RELACIONES HUMANAS
EN LA EMPRESA

Estamos en la época de los sustitntives. Realmente, como no podia ser
menes, en algunos casos lo mieve ha vencido a lo tradicional v olésico v io ha
aventgjado satisfactoriamente para todos.

En este seatido, hace ya algunos afios —pensemos en contra de los que
creen gue las relaciones homanas son un hallazgo recientisime, que en 1928
va se celebraba en Cambridge un Congrese de Relaciones Humanas en Ja
Indastria— se viene hablando en el vrden industrial de una mejora de las
refaciones sociales, y come consecuencia de ello se aplican unos principics
adecuados 2 su eficaz tratamiento. ¢ Fste moderno CONCERIn, noS pregunts-
mos, serd un sustitudive también? Y de serle, podrd sustivuir eficazments
8 Cuanio on esfz maters sooestaby aplicando en Ias relaciones entre los hom-
bres de la empresa?

Hl término relaciones humanas es amplisimo. Mosotres vamos a empezar
delimitando el campo sobre el gque hemos de movernos, para guedarnos £x-
clusivaments reducidos 2 aguellas relaciones gue se dan enire los mismbros
de la empresa. Mos referimos, pues, a las «industrial relationsy segin la
terminologla anglosajona en general, o & los «social sffections» a la manera
de Ruskin ', en especial,

Tenemos ya, puss, que en estas relaciones a las gue nos remitimes son
parte precisamente las empresas y sus representanies jerdrquices, de un lado,
y de otro los obreros y sus representantes sindicales; en upa palabra, los
propios sujetes de contrato de twabajo en sentido amplio. ¥ gcusdl he de ser
¢l objets de tales copiacios? Sin duda éste se hallard constitnide por el
conjunto de normas, didlogos, conseios, disposiciones de 4nime, gue ambos
tendrdn en sus relaciones diavias a fin de ajustarse a un criterio humang ¥
racional, por tanto, en el desarrollo de sus actividades interdependientes.
Ast, pues, a nuestra maners de pensar, aguellas relaciones hacen referencia

Y Wer, Unto this tast,
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a la diversa gama de matices sico-sociales que se aplicard en los continuos
problemas de mando v obediencia del personal.

Wos preguntibarnos al princinie si no se wararis de o sustitotive:
realmente creemos gque sl anngque de momento no podemos establecer g
priori premisas slgunas subre su mayor o menor cficacis en relacidn con lo
sustituido. Veamos.

¥is indudable qué s el h@mbre puede variar en cuanto a lo accesorio, es
francamente dificil gue varfe respecio a lo fundsmental. Hn este sentide po-
diamos emplear 1a imagen del doctor Grosow de I agujs imantada eque no
deja de oscilar, pero atralda slempre v sefialando con hmperturbable seguridad
el Norte magnético de la verdads ®

¢No se cotre sin duda el riesgo grave de gue las tan elogiadas relacionss
humanas buenas traten de sustituir ~—clvidéndolos-— a factores tan perma-
nentes v decisivos come el espiritn de solidaridad, de afecto mutuo, de co-
laboracién, o si guerernos decirlo de una vez, puesto que nos hallamos en
Huropa v en une de sus paises mds caidlicos, de caridad cristana? Insisd-
mos, pues, en que tal como se presentan las cosas boy dia, las relaciones
humanas parecen un sustitutivo de todo ese fondo de reservas latinas inago-
tables, aunque, & declr verdad, si lo que se pretende es hacer tal truegue de
aquello por esto, creo fdcil augurar que adende se va a parer es, en el
mejor de los casos, al establecimiento en la vida ndustrial de raudales de
hipocresia. Francisco Baud decia no hace muche tiempo: «Sin aquiescencia
profunda, total y sincera del jefe de la empresa, los esfuerzos del animador
encargado de las relaciones humarias estdn Bamados pronto o tarde al fra-
caso. Que Jas empresas se guarden bien de tirar asi su @dme iriunfo, gue
no hagan de las relaciones humanas wna estafa moral imperdonable, un
medio kipderita de privar gl obrero de sus aspiraciones legitimas» *, MNor-
man R. F. Maier expresa mas discretamente su opinion diciendo: «Un pro-
grama de formacion que no meodifique las personas puede ser interesante,
pere constituye en realidad uma apariencis y no una resl formacidas *

Silo gue se pretende, por el contrario, 25 aplicar v acomedar ¢l pluri-
forme vy maravilloso concepto de la caridad cristiana a unas relaciones de-
terminadas, que en esle caso seran entre empresas ¥ obreros, entonces si
que debemos dar la bienvenida a esta magnifica discipling, medio social,
medio sicologica, sea 0 no un susttutive.

Al definirnos inicialmente en este sentide, creemos haber recorride la
mayor parte del camino, pues sabemos gue estas relaciones bumanas serdn
tanto mejores cuanto mas firmemente se hallen basadas en unas ideas sip-
ceras, incorporadas a nuestro acerbe cultural v religioso, con raices verda-
deramente profundas, Construimos sobre buenos cimientos v no hay peligro

: Documenios. Conversaciones catélicas imternacionales. San  Secbastidn, 1950,
p. 10,
Les relaions humaire:, Presses Universitaires, p. 123,
* Principes des relations hwmaines, Parls, p. 8.
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de gue el edificio se tarshales, Recterdo unas palabras del profesor Fir-
kaldy en unas famosas conferencias dadas hacia el afio 1946: «A empre-
sarios v obreros hay gue aconsejarles que fa buema fe debe estar siempre
presente en las relaciones entze ambos, Es un peligroso engafo suponer gue
dichas relaciones impliguen una lucha mutua; es fundamental lograr gue ha-
gan un acuerdo v que ! honren. La indusiria moderna es un esfuerzo de
cooperacidn capaz de producir a la humanidad beneficios rouy superiores
a los suefos de la avaricia individual. La realizacién de esta mejora exige
gue el espiritu de las relaciones industrisles se base ep una confianza reci-
procas °. :

