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01.1 Motivación: Las culturas directivas intermedias, una constante en el afán 

profesional e investigador del doctorando

Si hubiera de buscarse justificación suficiente a la elección del tem a que 

aborda esta tesis doctoral, bastaría con citar tres trabajos que han centrado y 

siguen ocupando la atención del doctorando en las tres últimas décadas.

En 1961 concluye un amplio estudio sobre La Formación del Marido Inter­

medio, que constituye su tesina de licenciatura. Bajo la dirección del Profesor 

Santos Elespe, Decano de la ESTE (hoy Facultad de CC .EE. y Empresariales 

de la Universidad de Deusto en San Sebastián), el citado trabajo aborda tres 

partes bien diferenciadas:

• El mando intermedio y su cometido.

• El mando intermedio y su formación: Métodos y pro­

gramas.

• Estudio piloto de la realidad guipuzcoana.

El sondeo efectuado profundiza en la problemática socioprofesional de 

estos directivos medios en empresas del sector industrial y aporta am plia  

información acerca de las carencias de conocimientos y de destrezas directi­

vas que reclaman una mejor cualificación de los mandos de primera linea vin­

culados a la producción y con responsabilidad directa sobre operarios.

Para la búsqueda de esta información se emplean tres cuestionarios dirigi­

dos a empresarios y altos directivos, a mandos intermedios y a trabajadores. 

El primero de ellos se aplica mediante entrevistas personales de larga dura­

ción, mientras que los otros adquieren el carácter de encuestas a responder 

por escrito por sus destinatarios. Su amplia distribución entre encargados y 

operarios del sector industrial de Guipúzcoa, se hace posible gracias a la deci­

dida colaboración de las organizaciones obreras católicas HOAC y JO C, cuyo



desenvolvimiento es contemplado con sumo recelo por el poder político y por 

el sindicato vertical.

En 1975 participa como supervisor de la Investigación sociológica sobre los 

Mandos Intermedios en España, en su calidad de Secretario General de ia 

Asociación Española de Directores de Escuelas de M andos Interm edios  

(ADEM I), que promovió el estudio, financiado y posteriormente publicado {1) 

por el Instituto Nacional de Industria (INI).

Para llevar a buen término esta ambiciosa investigación, se efectuaron  

durante el primer semestre de 1975 un total de 2.217 entrevistas distribuidas 

del siguiente modo:

• Directivos ..................................  478

• Mandos intermedios (2) .... 1.252

•Trabajadores ............................  487

Ningún otro país europeo disponía entonces de un informe tan completo 

que permitiera conocer los rasgos de identidad personal y profesional de esta 

figura jerárquica de la empresa, Hemos de esperar a 1985 a que Francia nos 

ofrezca un estudio similar (3), aunque más limitado en su alcance, acerca de 

los mandos medios de producción (agents de maítrise), en el sector industrial.

En 1988. el doctorando se incorpora a un programa conjunto de investiga­

ción comparativa, a emprender por cinco paises de la Comunidad Económica 

Europea (CEE), -España, Francia, Gran Bretaña, Italia y R.F.A.-, con la partici­

pación de Facultades y Escuelas Superiores de formación para la administra­

ción y dirección de empresas.

(1) Fundación del Instituto Nacional de Industria. Investigación sociológica sobre los Mandos Intormo- 
dios en España. Bilbao, Deusto. 1977 ( I S B N  84-234-0221-5), Edición agotada.

(2) En lo sucesivo, para referirnos a los mandos miermedios y de base, emplearemos igualmente la 
abreviatura M.I.

(3) "Une enquele sur les agents de maltrise de l‘ industrie", Travail et Maítrise. Puede encontrarse 
igualmente información resumida en la revista francesa Personnel, Diciembre 1986, p. 19-31.



A partir de la dudosa asimilación de los procesos de cambio por parte de 

las diferentes categorías y niveles jerárquicos comprendidos en la dirección 

intemnedia. el equipo investigador se ha propuesto conocer como afectarán al 

futuro de las organizaciones productivas y a los propios M .l. los impactos de 

las innovaciones tecnológicas y organlzacionales.

Con una visión proyectiva, la precitada investigación busca, en último tér­

mino, descubrir, de una parte, las diferentes culturas existentes en las posicio­

nes jerárquicas intermedias y. de otra parte, qué nueva identidad profesional y 

qué nuevo protagonismo adquirirán los mandos medios en los umbrales del 

siglo XXI.

La dimensión ¡nternacional del p.oyecto y sus ambiciosos objetivos han exi­

gido un período de realización de tres años para lograr disponer de los resul­

tados nacionales,

A lo anteriormente expuesto ha de sumarse que el doctorando promovió y 

dirigió la Escuela de Mandos Intermedios de Zum árraga (Guipúzcoa), entre 

1962 y 1964, constituyendo una de las primeras experiencias piloto, a partir 

de las conclusiones de su tesina de licenciatura.

Durante dieciséis años se ha encontrado vinculado profesionalmente a la 

Asociación Española de Directores de Escuelas de Mandos Intermedios, en 

calidad de Secretario General (1964-1980). A lo largo de su gestión;

• Se promovió la creación de numerosos centros de formación especiali­

zada para mandos intermedios (EM I) que, en número de cincuenta, 

formaron a no menos de 40.000 profesionales de la dirección interme­

dia (8.7%  del censo global en 1975),

* Se firmó un convenio de colaboración con la Dirección General de Pro­

moción Social, del Ministerio de Trabajo, que permitió la financiación 

de las actividades de estos centros privados de formación, mediante la



• Se organizaron dieciséis congresos nacionales en diferentes poblacio­

nes de la geografía española, se establecieron estrechos lazos de 

colaboración con instituciones europeas que perseguían iguales fines 

y se publicaron los cursos para mandos intermedios en sus especiali­

dades industrial, administrativa y comercial. ADEfvll fue declarada por 

el gobierno como "Asociación de utilidad pública."

Igualmente, el doctorando ha formado parte de la Comisión de Planifica­

ción de las Enseñanzas de Mandos Intermedios, constituida el 24 de Setiem ­

bre de 1971 por la Dirección General de Formación Profesional y Extensión 

Educativa del Ministerio de Educación y Ciencia, que durante dos años abor­

dó la elaboración de los planes y programas de estudio de estas enseñanzas.

Es autor de la obra Formación Profesional Especializada de Mandos Inter­

medios, publicada en 1973. que incorpora, entre otras muchas cuestiones, los 

resultados y comentarios acerca del estudio que sobre el Mando Intermedio 

en España, fue realizado a escala estatal en 1970 por el Instituto DYM  (Centro 

de Investigación y Asesoramiento Económico), por encargo del Ministerio de 

Trabajo.

Ha sido fundador y director de la revista Dirección Intermedia. Ha impartido 

numerosos cursos a mandos intermedios relacionados con el área de la ges­

tión hum ana y dirección de personal y ha intervenido como consultor de 

em presas en materias relacionadas con el diagnóstico de cualificaciones y 

diseño de programas de formación para personal de mando.

Consideramos que la información hasta aquí aportada explica sobrada­

mente nuestro afán profesional e investigador por las culturas directivas inter­

medias y la elección del tema que aborda la presente tesis doctoral.



Los objetivos de la presente tesis doctoral no coinciden más que parcial­

mente con el programa europeo de investigación ya descrito a grandes trazos.

Somos plenamente conscientes de que la mayor parte de tas observacio­

nes empíricas realizadas en los países industrializados acerca de los cambios 

tecnológicos y organlzacionales. ponen de manifiesto que ciertas categorías 

profesionales no asimilan adecuadamente las innovaciones (4).

Y tal fenómeno resulta especialmente evidente en el caso de los jefes de 

equipo, encargados, capataces y contramaestres, cuyo cometido se encuen­

tra estrechamente vinculado a los procesos de fabricación. En general, parece 

que los mandos intermedios y de base son quienes originan mayores obstácu­

los y resistencias a la introducción de nuevas tecnologías (NT) y nuevos 

modos de organización del trabajo (NM OT).

Pero lo que nosotros pretendemos examinar, con independencia de los 

objetivos que se han propuesto los otros países de la CEE, es cómo han evo­

lucionado los mecanismos de formación de las actitudes y la identidad socio- 

profesional de los directivos intermedios y. en especial,

• La cultura empresarial en la que se desenvuelven y los estilos de 

liderazgo que les son propios.

• Los niveles de formación y los mecanismos de promoción.

• La evolución de las funciones que asumen y de los requerimientos 

exigidos para su desempeño,

• Los ingresos económicos y la jomada laboral.

(4) J. Child (1987), enire oíros, fia subrayado la actitud de resisiemna en la introducción de camtwos 
organizacionales, que afectan a la cultura y estructura de la empresa y al rendimiento y salisfaccíór 
de sus miembros.



* Su grado de satisfacción laboral y sus actitudes hacia el trabajo y 

la empresa.

• El comportamiento que observan en sus relaciones interpersona­

les y su postura ante el sindicato.

Porque si disponemos de indicadores relativos a las dimensiones enuncia­

das, correspondientes a los años 1975 y 1990, en marcos geográficos de refe­

rencia precisos, como son Guipúzcoa, Comunidad Autónoma del País Vasco 

(CAPV) y España,

nuestro Interés se centra en conocer las transformaciones 

más significativas que se han producido en los últlrr̂ os 

quince años y que previsiblemenle pueden generarse en el 

futuro en los niveles de mando que engloba la dirección 

intermedia, a causa de la introducción de nuevas tecnologí­

as y de nuevas formas de organización, dirección y gestión.

El carácter prospectivo (5) que deseamos dar a nuestra investigación y a 

las conclusiones que de ella se deriven nos ha invitado a poner el acento en 

los impactos que los cambios están originando y seguirán, produciendo en el 

perfil profesional de los M.I.

Ello explica las razones de nuestra elección del título de la presente tesis 

que. aun siendo limitativo en su enunciado, encierra en sí una de las claves 

esenciales del proceso de evolución de la empresa y de la transformación pro­

funda de los requerimientos y capacidades para el acceso al empleo y. en

(5) Siguiendo a Berger, uno de los padres de la ciencia de la Prospectiva, pretendemos centrar rtuesira 
atención sobre el porvenir, imaginándolo a partir del futuro y no desde el presente inmediato, elu­
diendo así Itmrtarnos a efectuar simples previsiones que nos desvelen las tendencias y sucesos pro- 
blables a corto plazo



especial, a determinados puestos de responsabilidad profesional y directiva 

{6).

Para alcanzar el objetivo enunciado, el análisis empírico que hemos llevado 

a cabo ha centrado su atención, de una parte, en las culturas directivas inter­

medias existentes en el momento presente y, de otra, en la incidencia de los 

cambios tecnológicos y organizacionales en la estera de actividad profesional 

de los mandos intermedios y de primera linea.

Tal como se deja constancia en el amplio informe que recoge nuestro tra­

bajo de verificación experimental, los objetivos del análisis efectuado son de 

doble naturaleza; explicativos y operativos.

01.2.1 Objetivos explicativos

A partir del objetivo central que hemos subrayado, pretendemos esclare­

cer aquí;

a) Sobre qué bases se han estructurado la mentalidad y actitudes 

de los M.I., cuál es su sistema de creencias y valores, su com­

portamiento ante la evolución de la empresa y ante las nuevas 

responsabilidades que se ven obligados a asumir. En resumen, 

el primer objetivo consiste en Identificar las transfo rm aciones  

experim entadas en estos n iveles Jerárquicos en cuanto  con­

cierne a su Identidad personal, a su perfil soc iopro fes ional 

y a ias m otivaciones que explican su conducta  d irectiva.

(6) A este respecto son numerosas las iniciativas emprendidas para planificar estratégicamente tos 
recursos humanos de la empresa La obra de D Thierry La Geshon PrévmonneUe ef Préventive 
des Smplois et des Competences (París, L’ Harmattan, 1990) recoge el interés generalizado por 
este tema y propone métodos de anticipaaón que p«rmñen afrontar adecuadamente los electos 
que los cambios puedan tener en los aspectos cualitativos y cuantitativos de los grupos profesio­
nales que constituyen la plantilla de la empresa



b) Conocer el alcance y matices que adquieren los impactos tecno­

lógicos y organizacionales en las funciones y cometido de los 

directivos medios. Aun existiendo una constatación em pírica  

acerca de la deficiente asimilación de los cambios, es preciso 

d e te rm in a r hasta  qué g ra d o  se p ro d u c e  re s is te n c ia  a la  

in troducción  de innovaciones y qué nuevo d iseño  y pro ta­

gon ism o adquirirán  los puestos de m ando, en ei m arco  de  

una visión estratég ica de la em presa.

El cumplimiento del primer objetivo ha exigido, adem ás de la recogi­

da de datos cuantitativos, tales como la edad, antecedentes y trayecto­

ria profesional de ios mandos, cifras presupuestarias, etc., información 

de carácter cualitativo acerca de aspectos relacionados con la perso­

nalidad de los M.l. (valores, actitudes, motivaciones, opiniones, prefe­

rencias...).

En este sentido, parece evidente que los resultados obtenidos del 

proceso investigador presenten una doble naturaleza. De una parte, 

emplearem os datos ob jetivos referentes, por ejemplo, a la situación 

concreta en la que se encuentra la empresa innovadora guipuzcoana. 

como puede serlo la plantilla, la facturación anual del negocio, ias NT  

introducidas o la cuantía de la inversión destinada a formación.

De otra parte, hemos recogido igualmente va lo rac iones  subjetivas  

acerca de múltiples aspectos; la opinión de los directivos sobre el per­

sonal de mando de sus centros de trabajo, la importancia atribuida a 

los distintos motivos de satisfacción profesional o el juicio que emiten 

jetes y encargados acerca de los factores que soportan la legitimación 

de la autoridad que ejercen como M.l.

Esta coexistencia de objetivos cualitativos y cuantitativos explica 

que se generen resultados de diferente naturaleza y justifica su perm a-



El logro del segundo objetivo explicativo entraña una mayor dificul­

tad. Medir el grado de asimilación o resistencia de los M .I. ante los 

cambios exige definir previamente qué aspectos resultan claves a la 

hora de analizar este fenómeno. En resumen, es imprescindible saber 

cuáles son las manifestaciones externas y concretas de una actitud de 

resistencia o asimilación.

Algunos teóricos definen la “actitud de resistencia" (o de "inercia") 

ante el cambio como un mecanismo de defensa ante la am enaza, com­

plejidad. temor e incertidumbre que supone y genera la innovación tec­

nológica. Una hipótesis de trabajo que hemos considerado es que los 

sentimientos de satisfacción derivados de experiencias anteriores pue­

den condicionar la actitud ante los nuevos cambios. Esta y otras hipó­

tesis, que expondremos más adelante, deberán ser corroboradas o 

corregidas oportunamente por los resultados de nuestra investigación.

Pero este problema de aceptación o rechazo de las NT y NM O T  

pierde relevancia ante sus efectos psicosociales en la organización  

productiva. Como apunta Peiró (7) "son muchas las voces que han 

puesto de relieve que actualmente tiene poco sentido plantear la pro­

blemática de las nuevas tecnologías en el mundo del trabajo en térmi­

nos de aceptación o rechazo...", ya que "está reconocida la necesidad  

de incorporar los avances tecnológicos a las empresas si se pretende 

mantener su competitividad y su supervivencia a largo plazo en el con­

texto económico internacional"

Lo que realmente preocupan son las repercusiones que la introduc­

ción de las tecnologías derivadas de la microelectrónica producen en

{7) PB\ró, ¿.M., Organizacion$s Nuevas perspectivas psicosociológicas Barcelona PPU 1990 p 
125-152



los más variados aspectos de la vida laboral. Conocer estos impactos 

sobre las responsabilidades profesionales de los M.L, en sus requeri­

mientos de cualificación, en su puesto de trabajo, en sus perspectivas 

de carrera, en sus dificultades cotidianas y en sus relaciones de traba­

jo, constituye objetivo nuclear de este trabajo, si queremos controlar en 

el futuro los consiguientes efectos que los cambios han de tener sobre 

la empresa y las personas que trabajan en ella.

Porque, tras la superación dei determinismo tecnológico, que consi­

dera a las NT como una variable independiente del entorno externo (8). 

con una inevitable repercusión en determinados aspectos psicosocia- 

les de la organización (variable dependiente), podemos señalar que 

algunos de estos mismos aspectos (políticas y estrategias de recursos 

humanos, información, negociación de los cambios a introducir, forma­

ción de apoyo a los mismos, estilos de mando y sistemas de control), 

intervienen de modo decisivo entre ambas variables, a modo de varia­

ble “reguladora" que hace depender los impactos que se originan más 

del sistema social de la organización que del innovador sistema técni­

co.

De lo dicho se deduce que, en cualquier organización, la tecnología 

puede intervenir como una variable dependiente o independiente. Todo 

depende de las acciones humanas que se em prendan para que las 

innovaciones carezcan de las repercusiones no deseadas, aunque  

sigan jugando para la empresa el papel esencial de lograr una mayor 

ventaja competitiva.

Pero no bastan los objetivos explicativos. No es suficiente detenerse 

en el análisis de los impactos que producen las NT y N M O T sobre la

(8) Katz, D., Kahn. R.L.. The social psychology oí organizarions, New York, John Wiley and Sons. 
1978.



dirección intermedia. Muchas de las conclusiones obtenidas a lo largo 

de este trabajo han de trascender de los resultados para sugerir que se 

emprendan acciones concretas.

En consecuencia, el alcance perseguido p)or el presente trabajo no 

se limita al conocimiento de los resultados de un proceso de investiga­

ción pura o descriptiva, que nos aproxime a un mejor conocimiento de 

los mecanismos de comportamiento socioprofesional de los M. I. El 

propósito de esta tesis adquiere un carácter acusadamente programáti­

co, en tanto que, a partir del análisis efectuado, pretende formular reco­

mendaciones concretas y sugerir medidas a emprender, en el marco 

de un programa de acción que subraye l3 relevancia operativa de las 

conclusiones obtenidas.

01.2 .2  Objetivos operativos

Si nuestro trabajo de indagación nos permite interpretar suficientemente 

el significado de los cambios que se vienen introduciendo y que presumible­

mente puedan seguir produciéndose en el futuro en el cometido de quienes 

han de coordinar y supen/isar el trabajo de operarios y empleados, si alcan­

zam os a diagnosticar los puntos fuertes y (as debilidades que presenta el 

estamento profesional de la dirección intermedia, estaremos en condiciones 

de corregir los posibles desequilibrios mediante planes de actuación que 

contemplen soluciones de largo alcance.

De ahí que, una vez obtenidos unos indicadores que expliquen suficiente­

m ente las transform aciones experim entadas en los rasgos de identidad  

socioprofesional de los M.l. en el periodo 1975 - 1990 y dispongamos igual­

mente de una visión proyec'.iva de su figura, junto al inventano de los impac­

tos producidos en el sistema social de la empresa, al integrarse en él la 

innovación tecnológica y los cambios organizacionales. estaremos en sitúa-



a) Presentar, an te  el sector patronal y los d irectivos de las em p re ­

sas innovadoras la prob lem ática derivada del papel asum ido  y 

que han de asum ir en el fu turo  je fes  y encargados, a causa de ia 

profunda evolución experim entada por los negocios industriales, 

sometidos a las amenazas de un entorno cambiante y acusadam en­

te competitivo.

En resumen, que los altos responsables y ejecutivos de la em pre­

sa tomen conciencia de la problemática que revela nuestra investiga­

ción. de forma que las medidas correctoras que se adopten en cual­

quier área de intervención partan del presente diagnóstico, que no 

ha de excluir los correspondientes ajustes y la acomodación necesa­

ria a la realidad de cada centro de trabajo.

b) D efin ir estra teg ias  y acciones de form ación  en favor de los pre­

sentes y fu turos M .I., a partir dei rediseño de sus puestos de tra ­

bajo y de las carencias reg istradas en ios distintos niveles y espe­

cialidades de mando analizadas en la investigación.

Precisamente, una de las áreas de intervención de la política de 

recursos humanos de ia empresa habrá de tener presentes los défi­

cits de conocimientos y de capacidades profesionales para la gestión 

directiva de ios mandos. Los nuevos requerimientos, impuestos por 

un transformado perfil del puesto, van a exigir unos depurados pro­

cesos de selección y, sobre todo, una actualización de conocimien­

tos y un desarro llo  de hab ilidades y destrezas  personales que  

habrán de tener muy presentes los programas de formación que se 

instrumenten.

c) Conocidas las especificidades propias de las culturas directivas inter­

medias, en el concreto marco de la empresa innovadora guipuzcoa-



na. nos situaremos en una posición privilegiada para establecer 

contrastes y paralelismos con los perfiles socioprofesionales de 

los M.l. de otros territorios comunitarios y contribuir así a ia ela­

boración de una tipología regional que perm ita em prender 

acciones a dimensión europea.

Este estudio comparativo, contemplado como un objetivo a alcan­

zar a medio plazo, presenta dos facetas: su alcance cualitativo y 

cuantitativo. Desde un primer punto de vista, podrán medirse y anali­

zarse los diversos efectos psicosociales en el ámbito de los niveles 

jerárquicos contemplados en nuestro trabajo, ante los diferentes  

cambios introducidos, sin que puedan ignorarse divergencias y ana­

logías en las estructuras de empleo, en las orientaciones de la políti­

ca industrial o en la misma regulación de las relaciones laborales e 

industriales.

Desde una perspectiva cuantitativa es suficiente señalar que más 

de ocho millones de europeos forman parte del colectivo profesional 

de M.l. en el sector privado. Para los expertos en medición estadísti­

ca y en estudios económicos, esta aproximación supone subestimar 

su real volumen cuantitativo, ya que al anterior censo estimativo han 

de sumarse los jefes y mandos (intermedios y de primera linea), que 

supervisan tareas administrativas y de gestión en la lunción pública, 

con autoridad sobre trabajadores y funcionariado comunitario, esta­

tal, regional o territorial, municipal y de otros organismos, entidades y 

empresas de titularidad pública.

En consecuencia, la cifra es considerablemente mayor y difícil de 

cuantificar. lo que da una idea acerca del inestim able “potencial 

humano" que supone el numeroso y anónimo ejército de directivos 

intermedios que. como más adelante examinaremos, carecen, como 

grupo, de espiritu corporativo y de protagonismo social en el ámbito



Al proponernos los anteriores objetivos operativos no ignoramos que, a 

causa de la introducción de NT y NMOT. pueden ser consideradas otras 

áreas de actuación ajenas a las ya expuestas. Pero en torno a los objetivos 

enunciados, tendremos la oportunidad de sugerir intervenciones relaciona­

das con las dislunciones que presenta la cultura organizacional, con las 

estrategias a aplicar en la introducción de innovaciones, con los criterios que 

han de soportar la política social de la empresa o con el rediseño de la fun- 

ción suDervisora. por poner algunos ejem plos.

01-3 Metodología aplicada y descripción del proceso de trabajo

De la anterior exposición de objetivos no ha de interpretarse que la pre­

sente tesis se soporta exclusivam ente en un planteam iento experim ental. 

Nada más lejos de la realidad.

Nuestro propósito ha sido, en todo instante, partir de un análisis inductivo, 

que nos permitiera utilizar cuantas aportaciones teóricas y trabajos científicos 

se refieran al comportamiento y problemática de los niveles de mando englo­

bados en la dirección intermedia, asi como a las repercusiones que el cambio 

tecnológico y las innovaciones organizacionales producen en los más diver­

sos aspectos de la vida laboral y, en especial, en la dimensión profesional de 

quienes supervisan el trabajo de otras personas.

Y así. iniciaremos nuestro trabajo delim itando el concepto genérico de  

mando intermedio y profundizando en el significado de sus denominaciones 

específicas, para aproximarnos seguidamente, desde diversas perspectivas, 

a las funciones que asume y tratar luego de validarlas mediante una metodo­

logía deductiva.

Es decir, esta tesis aborda un análisis acusadamente interactivo entre las 

concepciones y planteamientos teóricos y la verificación experimental y vice-



Hacem os observar que el presente trabajo de investigación se sitúa, a 

nuestro entender en la esfera de la psicosociología del trabajo, aunque man­

tiene también estrechas relaciones con la política de empresa y la planifica­

ción estratégica, la gestión directiva y los sistemas de organización, discipli­

nas que encuentran su mejor acomodo en el campo científico de la Econo­

mía.

En tal sentido, nos hemos propuesto abordar un estudio interdisciplínar, 

aun cuando sus principales objetivos y la m etodología em pleada pongan 

especial acento en el área de las ciencias sociales.

01.3.1 Fases metodológicas

Las bases metodológicas de todo programa de investigación se encuen­

tran determinadas por los objetivos fijados. En nuestro caso, las conclusio­

nes a las que hemos llegado están basadas fundamentalmente en:

a) Un so p o rte  teórico  apoyado  en el an é 'ls is  d o cu m en ta l y 

bib liográfico , en el que no han estado ausentes diversos tra­

bajos internacionales sobre las materias en las que se centra 

nuestra atención. No puede ocultarse que la literatura especia­

lizada adolece de un limitado tratamiento teórico y empírico  

acerca de la problemática que afecta a las posiciones jerárqui­

cas intermedias. Ni la bibliografía sobre gestión empresarial, ni 

los expertos en la psicosocioiogia del trabajo arrojan excesiva 

luz acerca de la identificación socioprofesional de ios fvl.l. y 

sobre las transformaciones que se vienen operando en ella.

En cambio, nuestro esluerzo por recopilar información y 

material documental acerca de las NT y NM O T y sus efectos 

en la organización productiva y en sus miembros, se ha visto



coronado por el éxito. Es más, se ha hecho precisa una depu­

rada selección bibliográfica.

b) Un soporte experimental constituido por los datos prima­

rlos obtenidos específicamente para nuestro análisis, a 

partir de entrevistas personales llevadas a cabo con altos 

directivos y mandos intermedios representativos de las empre­

sas innovadoras seleccionadas al efecto en el territorio de G ui­

púzcoa.

La construcción de hipótesis generales de trabajo exigía de 

un conocimiento suficiente de la realidad que trataban de refle­

jar. La carencia de datos empíricos sobre la situación actual de  

los M.I. en sus diversos aspectos, ha impedido apoyar nuestra 

investigación en el análisis de datos previos y extraer de ellos 

conclusiones válidas que permitieran abordar el estudio pro­

yectado.

Exponemos seguidamente una visión general de las fases de que se ha 

compuesto nuestro plan de trabajo.

• Primera fase: Delimitación del problema, examen documen­

tal, definición de objetivos y metodología y formulación de 

las hipótesis de trabajo. Diseño de ios cuestionarlos.

Además del examen de la bibliografía y material documental 

más relevante, se ha efectuado una aproximación cualitativa 

mediante la realización de una encuesta exploratoria, a través 

de entrevistas biográficas, de carácter semidirectivo, sobre una 

muestra contrastada de M .I., lo que permitió elaborar diversos 

indicadores.



como sectores de actividad económica habían de estar presen­

tes en el estudio.

A la vista de los datos recogidos en nuestro análisis cualita­

tivo no solo estuvimos en condiciones de reconstruir la revela­

dora experiencia e historial personal y profesional de los ocho 

mandos entrevistados, sino de elaborar unas hipótesis de tra­

bajo adecuadas suficientemente a la realidad.

Este esfuerzo inicial ha servido de base para el diseño de 

los cuestionarios, herram ienta de información exigida por la 

metodología de trabajo que nos proponíamos emplear.

Una vez definidos los indicadores y elaborados los cuestio­

narios, se han delimitado y seleccionado las muestras de cen­

tros de trabajo y de l^.i. a-ontrevistar.

• Segunda fase: Trabajo de campo

El segundo dispositivo metodológico de nuestro análisis  

empírico consiste en un tratamiento cuantitativo de datos reco­

gidos a través de entrevistas a directivos y fvi.l., cuya realiza­

ción ha ocupado la segunda fase del trabajo.

Tercera fase: Tratamiento estadístico de datos, análisis e

Interpretación de resultados.

La explotación do los datos recogidos a través de los cues­

tionarios de la encuesta constituye la tercera etapa metodológi­

ca:

De una parte, el tratamiento estadístico, mediante el paque­

te informático más apropiado a la información social recogida y. 

de otra, el posterior análisis e interpretación de resultados.

Cuarta fase: Verificación final de las hipótesis y elaboración



de conclusiones.

Aunque la etapa precedenle permite confirmar algunas de la 

hipótesis iniciales, en esta última fase se trata de recapitular si 

el análisis empírico ha permitido validarlas, a la vez que se e la ­

boran las consiguientes conclusiones que se relacionan con 

los objetivos inicialmente fijados. Con estas tareas se culmina 

el programa de trabajo.

01.3.2 El contenido de los cuestionarios

Nos hemos referido a un dispositivo metodológico básico para la realiza­

ción del estudio. Los cuestionarios han constituido el instrumento para la 

recogida de información.

El Cuestionario 1: DATOS O B JETIVO S DE LA ElVIPRESA, compuesto  

por 94 preguntas, ha sido empleado para entrevistar a los directivos de los 

17 centros de trabajo que constituyen la muestra seleccionada por nosotros.

Las preguntas formuladas se encuentran agrupadas en trece apartados o 

áreas de información que. siendo independientes, guardan entre sí una hlla- 

zón temática inspirada en los objetivos del estudio.

Del examen del índice del Cuestionario 1, recogemos las áreas temáticas 

siguientes:

I CARACTERISTICAS GENERALES DE LA Ef^PRESA.

II RELACIONES CON EL ENTORNO Y ORIENTACIONES ESTRATEGI­

CAS.

III ESTRUCTURA DE VALORES DE LA Ef^PRESA.

IV INVERSION EN INNOVACION.

V NUEVAS TECNOLOGIAS.

VI TRAYECTORIA TECNOLOGICA.

VII NUEVOS MODOS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO.



