Ensayos

JEFES Y SUBORDINADOS
EN LA EMPRESA

LAS modernas condiciones del trabajo con la intensa divisién y dis-

-tribucién de éste, hacen de la cooperacién y ayuda reciprocas duran-
‘te el mismo una necesidad- absoluta. Con lo cual no sélo se facilita la
labor a los individuos, sino que se reanima el sentimiento de amparo
y auxilio mutuos. Ese natural altruismo debe de manifestarse espe-
.cialmente para con los trabajadores mas débiles y menesterosos de
ayuda: recuérdese a los jovenes y a las mujeres, a las personas impe-
didas corporalmente y, en especial, también a los que necesitan de’
una direcién mental y espiritual por parte de un hombre de caricter
mds fuerte, para que pueda llevarsz a efecto una seria camaraderia
semejante, tiene que colaborar a ello la empresa mediante medidas de
-otganizacién. La intensa observacién de los conocimientos y posi-
‘bilidades de utilizacién de la formacién empresarial de grupos, la con-
sideraciéon de los lazos de camaraderia existentes, el reconocimiento
-del auxilio mutuo entre compafieros, y el estimulo de una seria ayu-
da propia, etc., tales son las tareas de la organizacién de la empresa.
“"Por otra parte, ésta ha de tener en cuenta que los impulsos perturba-
.dotes que se descubren en cada uno de los colaboradores, se reprimen,
y. son. finalmente, descartados mediante medidas de la direccién del
personal de la empresa.

La organizacién empresarial de grupos favorece, ante todo, el
-desenvolvimiento conveniente y econdmico del trabajo con sus gru-
pos formales, la observacién de las relaciones humanas fuera de la
empresa aun dentro de las situaciones de trabajo por el reconocimien-
-to de los grupos no formales existentes, como, por ejemplo, las unio-
mnes deportivas, las de igual origen patrio, las de las mismas aficio-
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nes, etc. La direccion del personal de la empresa aspira, ademas, a di-
rigirse a cada uno personalmente ayudindoles a desenvolverse cada
vez mis en la profesién y en su caricter, combatiendo los posibles.
desmayos. De ahi que no sélo sea necesaria la observacién corriente y
el enjuiciar a cada uno de los trabajadores en la _empresa por medio
de su jefe personal, sino también completindolo con un influjo reci-
proco dentro de los mismos colaboradores. Cuando en una empresa se-
implanta una apreciacién metédica de los colaboradores por los jefes
es necesario entonces, y no sélo conveniente, que los mismos critica-
dos lo sepan siempre, no debiendo mantenerlo secreto, ya que en ese
caso s6lo se acarrearian nuevas desconfianzas y ulteriores inquietudes
dentro de la empresa, mientras que, en cambio, la discusién franca
de la correspondiente censura da lugar a la posibilidad de que cada.
uno ponga en claro sus cualidades positivas y negativas y el desenvol-
vimiento de éstas. De ahi que en el marco del manejo de los hombres
“dentro de la empresa se haya de garantizar a cada uno el auxilio de-
la misma para reprimir las tendencias negativas de su desarrollo y
proseguir fomentando las positivas. También han de traducirse em:
este sentido las relaciones humanas y su ordenacién y cultivo en la
empresa.

En todos estos empefios por conseguir hombres profesional y ca—
racterizadamente valiosos y cooperadores en la empresa hay que dis-
tinguir entre el manejo y la gobernacion de los hombres. El manejo-
de éstos consiste en toda conquista de ascendiente humano, es decir,
en la empresa, sobre los subordinados, o sea, sobre todos los colabora-
dores, y en el que no se emplea ningin conocimiento, método o ex-
periencia psicoldgicos conscientes, sino obrando sélo sentimentalmen-
te. Segin las cualidades de caricter, la cordialidad, el decoro, el tacto,
y la experiencia de la vida, un manejo asi de los hombres puede in-
fluir para bien o para mal. En cambio, en el gobierno de los hombres
en la empresa, los conocimientos, métodos y experiencias psicoldgicas
se tienen en cuenta y se emplean conscientemente en influir sobre
los hombres, en los jefes y subordinados y en los iguales, con lo cual,
por lo demds, se pueden ya eliminar de antemano ficilmente las oca-
siones de roce y de estrechez de miras. La psicologia del trabajo, aten-
diendo a todas las nociones supertécnicas, cientifico y psicolégico-la-
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borales, ha de investigar especialmente si de la organizacién y des-
envolvimiento del trabajo no se producirin ningiin efecto fisico y psi-
quico desfavorables o perjudiciales y como, dado el caso, se podian
eludir esas peligrosas ocasiones de actuacién.

La direccién de los hombres en la empresa sabe cémo adquinir
un influjo directo e indirecto sobre los hombres. Por gobierno directo
de los hombres hay que entender todo influjo inmediato de los jefes
sobre los subordinados o entre los trabajadores de igual posicién, tal
como resulta del imbito material de su tarea. Ante todo estin los
modales empleados por jefes y subordinados, el modo y forma en que
se dan y llevan a cabo las disposiciones, cdmo alaba y reprocha el
jefe y qué ejemplos personales se dan reciprocamente los individuos.
El gobierno indirecto de los hombres requiere, complementariamen-
te a este respecto, un gran conocimiento psicolégico e inteligencia
para poder apreciar de modo bien ponderado tanto las exigencias psi-
colégicas humanas como las materiales ytécnicas . La esfera de aplica-
cién de este indirecto gobierno de hombres en la empresa estd cons-
titirida por toda la organizacién de ésta en su conjunteo y, sobre tode,
por su politica personal y social.