Pero antes de considerar concretamente ol problema vamnos a tratar de
hacer una pavsa para intentar espafiolizar, o si se quiere, curopeizar ¢l sea-
tido de estas relaciomes hwmanss, v para elio nada mejor que us brevisime
recorrido por nnestra historia literaria,

Nada hav mis ingenuo gue creer que punca se dieron conscios sobre
la manera de comportarse los superiores con los inferiores, o viceversa, hasta
que se han introducido en nuestro pals estos wsos seudonueves iofluencia-
dos especialmente por sistemas americancs a través de conferencias y cur-
sillos sobre Iz materia. Sin Andmo de hacer, como serfa posible, una antologia
de las relaciones humanas en la literatura espafiola, expondremos tres mo-
delos de instruccionss sobre relaciones sociales, procedentss precisamente de
un soldado, de un sacerdete v de un intelectual. ¢Y donde podiamos en-
contrar observaciones ruds ajustadas a la realidad gue en la pluma de Cer-
vantes, hombre curtido en las durezas de la guerra v de las no menos rudas
tuchas literarias? Cuande su gueride Sancho Panza se va a apartar de su
amo don Quijote para hacerse cargo del puesto de gobernador de la famosa
insula, éste da a aquél, eatre otros, algunos comsejos arrancados de los
mas acendrados sentimientos cristianos v espafoles: «Procura descubrix
1z verdad por entre las promesas y dédivas del rico como por entre los so-
llozos e importunidades del pobre.» «Cuando pudiere y debiere tener lugar
la equidad, no cargues todo ¢l rigor de la ley al delincuente: que no ey
mejor Ia fama del juez rigoroso que la del compasivo.r «Al que has de cas-
tigar con obras no trates mal con palabras, pues le basta al desdichado ls
pena del suplicio sin las afladideras de las malas razones.» ¢Quién que haya
hecho algtn cursillo de relaciones humanas no habré encontrade, més ¢ me-
nos engolados, estos consgjos en aquellas minutas gue se suclen entregar a
los asistentes para la confrontacién de su comporiamiento como jefes?

Veamos shora un sacerdote. Me refiero al Beato Juan de Avila, gran
amige de la Compafifa de Jesas, que convirtidé a San Francisco de Borja y
se carted con San Ignacio de Loyola. En su Epistolario espiriiual, verda-
dero vergel de ideas brillantes por su fecundidad, y concretumente en una
de sus més famosas cartas sobre moral politica, la dirigida a un Asistente de

5 HL 8. Kmearny, Indusrial reloions in conditions of full employement,
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Sevilla, «en que le da avisos para exercitar bien el oficios, se hallan normas
dignas de ser oldas por nuestros mandos de empresas v por los subordinados
al recomendar por ejemple la pecesidad de tener en cuenta las clrcunstan-
cias persomales de cada uno de los mismbros del circulo social de gue se
trate, pues «la dificultad que bay e regir 4 personas tan differentes» hace
que «cada uno ha menester medicing v frene por si: uno ha menester la
blandura, otro rigor; una pena merece guien peca por ignorancia o flagueza
¥ otra quien peca por malicia: una cosa es cuando upa comunidad entera
o la mayor parte delingue (pensemos ¢n nuestros confctos colectivos la-
borales y su tratamiento adecuado), otra cuando un particular. Algunas ve-
ces conviens disimular el cautigo, porque ne se siga mayor mal, v oteas
e8peTAr tiempo més conveniente para lo hacer. Conviene entender las ma-
Bcias de los malos sin haber side male para se las impedir por vias secretas
que nos entiendan; prevenir los alborotos v sosegarlos después de venidos:
v finaimente, siendo uno, hacerse muchos, cual cada une 1o ha menesters.

Finslmente vamos 3 detenernos en Luis Vives, ¢l intelectos] espafiol, el
hombre earopeo por excelencia. Ho uno de los tratados citados clasifica las ree
laciones hurnanas en tres grupos: relaciones entee parientes ——como de nues-
tra casa-—, entre conocidos v entre desconocidos, (EBn cudl de elios incluire-
mos las existentes en la empresa? Bin duda alguna en el segundo: relaciones
entre conocidos, ¥ esto aun en la cmpresa grande, donde, por desgracia, nadie
conece 3 nadie, porgque muy poces jefes se molestan en conocer 3l personal,
Insiste nuestro Vives en razones semejantes a las de Juan de Avilar «Mas
no has de ser unc con todos: mas antes ha de haber gran discrecidn en juzgar
como nos hemos de heber con los unos v con los otros. Con unos te hag
de aconsejar, 2 otros bas de obedecer v seguir, 2 otros has de honrar v re-
verenciar, o otros has de pagar el bizn gue 2 ban hecho, principalmente
st con diligencia v lealtad te han favorecide con alyuns buena obra o s han
entendido en tus cosas.

«5¢ afable y blen criado con los gue son menos gue b fon acatamiento
a los que son més; con tus iguales sé facil y conversable, de tal manera gue
donde interviene el vicio guardes slempre tu entereza v vigor.»

«Mo creas que 1 solo eres hombre y que los otros son bestizs que no
han de osar chistar; hombre eres, vive en lev con los otros hombres.»

¢Hs posible ignorar sinceramente que todo lo anterior son relaciones
humanas aplicables igual hoy que en pleno siglo EVI? Y todo ello, caué
es sipo una versibn del precepto eterno, amards al préjimo como a H mis-
me? Ciertamente que con tal norma de condocta bastarfa para resolver
todos los problemas, pero ha de tenerse en cuenta, come va hize Carreel,
que al pensar sobre este precepto del amor 2l prdjimo es necesario adverds
que tiene dos vertientes bien claras: uns, amar; ofra, hacerse dignoe de
ser amado: «¢Por qué ha sido inaplicado tap maravilloso precepe? Pro-
bablemente porque era inaplicable y ers inaplicable porgue nunca se ha
tratado de darle aplicacidn posible: el precepto de amar al préjimo tene
un dobie aspecto: manda explicitaments a cada uno gue ame a los deings,
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pere manda también inpliclamente a cada uno gue se hags digno de ser
amado por los dernds, pucs es superior a las fuerzes humanas el amar al
producto medio de la civilizacidn industaal, es decin, a un individue egolsia,
orgulloss, intemperante, malo v Mibricos %

Jefer v subordinados, empresarios v productores, ¢puede slguno orees
gue unss buenas relaciones humanas van a surgir sin uma flexibilidad v ra-
zonamisnto por ambas partes, sin un hacerse dignos de ser amados, por
muchas seglas, normas ¢ instrocciones fries, gue 3¢ leven en la cartera o
en la memorig, pero no en el corazdn?

