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EL ESTADO SOCIAL. EL GRUPO.
LAS PERSONAS

I. Las relaciones humanas y el
problema social

La oposicién, en funcién del pro-
blema social, al principio de las re-
laciones humanas, es significativo,
como pudo verse en los distintos de-
bates de que fué objeto el problema
en el VI Congreso Internacional
de Psicotecnia, celebrado en Paris
en 1953. Hacen presentir, aun cuan-
do no sea necesario, la medida en
que la eficacia de toda politica de
relaciones humanas est4 en gran

parte condicionada por el marco eco-
némico y social en que tienden a
insertarse, En verdad, la mejor
adaptacion del hombre a su medio
de trabajo sera perturbada o frena-
da si se enfrenta €n su vida exterior
con excesivos motivos de insatisfac-
cién u oposicién. El problema psico-
social se sittia asi en el primer plano
de los obstaculos.

La experiencia de las relaciones
humanas no ha tenido practicamen-
te un éxito pleno mas que en las
organizaciones, en las que se han
podido arbitrar, mediante una poli-
tica de salarios y una politica de
vivienda, remedios eficaces a las
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dificultades de la vida obrera o, al
menos, el ejemplo de una voluntad
formal de mejoramiento.

La segregacion de la clase obrera
no se produce solamente en el or-
den material, sino también en el
orden psicoldgico. Una de las princi-
pales razones de la armonia social en
los Estados Unidos reside indudable-
mente en el sistema educativo de esa
nacién, en la ausencia de esa separa-
cion de hecho que se ha conservado
demasiado tiempo en Francia entre
la infancia obrera y la infancia bur-
guesa 0 semiburguesa.

Aun cuando las tentativas de me-
jora psicologica estan condicionadas
por un progreso social auténtico, no
hay que olvidar que la ordenacién de
las relaciones humanas constituye
por si misma una reforma. Una psi-
cologia del trabajo concebida de for-
ma dinamica e impulsora, fundada
sobre las perspectivas del futuro del
“"individuo, de su estudio en el grupo,
supone 0 crea necesariamente en
torno a €l un clima de accién y pro-
greso. La atencion a la dindmica del
hombre supone la atencién a la dina-
mica del grupo.

El problema social no es soélo de
orden econdmico, sino de orden his-
térico. Sobre la base econdmica, y a
partir de ella, han cristalizado estruc-
turas psicolégicas que, a pesar de
haberse producido una evolucién, re-
visten, en diversos aspectos, una
cierta forma de desconfianza méas o
menos reciproca. Esta sobrevivencia
historica impone a ciertos autores
una actitud sutilmente critica con
respecto al principio de 'las relacio-
nes humanas.

Las prevenciones de orden social
son tanto mas temibles cuanto que
son poco conscientes. A los hombres
de las clases dirigentes les cuesta
trabajo distinguir el depdsito secular

resultante de la historia de su grupo
social o familiar y del estilo de su
pensamiento, De modo analogo, los
hombres de las ‘clases de ejecucion
muestran grandes dificultades en
desprenderse de la lucha de clases,
heredada de una larga y dura histo-
ria obrera. Kardiner ha facilitado
analisis utiles que muestran que,
cualquiera que sea la personalidad
de los individuos, sus primeras expe-
riencias de nifio les confieren un «sis-
tema proyectivoy» dado, es decir, un
clerto eje de referencia, que es el
mismo para todos los individuos de
un idéntico medio.

Ahora bien, la psicosociologia hace
aqui oficio de revelador. Al mostrar
a cada uno, cualquiera que sea su
pertenencia, social, el origen verda-
dero de las actitudes familiares, pres-
ta a todos el servicio de permitirles
liberarse de las mismas. Es preciso,
por lo tanto, conocer los telones que
pueden oponerse al establecimiento
de relaciones satisfactorias. Estas no
podran establecerse en base a acti-
tudes de efusién o afirmaciones de
afeccién. Hay que ver las cosas con
aquel realismo que permite la ac-
cién positiva. La participaciéon plena
de los empleados en los beneficios y
la «explicacién» que la misma supo-
ne es 1a Unica, en principio, suscep-
tible de asegurar el interés profundo
de los obreros por la vida de la or-
ganizacién. Pero hay que atacar de
frente también el obstaculo de la
wopacidad de la organizaciony», es
decir, la. falta de contacto o los de-
fectos de éste. Y para ello nada
mejor que explicar: quien no se
interesa materialmente no se inte-
resa psicolégicamente. El interés de
los empleados y la explicacién no
pueden separarse.

De otra parte, la mediocridad fre-
cuente de los contactos psicolégicos,
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los errores de mando, las actitudes
opresivas o negligentes, el mal cono-
cimiento por los mandos de la perso-
nalidad (diversa) y de la persona de
los trabajadores, la falta de interés
humano, de consideracién y simpatia
son los que agravan o, al menos, sub-
‘rayan a los ojos de los trabajadores
los defectos del sistema econdémico
social.