Todas estas normas de gobierno y manejo de los hombres han de
tener en cuenta que en la empresa si se prescinde de aprendices y
trabajadores jovenes se trata siempre de hombres adultos, De ahi que
la direccién de los hombres de la empresa no pueda tampoco aplicar
nunca los procedimientos posibles y usuales para formar a los jéve-
nes en la casa paterna o en la escuela. Asi, pues, no se puede hablar
de una educacién en la empresa, sino sélo de una direccién de los
hombres. Cada uno ha de interesarse en ésta, de ese modo. la auto-
educacién tiene que ir unida con la direccién de los hombres en la
empresa. Cada cual ha de tener conocimiento del sentido y fin de ésta
para estar dispuesto a cooperar por su propia voluntad. -

La direccién de los hombres en la empresa muestra, por tanto, cla-
ramente cuin importantes son en ésta las relaciones correctas entre
jefes y subordinados. Lo mismo puede decirse también evidentemente
de las relaciones entre el empresario y sus colaboradores. El jefe es
apreciado por sus subordinados, no sélo atendiendo a sus cualidades
profesionales, sino también a su caricter, y no sélo-como especialista,
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sino también como persona privada. Cabe, sobre todo, decir esto de
las empresas del campo o de las pequefias poblaciones, puesto que sélo
en las grandes ciudades el individuo, fuera de las horas de trabajo, se
disuelve en la masa. El jefe no debe acudir a autoridades de fuera,
sino que, ademds, tiene que ganarse la consideracién y simpatia de sus
colaboradores. No necesita dominar todas las maniobras de la especia-
lidad con la misma perfeccién que sus colaboradores, que las vienen
realizando constantemente, pero, en cambio tiene que saber explicar
las conexiones e ideas directrices de cada labor y ayudar en la reallzar
cién. - ’

Para lo cual es de importancia que el jefe sepa explicar de modo
pedagdgico apropiado a sus subordinados la direccién del trabajo e
instruir humana y profesionalmente a sus colaboradores de manera
adecuada. Para tales facultades pedagdgicas del jefe de empresa se
necesita, ademds, el poder dominar su disposicién de inimo en todo
momento, de tal modo que no aparezca nunca ante sus subordinados
y colaboradores como captichoso, ‘parcial, o de cualquier modo injusto.
Ha de respetar siempre con palabras y hechos la dignidad de sus cola-
boradores, y de ese modo no hari que se pierda en lo mis minimo la
autoridad necesaria. Esa correcta conducta del jefe se muestra clara-
mente en los casos en que se hace preciso una censura o hasta una
sancién, pues en ellos las explosiones del temperamento son inconve-
nientes, influyendo de modo mucho mis duradero un comportamien-
to objetivo e imparcial.- La respectiva situacién de la empresa y la
ocasién para la censura requerida son las que tienen que decidir si ha
de optarse porque la entrevista necesaria sea a solas o en presencia del
cortespondiente grupo de trabajadores. Y como en una empresa nun-
< pueden faltar tales ocasiones para el reproche o la sancién, todo
jefe, para compensarlos, ha de preocuparse también cuidadosamente
de que haya ocasiones para la alabanza. Con lo cual no sélo se estimula
la ambicién y el contenido del alabado, sino que, sobre todo, se
puede robustecer y halagar la dignidad y el valor de la personalidad
en los colaboradores y subordinados.

" Una conducta correcta de los jefes para con sus subordinados en
todas las diversas situactones del curso de la empresa contribuye esen-
cialmente al necesario ambiente de confianza, condicién para una du-
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vadera comunidad dentro de la empresa, por ser a su vez la mejor
garantia para un desenvolvimiento econémico de su productividad, la
cual nunca puede garantizarse sélo mediante una disciplina externa
de la empresa, por muy enérgica y organizadoramente protegida que
esté, pues para ello es preciso una colaboracién comin y llena de con-
fianza de todos, especialmente entre los jefes y los subordinados. En
general muchas veces se tiene demasiado poco en cuenta que la ac-
titud de cada uno de los trabajadores y empleados para con la empre-
sa viene determinada por el comportamiento de sus jefes mis inme-
«diatos. El empresario mismo, o las demds personas de la direccién en
las. grandes empresas, estin demasiado alejadas en la jerarquia del
servicio de cada uno de los trabajadores y empleados como para que
por ello pueda 'ser susceptible de modificacién la impresién mmedxaf
‘ta del jefe directo.

En tiempos pasados muchos jefes pensaban de otra manera. En-
tonces —aunque lamentablemente también hoy muchas veces— pre-
dominaba la opinién de que las relaciones entre jefes y subordinados
tenian que estar fijadas por una autoridad visible, que habia de ma-
nifestarse no sélo en su respectiva posicién autoritaria en la em-
presa, sino también en una correlativa conducta del jefe, en la mayo-
tia de los casos imperiosa y autoritaria. En cambio, un compottamien-
to amable y humano, tal como 1o que se acaba de indicar como cuali-
dad deseable de un jefe, comprometeria y hasta imposibilitaria esa
autoridad. Realmente eso también podria aplicarse atin hoy a to-
dos aquellos jefes que no lo son en virtud de sus conocimientos
y de otras cualidades humanas, sino por otros supuestos, como las
relaciones de parentesco u otras protecciones basadas en vinculaciones
partidistas, sociales y otras andlogas que pueden explotar los referi-
dos. En tales circunstancias una autoridad- externa asi es realmente ne-
cesaria si el jefe quiere afirmarse en su posicién. Lo cual podia ser po-
sible mientfas pudiera presumirse una politica social de sumisién-obe-
diente en los subordinados a semejante autoridad imperativa, mien-
tras jefes y subordinados se sintieran frecuentemente miembros pet-
tenecientes a dos distintas clases sociales; pero entonces la calidad y
cantidad de la productividad de la empresa en tales casos eran conse-
cuenfemente escasas. Pero hoy, por otra parte, habiendo de ambicio-

II



GUIDO FISCHER

narse en la empresa un desarrollo econémico productivo, y al no exis-
tir ya ninguna valla social o idea de clase divisoria entre jefes y sub-
ordinados, no puede ya defenderse ese modo de pensar del pasado.