Eaotremos ya ahorz en lo gue sin duda se gspera; la téonica de las rela-
ciones humanas, pars no ser calificadas de «idedlogesy, en el sentido peyo-
rativo que daba 2 este rérmine Mapoledn,

Partizndo del hecho, come scfigla Joan Baurists Gemis 7, de que «ls re-
lacién suponpe referencia necesaria, clrcunstamcial o libre, entre los seres o
cosas», consideremos las relaciones entre los hombres de la empresa,

Dy acuerde con el comenide juridice del contrate de trabaio es nece-
sario gue exista la lamada subordinacién o dependencia del trabajader con
relacidn a su patrono. Madie puede climar contra elia, pusste que seriy
wante como pretender Que una empresa o un orgadsmo funcionase auto-
maticamente sin algien que la dirlgiese. Us autor inglés ponfa como ejem-
plo de 1o necesario e ineludible del principio de awtorided aguellas sigm-
ficativas palabras de John Silver el Largo, ¢o la conocida novela de Ste-
venson Le islz del fesorp, cuando aquél planca la ccupacién del barco ep
gle navega y considers convenlente dojar gque ol capitdn Ueve ¢l navio basta
1a mitad del camino de voela: «Pues qué —dice o impetucso muchacho
I¥ick—, gacaso los que vamos 2 bordo no somos todos marinos?s ¥ Silver
tyjantemente responde: «Aqul somos todos tnarineros, qoerrds deckr, Mos-
otros podemos seguir un rumbe, pero Jquitn va a sefialavle? fn este punio
cs donde todos vosomos flaguedis, desde el primers af dlthoor Y clerte-
mente que las palabras de John Silver son clortas: seguir una direccidn es
facil, pere marcarla es solo cosn del mandoe.

Abora Ben, esta autoridad y asquells subordinacidn deben ser raciona-
les; de aqui gue, como primera medida, ¢ jefe ne debe exigir de sus subor
dinados un acstamiento ciogo A sus normas de frabajo, sine gue debe penss
que aguellos hombres tienen o pueden tener sus propias ideas: sl exisie
un medio ——decla Gandvet— de conseguir una verdaderas frasemidad b
mana, ¢ste ne es el de unir 2 los hombres debajo de organizaciones artifi-
ciosas, sing el afirmar la persopalidad de cada une v enlazar las ideas di-
ferentes por la concordia v las opuestas por la tolerancia, Todo 1o gue no

& Sur la conduite dans la vie
T Sistoma de relaciones sociales, Rev, de Trab. 3, 1943
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sea esto es tiranfa: tirania matesial que rebaja al hombre a la condicion de
esclavo v rirania ideal que le convierte en hipberitar °.

Nadie mejor que e Cardenal Wiszynsky ° ha sefialado las condiciones
de esta colaboracidn indudable que en el ambito del trabajo s¢ da: 1 co-
laboracién bien entendida debe obedecer a tres principios. Primero, sense-
fiar; después mandar y exigirs; la colaboracién, en segundo lugar, €5 «re-
cordar continuamente que en ¢l trabajo ¢l bombre se encuentra sierapre
com otro hombre, o sea que las selaciones han de ser personales, esto €5,
entre personas y mo entre cosas y NEgocioss; finalmente en la colaboracion
«hay que saber ver al hermano, al profimos.

Esto nos hace pensar inicialmente en la necesidad del didlogo entre diri-
genies v dirigidos. ¢ Se comunican realmente BUCSIIos mandos con sus subor-
dinados de una manera normal? Mo todas las veces. Lo corrientes es todo
lo contrario: que los jefes permanezcan —lo decimos con frase de Clarin—
sencastillados en sz mundo e impenetrables los upos a los owos, COMUNICAT-
dose con los demés por sus atmosferas, no por su VIVO $ery B Chmo es
posible hablar de relaciones —olvidemos la calificacién de humanas— donde
ni siguiera s¢ dialoga?

La mayor parte de esta falta de comunicacion precede de alguna de las
causas siguientes: bien de que se guiera basar la autoridad en la seriedad
y el mansmo, como en tantos <asos hemos pbservado; bien de que no se
Osc entrar en comversacién pot temor a verse arrollado; hay otro motivo
finalmente, que no podemos echar en olvido —recordando nuevamente a
Carrel—, que los subordinados no estén preparados para entrar en didlogos,
La solucién a esto no es mas que la formacién y la elevacién espiritual del
hosbre. Es curioso que aun en la propia Rusia, donde el sistema férreo de
los planes quinguenales no parece ser muy propicio al didlogo, se ha legado
a abordar en la prensa de frente este tema, con motive del jefe que practica
1a sutoridad sin réplica: «Hay dirigentes gue tratan de justificar su groseria
por la necesidad de’ imponer la discipline. De suyo se entiende que el arden
mas riguroso debe reinar en las empresas y en la fébrica. Pero la tarea de
reforzar la disciplina no tiene nada que ver con la groseria, la intimidacidn
y ¢l lenguaje licencioso. La produccion ne se organiza de esta maners. Por
los gritos, los juramentos y los insultos, la disciplina no se afirma, sino gue
se ve minada, porque se provoca el rencor y la célers, se crea asi upa at-
mosfera en la que es imposible trabajar de manera productiva. La disci-
plina es verdaderamente fuerte y la tarea estd bien hecha donde se establece
una auténtica comunidad de trabajo sobre Ia base de un respeto amistoso
mutaes

§  El porvenir de Esparia.