VIH FORMACION DE APOYO A LA INTRODUCCION DE NUEVAS FORMAS 

DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

IX RECLUTAMIENTO Y ROTACION DE LOS M.l

X FORMACION PREVIA DE LOS M.l.

XI RESPONSABILIDADES PROPIAS DE LOS M.l.

XII EVOLUCION DEL PAPEL DE LOS M I.

Xlll FORMACION PERMANENTE DE LOS M.l,

El Cuestionario 2: APLICABLE A MANDOS INTERMEDIOS, consti­

tuido por 119 preguntas y empleado en las 132 entrevistas celebra­

das, se compone de nueve capítulos que agrupan cuestiones homo­

géneas y relacionadas entre sí. He aquí las áreas de infonnación que 

recoge el Cuestionario 2:

1. DATOS PERSONALES.

2. EVO LUCIO N  PRO FESIO NAL Y S ITUACIO N  A C TU A L

3. C O N TE N ID O  DEL TRABAJO.

4. CAM BIOS O RG ANIZACIO NALES, CAM BIOS TE C N O LO G IC O S  Y 

CALIDAD DE TRABAJO.

5. VALORACION Y A CTITUDES HACIA EL TRABAJO.

6. R EFLEXIO N ES SOBRE EL PAPEL DE LOS M.l,

7. O R IEN TA C IO N ES SO CIO -CULTURALES.

8. R ELACIO NES INTERPERSO NALES.

9. ACTITUD Y CO M PO R TA M IEN TO  HACIA LOS S INDICATO S.

El contenido íntegro de ambos cuestionarios se encuentra en el Apéndice 

1 del Informe sobre el análisis empírico. De su exam en, el lector observará 

que bastantes de las preguntas de uno y otro guardan gran similitud. Estas 

sem ejanzas previstas en el diseño de la encuesta, han de atribuirse a la 

necesidad de conocer la problemática de la Dirección Intermedia desde una 

doble perspectiva: la de los altos responsables de la em presa y la de los



Para seleccionar una muestra suficientemente representativa de la pobla­

ción a obseoi/ar, se ha optado por el método de -m uestreo por expertos». Se  

ha considerado que para analizar los efectos de una introducción intensiva 

de innovaciones en los procesos de producción industrial eran poco apropia­

dos otros tipos de muestreo.

De ahí que para fijar los centros de trabajo de la muestra, no solamente 

hemos debido acudir a fuentes de información suficientemente fiables, sino 

que, además, nuestra elección ha estado apoyada en una amplia experien­

cia y en el conocimiento de las características y problemática del tem a a  

abordar

En función de tales directrices, se ha recabado amplia información acerca  

del volumen de inversiones, con recursos propios y ajenos, de procedencia 

pública y privada, efectuadas por las em presas guipuzcoanas durante los 

últimos cinco años. Ello no significa que las empresas seleccionadas sean 

las que encabezan el •^ranking» de la innovación tecnológica y organizacio- 

nal, aunque sí podemos asegurar, por los datos de que disponemos, que 

todas ellas se encuentran entre las que mantienen orientaciones estratégi­

cas basadas en el análisis de un entorno cambiante.

También hemos tenido acceso a diversos trabajos que. desde una u otra 

perspectiva, inciden en la transformación de los métodos y medios de pro­

ducción y gestión, Junto a ello, nuestras visitas a las Escuelas de Mandos 

Intermedios (EM l) de Madrid y Barcelona han permitido actualizar y ampliar 

la visión del entorno en el que se circunscribe la actividad de los protagonis­

tas de nuestra investigación.



selección de los centros de trabajo en los que se ha basado el presente aná­

lisis son los siguientes:

—  Listado de las ayudas concedidas por el D epartam ento  de  

Industria del Gobierno Vasco, al amparo de los Programas de 

Apoyo a la Inversión (PAI) o de fomento de sectores tecnológi­

camente desarrollados. El PAI fomenta la inversión en activos 

fijos materiales (9).

—  Consultas al Centro para el Desarrollo de la Empresa (C .D .E .). 

Asociaciones em presariales (A D E G U I), Contebask y Centro  

para el Desarrollo Tecnológico Industrial (COTI) (10).

—  Datos disponibles en la Facultad de CC. EE. y Empresariales 

(ESTE) de la Universidad de Deusto (campus de San Sebas­

tián) y consultas directas a las propias empresas.

—  Base de datos de una importante sociedad suministradora de 

equipos y servicios informáticos, que fia expresado su deseo 

de mantenerse en el anonimato.

A partir de estas fuentes de información, la elección de las empresas ha 

estado marcada por el más acentuado pragmatismo. No sólo era importante 

identificar, mediante criterios objetivos, el conjunto de empresas con volun­

tad decididamente favorable a la modernización tecnológica, sino también 

determinar de entre ellas las que permitían un mejor acceso a la búsqueda y 

obtención de la información requerida para analizar los fenómenos psicoso­

ciales que constituyen nuestro centro de interés.

(9) Cfr. Oiga Rivera. "El Programa de Apoyo a la Inversión" (P A l.). Estudios Empresariales 67 1988 
p. 19*28 y 68. 1988. p, 5-11.

(10) El COTI, creado en 1978 por el Ministerio de Indusina y Energía, asume el papel de impulsar el 
proceso de incorporación da bs avances tecnológicos al sistema industrial.



Consideramos que, junto a las “facilidades de acceso” a los altos respon­

sables de ia em presa y a la información que estaban en condiciones de 

suministrar, no era menos relevante que los sujetos a encueslar en una 

segunda fase det trabajo (los M.l. y de base), fueran los auténticos protago­

nistas de la situación objeto del estudio. Estos actores sociales, y no cual­

quier intermediario o intérprete, son los únicos sujetos válidos a la hora de 

conocer los fenómenos que constituyen el núcleo de la investigación.

En resumen, de lo anteriormente expuesto se deduce que el proceso de 

selección de la muestra estuvo presidido por los criterios de significación, 

fiabilidad y colaboración.

A partir de estas fuentes de información y de los criterios de elección cita­

dos, se seleccionó una muestra constituida por veintiún empresas, de las 

que posteriormente hubo de descartarse a cuatro centros de trabajo, bien 

porque no se acomodaban fielmente a las premisas y objetivos del estudio o 

porque no respondieron a las expectativas de accesibilidad y colaboración 

previstas.

Se citan seguidamente los sectores de actividad de los centros de trabajo 

de la muestra, sin aludir a la razón social que identifica a cada empresa. Los 

reparos de algunas de fas sociedades titulares de estos centros de trabajo 

nos invitan a eludir cualquier referencia, aun cuando el estudio carece de 

datos individualizados y sólo ofrece resultados del conjunto de em presas y 

M.l. que componen la muestra.

Con sujeción a los ocho sectores de actividad económica determinados 

por los miembros del equipo europeo de investigación comunitaria, en cuyo 

comité directivo hemos participado activamente, se recogen las actividades 

principales de los diecisiete centros de trabajo sondeados, haciéndose cons­

tar el número de código de la Clasificación Nacional de Actividades Econó­

micas (C .N .A .E. -74] y figurando igualmente el correspondiente a la Nom en-



datura de Actividades de la Comunidad Europea (N .A .C .E .-70), al objeto de 

facilitar el tratamiento de los datos a escala de la C .E.E,

N« DE CODIGO 
C.NJi.E-74 ACTIVIDAD ECONOMICA

NS DE CODIGO 

N.A.C.E.-70

1. M E T A L U R G IA , F O R J A  Y 

C O N STR U C C IO N  MECANICA

221 1.1 Aceros especiales 221

3291 1 -2 Construcción de maquinaria (motores y alter- 3282
nadores).

3299  1.3 Instalaciones de refrigeración industrial, aire 3285

342  acondicionado y bienes de equipo (ingeniería 342
comercial)

3221 1,4 M áqu ina-herram ienta , M AP (m anipulación 3225
automática de piezas) y robótica

321 1.5 Aceros especia les, herram ientas y p iezas 221
3161 estampadas. 3161

312 312

2. C O N S TR U C C IO N  ELEC TR IC A

V ELEC TRO NICA

354 2.1 Equipos electrónicos para captación de 345
3512 señales de TV. ingeniería e instalación de 344

sistemas electrónicos.

345  2.2 Equipos de hostelería (lavavajillas y coc- 346
3292  ción) y lavandería industrial. 3273

3. INDUSTRIA  A LIMENTARIA

425 3.1 Producción y distribución de vinos y bebi- 425

das alcohólicas.

4131 3 .2  M a tan za  y com ercia lizac ión  de aves y 4123
conejos.

814

4. BANCA Y SEG URO S

4.1 Crédito y ahorro 812



N2 DE CODIGO N» DE CODIGO
C.NXÍ-74 ACTIVIDAD ECONOMICA

5. PLASTICO S Y CA U C H O

4811 5.1 Fabricación de neumáticos 4811

6 . MADERA Y MUEBLES

4681 6.1 Muebles de cocina y baño 4671

4681 6,2 Muebles 4671

7. SECTO R Q U IM IC O

2559 7.1 Productos quím icos para autom ación e 2594

2535 industria. 2563

2551 7 .2  Detergentes, jabones, lejías, cham pús y 2581

suavizantes (detergentes sólidos y líqui­
dos).

8 . PAPEL Y ARTES GRAFICAS

472 8.1 Papel prensa 4712

4759 0 2 Impresión de embalaje flexible y etiquetas 4745

Una vez obtenida la información requerida de estos diecisiete centros de 

trabajo y conocida su plantilla por grupos profesionales, se estuvo en condi­

ciones de fijar el tamaño de la muestra referida al censo de M.l. ocupados.

Se hace constar que la labor de campo ha tenido dos fases; una relativa 

a la obtención de datos objetivos de la em presa, mediante entrevistas a 

altos directivos y una segunda, centrada en la aplicación de un cuestionarlo 

a los M.l.

Pues bien, el tamaño de la muestra prevista inicialmente coincide prácti­

cam ente con el número de entrevistas efectuadas a M .I.. si exceptuamos



La distribución de la muestra por nivel jerárquico y especialidad de los 

f / . l .  sondeados fue la siguiente:

C UADRO  1

DISTRIBUCIO N DE LA M UESTRA DE fyi.i. POR  

NIVEL JERARQ UICO  Y ESPECIALIDAD

NIVEL JER A R Q U IC O
ESPECIALIDAD

TOTAL
PRO DUCCIO N GESTION-ADMON.

Mandos básicos o de 
primera línea (n+1) 54 47 101

Mandos Intermedios 
(n+2, n-t-3..,) 22 9 31

TOTALES 76 56 132

01.3.4 Trabajo de campo y depuración de la información

La labor de campo fia estado precedida por dos acciones; la cam paña  

de sens ib ilizac ión  de d irectivos y la fo rm ación  de encuestadores .

Respecto a la primera, se efectuó un primer intento de convocar una reu­

nión de Directores de Recursos Humanos de los centros de trabajo com­

prendidos en la muestra, con el propósito de facilitar la más amplia informa­

ción acerca de los objetivos y medios a emplear en la ejecución del estudio, 

a la vez que se efectuaba una amplia consulta acerca del contenido de ios 

cuestionarios a emplear en las entrevistas a M.I.

La idea hubo de ser desechada. Las dificultades para agrupar a un núme­

ro suficientemente representativo de profesionales de ta función social de 

estas empresas en una misma fecha y hora resultaban evidentes. Pero exis-



tía un mayor inconveniente: La asistencia a la reunión quedaba siempre 

subordinada a que los máximos responsables de sus empresas aceptaran  

sin reservas su apoyo a la investigación, autorizando nuestra intervención 

en sus centros de trabajo.

De ahí que solicitáramos del Departamento de Economía de la Diputa­

ción Foral de Guipúzcoa que dirigiera escritos personalizados a los Directo­

res Gerentes o Directores Generales de las empresas seleccionadas, reca­

bando su colaboración. Conscientes de que el decidido apoyo patronal 

constituía la mejor garantía para facilitar la operatividad de la investigación, 

el propio Diputado Foral de Economía hacía llegar estos escritos durante las 

últimas fechas de Diciembre de 1989. El contenido de esta carta y de poste­

riores escritos dirigidos a los máximos responsables de las empresas pue­

den encontrarse en el Apéndice 2 del Informe sobre el análisis empírico.

La cam pana de información previa y ía tarea de persuasión de la alta 

dirección fueron efectuadas mediante conversaciones telefónicas, informes 

escritos sobre el alcance del estudio y, cuando se hizo preciso, a través de 

visitas personales, que fueron apoyadas por artículos periodísticos de sensi­

bilización en la prensa regional y por notas informativas en otros medios de 

comunicación.

Hubo que vencer muchas, quizás demasiadas resistencias, hasta lograr 

que el Director de Personal o responsable con funciones afines de las 

empresas a analizar recibiera instrucciones de coordinar con nosotros la 

recogida de información y de conceder facilidades para la celebración de las 

entrevistas. Y todo ello a pesar del criterio de accesibilidad o mejor disposi­

ción a la colaboración, que presidió el proceso de selección de la muestra.

La encuesta se realizó durante el P R IM E R  S E M E S T R E  DE 1990. El 

cuestionario 1. dirigido a altos responsables de la em presa fue administrado 

exclusivamente por ei doctorando. Aunque las entrevistas se celebraron en



SU mayor parte con Directores de Recursos Humanos y Directores de Perso­

nal y de Formación, en ta elaboración de los datos suministrados intervinie- 

roa directamente directores de producción, directores comerciales y finan­

cieros e, incluso, directores generales y consejeros de ias sociedades titula­

res de los centros de trabajo en los que se efectuó el sondeo.

En las entrevistas a directivos han intervenido directamente 24 protesio- 

nales. Sin embargo, en la elaboración de datos contenidos en el cuestiona­

rio han participado no menos de 42 personas "altamente cualificadas”, que 

se encuentran identificadas en nuestras “fichas de visita”. Todos ellos 

corresponden a los 17 centros de trabajo encuestados. En tal sentido, ios 

datos recogidos han de considerarse suficientemente fiables en la medida 

que el informador "sabe lo que dice".

También esta primera secuencia del trabajo de campo estuvo sembrada 

de dificultades. Durante las primeras sem anas de 1990 se iniciaron las 

negociaciones de convenios y surgieron diversos conflictos colectivos que 

afectaron a algunas de las empresas de la muestra. Hubo que sortear gran­

des dificultades para coi'certar las entrevistas con los directos responsables 

de las relaciones laborales, encargados de coordinar nuestros contactos.

A partir de la celebración de las entrevistas con los directivos, se inició la 

aplicación de la encuesta a M.l. Previamente, ios entrevistadores fueron for­

mados por nosotros. El entrenamiento específ'co que recibieron se centró 

no sólo en el contenido del cuestionario, en la celebración del contacto y la 

adopción de cautelas para evitar lagunas y errores, sino también en el pro­

cedimiento para lograr la acogida deseada y evitar rechazos.

A pesar de los inconvenientes surgidos, el número de rechazos producido 

en esta segunda secuencia de recogida de información primaria, puede con­

siderarse poco sensible.

Téngase presente que ias entrevistas sometidas al Cuestionario 1 habian



necesitado cada una de hasta tres horas de duración, sin contabilizar en 

ellas el tiempo destinado a la elaboración de datos cuantitativos de los que 

carecían las empresas. A partir de esta experiencia, la aceptación de un 

segundo contacto para aplicar el Cuestionario 2. suponía para la empresa la 

pérdida de numerosas horas de trabajo de sus M.I.

Mediante insistentes ruegos, en unos casos, y acomodándonos, en otros, 

a los tumos del personal y, venciendo los recelos derivados del conocimien­

to del cuestionario a aplicar a los mandos, logró sortearse la oposición cen­

trada en torno a un tercio de las empresas.

Cuando se ha producido algún rechazo en un centro de trabajo, las susti­

tuciones se han efectuado respetando las normas lijadas en nuestro plan de 

muestreo.

Sólo nos queda por reseñar que, a pesar de la larga duración de las 

entrevistas a M.I. (más de dos horas en todos los casos), la acogida y nivel 

de "contacto" con los mandos intermedios y de base ha sido francamente 

buena.

De lo expuesto anteriormente resulta evidente que la labor de campo y el 

acceso a ¡a información requerida han constituido aspectos críticos de nues­

tro estudio empírico. De ahí que hayan debido llevarse a cabo "unos proce­

dimientos previos de negociación con los dueños sociales de los datos ("ios 

porteros" que permiten o impiden la entrada a una situación, por ejemplo, a 

una organización)". (11).

Finalmente, y para no dar una excesiva extensión a este capítulo intro­

ductorio. nos limitamos a señalar, sin entrar en detalles, que se han aplicado 

los necesarios mecanismos de control para garantizar la fiabilidad de

(11) Ruiz de Olabuénaga, J.M.. Ispizua, M.A., La Descodificación d e la  Vida Cotidiana. Bilbao, Univar- 
sidad de Deusto, 1989, p. 68



los instrumentos de medida y depurar la información recogida.

En el diseño de los cuestionarios se ha aplicado el test de coherencia 

intema. mediante la realización de una encuesta exploratoria de las caracte­

rísticas y con los fines expuestos en páginas atrás (01.3.1).

En Ic que se refiere al control del trabajo de campo, ha de indicarse que 

la verificación de los datos recogidos en las entrevistas con directivos (Cues­

tionario 1) ha podido efectuarse en la misma fuente. Téngase presente que. 

al actuar el propio doctorando como entrevistador, ha sido él quien ha insisti­

do en la necesidad de que se aportaran datos reales y fiables, que han podi­

do ser contrastados «in situ».

Y. aunque se ha producido un posterior tratamiento cuantitativo de los 

datos recogidos, las entrevistas en profundidad han permitido un análisis 

cualitativo de cada centro de trabajo, lo que hace posible un control más 

próximo.

Se ha aplicado con mayor rigor el control sobre la realización de las 

entrevistas a M.l. Incluso, un 6% de las respuestas al cuestionario 2 han 

contado con la presencia del doctorando, en su calidad de director del equi­

po de trabajo, a quien ha correspondido igualmente la coordinación de las 

tareas de codificación e introducción de datos en ordenador y el tratamiento 

informático de la información.

Además, en el caso de las entrevistas a mandos intermedios, el equipo 

investigador solicitó del equipo de campo un análisis individualizado de la 

coherencia interna de las respuestas dadas por cada M.l. Preocupados por 

demostrar un máximo rigor, el equipo investigador supervisó directamente la 

consistencia interna del 50% de encuestas a M.l.

Junto a ello, este análisis permitió detectar preguntas conflictivas del 

cuestionario que se vigilaron en el 100% de los casos. Nos referimos a



situaciones de incomprensión, diferentes interpretaciones, exceso de res­

puestas. etc.

Se han instrumentado igualmente otros controles para subsanar errores 

en los procesos de codificación e introducción de datos en el ordenador, así 

como en la etapa de análisis informático.

De la misma manera, se trató de recabar la máxima colaboración e impli­

cación de los responsables de las tareas de codificación e introducción de 

dalos en el equipo informático.

Desde el punto de vista de análisis estadístico, se debió acometer una 

labor previa de codificación o asignación de valores numéricos a las res­

puestas seleccionadas por cada M.l. Debemos señalar que hemos controla­

do igualmente esta fase del proceso analítico en el 50% de los cuestiona­

rios, y en el 100% en las preguntas críticas.

Tras esta labor de codificación, se llevó a cabo la introducción de los 

datos en el ordenador. En nuestro afán por conseguir una mayor fiabilidad, 

hemos contrastado directamente el 50% de los cuestionarios realizados.

De lo expuesto se deduce que estamos en condiciones de garantizar la 

alta fiabilidad de los resultados, apoyada en:

• La metodologia empleada, basada en el sondeo directo realiza­

do a directivos y M.I..

• la selectiva muestra utilizada, ampliamente representativa,

• el rigor con que se llevó a cabo el trabajo de campo y

• el severo control de elementos espurios.

Por ello, si nuestras conclusiones son juzgadas de imprecisas o equivo­

cadas, la inexactitud ha de atribuirse más a un error de análisis o de inter­

pretación de los resultados que a una falsedad de la información empleada.



La Universidad de Deusto ha puesto a nuestra disposición, a través de! 

Centro de Cálculo de su campus en San Sebastián, el paquete informático 

SPSS/PC+ (Statistical Package for the Social Sciences), cuyas característi­

cas se acomodan a análisis de sociología aplicada.

El SPSS/PC+ es un paquete estándar de análisis estadístico, fruto de 

una adaptación del SPSS, uno de los -software» más conocidos en el 

mundo de los miniordenadores y grandes ordenadores.

Tanto en el campo de la investigación comercial como en el terreno de las 

ciencias sociales, el SPSS/PC+ permite obtener resultados caracterizados 

por su fiabilidad y rapidez. El SPSS/PC+, en su versión más completa, per­

mite realizar prácticamente cualquier análisis que el estudio más complejo 

pudiera exigir.

A título informativo, la revista P C  M A G A Z IN E (12), de reconocido presti­

gio en el ámbito informático, lo considera como uno de los mejores paquetes 

informáticos de análisis estadístico.

Está basado en un sistema interactivo de menús y ventanas de ayuda, 

adecuadas al contexto en que el usuario trabaja en cada momentu Este 

aspecto, junio con la ejecución interactiva, lo distingue claramente de la ver­

sión para miniordenadores y grandes ordenadores.

Destaca también la capacidad del SPSS/PC+ a la hora de disefiar tablas 

(a través del módulo TABLES), diagramas, mapas, etc., con lo que permite 

realizar prestaciones finales de resultados de calidad contrastada. En este 

punto, posee '‘interfaces» de conexión con tos más prestigiosos paquetes 

de presentaciones y gráficos, como puede serlo el HARVARD GRAPHICS.

(12) Sección ‘ Editor ChoicB’ , PC Magazine. Marzo 1989



Conviene resaltar la excelente documentación de apoyo para el usuario. 

En ella, se puede encontrar la respuesta a la mayoría de las dudas, tanto si 

se traía de un usuario experimentado como de un recién iniciado.

En definitiva, el SPSS/PC+ es un útil paquete de análisis estadísticos, 

tanto por las múltiples posibilidades de análisis que recoge, como por las 

estructura interactiva de menús y ventanas de ayuda, sin olvidar la excep­

cional calidad de la documentación a disposición del usuario.

En la investigación que nos ocupa, el SPSS/PC+ ha sido empleado suce­

sivamente, pero de forma independiente, en el análisis de dos grandes volú­

menes de información, que arrojan un total de más de 60.000 dalos:

• Por un lado, gestionó el análisis de 17 cuestionarios, cada uno de 

los cuales comprendía algo más de 600 variables. (Aproximada­

mente unos 10.800 datos).

• Por olro lado, 130 cuestionarios de aproximadamente 350 varia­

bles cada uno. (Más o menos, 45.500 datos).

Los análisis efectuados han sido, en general, sencillos. Fundamentalmen­

te estuvieron orientados a la obtención de estadísticos de lodo tipo. Media, 

mediana y desviación estándar en el caso de variables cuantitativas, por 

intervalos y ordinales: distribución de frecuencias, cuadros de conligencia, 

en el caso de variables categóricas, ordinales y por intervalos.

En función del tipo de variables en cuestión y del interés concreto de 

cada caso, se han efectuado otros análisis tales como la comparación entre 

grupos (lesi de medias), la regresión simple y el análisis factorial y discrimi­

nante.

Bajo el título de "Resultados del análisis descriptivo", se presentan tres



volúmenes destinados a recoger este apéndice documental (Apéndice 3). 

que constituye la necesaria justificación y aclaración de gran parte de los datos 

y conclusiones recogidos en ía presente tesis doctoral.

01.4 Ambito del análisis empírico

El marco de referencia del trabajo empírico puede expresarse, a título de 

resumen, en los siguientes términos;

»Investigación sociológica sobre los mandos intermedios y de primera 

línea.

• vinculados o no vinculados directamente al proceso de producción.

• en centros de trabajo de titularidad privada.

• pertenecientes a ocho ramas de actividad industrial,

• con un tamaño de más de 50 trabajadores al 1 de Julio de 1989,

• se encuentran situados en el territorio de Guipúzcoa y

• han sido analizados durante el primer semestre de 1990.

La atención de nuestro análisis experimental no se centra en el tamaño de 

la empresa, sino más bien en su acentuado carácter innovador.

De ahí que la dimensión de la empresa no se Introduzca como variable del 

estudio, por lo que el tamaño de los centros de trabajo observados no sea 

representativo del sector industrial guipuzcoano

Estamos empleando indistintamente los términos empresa y centro de tra­

bajo. Parece más apropiado que utilicemos la expresión centro de trabajo, evi­

tando así las confusiones derivadas de una inapropiada equiparación. Piénse­

se que la mayoria de los centros de trabajo estudiados pertenecen a grupos 

regionales, nacionales o internacionales y ia dimensión del centro de trabajo 

no siempre coincide con la cifra que recoge la plantilla total de ia empresa. Sin 

embargo, a lo largo del presente infonne utilizaremos indistintamente ambos 

términos.



No ocultamos que esla diferenciación ha originado no pocos problemas 

durante el proceso de recogida de información. No es fácil aislar los datos 

objetivos de un centro de trabajo que se analiza, de los rasgos definitorios de 

la empresa o grupo al que pertenece (su misión, su cultura corporativa, sus 

políticas, estrategias, inversiones, herramientas de gestión, programas de for­

mación o de I + D, volumen de facturación, etc.)

No creemos necesario extendernos aquí en precisiones acerca del marco 

jerárquico y especialidad profesional de los niveles de mando contemplados 

en nuestro trabajo, ni insistir en su marco económico, territorial y temporal. 

Dos razones así lo aconsejan.

De una parte, el Capítulo 4 delimita suficientemente los niveles de mando y 

las áreas funcionales de actividad de los profesionales de la dirección interme­

dia a los que nos referimos. De otra, el lector puede encontrar una detallada 

explicación acerca del ámbito de la investigación empírica en el texto del infor­

me que, a titulo de documentación complementaría, se acompaña a la presen­

te tesis doctoral (13).

01.5 Estructura de la tesis

Aunque el índice de esta tesis constituye fiel reflejo de la estructura que 

adopta, parece pertinente que el capitulo introductorio recoja las orientaciones 

que permitan al lector conocer «a priori» de qué partes se compone el trabajo 

efectuado, así como el alcance y significado de la exposición que se contiene 

en cada una de ellas.

Del conjunto de cinco volúmenes que recogen el trabajo de investigación, 

sólo el primero corresponde el " corpus» de la tesis, adquiriendo los demás el 

carácter de complementos documentales.



El segundo volumen presenta en su integridad el informe sobre el análisis 

empírico efectuado y ofrece igualmente, a título de apéndices 1 y 2, el conte­

nido de los cuestionarios empleados en las entrevistas y la relación de empre­

sas innovadoras que constituyen la muestra, cuyo uso es estrictamente 

reservado.

Los otros tres volúmenes forman parte del apéndice 3, que corresponde a 

los resultados del análisis descriptivo de dos grandes conjuntos de informa­

ción que, como indicamos anieriormente. arrojan un total de más de 60.000 

datos.

En resumen, el contenido de los distintos volúmenes es el siguiente;

• Volúmen 1. "Corpus" de la tesis

• Volúmen 2. Informe sobre el análisis empírico (y apéndices 1 y 2)

• Volúmenes 3. 4, y 5; Apéndice 3; Resultados del análisis descriptivo.

Centrándonos en este primer volúmen, los capítulos tercero al sexto delimi­

tan el entorno cultural en el que se desenvuelven los protagonistas sociales 

de nuestro estudio. A partir de un somero estudio de la variable tecnológica, 

de profundizar en la terminología empleada para identificar a los M.I.. y des­

pués de efectuar un análisis de las responsabilidades que definen su cometi­

do y de los rasgos que caracterizan a la empresa innovadora, se logra una pri­

mera aproximación al perfil socioprofesional de jefes y encargados.

En una segunda parte (capítulos 7 a 11). se abordan las transformaciones 

más significativas, producidas en el período 1975-1990. en los niveles de 

mando que incorpora la dirección intermedia, examinando ios impactos de los 

cambios tecnológicos y organizacionales y sus electos en la futura configura­

ción de los puestos de mando.

La tesis concluye con la recapitulación de las conclusiones más relevantes



(capítulo 12) y la consiguiente verificación de sus fiipótesis de trabajo, efec­

tuándose diversas recomendaciones relacionadas con los objetivos operativos 

inicialmente formulados.

01.6 Colaboraciones

Son numerosas las personas e instituciones que con su consejo, ayuda y 

asesoramiento, han contribuido a la realización dei presente trabajo de inves­

tigación.

En nuestro ánimo de destacar las colaboraciones, hemos de citar en primer 

término ai Director de esta tesis doctoral

• Profesor Dr. D. José Ignacio RUIZ OLABUENAGA, Cate­

drático de la Facultad de CC, Sociales y Políticas de la Uni­

versidad de Deusto (Técnicas Avanzadas de investigación), 

cuya dilatada experiencia docente e investigadora ha sido 

puesta al servicio del doctorando y hacia quien éste conser­

va una imperecedera deuda de gratitud por su permanente 

estimulo y orientación.

Especial relieve adquiere el patrocinio prestado por el

• Departamento de Economía de la Diputación Foral de 

Guipúzcoa, cuya decidida colaboración financiera ha facili­

tado la operatividad del análisis empírico, así como que se 

alcanzaran íntegramente los ambiciosos objetivos previstos 

en el proyecto europeo de investigación comparativa, 

emprendido a escala comunitaria.

Bien por sus aportaciones metodológicas como por su asesoramiento en 

áreas especializadas, pasando por la localización de material documental o 

por el tratamiento informático de los datos recogidos, son igualmente dignos



■ La Facultad de CC. Económicas y Empresariales (ESTE), de la 

Universidad de Deusto, en su campus de San Sebastián, y de 

modo especial;

• Su Decano, Profesor Dr. D. José María ECHEVERRIA, y el 

Vicedecano. Profesor Dr. D. Francisco J. OLARTE.