De modo que el esfuerzo a se-
guir se situa inseparablemente en dos
planos: la reforma progresiva y fun-
damental del sistema de trabajo por
el fomento del interés y la explica-
cién, de una parte, y, de otra, por
la reforma de los contactos huma-
nos en todos los escalones. Lo
«econdémicoy», lo «socialy y lo «psico-
légico» son inseparables. Repitamos-
lo una vez mas: una politica de re-
laciones humanas se refiere a todo
o no tiene éxito en nada.

Todo programa de incremento de
la productividad ha de insertarse en
un clima preexistente de confianza
reciproca. La institucién de buenas
relaciones humanas habra tejido pre-
viamente el telon de fondo estabili-
zador, creada la atmodsfera de segu-
ridad, fuera de la cual nada es posi-
ble sin afrontar las peores deteriotra-
ciones psicologicas. Los dos impera-
tivos que ordenan los pasos de lo
industrial, imperativo de progreso
técnico e imperativo de progreso hu-
mano, estan ligados por la misma
solidaridad, que en el hombre une su

espiritu y su sensibilidad, sus ges-.

tos de. trabajador y su corazén de
hembre.

II. Factores de grupo y factores
personales en la organizacion

La psicologia social americana se
ha dado cuenta de que se impone el
estudio de los individuos; pero, arras-

trada por sus principios y asimismo
por una cierta tendencia a la faci-
lidad, la descuida. En Francia, el
papel de las personalidades y su rela-
cion con las estructuras de grupo
acaban de empezar a ser estudiadas
siguiendo un enfoque exacto, es de-
cir, como una interacciéon. El factor
personal se ha instalado en el cen-
tro del estudio «a fin de determinar
su relaciéon con la estructura y el
deveniry.

El globalismo conduce, entre otras
cosas, a considerar como entidades
cerradas los diferentes grupos de la
organizacion. Se razona como si todo
el problema se redujese a las relacio-
nes entre esas entidades. Es legitimo
ciertamente tratar segin ese estilo
global los problemas generales, por
ejemplo, la politica de salarios, la
organizacion del trabajo o la de las
aobras sociales, pero, incluso, no es
suficiente para esas cuestiones. Hay
varios «personajes» en cada uno de
nosotros: el trabajador, amigo, ca-
marada, esposo, padre de familia.
Creemos ingenuamente que son dis-
tintos y que podemos hacerles vivir
separadamente. De hecho, no se dis-
tinguen mas que superficialmente; se
reinen y funden en la «unidad de la
personay», Hay muchos mas enfermos
verdaderos en las organizaciones des-
organizadas que en las organizaciones
bien organizadas, desde el punto de
vista de las relaciones humanas. La
medicina contemporanea, al insistir
sobre la relacion psicosomatica, pone
de relieve la fragilidad fisica del
hombre inadaptado: esa fragilidad
no es sino el reflejo y la consecuen-
cia de la inestabilidad nerviosa a la
que la inadaptacion psicolégica le
conduce,

La primera necesidad que se nos
impone es, pues, la de partir del es-
tablecimiento de las relaciones entre
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los aspectos globales ‘de la organiza-
cion y los aspectos personales. La
globalizacion est4d muy lejos de ser
completamente ilegitima. Hay que
precisar lo que es de orden global y
lo que es individual; ver cémo lo
global y lo individual se- interfieren.
Nuestras actitudes generales depen-
den en una parte notable de los gru-
pos a los que pertenecemos. Alrede-
dor de mi yo central, resultante de
la, constitucién congénita de cada
uno, se forma una capa mas o me-
nos importante de imperativos so-
ciales y de comportamientos colecti-
vos. Mi independencia es, ciertamen-
te, real; pero, incluso cuando me
separo de mi grupo principal —cuan-
do con relacion a él yo me sitiio—,
por referencia a sus normas, es como
establezco las mias. La zona de inde-
pendencia es muy variable segun los
individuos, pero es un error grave
tenerla por despreciable o por uni-
forme. Sobre todo no debe llevarnos
a descuidar el poder de las conduc-
tas colectivas.

Los esquemas comunes de pensa-
miento y accidn, de actitudes comu-
nes, definen, pues, desde el principio
el grupo de dirigentes, el grupo de
mandos, el grupo de trabajadores.
Por ello es perfectamente legitimo
considerar desde el principio los di-
ferentes sectores de la organizacién
de manera globalista;
justo decir que enfrente de la direc-
cién esta el personal.