®  El espiritu de trebajo, Coleccidn Patmos, pp. 210 v siguienzes.

1 Epistolerio @ Clarin. Ediciones Escorial, 1941, p. 68,

M Tles conventions collectives de travail en PBurope de I'Hst. Paul Barton, Pa-
ris, 1957, p. 184,
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Pero guiza alguno se pregunte: (gué objeto tiene tal esmers en las re-
laciones humanas cordiales? O lo que es igual: ¢oudl &5 la justificacidn de
este punto? Tres fundamentos encontramos para cuidar lo més posible
aquéllas: uno cristiane, ot social ¥ oo finalmente econdmico.

@) Mosotros los cristianos mo podemos establecer compeitimentos s
tancos en la aplicacién de nuestras creencias. No existe una moral en la
fabrica y otra en casa o en ¢t club, una en la vida privada v etra en la pi-
blica. «:0 es que acaso una fuente echa por el misme cafio agua dulee ¥
amarga?» (Ep. Sant, 3-11). La ley del amor es permancnie pard nosotios
(Y mo dijimos al principio gue los buenas relaciones humanas son en csen-
cla caridad? Huyamos de as falsificaciones y de ias adolteraciones.

b} En el orden social unas buenas relaciones producen especinbmentt
ta liberacion del Hamado sentide de la frustracidn. Walpole expone asi esta
idea: ¢l hombre, concretamente <l trabsjador, se siente froseade de fres
formas: primera, porgue piensa que se le paga silo pars trabajar ¥ no para
pensar, como si un laborioso operario no pudiera contribuir al mejorarmiento
Hel método de trabajo eficazmente, con beneficio personal y para la industria
a la vez. BSegunda, de gue ademas de no ser atendidas sus ideas, cuando
las tenga son aprovechadas por otros, que s¢ Hevan al fin los laureles v me-
cecimienios. Tercera, por pasar de su hogar, donde sierce uma autoridad
yeal v tiene un prestigioc anie su mujer v sus hijos, a la fibrica, en la que
se siente reducido a una pequefia ruedecita de wn imenso engranaic and-
nimo .

¢) En ¢l orden econémico, qué duda cabe que, son egoistamente ba-
blando, produce més aguelia persona a guien se considera, escucha v apres
cia que aquella que, por €l contzario, actia rodeads de un ambiente humano
adverso, Perp esta razén ha de ser sin duda recordada, como lo haccmos,
en Gitime lugar.

Naturalmente que al hacer resaltar la necesidad de diglogo sincero ¥
consecuente, que £ sin duda el fupdamento de unas relacionies huimanas
correctas, no queremos dar & entender erminanremente gue los mandos de
nuestras eIOpISsas s6An OZIs que manejan con soltura €l ladgo de los siew
cabos ni que tampoco los miembros del personal sean seres intratables,
lenos de recelos tradiciomales, con guuen no queps posibilidad alguna de
ponerse de acuerde. Una postura exirema en caalguiera de ambos casos pe-
caria de incierta e inexacta, si bien el creer en principio en ias buenas rela-
ciones innatas seria excesivamente opimisia. '

Expongamos algunos ejemplos que nos permitan observar en térmings
amplios la improcedencia de algunas sitpaciones creadas en Ja realidad
diaria.

A tal objeto utilizaremos ¢} método realista puesto €n practica por los
americanes, conocido con el nombre de sicodramas ~—segin Moreno—— o

b2 Ygase: WaLPOLE, Managemer wid men.
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mimodramas ——conforme a la expresidn de Maier-—, mediante ¢l coal se da
vida o wavds de un didloge a lss situaciones crsadss, con ko gue se destacan
mhs lay dncorrecciones exisiences. Hste Gliimo awor los define como s
forma de ecrear una situacién de la vide real en que se den conilictos entre
diversas perscnas, designande a individuos, unz ver formado un grupo, con
papeles determinades que ejecutars V¥, Vewmos algunoe sacado de 1z més viva
realidad, presenciada por el aweor de estas lineas en el tanscurso de su
vida profesional, con retoques insignificanizes v que en nada afectan al fondo
dal problera.

(Be wrata de un grupo de obreros, los sefiores A, B v O, gue desean visizar al
dirgotor wéonico de la empresa. D ouna parte, aspiran a logear una mejora econd-
mica y de otrn guicren manifestar su experienciy y observaciones sohre sus puestos
de trabajo, asi como ko posibilided de o de los mérodos oxistentes con o gus
serin factible elevar adn més 1 produce B¢ dirigen gl despache del Director
donde son recibidos por gl Seoreraric)

A-—Buenas tardss, sefor,

B—Busnzs tardes.

C—Desedbamos ver al sefior direcior. ¢8erd esta buena hora?

So—Lsperen un momepto. (Botra en ¢l despacho del divector v ke manifiesta gue
los productores del Taller- X desean celebrar una enirevisial)
en su jefe de Taller pars comunicarss
con €l sus impresiones? (Cree usted gue vo no tengo otra cosa gue hacer més que
recibir vistias . ? 1Y la produccidn gué. 1 ¢S5 producird mas, solo con chatlar con
ungs ¥ con omros? ¥ ademds, ¢fpara qué le guisro 2 usted en ese antedespacho, mds
gque para guitarme pelmazos de encima...? Pero, en fin. .., jgue pasen!

5. —Fueden ustedes pasar,

Do—Ustedes ditdn... pere po me hagan perder roucho Hempo (mivands el relojl.
Porgue tengo montones de imbajo gue preparss..

A.—Usted sabe, sefior director, que cada din se estd poniendo la vids mbs dificil
v hablzmos pensado. .

Do—j5il... ¥a me doy cuentr. .. Ustedes han pensado pedisme un aumento de
salarios. ¢Creen ustedes gue solo en su casa hace falia més dinero todos log meses?

B—DMo sefior .., pero ¢s que- usted sabe que desde que estamos en ol puesto de
mrabajo actial hemos logrado elevar lx produccién més wedavia vy venfamos a decirle
gue podia mejorarse aun un poco. ..