• El Departamento de CC. Sociales, a través de los profesores 

AYERDI (Modelos de Gestión de Recursos Humanos). GIL 

(Psicología organizaclonai), KUTZ (Organización de Empre­

sas) y LARRAYA (Gestión de Personal).

• El Director del Programa Master en Gestión de Empresas 

(MBA), Profesor D. Iñaki K, TELLERIA.

• La Empresa - Júnior (ESME).

■ Profesor Dr. D. Manuel NAVARRO. Catedrático de la Facultad de 

CC. Políticas y Sociología (Dpto. de Metodología de la Investiga­

ción), de la Universidad Complutense de Madrid.

Profesor Dr. D. Philippe TROUVÉ, Director del Master especializa­

do en "Management Europeén des Ressources Humaines" y respon­

sable del "Centre d'Etudes et des Recherches" del Grupo ESC de 

Clermont Fd. (Francia).

Profesor Dr. D. Michele LA ROSA, miembro del Departamento de 

Sociología de la Facultad de CC. Políticas y Sociología de la Univer­

sidad de Bolonia y Director de la revista Sociología di Lavara (Italia).

Profesor D. Terry GARRISON, adscrito a la "School of Business and 

Applied Social Studies", perteneciente al "Buckinghamshire Coflege 

of Higher Education* (Inglaterra).

Las Escuelas de Mandos Interm edios (EMI) de Barcelona y



Madrid, cuyos directores José BOVÉ y Francisco GARCIA han 

puesto a nuestra disposición toda la información relacionada con las 

enseñanzas especializadas que vienen impartiendo estos centros de 

formación en ias dos últimas décadas.

Pero, de entre las muchas colaboraciones recibidas, ninguna ha de valorarse 

tanto, por inusitada, como la que han prestado

• Los directivos (42) y mandos intermedios y de base (132) de ias 

empresas innovadoras analizadas (17) que respondieron a las pre­

guntas de nuestros amplios cuestionarios.



CAPITULO 2. HIPOTESIS DE TRABAJO

A partir del examen bibliográfico y del fondo documental analizado, así como de 

las entrevistas exploratorias de carácter cualitativo llevadas a cabo, se plantean 

numerosos interrogantes que nos invitan a reflexionar acerca de la figura profesio­

nal del M.I.

He aquí algunos de los previsibles cambios que se originan en su perfil, como 

consecuencia de las transformaciones derivadas de las innovaciones tecnológicas 

y organizacionales y que nos conducen a plantearnos diversas hipótesis de trabajo.

• ¿Pueden los encargados y contramaestres llegar a convertirse en un ana­

cronismo industrial en los umbrales del tercer milenio, a causa de la cre­

ciente automatización y robotización de los procesos de producción y por 

la aplicación de nuevas formas de organización, gestión y dirección, inspi­

radas en una mayor delegación de responsabilidades y, en definitiva, er el 

logro de una mayor autonomía de los equipos de trabajo?

• ¿No estará en juego, igualmente, la redefinición del papel de los mandos 

administrativos y comerciales y de cuantos otros jefes que no se encuen­

tran vinculados de modo directo a la producción industrial? Porque et 

empleo de computadoras y equipos informáticos permite recoger y proce­

sar la información, haciendo posible ejercer un mejor control, distribuir y 

coordinar tareas y que otros muchos aspectos relacionados con la organi­

zación del trabajo puedan ser transferidos de los M.I. a las nuevas herra­

mientas de gestión.

• ¿Y qué decir tiene de los innovadores sistemas organizacionales y directi­

vos capaces de acrecentar la flexibilidad de las estructuras productivas: 

nuevas formas de organización del trabajo y de la gestión directiva, des­

centralización, distribución de! tiempo, enriquecimiento de tareas, estrate­

gias de movilización de recursos humanos, reordenación de cualificacio- 

nes y otros nuevos modos de regular las relaciones laborales, de afrontar



los conflictos sociales y de racionalizar y humanizar la estructura de la 

empresa?

• ¿No sucederá que la dirección intermedia tiende a desaparecer o, al 

menos, a reducir la importancia de su función jerárquica, porque así lo 

exige la mayor fluidez de la información y. sobre todo, por la tendencia a 

delegar en el propio trabajador el control sobre el trabajo que realiza?

Piénsese que la delegación de responsabilidades en grupos autónomos 

de trabajo es un fenómeno que se inserta progresivamente en el marco de 

una estructura más participativa de la empresa, Y no debe ignorarse que 

delegar supone ceder en favor del subordinado la consecución de un obje­

tivo, lo que ha de implicar concederle el necesario margen de libertad en la 

elección y uso de los medios.

Ante este conjunto de mutaciones profundas y de influencias sobre la organiza­

ción y sobre las personas que trabajan en ella, el saber técnico y la reconocida 

competencia profesional de los M.L, sus funciones supen/isoras y de control, su 

capacidad para instruir y formar e. incluso, la misma legitimación de su autoridad 

ante los subordinados queda en entredicho.

Quizás, esta misma suerte de reflexiones y consideraciones ha llevado a diver­

sos autores a cuestionarse no sólo el futuro protagonismo de los mandos, sino tam­

bién su propia subsistencia, ante la constatación de obsolescencia de la tradicional 

función de jefes, encargados y capataces. Que su figura socioprofesional es vulne­

rable lo ponen de manifiesto numerosas publicaciones especializadas de carácter 

económico y de gestión empresarial.

Titulares tan significativos como "Goodbye to supervisors?" (1). “ Le second 

souffie des agents de maítrise" (2). "La sociedad informatizada, ¿será una sociedad

(1) Rose, David et al.. Work, Employement and Society, voM, 1, 1987, p. 7-24.

(2) Borrelly, Martine, Le monde de education. 21 1977, p. 36-39.



sin m andos? ¿Serán los je fes  in te rm ed ios las p rim eras v íc tim as de  es ta  am p lia  

transfo rm ac ión de  la em presa" (3), “Les agen ts de m a itrise en pos ition  d ific ile " (4) y 

“¿Vamos hac ia  un nuevo perfil de ia figura p ro fes iona l del fulando In te rm ed io?" (5).

Son tam b ién d ignos de m ención a lgunos au to res que han cen trado  su a tenc ión  

en los d irec tivos in te rm ed ios , al re ferirse a los im pactos de las NT y al pape l que  
han de  desem peña r en su in troducc ión y desarro llo . Burnes y F itte r subrayan , po r  

ejem p lo , los sens ib les cam b ios que en el com etido de je fes y enca rgados p roducen  

las te cn o lo g ía s -p u n ta  (o avanzadas ) de fab ricac ión . El t itu lo  de  su m onog ra fía  

"Contro l of advanced m anu fac tu ring  techno logy : Superv is ión w ilh ou t supe rv iso rs ” 

(6) gene ra  igua lm ente  ince rtidum bre , aunque su con ten ido desve le  que el red iseño  

de la fu n c ió n  de m ando p e rm it irá  el adecuado  con tro l sob re  la im p la n ta c ió n  y 

em pleo fu tu ro  de las innovac iones tecno lóg icas que pre tendan ap lica rse .

C onc lu im os es tas re fe renc ias docum en ta les a lud iendo a la fe liz exp res ión  del 
pe riod is ta  A. A. Pérez G óm ez, qu ien ha ca lificado al M .l. com o el "pequeño gran  

hombre o lv idado" de  la es truc tu ra labora l españo la . E fectivam en te , je fes y enca rga ­

dos son, a m enudo, ignorados por los s ind ica tos, los po líticos y los soc ió logos, se  

encuen tran ausentes en los esquem as más o m enos so fis ticados de  la nueva o rga­

n ización de l traba jo , m enosp rec iados por d irec tivos y e jecu tivos y tem idos po r los  

traba jado res , los m andos acum ulan sobre si bastan tes inconven ien tes y su pos i­

ción "en tre  dos fuegos” resu lta  gene ra lm ente incóm oda.

De las an te rio res re flex iones se ob tienen, ante todo, dos conc lus iones ;

a) C o n s t itu y e  h o y  una  h ip ó te s is  b a s ta n te  g e n e ra liz a d a  q u e  lo s  M .l. 

v a n  s ie n d o  p ro g re s iv a m e n te  d e s p o ja d o s  de  la s  fu n c io n e s  y

(3) Witt. Franpois de. L' Expansión, 1 Octubre I98 i.
(4) NoWecourt, Michel, Le Monde. Sección ‘ Iniciatives*, 21 Noviembre 1990.
(5) Pérez, J.L.. Dirección intermedia. Sección “Rellexiones en torno a! Marvlo Intermedio*. 54, 1977 

p. 29 -30 .
(6) Burnes. B.. Fitter, M.. monogralia publicada en T.D. Wall, CW  Clegg y N. Kemp, eds,, The 

Human side o l Advaced Manufacturing Technology, Chichester. J Wiley y Sons. 1907. p. 83-100.



áreas de competencia que tradicionalmente les han correspon­

dido. con la cons igu ien te  pé rd ida de l pode r que se les ha a tribu ido  

en el seno de la em presa.

Ante es te  aparen te  de te rio ro  de  su iden tidad  soc iop ro fe s io na l, 

pa re ce  e v id e n te  que p ro fu n d ic e m o s  en lo s  ra sgo s , d ire c c ió n  y 

alcance que adqu iere el p roceso de transfo rm ac ión cu ltu ra l de los  

nive les je rá rqu icos in te rm ed ios y que ana licem os sobre qué bases  

ha de apoyarse el red iseño de los pues tos de m ando y el nuevo  

pape l que están llam ados a desem peñar.

b) A unque hem os subrayado su fic ie n tem en te  el lim itado  tra tam ien to  

cien tífico  que, a los n ive les teórico o em pírico , se concede a tem as  

re lac ionados con los p ro fes iona les de la d irecc ión  in te rm ed ia  y aun  

cuando su figura sea ignorada y aparezca desd ibu jada  en el m arco  

de la o rgan izac ión productiva , es ta  rea lidad puede resu lta r engaño ­

sa.

Nuestras en trev is tas con d irec tivos y pe rsona l a ltam ente cua lifi­

cado de las em presas innovadoras consu ltadas han puesto de e v i­

denc ia  h a s ta  qu é  g ra d o  a d q u ie re  re le v a n c ia  y  p ro ta g o n ism o  la 

f ig u ra  de  lo s  m a nd o s , a pesar de las ca rencias que se les a tr ib u ­

yen. Se cons ide ra  que no só lo su núm ero , sino tam b ién la im po r­

tanc ia  cua lita tiva  de su com etido se ac recen ta rá  en el fu turo .

De o tra  pa rte , su rgen  pe rió d icam en te  e s tud io s  y do cum en to s  

que centran la a tenc ión de l m undo de los negoc ios y de la p rop ia  

op in ión púb lica  en este grupo p ro fes iona l, escasam en te  cohes iona ­

do y sin esp iritu  co rpo ra tivo , re firiéndose a los cam b ios que expe ri­

m enta , a su vu lne rab ilidad  dentro y fue ra  de la em presa , a las am e ­

nazas a las que se encuen tra  som etido y a las cau te las que han de  

adop ta rse para fo rta lece r el reconoc im ien to  socia l de su au to ridad .



Habríam os de p regun tam os s¡ más que o lv idados , se a lude poco  

a e llos. S i más que encontra rse su pues to  en cris is , no se tra ta rá  de  

lo s  s ín to m a s  de la e vo lu c ió n  ne ce sa ria  de  unas  fu n c io n e s  que  

adqu ie ren  s iem pre ca rác ter de  críticas pa ra  la supe rv ivenc ia  y  con­

so lid a c ió n  de la em presa , ¿O no su cede rá  que  los m andos son  

pocas veces no tic ia  y ob je to de aná lis is po rque su  p o s fe ló n  In te r ­

m e d ia  le s  c o n d u c e  a a d o p t a r  p a u ta s  d u a le s  d e  

c o m p o r ta m ie n to , que im p iden una iden tificac ión  de fin id a  con el 

equ ipo d irec tivo de l que dependen o con el g rupo de traba jado res  

que les es tán subo rd inados y que les lleva a s itua rse al m argen de 
toda po lém ica y de cua lqu ier conflic to?

Esta  p e rm a nen te  c o n tra d ic c ió n  q u e  tra s c ie n d e  de  la f ig u ra  

de l M .I., m e re ce  p o r s í so la  de un  d e te n id o  a n á lis is , en o rden a  

c o n s id e ra r  si se p ro d u ce  en e lla  una  do b le  id e n t if ic a c ió n , una  

es truc tu ra  dual de obed iencia (7) y, en resum en, un dob le  com por­

tam ien to  de rivado de una pe rsona lidad  tam b ién am b iva len te , que  

nos ap rox im e a su real identidad.

Com o ha seña lado F. J. Roe th lisberge r en su artícu lo “The fore- 

man, m aste r and victim  of doub le ta lk" (8), el capa taz debe som e te r­

se a “un dob le  juego". Se encuen tra a is lado y. en su a is lam ien to , se  

s ien te  m ás vu lne rab le , pero qu izás  tam b ién  m ás d isp on ib le  pa ra  

presta r ayuda a qu ien se la requ ie ra , ya  que es el ún ico p ro fes iona l 

que no puede e lim inar los obstácu los para p ro tege rse  de  ias d ife ­

ren tes fue rzas y p res iones a las que se ve som etido .

Por ello, su artícu lo se resume en un titu lo  tan expres ivo  com o  

“el dob le  p ro tagon ism o del capataz: dueño , artífice y v ic tim a  de la  

am b igua  posic ión que ocupa".

(7) Etzioni, Amitai, A comparative Analysis of Complex Organizations. Glencoe, Free Press. 1961. p. 
3-67. Taoria de la sumisión.

(8) Arlículo publicado en Harvard Business Review, Set ■ Oct 1965. p 22 - 37 y 170 -190



En un  s e g u n d o  p la n o  de  re f le x io n e s , que en lazan con los p lan team ien to s  in i­

c ia les re lac ionados con los ob je tivos de nuestra  investigac ión , hem os de  re fe rim os  

a  la h ipo té tica  ac titud  de res is tenc ia  de los m andos hacia  las innovac iones , al in te ­

g ra rse las NT y ios NM O T en las o rgan izac iones de p roducc ión  industria l.

Tal com o se deduce  de las obse rvac iones expe rim en ta les e fec tuadas en pa íses  

de acen tuada  industria lizac ión , los d irec tivos m edios as im ilan con d ificu ltad  o con  

mal d is im u lado  in te rés cua lqu ie r p roceso de renovac ión te cno lóg ica  o de cam b io  en  

los p roced im ien tos de gestión  adm in is tra tiva , con una indudab le  repe rcus ión  en su  

estado de sa tis facc ión  y en los resu ltados de l desem peño de su func ión .

Son p re c isam en te  es tas ú ltim as m an ife s tac iones de su conduc ta , ju n to  a las  

expec ta tivas que los cam b ios gene ran , las que revelan el g rado de as im ilac ión o 

res is tenc ia  por parte de l grupo pro fes iona l que centra nuestro  in terés.

Estos ind icado res nos perm itirán conoce r la ac titud  m an ifes tada po r los m andos  

de nues tro  en to rno te rrito ria l ante la innovac ión tecno lóg ica .

Las an te rio res cons ide rac iones nos llevan a fo rm u la r otra de las h ipó tes is  de tra ­

ba jo , que hem os de som e te r a poste rio r ve rificac ión y que podría  exp resa rse  de l 
s igu ien te  modo;

• La in t r o d u c c ió n  de  n u e va s  te c n o lo g ía s  y de in n o v a d o ra s  fo r ­

m as de o rg a n iz a r  e l t ra b a jo  se  ha v is to  a c o m p a ñ a d a  de  c o n ­

d u c ta s  de re c h a zo  o , al m e no s , ha s id o  re c ib id a  c o n  a c t itu d  de  

In d ife re n c ia  e In e rc ia  p o r  p a rte  de Jefes y  e n c a rg a d o s .

P re tendem os que esta i -ló tes is de ca rác te r gene ra l sea  ve rifica ­

da en el m a rco  de refere, ,,-ia de la em presa innovado ra  gu ip uzcoa ­

na , cu ya  cu ltu ra  o rg a n iza c io n a l, con sus s in g u la re s  c re e n c ia s  y 

va lo res , e je rce  una indudab le  in flu enc ia  en el com po rtam ien to  de  

sus m iem b ros y, en concre to , en la conduc ta  de as im ilac ión  de los  

cam b ios .



Si. com o parece, las NT y NM OT no han gene rado p rec isam en te  

dem asiado en tus iasm o , ni postu ras de co laborac ión en los d ire c ti­

vos m ed ios de o tras reg iones industria lizadas, habrá que analizar 

también en nuestro concreto ámbito territorial su grado de 

resistencia o de adhesión, describiendo a la vez las causas y 

manifestaciones de tal actitud.

En el m arco de esta h ipó tes is de traba jo  no sólo con tem p la re ­

m os las orien tac iones soc iocu ltu ra les de la em presa  gu ipuzcoana , 
sino que exam ina rem os igua lm ente ia in fluenc ia  que, sobre la co n ­

tras tada actitud de los m andos ante la innovac ión , e jercen las expe ­

rienc ias hab idas en el pasado de nuestros negocios industria les , a 

la hora de inco rpora r nuevos equipos o de renovar los p rocesos de 

producc ión o de gestión adm in is tra tiva y com ercia l.

Nos p lan team os segu idam ente  un  te rc e r c a p itu lo  de  in te r ro g a n te s  de rivados  

de h ipó tes is ya  fo rm u ladas. Si nuestra  investigac ión pe rm ite  con firm ar nues tra  pri­

mera h ipó tes is de traba jo , en el sentido de que, tanto el pape l que se a tribuye  a los 

m andos m ed ios y de p rim era linea  com o el con ten ido de sus puestos de  traba jo , 

v ienen a m od ifica rse  sustanc ia lm en te  por e fecto de las nuevas tecno log ías.

• ¿Qué cua lificac ión había de fac ilita rse  a los ac tua les y fu tu ros M .l. 

para  acom oda rlos a los nuevos reque rim ien tos de rivados de l red i­

seño de  los pues tos de supe rv is ión?

• Las pun tua les acc iones de fo rm ac ión de apoyo a la in troducc ión de 

concre tas tecno log ías, ¿han pe rm itido a los m andos adap tarse su fi­

c ien tem ente  a sus nuevas ta reas ’

• ¿Acaso es ta  fo rm ac ión  com p lem en ta r ia  o “de acom pañam ien to ", 

e m p re n d id a  p o r la s  em p re sa s  in n o va d o ra s  ha c o n s a g ra d o  los  

m edios acom odados a las ingen tes inve rs iones e fec tuadas en su 
m odern izac ión?



• Los cu rsos y sem inarios de “ fo rm ac ión -ca tá logo " em prend idos po r 

a s o c ia c io n e s  e m p re sa r ia le s , c o n s u lto r ia s . e s cu e la s  de  m ando s  

in te rm e d io s  y c e n tro s  de fo rm a c ió n  e m p re s a r ia l, C á m a ra s  de  

C om e rc io  e Indus tria  y los p rop io s  ó rganos de  la A dm in is tra c ió n  

Púb lica , ¿ responden a las necesidades educa tivas de los d irec tivos  

In term edios de l secto r industria l y del crec ien te  sec to r te rc ia rio?

• ¿Qué conoc im ien tos y capac idades tiab rán  de con tem p la r ios p la ­

nes es tra tég ico  le fo rm ación de m andos para fa vo rece r su com ­
pe tencia  técn ica  y p ro fes iona l?

• ¿Qué nuevas es fe ras de capac ita c ión  (con ten idos , m e todo lo g ía ,  

eva luac ión ...} perm itirán desa rro lla r m e jo r las hab ilidades pe rsona ­

les y destrezas d irec tivas p rec isas para el e je rc ic io  de la func ión  de  
m ando?

• ¿Bajo qué d irec trices habrá que fo rm ar a los fo rm adores de la  d ire c ­

c ión in te rm ed ia , ten iendo p resente que tam bién je fes y enca rgados  
han de "ap rende r a enseña r” a sus subo rd inados?

• ¿Qué nuevos requ is itos se ex ig irán a los cand ida tos a pues tos de  

m ando en los p rocesos de se lecc ión in te rna y exte rna?

E s tas  y o tras  c u e s tio n e s  re la c io n ada s  con las ne ce s id a d e s  de fo rm ac ió n  y 

ad ies tram ien to  han dado origen a la fijac ión de num erosos ind icadores y a la fo rm u ­

lac ión de p regun tas concre tas en los cues tionarios em p leados pa ra  la recog ida  de  
in fo rm ación .

En resum en, nues tra  h ipó tes is  de traba jo  queda enunc iada  así:

• Se ha constatado con carácter generalizado (y as í lo revelan 

nues tras obse rvac iones em p íricas p rev ias), que la formación de 

los mandos Intermedios y de base, tanto de carácter general 

como en los niveles profesional y especializado, presenta tales



carencias que no les es posible gestionar y liderar con éxito 

ios cambios que el entorno externo aconseja introducir a ia 

empresa.

Si esta con je tu ra se reve la c ie rta , en toda su ex tens ión , en nues ­

tro m edio em presaria l, d ispond rem os de razones m ás que su fic ie n ­
tes para a firm ar que:

- El desarro llo  de la ca rre ra pro fes iona l de nues tros m an ­

dos se rá  incierta o se ve rá ja lonada de serias d ificu ltades  

de prom oción je rá rqu ica  y de p rogres ión económ ica .

• El rec ic la je y puesta al d ia  de los supe rv iso res deberán  

ser inco rpo rados a los p lanes es tra tég icos de recursos  

hum anos , de fo rm a que sus va lo re s , co no c im ie n to s  y 
capacidades se acom oden a los nuevos reque rim ien tos  

ex ig idos para el desem peño de un rem ode lado puesto de 

mando.

- Las regu lac iones de  em pleo, m ed ian te la fó rm u la  de ju b i­

lac iones an tic ipadas, pueden a fecta r a los M .I. m ás ve te ­

ranos y con m enor n ive l de fo rm ac ión  in ic ia l, ta l com o  

viene p roduciéndose en otras reg iones de la C EE .

Pero una equ ilib rada  as im ilac ión de los im pactos de los cam b ios ex ige , com o  

an tic ipábam os pág inas a trás (Véase 01.2 .2), la adopción de m ed idas de más la rgo  

a lcance que las lim itadas a las es tra teg ias de recua lificac ión  y fo rm ac ión  de los  

m andos, ya que éstas han de articularse a partir de una políllca de recursos 

humanos que, al fija r crite rios de actuac ión en m a teria  de se lecc ión , in fo rm ac ión  y 

fo rm ac ión , pa rtic ipac ión , desa rro llo  pro fes iona l, rem unerac ión , e tc., ha de tene r pre­

sente que  la o rgan izac ión y las personas pueden adap ta rse sin traum as a las in no ­

vac iones si se p lan ifican adecuadam en te  am bas d im ensiones.



En relación a esta última observación, disponernos de indicios suficientes para 

presumir fundadamente que:

• Buen número de empresas, que han Introducido tecnologí­

as avanzadas de producción y gestión, se enfrentan al 

conflicto derivado de la ausencia de una política de recur­

sos humanos que se adecúe a sus niveles de Innovación y 

que dé respuesta a las expectativas que estos cambios 

generan en todas las categorías y grupos profesionales.

C onclu im os este apartado re firiéndonos a otras hipótesis de “tono menor". Al 

ca lifica rlas así es tam os im p líc itam ente  je ra rqu izando nuestras p rio ridades, ya que 

la exposic ión  e fectuada se ha a jus tado al orden de im portanc ia  de m ayo r a menor, 

de las h ipó tes is de traba jo que se ha p lan teado la p resen te  investigac ión .

Nos proponem os igua lm ente exam ina r la in fluenc ia que en la fo rm ac ión  de las 

actitudes y en el propio com portam ien to  de los M.l. ejercen las va riab les s igu ien tes  

que, en aná lis is an te rio res, se han revelado como factores determinantes a la 

hora de definir rasgos diferenciales de carácter socioprofesionai de ios acto­

res sociales sobre los que investigamos, a saber:

• El marco jerárquico o los niveles de mando que Incorpora 

ia dirección intermedia.

• La especialidad profesional o el área funcional a la que se 

encuentran vinculados en el ejercicio del mando.

• Edad y nivel de formación.

Tam bién indagarem os acerca de  o tra  cons ta tac ión expe rim en ta l:

• Las contradicciones y convergencias que se producen 

entre las opiniones y juicios emitidos por los directivos y 

las respuestas aportadas sobre Iguales temas desde la



F ina lm ente, hacem os obse rva r que es prev is ib le  que en el transcu rso  de l es tu ­
dio expe rim en ta l surjan nuevas h ipó tes is de traba jo  que cab ría  pos te rio rm en te  ve ri­
ficar.

A título de resumen, enumeramos y jerarquizamos seguidamente las hlp6- 

tesls de trabajo ya fo rm uladas "in extenso».

1. D espersona lizac ión de la figura del M .l. y obso lescenc ia  de sus func io ­

nes y áreas de com petenc ia , po r e fecto de las trans fo rm ac iones o rig i­

nadas por la innovac ión tecno lóg ica y o rgan izac iona l en su puesto  de 
traba jo , cuya rem ode lac ión parece ine lud ib le .

2 . Su c re c ie n te  im po rtanc ia  cu a lita tiva  y cu an tita tiv a  se en cuen tra  en 

ab ie rta  con trad icc ión con su aparente decadenc ia  y el s ilenc io  que se 

obse rva  acerca  de su p ro tagon ism o pro fes iona l. La exp licac ión parece  

encon tra rse  en sus pautas dua les de com portam ien to , p rop ias de una  
pe rsona lidad  am biva len te .

3. Si la in troducc ión de NT y NMOT se ha visto en gene ra l acom pañada  

de conductas de rechazo por parte de je fes y enca rgados , habrá que  

ana liza r el g rado  de res is tenc ia  o de adhes ión  que m an ifie s tan  los  

d irec tivos m edios en nuestro m arco de re fe renc ia  geográ fico .

4. C on flic to  derivado de la ausenc ia de una po lítica  de recursos hum anos  

acom odada  a las in novac iones in troduc ida s , con los co n s ig u ie n te s  
desequ ilib rios p roducidos por la im prov isada y d ific il as im ilac ión de los 

im pactos y por haberse de fraudado las expec ta tivas o rig inadas entre  
el pe rsona l de mando.

5. La fo rm ación genera l, p ro fes iona l y espec ia lizada de un am p lio  sector 

de m andos medios y de p rim era línea p resenta im portan tes ca rencias  

que d ificu ltan  su acom odación a los nuevos requenm ien tos ex ig ib les



pa ra  desem peña r sus funciones, que p rec isan de conoc im ien tos , hab i­

lidades y des trezas de las que no d isponen.

6. Los M .I. obse rvan unos rasgos de com po rtam ien to  d ife renc ia l en  

func ión de las va riab les de n ive l je rá rqu ico , á rea  func iona l de  ac tiv i­

dad , edad y nivel de fo rm ación .

7 . Existe cons ta tac ión  expe rim enta l, am p liam en te  con trastada , ace rca  

de las ana log ías y d isc repanc ias que se p roducen  en to rno  a un 

m ism o prob lem a , cuando es exam inado desde la pe rspec tiva  de los 

d irec tivos y desde la de los prop ios m andos, por lo que  cua lqu ie r  
in ten to de ob je tiva r la in fo rm ación recog ida  ha de apoyarse en el 

contraste  de los da tos y en la s ín tesis que los in tegre. En todo  caso , 

es ine lud ib le  la p resenc ia  de con flic tos de rivados de las con trad ic ­
c iones ex is ten tes en tre am bas perspectivas.
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CAPITULO 3. EL PROCESO DE MODERNIZACION TECNOLOGICA

Y LOS CONSIGUIENTES CAMBIOS ORGANIZACIO- 

NALES

03.1 La inco rporac ión  de los avances tecno lóg icos com o im pera tivo  de supe rv iven ­
cia de ia em presa

La m odern izac ión tecno lóg ica  no supone otra cosa  que el proceso de in co r­

po rac ión de nuevas técn icas e ideas, cuya  pues ta  en práctica , en fo rm a de  

in no vac io nes  te cno ló g ica s  y sus con s ig u ie n te s  cam b io s  en las fo rm as  de  

organ iza r el traba jo , han contribu ido al logro de una m ayor com pe titiv idad  de 
nuestra  es truc tu ra  productiva .

La ne ce s id ad  de adap ta rse  ráp idam en te  a ios cam b io s  de l en to rn o , de  

m odo que el apa ra to  p roduc tivo  se m an ifie s te  e ficaz an te  la  am enaza  de l 

com pe tido r externo, ha hecho de la m odern izac ión tecno lóg ica  un fenóm eno  

inev itab le  para una España que. trascend iendo de su v is ión trad ic iona l y un 

tan to  au tá rqu ica  de la econom ía , ha de pasar de un m ercado dom éstico  a un 
M ercado Unico Europeo (1).

La d ifu s ió n  e im p la n ta c ió n  de la s NT y de  N M O T  v ie n en  ig u a lm e n te  

im puestos po r un con texto  m und ia l cada día más in te rdepend ien te , lo que  ha  

llevado a nues tro  pa ís y a sus reg iones más industria lizadas a un p roceso  de  

renovac ión de sus estructuras y herram ien tas de p roducc ión , de ios p ro ced i­

m ien tos em p leados en eüa. de los m ateria les u tilizados y de ios conoc im ien tos  
reque ridos en el traba jo (2).

Y, aun cu ando  "la  in tro d u cc ió n  de  las nuevas te cn o lo g ía s  se iia rá  con

(1) Cfr. Silva, A. "¿Modernización lecnológica en España?", Papers: Revista de Sociología (Universi­
dad Autónoma de Barcelona). 28. 1987, p. 119 ■ 139.

