia en la familia, se prosigue
en la escuela, se aumenta con un cultivo personal y diario y culmina
en una tensién espiritual a veces, ciertamente costosa, durante toda
la vida., ;Se preocupan nuestros grandes centros politéenicos de dar al
hombre una educacién para mandar a los demas? Inglaterra y Francia
en los tiltimos afios han adaptado con gran éxito sus ensefianzas técnicas
a estas necesidades ¥.

= & k4

b) Habldbamos, en segundo lugar, de responsabilidad del jefe,
cuestién intimamente unida a la de atribucion de facultades. No se
puede ser responsable si no se nos atribuyen facultades. Por eso, una
vez logrado un jefe—cosa nada fdcil—, es necesario dotarle de facul-
tades dentro de su rango o, lo que es lo mismo, se requiere llevar a
la prictica el conocido principio de Fayol de «desconcentracién de
funciones». Bl grave peligro de hombres sin facultades radica en que
su iniciativa se reducird tanto que no se atrevan a decidir sobre los
detalles mas minimos, con lo que poco a poco surgird en ellos Ia apatia
y el adocenamiento. «Una de las condiciones mds importantes——decia

% Cit. por Maurice Marsal en su inferesante y amena obra cL’autorité, que
sais-je?s.

S 0b. cit,, pde. 38,

% Management International, 19643, pig. 6f. ‘

4 Ver esquema del programa de preparacién especifica de administracion de
empresas para ingenicros de minas en las Escuelas inglesas. Muanagement Interna-
tional, 1964/2, pig. 44. :
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Pothoff en la Conferencia de Roma de Relaciones Humanas de 1956—es
que la organizacién sea «transparenter, es decir, que la responsabilidad
y autoridad estén claramente definidas, de suerte que cada uno sepa
quién es competente y qué derechos tiene. Quien da drdenes se hace
responsable de ellas. La responsabilidad directa de un director signi-
fica responsabilidad para todo el trabajo hecho por sus empleados, como
si se tratase de su propio trabajo. Los errores de sus empleados son
mirados como suyos propios, a excepcion de faltas o fallos, tales como
robos, negligencias graves o indisciplina, que no se podria evitar incluso
por una seleccién rigurosa de los empleados o una mejor formacién o
control concienzudo. En este sentido, la responsabilidad implica el
derecho de dar 6rdenes directas a cada empleado.»

La carencia de facultades, tipica de un régimen autirquico y no
democritico en la empresa, mata generalmente fa responsabilidad. Es
deseo comtn, que si nuestros superiores nos dan una orden y la cum-
plimos exactamente, sean mds tarde consecuentes con los resultados
derivados de nuestros actos y nos respalden. Lo contrario producird
una preocupacién en el inferior que impedird la eficaz realizaciéon de
lo encomendado. Se encuentran pocos jefes que sepan afrontar las de-
rivaciones de la conducta ordenada a sus subordinados, y mds bien se
practica el sistema conocido con la expresidn de wdejar en la estacadan.
Ello ha dado lugar a la creacién en nuestros ambientes industriales de
una dejadez absoluta, que inclina a todo hombre a ajustarse a realizar
exclusivamente lo necesario para no incurrir en sancion, con lo cual
se mata esa cualidad a que aludia Peter Drucker: «la actitud directa»
que debe existir en todos los escalones de la empresa y en cada uno
de sus hombres. Ricardo Ricardi ha estudiado detenidamente el alcance
de esta falta de responsabilidad comentada ®.

k3 * *

c1 Nos referiamos, en tercera lugar, a la sencillez como cualidad
del jefe. En muchas ocasiones un simple paso de una oficina o depar-
tamento, a otro, una variacioén en el sueido o en el escalafén, exacerban
la vanidad del hombre en la industria de tal forma que le hacen olvidar
y desconsiderar a sus subordinados. Se piensa que la simple situacion
en el organigrama supone ya de por si valores mds elevados que los
de aquellos que se encuentran en una situacién inferior. Edmund Burke,
el eminente politico inglés del siglo XVIII, decia: «Nunca he visto
todavia un plan que no haya sido corregido por las observaciones de
aquellos que eran intelectualmente muy inferiores a la persona que les
dirigia.» Esto nos pone de manifiesto la gran dificultad que lleva apa-
rejado el saber ascender, el liegar a ser jefe en cualquiera de sus grados.
No es raro observar los cambios asombrosos sobrevenidos en un hom-