Las relaciones humanas anteriormente indicadas entre jefes y sub-
ordinados dejan subsistentes todos los supuestos necesarios para una
autoridad propia, humanamente, cimentada; dejan a un lado sélo las
formas hoy ya no justificadas de una autoridad meramente externa.
- Estas relaciones y aquel correcto comportamiento humanos entre je-
fes y subordinados crean también muchas veces en el marco de una.
jerarquia y una organizacién de empresa permanentes que subsisten de
suyo, la equiparacién en méritos de los hombres que en ella trabajan,
equiparacién que no debe confundirse con la igualacién. Segin sus
cualidades nativas, por su formacién instructiva y a consecuencia de
las influencias de su ambiente cada hombre esti provisto en diversa
medida de facultades y conocimientos. De ahi que sean diversas para
cada uno la capacidad y Ia potencia de trabajo. Pero en toda, realiza-
ci6n de trabajo el hombre es sujeto, y no sélo objeto, de todas las
normas, las que por eso tienen que tener siempre en cuenta la dig-
nidad humana, sobre todo con respecto a la actitud fundamental en
todas las relaciones y circunstancias humanas y en todas las medidas
y directivas de organizacién de las empresas.

El valor igual de los hombres que trabajan requiere un reciproco
respeto personal que se extiende, no sélo a los conocimientos profesio-
nales, sino también al valor caracteristico de cada uno. El empresario
tiene también que ver hombres en los jévenes aprendices y en cada
uno de los trabajadores; éstos han de comprender a los empleados y
los empleados a los trabajadores, y ambos reconocer la voluntad y as-
piracién honrosa del empresario. Lo mismo cabe decir también con
respecto a las relaciones de todos los jefes y los subordinados en Ia
empresa. Siempre habri de hacerse, ademis de lo que ya se ha indica-
do, un enjuiciamiento de todo el hombre. El desdoblamiento de este
en especialista dentro de la empresa y en hombre particular en el
tiempo libre ya no puede scstenerse. Ni aun el mejor especialista se
gana a la larga el respeto de sus compafieros de trabajo, si por su ca-
racter no puede ser apreciado como hombre. Sélo cuando a la com-
petencia en la materia se une un caricter irrecusable, se puede colocar
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en lugar de la desconfianza reciproca de todos entre si dentro de la
empresa la necesaria cooperaciéon y el respecto mutuo en el trabajo
comiin en el desenvolvimiento conjunto de la produccién. Esta regula-
<i6n adecuada de las relaciones humanas entre jefes y subordinados es
"hoy, por tanto, una nocién nueva e importantisima para todas las as-
piraciones de lograr una racionalizacién de la empresa y, por consi-
guiente, de conseguir un mejor desenvolvimiento de la rentabilidad
de la empresa. Tales normas de racionalizacién ya no se agotan hoy
exclusivamente en un desenvolvimiento adecuado de los medios de
produccién, y los procedimientos técnicos y de organizacién de diver-
sas clases tienen que lograr también el desenvolvimiento adecuado de
las relaciones humanas, sobre todo su correspondiente influjo visible
en el comportamiento entre jefes y subordinados.

I

Cual ha de ser la conducta adecuada entre jefes y subordinados es
cosa ‘que hasta ahora no se ensefia en ninguna escuela especial, insti-
tuto, ni escuela superior; el cuindo y el cdmo aprende quien ha lle-
gado a un puesto de jefe el manejo adecuado de sus subordinados
queda relegado al azar, as{ como si es capaz o no de adquirir el sentido
para ello; pero tampoco en la instruccidén que hasta ahora se viene
dando se alude por ninguna parte 2 que junto a los respectivos co-
nocimientos y facultades especializadas sea necesaria una conducta
caracteristica de cada uno de los jefes y a que ademis cada uno de
éstos haya de esforzarse por lograrla en su propia educacién.

En consecuencia la economia alemana en los afios siguientes a la
segunda guerra mundial hubo de proceder al establecimiento para .
patronos y jefes de empresas y, sobre todo para dirigentes del perso-
nal de unos cursos especiales que les proporcionaran los conocimientos
de esa indole acerca de esas ulteriores facultades de un jefe que vinie-
ran al caso junto con la formacién especializada. La A.'S. B. (=«Ar-
beitgemeinschaft fiir soziale Betriebsgestaltung»: «Comunidad labo-
ral para la organizacién social de la empresa») en Heidelberg, o la
FORFA —lnstituto de la Escuela técnica superior de Brunswick— or-
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ganizan regulamente tales cursos; pero también las Camaras de in-
dustria y comercio y las diferentes uniones industriales o de empre-
sarios se ocupan recientemente en esa tarea. Tales cursos son, por lo
regular, muy concurridos, enviando a ellos las empresas a los jefes res—
pectivos, pagindoles el sueldo correspondiente y sin descontarles las
vacaciones. Muy ripidamente se establecen también. relaciones satis-
factorias entre, los participantes a veces muy diversos de los cursos:
quienes muchas veces siguen manteniéndolas después de la finaliza~
ctén de éstos.

La mayoria de estos cursos de instruccién para jefes actiian como
cursos de fin de semana, pero la A. S. B. especialmente dirige cursos:
semanales, de dos semanas y hasta de tres semanas. Junto a los cursos
de introduccidén hay cursos especiales de organizacién para aquellos
maestros, jefes de negociado, jefes de personal, etc., que hubieren ya
participado en un curso fundamental. Mientras estos tltimos facilitan
sobre todo las nociones bisicas de una «pedagogia» de la empresa»
que permitan entenderla y aplicarla, aquellos cursos de organizacién
atienden ante todo a los intercambios de experiencias. Pero en tanto
que en los cursos fundamentales preponderan sobre todo las exposi-
ciones de la direccién de los cursos luego sometidas a discustén, Ios
cursos de organizacién la mayoria de las veces se desenvuelven muy
pronto en forma de un «team-work» entre el director de los cursos y
los asistentes a los mismos, y en los que se discuten en cada caso los
intentos pricticos de reforma que han de implantarse ya en las diver-
sas empresas para llegar a la forma de un ambiente de confianza entre
los jefes y los subordinados, o se indican las dificultades que hay en
una determinada empresa, investigando conjuntamente la posibilidad
de su superacién.