(2) Hacemos aquí referencia a ¡os iras tipos de tecnología a los que aluden Hickson Pugh y Pheysey 
(1969).



m ayo r le n titu d  de  lo que  p o d ría  su pone rse " (3 ), a  causa  de  lo s e le vado s  

desem bo lsos que  ex ige, de las res is tenc ias y de  la lim itada cua llficac ión  p ro fe ­

sional de  los recursos hum anos, s iem pre habrá  de confia rse en que, an te los 

m ayores re tos, la  ve rsa tilidad , im ag inac ión y capacidad de im prov isac ión  de  

nuestro pueb lo , puedan con tribu ir en buen g rado a la as im ilac ión de  los cam ­

b ios y a adap ta rse con ce le ridad  a las nuevas c ircunstanc ias que im pone el 

progreso técn ico . Uno de  los ind icadores del ráp ido proceso de  as im ilac ión  lo 

cons tituye el crec ien te  consum o de p roductos de rivados de  la m ic roe le c trón i­

ca para uso persona l y fam iliar, así com o su pene trac ión en los ám bitos de  la 

educación , la san idad , las com un icac iones y la investigac ión c ientífica.

Pero, aun acep tando que. a m ayor o m enor ritm o, "el desa rro llo  de las n u e ­

vas tecno log ías es un proceso ine luctab le , sin em bargo , sus e lec tos soc ia les , 

económ icos, cu ltu ra les, po líticos, constituyen un p roceso en te ram en te  ab ie rto " 

(4).

Las repe rcus iones en la p rop ia  o rgan izac ión  y es truc tu ra  de la em p resa  

han sido exam inadas desde m uy d ive rsos ángu los y po r num erosos au to res . 

Lam borgh in i ha destacado las a lte rac iones rad ica les que se producen en la 

em presa, aunque, le jos de seña la r su ángu lo negativo , insis te en el va lo r que  

encie rran las tecno log ías derivadas de la m icroe lec trón ica  para "m e jo ra r la e f i­

c ienc ia " y pa ra  "pe rm itir a la em presa  adap ta rse  a las nuevas cond ic iones  

im puestas por los p ro fundos cam b ios económ icos y soc ia le s ” (5).

S in em bargo, m uchos de los im pactos ps icosocia les de  esta “se rie  de d e s ­

cubrim ien tos c ien tíficos y desa rro llos tecno lóg icos , que  afectan a los p rocesos

(3) Navarro. M. "Maquinismo. trabajo ir>dustrial y nuevas tecnologías". Revista Internacional de Socio- 
k>gia. 49. 1984, p. 13 - 39.

(4) Castells, M. el al.. El desafio tecnológico. España y las nuevas tecnologías, Madrtd, Alianza, 1986, 
p. 374. En lo sucesivo aludiremos a esta obra relirióndonos al 'Inlorme Castells'.

(5) Lamborghini. B.. 'Repercusiones en la Empresa* en Friedrichs. F.. Schatf, A.. Microelectrónca y 
sociedad: para bien o para mal. Madrid. Alhambra. 1982. En páginas siguientes identHicarenPios la 
obra por 'Intorme al Club de Roma".



en m ayor m ed ida que a los p roduc tos” (6), se encuen tran todavía s in se r d e s ­

ve lados su fic ien tem en te , a pesar de la abundan te  lite ra tu ra  sobre el tem a.

Nos estam os re firiendo a los s ingu la res m atices que adqu ieren los e fec tos  

de las innovac iones tecno lóg icas y o rgan izac iona les en de te rm inados g rupos  

y ca tego ría s pro fes iona les que. en m ayor o en m eno r m edida, se ven aboca ­

dos a in te rven ir en la im p lan tac ión , pues ta  a pun to  y u tilizac ión  de  nuevos  

equ ipos y s is tem as de fabricac ión y  de gestión.

Este es el caso de los d irec tivos in te rm ed ios , qu ienes po r su func ión  de  

c o n tro l de los p rocesos de traba jo  y en el m arco de su m isión de s u p e rv is ió n  

de los equ ipos hum anos, se ven m ás d irec tam ente a fectados po r la in troduc­

ción de nuevas tecno log ías re lac ionadas con la o fim á tica y po r los s is tem as  

avanzados de producc ión industria l.

En el p resente capítu lo n o s  p ro p o n e m o s  e x a m in a r a lg u n o s  de  lo s  ra s ­

g o s  y c a ra c te r ís t ic a s  q u e  la  m o d e rn iz a c ió n  te c n o ló g ic a  p re s e n ta  en  

n u e s tro s  n e g o c io s  In d u s tr ia le s , en  c u a n to  re sp e c ta  a s u s  re p e rc u s io n e s  

en  la o rg a n iz a c ió n  de l tra b a jo  y  a lo s  e fe c to s  In d u c id o s  en la e s fe ra  p ro ­

fe s io n a l de lo s  ÍVI.I. Se trata, en de fin itiva , de in troduc irnos en el aná lis is  de  

las re lac iones ex is ten tes entre las dos va riab les de nuestro  es tud io : desa fío  
tecno lóg ico  y d irecc ión in term edia.

A n tes de prosegu ir nuestra exposic ión , cons ide ram os que es p rec iso e fe c ­

tua r p rev iam ente  una presentac ión de los d ive rsos cam pos de desa rro llo  te c ­

no lóg ico en el ám bito industria l, a la vez que pun tua lizam os a lgunos de los 

té rm inos m ás usua les. Para hacerlo , pa rtirem os de las fuen tes docum en ta les  

en las que se ha basado el d iseño de los cues tionarios em p leados en nuestro  
traba jo  de cam po.



03.2 Nuevas tecno log ías de producc ión industriaJ. P rec is iones te rm ino lóg icas

El s ign ificado  m ás usua l de te cno log ía  hace re fe renc ia  al con jun to  de  co no ­
c im ien tos re la tivos al desem peño de un oficio m ecán ico  o a los p rocesos de  

producc ión industria l. Y cuando hab lam os de nuevas te cno log ías  nos re fe r i­

mos. en el m ás am p lio  sen tido  de  la pa lab ra , a  las innovac iones In troducidas  

en ta les p rocesos de fab ricac ión , que son fru to  de la In v e n c ió n  té c n ic a  y de  

renovado ras apo rtac iones c ien tíficas .

El e sp e c ta cu la r d e sa rro llo  te cno ló g ico , que  c a ra c te r iz a  a es tas ú ltim a s  

décadas de nuestro  s ig lo es tá  adqu iriendo los ca rac te res de una nueva revo ­

luc ión industria l, s im ila r a las v iv idas a raíz de la invenc ión de la m áqu ina de  

vapo r o por el pos te rio r descub rim ien to  de  la e lec tric idad com o nueva fuen te  
de energ ia .

No en vano esta re v o lu c ió n  te c n o ló g ic a  o “revo luc ión  de la tecno log ía  de  

la in fo rm ac ión ", com o la llam a ría  Fo res te r (7), p rovocada , an te todo , po r la 

m icroe lectrón ica , es tá  orig inando “m u tac iones súb itas y de am plio  a lcance que  
a fectan a d im ens iones im portan tes de la v ida  de las gen tes" (8) y que m od ifi­

can sustanc ia lm en te  sus creencias, va lo res, háb itos y p roced im ien tos , po r lo 

que puede hab la rse de  nuevos pa trones soc ia les de conduc ta  o de nuevas  

pau tas de in te racc ión soc ia l (nuevo con tex to  cu ltu ra l).

S iendo "m ú ltip les  y d ive rsas las ap licac iones te cno lóg icas  que están hoy  

inc id iendo sobre  los procesos de traba jo  y sobre las p rop ias o rgan izac iones  

labo ra les" (9), nos vem os ob ligados a res tring irnos a aque llas que han logrado  

una m ayo r pene trac ión  en nues tro  te jido  indus tria l, sin que el p ropós ito  de  

este estud io  nos pe rm ita  en tra r a de tene rnos en su  descripc ión .

(7) Forester. T „ The Inlormation Technology Revolution. Oxford, Blackwell, 1985.
(8) Ginó, S-. Nuestra Sociedad: Introducción a la Sociologia, Barcelona, Vicens Unrversidad, 1980.
(9) Peifó, J.M.. o-c,. p. 131.



Antes de pasa r a p resen ta r las nuevas tecno log ías de producc ión industria l 

que m ás extensión han a lcanzado entre noso tros , o frece rem os una pano rám i­

ca g loba l, a pa rtir de las aportac iones de d ive rsos au tores.

H Ic k so n , P ugh  y P he yse y  (1969 ) (10), d is tingu iendo en tre las tecno log ías  

ap licab les a las o rgan izac iones (producción en cadena, p.e.) y las tecno log ías  

em pleadas en el desem peño de la ta rea (d im ensión ind iv idua l de la te cno lo ­

g ía ). se re fie ren a tres tipos:

• Tecno log ía de operac iones (equ ipam ien to y secuenc ia  de ac tiv idades en 
el flu jo  de trabajo).

• Tecno log ía de materia l (ca rac te rís ticas del materia l u tilizado).

• Tecno log ía de conocim ien to (conoc im ien tos reque ridos para su de sem ­

peño).

El " In fo rm e  al C lu b  de R om a " (F riedrichs y Schaff) a lude en 1982 a “ las  

nuevas tecno log ías basadas en la m icroe lectrón ica , que m ed ian te la m in ia turi- 

zac ión , au tom a tiza c ió n , com pu ta r iza c ió n  y ro b o tiza c ió n " tra n s fo rm a rá n  de  

m anera rad ica l el trad ic iona l "sentido de la v ida" de los se res fium anos , ya que  

tenderán a largo p lazo a lim ita r o a e lim inar el trabajo, ta l como tio y lo en ten ­
demos.

El " In fo rm e  C a s te lls "  (1986) ana liza  ocho grandes cam pos tecno lóg icos  

que gozan de la ca rac te rís tica  básica de su in te rdependenc ia  y que cons titu ­

yen un s is tem a apoyado en la com un icab ilidad de la in fo rm ación ob ten ida ;

• La m icroe lectrón ica  • La b io tecno log ía

• La in fo rm ática  • El láser

• Las te lecom un icac iones * Las energ ías renovab les

• La au tom atizac ión • Los nuevos m ateria les

(10) Hickson, D.J., Pugh, D.S., Pheysey, D.C., "Operations Technotogy and organizalions structure. 
An empirical reapraisal", Administrative Science Quaterly, 14,1969, p. 37B - 397.



Destaca el informe que “no lodas las innovaciones tecnológicas forman 

parte del universo de ias nuevas tecnologías", pero no es fácil trazar fronteras 

específicas para saber dónde empiezan y dónde temilnan.

De los cam pos tecno lóg icos expuestos po r el c itado in fo rm e son los cuatro  

p rim e ro s  los que gozan  m ayo r ap licac ión  a  la  a c tiv id ad  de  la  em p re sa  

industria l, aunque su pene trac ión se ha ex tend ido a  todos los secto res e conó ­
m icos.

Para ev ita r una desm esu rada  extens ión de l p resente apartado , nos rem iti­

mos a las va liosas aportac iones o frec idas po r la O CDE (1983 ) (11). E s c u d e ro  

(1987) (12). F iJ t-S terz y  Lay (1987 ) (13), J a c o t y  L a jo ln ie  (1988 ) (14) y P e Iró  

(1990 ) (15). Todos e llos recogen som eras desc ripc iones y c las ificac iones de  

las NT in troduc idas en los sectores industria les m ás sens ib les a la innovac ión , 

ju n to  a a lgunas de lim ita c iones concep tua les y un g losa rio  de  té rm inos más  
usua les, a lgunos de los cua les se recogen más ade lan te .

La m icroe lec trón ica , que constituye la tecno log ía  fundam enta l, basada en 
los c ircu itos in teg rados, fo rm a parte de un buen núm ero de productos y p ro ce ­

sos que se d ifunden y m ateria lizan a través de la in fo rm ática  y de ias te le co ­

m un icac iones . Su pene trac ión en el ám bito  de la p roducc ión industria l se e fe c ­
túa en dos p lanos o a través de dos p rocesos;

(11) Industrial Rolx>ts: Their role in manufacturitTg ir^dustry. París, OECD, 1983
(12) Escudero, G., Tecnología y sislema productivo: cualrficadón y desctiaWicación’ en Garmeridia, 

J.A., Navarro. M.. Parra, F.. eds., Soao/og/a industrial y de ia empresa, Madrid. Aguilar. 1987 p 
84-118.

(13) Fix-Sterz, J., Lay. G.. “El papel de los sistemas flexibles de labrcación en el marco de los nuevos 
avances en ingeniería de la producción". Sociologia del trabaje, 1. 1987, p. 33 - 64.

(14) Jacot. J.H., Lajolnie. G.. Modes d'crgantzation et technologi»: Introduction de l'automatisaton 
dans les PMI. Lyon, Presses Untversilaires de Lyon, 1988.

(15) Peiró. J.M., o.c. y Psicología de ¡a organización. 2* ed.. 2 vol., Madrid, UNED, 1986. p 268 - 286
(vol. 2).



M enc ionam os segu idam ente  los equ ipos y s is tem as que con tr ibu ­

yen a la m odern izac ión de ios s is tem as de fab ricac ión . Con el té rm ino  

de  R O BO T IC A  se a lude hab itua lm ente al con jun to de la au tom a tiza ­

ción industria l (en razón a la im portanc ia  c rec ien te  de los robo ts).

1.1 M a q u in a r la  a u to m á tic a  pa ra  a u to m a tiz a d o  de  p iezas .

• M á q u in a s - lie r ra m ie n ta  d o ta d a s  de  s is te m a s  de  c o n tro l n u m é ­

r ic o , CNC  (C om pute r num erica l con tro l = C on tro l num érico  por 

ordenador). Los au tom atism os de contro l num érico no requ ie ren  
in te rvención d irec ta  de l operario .

• M á q u in a s  « trá n s fe r»  o con jun to  in teg rado de m áqu ina s -he rra ­

m ien ta en las que las ta reas de evacuación , transporte  y a lim en ­

tación se e jecutan au tom áticam en te  (líneas «tránsfer»).

1.2 A u to m a tiz a c ió n  de la s  ta re a s  de  t ra n s p o r te  y  m a n ip u la c ió n .

• R o b o ca rro s : A p licab les a ta reas de m onta je  de con jun tos com ­

p le jos (p.e. m otores). El con jun to a m on ta r en la línea de  fab rica ­

ción se carga au tom áticam en te  en el ca rro , que lo transpo rta  y 

desca rga  en cada puesto de traba jo  a lo largo de l proceso . El s is ­

tem a se encuen tra  contro lado por un au tóm ata  centra l.

• C a r re li l la s  a u to m á tic a s  de ca rga y desca rga  para m an ipu lac ión  

de m ercancías en a lm acén.

1 .3  B ra zo s  de ca rg a  y  m a n ip u la d o re s : Au tom a tism os em p leados en 
ta reas de evacuación , m an ipu lac ión y a lim en tac ión , cuyo pos ic io ­

nam ien to  se d ir ige  m ed ian te  CN. Estos au tom a tism os pe rm iten  
e jecu ta r ta reas repetitivas y ru tinarias.

1 .4  R o b o ts  in d u s t r ia le s :  D o tados  de  un c ie rto  a n tro p o m o rf ism o ,



poseen  b ra zo s  a rt ic u la d o s  con  g ran  lib e rta d  de  m o v im ie n to s  y 

senso res cada día m ás po ten tes, que de finen  en cada m om en to  

su posic ión en el espacio . Estos m an ipu lado res están conceb idos  

pa ra  m ove r m a te ria le s , p ie zas , h e rram ie n ta s  y o tros  a rte fa c to s  

m edian te un p rog ram a de  o rdenado r capaz de reacc iona r an te las  

cond ic iones cam b ian tes de l medio.

1.5 D is e ñ o  y  fa b r ic a c ió n  a s is t id o s  p o r o rd e n a d o r . C A D /C A M .

• C AD  (C om pu te r a ided design = concepc ión y d iseño as is tidos po r
ordenador).

• C AM  (C om pu te r a ided m anu fac tu ring  = fab ricac ión  as is tida  po r
o rdenador).

El d iseño cond ic iona  los p rocesos de p roducc ión . La te cno lo ­

g ía  C A D /C A M  log ra  una  to ta l in te g ra c ió n  en tre  las ta re a s  de l 

d ise ñ o  y lo s de p u e s ta  a pun to  de  la s c a d e n a s  de  m o n ta je ,  

m ed ian te  la u tilizac ión  y tra tam ien to  po r o rdenado r de m ode los  

m atem áticos . El s is tem a estab lece un nexo au tom á tico  en tre las 
ta reas de d iseño y fabricac ión .

• C IM  (C om pu te r in teg ra ted m anu fac tu ring  = fab ricac ión in teg rada  

po r o rd en ado r). S is tem a  que in teg ra  lo s  p ro ce so s  de d ise ño , 

fab ricac ión , gestión  y con tro l de p roducc ión , m ed ian te  la  ayuda  
de un ordenador.

Ei S is tem a C AD /C AM  es p ieza  fundam en ta l en los s is tem as  
de fabricac ión flex ib le .

1.6 S is te m a s  de  fa b r ic a c ió n  f le x ib le . FMS.

• FM S (F lex ib le  m anu fac tu re  sys tem  = s is tem as de fab ricac ión  f le ­
x ib le  -S F F - ).



Estos s is tem as com b inan d ive rsas tecno log ías, ta les com o la  

in fo rm ática  Industrial (a lm acenam ien to , tra tam ien to  y sa lida  de  

in fo rm ación pa ra d irig ir y con tro la r la  m aqu inaría  y equ ipo de un 

ta lle r), s istem as para contro l y poslc lonam lento  de m áquinas  

y sus ó rganos (CN y o tros au tom atism os) y equ ipos  industria les  

prov is tos de au tom atism os (m an ipu lado res , robots ...)

En co n se cuen c ia , un ta lle r  o c é lu la  de  fa b r ic a c ió n  fle x ib le  

(FM C ) cons is te  en un con jun to de equ ipos au tom á ticos y s is te ­

mas que  func ionan coord inadam ente .

Todas las te cno lo g ía s  de p roducc ión  in du s tr ia l d e sc r ita s  pueden  

en tende rse , com o seña la Caste lls (16), den tro  de un esquem a gene ra l 

que consta de tres e lem entos: captación de  in fo rm ación , p roceso  de  la 

in fo rm a c ió n  y a c tu a c ió n  s o b re  el e n to rn o . Su c o n e x ió n  se  lo g ra  

m edian te  técn icas de te lecom un icac ión .

2. AU TO fv lA T IZAC lO N  DE LA G E S T IO N  O  DE LOS P R O C E S O S  DE  

TR ABAJO  A D M IN ISTRAT IVO  (OFIM ATICA  o bu ró tica )

Se en tie nde  hoy po r o fim á tica  la ap licac ión  co n ju n ta  de té cn ica s  

avanzadas de com un icac ión e in fo rm ática , o rien tadas a la m ecan iza ­

ción y m e jo ra  de l traba jo adm in is tra tivo  y d irec tivo ,

2.1 El p ro c e s a d o r  de te x to s  cons tituye  el e lem ento  m ás rep resen ta ti­

vo  de l con jun to  de equ ipos y s is tem as de au tom a tizac ión  adm in is ­

tra tiv a . Se tra ta  de  un pe qu eño  o rd e n a d o r que s u s t itu y e  a la  

m áqu ina  de escrib ir y que perm ite  el a lm acenam ien to  y  tra tam ien ­

to de textos.

2 .2  S is te m a s  de  g e s t ió n  In fo rm a t iz a d o s :  g e s tió n  a d m in is tra tiv o -



financ ie ra , gestión de s tocks, com erc ia l, de los recu rsos hum anos, 
etc.

A  pa rtir de es tos nuevos avances de la ingen ie ría  de la  p roducc ión  y de  la 

ap licac ión  de técn icas avanzadas ai área de la  gestión , los cues tiona rios  e la ­

bo rados pa ra la recog ida de in form ación en ias em presas innovado ras gu ip uz ­

coanas hacen re fe renc ia  a d ive rsas te cno log ías ap licab les a los ám b itos de  la 

rolDótica y de la o fim á tica . a sabe r (17):

1. Concepción y d iseño  as is tidos po r o rdenado r (CAD ).

2. Fab ricac ión  as is tida  po r o rdenado r (CAM ).

3. M áqu inas he rram ien tas equ ipadas con con tro l num é rico  (CNC ).

4. Robots industria les de fab ricac ión , au tóm atas p rog ram ab les  y robots  

de m onta je .

5. Robots industria les de m anu tención , b razos de carga , m an ipu lado res  

y au tom a tism os em p leados en ta reas de evacuac ión , a lim en ta c ió n ...

6 . R ob o ca rro s . c a rre tilla s  a u to m á tic a s  de  c a rg a  y d e sc a rg a , c in ta s  
transportado ras...

7. Fabricac ión in teg rada  po r o rdenado r (C íM ).

8. M áqu inas au tom á ticas o robo ts de  m ed ida y contro l.

9. A lm acenam ien to  au tom ático .

10. A u tom a tism os de p roceso .

11. G estión  y contro l de la p roducc ión as is tidos po r o rdenador.

12. L íneas «tránsfer».
13. S is tem as expe rtos .

14. C é lu las flex ib les o g rupos po liva len tes .

15. Talleres flex ib les.

16. Term ina les de  o rdenado r y s is tem as in fo rm á ticos cen tra lizados .

17. O rdenado res pe rsona les , m icroo rdenadores.



18. Redes loca les.

19. Sistemas telemáticos.

20. V ideocon fe renc ia .

21. O tros cam b ios tecno lóg icos de fabricac ión o en el á rea  de gestión  

de p rocesos adm in is tra tivos.

Por la in fo rm ac ión de que d isponem os, ob ten ida  de m odo d irec to  de los  

d irec tivos gu ipuzcoanos. es tas innovac iones tecno lóg icas , que encuen tran  su 

m ayo r d ifus ión  en las PYME duran te la década de los 80, pe rs iguen f le x lb i l l -  

za r los s is tem as de p roducc ión para acom oda rse m e jo r a la va riab ilidad c re ­

c ien te  de p roduc tos y mercados.

Este  o b je tiv o  de  fle x ib ilid a d , -en tend id o  com o la ca pa c id ad  rea l de las  

em presas de adap ta r fácil y ráp idam ente sus p rocesos de fab ricac ión  a los  

cam b ios cua lita tivos (nuevos productos), o cuan tita tivos (n® de  un idades) de la  

dem anda -, fia b ría  de co n tr ib u ir a log ra r m e jo ra s  de la p ro d u c t iv id a d  y a 
re d u c ir  lo s  c o s te s  de p ro d u c c ió n .

Así lo pone de re lieve nuestro trabajo em pírico , al destaca r am bos aspec­

tos en los que se apoya la po lítica  de em presa de los cen tros de traba jo  con ­

su lta dos y al re fe rirse los d irec tivos a las repe rcus iones m ás im po rtan tes de la 

m ode rn izac ión  tecno lóg ica  de sus p lan tas de  p roducc ión : m e jo ras de la p ro ­

du c tiv idad  y ca lidad y reducción de los costes (18).

Desde una óp tica  trad ic iona l, la em presa gu ipuzcoana ha m an ten ido  estas  

es tra teg ias dom inan tes , pa rtiendo de la c reenc ia  de que las im portan tes in ve r­

s io n e s  en a u to m a tiz a c ió n  hab ían  de  g a ra n t iz a r  p o r s í s o la s  lo s a ju s te s  

im pues tos po r las ex igenc ias de com petitiv idad . a la vez que asegu raban cos­

tes in fe rio res y p roduc tos de m ayor ca lidad.



Com o apun ta  acertadam en te  Philippe T rouvé , al re fe rirse  al caso francés  

(19), “ex is tía  la p re tens ión de que la flex ib ilidad iba  a  depende r de los nuevos  

equ ipam ien tos y que és tos fueran com pa tib le s  con el m an ten im ien to  de  las 

es truc tu ras o rgan izac iona les an te rio res ”. De lo que resu lta  que las inve rs iones  

e fec tuadas er. log ra r flexibilidad técnico-económica en con tex tos o rgan iza ­

c iona les escasam en te  p repa rados, han acen tuado la rig idez de  las es truc tu ras  
de traba jo  (rigidez socio-organizaclonal).

Acom pasa r el cam b io técnico al cam b io  soc ia l se ha conve rtido , pues, en el 

p rin c ipa l desa fío  de la em presa  innovado ra . De ahí la “ta rd ía " a ce le ra c ió n  

expe rim en tada  en G u ipúzcoa po r ¡as inve rs iones inm ate ria les en los p rocesos  
de m odern izac ión duran te el pe riodo  de 1987 a 1990.

Jun to  a las inve rs iones en fo rm ac ión , se produ jo una in co rpo rac ión  p ro g re ­

s iva de cam b ios en las lo rm as de o rgan iza r el traba jo , basadas en una nueva  

concepc ión  de la gestión  de los recursos hum anos, con lo que se ha  p re tend i­

do libe ra r las capac idades adap ta tivas de los d ife ren te s  g rupos p ro fes iona les  
y ac recen ta r la flex ib ilidad del s is tem a soc io -técn ico .

Hem os d icho pág inas atrás que el p resen te  cap itu lo  se p ropon ía  desc rib ir y  

exp lica r las repe rcus iones que el avance tecno lóg ico  ha p roduc ido  en el d is e ­

ño de la o rgan izac ión de l trabajo y en la prop ia  esfe ra p ro fes iona l de  los M .l. 

Ana liza rem os segu idam en te  el a lcance que el p roceso de fle x ib iliza dón  de los  

s is tem as de fab ricac ión  ha ten ido sobre la o rgan izac ión  y en la segunda  va r ia ­
ble de nues tro  estud io : los d ire tivos in te rm ed ios .

(19) Trouvé. Ph., "La gestión de la llexibilidad o la flexibilidad de la gestión’ . Esíudcs Empresanaies 
71.89/90. p 5-21.



03.3 R epercus iones en la o rgan izac ión  de l traba jo y en el e je rc ic io  de  la función de  

m ando

Al m argen de l rasgo p reva len te  de nuestra  cu ltu ra  industria l, apoyado en 

“ la c reenc ia  de que existe una re lac ión de te rm in is ta  en tre la  te cno log ía  y  lo 

que se llam an « im pactos soc ia les» " (20), el resu ltado de las investigac iones  
eu ropeas y la prop ia  expe rienc ia  de la em presa ponen de ev idenc ia  que, a  

pesa r de la inev itab le  repercusión de ta au tom atizac ión de la p roducc ión  en la 

organ izac ión de l traba jo , son los crite rios ps icosoc ia les que p res iden  la po líti­

ca de recu rsos hum anos los que in te rv ienen dec is ivam en te  cuando se in trodu ­

ce el cam b io  técnico.

03.3.1 La tib ia  fiex ib ilizac ión soc io -o rgan izac iona l de la em presa  gu ipuzcoana

Cabe aquí des taca r dos hechos que a fectan a las em presas innovadoras  
gu ipuzcoanas:

PR IM ERO . La p re c ip ita d a  d ifu s ió n  de  n u e va s  fo rm a s  de  o rg a ­

n iz a c ió n , g e s t ió n  y  d ire c c ió n , en un in ten to im prov isado  de a d a p ­

ta c ió n  de las es truc tu ras (subs is tem a socia l) a los s is tem as flex ib les  

de fabricac ión (sub is tem a técn ico ), que entraban en ab ie rta  con tra ­

d icc ión  con sus tra d ic iona le s  rasgos cu ltu ra le s , a los que  ya nos  

hem os re fe rido y a los que a lud irem os m ás ade lan te  (21).

La inco rporac ión de m étodos m ás pa rtic ipa tivos (reun iones in fo r­

m a tiv a s  de  co n su lta  y nego c ia c ió n , g ru po s  s e m ia u tó n o m cs  y de  

estud io  para la mejora de las cond ic iones de traba jo , c írcu los de ca li­

dad, etc.), la inserc ión de la am pliac ión de ta reas y de  la po liva lenc ia

(20) Castillo. J.J., Prieto, C.. "Nuevos sistemas de producción: un batanea de la investigación euro­
pea", Sociohgia del irabajo, 1. 1987, p, 5 - 8.

(21) Cfr. Píida. 6.. "Viejas y nuevas lormas de organización del trabajo" en Garmendia, J.A., Navarro. 
M.. Parra, F., Sociología indusirialy da la empresa. Madrid, Aguilar, 1987, p. 56 - 83.



pro fes iona l (especia lizac ión flex ib le ) y la fo rm ac ión de apoyo a ta les  

innovac iones o rgan izac iona les han tra tado  de ex tende rse  y p ro g re ­

sa r en los ú ltim os años , s in lo s  é x ito s  que  cab ría  e sp e ra r de  ta l 

núm ero de ilus ionadas in ic ia tivas em prend idas en la d irecc ión  a p un ­

tada.

En el sondeo e fectuado en re lac ión con la in troducc ión de NMOT, 

los d irec tivos m an ifies tan que los cam b ios o rgan izac iona les in tro d u ­

c idos en  sus centros de traba jo  du ran te  los ú ltim os d iez años g iran  

en to rno a la po liva lenc ia  p ro fes iona l y a la tendenc ia  hac ia  es tilos de  

d irecc ión m enos au to rita rios que en el pasado (22).

S in em bargo, nuestra investigac ión reve la  que só lo un 29%  de las 

em presas innovadoras ana lizadas han acom odado p rev ia  y su fic ie n ­

tem en te  su organ izac ión y sus m ecan ism os ps icosoc ia les a las in no ­

vac iones tecno lóg icas. Las dem ás se han lim itado a a jus tes “pu ros y 

duros" de los s is tem as de p roducc ión , buscando en e llos una m ayo r  

flex ib ilidad , pero m anten iendo in v a r i^ le s  sus esquem as o rgan iza ti­

vos y una gran rig idez de sus aspectos socia les.