D—De modo gue ustedes reconocen gque se puede producis més. .. ¥ no Jo ha-
cenl. . |y quicren wstedes aumento de sueldo.! Psto ha de tomsrse como una
coaccion. . ?

C.—No, sefior. Mi compafiere queria dar 2 entender, que a nuestro juiclo esta-
bleciendo otros sistemas de carga v wna modificacisn en el ascensor, .

D—jAh. 1 (Enronces me quicten ustedes corregir 1o plana! (Habwan descu-
bierto ustedes en dos afios, lo gue vo no he pedido advertiy agui en los veinte afios
gue Hevo detrds de esta mesa... ! Miren ustedes... Dejémonos de mejora de mérodos:
si ustedes lo gue guieren o gamar mas, presenten un escrito al Director General de
la Boviedad gue esth en Madrid. . ¥ €1 les stonderd en esia materia. (Bien. ! iDe-
stan ustedes algo mas? (Levantandoss.) Pues, hasts otro rate, que ¢l dempo vuela.

23

120 ¢, p 101,
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Bn este caso nos encontramoes con los siguientes detalles, entre oiros:

a)  Un personal gue aspira g mejorar scondmicamente,

b) Unos operarios con ideas propias sobre un problema de trabajo.

¢;  Un director que se halla en posesidn de la verdad, solamente por
el nimero de afios al servicio de la empress,

d)  Una falia de lo condicién quizd mds importante para ua mando:
saber escuchar, -

Veamos otros casos de las falsas relaciones huranas,

(Las circunstanclas exteriores som como las del case anterior.)

A—Yenlamos a ver al sefor drector. .

So—Muy bien, esperen un momento, (Leos fdics gue pasen)

Do—(Levantindose efuslvamente) ¢Como estin ustedes, seBores? Me aleors mup-
cho werles 8 ustedes oo este despacho. Pero... siéntenss, siéntense. . Ouieren ustedes
ighrrilio? YVamos & ver. Ustedes me dird

AT coso es que en gl Taller donde esturnos usted sebe que existe mucho
ambiente pulvigeno v al final del rabalo estumos franceraente sucios. . ¥ quisiéramos
pedicle o usted, en ver de tes duchas. .

D Déjenme tomas nota! (Hsoribe)y Taller sucie,. . duchas . sigan, sigen...

A —Tues en ver de wes duchas gue son s existentes en o actuelldad, vendfarnos
por st pudiersn colocarse sels pura 0o perder tamto tempo al tener gue 5Py a
T dernds. ..

BoBabemos gue conforme al Reglamenio bastan con ires, pero |

Co—nNuestros compafieros s¢ quejan, ¥y DOSOW0s <omo representantes sindicales,
quérlamos conseguirles esta peauela mejora. ..

Do—Bien. ., yo wmo noma ¥ tengan ustedes en cusnia que haré cnanto £s16 en
mi mano. Loy problemas del personal sivropre me hap interesado v estoy dispuesto a
oirles siempre con sumo gusto. (Se levania, les dz una palmada a rodes v des despide
afectuosamnente.)

(A1 salir Jos trabajadores del despacho, rommpe la nota de papel v 1o tira al cestol)

-3 Duchas, limpiezas. b Estd bueno el Consejero Delegado esta temporsda como
para irle con problemas de higlene piblice... (Pero, on fin, las relaciones humanas
obligan 2 hacer de vez en cuando ¢l papeién, !

Observernos lo sigaiente:

a) Un director que cumple con las normas externas de Ios relaciones
bumanas. Pero éstas no consisten sélo en ser afecruoso con los labios v dar
palmadas en ¢! hombro, sino en considerar seriamente las cuesdones plan-
teadas.

B) Un desarrollo exquisito de 12 hipocresta.

¢} Un jefe que no cuenta con la confianza de sus superiores: puede
creerse gque na director de una empresa no tenga facyltades para ordenar,
sin necesidad de autorizacidn especial, la instalacién de tres duchas?

Ultimamente veremos ofro caso. en que la posmra de los productores
0 5 COrrecta.

(X personal represeniado por un grape de trabajadores converss oon su jefe de
la sigwente forma.)
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~Necesitamos ver al direceor.

§ —Jdnmediatamente. (Les manda pasar.)

—tistedes divdn sefores. ..

Afuevemos que usied ordene iomedistamente que se cologue oire jefe en
suesten Taller . No estarnos dispuestos a soportar mds bmpertinencias.. ¢ de lo
comtrario mabans no trabajaremos boras extraordinariss ¥ mos negaremos & realizar
los destajos normales.

D-—Rien, pero ustedes comprenderin, gue e necesario estudiar gl caso. ..

B.Usted estudie lo que guicra, pero nuestra decisiGn es definisiva,

1y—o Mo creen ustedes convenlemte gue hablemos previemenie dos  reunidos
con sa jefe ?

Ae-Con ese sefior Do guersmeos nads v exigimos de usted lo que hemos pro-
DUESTO. .

b—Pero esias exigencias se salen de los cauces legales. .

Bo—Mo quersmos ofr hablar de cavces legales, (Mos bastumos nosciros pare e
fendernos!

T —Bicn, ustedes verdn, pero oste no es modo de resalver los problemas, piensen
ustedes algo sobre ello, .

Er este caso nos hallamos ante:

@) Un personal que huye del didlogo.

&) Que usa amenazas improcedentes con la direccion,

¢) Desprecio de los cauces legales antes de saber si éstos dacfan ro-
sujtado, ,

di  Deseo manifiesro de crear conflicios.