Desde el final de la primera gue-.

rra mundial, y en los paises latinos,
la influencia de la conciencia colec-
tiva y, por consiguiente, la de los im-
perativos sociales, se ha debilitado y
transformado. Con las dos guerras
se ha conmovido profundamente la
conciencia colectiva que dominaba
ampliamente las actitudes personales
hasta 1914. Dislocada aquélla, cada

por eso es’

uno se dedica a sus ocupaciones y
preocupaciones sin gran atencion a
aquello que no le atafie directamente.
Realmente se ha producido una este-
rilizacion de la conciencia colectiva
que constituye la fuente principal de
las incertidumbres que la embarazan.
De una manera general, la integra-
cién familiar, tan firme a principios
de siglo, se deteriora profundamente,
Una clerta estructura psicosocial se
deslie ante nuestros ojos; sera un
mal si no lo vemos lo bastante pron-
to para tener el tiempo y el coraje
de inventar nuevos estilos de vida.
Esta digresion nos hara comprender
que el clima psicolégico y social de
las organizaciones estd impresionado
por la desorganizacion psicolégica
interior. El empobrecimiento profun-
do de la conciencia colectiva no deja
de golpear en las «conciencias de
clase». Estas y aquélla se establecian
en el fondo sobre los mismos meca-
nismos psicosocioidgicos. En nuestra
sociedad, el debilitamiento de los es-
tilos colectivos es general, afecta a
casi todos los campos.

En el interior de los grupos, en el
seno de sus actitudes globales, tienen
que considerarse las diferencias muy
importantes que existen, tanto mas
cuanto que los comportamientos glo-
bales se han debilitado. Si se les des-
cuida, si no e tienen en cuenta mas
que las posiciones globales, es casi
seguro que se tendran varios fraca-
s0s parciales; en cualquier caso, se
priva uno de un medio de accién
considerable para mejorar el clima
de la empresa. El factor global y
los factores de personalidad se mez-
clan en todos los estadios de 1a men-
talidad de la empresa, pero cada
uno tiene una zona de accién pri-
vilegiada. Aun cuando se subraye
la importancia de los factores socia-
les en la actitud de los individuos
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—como hacen los autores america-
nos—, hay que recordar el caracter
unico de cada personalidad. Y tanto
mas en aquellos paises en que las
individualidades son mucho mas di-
ferenciadas.

Cuando se descuida por entero el
analisis del factor congénito, del
caracter personal, la técnica de las
relaciones humanas se resiente. Esto
es 1o que sucede con la psicosociolo-
gia americana, que es somera e insu-
ficiente. Las relaciones humanas sa-
tisfactorias no pueden establecerse
mas que si, en primer lugar, los indi-
viduos estan bien adaptados a su
tarea personal., Adaptacién multiple
Vv una, que se resume eh la conve-
niencia del trabajo de cada uno
segun su personalidad, es decir, sus
aptitudes —que son un aspecto de
esa personalidad—y su caracter,

La buena adaptacién de los traba-
jadores a su empleo y a su empresa
exige el estudio conjunto de sus ap-
titudes y de su personalidad, de una
parte, y, de otra, el estudio de las
influencias de grupo que nacen de
esas personalidades y de su re-
unién. Todos los aspectos de la poli-
tica de personal deben penetrarse de
esta relacién: reciutamiento, consti-
tucién de grupos de trabajo, forma-
cion para el mando, calificacién del
personal, disposicién de los lugares
de trabajo, condiciones de trabajo,
etcétera.

III. Andlisis de los puestes
de trabajo y de las aptitudes

Si se quiere —cualquiera que sea el
nivel del empleo— adaptar los em-
pleados a su tarea, la primera nece-
sidad es evidentemente conocer bien
los diferentes empleos y sus respec-
tivas exigencias. En segundo lugar,

se buscaran a los trabajadores mejor
dispuestos a satisfacer esas exigen-
cias. Ademas, el analisis de los pues-
tos de trabajo sirve para varios fines.
Aparte la seleccion y adaptacién, fija
el valor del empleo, y por ahi el suel-
do. Por eso deben adoptarse las mejo-
res garantias: terminologia exacta y
regular, informacién y confianza de
los empleados a fin de que participen
con comprension en los trabajos de
analisis,

Tanto el analisis de los puestos
como el analisis de las aptitudes del
empleado se suelen realizar de mane-
ra errénea e incompleta. Las dos fal-
tas conjugadas a que conduce.el
mismo principio de error son: a) Que
se tiende a desmenuzar las exigen-
cias de un puesto o las aptitudes de
un individuo en una pluralidad de
factores, cuando las exigencias y ap-
titudes se reagrupan de hecho en
algunos factores muy generales, ¥y
b) Correlativamente, cuando se ha
disecado asi el puesto o el individuo
en un gran numero de elementos, se
tiende, por ello mismo, a descuidar
el factor determinante que no sélo
ordena a todos los otros, sino que los
contiene: la personalidad del em-
pleado. De todos los métodos utiliza-
dos, es decir, el del empirismo some-
ro, que consiste en recurrir a la pro-
pia experiencia para elaborar la lista
de 16s actos efectuados, el de discer-
nir intuitivamente las calidades que
exigen y clasificarlas segan su im-
portancia regresiva, o el empirismo
observador (anilisis de tiempos), el
autor se pronuncia por el método
complejo corrientemente empleado,
que utiliza, concurrentemente: ¢) La
observacion de los trabajadores por
expertos; b) Los cuestionarios rela-
tivos a las aptitudes y comporta-
mientos exigidos; c¢) La entrevista;
d) El examen técnico de los medios
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y condiciones de trabajo, y e) Algu-
nas veces, el método llamado de los
«incidentes criticos»: se pide al jefe
de equipo que describa las situaciones
reales en que se ha encontrado el
empleado y que analice las causas
de su éxito o fracaso frente a esas
situaciones.