El mismo fin en que se basan los cursos citados para jefes persi-
guen. también los diversos cursos TWI que realizan dentro de las em-
presas o fuera de ellas las uniones industriales, las cimaras de comer-
cio, etc., y que desde hace poco estin, ademis, incluidos en los cursos de:
organizacién de REFA, que es la organizacién alemana para la ordena-
cién del trabajo. En tales cursos se ensefian los métodos de determinar
valorativamenite el tiempo y el lugar del trabajo, y en los que las asis-
tentes manifiestan con toda franqueza lo que a cada uno les interese a
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tal respecto. Estos «ingenieros REFA» pueden luego participar en los
cursos de organizacioén, que tienen lugar regularmente y en los que se
indican los mis modernos progresos en este campo del tiempo y el lugar
de trabajo, y desde ha poco se ensefia también este materia de las rela-
ciones humanas entre jefes y subordinados. Los cursos TWI, adhirién-
dose a los métodos y experiencias americanas de los afios posteriores:
a la segunda guerra mundial, se adaptaron a las singulares circunstan-
ctas humanas de Europa y Alemania.

~El programa alemin del TWI, en sus grados fundamentales, el
lamado Método de cuatro grados, ensefia la verdadera instruccién del
trabajo, mientras que los ulteriores cursos de organizacién se ocupan
de las demis posibilidades de mejoramiento de las relaciones humanas
en la empresa: La direccién de las reuniones, la perfeccion del tra-
bajo, las relaciones de colaboracién y la prevencién de accidentes. En
todos estos cursos del TWI se procura la necesaria capacidad pedagd-
gica para manejar las materias indicadas en una. forma adecuada y au-
tocontrolada que no sélo ha de ser rectamente expuesta y respectiva-
mente aplicada por los jefes, sino justamente entendida también por
los subordinados. ‘

Ello se.echa de ver especialmente en el método de los cuatro gra--
dos de la ensefianza de los colaboradores: preparacién, demostracién,
ejecucién y comprobacién. En la preparacién se despierta, ante todo,
el interés de los oyentes y-se les quita la timidez, abordindose en los
coloquios de la ensefianza su experiencia actual en el trabajo y sus
conocimientos para, partiendo de ellos, llegar a conclusiones nuevas.
El jefe tiene que aprender en ellos cémo ha de compenetrarse ]usta~
mente con las condiciones respectivas de los lugares de trabajo corres-
pondientes y las respectivas emociones humanas de aquel que va.a
ensefiar. Corresponde, ademis, a la preparacién el tener en cuenta
la justa situacién de aquellos a quienes va a instruir, de tal modo que
el ‘aleccionado no se sienta fuera de lugar en la subisiguinte ejecuciém
del trabajo que luego va a ser llevado a cabo.

" Para ‘ello todo el proceso del trabajo’ que se va a explicar se di-
vide en las diferentes secciones posibles para exponerlo en su debido
orden. Esto se realiza por el instructor hasta: que queden perfectar
mente comprendidos todos los aspectos parciales del trabajo. Segin e:l
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método del TWI se utilizan al menos tres demostraciones: En la
primera el aleccionado tiene noticias por la demostracién de lo que
ocurre; en la segunda se conversa con él al mismo tiempo acerca de
como y por qué sucede asi, y en la tercera se hacen resaltar especial-
mente y se repiten los «puntos esenciales» del proceso del trabajo. El
jefe que va a ser instructor y aleccionante tienme, por su parte, que
aprender, ademis, en ese método del TWI a revisar constantemente
hasta donde puede seguir el que va a ser instruido sus realizaciones y
si en su demasiado escasa condescendencia con el mundo imagina-
tivo de este tltimo quizd se advierte culpable de no alcanzar en seguida
en 1a medida deseada los resultados pretendidos de la ensefianza. Esta
constante autovigilancia propia del jefe instructor es de gran impor-
tancia. ’ : .

Esa divisién en tres partes, tal como se ha indicado para la demos-
fracidn, se mantiene también en los sucesivos grados del TWI refe-
rentes a la realizacién. Al aleccionado, en su primer ensayo propio,
s6lo se le rectifican los defectos graves. En el segundo €1 mismo tiene
que explicar y fundamentar la realizacién del trabajo, para asi intensi-
ficar y verificar la claridad de la propia exposicién. En el tercer en-
sayo tiene que hacer resaltar los puntos esenciales. Estos ejercicios de
realizacién se repiten hasta que el jefe instructor haya adquirido la
conviccion de que el aleccionado logrd en su trabajo una cierta seguri-
dad de si mismo. El dltimo grado de la ensefianza de cooperacién es la
comprobacién. En ¢l el aleccionado debe proseguir por si solo los ejerci-
cios para consolidar su eficiencia. Ya no se le vigila sino muy levemente
por parte del instructor, indicindosele a quién puede dirigirse cuando
tenga preguntas complementarias en las nuevas dudas que le surjan.
Tan pronto se logra la plena autonomia, cesa la instruccién activa.

Este método de los cuatro grados de la ensefianza activa se fué
exponiendo tan detalladamente para indicar como es también posible
en el campo del trabajo de las empresas ensefiar ciertas reglas minimas
para el comportamiento pedagdgicamente correcto de todo jefe. Es
una, listima que esto no se realice ya en el marco de la formacién
profesional especializada, sino que en ésta sélo se procuren los metas
conocimientos facultativos necesarios para aprobar un examen de maes-
tro, para aprender los conocimientos especiales de un contador de ba-

lances, etc.
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Estos mismos fundamentos pedagégicos laborales han de acomo-
darse también a los demds del citado curso TWI para la direccién de
las conferencias, la mejora del trabajo y previsidon de accidentes y
a la regulacién de las relaciones humanas. También en esto tiene que
aprender el jefe como ha de preceder correctamente para conseguir el
fin pretendido en el curso, por ejemplo, a dirigir una discusién entre
los colaboradores, conforme a las respectivas circunstancias de sus sub-
ordinados. Para ello ha de comprobar al mismo tiempo en si mismo si
sigue el verdadero camino para alcanzar su fin a un paso adecuado. De
este modo el jefe aprende a observar en si mismo ¢émo se comporta, y
al mismo tiempo aprende ademds a cuidar del constante mejoramiento
de su conducta pedagdgica en la empresa.