8 Fa dingmica de la direccidn de personal, Rialp, 1939,
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bre, oficial ayer, que pasa a encargado kov. 10ué ripidamente se separa
intelectual y materialmente de los gue hasta hace poco fueron sus
iguales y compafieros! Michelet, en unas conferencias dadas hace
muchos afios en Paris, decia, refiriéndose precisamente a esta dificultad :
«Casi siempre los que ascienden pierden, porque se transforman, se ha-
cen mixtos bastardos, pierden la originalidad de su clase sin adquirir
la de Ia otra. Lo dificil no es ascender, sino ascender permaneciendo
uno mismo: monter en restant soi: he aqui un lema magnifico para ser
aplicado a la jefatura,

En la literatura moderna quizd nadie como George Orwell, el es-
critor inglés émulo de Swift por la fuerza de su sitira, ha puesto tan
bien de manifiesto aquella dificultad para ascender, en su novela Animal
farm. Al hablar asi, nos estamos refiriendo a los mandos intermedios
Gue tienen su origen a veces en categorias profesionales mds sencillas,
pero igualmente cabe aplicar tal nota de sencillez en el jefe, al mando
salido directamente de la Universidad o de las Escuelas especiales. Tal
sencillez tiene dos manifestaciones: de un lado pensar siempre que
los inferiores pueden tener ideas mds luminosas que nostros—Joubert
hablaba de la necesidad de tener siempre en nuestra cabeza un rincon-
cito para las ideas de los demds—, de otro saber rectificar. Esquilo,
el gran conocedor del corazén humano. pone en boca del Coro de Aga-
mendn aquella frase eterna: «nunca se es demasiado viejo para volver
de un error». Un falto espiritu de cuerpo, frecuente en las carreras téc-
nicas de Grado Superior, milita contra esta sencillez. C. I. Barnard se
refiere a €l cuando dice haber observado en una reunién que «un inge-
niero bien conocido criticé el hecho de que los ingenieros estuvieran
bajo las drdenes de directores que no lo eran. Esta reflexién—anade
Barnard—implicaba que consideraba que los ingenieros eran superiores
a los demds bajo casi cualquier aspecto, intelectual, cientifico y pric-
tico ¥, '

Esta cualidad magnifica del jefe, hard que el hombre sea consi-
derado no solamente como una herramienta para lograr algo, sinc
también como un ser humano. Simone Weil, en esa serie de reflexiones
profundas que nos da en su obra La pesanteur et la grice, alude asi
a la sencillez: «Debemos comprender y pesar el sistema de valores de
los otros y de nosotros mismos sobre la misma balanza.»

¥* #* o

d) Finalmente, la caracteristica del jefe que coronara toda su labor
brillantemente es la justicia. En realidad todas las notas anteriores que-
dan totalmente embebidas por ésta. Luis Salleron, al estudiar tal cua-
lidad en su interesante obra Autorité et commandement dans len-

# Ver «L’art du commeandement en quoi consiste-t<ils, pig. 14, en Hoslett
ya citado,
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treprise ®, dice: «el juicio final que un subordinado tieme de su jefe
concierne siempre a la justicia»; y el tedlogo alemédn José Pieper nos
da una brillantisima descripcién de la justicia como virtud social en
su breve Catecismo del Cristianismo: «El hombre bueno es, sobre todo
y en primer lugar, justo... La justicia como virtud es la capacidad
amplia, elevada, de vivir en comiin. Solamente el hombre que es justo
sabe en verdad vivir con los otros. El justo ni es mezquino, ni envidioso,
ni soberbio. El justo es ante todo veraz... Tan sélo la virtud de la jus-
ticia da a los hombres Ia posibilidad de vivir en una vida de sociedad
verdaderamente pacifica y organizada.»