El conjunto de esos datos permite
situar, al menos aproximadamente, el
oficio examinado en una jerarquia de
exigencias. Pueden utilizarse para ello
las listas clasicas («U. S. Employment
Service» o la oficial del Departamen-
to de Trabajo). Para el autor del
presente libro, la lista elaborada por
el doctor Bize es la mas completa y
estructurada.

IV. Critica del método psicotécnico
clasico

El psic6logo americano Flanagan
reconoce que mediante el método del
analisis experimental se implantan
normas de empleo que «no sélo estan
lejos de la realidad, sino que, ade-
mas, son excesivamente exigentes».
Sefiala también que el método es de
dificil utilizaciéon. R. Thorndike de-
plora que la apreciaciéon de las apti-
tudes se haga todavia demasiado a
menudo como se hacia hace medio
siglo. Ph. E. Vernon escribe en igual
sentido : «todo el campo de la selec-
ciéon y orientacién profesional se ha
visto oscurecido por especulaciones
no comprobadas sobre las cualidades
requeridas por los oficios». El método
clasico, que convierte la aptitud en
una galaxia de atomos de aptitudes,
cada uno de los cuales deberia bus-
carse y medirse, es, por tanto, in-
exacto por razén misma de su ato-
mismo.

El sistema de seleccién de base
psicotécnica es injusto y poco hu-

mano. Una politica valedera de las
relaciones industriales supone la
orientacion —adaptacién—, la cual se
interesa, no sélo por las capacidades
técnicas, sino por el conjunto de la
persona. Método ciertamenté mucho
mas equitativo que la seleccion-
eliminacién que se practica mas a
menudo.

Esas criticas a la suma de incon-
venientes de un empirismo de par-
tida, conjugado con procedimientos
de intencién cientifica, nos parecen
decisivos. La cuestion es la de saber
qué procedimiento mas simple y se-
guro podri reemplazar a los métodos
habituales. Nos da la respuesta el
método de analisis factorial, sin que
tengamos por eso la intencién de re-
comendarlo: es dificil de manejar
practicamente y, por otra parte, con-
duce a conclusiones que la simple
reflexién bastaria casi para lograrlas.
El autor expone muy someramente
el principio, ya que, en su desarrollo,
el método es extremadamente com-
plejo y tiene un soporte matemético
considerable. Las conclusiones a que
llega el autor son principalmente las
siguientes:

la Ni la estimacion profesional ni
la estimacién psicotécnica son sufi-
cientes.

22 La primera considera justa-
mente al trabajador como una tota-
lidad, pero no ve que, en esta tota-
lidad, el valor de inteligencia es fun-
cién, no en su fondo, mas si en su
expresion, del valor de la persona-
lidad.

3.4 La segunda juzga las capaci-
dades fuera de las condiciones autén-
ticas de la vida del trabajo.

42 Por tanto, la estimacion pro-
fesional y la estimacion psicotécnica
no son, pues, legitimas mas que cuan-
do se insertan en una estimacion de
la personalidad.
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52 Puesto que ni la estimacién
profesional ni la estimacién psicotéc-
nica clasica son pertinentes, hay que
declarar lo que podria y deberia ser
un examen psicotécnico valedero, es
decir, concebido dentro del cuadro de
un estudio general de la personalidad.

6.2 Tal examen no necesita recu-
rrir a multiples baterias de tests, de
las cuales cada una estaria encarga-
da de captar el valor de una aptitud.
Al contrario, una sola bateria basta
para adaptar los trabajadores a em-
pleos muy diferentes. En los Estados
Unidos, la «bateria de tesis de apti-
tudes generales», compuesta de diez
tests, permite obtener informacién
sobre las aptitudes de un individuo
para varios millares de trabajos, y
esto, en poco mas de dos horas. Des-
de el punto de vista de la equidad y
adaptacién sociales, revisten un as-
pecto muy importante.