Todo el fin del citddo curso de perfeccionamiento de jefes —y
cabe también decir esto no sélo de los cursos del TWI meramente—
ha de tener siempre en cuenta, y cuando fuere necesario ha de descu-
brirlo en primer lugar, qué ideas y necesidades de los subordinados
hay que reconocer y llenar, si éstos han de ser ensefiados y hablados
como «hombres». El jefe tiene que descubrir de qué modo ha de diri-
gitse a cada uno de sus colaboradores subordinados como a sujetos
de personalidad propia en la vida de la- empresa y cédmo los ha de
tratar cuando se encuentren en dificultades practicas o en otros incon-
venientes humanos y con ellos hasta se disponga a otras dificultades.
Verdad es que estas nociones se encaminan en primer lugar a los jefes
y deben ser tenidas en cuenta y aplicadas por ellos pero en tltimo tér-
mino su utilizacién redunda en provecho de todos los empleados en la
empresa, cuyo rendimiento personal se elevard y con ello también el
de ésta toda, pues mediante ese correcto comportamiento de los jefes
aumentard la seguridad psiquica de los colaboradores subordinados,
con lo cual también crecerd por si misma su voluntad y capacidad de
produccién. Toda esa serie de conexiones el jefe debe, no. sélo
aprender a comprenderlas en tales cursos, sino también a apreciar su
eficacia durante el transcurso del trabajo en la empresa; procesos que
hasta ahora no habia observado y que no podia conocer a causa de su
formacién exclusivamente profesional.

Asi pues este nuevo perfeccionamiento suplementario del jefe
<completa la preparacién meramente especializada y profesiona! hasta
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ahora acostumbrada con la necesaria formacién pedagégica laboral.
Si no en todos los cursos alemanes para la perfeccion de los jefes de:
empresa al menos en la mayoria se hace, ademsis, resaltar consciente-
mente como objetivo que tal ensefianza no.puede ser meramente un
fin en si mismo, sino que, mediante el correcto proceder de los jefes
con aquéllas logrado, mis bien ha de tenerse en cuenta y, por tanto,
fomentarla al mismo tiempo, la personalidad de los colaboradores sub--
ordinados. Pero, ademis, el jefe ha de poner atencién en que las con-
diciones de trabajo en la empresa, las relaciones humanas dentro del
equipo obrero y las relaciones entre jefes y subordinados ayudan a
preservar la personalidad del colaborador. Este constante conducir
la observacién del jefe a sus tareas humanas como tal, hace al mismo
tiempo que se esfuerce en vigilar su propio caricter y con ello tam-
bién a conservar la posibilidad de seguir perfeccionindose constante-
mente a tal respecto.

Por tanto, como sentido y fin de la formacién y perfecciona.-
miento complementarios del jefe como tal en este campo de sus ap-
titudes humanas, ha de hacerse constar lo siguiente :

1. Teodo jefe tiene que entender humanamente a sus colabora-
dores subordinados y ser capaz de presentir, por decirlo asi, sus reac-
ciones psicoldgicas ante determinados acontecimientos durante el trans.-
curso del trabajo y en su cooperacidn con los demds; de ahi que junto-
con sus conocimientos de especialista haya de ser ensefiado y adies-
trado también psicoldgicamente como pedagogo laboral.

2. Todo jefe tiene que aprender, y por lo tanto saber, que «su
autoridad como tal» ha de aplicarse, no en su propio interés, sino en:
el de sus subordinados, si quiere influir sobre el contento y la res-
ponsabilidad en el trabajo dentro de la empresa. Tiene que lograr,
por tanto, en todas sus acciones y por encima del mantenimiento del
«yo», el mantenimiento del «nosotros», lo cual significa la necesidad
de una correspondiente acomodacién de cada uno a su préjimo en el
dmbito de la vida privada y familiar.

3. El fin de todos los esfuerzos pedagdgicos laborales es no sola~
mente el de aumentar el rendimiento de la empresa, sino ante todo,
y como su supuesto previo, el de crear una confianza humana recipro-
ca favorable precisamente entre jefes y subordinados, asi como a la.
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inversa. Sélo bajo tales supuestos se puede desarrollar una concen-
cia de responsabilidad personal entre los que trabajan juntos con in-
dependencia del grado jerirquico en que se encuentren.

Muchas veces esos cursos para el perfeccionaimento de los jefes no
se celebran en el sitio mismo de la empresa, sino en otro lugar situa-
do de modo mis regionalmente asequible para lograr que los que ha-
yan de tomar parte en ellos se desliguen de sus respectivas relaciones
habituales de trabajo y de vida, con lo que ya pueden crear entre
si mis ficilmente relaciones y conveniencias no habituales. Esos
mismos cursos como mejor se llevan a cabo es en la forma de dis-
cusién por grupos, que abarcan como miximo a 25 participantes,
los que en cada caso se hallan bajo una adiestrada direccién en pe-
dagogia laboral. Constituye ademds una peculiaridad de algunos de
tales cursos el que lo definitivo no es meramente esa forma de dis-
cusién por grupos, sino el trabajo mismo de la discusién que en ellos
ha de realizarse. De ese modo los que forman parte de esos peque-
fios grupos contribuyen a su vez a que, mediante las propias dis-
cusiones y los ejemplos para ellos aportados, el tema de discusién
que se debate sea comprendido no sélo por la direccién pedagdgica,
sino también de una manera viva e intima mediante la propia coo-
peracién.