Hasta ahora al hablar de ias relaciones humanas hemos insistido mucho
sobre 1z necesidad del didlogo, de colaboracién, de sinceridad entre ambas
partes, mandos v subordinados. ¢ Quiere esto decir que tal dizposicién, abier-
ta al cambio de impresiones, baya de ser mantenida en todas las actuaciones
del jefe v para cualquier gépero de decision que aquél pretenda tomar?
Indudablemente no. De una parte, porque esto sexia tanto como admitir Tim-
plicitamente ¢l cardcier innecesario del principio de autoridad, gue sin duda
se ha de mantener a ultranza v sin el gue la empresa no podria funcionar
bajo ningdn sistema social, por avanzado que Sste fuese, De otra, porque hay
zomas en las que légicamente no cabe la admision de opiniones contradicio-
rias, ni de los subordinados, ni en determinadas ocasiones de los propios
jefes. El autor antes citado, Maier'’, establece una distincion que incluso
representa graficamente en la gue sefiala los limites de ral posibilidad de
didlogo. Identificando con un circule la empresa, indica primeramenic gue
lo que cae fuera de aguél es ajeno 2 la compeiencia en materia de tabajo:
«el jefe o pueds permitir a sus subordinados que determinen por gjemplo
el trabajo que tienen que hacer o los productos que la empresa debe fabri-
car». Dentro va del circulo se distinguen diversos islotes no susceptibles de

oo, p 29,
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discusién: ¢} las limitaciones impuestas por la directiva de la empresa v
por las pricticas corrientes; ) las zomas de actividad de low convenios co-
lectivos y de la legislacion laboral; ¢) otra zoma reservada a los expertos y
finaimente ung barrera que el referido autor comenta asl: «un jefe de se-
gundo escalén puede, por gjemple, restringir fa actividad del primer escaidn
atribuyéndase una parte de sus funciones v una parte de sus decisionesy.

Establecida ya, lo que podinmos lamar esfers de competencia de las e~
lactones industriales vamos 2 considerar ahora la forma préctica en gue se
kap de levar a efecto.

Primeramente s necesario crear un clima de confianza entre ¢l personal,
Este, en principio y salvo muy raras excepciones, se muesira desconfiade
ante cualquier actuacion del jefe que puede afectarle, por buena que inten-
cionalmenie €sta sea; imagina en todo caso engafios v fravdes v piensa que
es victima de la codicia econdmica de su empresa. 81 ben aparentemente
tai postura resulta injustificads v opuesia a wn criterio ponderade, sin em-
bargo hay que admitir que existen muy diversos motivos gue esplican —si
bien no justifican— tal recelo inicial del personal. De un lado la tradicion
sindical ha venido, sin duda, equivocadamente —salvo en los palses de sin-
dicalisino vertical——, de una manera sistematica fomentands la lucha de ria-
ses y ba pintade al empresaric como un awténiico explotador de la energia
humana, con olvide de la condicién espiritual del hombre. Bien es cierio
que ne es la primera vez que por diverses medios se ha querido dulcificar
este roce, pero la realidad indica que empresario v trabajador han estado
muachos afios en la situacién potencial, al menes, de contendientes,

De otro lado, Ia situacién de la vida del trabajador, aun en plenc si-
glo XX, muchas veces carente de medios, sin comseguir un auéniico sa-
lario familiar, con necesidades materiales clementales, sin aspiraciones supe-
riores por su falta de formacién, le reducen 2 una situacién vital rudimen-
taria, falios como estin incluso de hogar acogedor: todo ello contribuye a
que se torne en muchos aspectos desconfiade.

Por ultime, la actuacion de algunas empresas faltas de un recto sentido
social y, lo que es peor, hasta cristiane, acumulando fabulesos capitales, que
no producen beneficio alguno a guienes en mayor o menor grado coniri-
buyeron a tan feliz consecucion econdmica, prepars también el caming para
esta sensacidn de desconfianza,

Asi, pues, si quisiéramos sefialar la causa del acrual eseado de cosas nos
refeririamos a motivos tebricos, sociales y empresarizles, como origen de
aquella desconfianza. Para obtener unos resultados, creadores de unss buenas
relaciones humanas, la reforma hay que emprenderls a la vez en aguellos
tres sentidos.

Pero ademds de la necesidad de ir creando este clima confiado, se nece-
sita contar con la formacién oportuna del personal en su conjunto, mandos
y subordinados. Y esta es ya una labor que supera los estrechos limites de
la empresa para transcender al ambito nacional y estazal, labor, como se
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sabe, imiciada en Espafia con las Universidades Labotales: aguclia tares ha
de comsistir en un despertar —la cultura, se ha diche, es fundamentalmente
un despertat— a toda una serie de valores hasta ahora desconocidos por
ntclens enormes de poblacién: el dominio de s mismo, ¢l espirity de ool
boracitn, el sentido religioso del trabaje 7 fanios ¥ 1antos OLOS aSpectos i
portantisimos y fundamentales para €l desarroflo de unas buenas relaciones.
¢O es gue algoien puede pensar con sinceridad que los nifios gue hoy se
educan en esas Universidades Laborales no se han de hacer dignos de ser
tratados de manera distinta de sus padres, v, en consecnencia, se les tratard
rambién de manera diferente? Muchas veces si no se logea un entendimienio
cordial en el seno de la empresa es por faltar en las filas de los trabajadores
weincluso entre los cargos sindicales— un auténtico desingerés v se va, por
el contrario, tras un objetivo nebulose, a veces mezguino, ¥y en todo ¢asy
excesivamente pequefio v ruin. ¢Y por qué sucede esto? No porgue sean los
productores mas o menos buenos, sing porgue les faita la basc fundamental
la formacién adecuada.

Nunca se insistird bastante en la influencia de los factores esprirituales v
calturaies sobre los éxitos materiales, En 1911, M. Olphe-Gaillard, en ta
revista La science sociale, suivant la methode d’observation, s¢ €Xpresa con
frase tan profundamente eXacta como la siguiente: «Es necesario en la masa
sindical un ciertosentido de sacrificio por el bien general, una cierta generosi-
dad, o por lo menos un cierto espiritu de cuerpo gue ia haga considerar como
bien propio el bien de la profesion... La experiencia de la vida ¢s suficiente
para mostrarnos infinidad de eiemplos en los que se observa como los grupos
mis diversos fracasan por causas no materiales: imeptitud o insuficiencia de
los hombres, carencia de entente enlre personas gque poscan ui valor indi-
vidual, indiferencia general de los interesados...»