Pero no es solamente esta cualidad, atribuida al jefe por un sector
ajeno a la administracién de ia empresa-—y mis bien moralizante
sino que tales virtudes son base también totalmente necesaria para el
mando entre los técnicos de la administracién de personal. Peter Dru-
cker dice: «Puede argilirse que toda profesion, la de médico, la de
abogado, comerciante, requieren integridad. Pero hay diferencia. EI
jefe vive con la gente que dirige, decide cudl debe ser su trabajo, les
conduce, les adiestra, les valoriza v a menudo de él depende su futuro.
La relacion comerciante, comprador, profesional y cliente requicren
-tratos honorables. Ser jefe es mds: consiste en ser un padre, un maes-
fro. Y en estas relaciones la honorabilidad no es suficiente, la esencia
debe ser la integridad personal .»

Cuando frente a ideas tan limpias se observa una realidad en gue a
veces abunda un jefe bien alejado del sentido cristiano de la justicia,
se explica en parte por qué la direccidén de personal no logra cbtener
unos resultados correspondientes a sus elevados fines originales.

Fi SUBORDINADO.

Sin embargo, la objetividad, necesaria al tratar cualquier tema, pero
de manera especial éste, donde tantos prejuicios van mezclados, exige
hacer referencia al tercer punto de apoyo en el tratamiento del mando
de personal, esto es, a los subordinados. Porque, preciso es decirlo, no
siempre las dificultades de una buena direccién de personal dependen
de fallos de la jefatura, sino que en casos numerosos proceden de la
manera de ser de los subordinados. Su incomprensién, espiritu negativo.
suspicacia, echan por tierra las mejores intenciones del mando, e inclusc
le transforman en breve tiempo,

Sin entrar a hacer un estudio de la actual psicologia obrera, puede hablarse de
que gran parte de este espiritu, a veces tendencioso, del subordinado, arranca de

% «Editions de I'entreprise modernes. Puede verse también en esta misma co-
leccion Ta interesante obra de Ernest Huant, «L’entreprise unité cybernétique vi-
vanter.
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la idea errénea que tiene de la empresa, del capital y de sus beneficios, nacida a
su vez de una serie de nociones confusas, que si quizé algin dia fueron verdad y
adn hoy pueden seguir siéndolo en algunos casos, sin embargo 0o son ya ciertas
con cardcter general.

Resulta totalmente improcedente en pleno sigle XX querer dar una versién pu-
ramente negativa del capitalismo como métode de explotacién. Debe partirse, como
mds tarde veremos, de los valores positivos que éste tiene v lo que ha contribuide
a Ja mejora de la civilizacién y nivel de vida actual, La empresa no se crea, ni para
perder dinero, ni para ejercer una funcidn pictista con respecto a quietes In integran,
sino fundamentalmente para ganar, v cuando estas ganancias se atemperan a los
justos limites y permiten pagar unos salarios justos, nada puede en puridad argiiirse
contra la institucion empresaria. Pese a la senciflez de esta argumentacion, una serie
de tubtis y sfmbolos han introducido en fas mentes obreras imdgenes peyorativas
del empresario, que no por su infantifisme tienen menos fuerza negativa y entorpe-
cedora de la direccién de personal. No todos admiten fdcilmente que el salatio no
pueda realmente representar iniegramente el importe del producto, ya que esto
conduciria a una auténtica muerte de Ja gallina de tos buevos de oro. No se percatan
todos los subordinados de que en la vida industrial actuaz! «el producte no es
resubiado de lo realizado por uno o varios obreros, sino de la organizacions, y ésta
supone base econdmica, instalaciones, amortizaciones, etc. Ne se quiere oir hablar
por muchos de que reglas econdmicas elementales impiden a veces «maximizar»
los beneficios, v mucho menos se detienen a pensar en los graves riesgos, crisis, de-
sastres econdmicos, que amenazan a la empresa con frecuensia. Todo esto les es
desconeocido o, mejor adfin, no tienen gran deseo de conocerlo.