SEG UN D O . P o s te rg a c ió n  de l fa c to r  h u m a n o  en  e l p ro c e s o  de  

m o d e rn iz a c ió n  te c n o ló g ic a . S egún los da tos de que d isponem os, 

la em presa gu ipuzcoana ha puesto su fic ien tem en te  de m an ifies to  su  

desp reocupac ión  po r las repe rcus iones que los avances te cno ló g i­

cos in troduc idos hayan pod ido tener sobre la s ituac ión  de  sus em p le ­

ados.

Para los d irec tivos de las em presas innovado ras consu ltadas se 

sitúan en un segundo plano, du ran te el proceso de m ode rn izac ión , la  

m ayor parte de las cuestiones re lac ionadas con las po líticas de per-



sona l: pa rtic ip a c ión , re tribu c ión , d iá lo go  y negoc ia c ión  co le c tivas , 

in fo rm ac ión  y com un icac ión , de legac ión  de responsab ilidades , e le. 
(23).

No ha de ex traña r que una ab rum adora m ayo ría  de  los ocupados  

en e s lo s  ce ñ iro s  de traba jo , a la  ho ra  de  va lo ra r la s  p o lil ic a s  de  

recursos hum anos, considere escaso o m uy insu fic ien te  el in te rés de  

la em presa po r las personas que traba jan en ella , a la vez que ju zga  

de in adecuados  y poco equ ita tivos  sus p rop ios  sa la rio s  y los que  

rem uneran a sus subo rd inados (24).

Las c ircunstanc ias descritas han hecho así inev itab les las repercus iones  

de  un en foque acusadam en te  técn ico -económ ico  de  la au tom a tiza c ión  de  

los s is tem as de p roducc ión : ca ída del em pleo , descua lificac ión , con flic tiv i- 

dad , desm otivac ión  y fa lta  de in terés. La d irección de las em presas innova ­

do ras no han acertado a inco rpora r el po tenc ia l de cam b io  de sus recursos  

hum anos, aun s iendo consc ien tes de la transcendenc ia  que pa ra  el éx ito de 

la innovac ión te cno lóg ica  habría de tener una adecuada ges tión  soc ia l de la 

em presa , im bricada en los p lanes es tra tég icos de estos negoc ios indus tria ­
les.

Com o seña la  con ac ie rto  el p ro fesor Prida, “ El en foque soc io técn ico  se  

basa  en una cons ide rac ión  exp líc ita  de la o rgan izac ión  com o s is tem a ab ie r­

to, com pues to  por un subs is tem a socia l y otro técn ico , que se encuen tran en 

in te racc ión en tre sí y con el en torno. Si en el d iseño de la o rgan izac ión no se  

tienen en cuen ta  las ex igenc ias del subs is tem a socia l, nos encon tram os que  

és le . ta rde o tem prano , puede encon tra r m aneras de in te rfe rir en las func io ­
nes que se le han as ignado" (25).

(23) Véanse p. 42- 43 de la investigación experimental.
(24) Véase epígrafe 3.7.4, Valoración sobre la politica de recursos humanos seguida por ta empresa, 

p. 249 y siguientes.
(25) Prida, B., "Viejas y nuevas formas de organización del trabajo’, o.c., p. 77.



La deseab le  fiex ib ilizac ión  de las es truc tu ras de o rgan izac ión  y de i 

fa c to r hum ano pa ra  adap ta rlas a las ex igenc ias del en to rno  y a la in tro ­

ducc ión de los nuevos equ ipam ien tos au tom á ticos , se  ha p roduc ido  de  

m odo tan lib io  que tal acom odac ión  co rresponde  m ás al te rreno  de los 

buenos p ropós itos que al de la rea lidad de las em presas de  nuestro  
m arco geog rá fico  de re ferencia .

En cua lqu ie r caso, hay que acep ta r estos resu ltados con una gran  

dos is  de p rudencia , ya que no s iem pre  ios consu ltados a firm an lo que  
es c ierto . En este tipo de indagac iones , sucede a m enudo que  las o p i­

n iones no se a jus tan con la fide lidad deseab le  a la rea lidad ob je tiva .

Pero, a ju zga r po r el con jun to  g loba l de los resu ltados ob ten idos de  

nuestro  p roceso  investigador, nos inc linam os a pensa r que se ha p ro ­

d u c id o  un c la ro  de s fa se  en tre  cam b io  té cn ico  y cam b io  so c ia l. En 

nues tra  rea lid ad  em p re sa ria l de s ta ca  la m a rg in a c ió n  de la ge s tió n  

hum ana, que adqu iere ya los rasgos de una pa to log ía  crón ica .

Un hecho consta tado , que ilustra  su fic ien tem en te  acerca de la mar- 

g inac ión  del fac to r hum ano en los procesos de innovac ión tecno lóg ica , 

es la ausenc ia  de d iá logo y negociac ión con las fue rzas soc ia les y los 

s ind ica tos rep resen ta tivos en la in troducc ión de los cam b ios .

Por d ive rsos conduc tos se con firm a que el grado de  pa rtic ipac ión  

de M .I.. em p leados y ope ra rios ha sido m uy escaso . Estos g rupos p ro ­

fe s io na le s , a cos tum b rados  a ca re ce r de m ayo r p ro ta g on ism o  en la 

adopc ió n  de de c is io ne s , se s ien ten  su fic ie n tem en te  sa tis fe cho s  po r 

habe r sido "in fo rm ados" y. en a lgunos casos, '‘consu ltados" ace rca de  

los cam b ios p rev is tos en las á reas de la p roducc ión  o de ta ges tión  
adm in is tra tiva  (26).



“ Las investigac iones m uestran , -adem ás de las d ificu ltades p rác ti­

cas de todo orden-, la  ven ta ja  de que la pa rtic ipac ión de  los a fec tados  

( tra b a ja do re s , m andos  m ed io s , d ire c tiv o s  de o tro s  d e pa rtam en to s , 

etc.), se lleve a cabo en una fase cuan to  m ás a lta  m e jor: p re fe rib le ­

m ente en el d iseño que en la pues ta  en m archa de las trans fo rm ac io ­
nes" (27).

Es m uy de lam en ta r que tal crite rio  no haya gu iado la conduc ta  de  

la  a lta  d ire c c ió n  de las em p re sa s  in n o va d o ra s  de  n u e s tro  ám b ito  

industria l, en un contexto socia l de dem ocra tizac ión de la v ida  c iuda ­

dana  y de  apertu ra  hacia  cu ltu ras fo ráneas que p rom ueven la pa rtic i­

pac ión responsab le  en los p royectos co lectivos y que inv itan  al m im e­

tism o en el e je rc ic io  de de rechos y libertades labora les.

03 .3 .2 Una ap rox im ac ión  a las transfo rm ac iones m ás s ign ifica tivas de la d irecc ión  
in te rm ed ia

C onc lu im os este capítu lo esbozando a lgunas de las re p e rc u s io n e s  p ro ­

d u c id a s  en  la e s fe ra  p ro fe s io n a l de la d ire c c ió n  In te rm e d ia . No es éste  

el luga r para e fectuar el aná lis is del con jun to de im pactos o rig inados por las 

in novac iones tecno lóg icas y o rgan izac iona les en los m andos m ed ios y de  

prim era  línea. Nos lim itam os aquí a an tic ipa r una vis ión g loba l de los e fectos  
de  la au tom atizac ión , que se presentan en el cap ítu lo  11 con ca rác te r m ás  

po rm enorizado-

A l re fe rirnos a estas repercus iones som os consc ien tes , com o a firm an Fix- 

S terz y Lay (28), que los e fectos de estas tecno log ías de la m ic roe lec trón ica  

y la in fo rm a tizac ión  en la e fic ienc ia  económ ica , la o rgan izac ión  de l traba jo .

¡27) Caslillo. J.J.. ‘ Da los -impactos sociales de las nuevas lecnologias- al diseño del trabajo*. Soc»- 
logia del trabajo, 2. 1987-1988, p. 115 -123.



las cua lificac iones y  la fo rm ac ión p ro fes iona l han s ido  hasta  la fe cha  m uy  

poco es tud iados . Y es m ás lim itado todav ía  el a lcance de  los aná lis is e fe c ­

tuados sobre  la inc idenc ia  de l p rogreso técn ico  en los d ife ren tes g rupos p ro ­

fes iona les .

D is tingu irem os dos tipos de e fectos : de ca rác te r cuan tita tivo  y cua lita tivo .

03.3.2.1 R epercus iones de ca rác te r cuan tita tivo

Una de las a lte ra c io n e s  inm ed ia ta s  de  ca rá c te r m ás e v id e n te  es la  

reducc ión de i em pleo . En cam bio , no parece haberse p roduc ido  esta co n ­

secuenc ia  en cuan to  afecta a los d irec tivos in te rm ed ios .

Así se deduce  de l "In fo rm e C aste lls " que, al re fe rirse  al cam b io  te cno ló ­

g ico y a la es truc tu ra  ocupac iona l, a lude a los “con tram aestres y capa ta ­

ces” ocupados en la industria  y a los "je fes de o fic ina", com o dos de en tre  

las d iez ocupac iones que más aum entan en el pe riodo  com p rend ido  entre  

1975 y 1981. Los M.I. de p roducc ión ocupan, en núm eros abso lu tos , el te r ­

ce r luga r y los M.I. adm in is tra tivos el déc im o (29). La im portanc ia  creciente  

de los em p leos re lac ionados con la ges tión  d ire c tiva  queda  igua lm en te  

re fo rzada en los da tos es tad ís ticos aportados po r este in fo rm e, al in c lu ir a 

los "d irec to res de em presas privadas" y a los “d irec to res de com erc io " en 

la re lac ión de las d iez ocupac iones que encabezan el «ranking» de m ayo r  

in crem en to  cuan tita tivo .

La tendenc ia  crec ien te  de las ca tegorías p ro fes iona les ag rupadas en la 

d irecc ión  in te rm ed ia  se confirm a en el caso de G u ipúzcoa . A  pesa r de que  

en el pe ríodo 1987-1989 la reducción p rom ed ia  de l censo de pe rsona l de  

los cen tros de iraba jo  m ás innovado res se s ituaba en to rno al 5% , en ca m ­

b io . la im portanc ia  re la tiva  de los M.I. c recía en 0 '5% .



En re lac ión  a la tendenc ia  fu tu ra  de las p lan tillas de pe rsona l, los d ire c ­

tivos gu ipuzcoanos preveen que en los p róx im os cinco años se p roduzca  

una reducc ión s im ila r a la expe rim en tada en el ú ltim o trien io  (aunque ios  

consu ltados de las em presas de m ayor d im ens ión m an ifies ten , sin pa lia ti­

vos, que ias regu lac iones de em p leo tendrán en e fecto nega tivo m ás acu ­
sado que en el pasado ).

S in em bargo , los resu ltados de nuestro  sondeo m uestran una tendenc ia  

crec ien te  de  los M .l, du ran te  el p róxim o lustro , sobre todo de aque llos que  

se encuen tran  d irec tam en te  v incu lados a los procesos de p roducc ión  (30).

03 .3 .2 .2  R epercus iones cua lita tivas

Para ap rox im arnos a los im pactos cua lita tivos basta rá  con apun ta r que, 

a nues tro  ju ic io , son tres las transfo rm aciones más s ign ifica tivas p roduc i­
das en los m andos in te rm ed ios y de base : descua lificac ión , fragm en tac ión  
y en riquec im ien to  p ro fes iona les .

• D e s c u a lif ic a c ió n  para acom ete r las nuevas func iones, p rop ias  de  

un rem ode lado puesto de m ando, cuyo con ten ido ha expe rim en tado  

a lte rac iones sustanc ia les en lo que respecta  a tos m ecan ism os de 
contro l, superv is ión y com un icac ión .

Hem os exam inado ya cóm o el en foque trad ic iona l de  la o rg an iza ­

ción de i traba jo  ha pe rsegu ido  el ob je tivo  de log ra r m e jo ras en la  

p ro duc tiv id ad  m ed ian te  la  reducc ión  de los co s tes  de p roducc ión  

v in cu la do s , an te todo , a la m ano de  ob ra  d ire c ta . Y, pa ra  e llo , el 

em p leo  de l modelo Jerárquico de supervisión y control se ha 

m an ifes tado  eficaz en orden a que los traba jado res cum p lie ran  con  

lo p lan ificado  hasta  los m ás m ín im os de ta lles .



Pero en una nueva o rgan izac ión de l traba jo , ba sada  en p lan tea ­

m ien tos scc io técn icos, e l pe rsona l de e jecuc ión (ind iv iduo o g rupo ), 

no se ve som e tido  a no rm as y espec ificac iones es tric tas , ni a las 

orien tac iones y ó rdenes de sus supe rio res  je rá rqu icos , pon iéndose  

el én fas is  más en "io  que hay que hace r” que en el "cóm o hace rlo "  
(31).

Si, adem ás, la un idad de producc ión (o em p leado u opera rio ) d is ­

pone  de  in fo rm ac ión  su fic ie n te  a ce rca  de l re s to  de l s is tem a , as í 

como de m ecan ism os de au tocon tro l y  de m ed ic ión  de sus p rop ios  

re su ltados , pa rece  m ás que ev id en te  que . un m ode lo  je rá rq u ic o  

basado en una func ión inspecto ra  y d isc ip lina r de t com portam ien to  

de los subo rd inados, se revele como inap rop iada  en las ac tua les c ir­
cunstanc ias.

A e llo  ha de añad irse  el ráp ido tráns ito  de los p rocesos m anua les  

y d iscon tinuos a p rocesos au tom a tizados y co n tin u o s  que, según  

describe  Susm an (32). han p roduc ido cam b ios sus tanc ia les en los 

perfiles ocupac iona les . m od ificac iones que se han v is to  conso lida ­

das con el desa rro llo  de las m odernas te cno log ías . Y así, si an te rio r­

m ente las re lac iones func iona les se apoyaban en el in te rcam b io  de 

m ateria les, hoy se encuen tran  basadas en ei ráp ido  in te rcam b io  de  

flu jos in fo rm ativos , con lo que se  a lte ra  Ig u a lm e n te  el p a pe l de  lo s  

m a n d o s  c o m o  c e n tro  n e u rá lg ic o  de  re c e p c ió n  y  tra n s m is ió n  de  

to d a  s u e r te  de "m e n s a je s "  en el seno de la o rgan izac ión .

Tampoco ha de ignora rse que “em píricam en te  se ha com probado  

que la u tilizac ión de nuevas tecno log ías a lcanza  sus m ayo res pro-

(31) Cherns, A.. "Principies of Socio-lechnical Design’ , Human Ralalions. vol. 29, traducción puWicada 
en Sociología del trabaja, vol. 7/8.1982,

(32) Susman, G.I., "The Impact oí automalion on work group autonomy ar>d tasK speciaitzalion*. 
Human Relations. vol. 23. 1970.



ductiv idades ba jo cond ic iones de  traba jo de afta au tonom ía  y re s ­

ponsab ilidad " (33). E s la  a u to n o m ía  p ro fe s io n a l, que supone la p re ­

v ia  de legac ión de ob je tivos, im plica que el ind iv iduo o e l equ ipo  de 

traba jo  se hacen responsab les de la p lan ificac ión , e jecuc ión y con ­

tro l de los resultados.

Ante este con junto de consta tac iones, no ha  de so rp rende r que  

los pues tos de mando se hayan "vac iado de con ten ido", al e xpe ri­

m en ta r tal núm ero de transfo rm ac iones la o rgan izac ión de l traba jo  y, 

en consecuencia , la p rop ia función d irec tiva , para cuyo e je rc ic io  se 

hacen hoy p rec isos el desa rro llo  de nuevas hab ilidades y rasgos  

persona les y la adqu is ic ión de unos conocim ien tos que ac tua licen la 

com petenc ia  pro fes iona l de qu ienes asum en tal función.

Aunque en el cap itu lo  qu in to  nos ex tende rem os en expone r la 

evo luc ión expe rim en tada po r las func iones p ro fes iona les de  los M .I., 

apo rta rem os ahora  a lgunos da tos que ve rifican  em p íricam en te  el 

efecto  de descua lificac ión de los m andos ai que ven íam os re fir ién ­

donos.

E xpuestas más a rriba  las ca rac te rís ticas en las que se d e se n ­

vue lve el traba jo  de los ind iv iduos y g rupos que le están subo rd in a ­

dos, c e n tra re m o s  n u e s tra  a te n c ió n  en  d o s  a s p e c to s : tas fu n c io ­

ne s  en la s  q u e  se ba sa  e l n u e vo  p e r f i l de  lo s  p u e s to s  de  m a n d o  

y en lo s  ra s g o s  p e rs o n a le s  y  a t r ib u to s  p ro fe s io n a le s  q u e  se e x i­
gen  h o y  pa ra  su  de sem peño .

Desde la pe rspec tiva  de  los d irec tivos y de los p rop ios fwl.L. las 

func iones que se destacan com o re levan tes en el rem ode lado  pe rfil

(33) Escudato. G.. 'Tacnologia y sislama productivo; cualificación y descualilicación'. o.c.. p. 116.



del puesto son. en orden de im portanc ia , las s igu ien tes : la o rg an iza ­

c ión de l tra b a jo , ia fu n c ió n  de  m ando  y el co n tro l de  la ca lid a d ,  

s iguen  co ns titu yendo  re sponsab ilid ade s  bás icas . La m o tivac ión  y 

coord inac ión de l g rupo , así com o la gestión  de  la secc ión o d e pa rta ­

m ento a su ca rgo se transfo rm an en func iones esenc ia les de l fvl.l. 

Adqu ie re  una m ayor Im portanc ia  el com etido  de fo rm ac ión  y pe rfe c ­

c ionam ien to  de co laborado res. P ie rden re lieve las func iones técn ica  

y d isc ip lina ria , así como su in te rvención  en los ám b itos de  la se gu ri­

dad en el traba jo  y de las re lac iones labo ra les (34).

A l ob je to  de  exam ina r la trans fo rm ac ión  e xpe rim en tada  po r el 

perfil de l puesto en el transcu rso  de los ú ltim os años, nos rem itim os  

a las func iones cons ide radas com o princ ipa les en 1975 (35).

Tanto los subo rd inados com o los p rop ios m andos están conven ­

cidos de que su papel real se c ifra en lo que la em presa  espe ra  de  
ellos, es decir, "o rgan iza r el traba jo de su grupo y p roduc ir al m áx i­

mo, ex ig iendo el cum p lim ien to de las ó rdenes de la em presa", a u n ­

que cons ide ren  que la com pos ic ión  de sus responsab ilidades d e b ie ­

ra ser o tra  m uy d is tin ta .

N inguna a lus ión  a la func ión  de m ando , qu izás  po r la lim itada  

re s p o n sa b ilid a d  d ire c tiv a  de los M .I., c o n s id e ra d o s  qu in ce  años  

a trá s  com o  “s im p le  co rre a  de tra n s m is ió n ” a la s ó rd e n e s  de  la  

em presa . Jun to  a esta s ign ifica tiva  ausenc ia , des taca  igua lm en te  el 

ca rác te r m arcadam en te  p roduc tiv is ta  de la m is ión a e llos encom en-

(34) y (36) Conslituye la síntesis de diversos apartados del trabaja empírico, entre ellos, el 2.08.2.2
(Atribuios profesionales que propician el desarrollo tecnoiogco y organizaaonal). p 73; 
2.09.3 (Responsabilidades que les son propias), p. 88; 3.4,1 (Prircipales responsabilida­
des que definen su cometido), p. 158; 3.4.3 (Requenmienios personales y profesionales), 
p, 166; 4.5.2.1.1 (Nuevo perfil profesional de los M I ), p 344

(35) Fundación del INI. InvesUgación sociológica sobre tos Mandos tntermedK>s en Esparta, o.c., p 
146 - 149.



Reanudam os ei aná lis is de ia s ituación presente . En lo que res­

pec ta  a los reque rim ien tos pe rsona les y p ro fes iona les , re su lta  un 

tanto desa len tado ra  la op in ión de los d irec tivos. A  su ju ic io , la  capa ­

cidad de los M .l. pa ra m otivar equ ipos y fo rm a r co labo rado res a lcan­

za una va lo rac ión s im ila r a la que o torgan a opera rios y em pleados, 

aunque no de jen de destaca r su alto nive l de expe rienc ia  p ro fes io ­

nal.

De otra parte , se estim a que su nivel g loba l de  cua lificac ión  (en el 
sen tido  de preparac ión para el desem peño de la func ión de m ando), 

se s itúa  en to rno a una va lo ración m edia (36), de lo que cabe dedu ­

c ir que su com petenc ia  pro fes iona l no se ju zga  sa tis fac to ria .

De otra parte , en opin ión de los m andos se hacen p rec isos , an te  

todo, los a tribu tos p ro fes iona les s igu ien tes ; capac idades de o rgan i­

zac ión , de liderazgo y de decis ión , sin que resten im portanc ia  a la 

com petenc ia  técn ica y a la activ idad del d irec tivo  pa ra  in flu ir en las 

pe rso na s  y m ov iliz a r la s  en fa vo r de  los o b je tivo s  de la em p re sa  
(capacidad para motivar).

En cuan to  a va lo res y rasgos pe rsona les , sub rayan  la hones ti­

dad. la so lida ridad  con el equ ipo de traba jo , la iden tificac ión con los 

ob je tivos y m é todos de gestión y la conc ienc ia  de los p rop io s  lím i­
tes.

Las cua lidades c itadas en los dos pá rra fos an te rio res son cons i­

de radas por los m andos gu ipuzcoanos com o fac to res de éx ito que  

prop ic ian  su desa rro llo  p ro fes iona l en un con tex to  innovador.

A unque desconozcam os la op in ión de la d irecc ión  de las em p re ­

sas co n su lta d a s  a ce rca  de las cu a lid a de s  que  hab rá n  de re u n ir



qu ienes desem peñen en el fu tu ro  pues tos de m ando, su pe rcepc ión  

d e l p ro b le m a  p u e d e  d e d u c irs e  de  la s  a c c io n e s  d e  fo rm a c ió n  

em prend idas o prev is tas en el fu tu ro  en fa vo r de este g rupo  p ro fe ­

sional.

Al ob je to de vence r la “despe rsona lizac ión " de los m andos g u i­

puzcoanos pa ra  e je rce r su func ión , rem ode lada  po r la m ode rn iz a ­

c ión te cno lóg ica  y la innovac ión o rgan izac iona i, las em presas han  

acom e tido  acc iones de recua lifica c ió n . cuyo con ten ido  se c o rre s ­

ponde fie lm ente con la d iagnos is de  descua lificac ión  an te rio rm en te  

expuesta .

El enunc iado  de los cu rsos g ira  en to rno al desa rro llo  de hab ilid a ­

des y destrezas de  crec ien te  p resenc ia  en los pues tos de m ando y a 

la adqu is ic ión  de  conoc im ien tos que acen túen su com pe tenc ia  té cn i­

ca  en un con texto  de p rog res iva  au tom a tizac ión  y fle x ib ilizac ión  de  

los p rocesos de trabajo (37).

He aqu í los con ten idos más hab itua les ; G estión  d irec tiva  (capac i­

dad  pa ra  m a n d a r y to m a r d e c is io n e s ) , m o tiv a c ió n  de  g ru p o s  e 

im p lan ta c ión  de c írcu los de ca lid ad  (capac idad  pa ra  m ov iliz a r los  

recursos hum anos), m e todo log ía  pa ra  ad ie s tram ien to  e ins trucc ión  

(fo rm ac ión y pe rfecc ionam ien to  de co labo rado res), gestión  económ i­

ca y adap tac ión de los fvl.l. a las NT (o lo que es lo m ism o , p rom over 

la com pe tenc ia  técn ica  y log ra r su p lena adhesión a los ob je tivos , 

m étodos de gestión  y ex igenc ias de la em presa).

De los an te rio res da tos  y  cons ide rac iones cabe conc lu ir que el 

fenóm eno  de la de scua lificac ió n  de la d ire cc ió n  in te rm ed ia  ha de

(37) Véanse, a estos efectos, los siguientes apartados del informe del trabaio empinco: Formación de 
apoyo a las nuevas tecnologias, p 54 - 57; Ev-clucón del papel de los M I y las prioridades de su 
formación especifica, p 92 • 93; Formación permanente, p. 130 -131.



atribu irse , an te lodo , a dos a lte rac iones bás icas de los pues tos de  
m ando:

a) La transformación significativa de los mecanismos tradi­

cionales de control, supervisión y comunicación.

H em os ana liza do  ya cóm o hoy ei co n tro l o p e ra tiv o  y la 

in fo rm ación acerca dei p roceso y de los resu ltados co rrespon ­

de más a los s istem as au tom áticos y a los equ ipos in fo rm á ti­

cos incorporados al á rea func iona l de traba jo , que a la em is ión  

de órdenes y norm as de actuación , a la ve rilica c ión  y fisca liza ­

ción d irec tas de los superv iso res v incu lados a la p roducc ión  o 

a la gestión  de los procesos adm in is tra tivos .

Pero, com o señalan Burnes y F itte r (38), no só lo el contro l, 
sino tam b ién m uchas func iones de coo rd inac ión  pueden ser 

transfe ridas del supe rv isor a los ins trum en tos tecno lóg icos , lo 

que trans fo rm a sustanc ia lm ente las ta reas y func iones de los 

m andos y, en consecuencia , los requerim ien tos para asum ir­
las.

b) Ha variado el concepto de competencia profesional en el

desem peño de los puestos de m ando.

Basada en el pasado en la d ila tada  expe rienc ia  labo ra l y en 

los co no c im ie n to s  té cn ico s  de l o fic io , se a s ie n ta  hoy en el 

desa rro llo  de capacidades hum anas que acen túan el lid e ra z ­

go de l p e rs o n a l de m ando , e n te n d id o  como la s  d o te s  de  

in fluenc ia  persona l en la conduc ta  de los subo rd inados, y en la 

adqu is ic ión  de nuevos conocimientos científico-tecnológi­

cos que le pe rm itan ges tiona r los cam b ios que se  p roduzcan

(30) Burnes, B., Finer, M., o.c., p. 83 - 100.



En el sen tido apun tado, G e lin ie r destaca que  el d irec tivo , a 

cua lqu ie r n ive l de responsab ilidad je rá rqu ica , debe e je rce r hoy  

el lide razgo a partir de la  trilogía de motivación, creatividad 

y comunicación, que m oviliza las energ ías hum anas (39). A 

ta les e fectos, los M .l. habrán de desa rro lla r hab ilidades pa ra  

las re lac iones in terpersona les , de fo rm a que se cons tituyan en 

"expe rtos" en traba jar con la co laborac ión de otros.

La fra g m e n ta c ió n  p ro fe s io n a l constituye otra de las repe rcus iones  
de ca rác te r cua lita tivo sobre los M.l. Esta fragm en tac ión  del grupo  

pro fes iona l se orig ina a causa de la rup tu ra p roduc ida  por causas  

d ive rsas , entre las que cabe destaca r el n ive l je rá rqu ico , ia espec ia ­

lidad, la edad y los estud ios cursados.

Los facto res c itados han con tribu ido a ahondar en las d ife renc ias  

ya ex is ten tes entre los m iem bros de un co lec tivo  que, aun ca re c ien ­

do de m atices co rpora tivos y un ifo rm es, ha rep resen tado  a un grupo  

de ca rác te r un ita rio . Sucede que los avances te cno lóg icos y o rg an i­

zac iona les han acen tuado la crec ien te  im portanc ia  de las va riab les  

citadas, hasta extrem os ta les que puede hab la rse , y así lo confirm a  

el aná lis is em pírico , de una segm en tac ión  de la pob lac ión  que e je r­

ce func iones de mando.

E fectivam en te , el m arco je rá rqu ico  o nive l de supe rv is ión , el área  

func iona l a la que se encuen tra  v incu lado el e jerc ic io de l mando, la 

edad, la fo rm ac ión genera l o la cua lificac ión  p ro fes iona l cond ic ionan  

las ac titudes y de te rm inan la adopción de d ife ren tes m odos de com-

(39) Gelinier, O.. Motivación y estrategia, Barcelona, Civilización. 1989, así conrio conferenca pronun­
ciada en la ESTE, "Strategie de l’enlreprise et motivalon des hommes’ . San Sebastián. 11 Dic 
1990.



po rtam ien to  po r pa rte  de los d ife ren te s  sec to res  ag rupados en la  
d irecc ión in term edia .

El fenóm eno de  la fragm entac ión ha es tab lec ido  fron te ra s  b ien  

de lim itadas en tre los d ive rsos tipos de mando, cua lqu ie ra  que sea el 

fac to r d isc rim inan te . El in forme sobre nuestro  aná lis is expe rim en ta l 

pone de re lieve, en todos sus apartados, la p resenc ia  de conduc tas  

d ife renc iadas en tre unos y o tros sectores , que se hacen espec ia l­

mente acusados entre los m andos de p rim era línea v incu lados a la 
p roducc ión y los m andos m ed ios de gestión .

Aun m a n te n ie n d o  unos ra sgo s  de  id e n t if ic a c ió n  de c a rá c te r  

com ún , el p rog re so  tecno lóg ico  y la au tom a tiza c ión  en todas sus  

d im ens io ne s  es tán con tr ib u yendo  a de sd ib u ja r lo s  p e rfile s  de un 

secto r que en el pasado se p resen taba  con rasgos m ás m ono líticos  

e ind ife renc iados. Las va riab les c itadas, jun to  al g rado de  m ode rn i­

zación de la un idad de producc ión , la d im ens ión de la em presa  y el 

prop io sector de activ idad, pueden con tribu ir a que este p roceso  de  

fragm entac ión  y d ife renc iac ión in te rna de la d irecc ión in te rm ed ia  no 

haya hecho m ás que in iciarse.