Este principio pedagdgico aiin es susceptible de desarrollarse con
conocimiento de causa de la siguiente manera, lo que asimismo se
aplicé en diversos de los citados cursos para jefes: La misma coope-
racién de los que participan en la discusién se divide en tres partes:
primeramente una breve reflexién acerca de la materia precedente,
luego una minuciosa discusion del nuevo tema de la orden del dia,
y, finalmente, la colaboracién propia en realizacidén activa de ese
tema discutido. Con esa forma de organizar el curso se logra el fin
igualmente esencial de hacer sentir de ese modo a los mismos jefes
que colaboran durante ese curso el propio valor de su personalidad y
despertar asi en ellos ideas de las que probablemente no se hubieran
dado cuenta antes ni explicado hasta entonces; lo cual es necesario
cuando un jefe de empresa tiene que y de debe de descubrir también,
ademis de su influjo como consecuencia de sus conocimientos profe-
sionales, el reconocimiento necesario de caricter y la personalidad de
sus subordinados.
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El resultado de esos cursos de formacién y perfeccionamiento para
jefes ha de ser que todo lo que como nueva tarea suya se les ex-
plicé durante ellos, han de procurar conseguir volver a aplicarlo de
nuevo en la subsiguiente prictica diaria. De ello resultard que se
opondrian a tal realizacién una multitud de inconvenientes a los
que asimismo ya se tendra que haber aludido durante el curso. En
todos esos posibles inconvenientes se trata de la apatia o de la ten-
dencia a la inercia, tanto en la organizacién de la empresa como en
en los hombres que hay que manejar.

La inercia de la existente organizacién de la empresa esti mo-
tivada porque no se pueden modificar sin mis los métodos de orga-
nizacidn y de procedimiento. Esas atribuciones dependen en la ma-
yorfa de las veces de la distribucidn de la organizacidn, de la ins-
peccidén o de la economia de una empresa cuyos miembros o diri-
gentes en modo alguno estin obligados a haber participado ya en
uno de esos cursos de perfeccionamiento para jefes. Pero aun cuando
esto sea verdad muchas veces, las ‘relaciones entre los hombres sélo
se consideran como tarea del jefe. En cambio, de ordinario se des-
conoce el hecho de que junto a una organizacién materialmente
referida hay otra referida humanamente. La organizacién empresa-
rial referida materialmente aplica en cada caso las maquinas mejo-
res y més convenientes en talleres y oficinas y todos los métodos mo-
dernos de procedimiento con el fin de lograr el mayor rendimiento
econdémico y, por tanto, productivo. La organizacién referida huma-
namente aplica ademds conscientemente los conocimientos de distri-
bucién y divisién de tareas y las distintas formas de organizacién de
grupos en la empresa, no séle para acrecentar en los colaboradores
la satisfaccién y la voluntad de trabajar, sino ademads para fomentar
y garantizar en el marco del trabajo en la empresa el valor de per-
sonalidad de cada uno de los colaboradores. Aln cuando tales ideas
se discutan en un curso de perfeccionamiento para jefes, no estd de
ordinario en las atribuciones de los que toman parte en los cursos
el suplir las organizaciones existentes en su mayoria materialmente
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referidas, y en su caso, rectificarlas en esa direccién de organizacién
referida humanamente. Estos inconvenientes del estado de inercia de
la organizacién de la empresa no se pueden remover a no ser que
el mismo empresario o la misma direccién superior de la empresa se
incline a una modificacién de esa indole en la organizacién de ésta
_por haber concurrido a tales cursos o por el correspondiente informe
convincente de los que en ellos tomaron parte.

También se encuentra una inercia igual en el personal de la em-
presa. Los que ailin no participaron en un curso semejante de perfec-
cionamiento no saben nada del necesario complemento humano en
en su cualidad de jefes, o no se corrigen por el informe de los que
asistieron al curso, porque aiin no han experimentado ni compro-
bado por si mismos los métodos y posibilidades del control y la edu-
cacién de si mismos. Lo mismo cabe decir de los subordinados que
tampoco dejan ver ninguna modificacién en su indole y conducta.
El jefe, que quizds, haya vuelto del curso con buena intencién, se
siente entonces defraudado en su ambiente anterior y primitivo, y
por tanto ficilmente cae en el riesgo de olvidar los propésitos con-
cebidos, desanimindose en seguida. Para prevenir ese riesgo se pre-
veen los ya citados cursos de organizacién en que se puede tratar
de los respectivos inconvenientes y aclararse muchas veces en una
discusién comiin. Pero también hay que investigar dentro de la em-
presa misma y mediante discusiones de los que asistieron al curso
con los demis colaboradores y sobre todo con la direccién de la
empresa, todas las posibilidades de si y como se lograrin alcanzar
las ansiadas modificaciones en el campo de la convivencia humana
dentro de aquélla. Con ello se muestra siempre como conveniente si
la asistencia a tales cursos de perfeccionamiento ha de disponerse y
realizarse de arriba abajo dentro de la jerarquia de la empresa y
no de abajo a arriba.

Es necesario incluir ya esos posibles inconvenientes en el plan
y en la realizacién de tales cursos de formacién y perfeccionamiento
para jefes y manejatlos también pedagégicamente para que se pueda
reducir al minimo el riesgo de posibles fracasos y desilusiones, pues
en cuanto sobreviene una desilusién general, provoca en seguida un
desinimo también general, y significa por tanto un empeoramiento
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de las condiciones dentro de la empresa e impide el logro del me-
joramiento deseado.

El fin de esa formacién y perfeccionamiento de los jefes debe
ser, pues, en resumen, el tener cuenta de la dignidad humana, no
s6lo en si mismos o en sus iguales, sino precisamente en los subor-
dinados y aun frente a los propios jefes. Ya varias veces se aludié
anteriormente a esa dignidad humana, La organizacién precedente
del trabajo en la empresa no tenia la mayor parte de las veces apenas
nocién de esa dignidad, dejindola desatendida. Pero una colabora-
cién humanamente valiosa y llena de confianza no se podia garantizar
a la larga sin esa constante consideracidn de la dignidad humana. La
organizacién de la empresa y las medidas conducentes a su desarrollo
no deben, como ya se ha hecho resaltar, proponerse sélo el cuidado
y la salvaguardia de las miquinas y demads valores patrimoniales, sino
precisamente el afianzamiento de las relaciones humanas de trabajo;
y tanto menos las normas para ello necesarias, asi como la conducta
humanamente destacada de los jefes deben sélo procurar fines y mo-
tivaciones meramente higiénicas con trespecto al rendimiento del tra-
bajo humano que se ha de racionalizar. Mds bien la idea fundamental
en todos los jefes y subordinados en la direccidén de la empresa y en
los colaboradores ha de ser el tener constantemente en cuenta en
todo cooperador en el desenvolvimiento de esas relaciones laborales
su dignidad humana. Ello ha de ocurrir de dos maneras: las insta-
laciones materiales de la empresa como sitio y lugar de trabajo tiene
que corresponder a esa dignidad humana, lo cual es posible en los
principios modernos de organizacién industrial en cualquier idmbito
laboral, aun en los trabajos mis inmundos y bajo las desfavorables
influencias del ambiente. Todo jefe puede atender a esto con éxito
en su esfera.