Por ultimo, nada puede entorpecer mds las buenas relaciones humanas
que la falta de justicia en las decisiones del mando. Nosotros hemos podido
ver en el eiercicic de nuestra profesidn escalafones donde no sdlo se habia
alterado el orden legal de los ascensos, sino lo que &s peor, tal alteracion
habia sido hecha simplemenie para atender a favoritismos inconcebibles ¥
en todo caso Trancamente inmorales. ¢Puede imaginarse gue un regalo més
o tmenos valioso, entregade a un mando intermedio, pueda hacer pasar a
un operarip recién entrado en la empresa por defante de trabajadores con
mis afios de servicios, mas competencia y, sin duda, més merecedores de
cualquier género de recompensas? Pero osto que <5 repulsivo, hasta en su
simple comentario, se hace aln mas melesto al pensar que los mandos su-
periores mo hayan actuado o por desconocimients iroperdonable, o por
anuencia mis o menos velada para eludir conflictos.

Confianza, fermacién, justicia: he aqui los tres pilares de las relaciomes
humanas. '

Hay muchos que ereen que la solucién de los problemas de las relacio-
aes en la empresa se hallan em una cuestion de tactica sicolégica, que en
determinados casos viene dada ya —como en pildoras— en restmenes abre-
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viados, publicados por las diversas entidades que se dedican a la preparacion
de mandos a efectos de relaciones humanas, Clertamente que hace muchos
afios se dijo que «en esta materia —gue sfecta g dmpulsos, sentimicntos ¥
pasiones del ser humano— no se puede actuar 4l azar, ni ann siguiendo los
dictados del sentido comin, sino que hace falta un bagaje cientifico espe-
cializados **. Pero ello no nos ha de hacer confiar demasiade en esas reglas
geperales que nunce legran agotar todas las posibilidades de la realidad
siempre muy vana., & gquienes confian en estas normas rigidas come si se
tratase de wna panacea que curase todos los males de su taller o empresa, les
hacls falta recordar aquellas palabras de Hamler: :

There are more things in heaven and earth
than are dreamt of in your philosophy.

{Hay algo més en el cielo v en la dema de lo gue ha sofiado tu fiosofia)

Asi, pues, segln venfamos observands, el desarrello de upas relaciones
cordiales ha de basarse en ia sinceridad, en la verdad, en todas Ias actuacio-
nes. Ps mdas bien ung cuestion de corazén que de lenguaje. Se reguicre una
consideracitn especialisia del projime, pensendo siempre que éste, sea jefe
o sabordinado, pedn o téonico superior, puede tener unos valores humanos
tan grandes como los de une mismo, [ Cudnto ne se perjudican lag relacionss
con motive de la existencia de mandos gue consideran & sus inferiores como
seres de distinta carne y de distintos hueses? Fse acercamiento os costoso,
sin duda, para quien se sieate injustamente orgulloso de so rango profesio-
nal, intelecrual o econdmice, pero es necesario para lograr algin resulrado
positivo. El Excrmo. y Revdo. Sr. Obispe de Mdlaga, don Angel Herrera,
decia en upa ccasidn: «Fay en o mundo aps tendencia a acortar distancias
que np es socialista, sino cristiana, En esa direccién caminan las prandes
naciones y hacia ese norte impulsan los Pontifices constantemente z todos
los pueblos.»

¢Cuiles son las formas mis comunes de este aceramiento? Geperalmen-
te todos los autores hablan de reuniones, entrevistas, consejos, etc. Como
1o ¢std en puesteo Animo prepsrar instructores de relsciones humanas, sino
solamente dejar en el wmbiente ideas sueltas lo més samas posibles, que
poce a poco vayan haciendo su efecto, en lugar de adentrarnos ¢n la forma
del desarrollo de aquélias, muchas veces caprichosas de cada tratadista, nos
limitaremos a poner ante los ojos del lector unos cuantos mimodramas para
que a la vista de ellos se piense v se juzgue sobre Lo actuacion més con-
veniente.

{Se 1trata de una empresa donde nunca hubo conflictos Iaborales., Se cample la
legalidad minima. Hay establecida una ayuda volumtaria para todo aguel que no Negue
& ganar las dos mil quinientas pesetas al mes, Los jefes som asequuibles v dedican

v Mysrs, Drerar, Industrial Psychology. Home Upiversity Library. Londres,
1929,
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una hora diaris a recibir al persopal. De promto sirge un cHma adverso sin funda-
menios concreios, que va en awmento de dia en da. La Direccién matando de des-
cubrir la causa de ! mal, relne o vodos log jefes y representantss sindicales, 3 fin
de gue claramente expongan ¢ motive de sus Quejas.}

Director.—Sefiores, les he reunide a ustedes porgue hace una 1810 rada, veinte
dias concretaments, s¢ observa una postira del personal gue hace pensar &n Is exis-
tepcia de un gean descontento. Unos disminuven el rendimiento bajo diversas ¢x-
cusas, la mayoriz no hace homs extracidinares gue siempre se hicieron en esta
empresa, incluso con perjuicie de sus economiss, Oiros piden las vacaciones cuando
mas trabajo existe, alegando razones inexistentes... Bn 8o, i mayor deseo o5 gue
astedes expongan coanlas guejas tengan ¥ traternos de arreglar lo que estd en DuCsa
mano . He agui el metivo de esta reunién... Pregunraréd 2 cada une de ustedes...
Empicce usted, sefior Gonedlez.

B¥o no 56 aada, Bn mi taller no bay nada anormal, Ademis ya sabe usted
gue no me gustan los conflictes,

D —Bien, pero ests o5 una ocasidn buens para declr cuano guisra, Usted sabe
gque 2l silenglo empeora en oSO8 £as0S tas relzciones . No arcegla v ademds. ..

Sefior Rulz: (quinte en o orden de colocacién). Yo hablaré, si me DEFTIE.
1.0 que nos pasa £5 gue se nos sanciona muche ¢ mdebidamente.

1) —Muy bien. Varnos a hacer una prueba. Tlsied, sefor Gonzdlez, Jouintos abos
Ileva cn la empresa?

G —Diecioche,

DY (cuantas vecss ha sido sancionado?