Con só lo a lud ir a una de las va riab le s  d isc rim ina to ria s  c itadas , 

podem os exam ina r el a lcance que adqu iere , po r e jem p lo , el im pe ra ­

tivo de cua lificac ión c ien tífico -tecno lóg ica  de los m andos. Si a cud i­

mos a los resu ltados de nuestro  sondeo, cons ta tam os en la em p re ­

sa in novado ra  la p re senc ia  de tres fran jas en cuan to  respec ta  al 

nive l de  fo rm ac ión  gene ra l. En func ión  de  los e s tud io s  cu rsados , 

podem os hab la r de tres generac iones de  M .l. b ien d ife renc iadas : los 

un ive rs ita rios (29 ’3% ), los bach ille res (27*5%) y los de esco la ridad  
e lem enta l (43 '2% ).

En el p lano de la cua lificac ión p ro fes iona l, coex is ten  dos gene ra-



ciones que d ifie ren de m odo rad ica l en su com portam ien to : la p rim e ­

ra gene rac ión no só lo carece de los es tud ios p ro fes iona les ap rop ia ­

dos al pe1 il de los pues tos que ocupa, sino que ag rupa a los m an ­

dos de  m ayor edad crono lóg ica  y de m ayo r ve te ran ía  en la em p re ­
sa.

Por el con tra rio , la segunda generac ión de  M .I. se ca rac te riza  po r 

su m ayo r ju ven tud  y p o r su só lida  fo rm ac ión  té cn ico -p ro fe s io n a l,  

más acom odadas a las ex igenc ias de las em presas em peñadas en 

procesos de renovac ión  tecno lóg ica  y cam b ios en la o rgan izac ión .

Baste decir que el 41%  de los m andos de p roducc ión , s ituados  

en un segundo nive l de supe rv is ión  (tienen a sus ó rdenes a o tros de  

in fe rio res  responsab ilid ades  d irec tiva s ), han cu rsado  es tud io s  de  

ingen ie ria  técn ica e industria l. Igualmente, el 45%  de la to ta lidad  de 

los m andos de gestión consu ltados han cu rsado estud ios un ive rs ita ­
rios (40).

• Junto a los im pactos de descua lificac ión  y fragm en tac ión , se ha 

produc ido en los ú ltim os años un e n r iq u e c im ie n to  de l pape l 
p ro fe s io n a l de los m andos.

La in c lu s ió n  de  la va r ia b le  " in n o va c io n e s  te cn o ló g ic a s  y 

organ izac iona les " en el escenario  com pe titivo  de las em presas  

ha o rig inado y segu irá  gene rando en el fu turo un m a yo r p ro ta ­

g o n is m o  de la figu ra  del supe rv iso r y, en de fin itiva , un en rique ­

c im ien to  del rol que desem peña en el seno de la o rgan izac ión  
productiva .

En op in ión de tos d irec tivos, el c rec im ien to  de l p ro tagon ism o

(40) Véanse, en el mlorme cilado. los epígrafes 2.09 1 (Formación previa), p, 80-86; 3.2 2 (Formación 
prolesional), p. 119-122 y 3.2.3 (Recapitulación acerca de la lormación previa de los M I ) p 
122-124.



de los M .l. en el p róx im o lustro va a se r inc luso supe rio r al de  

los técn icos titu lados sin mando, es decir, no só lo segu irán cre­

ciendo en núm ero, sino que gana rán en im portanc ia  cua lita tiva  

en re lac ión a o tros g rupos p ro fes iona les .

Igualmente, en el m arco de esta investigac ión , los a ltos res­

ponsab les de las em presas encuestadas están de acuerdo en 

afirm ar (82 '4% ) que el com etido de los M .l. ha evo luc ionado en  

los ú ltim os años, así com o el modo de e je rce r las func iones a 
ellos a tribu idas, lo que ha supues to  un en riquec im ien to , que no 

dudan en atribu ir a dos causas: la transfo rm ación  de los m é to ­

dos de trabajo y de los p rocesos de p roducc ión y el desa rro llo  

de nuevos m étodos de gestión más descen tra lizados y partic i- 

pativos (só lo se a lude a o tros facto res en el 30%  de los casos) 
(41).

(41) Véanse epígrafes 2.08.2.1 (El protagonismo luturo de los grupos prolesionales). p. 71-73; 2.10 
(Evolución del papel do los M.l, y las prioridades de su formación específica), p. 91-92 y 4.5.1.2, 
(Impacto cualitativo), p. 341-343.



C A P IT U L O  4. D E L IM IT A C IO N  DE LA F IG U R A  D E L M A N D O  

INTERMEDIO: CONCEPTO GENERICO Y 

DENOMINACIONES ESPECIFICAS

04,1 S ign ificado de l té rm ino : facto res que de finen el concep to  gené rico  de  

-m ando  intermedio»»

Desde la  in troducc ión hem os venido u tilizando el té rm ino «m ando in te rm e ­

dio» (M . I.) al que nadie duda en a tribu ir un ca rác te r acusadam en te  gené rico  y 

un tan to  artific ia l, cuyo uso com ienza a extenderse en España a pa rtir de  la 

década  de los sesenta , como exam ina rem os poste rio rm en te .

En el p resen te  cap ítu lo  nos p roponem os p ro fund iza r en las razones que  

han con tribu ido  a que se im ponga entre noso tros el em pleo de es ta  exp res ión , 

a la vez que nos in troduc im os en el concep to con que se des igna  hoy al co n ­

jun to  de p ro fes iona les con m ando, que se encuen tran s ituados en tre  los p r i­

m eros n ive les d irec tivos y los traba jadores.

La d e lim ita c ió n  de es ta  segunda  va ria b le  bá s ica  de nues tro  tra ba jo  de  

in ves tigac ión  supond rá  igua lm ente  que nos de tengam os en la iden tificac ión  

de las denom inac iones específicas, de los n ive les je rá rqu icos y  e spec ia lid a ­

des que se encuen tran com prend idas en el gn jpo  pro fes iona l cons titu ido  po r 
la d irecc ión  in term edia .

C om p le ta rem os esta iden tificac ión concep tua l con la desc ripc ión  y e vo lu ­

ción de las func iones p ro fes iona les que son prop ias de los p ro tagon is tas de  

nuestro  es tud io , ta rea és ta  que centra rá el in terés del p róx im o cap ítu lo .

En una  p rim era ap rox im ac ión  al c o n c e p to  de  m a nd o , hab rem os de dar 

respues ta  a in te rrogan tes ta les com o:

• ¿de qué m odo surge la figu ra  del mando en la es truc tu ra  em presa ria l?

• ¿por qué se le o to rga  esta denom inac ión?



• ¿qué d ife renc ia  a  un d irec tivo  de un m ando?

• ¿por qué adqu ie re  el ca lifica tivo  de "In te rm ed io” ?

En un sen tid o  am p lio , "e l M. I. nace en todo  negoc io  a  m ed ida  que va  

adqu ir ie ndo  una m ayo r d im ens ión  y la  e s tru c tu ra  de o rgan iza c ión  se hace  

m ás com p le ja . A pa rece en el instan te en que el titu la r o p rom o to r de la em p re ­

sa s ien te la necesidad de rodearse de co laborado res y de lega responsab ilida -
I

des concre tas sobre la adm in is trac ión o sobre la p roducc ión , al ob je to de que  

d irijan  y con tro len el traba jo  de o tros" (1).

E sta  tra n s m is ió n  de p o d e r fo rm a l c o n s t itu y e  la e s e n c ia  de la  fu n c ió n  

de  m a n d o  en  c u a lq u ie r  o rg a n iz a c ió n . Y así podem os hab la r de m andos  

cuando nos re fe rim os a traba jado res que han sido investidos de au toridad por 

el p rop ie ta rio  o por qu ien osten ta el poder leg ítim o de la em presa , con el fin  de 

que le representen en tas d is tin tas á reas func iona les supe rv isando el traba jo  

de otras personas.

En el sen tido  apun tado  pod ría  asegu ra rse , no s in razón , que  es m ando  

todo aque l que tiene, al m enos, un subo rd inado . Pero es ta  s im p lis ta  a firm a ­

ción poco ac la ra  acerca de l concep to en el que deseam os pro fund izar, ya  que  

no basta con es ta r investido  de au toridad . En el concep to  de M. 1. subyace  

“una c ie rta  iden tificac ión  con la pe rtenenc ia  a la línea  je rá rqu ica  e jecu tiva ", 

com o sucede con los pues tos de capa taz , enca rgado o con tram aestre  (2), po r 

lo que es más hab itua l em p lea r es ta  denom inac ión  con los m andos s ituados  

en la « línea», con e jecu tan tes a sus ó rdenes (sean opera rios o em pleados), 

que con los “ s/a ffs» . que d irigen a un m uy lim itado núm ero de subo rd inados.

Y. aunque  cons id e rem os  m ando a todo aque l que tiene  pe rsona l a sus  

órdenes, el m atiz res tric tivo apun tado in troduce un c ie rto  e lem en to  de am bi-

(í) Pérez, J. L.. La formación da! Mando Intermedio, tesis de licenciatura, San Sebastián, ESTE, 
1961, p. 1

(2) Fundación del INI, Investigación sociológica..., o. c,, p. 36 - 38



güefiad en un término ya de por sí confuso, cuya aplicación al ámbito laboral 

más parece la trasposición de una expresión militar o de evidente resonancia 

política (mandos del ejército, mandos de la Falange...).

Como sefiala Cartón (3), “la terminología que se ha utilizado para definir 
conceptos iguales o similares a MANDO es tan prolífica como confusa. El con­
cepto más habitual es el de LIDERAZGO, pero también son abundantes los 
investigadores que usan los términos Jefatura, dirección, gerencia, administra­
ción, supervisión u otros, como el anglicismo «management». Asimismo, hay 
sinónimos que no son tan habituales, pero que también aparecen, como capa­
taz, encangado, patrón, moderador, coordinador o vigilante, además de las 
matizaciones a que se suelen someter algunos de estos términos, cuando se 
dice mando intermedio, alta dirección, cuadros intermedios".

Sin em bargo , hem os de destaca r que no pueden supe rpone rse  los concep ­

tos de liderazgo, m ando y d irección. Com o sub raya  Pascual (4), iden tifica rlos  

se ría  incurrir en un error, a pesa r de que ta les té rm inos se em plean hab itua l­

m ente de modo ind is tin to po r num erosos tra tad is tas , ya que un m ando y, en 

genera l, cua lqu ie r p ro fes iona l de la d irecc ión de la em presa, só lo  asum e fu n ­

c iones  de lide razgo  cuando desa rro lla  a c tiv id ades m ed ian te  las que e je rce  

in fluenc ia  en las personas. O tras ac tiv idades de los m andos poco tienen que  

ve r con los rasgos y es tilos de liderazgo, com o pueden serlo  las re lac ionadas  

con la prom oción de ideas (m arcar po líticas, fija r ob je tivos y e labora r d ire c tr i­

ces y es tra teg ias ) y ia o rgan izac ión de  los recursos a ampliar.

En el m arco de las prec is iones y m a tizac iones te rm ino lóg icas , apo rtam os  

d ive rsas de fin ic iones de l M. I,:

“Aquellos jefes que tienen mando más o menos directo sobre el per­
sonal de ejecución y se encuentran, a su vez, bajo la supervisión del 
escalón jerárquico superior (5).

“Se podria deíinir al mando intermedio como el dirigente situado entre

(3) Cartón, J,, Contribución al estudio psicológico del rschazo de los postgraduados a tos puestos de 
mando. Tesis doctoral, Universidad de Deusto. Facultad de Filosofia y CierKrias de la Educackbn. 
Bilbao, 1991, p. 12.

(4) Pascual, R., Liderazgo y particpación: mitos y realidxies, Bilbao. Universidad de Deusto, 1987, p 
21.

(5) Pérez, J. L . Tesis de Licenciatura, o. c.. p. 2.



"Personal que asume ta responsabilidad de un grupo de trabajo y  diri­
ge las actividades de los miembros que lo integran, siguiendo las instruc­
ciones dei escalón jerárquico superior” (7).

Com o se obse rva rá , todas las de fin ic iones de jan expresam en te  al m argen  

a los responsab les que com ponen el cuad ro de  d irec tivos supe rio res , es decir, 

ios responsab les de los g randes secto res en que  está d iv id ida la ac tiv idad  de 

la em presa . Podem os extraer, com o p rim e ra  deducc ión , que uno de los com ­

ponen tes esenc ia le s  que iden tifican el concep to  que p re tendem os c la rif ica r  

cons is te  en e je rc e r  e l "m a n d o "  y  no  s e r d ire c t iv o .

Un segundo facto r que de fine  el concep to  gené rico  que tra tam os de  de lim i­

ta r es el c a rá c te r  de  « In te rm e d la r id a d »  o  de  p o s ic ió n  «en tre»  la d irecc ión  y 
los traba jado res .

En resum en, s o n  tre s  lo s  fa c to re s  o  c o m p o n e n te s  e s e n c ia le s  q u e  v e r ­

te b ra n  el c o n c e p to  de m ando in te rm ed io . Por una parte, la pe rtenenc ia  a la 

es truc tu ra  je rá rqu ica , m ed ian te  un ac to  de de legac ión  de pode r fo rm a l. Por 

otra, la exp re sa  d ife renc iac ión  respecto de l es tam en to  d irec tivo  supe rio r y. en  

te rce r té rm ino , su s ituac ión in te rm ed ia  en el seno de esa m ism a es truc tu ra  de  
organ izac ión  je ra rqu izada .

E fectuarem os a lgunas p rec is iones en re lac ión a los aspectos que hem os  

cons ide rado  com o sustanc ia les en el con ten ido de l té rm ino .

1) P e r te n e n c ia  a la  e s t r u c tu ra  je r á rq u ic a  y  d i fe re n c ia c ió n  d e l 

e s ta m e n to  d ire c t iv o  s u p e r io r .

La pe rtenenc ia  de los m andos a la es truc tu ra  je rá rqu ica  p re su ­

pone que todos e llos asum en la m isión de conduc ir a un grupo de

(6) Concepción, R., La Educación d» los Mandos Inlermgdios, Tesis doctoral, Universidad de Valen­
cia, 1973. p. 113- 114.

(7) Definición elaborada por la Comisión de Planificación de las Enseñanzas de Mandos Intrmedios. 
Véase Pérez. J. L , Formación profesional especializada de Mandos Intermedios, San Sebastián, 
ADEMI. 1973.



pe rsonas hacia la consecuc ión  de  los ob je tivo s  de la o rg an iza ­

ción. Porque en la em presa  son m andos todos cuan tos d irigen el 

traba jo de otros. Y dirig ir, com o a firm a A lee M ackenc ie  (8), cons is ­

te en “ lo g ra r o b je tivo s  a tra vés de la ac tuac ión  de o tro s ” . Es 

dec ir, el com e tido  de la m is ión  de l m ando , com o  m iem b ro  de l 

equipo d irec tivo , se resum e en «hacer hacer».

Pero el m ismo concep to  de  mando lo excluye, de  m odo exp re ­

so. de la cúpu la d irec tiva , de l «alto m ando», de l «estado m ayor» , 

de la tecnoes truc tu ra  de la em presa. E fectivam ente , el concep to  

de «alta d irecc ión» se opone al de «d irección in te rm ed ia» .

Tampoco los «jefes» parecen iden tifica rse en a lgunas o rgan i­

zac iones como pe rsona l d irectivo . Sucede con fre cuenc ia  que el 

vocabu la rio  de lim ita  el poder real y las com pe tenc ias de las d ife ­

rentes ocupac iones p ro fes iona les . Y asi, en la func ión  púb lica  el 

concepto de  «jefatura» se iden tifica  al de m ando en cuan to  a la 

no pe rte n en c ia  al e s tam en to  d ir ig e n te  (« la  su pe rio r id ad » ). Las 

denom inac iones de je fe  de negociado , de secc ión, de se rv ic io ... 

(M .I. de la Adm in is trac ión Pública) fo rm an un g rupo independ ien te  

en re lac ión al d irec to r de l depa rtam ento  (M in is tro), S ecre ta rio  de  

E stado , S ub se c re ta r io , S ec re ta rio  G ene ra l T é cn ico , D ire c to r y 

Subd irec to r G enera l, qu ienes fo rm an la cabeza rec to ra  que e jerce  

func iones de a lto gob ie rno .

C om o  p o s te r io rm e n te  e x a m in a re m o s , lo s  c a l if ic a t iv o s  de  

« in te rm ed io »  o «m ed io » , « sup e r io r» , « b ás ico»  o «de b a se » ,  

«directo» y «de p rim era  linea» se ap lican en func ión de  la po s i­

c ión o nive l que ocupa el m ando en el o rgan ig ram a de la em pre-

(8) Mackencie, R.A., "The managemenl process in 3-D: A diagram showing the activities, lunctons 
and basic elements ol the executive's job'. Harvard Business Nov-Dic. 1969. p. 80-87.



sa, a la vez que re fle ja  el g rado de  responsab ilidad  d irec tiva  que  

asum e.

2. P o s ic ió n  de  « In te rm ed la r id a d »
SI el punto an te rio r des linda el concep to  gené rico  de m ando  

con independenc ia  de los d irec tivos, la ad je tivac ión « in te rm ed io»  

supone o puede suponer, a nuestro  entender, t re s  s ig n if ic a d o s :  

la pos ic ión o nive l que ocupa, su ca rác te r de m ed io  o cana l a tra ­

vés de l que d iscu rre  la com un icac ión  in te rn a  y. fin a lm en te , su 
even tua l func ión  m ode rado ra  o de m ed iac ión en tre  la d irecc ión  

(sus superio res) y el personal (sus subord inados).

F J . R oe th lisberge r, p ro feso r de la Harvard Bus iness S choo l, 

escrib ía  en 1939 (9) una re flex ión re lac ionada  con el tem a  que  

nos ocupa y que , una vez traduc ida  po r noso tros , se in co rpo ra  

segu idam ente :

"Existe una cuestión que deseo destacar acerca del impor­
tante papel que juegan los encargados y capataces (fo rem en)  
en la acertada dirección del trabajo en cualquier organización. 
Pero no solamente en lo que respecta a los extremos pura­
mente tecnológicos de la producción, sino también en cuanto 
se refiere a un sano clima de relaciones humanas, a tas que se 
concede hoy una relevancia universal. Cuando citamos al 
capataz o encargado (al mando de producción), tiablamos por 
excelencia del hombre "in the middie» (s ituado en m edio)".

“El encargado (es dec ir, e l m ando  de  p ro d u c c ió n  y. p o r  
e x te n s ió n , e l re s to  de  lo s  m a n d o s ) es el hombre que se 
encuentra «en medio» de lo abstracto y de lo concreto, «en 
medio» de ¡a teoria y de la práctica, «en medio» de buenos 
propósitos y prácticas ejecuciones, «en medio» del mundo de 
lo expresado y de ¡o no expresado, «en medio» de cambiantes 
tecnologias y de consagrados hábitos de trabajo. Es el hombre 
de la hora, el hombre clave".

R ep roduc im os es tas m an ife s tac iones  no tan to  po r el re lieve

(9) Roethlisberger, F.J.. Dickson, W.J., Management and the worker, 13“ ed., Cambridga (Massachu- 
S B t ts ) ,  Harvard University Press. 1964.



que conceden a la figura de l m ando de p rim e ra  línea  v incu lado  a 

los p rocesos de  p roducc ión , s ino  m ás b ien  po r el ca rá c te r que  

adqu iere su posic ión en el m arco de las ac tiv idades de la  em pre ­

sa y de las re lac iones in te rpersona les que se p roducen con oca ­
sión de l traba jo  en com ún.

No nos de tendrem os en otras pun tua lizac iones que cen tren su 

a tenc ión en el ca lifica tivo genérit,'* que se o to rga en nues tro  ám b i­

to industria l a los p ro fes iona les con m ando, que se encuen tran  

s ituados entre los p rim eros n ive les d irec tivos y los traba jado res . 

T iempo fiab rá  m ás ade lan te para p ro fund iza r en los d ive rsos s ig ­

n ificados a los que puede responder e l ad je tivo de « in te rm ed io» .

A lo la rgo de la expos ic ión  e fectuada en el p resen te  apa rtado  puede d ife  

renc ia rse  el es tric to  té rm ino de  M. I. de i s ign ificado que enc ie rra , la expres ión  

gené rica  en uso de l con ten ido  al que responde . S uced e  que  el “ p lano  no 

s iem pre rep resenta b ien el te rrito rio " (10). Y se hace necesa rio  d is tingu ir las 
pa lab ras de sus s ign ificados p rec isos.

Y aunque la to rpeza de l lengua je im pide exp resa r ap rop iadam en te  lo que  

tra ta  de  id en tif ic a rse  m ed ian te  la pa lab ra , hem os de m an ife s ta r fin a lm en te  

que. en nuestra  op in ión , e l té rm in o  « m an do  in te rm e d io » , — cuyo em p leo  se 

tía ex tend ido a m uchos ám bitos, sobre todo en las es fe ras educa tiva  y lat>o 

ra l— , e x p re sa  c o n  s u f ic ie n te  a c ie r to  el c o m e t id o  y  p o s ic ió n  de  e s to s  p ro ­

fe s io n a le s  p e r te n e c ie n te s  a la  e s tru c tu ra  je rá rq u ic a , q u e  a s u m e n  re s p o n ­

s a b il id a d e s  d ire c t iv a s  m e d ia n te  la  d e le g a c ió n  de un  p o d e r  fo rm a l p o r  

p a rte  de a q u e llo s  a q u ie n e s  c o m p e le  la a d m in is tra c ió n  y g o b ie rn o  de  la 
e m p re sa .

O tra cuestión m uy d is tin ta  es ei p roceso de pene trac ión de esta denom ina -

(10) Valvvjena de la Fuente. F., La comunicación y sus clases, Zaragoza, Edelvives, 1979



c ión  g e né rica  en  lo s m ed io s  em p re sa ria le s . Baste  d e c ir que , se gún  da to s  

aportados po r la Fundación de l INI, en 1975 só lo uno de cada cua tro  d ire c ti­

vos conocían con precis ión el té rm ino que ven im os ana lizando . Esta in fo rm a ­

ción es  su fic ien tem en te  s ign ifica tiva  com o pa ra  ju s tifica r el in ten to de c la rif ica ­

ción de su s ign ificado . Pero hoy las c ircunstanc ias han variado.

El in fo rm e em itido  po r la c itada  Fundación resum ía con ac ie rto  el a lcance  

genérico  de  la expres ión , a firm ando que “el té rm ino «mando in te rm ed io» se  

ha trans fo rm ado  en una supe res truc tu ra  ideo lóg ica  que p re tende in troduc irse  

en el cam po em presaria l y da r un idad y hom ogene idad  a una he te rogene idad  

de pues tos de traba jo , pon iendo de re lieve su espec ific idad ; el m ando".

De la génesis , evo luc ión y ex tens ión de la locuc ión que ven im os ana lizan ­

do se ocupa el apartado s igu ien te .

04 .2 O rigen y ex tens ión de la denom inac ión

La in tro d u cc ió n  y p o s te rio r d ifu s ión  de i té rm ino  «m ando in te rm ed io»  se  

encuen tran  es tre cham en te  v in cu la do s  a la in ic ia tiva  em p rend ida  hace tre s  

décadas por las escue las de m andos in te rm ed ios, cuya flo rec ien te  ac tiv idad  

pos te rio r ha con tribu ido  indudab lem en te  a ex tende rlo  en los m ás d ive rsos  

ám b ito s  de la v ida  soc ia l y e conóm ica  e spaño las , has ta  tal pun to  que  las  

e xp re s io n e s  M. I. y d ire c c ió n  in te rm ed ia  han quedado  co n sag ra da s  en el 

vocabu la rio  em presaria l y em p iezan a ca la r en nuestro  lengua je  pa ra  id en tifi­

car su au tén tico  s ign ificado : los p ro fes iona les subo rd inados a la d irecc ión , que  

se enca rgan  de log ra r los ob je tivos pe rsegu idos por ia em presa m ed ian te  la 

actuac ión de o tras personas, ligadas a e llos m ed ian te  v íncu los je rá rqu icos  y 
re lac iones de trabajo.

En el apa rta do  an te rio r, al in daga r a ce rca  de l ap e la tiv o  de m ando , nos  

hem os re fe rido a la pos ib le  transpos ic ión  de un té rm ino m ilita r o po lítico . E le c ­

tivam en te . así debe ser cuando se afirma, en inves tigac iones p re ceden tes  que



en ía se lecc ión del té rm ino , según m an ifes tac iones de M. Ibar, p rom o to r de la 
p ione ra  Escue la  de  M andas in te rm ed ios y E spec ia lis tas  (E fvllE ) de Tarrasa  

(11). ha in flu ido  no tab lem en te  el contexto soc iopo lítico de  la época.

Hace 34 años, concre tam en te  en 1958, se op tó po r ei vocab lo  «m ando»  

"por cons ide ra rlo  un té rm ino o fic ia lis ta , una pa lab ra  muy en boga en el lengua ­

je de aque llos años au tá rqu icos. en tos que la E spaña postbé lica  segu ía  p le ­

nam ente v igen te " (12). Son en tonces num erosas las ins tituc iones y o rgan iza ­

c iones que denom inaban «mandos» a sus cuad ros je rá rqu icos , re fle jo  de un 

vo ca bu la r io  «azu l» (fa la n g is ta ) , m ilita r y com ba tie n te  que aún p re s id ía  el 

en tram ado socia l de la vida púb lica españo la .

Nos s ituam os en los a lbores de una nueva e tapa de expans ión económ ica  

y de desa rro llo  industria l, en la era tecnocrá tica  de U llastres, in ic iada con el 

Plan de E stab ilizac ión  de 1959. Se in ic ia  en tonces el despegue  y pos te rio r  

acuñac ión oficia l de la expres ión gené rica  de «m ando in te rm ed io» , con el ho ri­

zonte de m od ifica r su tanc ia lm en te  el rango p ro fes iona l de estos traba jado res, 
a pa rtir de su ad ies tram ien to  ace lerado.

Pero no podem os de tenernos en un po rm enorizado  exam en h is tó rico del 

proceso  de in troducc ión de l té rm ino, ya que un aná lis is  de ta llado  escapa ría  a 

los ob je tivos de la p resen te  investigac ión . De ahí que nos lim item os a reseñar 

crono lóg icam en te  los hitos h is tó ricos m ás s ign ifica tivos (13).

1 954 . Se a p ru e b a  el P lan N ac iona l de  A d ie s tram ie n to  de  M a n d o s  en la 

Em presa (AM E), a p ropuesta  de la C om is ión Naciona l de P roductiv idad  

Industria l (S ecre ta ría  Perm anente del M in is terio de Industria ). El deno-

(11) Perez, J. L., La formación de! Mando Intermedio, o. c., p. 92.
(12) Fundación del INI, o. c.. p. 35.
(13) La cronología de los hec^os qus se recogen se apoyan en diversas iuenies de inlormacjón. Entre 

el material documental utilizado han de destacarse publicaciones tales como Manda Intermedio: 
nueva prolesión, Madrid, Escuelas de Mandos intermedios, 1900; Los estudios de Mandos Inter­
medios, Madrid, Fundación Universidad - Empresa, 1985; tesis de licenciatura de J. L. Pérez, asi 
como antecedentes recogidos en folíelos y diversas publicaciones de limitada drtuscn, seleccio­nadas por el doctorando



m inado Plan AME se fundam enta  en la expe rienc ia  no rteam e ricana  del 

P rogram a TW I (T ra in ing W hith ing Industry) que gozó  an te rio rm en te  de 

una am p lia  d ifus ión  en el te jido  indus tria l eu ropeo  en el con tex to  de l 

Plan M arsha ll.

El P lan AME se refiere a los m andos al c ita r a los d ife ren tes g rupos  

de que se com pone el pe rsona l de la em presa , a saber, a lta d irecc ión , 

m andos titu la res , o tros mandos, ope ra rios o em pleados.

Se hab la de «mandoS'* pero no ex is te re fe renc ia  a lguna a la denom i­

nación -m ando  in term edio» . Se seña la  com o ob je tivo p rio rita rio  del c ita ­

do p lan el increm ento de la p roductiv idad  m ed ian te la fo rm ación de los 

M andos de la Em presa en cinco áreas, que se co rresponden con las 

capac idades reque ridas, po r cua lqu ie r « je fe»: fo rm ac ión para la in s tru c ­

ción (transm is ión de conoc im ien tos a los subo rd inados), fo rm ac ión  para  

los m é todos (de traba jo , logrando as i una m ejor u tilizac ión de los recu r­

sos) y fo rm ac ión para las re lac iones hum anas (desa rro llo  de las hab ili­

dades d irec tivas que perm itan e je rce r una in fluenc ia  bene fic iosa  en el 

clima socia l). Jun to  a estos ám b itos p rev is tos en el P rog ram a TW I. el 

M in is te rio  de Indus tria  españo l inco rpo ró  los p rog ram as de segu ridad  

en el Iraba jo  y sobre d irección de reun iones, cuyos ob je tivos no es p re ­

c iso explicitar.

C ons titu ye  és te  el p rim e r an teceden te  en el que  se c ita  de m odo  

expreso el té rm ino de  m ando para iden tificar, ante todo, al con jun to  de  

responsab les d irec tos del pe rsona l e jecu tivo v incu lado  a los p rocesos  

de p roducc ión industria l.

A unque hoy se a tribuye esta denom inac ión gené rica  a cuan tos a su ­

men responsab ilidades d irec tivas sobre el pe rsona l que traba ja  en ta lle ­

res y o fic inas , el concep to de m ando queda res tring ido  en sus o rígenes  

a aque llos que desa rro llaban su ac tiv idad en el exc lus ivo  ám b ito  de la



fabricac ión o en sectores ane jos que m anten ían una v incu lac ión d irec ta  

con p rocesos y p roced im ien tos tecno lóg icos.