V. La fuente de las reacciones in-
dividuales. Los caracteres. El diag-
néstico

Para comprender una personalidad,
prever su comportamiento y colocar-
la en su mejor empleo, no hay que
limitarse, como se hace de ordinario,
a- observar su valor, buen humor, su
dedicacion, etc., o sus cortrarios. Hay
que acudir a los caminos principales
que abren toda una perspectiva. Ni
la intuicién, ni la observacién comin
0 experimental nos las muestran: el
analisis caracterologico las desvela.
De este modo se ha podido discernir
los elementos fundamentales que, se-
glin combinaciones variadas, compo-
nen los diferentes caracteres, y son
los siguientes: la emotividad, la acti-
vidad, la conmocién, la amplitud o
estrechez del campo de conciencia.
En definitiva, la tendencia a Marte

¥ a su contrario, la tendencia a Ve-
nus, es decir, algunos son combativos,
buscan la competicién, la lucha, en
tanto que otros la temen. El autor
hace un estudio de cada uno de estos
factores, y partiendo de los ocho ti-
pos caracterolégicos de Heymans, en
nervioso, sentimental, activo exube-
rante, apasionado, sanguineo, flema-
tico, amortfo (despreocupado) y apa-
tico, hace una clasificacion muy
detallada y valiosa.

ViI. Medios para un diagnostico
rapido de las personalidades

Los medios de reconocer y clasifi-
car rapidamente y con seguridad las
personalidades, descansan en el mé-
todo de los cuestionarios. Estos son
numerosos, citemos, por ejemplo, el
test de Bernreuter, muy utilizado en
América; este inventario comprende
ciento veinticinco preguntas, a las que
el sujeto responde mediante si o no.
Es un cuestionario bastante rico, en
el sentido de que las preguntas for-
muladas corresponden a factores sig-
nificativos de la personalidad, pero

.que tiene la tacha de la incertidum-

bre del repertorio caracterolégico;
una vez que se han obtenido las res-
puestas, el autor no dispone, para
sintetizarlas, de un sistema de refe-
rencias sélido. Por eso preferimos los
cuestionarios que tienen la triple
ventaja de ser simples y rapidos, de
referirse a una clasificaciéon caracte-
rologica experimentada y que pre-
sentan las preguntas de manera bas-
tante neutra para que las respuestas
de los sujetos ofrezcan garantias de

" sinceridad. Tal es el primer gran

cuestionario francés elaborado por
B. Verger. Otros cuestionarios, de
idéntica aspiracién, han sido pro-
puestos posteriormente; el que faci-
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litamos debe mucho a sus anteceso-
res, en particular a los de R. Muchel-
li y del doctor Torris. El test cues-
tionario del autor comprende cinco
epigrafes, cada uno de ellos relativo
a un elemento esencial del caracter:
emotividad (10 preguntas), actividad
(10 preguntas), conmocion (10 pre-
guntas), amplitud o estrechez del
campo de la conciencia (5 preguntas),
- dominio (Marte) o flexibilidad (Ve-
nus) (10 preguntas). Para cada uno
de esos cinco titulos se obtiene el
total de puntos, se le divide por diez
(cinco para el cuarto titulo) y se
obtiene asi la «nota» del sujeto por
emotividad, actividad, etc. Entiéndase
bien que esa nota no tiene un valor
cuantitativo, servira sélo para com-
poner la formula caracterologica del
sujeto, que le definird en primer lu-
gar y permitird después referirlo a
uno de los ocho tipos de caracteres
de la clasificacién, segin Heymans,
o a varios de ellos, si se trata de un
caracter compuesto.

VII. Eleccion de los puestos de tra-
bajo en funcion de las personali-
dades '

Al principio de la mecanizacion y
racionalizacion, se critic6 a menudo
el trabajo muy especializado y repe-
titivo. La adaptacion al trabajo mo-
noétono depende méas de la persona-
lidad del empleado que de las condi-
ciones del trabajo. Ese es uno de los
descubrimientos mas importantes de
la psicologia del trabajo en el extran-
jero. La escuela inglesa, siempre aten-
ta a la personalidad profunda del
trabajador, lo ha sefialado muy bien.
S. Wyatt escribio: «la aptitud para
la repeticion depende en parte de las
caracteristicas del temperamento in-
dividualy». Las cualidades del caracter

8

requeridas son, segun él, la estabili-
dad psiquica, la perseverancia, la fle-

" ma, la placidez. En cambio, los emo-

tivos sufren mucho mas con la mo-
notonia del trabajo. El trabajo en
cadena es una variedad del trabajo
monétono. Conviene no olvidar que
la adaptacion fisica impuesta por la
necesidad del sustento cotidiano es
una cosa y la adaptacion psicoldgica,
fuente de satisfaccién personal y ar-
monia colectiva, es otra. De acuerdo
con Wyatt y Langlon, la adaptabili-
dad al trabajo en cadena es la apti-
tud para la unitormidad.

La industria americana parece ha-
ber sido la primera en reaccionar
frente a los inconvenientes del traba-
jo en cadena, tratando de ampliar la
perspectiva profesional del trabaja-
dor, para lo cual ha instituido, cuan-
do las condiciones técnicas se pres-
tan, el llamado «job enlargementy
(agrupacion de tareas).