Y en esta valoracidn errénea del capitalismo han intervenido dos factores de
indudable transcendencia. El primerc es de tipo sentimental, el sexundo tiene un
matiz intclectual.

Nos referimos al primero cuando advertimos cémo para un sector de poblacidn
obrera, alin muy oumerosa, hay algo migico en la palabra «beneficioss, «millonesy,
que les hace perder la serenidad necesaria para un enjuiciamiento correcto de las
cugstiones referentes a la empresa. Resulta verdaderaments interesante Io que nos
enenta Drucker en su libro La Nueva Sociedad 2. «En una investigacién reciente se
pregunté a la gente qué lucro considerarian «justo» para una compaiiia de energia
léctrica con una inversién de 40 millones de délares. La gran mayorfa dijo «de
8 a 10 por 100», Mds tarde, en la encuesta, se pregunté al mismo personal si un
hcre de dos millones de dolares--la cifra real—-seria bajo, justo o excesivo., Una
mayoria atn mds grande—incluyendo précticamente toda la gente que habia decla-
rado que del 8 al 10 por 100, ¢ra una «renta justas—considerd los dos millones
como un lucro excesivo,»

Tal mentalidad que, como sefiala aquel awtor, abunda mds en Furopa que en
América, requiere para ser vencida vy vusita o sa cauce objetivo una educacidn
social ponderada, progresiva y dirigida por guicnes de verdad desesn construir un

1 The practice...», pdg. 308.
32 Edicidn citada, pdg. 131,
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porvenir social basade en alge bien distinto de la pura demagogia. Quizd un estudio
de las cuestiones sociales por la masa obrera, centrado sclamente en una enumera-
cién larguisima de la lista de sus derechos y muy corta de la de sus deberes, ha
contribuido a que se haya llegado a esta situacion.

Pero junto a este factor sentimental bay otro mis importante, de tipe inteloctual,
Este consiste en que se desconogen las realidades econdmicas del capitalisme mo-
derno, su evolucién favorable, Ja desaparicion de las notas realmente malas que
tuvo en sus primeros tiempos, al menos en gran parte.

Raimend Aron, en un curso dado en ki Sorbona en 1933-56, después publicado
con el nombre de Dix-hyit legons sur la socieré indupsiriefle 3, nos dio a conocer los
gastos totales de las sociedades capitalistas amencanas en 1933 Asombra ver cudn
distinto es lo pintado de ko vive: een un pals—dice Aron-—-que se pone como blanco
de la opresién de los beneficios, los salarios representaron ¢l 76,9 por 100; ¢ 12.4
por 100 fueron al Estado bajo la forma de impuestos, el 5,2 por 100 revirtieron
directamente & la empresa ¥ e reste, 3,5 por 100, se dedicd s los zecionistasa. Y
aftade este awtor: «em una sociedad capitalista desarrollada, la proporcidn de los
beneficios distribuidos a los accionistas es ridicula comparada con el velumen totaf
de salarios, de impuestos v de inversiones directas para la empresar,

De aqui que, cuande menos, mucho se oblendrin para vencer este espiritu gue
milita en contra de toda direccion buena de personal, con hacer ver y poner da
manifiesto la diferencia que existe enire un espivitu capitalista bueno v un «espiritu
capitalista de gastos suntusrioss, reprobable, ¢dmo no, que es ¢} que hay que ir
poco a poco haciendo desaparecer.

Se debe admitir que una jefatura de personal, por bien intencionada gue sea,
no puede ejercer sus funciones con provecho si ha de mandar sobre un personal que
parte siempre, sin cesiones de npingin género, de que se le explota, se fe utiliza en
provecho propic ¥ con fines nunca sinceros y limpios,

Esto implica, pues, que resubia preciso antes de mandar imbuir confianza, que
es, sin duda, otra tarea de kn diveccion de personal.

52 Publicado por NRF, «Coleccién Ideéss,
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