1956. El Centro de Estud ios y A seso ram ien to  fv ielalúrgico (CEAM ) de Ba rce lo ­

na im parte d ive rsos p rogram as de fo rm ac ión de m andos con el ava l y 

aseso ram ien to  de la asoc iac ión  pa trona l fra ncesa , cons titu id a  com o  

Federación de Industrias M ecán icas y T ransfo rm adoras de M eta les, con

sede en París.

El acen to hum anis ta  de estos cursos de insp irac ión eu ropea se pone  

de re lieve al m an ifes ta r el cen tro  p rom o to r de  e s lo s  es tud ios que  se 
propone "form ar m andos, fo rm ar hom bres, fo rm ar c iudadanos".

Este año co incide con la im p lan tac ión , con ra n g j un ive rs ita rio , de los 

e s tu o io s  re g lados  de  las c ie n c ia s  em p re sa ria le s  que , a p a rtir  de la 

expe rienc ia  norteam ericana de las enseñanzas de «business adminis- 
tration», con tribuyen a crear un c lim a favo rab le  que p rop ic ia  la fo rm a ­

ción para la gestión d irec tiva  a lodos los n ive les de responsab ilidad .

San Sebastián (ESTE - Escue la Superio r de Técn ica  Em presaria l) y 
M adrid  (IC AD E  - Ins titu to  C a tó lico  de A dm in is tra c ió n  y D irecc ión  de  

E m p resas ) acogen  es tas  p r im e ra s  e xpe rie n c ia s . S on  p re c is am en te  

es los cen tros supe rio res qu ienes im pulsan pos te rio rm en te  la fo rm ac ión  

de los m andos in te rm ed ios , que en fe liz expres ión de l fundado r de la 

pionera escue la  donostia rra , el he len is ta  I. E rrandonea . cons titu ye  «el 

ofic io pan /0’> de las enseñanzas un ive rs ita rias de las c ienc ias y técn icas  

de la em presa y de la gestión  d irectiva .

1958. P rim era ocasión en la que se d ifunde el té rm ino , al crearse en Tarrasa  

la Escuela de M andos  In te rm e d io s  y E spec ia lis tas (EM IE ), fru to de la 

in ic ia tiva de un g rupo de em presarios ca ta lanes v incu lados al Institu to  

C a tó lic o  de  E s tu d io s  S oc ia le s  de B a rce lo n a  y a o rg a n iza c io n e s  de  
ca rác te r apostó lico en el ám bito de la prom oción socia l.



S egún  re co g e  e l fo lle to  de d iv u lg a c ió n , el c ita d o  ce n tro  “ es una  

escue la  pa ra  el ob re ro  y a l se rv ic io  de l ob rero " y se p ropone transm itir a 

los tra ba ja do re s  aque llo s  conoc im ien to s  te ó r ico s  y p rá c tico s  que  los  

hab iliten “pa ra ocupar con d ign idad  y com pe tenc ia  los pues tos espec ia ­

lizados y de m ando en las em presas" industria les.

Seña la  igua lm ente  esta pub licac ión que el M. I.. s ituado  es tra tég ica ­

m en te  en tre  la d irecc ión  y el con jun to  de los ope ra rios , cons titu ye  el 

“eng rana je  tra sm iso r de re lac iones" (m ensa jes e in fo rm ac iones, ó rd e ­

nes y norm as, etc), entre am bos estam entos.

Es de des ta ca r que el té rm ino «m ando in term edio» tom a a pa rtir de  

en tonces ca rta  de na tu ra leza , aunque in ic ia lm en te  se res trin ja  a los p ro ­

fes iona les de la d irecc ión in te rm ed ia que se encuen tran  d irec ta  o in d i­
rec tam en te  invo lucrados en los p rocesos de  p roducc ión .

Esta c .n o m in a c ió n  igno ra  y m arg ina , al igua l que ha suced ido  en  

Francia . E stados Unidos o G ran B retaña, a los je fes v incu lados a los 

procesos adm in is tra tivo -financ ie ros o a las á reas func iona les que ap ro ­

v is ionan m a te ria les, com erc ia lizan el producto , ges tionan los recursos  

hum anos, llevan a cabo ta reas logís ticas , p lan ifican o investigan .

"Aque l esca rceo nom ina tivo que com enzó s iendo la expres ión de un 

m edio de p rom oc ión " (14) p ro fes iona l ob rera , c ris ta liza  en un té rm ino  

que, transcurrido  el ya le jano 1958, p re tende o to rga r iden tidad func iona l 

a un grupo so c iop ro fes iona l con rasgos com unes , que . e je rc iendo  el 

m ando, inco rpora  n ive les je rá rqu icos , ca tegorías , espec ia lidades y n ive ­

les de fo rm ac ión m uy d ife renc iados.

1960 - 1969. Esta década  se ca rac te riza  por el fuerte im pu lso  que m erecen



las acc iones fo rm ativas en favo r de los M. I.. con in ic ia tivas que co rre s ­
ponden m ás a la libre in ic ia tiva  soc ia l que a la Adm in is trac ión Púb lica  y 

a las em presas de p roducc ión industria l.

A pa rtir de la Ef\/1IE de Tarrasa y de la Escue la de Barce lona , p rom o ­

v ida  en 1959 po r la Escue la Técn ica  P ro fes iona l de l C lot, se in ic ia  el 

período más flo rec ien te  que desem boca en la creac ión de m edio cen te ­

nar de centros, que se agrupan poste rio rm en te  en la A soc iac ión E spa ­

ño la de D irec to res de Escuelas de fvlandos In te rm ed ios (ADEM I), c re a ­
da en 1966.

Pero só lo a pa rtir de 1961 adqu ieren estas enseñanzas espec ia liza ­

das un s ingu la r re lieve. La ESTE, de  San Sebastián , con la cooperac ión  

de los g raduados de sus tres p rim eras prom ociones in ic ia un p rogram a  

de ex ten s ión  de los cu rsos pa ra  fvl, 1, en el te rr ito r io  de  G u ip ú zcoa  

(com enza ndo  po r Z um á rra g a ), que  lle ga  a a lc a n za r a to do  e i País  

Vasco, con la creac ión de fias ta  trece cen tros que atienden las ne ce s i­

dades de fo rm ac ión  de los p rinc ipa les núcleos de concen trac ión de  ta 

ac tiv idad industria l de la reg ión.

No es fá c ilm en te  exp licab le  este fenóm eno de ace le rada  in tro d u c ­

ción de las enseñanzas de (y para) m andos in te rm ed ios , que no tiene  

pa rangón en otros pa íses eu ropeos. Los «Encuen tros de Bo lon ia» , p ro ­

m ov id os  en 1988 po r el G rupo  E u ropeo  de In ve s tig a c ió n  so b re  los  

d irec tivos medios, recogían en una de las ponenc ias p resen tadas (15) 

el in te rrogan te  s igu ien te ; “¿Q ué razones exp lican  la  ex tens ión  de las  

acc iones p rivadas de fo rm ac ión en pa íses com o España?".

La respues ta  ha de buscarse en el m arco de la opos ic ión  al «nacio-

(15) Zufla, Benedetti. Goseni y Palmiari, "Tecnologia. organizzazione e quadri", oomuncación presen­
tada er> los «Encuentros de Bobnia», celebrados en Febrero de 1986 en el Departamento de 
Sociología de la ya milenaria universidad italiana.



na l-c a to lic ism o»  de  la  época . En lo s in ic io s  de  e s ta  d é ca da  su rgen  

d ive rsas co rrien tes críticas en los secto res m ás p rog res is tas  de la ig le ­

s ia  españo la , con indudab le p royecc ión  en el m undo la ico. Los c re yen ­

tes v incu lados a estos m ovim ien tos apos tó licos (obras apos tó licas d io ­

cesanas) adqu ie ren com prom isos de  acción en d ife ren tes fren tes so c ia ­

les, p ro fes iona les y «s ind ica les» . En es te  con tex to  se articu lan y p o te n ­

c ian po r la au to ridad ec les iástica , con el apoyo  de c iertas cong regac io ­

nes re lig iosas, obras de jóvenes y adu ltos , ta les com o JO C  (Juven tud  

O bre ra  C ató lica), HOAC (Herm andad O bre ra  de Acc ión C a tó lica ), AC I 

(A cc ión  C a tó lica  de M ed ios in depend ien te s  - p ro fe s io na le s  lib e ra le s , 

com e rc ian te s , técn icos y p ro fes iona les de la em presa , em p leados ...) , 

ASP  (Acc ión Socia l Patrona l), etc. (16).

Para le lam ente  a estas acc iones, — y con independenc ia , en la m ayo r  

pa rte  de  los casos , de es tas  o rgan iza c ione s  d io c e sa na s— , d ive rsos  
cen tros de la C om pañ ía  de Jesús, con p royecc ión un ive rs ita ria  o apos ­

tó lica o con fines de fo rm ac ión  p ro fes iona l o de p rom oción soc ia l, a su ­

men el re to de trans fo rm a r unas es truc tu ra s  e conóm icas  que v ienen  

gene rando grandes des igua ldades.

Y así, in s tituc iones v incu ladas a la c itada  cong regac ión  re lig iosa  o 

je su itas  com prom e tidos en la lucha po r la ju s tic ia , p rom ueven en su c ír­

cu lo de in fluenc ia , cons titu ido  po r la ju ven tud  un ive rs ita ria  y la clase d ir i­

g e n te  de in sp ira c ió n  c r is tia n a , la in q u ie tu d  so c ia l de “d e vo lv e r a la  

soc iedad todo cuan to se ha ten ido la oportun idad de rec ib ir de e lla".

(16) Tales organizaciones se encuenlran recogidas en el folíelo divulgador de las “Obras Apostólicas 
Diocesanas', publicado por Acción Católica de Guipúzcoa con ocasión del Dia del Buen Pastor, 
16 Abril 1961. Esta publicación recoge el censo guipuzcoano de población en 1959: 468.363 
habitantes del que el -medio* obrero supone el 53.4%; el rural, el 13.9%; el maritimo-pesquero, 
el 4,9%; el grupo de profesiones -independientes-, el 15.4%. El resto de la población (12.4%), 
está formado por escolares y estudiantes, teniendo en cuenta que la profesión del cabeza de 
familia determina la pertenencia a los distintos grupos del -nnedlo- social.



El espíritu de se rv ic io  que enc ie rra  tal afán, encuen tra  su m e jo r tra ­

ducc ión en la fo rm ac ión de los M.I. Las Escuelas de Mandos Interme­

dios (EMl). a cuya p rom oción y desenvo lv im ien to  con tribuyen jóvenes y 

com peten tes pro fes iona les y d irec tivos de insp irac ión  cris tiana , con su 

tra ba jo  “ benévo lo» , v ienen  a cons titu irse  en in s trum en tos  de acc ión  

socia l que ofrecen cauces rea les de p rom oción a los traba jado res y, al 

m ism o tiem po , pe rm iten  que és tos se encuen tren  en cond ic iones de  

liderar, desde ia base de las es truc tu ra de p roducc ión , los cam b ios que  

hagan posib le el res tab lec im ien to  de los de rechos labora les bás icos y 
de las libertades ciudadanas.

Aun cuando pueda ca lifica rse de utóp ico el p ropósito  pe rsegu ido , las 

c ircunstanc ias desc ritas  desve lan las razones que exp lican la dec id ida  

in te rvención de la in ic ia tiva  p rivada en la fo rm ac ión y pe rfecc ionam ien to  

de capa taces, enca rgados y con tram aestres.

Antes de p rosegu ir con el aná lis is que ayude a com p rende r la acuña ­

ción de l té rm ino M. 1.. no podem os pasa r po r alto a lgunas cons ta tac io ­

nes que desve lan , en unos casos, y con firm an en otros, los m o tivos por 

los que ha quedado consag rado el uso de tal denom inac ión  gené rica .

• El e s p ír i tu  de  s e rv ic io  que an ima a los p rom o to res de los centros  

espec ia lizados de fo rm ac ión se recoge en la dec la rac ión  de p rin ­

c ip ios que insp ira  la ac tiv idad de  ADEM I. El lem a de “se rv ir e n se ­

ñando y enseña r s irv iendo" es fie l traducc ión de l p rinc ip io  cuarto  

de la  m enc io n ad a  d e c la ra c ió n , que  a firm a  que  “ la  e n se ña n za  

cons tituye  un se rv ic io  a p res ta r en orden a la trans fo rm ac ión  de  

una soc iedad que asp iram os sea lo m ás ju s ta  pos ib le " (17).

(17) ‘ Declaración de Principios de ADEMI*. Edilonal de Direcáón intermedia. 16. 1970. El citado edi­
torial (ue elaborado por el jesuíta Pablo Manín, director de la Escuela de Mandos Intermedios de 
Alcalá de Henares.



• El refrendo que otorga el gobierno español al vocab lo  M. I., al 

firm a r el M in is te rio  de  T raba jo , en 1967, un conven io  de  co la bo ra ­

c ión  con A D E M I (18). Este a cue rd o , s u sc r ito  p o r la  D ire cc ió n  

G e ne ra l de P rom oc ió n  S o c ia l, re c o n o ce  en  su p re á m b u lo  "la  

neces idad del pa ís  de con ta r con hom bres capac itados té cn ica  y 

hum anam en te  pa ra desem peña r func iones de mdndos Interme­

dios”, a la vez que “ aconse ja  im pu lsa r las in ic ia tivas que desde  

hace  s ie te  años v iene de sa rro llando  con no tab les re su ltados  la 

Asoc iac ión  de D irec to res de Escue las de m andos In te rm ed ios".

Ya en tonces la G erenc ia  del P rog ram a de P rom oción P ro fes io ­

nal O brera (P. P. O .), pe rtenec ien te  al M in is terio de T raba jo , ven ía  

ap licando el té rm ino en fa convoca to ria  de  sus cursos pa ra m an ­

dos in te rm ed ios del secto r industria l, en rég im en ace le rado o de 

fo rm ac ión  in tensiva.

El conven io  de co laborac ión con la Adm in is trac ión  Púb lica al que  nos 

hem os re fe rid o , cons titu ye , po r sí so lo , un a con te c im ien to  de  p r im e r  

orden , ya  que ha con tribu ido al reconoc im ien to  exp líc ito  y a la pos te rio r 

d ifus ión y conso lidac ión  del té rm ino  en los m ed ios labo ra les e. inc luso , 

en las es fe ras del poder po lítico , com o exam ina rem os inm ed ia tam en te .

Con las an te rio res aportac iones desve lam os aquí unos hechos que  

han quedado  un tan to  de sd ibu jados con el transcu rso  de los años y 

que, en consecuenc ia , han pasado desape rc ib idos para el h is to riado r o 

el s im p le  ob se rvado r de los acon te c im ien to s  que  han con tr ib u ido  no  

só lo a un tráns ito , sin sobresa ltos , hac ia  el s is tem a dem ocrá tico , s ino  

tam bién hac ia  fó rm u las más flex ib les de traba jo y es tilos de  lide razgo  

más pa rtic ipa tivos en el seno de la em presa.



1970 . En ap licac ión de la Ley G enera l de Educación y  F inanciam ien to  de  la 

R eío rm a Educa tiva (conocida com o la Ley -V illa r Pa las í» ). se d ic ta  el 

Decreto de 22  de Agosto (Ca lendario  de  ap licac ión  de  la R e lo rm a e d u ­

ca tiva} po r el que se d ispone que “en el cu rso académ ico 1974-75, los  

Centros esta ta les y no estata les im partirán  las enseñanzas re la tivas al 

pe rlecc ionam ien to . ac tua lizac ión y fo rm ac ión de M a nd o s  In te rm e d io s "  

(19).

Ei em pleo de ta denom inac ión po r el p rop io  m in is te rio  de  Educación  
y C ienc ia  conso lida  aún más el té rm ino , a la vez que con tribuye a  ía 

e x te n s ió n  de su uso  en el v o ca b u la r io  n o rm a tiv o  em p le a d o  p o r el 

gob ie rno , com o bien refle ja el apartado 04 .6 del p resente capítu lo .

1971. La D irección G enera l de Fomnación P ro fesiona l y Extens ión Educativa , 

de M in is te rio  de  Educación , crea la C om is ión  de P lan ificac ión  de  las  

Enseñanzas de Mandos In termedios. Su c c á c te r  de  com is ión in te rm i­

n iste ria l perm ite agrupar a cua lificados rep resen tan tes de los D epa rta ­

m en tos de T raba jo , E ducac ión . A g ricu ltu ra . Indus tria  y O rgan iza c ión  

S ind ica l, con tando igua lm ente  con la p resenc ia  activa de pe rsona lida ­

des del m undo de la em presa, de los centros de fo rm ac ión p ro fes iona l, 

de las escue las de m andos in te rm ed ios , asoc iac iones p ro fes iona les y 

o tras ins tituc iones re lac ionadas con este ám b ito  de  la fo rm ac ión e spe ­
c ia lizada.

1972 -1 9 7 9 . El res to  del decenio se ca rac teriza po r dos c ircunstanc ias : el c re ­

c ien te im pu lso  de las acc iones fo rm a tivas en favor de los M. 1. y el re co ­

n o c im ie n to  p ú b lic o  de  lo s C en tro s  q u e  im pa rte n  e s tas  e n se ña n za s  

espec ia lizadas con ca rác te r experim enta l. Todo ello con tribuye  pode ro ­

sam en te  a la e x ten s ión  de l té rm in o , lo que  a yud a  a co m p re n d e r la

(19) B. o  del E.. Ley 14/1970, d» 4 de Agosto, de la Jefatura del Estado y Decreto 2459,70, de 22 de 
Agosto, del Ministe'io de Educación y Ciencia.



1980 . El Bo le tín  O fic ia l de l Estado pub lica un Real D ecre to sob re  o rdenac ión  

de las Enseñanzas pa ra  M andos In te rm ed ios , a las que  ca ta loga  de  

espec ia lizadas , en razón de sus pecu lia ridades o ca rac te rís ticas s in g u ­

la res (20).

Pero si este nuevo reconoc im ien to  o fic ia l conso lida  la fig u ra  p ro fe s io ­

na l de l M. I. y del té rm ino usual que lo iden tifica , no con tribuye , en cam ­

bio. a po tenc ia r a pa rtir de en tonces es tas enseñanzas reg ladas . M uy al 

con tra rio , en la década  de  los 80 se adv ie rte  una m ás que ev iden te  

decadenc ia  de los cen tros p rivados que ven ían im partiendo  años a trás  

es tas enseñanzas, m uchos de los cua les optan po r d iso lve rse  o in te ­

rrum pen su o fe rta  de cu rsos pa ra  m andos in te rm ed ios , reo rien tando  

sus se rv ic ios hacia  áreas espec ia lizadas de la gestión  em presaria l que  

daban respues ta  a unas nuevas dem andas de fo rm ac ión .

No es éste el luga r para en tra r a exam ina r las causas que han o rig i­

nado la p rá c tica  desapa ric ión  de una o rgan izac ión  de ám b ito  es ta ta l 

que, com o ADEM I, coord inaba e im pu lsaba  la ac tiv id ad  de  num erosos  

cen tro s  p r iva dos  que , con  im po rtan te  fin an c ia c ió n  púb lica , se hab ía  

m ostrado con am p lia  capacidad de m an iobra  pa ra  a fron ta r el desa fío  de  

renova r las es truc tu ras de m ando de la em presa españo la .

S in em ba rgo , no de ja  de so rp rende r que esta decadenc ia  haya co in ­

c id ido con la conso lidac ión de las libe rtades dem ocrá ticas y la m u ltip li­

cac ión  de las o fe rta s de fo rm ac ión  den tro  y fue ra  de la em presa , sin  

igno ra r el resu rg im ien to  de los s ind ica tos y de o tros m ov im ien tos a so ­

c ia tivo s  y po líticos que ofrecen cauces a las con ten idas ansias de  pa rti­

c ipac ión  de m uchos c iudadanos, sean p ro feso res o po tenc ia le s des tina -

(20) B. o . del E. n» 212, de 3 Settambre 1980. Real Decreto 1690/1980, de 18 de Julio.



ta rios de los p rogram as que contribuyen a la fo rm ac ión y pe rtecc iona - 

m iento p ro fes iona l de los d irectivos m edios.

Hoy el té rm ino  «m ando in te rm ed io» no só lo se encuen tra  am p lia ­

mente in troduc ido en el vocabu la rio  em presaria l pa ra  des igna r a je fes y 

enca rgados que no son d irec tivos, sino que  tam bién ha com enzado a 

ca la r en el lengua je  com ún de las gen tes . Buena p rueba  de lo d icho  

puede encon tra rse  en el hecho de  que n inguno de los d irec tivos  y e je ­
cutivos encues tados por noso tros du ran te el p rim er sem estre  de 1990  

ha m ostrado  duda a lguna acerca de l con ten ido  y s ign ificado  de es ta  

expres ión genérica , du ran te el p lan team ien to  y desa rro llo  de las num e­

rosas en trev is tas m anten idas con ellos.

No ocu ltam os nuestro p ropós ito  de con tribu ir m ed ian te  el p resente  
traba jo a ex tende r no só lo los vocab los W. 1., asen tados ya con firm eza  

en nuestro lenguaje , s ino tam bién a p rom over las expres iones unifica- 

doras de « d ire c c ió n  In te rm ed ia»  y “ d ire c t iv o s  m e d io s»  po r ana log ía  

con las denom inac iones em p leadas po r o tros pa ises y por responde r  

ob je tivam en te  a la pos ic ión  de qu ienes denom in am os  m andos en la 

es truc tu ra  je rá rqu ica  de los negocios industria les. En apartado poste rio r  

(04.7) nos ex tende rem os en el aná lis is de las equ iva lenc ias en la tenn i- 

no log ia  eu ropea (21).

Am parándonos igua lm ente en la am p lia  extens ión que v iene  adqu i­

riendo, a d im ens ión  in te rnac iona l, et té rm ino « s u p e rv is o r»  ( y supe rv i­

s ión ) en toda suerte  de pub licac iones y docum en tos re lac ionados con la 

gestión d irec tiva  p rop ia  de m andos y je fes in te rm ed ios , deseam os igua l­

m ente abogar po r la inco rporac ión de es ta  expres ión ang loam ericana  a 

nuestra  cu ltu ra  h ispanopartan te . po rque tam bién esta pa lab ra  enc ie rra

(21) Cir. Sainsaulieu. R.. L'idsntrté au travail. Paris, Presses de la Fondalion Nationale des Sciences 
Politiques, 1905, p. 220 - 226.



04.3 La c las ificac ión de los M. I.

La c las ificac ión  de ias d is tin tas ca tegorías y ad je tivac iones que  adm ite  hoy  

el té rm ino  se encuen tra  es trecham en te  v incu lada  a tre s  v a r ia b le s : el n iv e l de  

m a n d o  o m arco je rá rqu ico , el á re a  fu n c lo n a i de la em p resa  en la que se  

s itúa  el e je rc ic io  de su func ión d irec tiva  y el s e c to r  de  a c t iv id a d  con el que  

gua rda  re lac ión su traba jo  p ro fes iona l.

Y, consecuen tem en te , nos re fe rim os a los m andos bás icos o de p rim era  

línea , com o aque llos que tienen au toridad d irec ta  sobre ope ra rios y em p lea ­

dos; a los m andos com erc ia les , a lud iendo a los v incu lados a la ac tiv idad de  

d is tribuc ión  y ven ta  de p roductos y se rv ic ios de la em presa; o a los m andos  

ag ríco las (y fo resta les), para iden tifica r a qu ienes d irigen p ro cesos de p roduc­

ción y transfo rm ac ión en centros de traba jo  pe rtenec ien tes al sec to r prim ario .

04 .3 .1 . Los n ive les de m ando que eng loba la d irecc ión  in te rm ed ia

La d ificu ltad de es tab lece r los lím ites je rá rqu icos de la d irecc ión  in te rm e­

d ia  resu lta  harto ev idente . C om o ya de jam os d icho años a trás (23), “ sabe ­

m os dónde em p ieza y dónde te rm ina  el p rim er nive l de  M ando In te rm ed io  

de una em presa con varios n ive les je rá rqu icos. Podem os tam b ién de lim ita r  

donde com ienza  el segundo nive l (el que tiene au to ridad  sobre o tros m an ­

dos), pero es d ifíc il e spec ifica r dónde te rm ina . La d ificu ltad  es m ayo r cuan ­

do se tra ta  de pequeñas em presas , donde los n ive les equ iva len tes  a M an ­

dos In te rm ed ios en capac idad  de  superv is ión y en conoc im ien tos técn icos y 

cu ltu ra les , tienen responsab ilidades s im ila res a las de la a lta  d irecc ión de la

(22) Cir, Hayal, C.. Nance. H. W.. The foreman/supervisors handbook. 5* ed.. Von Nostrand Rhain- 
húld, 1984; vóass prefacio de la obra.

(23) Pérez, J. L., Formación Protasional... o. c., p. 38.



A l ob je to de e lud ir el p rob lem a de rivado de la d im ens ión  de la o rgan iza ­
ción, es prec iso excluir, ta l com o seña lam os en pág inas an te rio res (04.1) a 

los d irec tivos, je fes  supe rio res y a ltos responsab les de  g randes áreas fu n ­

c iona les de la em presa.

Tam poco puede cons ide ra rse en el m arco de la  d irecc ión  in te rm ed ia  al 

pe rsona l técn ico (titu lado o no) que asum e, s in m ando, func iones de  espe ­

cia l responsab ilidad y que in te rv iene, desde e l se rv ic io  o depa rtam en to  al 

que es tá  adscrito , en la p lan ificac ión de ac tiv idades, en la e laborac ión de  

estra teg ias , en la fijac ión de  ob je tivos o en ta reas cua lificadas de e jecuc ión  

(formar, producir, investigar, auditar, d iagnostica r...).

En resum en, pa ra  de lim ita r la pos ic ión de Ja d irecc ión in te rm ed ia en la 

es tru c tu ra  je rá rqu ica , se hace necesa rio  que  e fec tuem os las p re c is iones  

s igu ien tes , que dan origen a una  p r im e ra  c la s if ic a c ió n  de lo s  m a n d o s  en  
fu n c ió n  de l n ive l en  el qu e  se s itú a n :

• En tendem os p o r  m a n d o s  “ de  b a se " o b á s ic o s , a los e fectos del p re ­

sen te  traba jo , a los m andos que, con in dependenc ia  de  su conc re ta  

d e n o m in a c ió n , t ie ne n  r e s p o n s a b i l id a d  d i r e c ta  s o b re  o p e ra r io s  o 

em pleados (en n ingún caso sobre otros m andos). Son, en consecuen ­

cia. los je fe s  de  p r im e ra  lín ea  con los que los traba jado res m antienen  

una re lac ión de subord inac ión . Nuestro traba jo  em pírico  ha iden tificado  

esta posic ión je rá rqu ica  con el s ím bo lo “n+1 " (m andos del p rim e r nivel).

• Aunque el té rm ino  m ando  In te rm e d io  eng loba  con ca rác te r g e ne ra liza ­

do a los m andos de l p rim er nive l descritos en el pá rra fo  an terior, nues­

tro es tud io  en tiende por ta les a cuantos t ie n e n  a s u s  ó rd e n e s  a o tro s  

m a n d o s  con in fe rio res  re sponsab ilid ades  de supe rv is ió n . El in fo rm e  

que recoge nues tro  sondeo en em presas gu ipuzcoanas a lude a  este  

n ive l je rá rqu ico  con el sím bo lo “n+2 " (m andos del segundo n ive l). En



este m ism o m arco je rá rqu ico  y com p rend idos  en igua l denom inac ión , 

hemos de re fe rirnos a aque llos otros jefes y mandos que se en cu en ­

tran directamente subordinados a la cúpu la  d ire c tiva  o a los altos 

responsables de áreas funcionales de l negoc io , ya  que  no puede  
igno ra rse que la d im ens ión  de l centro de traba jo  de te rm ina  la aparic ión  

en el o rgan ig ram a de otros n ive les je rá rqu icos supe rio res , que id en tifi­

cam os aqu í com o "n+3 ” (m andos de un te rce r o supe rio r n ive l).

A pa rtir de la ex is tenc ia  de o rgan izac iones em presa ria les com p le jas y de 

gran enve rgadura , que adm iten en su es truc tu ra  un núm ero inde te rm inado  

de e sca lones  d ire c tivo s , pasam os a ilu s tra r g rá ficam en te  el s ign ificado  y 

a lcance de la  c las ificac ión que acabam os de efectuar.
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con el m arco je rá rqu ico  de la investigac ión  soc io lóg ica  que sobre  ios M. I. 

se efectuó en España en 1975, g rac ias a lo cual ha s ido posib le  e fec tua r el 

con tra s te  de  sus re su ltados  con los da tos ob ten id os  de  nues tro  tra ba jo  
em pírico .

No nos re fe rim os ahora a las denom inac iones concre tas y  más usua les  

em pleadas para iden tificar a los d is tin tos n ive les desc ritos . S ecu im os res­

tr ing iéndonos a las expres iones gené ricas pa ra  abo rda r en el p róx im o apa r­

tado  (04 .4) las denom inac iones específicas de los pues tos de m ando que  

se s itúan en el marco de la d irecc ión in te rm ed ia , ya  sean en razón de su 

rango je rá rqu ico  o en función de su espec ia lidad p ro fes iona l.

04.3.2 El ám b ito  func iona l al que se v incu la  el e jerc ic io del mando

Puede e fectuarse una segunda clas ificac ión al hace r in te rven ir la variab le  

del área func iona l a la que se encuen tra v incu lado el e je rc ic io  de l m ando, de  

la que se de riva  lo que dam os en denom ina r «espec ia lidad p ro fes iona l»  de  
los m andos in te rm ed ios.