La fatiga que se experimenta en el
trabajo se compone de dos elemen-
tos: la fatiga fisiologica, objetiva y
la fatiga psicolégica que puede tra-
ducir, aumentar, disminuir o incluso
anular la primera., La fatiga es una
respuesta de insatisfaciéon ante una
situacion de conjunto que comprende
no sélo al trabajo mismo, sino al tra-
bajador con sus esperanzas persona-
les y sus deseos, en relacion con la
vida colectiva de la empresa y la co-
munidad. Una orientacién y una
reorientacién profesionales bien he-
chas deberian apartar a los emotivos,
como mas sensibles a la fatiga, de los
trabajos fatigosos, ya se trate de la
fatiga muscular o de la fatiga moral,
que procede, para ellos, de una tarea
demasiado cargada de responsabili-
dades, dsmasiado trepidante, dema-
siado entrecortada (por ejemplo, cier-
tas secretarias). De ahi que se pro-
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duzcan esos hundimientos con crisis

de nervios, lagrimas u otras manifes-

taciones espectaculares.

LA ADAPTACION DE LA ORGA-
NIZACION AL HOMBRE

Nada en la organizacién es Unica-
mente «materialy : todo recibe una
significacién humana, puesto que son
hombres los que en ella trabajan. La
instalacién incluso de un taller o de
una fabrica debe responder no sélo
a normas técnicas, sino a datos psi-
colégicos. La cantidad y calidad de
la luz ejercen una influencia sobre la
calidad del trabajo y sobre la segu-
ridad (la frecuencia de los acciden-
tes se reduce de un 30 a un 50 por 100
al pasar de una iluminacién insufi-
ciente a una buena iluminacién) y
sobre el rendimiento. La doctrina del
color funcional es ahora bien cono-
cida. La dinamica de los colores es
indudable.

Todos los ciudadanos saben el po-
der de agresividad del ruido. Nadie
se habitiia al ruido. Desde el simple
punto de vista del rendimiento, una
de las experiencias Hawthorne ha
demostrado que un taller que pro-
duzca en un tiempo dado ochenta
aparatos con sesenta faltas, produce
ciento diez con siete faltas después
de la insonorizacién. La temperatu-
ra seca de un taller no es un ele-
mento suficiente de apreciacién. In-
terfiere con otros datos: grado hi-
grométrico, velocidad del aire, .tem-
peratura de las paredes del local. La
influencia del factor «temperatura
totaly resultante de los cuatro fac-
tores antes indicados se observa so-
bre las enfermedades, los accidentes,
la fatiga, la realizacién.

Desde el punto de vista de la re-
lacién de adaptacion de la maquina

al trabajador, el enfoque ideal con-
siste en reunir tres preocupaciones:
fatiga minima, confort maximo ¥
satisfaccién estética maxima.

La experiencia y la evidencia mues-
tran que cualquier mejora de las re-
laciones en la organizacién es vana
si, en primer lugar, el problema de .
los sueldos no se ha solucionado de
manera satisfactoria. En todas las
organizaciones del mundo, y para
todos los empleados, el sueldo es el
punto capital. En todos los cuestio-
narios, en los Estados Unidos y en
Francia, 1los empleados responden co-
locando el sueldo y la seguridad (que
es la continuidad del sueldo) en el
primer rango de los factores de sa-
tisfaccion y armonia.

En la retribucién del personal hay
que distinguir dos partes: el sueldo
base, complementado con sueldos
técnicos (primas parciales, primas a
las economias, de mantenimiento de
la calidad, etc.). El conjunto de esos
sueldos constituye la retribucién del
trabajo-servicio y las primas colec-
tivas de produccién y participacion.
Con respecto a esos elementos basi-
cos de la retribucion, la buena so-
lucion sélo puede ser racional, es
decir: a) situar los diferentes pues-
tos en una jerarquia de sueldos;
b) prever un lugar en cada puesto
al mérito de cada empleado, y ¢) se-
fialar la firmeza del vinculo organi-
zacion-empleado, estableciendo, siem-
pre que sea posible, el sueldo men-
sual.

VIII. La ordenacion psicolégica de

los grupos de trabajo

El autor examina en este epigrafe
la condiciéon fundamental para ase-
gurar un clima general satisfactorio,
como es el equilibrio psicologico de
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los grupos restringidos de trabajo
que componen la organizacion, y
para ello recurre al experimento
Hawthorne, en el que se destacan,
como ya sabe el lector, la preemi-
nencia de los factores psicoldgicos,
tan considerable, que incluso las mo-
dificaciones en las condiciones de
trabajo no tuvieron influencia. En-
tre las conclusiones practicas a que
llega el autor del presente libro son
las de que cualquier organizacion o
reorganizacion debe estudiarse des-
de el aspecto de sus repercusiones

psicolégicas y humanas. La organi- -’

zacion es un sistema psicologico y
social verdadero, dotado de una vida
afectiva social cuyos factores esen-
ciales son la claridad y la calidad.
Siempre que se toca uno de estos
aspectos de la organizacién, las re-
percusiones en cadena son inevita-
bles. De ahi que sea nhecesario pre-
venir las oposiciones mediante una
relacién estrecha y clara entre la
direcciéon y el personal. No es pre-
ciso decir que el acento debe colo-
carse siempre y de manera exacta
sobre las repercusiones financieras
de la situacién en cuestion.