Go—MNinguna.

D.—Usted, sefior Rodriguez, ¢Cudntos afios Heva usted aoqui?

B —Quince,

D¢ Sanclones?

R —Ninguna.

T.—Veamos usted, sefor Pricto. fAfos en I eraprasa?

P—oce.

Dy ¥ sanciones?

P.—Minguna.

13—Sefior Ruiz; fqué afos Heva usted?

R ~Cuatro.

D wi Sancipnes?

BoDos.

D—¢Cudl fué la cansa?

R.Fué un motive injusto. Decian gue estaba sano y me hallaba enfermo... ¥
por eso me sancionaron gon tres dias,

.—; Recursit usted a ka Magistratura?

R.—S5i sefior,

DY igué pasd?

R.—Perdi, pere claro... la Magistraturg ya se sube... [buenol, jmis vale callar. !

T .MNo, si agui hemos venido a hablar, Usted fué a la Magistratura. Tuve u
juez imparcial para examinar su Case v perdid, snmo crec usted que la Empresa no
se debit exceder por tanto? Pero ¥ la otra sancidn, por qué fué?

R.—Ayer me la pusieron.

P —Bien, pero ipor gueér

R.—Fs que me mandaron s hacer un trabajo distinto del mioc ¥ me negué,

D.weed Perdia usted dinero?
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R.—MNo sefior, pero ne era mi funcidn v me perjudicaba.

D—zCudaro tempo sba a dursr s funcidén distinga?

RoT¥os horas,

D—~% en dos horas Joree usted gue se le perjndicaba profesionaiments? Ademas,
éno sabe gue en determoinados casos estd autorizads In Hoopress pare ordenar realizar
trabajos de categoriz distinga?

B~-51, sefior. Pero ya sabe usted. . el amor propio.

D—Bueno, bueno... Yeamos sefior Canal jousinio Heva on la empresa?

Co0ce anos.

D¢ DNimern de sanciones?

C.—Minguna,

DY wsted, sefior Bntralgo. .

He—{Juince afios v ninguns sancion,

Dr-Diga usted, sefior Quijano,

Q-Seis ahos v ninguna sancidn,

DyFinglmente usted, zefior Martin,

Mo—-Dos ados v ninguna sancion,

D.—Ustedes ven, sefores, que ae es tanto come dicen. . Ustedes son los repre-
sentantes sindicales v sdlo une ha sido sancionado dos veces v parz eso ha sido
confirmada la sancion por los organismos competentes en el primer gaso, (gué mas
motivos hay de descontentn? )

Rulz.—MNo se nos escucha,

Ingeniero A—DFso no es clerto, sefior Ruiz, ¢MNo o verdad gque yo todos low
dias, de cineo a seis, recibo al personal gue quicre hacerme alguns cbservacion?

Ruwz~—5i, sehor,

Ingeniero A~Usted, sefor Quijano, me parece gue hace una temporads me dijo
gue las tarifas de su seccién eran bajas... JLo recuerda usted?

.51, sehor.

Ingeniero A-—Y ¢se corrigid aquel defector

Q—51, sefior.

Ingenierc A~Pues cntonces. .. ustedes diran, cn qué no so les escucha,

{Un momento de silencio entre ¢l personal}

Fntrialge.—Yoy a hablar yo en vista de las circunstancias, Porgue aqui todo el
mundoe chilla en otros sitios, pero en el momento oportune nadie quiere saber nada. ..
Pedimos més salario, Xstamos descontentos porgue la vida sube v los salanios son
baios... Pedimos un 10 por 100 sobre los jornales actuales, el page de las cuotas de
Seguros Socisles correspondiente a nosoiros v un mone al ato 2 todos.. He agui
ia cauvsa del descontente,

D —Bien. Pero ustedes jamds se han dirigido 3 mi pidiendo pada. - ¢Han levade
esto al Jurado de Empresa?

¥.—No, sefior.

b —¢Han intentado iniciar un convenio colective?

B No, sefior.

DPues, entonces, fedmo nos vamos a enterar? 0 es gue ustedes creen gue
solo con una postura abstenciomista vamos 2 conseguir mejoras? Yo ven ustedes
to gue han conseguido. Deésde hace casi un mes estan perdiendo a razdén de custro-
cientas pesetas scmoanales... v dicen gue ganan poco... Yo creo, francamenie, gue
son ustedes millonarios.
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Esta entrevista nos hace ver los siguientes detalles:

g} Un personal descontento.

by Una direccién interesada en el problema.

¢} Medios improcedentes de obtener mejoras.

dy Alegaciones falsas e injustificadas para adlarar la postura del per-
sonal, .

¢) Averiguacién de la causa del descontento mediante el didlogo.

Hay muchas formas de tratar sl ser humane, fantas casi como indi-
viduos. Bl hombre, se ha dicho, o3 un «ftre ondoyantz, dificll por tanto
de encerrar en los estrechos limites de umas reglas fijas; cada situacién
exige una thctica especial. Pero siempre toda relacidn homana debe de estar
repleta, hasta su mas profundo consenido, de afecto real. En otro caso e~
garemos a la mas avanzada de las hipocresias existentes: la hipocresia de
ias relaciones humanas.

Resumiendo cuanio antecede, estableceremos unos principios generales
¢n la materia:

1) Las relaciones humanas, cuando vienen a sustituir a los sanos prin-
cipios de la caridad cristiana y de 1a sinceridad, son perturbadores del orden
social.

2y EBn su aplicacién se requiere upa formacion previa, tanto de los
mandos como de los subordinados, sin la que resulta muy dificil lograr ¢l
fin propuesto.

3) Saber escuchar, ser expeditivo, atender las peticiones presentadas,
positiva o pegativamente, pero dando contestacién v justificindole siempre
claramente, son elementos decisivos en la materia,

4) Contar siempre con el hombre como sujeto de la relacion laboral
Ese hombre que Vico definid: <un conoscere, un volere, un potere fimito
che intende al¥infinitos,

Fuiirg VAZQUEZ
Inspector Técnice del Trabajpo