Pero ademais, la dignidad humana de los colaboradores tiene que
ser atendida y afianzada también en los principios doctrinales de la
organizacién, en las relaciones entre los hombres, en su comporta-
miento mutuo y en sus reciprocas conversaciones. Al no estar todos
constanfemente preparados para llevar esto a cabo, la responsabili-
dad comin de la garantia de esa dignidad humana alcanza a todos
los colaboradores, tanto a los jefes como los que se hallan equipara-
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dos entre si. Pues sélo mediante ello se puede salvaguardar el sen-
timiento de libertad en la rutina del trabajo profesional. Esa digni-
dad humana tiene, ademds, el mismo valor para todos, siendo indi-
ferente que se trate de mujeres u hombres, jévenes o adultos, obre-
tos o empleados, jefes o subordinados. Sobre todo para aquellos jefes
que participaron en los citados cursos de organizacién y perfeccio-
namiento el cuidado de esa dignidad humana tiene que constituir la
suprema ley fundamental de su actuacién y comportamiento. Pueden
ademads cooperar sustancialmente para que la dignidad personal de los
‘hombres que trabajan se torne en un Derecho del hombre que tenga
validez no sélo en el marco de las relaciones sociales, sino precisa-
mente dentro del trabajo industrial y en su desenvolvimiento.

El esfuerzo de todos en pro de la dignidad personal y de ese
derecho humano de todos los cooperadores en la empresa conduce
al problema de la justicia social, la cual, en muchos circulos, viene
siendo considerada meramente como una exigencia de una ética so-
«cial general o como una demanda de un dominio de la vida privada
en el tiempo libre, en la vida familiar y social, que, no obstante,
no puede obtener validez alguna en el trabajo profesional. Pero la
justicia social tiene que ser siempre la norma de toda actuacién si
es que varios hombres han de trabajar y convivir juntos: por lo
tanto, ha de regir también para la empresa y sus relaciones labora-’
Tes. Se basa en la nocién de que todo hombre no puede perder, ni
~ver disminuidos sus derechos, ni su dignidad personales, porque tra-
‘baje en cualquier forma durante una época de su vida y depen-
diendo quizd mds o menos perceptiblemente de otros hombres, o
porque realice un trabajo que parezca inmundo, o al que se le con-
ceda escasa valoracién social.

Esta justicia social ve en todo hombre, aun en aquel que ha de
realizar un trabajo mecinico, a una persona que en cualquier dis-
tribucién y. organizacién realistas del trabajo puede y tiene que for-
mular una pretensién justificada a la plena salvaguardia de su digni-
dad personal en las condiciones y en los lugares de trabajo y en el
trato personal. Con lo cual, el personal de una empresa se convierte
en un equipo de colaboradores de igual valor, quienes, como ya se
ha expuesto, desempefian diferentes funciones laborales en armonia
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con las facultades de diveras indole y en cada caso llenan otras atri-
buciones de responsabilidad, que, por lo tanto, reciben también una
diferente retribucién, pero que, por encima de esto, perciben la igual-
dad de valor de los hombres que trabajan como una exigencia y
obligacién éticas y se la reconocen reciprocamente. No rige preci-
samente tanto dentro del personal de la empresa como en las rela-
ciones entre jefe y subordinados y entre empresarios y sus colabora-
dores.

Si los principios de la justicia social se comprueban en todas las
medidas y en el comportamiento reciproco de todos los que traba-
jan en la empresa, entonces se ha logrado el fin pretendido por aque-
lla formacién y petfeccionamiento de los jefes con respecto a sus
tareas humana y de caricter en la empresa: El despertar y manterer
la confianza entre los que trabajan juntos y entre éstos y sus jefes
y el conjunto de la direccién de la empresa. La justicia social en el
dominio del trabajo industrial ha de eliminar todo sentimiento y toda
actuacién arbitrarios, tal como puedan éstas brotar tan ficilmente del
egoismo y materialismo del pensamiento y del obrar humanos. La
justicia social crea mas bien, aun. en la distribucién del trabajo en
la- jerarquia de la empresa y en sus diversos sectores de responsabi-
lidad, el principio absoluto de la igualdad de valor de todos los
hombres trabajadores durante la época del trabajo y en los sitios de
éste. Con lo cual, al mismo tiempo se realiza todo cuanto es nece-
sario para garantizar la dignidad personal de cada uno de los cola-
boradores.

Las relaciones entre jefes y subordinados no se agotan con eso
en la idea y en el cumplimiento del mandar y el obedecer, si bien
esas notas de una autoridad correctamente entendida y de una je-
rarquia bien equilibrada de la empresa jamds han de dejarse de tener
en cuenta. Pero por encima de elle, todo jefe debe de esforzarse en
cualquier momento mediante su comportamiento personal y, cuando
sea posible, mediante una consciente influencia de los principios de
la organizacién, en asegurar y respetar la justicia social y con ella
la dignidad personal de todos los colaboradores. Todas las medidas
y auxilios para preparar y adaptar a los jefes mediante cursos espe-
ciales de formacién y perfeccionamiento para esas tareas de huma-
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nidad y caricter tienen este fin Gltimo, aun cuando no se hayan de-
nominado ni declarado asi expresamente en los programas del curso.
Si el jefe de la empresa utiliza esa justicia social frente a los cola-
boradores a él subordinados puede al correr del tiempo lograr tam-
bién que mediante su ejemplo personal se emplee también la misma
justicia social por parte de los subordinados entre si y sobre todo
asimismo para con aquél. El jefe tiene que aprender conscientemente
todo esto en tales cursos de perfeccionamiento, basindose en una
conducta pedagdgica profesional, de tal modo que con ello se con-
vierta al mismo tiempo de un modo consciente o inconsciente en
maestro y en ejemplo para sus subordinados. Con lo cual, las rela-
ciones entre jefes y subordinados se ensanchan hasta constituir una
comunidad laboral humanamente valiosa, fecunda y de elementos
que se comprenden entre si. o