IX. La ordenacién psicolégica de los
cuadros para un mandoe humano

Que no se mande si no se tiene
conciencia de las obligaciones mora-
les de jefe; que no se manda nunca
eficazmente si no se tiene por natu-
raleza o por aprendizaje los medios
de autoridad, son expresiones eviden-
tes. Las misiones de productividad
enviadas a América han observado
hasta qué punto los factores del ca-
racter, personalidad, aptitud, para
las relaciones humanas se conside-
ran como esenciales. Pero ni aqui

ni en cualquier otra parte creemos
en la posibilidad de tratar los as-
pectos humanos fuera del marco
efectivo de trabajo ni determinar las
condiciones de un buen mando fuera
del clima general del grupo manda-
do. El que exista una pedagogia de
la técnica y que sea a menudo ig-
norada son dos evidencias. :

El autor sefiala las reglas indis-
pensables para la direcciéon técnica
y la estimulacion psicoldgica: las
primeras palabras, en el caso de ini-
ciacion como ‘de explicacion de una
dificultad o de correccién de una
falta, deben ser de estimulo. Ade-
mas, hay que suscitar el interés. No
mandar en el sentido estricto de la
palabra. Pedir o sugerir: coiaborar,
dirigiendo e iniciando. No tratar de
deslumbrar. Mostrar, al contrario,
que cada’ acto realizado es posible y
normal; por consiguiente, no ha-
blar a cada momento mis que de la
operacion propia a ese instante. No
explicar mas que cuando el descu-
brimiento del procedimiento por el
ejecutante le sea muy dificil o muy
largo. Ejercer el control de manera
flexible y variable, segin los indi-
viduos.

Los mandos no solamente tienen
el deber de ser justos objetivamente.
es decir, de dar a cada uno segun
su rendimiento, sino también de ser
justos subjetivamente, es decir, de
dar a cada uno segun su naturaleza,
problemas y dificultades. La com-
prension verdadera no debe ser una
benevolencia de intencién o de pa-
labra; ha de ser activa y distribu-
tiva. Tiene por objeto situar a cada
uno en su justo lugar. Sobre todo,
la comprensién exige que los man-
dos sean atentos a los intereses psi-
coldgicos de cada uno.

La plena utilizaciéon de los recur-
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sos de cada uno exige, evidentemen-
te, que cada uno sea debidamente
observado no sélo respecto a sus ap-
titudes técnicas, sino también en el
aspecto de su personalidad total. La
aptitud técnica no traduce, en efec-
to, otra cosa que el estado actual
de la formacién: es posible que las
cualidades personales permitan so-
brepasar ese estado. De ahi la im-
portancia excepcional de la califica-
cién del personal. El merit rating
de los Estados Unidos es un autén-
tico inventario caracterolégico. Res-
ponde a cuatro enfoques: lo que es
el empleado, 1o que puede llegar a
ser, 1o que tiene necesidad de adqui-
rir y un plan de accion. Este altimo
fija. los medios necesarios para ase-
gurar la promocién del interesado,
o si no puede realizarse la promo-
cién, su cambio de servicio con vis-
tas a una mejor adaptacion.

Son evidentes las ventajas del sis-
tema de clasificacion, con referen-
cia a la impulsibn de los que son
«promoviblesy y de la reorientacion
de los inadaptados.

Los imperativos del mando son
bien conocidos y repetidos a menu-
do. Una orden debe ser clara, preci-
sa, concisa, segura, adaptada y con-
trolada. Esta indicaciéon dada a los
jefes no basta. Los hay predispues-
tos al mando, personas incapaces
totalmente de ejercerlo y, entre am-
bos, un numero bastante importante
de personas que pueden ser forma-
das para él. La formacién de los
predispuestos debe orientarse en tres
direcciones: dado que poseen espe-
cialmente el gusto por la autoridad,

ha de prevenirseles contra sus peli--

gros y, por tanto, contra ellos mis-
mos; dado que confian en si mismos
—demasiado seguros a veces—, hay
que comprometerlos y llevarlos al

exacto conocimiento de si mismos,
y por ahi a la autocritica; puesto
que tienen, sobre todo, en cuenta el
resultado y la satisfaccion de sus
propios propositos, hay que hacerles
atentos a los demas para que logren
la adaptacién indispensable de las
ordenes a las diferentes personali-
dades. )

La formacién de los jefes no pre-
dispuestos debe tener en cuenta que
la experiencia parece establecer que
todos los ejercicios del mundo no
suplen por completo la insuficiencia

" de las disposiciones naturales para

el mando. Cuando esta insuficiencia
esta demasiado marcada seria decep-
cionante intentar la experiencia. En
general, son inaptos los nerviosos,
amorfos y los apaticos. Otros tipos
caracteroldgicos son, por el contra-
rio, posibles jefes, que hay que for-
mar, porque manifiestamente no po-
demos atender a las necesidades con
solo los temperamentos predispues-
tos para la autoridad.

X. La ordenacion psicelogica de las
comunicaciones entre la direccion y
el personal

El autor estudia los diferentes me-
dios de que se dispone para estable-
cer una comunicacion de doble di-
reccion entre la direccidén y el per-
sonal, con la intencién constante de
dar a cada miembro del personal el
sentimiento de que no es sélo un
ejecutante, sino un auténtico cola-
borar. La psicologia social aplicada
americana considera que la primera
impresion del nuevo ingresado ejerce
un papel predominante y persistente
en su adaptacion, Si la informacion
de acogida puede normalizarse rela-
tivamente, la informacién continua,
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al contrario, tiene que organizarse
segun las circunstancias propias de
la, organizacién y del momento. Ha
de ser una respuesta, pero una res-
puesta a las preguntas explicitas o
implicitas que se plantean los tra-
bajadores, 1o que supone que el sis-
tema de comunicacion esté organi-
zado en sentido descendente y as-
cendente.

En efecto, es indispensable que la
direccion responda a la espera, cu-
riosidad o irritacién del personal.
Tratase, en primer lugar, de infor-
mar para contestar; después, infor-
mar para prevenir; por ultimo, in-
formar para informar. Las dos pri-
meras exigen que la direccién sepa
lo que desean conocer los empleados.
La orientaciéon de la informacién no
puede ser de cualquier clase. Si la
informacién ha de ser plenamente
objetiva y real, su contenido tiene
que responder a las preguntas, ge-
neralmente sencillas, que se plantea
el personal y al espiritu en que se
las plantea.

Un buen programa de informacion
tiene que ser de direccion doble: di-
reccién-personal y personal-direccion.
De ahi que el mejor canal de infor-
‘macién esté representado por los
mandos intermedios, en contacto con
los empleados.

XI. El estado de malestar y su curg

El estado de malestar debe detec-

tarse lo antes posible. Este diagnos--

tico precoz exige, evidentemente, que
alguien o algun servicio tenga por
mision observar a la empresa en ge-
neral y a cada uno de sus grupos
en particular desde el angulo psico-

16gico. Supongamos que se comprue-
ba en una organizacién un estado
de malestar o, segin la expresion
usual, de «tension».

Las manifestaciones de tal estado
son muy conocidas: fases alternas
de atonia y nervosismo, tendencia
a la negligencia, tension localizada
en ciertos sectores o generalizada,
protestas diversas, contestaciones,
incidentes no s6lo en la disciplina je-
rarquica, sino entre colaboradores de
igual nivel, restricciones en la pro-
duccién, etc. En tal situacién, se ob-
serva que cualquier esfuerzo positivo
por mejorar las relaciones fracasa,
salvo en raras excepciones. El clima
social de un grupo en un momento
dado es tan objetivo, tan real, como
el clima fisico.

La accién transformadora ha de
proceder de una actuacion parcelada,
dirigida, tan pronto como aparece
el malestar, hacia los micro-grupos

- subjetivos pertenecientes al grupo

en cuestion. No se trata de una ac-
cién ejercida sobre ellos, sino de una
actuacion conducida con los mismos.
La condicién primera del éxito es,
en efecto, la organizacién democra-
tica libre de esos pequefios grupos.
Uno o varios especialistas de psico-
logia social les ayudan, en primer lu-
gar, a definir los problemas, lo cual
no es nada facil a menudo. Esto
permite al especialista-psicélogo to-
mar nota del contenido objetivo y
subjetivo de las actitudes asi mani-
festadas. El grupo, por el solo hecho
de su manifestacion se sentira libe-
rado de la carga que obsesionaba
la conciencia y la estructuraba. Ei
complejo de frustraciéon se libera al
mismo tiempo que el complejo de
oposicién. Concluido ese periodo, el
trabajo se organiza con medios di-
versos segun el fin perseguido.
Después se hace posible llevar a
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cabo toda accidn psicolégica en sus
cuatro tiempos: a) desvelar las ac-
titudes oscuras; b) recensionar, por
entrevistas o consultas con portavo-
ces calificados, las opiniones sobre la
productividad, la determinacion ds

los puntos estratégicos de resisten-
cia; c¢) la persuasién de los miem-
bros de los grupos de informacién
(o group-problem), y d) la radiacidén
progresiva, de esa persuasion a tra-
vés de la empresa.—G. Laso VALLEJO.
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