Cuin importante es que se tengan consClentemente en cuenta
en una empresa las relaciones entre jefes y subordinados y cuindo
es necesario el mejorarlas y regularlas se indicard con un ejemplo
estadistico comprobado en.una investigacién practicada en una gran
empresa metalirgica alemana. En el marco de esa informacién ex-
teidida de suyo a un campo muy amplio, se investigd acerca de la
tirantez existente en el dmbito laboral entre jefes y subordinades y
también entre éstos y sus comparieros de trabajo: y como causas
de semejante tirantez, se sefialaron:

Divergencias de opinién respecto a la direccién del trabajo ... 18 9%,
Nerviosidad y premura en el trabajo, perentoriedad del tér-
mino fijado ... ... ... .. .. L e e e e e 9 %

Infiuencia del ambiente y organizacién de la empresa ... ... 6 9,

33 %
Comportamiento de los jefes ... ... ... ... ... ... ... c e e 139,
Comportamiento de los demis compafieros de trabajo 6 9%
Comportamiento del jefe y de los subordinados ... ... ... 7 %

26 %
Otras diversas causas no susceptibles de resumen ... ... ... 22 %
Apenas se percibe tirantez en las secciones interrogadas ... 12 9, .
Sin opinién ... ... e e e e 7 %

41 %

100 9,
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Si se resumen esas diversas respuestas desde el punto de vista
de la extensién en que las causas de esa tirantez atafien en los jefes,
resultan las siguientes cifras:

Divergencias de opinién respecto a la direccién del trabajo. 18 9%
Nerviosidad, premura en el trabajo, perentoriedad del

término fijado ... ... ... ... . e 9 %
Influencia del ambiente y organizacién del trabajo 6 9%
Comportamiento de los jefes ... ... ... ... ... ... ... .. 13 %
Comportamiento del jefe y de los subordmados 7 %
53 %

Por otra parte si las dos ltimas cantidades estimativas del cuadro
se consideran como neutrales, ya que no dejan traslucir ninguna
tirantez especial, hay que descontar entonces de aquél un 19 por 100,.
con lo cual quedan como causas de tirantez no explicables por causas
no atafientes a los jefes un 28 por 100. En el 53 por 100 restante
preponderan, pues, indudablemente las causas de tirantez provinien-
tes de los jefes.

Sin embargo, no debe juzgarse a este respecto solamente del com-
portamiento del jefe que con todo constituye el 13 por 100, sino
que también el primer grupo de tirantez laboral arriba resefiado y
que proviene del campo del trabajo y asciende al 33 por 100 se re-
fiere a la ordenacién laboral, Pero el jefe en la empresa, si quiere
ser entendido en el concepto moderno, ha de preocuparse no sélo
de mantener la disciplina y orden externo del trabajo, sino también
ademds el desarrollo adecuado de las relaciones laborales y de la.
necesaria cooperacién intima de ambas partes. Sobte todo mediante
los ya mencionados cursos de formacién y perfeccionamiento de je-
fes no es ficil que puedan surgir en general tales errores, a menudo
ficilmente evitables, puesto que el jefe moderno ha de esforzarse
también en procurar en el marco de sus deberes un desenvolvimiento
adecuado y conveniente del trabajo que permita una colaboracién de
plena confianza entre jefes y subordinados.

En la encuesta laboral ofrecida es de interés la comprobacién de
que los empleados han de reconocerse ya también culpables ellos
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smismos de tales causas de tirantez, aunque en medida mucho mis
exigua que la que corresponde a los obreros. En el marco de otro
grupo de preguntas, el 22 por 100 de los obreros interrogados con-
fiesa que no son sdlo los jefes y las relaciones laborales que en estos
desarrollan las causas de tirantez, sino que también ellos mismos con-
tribuyen promoviendo tales tensiones. En cambio, en los empleados
ese mismo porcentaje asciende a sélo el 7 por 100, con lo que vuelve
a indicarse también, lo que por lo demds es asimismo una nocién
sociolégico-industrial, que es mucho mas dificil el conseguir que
lleguen a un contacto reciproco los empleados que los obreros; de
que en los empleados la conciencia de ser perjudicados o heridos por
un jefe reacciona mucho mas sensiblemente que en los obreros. Esto
indica cudn importante es sobre todo en el dmbito técnico y comer-
cial de los empleados el fomentar una relaciones ordenadas y huma-
nas entre jefes y subordinados.

Este ejemplo estadistico acabado de ofrecer, en modo alguno ha
de significar una generalizacién tal que pueda producir la opinién
de que el juicio acerca de las posibilidades de tirantez para con los
jefes haya de ser en absoluto el mismo o parecido en todas las em-
presas. Mds bien ha de reconocerse que se trata aqui de una empresa
determinada, cuyas relaciones humanas de contacto entre jefes y su-
‘bordinados no se pueden trasladar a otras empresas. Sin embargo,
esa encuesta acerca de las relaciones entre jefes y empleados indica
hasta qué punto se difunde entre estos tltimos la opinién de que
los jefes han de cargar en alglin modo con la culpa de tales ten-
siones. Después de percibirse demasiado rdpidamente el comporta-
miento del jefe como criterio de la empresa y de su direccién, han
de tenerse en cuenta muy cuidadosamente tales opiniones y, cuando
sea posible, modificarlas. Lo cual puede conseguirse y adn segura-
mente remediarse mediante una ordenacién adecuada entre subor-
dinados y jefes con inclusién de su formacién y perfeccionamiento
en el sentido indicado.

Guipo FiSCHER

Traduccién de Francisco F. Jardén.