E fe c tivam en te , q u ie n e s  asum en  re spo n sa b ilid a d e s  d ire c t iv a s  pueden  

cen tra r su ac tiv idad en la es fe ra  com erc ia l, en el p lano adm in is tra tivo -finan ­

ciero . en la fab ricac ión , en el secto r de los recursos hum anos o en la gestión  

genera l- Pero esta enum erac ión de func iones es s im p lem en te  enunc ia tiva . 

Ya que , adem ás de las responsab ilidades básicas de com prar, producir, ven ­

der. adm in is tra r, e tc ., se encuen tran  p re sen te s  en la g e s tión  em p resa ria l 

otras m uchas ac tiv idades, aux ilia res o no. en las que tienen p ro tagon ism o  
los M. I.

C on  á n im o  s im p lif ic a d o r , distinguiremos únicamente entre dos 

amplios ámbitos funcionales o especiaildades profesionales de los
m andos, a saber;

• M. i. de producción, en tend iendo  por ta les aq ue llo s  cu ya  a c tiv id ad



d ire c tiva  se encuen tra  d irec tam en te  v incu lada  a ios p rocesos de  p ro ­

ducc ión . ex tracc ión o transfo rm ación .

• M. I. de  g e s t ió n -a d m in is tra c ió n , cuya ac tiv idad p ro fes iona l se en cuen ­

tra  in d ire c ta m e n te  re la c io n ada  con los p ro ce so s  a n te s  c ita d o s . N os  

re fe rim os, en consecuencia , a los m andos y je fe s  que m antienen c ie rta  

au tonom ía  respecto de la p roducc ión (trá tese de  fabricar, transform ar, 

elaborar, extraer, m anu factura r, e tc.). Su área de in te rvenc ión d irec ta  se  

cen tra  no só lo en las ac tiv id ades com e rc ia le s  y adm in is tra tivas , s ino  

tam bién en el con tro l de la ca lidad , la o rgan izac ión y los m é todos de  

traba jo , el m an ten im ien to , la p lan ificac ión  y con tro l de la p roducc ión . I + 

D y cua lesqu ie ra  o tros sen /ic ios y depa rtam en tos no in teg rados en el 

prop io p roceso productivo ,

A los e fectos de la c las ificac ión de los M. I., basada en su concre to ám b i­

to func iona l de in te rvención p ro fes iona l, el Real Decre to al que se ha a lud ido  

en el apartado anterior, cita en su a rtícu lo  segundo las espec ia lidades que  

adm ite n  la s  en se ña nza s  pa ra  m andos  in te rm ed io s , a sa be r: “ in du s tr ia l, 

adm in is tra tiva , com erc ia l, ag raria  y m arítim o-pesque ra , sin perju ic io  de que  

en el fu tu ro  puedan estab lecerse otras...".

A l e fec tua r es ta  c las ificac ión , el G ob ie rno C en tra l hace in te rven ir dos c ri­

te rios d isc rim ina to rio s . De una parte, tom a en cons ide rac ión  las func iones  

em presa ria le s en cuyo ám bito  se s itúa  el e je rc ic io  de l m ando y, de o tra, el 

sec to r de activ idad al que se encuen tra  adscrito . Nos pa rece  un desac ie rto , 

ya que s e g m e n ta r la p o b la c ió n  de  M. I. en  fu n c ió n  de l s e c to r  de  a c t iv i­

d a d  al que se adscriben ca re ce  de  s e n tid o . Sólo lo tend ría  a e fectos es ta ­

d ís ticos . porque su c las ificac ión po r secto res conduce a poco más que a su 

m ed ic ión  cuan tita tiva  (24).

(24) A los electos citados, pueden consultaría diversas estimaciones cuantitativas recogidas en los 
estudios realizados por el Instituto DY’^̂  (1970). cuyo resumen se recoge en la publicación ya 
crtada Formación Profesional Especializada... (p. 171-173), así como por la Investigación Socio­
lógica... efectuada en 1975 (p. 65).



El s e c to r  de  a c t iv id a d , com o criterio d isc rim ina to rio , ún icam en te  c o n t r i­

b u ye  a p o n e r el a c e n to  en  d e te rm in a d a s  á re a s  fu n c io n a le s , en cuan to  

que un mando « industria l» asum e p reponde ran tem en te  responsab ilid ades  

d irec tivas cen tradas en los p rocesos de  p roducc ión , un m ando «bancario»  

en lo s p ro ce sos  a dm in is tra tiv o -f in a n c ie ro s , o el « tu rís tico»  en la fu n c ió n  

dom inan te  de com erc ia liza r los se rv ic ios bás icos de desp lazam ien to , a lo ja ­

m ien to y res tau rac ión , aunque tam poco e lude pues tos re lac ionados con la  

producc ión  o transfo rm ación , la gestión de recu rsos hum anos o las finanzas.

Porque, con independencia  de la específica  ac tiv idad  sectoria l, el pape l 

de los d irec tivos in te rm ed ios se rige po r p rinc ip ios com unes y s ó lo  la fu n ­

c ió n  e s p e c íf ic a  q u e  a sum e  (adm in is tra tiva , com erc ia l, p roductiva , soc ia l...) 

In tro d u c e  ra s g o s  s in g u la re s  y  d lfe re n c la d o re s . T raba ja r en una em presa  

m eta lú rg ica  o de la construcc ión , pe rtenecer al secto r m a rítim o-pesque ro  o 

al ag rario en poco m od ifica  la esencia de l pape l que el m ando ha de asum ir, 

só lo m a tizado po r las func iones em presaria les que se encuen tran  presen tes  

en todos los secto res citados.

04.4 Las denom inac iones específicas de los puestos de mando

¿Cómo conoce r las denom inac iones específicas más esenc ia le s que iden ­

tifican a los d is tin to s tipos de m andos, en func ión  de su rango je rá rqu ico  y 
espec ia lidad  p ro fes iona l?

Para da r respues ta  a esta p regunta hem os d ispues to  de dos fuen tes de 

in fo rm ación . De una parte , hemos recog ido las con tes tac iones de  los m andos  

gu ip u zcoa no s  a ia e n cues ta  ap lic ada  en el tra n scu rso  de  nues tro  tra ba jo  

em pírico  (25). y. de otra, hem os consu ltado la C las ificac ión Nac iona l de O cu ­

pac iones (26). en nuestro in ten to de iden tifica r te rm ino lóg icam en te  a los pro-

(25) Véase apéndice 1 del Intorme sobre el análisis empírico, Cuestionario 2. pregunta 2.12, p. 447 
(¿Cuál es su situación profesional en la empresa en la que trabaja? Sea lo más preciso y claro 
que le sea posible).

(26) Ministerio de Economía y Comercio, Clasilícación Nacional de Ocupaciones, Madrid, Ministerio 
de Economía y Comercio, 1980



Com o se obse rva rá , n inguna de las denom inac iones c itadas po r los 132 

en trev is tados em plean la expresión «m ando In te rm ed io» , que, com o asegu ra ­

mos al com ienzo de este cap ítu lo , m antiene un ca rác te r gené rico  y un tan to  

artific ia l, cu ya  v igenc ia  só lo  se exp lica  po r las razones h is tó ricas ya desc ritas .

El l is ta d o  de d e n o m in a c io n e s  c o n c re ta s  se p resen ta  en cua tro  g rupos  

co rrespond ien tes a  los n ive les y espec ia lidades con tem p lados en esta Inves­
tigac ión .

■ B A S IC O S  O D EL PR IM ER  N IVEL (n 4- 1)

■ Je fe  de equ ipo  
de grupo  
de secc ión  
de área  
de ta lle r 
de linea

• C apa ta z  de secc ión
• E n ca rg a d o  (o je fe ) de p repa rac ión de m ateria les

de ba rn izado  
de m onta je  
de bob inado  
de ta lle r m ecán ico  
de cond im entac ión  
de acería  
de m ecan izado  
de m áqu inas im presoras...

. IN TER M ED IO S  O DEL SEG U N D O  N IVEL (n  2...)

J e fe  de ta lle r
de secc ión



de  tum o  
de  p roducc ión  
de  contro l de traba jo  
de obras  
de forja ...

D ire c to r  de se rv ic ios técn icos  
S u b d ire c to r  de fabricac ión  
M aes tro  de ta lle r 
C o n tram a e s tre

» BAS IC O S  O D E L  PR IM ER  N IVEL (n ♦ 1)

■ Je fe  de secc ión
de depa rtam ento
de o fic ina
de d iv is ión ...
de I + D
adm in is tra tivo
de con tab ilidad
de PYMES
de sucu rsa les
de pe rsona l
de o fic ina  com ercia l
de  a lm acén gene ra l (o enca rgado de)
de o fic ina  técn ica  (o enca rgado de)
de créd itos
de  labora torio
de costes...
d e l * .  2 '.3® ...

A d ju n to  a d irec to r o je fe  de com pras
de pe rsona l 
adm in is tra tivo ...

O tras denom inac iones : aud ito r de ca lidad
ana lis ta  de g e s t ió n ...



. INTERMEDIOS O DEL SEGUNDO NIVEL (n 2)

J e fe  de p lan ta  
de pob lac ión  
de contro l económ ico  
adm in is tra tivo  de 1 ‘ 
com erc ia l
de transportes y exped ic iones

D ire c to r  reg iona l 
de p lan ta

Es pa ten te que tan to  en el área de p roducc ión com o en el de la gestión  se  

em plean denom inac iones basadas en el concep to  de «jefatura», que s iem pre  

en traña rango je rá rqu ico  y re lac ión de dependenc ia  y subo rd inac ión  de q u ie ­

nes asum en responsab ilidad sobre otras pe rsonas.

Pero, ju n to  a es ta  gene ra lizada  denom inac ión  de je fe , se c itan o tras de  

ca rác te r m ás específico  que son más p rop ias de la espec ia lidad  p ro fes iona l 

de los M .l. v incu lados a la fabricac ión .

Así. en ta i ám b ito , las denom inac iones m ás usua les van desde c o n tra m a ­

e s tre , ca pa ta z , e n c a rg a d o , m a e s tro  de  ta lle r  o  je fe  de  ta lle r , s in que el 

orden en que aquí se enum eran suponga p re lac ión je rá rqu ica  de n inguna  de  

ellas, ya  que el sec to r de ac tiv idad y la d im ens ión de l cen tro  de traba jo  co nd i­

c ionan el a lcance y s ign ificado de un m ism o té rm ino , o to rgándo le  un rango  

je rá rqu ico  y un con ten ido de la ta rea d ife ren tes .

En el á rea  de la gestión  adm in is tra tiva  no ex is ten té rm inos concre tos con  

los que des igna r a los M .l. El recurso a las denom inac iones de Jefe de  o f ic i ­

na , je fe  de  s e rv ic io , je fe  de  c o n ta b ilid a d , je fe  de c o m p ra s , Jefe de  1* (2» o  

3*)..., se encuen tra  am p liam en te  ex tend ido . En a lgunos casos se recogen los  

té rm inos de  s u b d ir e c to r  de , a d ju n to  a l d ir e c to r  de , que iden tifican po s ic io ­



nes je rá rqu ica s  a lgo m ás e le vadas que  se ap rox im an  al n ive l que  hem os  
ven ido a ca lifica r con el s ím bo lo  "n + 3 " .

No debe so rp rende r es ta  pobreza de lengua je  pa ra  des igna r a  las ca lego - 

nas p ro fes iona les que e je rcen el m ando en el ám b ito  de la gestión . La p rop ia  

C las ificac ión Nac iona l de  O cupac iones recoge en el subg rupo  31 a los je fes  

de o fic inas adm in is tra tivas , púb licas y p rivadas , s in hace r m enc ión a o tras  

pos ib les denom inac iones de uso corrien te.

Pues bien, jun to  a estas denom inac iones p rop ias de  tos m andos de  p ro ­

du cc ión  y de ges tión  (je fe , enca rgado , con tram aes tre , e tc .), en con tram os  

re lac ionadas en el lis tado an te rio r de te rm inadas c o n c re c io n e s  q u e , a nues­

tro en tender, se  p ro p o n e n  re c o g e r d ife re n te s  s ig n if ic a c io n e s  de l c a rg o
desem peñado .

En unos casos se re fieren al ám bito  fís ico o a la es truc tu ra  de o rgan izac ión  

del cen tro  de traba jo  o a ta ca tegoría  de l puesto. En otros, al área func iona l u 

opera tiva  que ca rac te riza  ta ac tiv idad de las d istin tas ca tegorías de m ando. 
Veam os en qué cons is ten ta les concrec iones :

1. L o ca liz a c ió n  f ís ic a : Se hace re fe renc ia  al tugar o ám b ito  fís ico  en 

el que  se  e je rce  la func ión  de m ando : A lm acén , o fic in a , ta lle r, 

labora to rio , sucursa l...

2. D im e n s ió n  de i g ru p o  o u n id a d  de tra b a jo  al frente de l cua l se 

s itú a  a l fvl.l. G rupo  y un id ad  que  v ie n en  d e te rm in a d o s  p o r la  

es truc tu ra  o rgan iza tiva  de cada em presa : Equ ipo, negociado , se c ­

c ión , se rv ic io , d iv is ión , depa rtam en to , tu rno...

3 . P o s ic ió n  je rá rq u ic a : La concrec ión de l puesto de m ando se fu n ­

d a m e n ta  en  el n ive l de  a u to r id a d  o ra ngo  je rá rq u ic o , q u e  se  

expresa m ed ian te ca tegorías ta les com o je fe de 4*. je fe  adm in is ­

tra tivo de T ,  capa taz de 2* o enca rgado gene ra l.



4. A re a  fu n c io n a l de  a c t iv id a d : fab ricac ión , ca lidad , o fic ina  técn ica , 

1 + D, con tab ilidad , com erc ia l, créd itos ...

5. Operaciones propias de ias tareas que se supervisan: m ecan i­

zado , m onta je , bob inado , ba rn izado , cond im en tac ión , obras , p re ­

parac ión de  m a teria les, m anten im ien to .

Es ev iden te  que el em p leo de estos crite rios conduce a una m ayo r espec i­

ficac ión  de los puestos de m ando, pe ro  se p res tan igua lm ente a con fus iones  

e im p rec is iones cuando la concrec ión se lim ita  exc lus ivam en te  a la  ap licac ión  

de un so lo  crite rio , com o sucede con la m ayor pa rte  de la in fo rm ac ión recog i­
da.

No bas ta  con a firm a r que se ocupa el pues to  de  "je fe de secc ión " o de  

"enca rgado de a lm acén " pa ra  de fin ir su fic ien tem en te  el pues to  de  traba jo  o la 

s ituac ión p ro fes iona l de un M .I. Es p rec isa  una m ayo r concrec ión , que no se 

obsen /a  en el lis tado de denom inac iones recog idas, aunque sea  su fic ien te  a 
los e fec tos de l p resen te  estud io .

En los casos c itados se iden tifica ría  m e jor la pos ic ión en el o rgan ig ram a  

de ia em presa  si fue ra  expresada en estos té rm inos: "je fe de la secc ión de  

aná lis is  de cos tes" o "enca rgado gene ra l de a lm acén de p rim eras m aterias". 

De lo con tra rio , es ta rem os s im p lem en te  hab lando de la ca tego ría  p ro fes iona l 

que se os ten ta  o de l ám b ito  en que se desenvue lve  la activ idad de l m ando, 

que. po r o tra  pa rte , no de ja  de ser c la rif icado r en orden a su iden tificac ión  

específica .

En el apa rtado  s igu ien te  exam ina rem os las apo rtac iones que nos o frece , 

en re lac ión  a las denom inac iones específicas , la segunda  fuen te  de in fo rm a­

ción em p leada , la C las ificac ión  N ac iona l de O cupac iones , cuya ú ltim a re v i­

sión se e fectuó en 1979 po r el M in is te rio  de E conom ía y C om erc io .



Entre los nueve g randes g rupos de ocupac iones que recoge es ta  c las ifica ­
ción se refiere a:

—  C O N T R A M A E S T R E S . JE F E S  DE  T A L L E R . C A P A T A C E S  Y  

E N C A R G A D O S  G E N E R A LE S  (S U B G R U P O  70 ). en  em p re sa s  

industria les , m ineras y de construcc ión .

—  JEFES  Y CAPATACES G EN ER ALES  (G RUPO  PR IM AR IO  601). 
de exp lo tac iones agrarias.

—  JEFES DE OFIC INAS  ADM IN ISTRATIVAS . PUBLICAS Y PR IVA ­
DAS (SUBG RUPO  31).

Com o ve rem os más adelan te , es ta  c las ificac ión resum e las ta reas que se 

rea lizan po r las pe rsonas com prend idas en ccda una de las ocupac iones p ro ­
fes iona les c itadas.

En la in troducc ión que recoge las C las ificac ión Nac iona l a la que nos es ta ­

mos re firiendo , se insiste en que, al e labo ra r las denom inac iones de o cupac io ­

nes, g rupos, subg rupos y g rupos prim arios, se ha em p leado un lengua je  de 

uso co rrien te  que re fle ja el con ten ido de la  ac tiv idad o c lases de traba jos  que  
abarcan.

E fec tivam en te , a pesa r de la década transcurrida , con la aparic ión de  nue ­

va s  o c u p a c io n e s  y e m p le o s , las d e n o m in a c io n e s  c o n c re ta s  de  lo s  M .i.  

encues tados no d ifie ren sustanc ia lm en te  de las recog idas en la m enc ionada  
C las ificac ión .

La fre cuenc ia  con que apa recen  es tas denom inac iones  en el lis ta do  del 

apartado an terio r, pe rm ite  con firm ar que se co rresponden con las recog idas  

en la C las ificac ión  Nac iona l de O cupac iones .



los e fec tos de l C enso  de Pob lación de 1991 inco rpo ra  al S ubgrupo 70 la  ocu ­

pac ión «supervisor», m ás prop ia , com o ya  de jam os d icho, de em presas m u l­

tinac iona les de  origen ang loam ericano , pe ro que se in troduce pau ia tlvam en te  

en nues tro  vocabu la rio , en las c las ificac iones de pe rsona l y en los m ism os  
conven ios co lectivos .

04.6 La no rm a tiva  que regu la  las enseñanzas pa ra  m andos in te rm ed ios

A títu lo  de repe rto rio  c ro no lóg ico  de le g is la c ió n  ap lic ab le  a lo s  m andos  

in te rm ed ios y de base, p resen tam os segu idam en te  las norm as que  ordenan  

las enseñanzas espec ia lizadas con des tino  a su fo rm ac ión y pe rfe cc ionam ien ­

to p ro fes iona les , así como las d ispos ic iones que regu lan el func ionam ien to  de 

los cen tros educa tivos que las im parten.

A  lo la rgo de este cap itu lo  hem os hecho a lus ión a a lguna de estas no rm as  

básicas. C om p le tam os aho ra  aque lla  in fo rm ación , sin in troduc irnos en el a n á ­

lisis po rm enorizado  de su con ten ido . U n icam ente  nos p roponem os expone r el 

estado de la cuestión , en todas sus m ú ltip les ve rtien tes, ya que la figu ra  del 

M. I. no queda ría  su fic ien tem en te  de lim itada , en nues tro  m arco de re fe renc ia  

tem pora l y te rrito ria l, sin una re fe renc ia  al m arco lega l que le es ap licab le .

A n tes de e fec tua r es ta  recap itu lac ión no rm a tiva , hem os de  de ja r cons tan ­

cia ace rca  de l p roceso  que ha conduc ido a la regu lac ión  de las enseñanzas  

de M, i. po r el M in is te rio  de Educación y C ienc ia . En hono r a la ve rdad , la 

m ayo r pa rte  de e s ta s  d is p o s ic io n e s  le ga le s  han s ido  o b te n id a s  m ed ia n te  

num erosas e ins is ten tes p res iones e je rc idas po r los cen tros p rivados an te  las  

au to ridades educa tivas de l gob ie rno , una vez que éste fija ra  en el ca lenda rio  

de la re fo rm a de 1970 el ob je tivo  de im p lan ta r es tas enseñanzas a pa rtir de l 

curso 1974-1975.

No nos encon tram os en cond ic iones de ju zga r con ob je tiv idad las m o tiva ­

c iones que  p rom ovie ron  ta les p res iones po r parte de la in ic ia tiva  p rivada . Lo



que resu lta  c ie rto  es que ta innovac ión educa tiva  que supuso en la década de  

ios sesen ta  la In troducc ión irres is tib le  de ias EM l (E scue las de M andos in te r­

m ed ios) inv ita  a pensa r en la a firm ac ión  ya tóp ica  de que  « la soc iedad  va  

s iem pre po r de lan te  de la un ive rs idad - (o de la in ic ia tiva púb lica ).

P uede in te rp re ta rse igua lm ente  que estas instituc iones p rivadas de  fo rm a ­
c ión se  p ropon ían  a lcanza r un esta tu to  lega! pa ra  sus cen tro s  y, a la vez. 

re fo rza r la im agen co rpo ra tiva  de los destina ta rios de sus cu rsos, en tend iendo  

que los M. I. habrían de se r cons ide rados com o una pro fes ión y no com o una  
s im p le  ocupac ión pro fes iona l.

C ua lesqu ie ra  que fue ran las razones de los p rom o to res de la EM l, ha de  

reconocerse que las pe tic iones de instituc iona lizac ión de ia figu ra  de los m an ­

dos in te rm ed ios , a través de la  reg lam en tac ión  de su p re pa ra c ión  te ó rico -  

p rác tica  para el e je rc ic io  de su func ión d irec tiva , tuv ie ron una favo rab les aco ­

g ida  po r pa rte  de las au to ridades educa tivas , aunque con tem p la ran  no s in  

re c e lo  e i fu e r te  im p u lso  de  la s  a c c io n e s  fo rm a tiv a s  e m p re n d id a s  en io s  

m ed ios labora les po r el M in isterio de T raba jo y el c rec ien te p res tig io  adqu irido  

por ADEM I que, com o asoc iac ión p rivada, era reconoc ida ««de u tilidad púb li­

c a -  y  gozaba  de toda sue rte  de apoyos con ca rgo  a los p re supue s to s  del 
Fondo Nac iona l de  P rotecc ión ai Trabajo.

Pero a m ed id a  q u e  se  ha  p ro d u c id o  e! d e s a r ro llo  le g is la t iv o , se  ha  Id o  

re le g a n d o  s u  a p lic a c ió n , ya que du ran te  la década de  los 80 han perd ido  

re levanc ia  las enseñanzas reg ladas pa ra  M. I. De una parte, han in te rrum p ido  

sus ac tiv idades la m ayor pa rle  de los cen tros p rivados creados en el período  

que co inc ide con los P lanes de Desarro llo  Económ ico y Soc ia l. De otra , ias 

enseñanzas reg ladas pa ra m andos vienen cada d ía s iendo im partidas po r un 

m eno r núm ero de instituc iones, tendenc ia  reg res iva que co inc ide  con el tuerte  

im pu lso de las acc iones de fo rm ac ión em prend idas po r in ic ia tiva  de las p ro ­

p ias em presas , con el concurso de Consu lto ras y gab ine tes espec ia lizados y 

la c rec ien te  pa rtic ipac ión de pro fesores un ivers ita rios.



El repertorio cronológico de disposiciones legales que p resen tam os a  

con tinuac ión  resum e la no rm a tiva  bás ica  re lac ionada  con la o rdenac ión  de las  

enseñanzas  pa ra  M. 1., em anadas todas e llas de l M in is te rio  de Educac ión . 

Jun to  a  su fecha de pub licac ión  en el Boletín O fic ia l de l Estado (B. O . de i E .), 

se  recoge b revem en te  el con ten ido de estas d ispos ic iones.

FECHA DE PUBLICACION
DISPOSICION Y CONTENIDO 

ENELB.O.DELE --------------------

5. SET. 1970 D e c re to  2459 /1970 , de  22 de  A g o s to , sob re  C a lendario

de ap licac ión de la R efo rm a educa tiva . Se d ispone que  

en ei cu rso académ ico 1974 - 1975 los C en tros es ta ta les  

y no es ta ta le s im pa rtirán  las enseñanzas re la tivas a ia  

fo rm ación de M andos In te rm ed ios

27. NOV. 1972 R e s o lu c ió n  de ia D irección G enera l de P rogram ación e 

Inve rs iones , po r la que se au to riza  a d ive rsos  C en tros  

pa ra  impartir, con ca rác te r expe rim en ta l, las Enseñanzas  
espec ia lizadas de M. i.

25. JU N IO . 1973 R e s o lu c ió n  de  ia D irecc ión G enera l de Form ac ión P ro ­

fes iona l y E xtens ión Educa tiva , po r las que se es tab le ­

cen las pruebas de eva luac ión  fina l en las enseñanzas  

espec ia lizadas de M, i, (Igua les reso luc iones se p rodu ­

cen en Jun io  de 1974 y 1975).

13. SET. 1976 R e s o lu c ió n  de ia  D ire c c ió n  G ene ra l de E n se ñ an za s  
M edias, po r ia que se d ic tan no rm as sobre  insc ripc ión  de



DISPOSiaON Y CONTENIDO 
ENELB.O.DELE. --------------------

m a trícu la  en tos C en tros  O fic ia le s  de  los A lum nos  de  
enseñanzas espec ia lizadas de M. 1. (S im ila res no rm as  
se pub lican  su ce s ivam en te  en años p o s te r io re s  has ta  
1980, inc lus ive).

3. SET. 1980 Rea l D e c re to  1690 /1980, de  18 de  J u lio ,  sob re  o rde ­

na c ión  de  las E nseñan zas  p a ra  M andos  In te rm ed io s  

que, en lo suces ivo  adm itirán la cons ide rac ión de en se ­

ñanzas especia lizadas, prev is tas en el artícu lo 46 de la 

Ley G enera l de Educación de 4 de Agosto  de 1970 (B.

O. de l E. de! 6 de Agosto ).

Este decre to  regu la  las espec ia lid ades y n ive le s  de  

fo rm ación , los requ is itos de acceso a estos es tud ios , las 

áreas de fo rm ac ión  que incorporan y la du rac ión m ín im a  

del pe riodo  lectivo , así com o la exped ic ión  de ce rtifica ­

dos o fic ia les en favor de qu ienes supe ren las m a te rias  

con ten idas en los p lanes de estud io , sin que  la poses ión  

de tal c redenc ia l (d ip loma o títu lo , aunque ta les tém inos  

quedan  e xp re sam en te  o b v ia d o s ), “ no se rá  co n d ic ió n  

ind ispensab le  pa ra el desem peño de puestos de traba jo  

de este ca rác te r en la em presa" (pá rra fo  se is  de l a rtícu lo  

sexto ). Con e llo , p re tende ev ita rse que se v incu le  la o cu ­

pación p ro fes iona l de M. 1. a una ac red itac ión  académ ica  

exped ida  po r el G ob ierno .

Igua lm ente a lude el decre to  a la au to rizac ión , adsc rip ­

ción e inspecc ión de las EMI, a la titu lac ión de l p ro feso-



FECHA DE PUBUCACiON 

EN EL B. 0. DEL L

rado que im parta  es tas enseñanzas y a los e fec tos que  

han de su rtir los es tud ios rea lizados , con ca rác te r expe ri­

m en ta l, con su je c ió n  a ia R eso lu c ión  an tes c ita d a , de  
noviem bre de 1972.

20. MAYO. 1982 Real D e c re to  996 /1982 , de  14 de  M ayo , sobre p rue ­

bas de  eva luac ión fina i de ios a lum nos de las EM i. con  

su jec ión a lo d ispues to , con ca rác te r gene ra l, en m a te ria  

de eva luac iones en ei artícu lo sexto de l D ecre to de Ju lio  
de 1980.

26. MAYO. 1982 O rden  de  16 de M a rzo  de 1982, po r ía que se ap rue ­

ban los ob je tivos educa tivos , ias o rien tac iones pedagóg i­

cas y ios p rogram as concre tos de las enseñanzas pa ra  

m andos in te rm ed ios en las espec ia lidades -A dm in is tra ti­

va» y «Com erc ia l» , as í com o la d is tribuc ión  hora ria  po r  

m aterias.

9. JULIO . 1982 O rden  de  1 de  J u lio  de  1982, po r la  que se  de sa rro ­
lla el artícu lo sexto de l Real Decre to 1690 /1980, de 18 de  
Ju lio , sobre o rdenac ión  de las enseñanzas de M. I. Esta  
d isp o s ic ió n  regu la , en e sen c ia , la  co n vo ca to r ia  de ias  
p ruebas de eva luac ión fina l, ia com pos ic ión  de los tr ib u ­

na les de exám en y  los e fectos académ icos de l D ip lom a  
O fic ia l de M. i. en sus d ife ren te s  n ive les  y e spec ia lid a ­
des . Es p re c iso  in s is tir una vez m ás en que  nunca  se  
a lude  a ios «e fec tos labora les» o de ca rác te r ocupac io - 
nai.



DISPOSiaON Y CONTENIDO 
ENEIB.O.DELE. --------------------

30. AG O STO . 1982 O rden  de 29 de J u lio  de  1982, po r la que se au to riza  

a las EM l «Escuela de C uadros de Em presa» , de  Ba rce ­

lona : «ETEA», de C ó rdoba , y -V en ta s» , de M ad rid , a 

im partir las enseñanzas co rrespond ien tes al á rea  de  Fo r­

mación Básica del P lan de Estud ios de Form ac ión P ro fe ­

s iona l de Segundo G rado (FP2). m a te rias a las que se  

re fiere el pá rra fo  c inco del a rtícu lo  sexto del Real D ec re ­

to de 1980 sobre ordenación de las enseñanzas pa ra  M.

I. (entre las que figuran las m a tem áticas , la lengua espa ­

ñola o el id iom a m oderno).

T raem os aqu í es ta  O rden  pa ra  su b ra ya r que  d ie z  

años atrás sólo tres EM l so lic itan del M in is te rio  de E du ­

cac ión  y C ien c ia  au to riza c ió n  p re ce p tiva  pa ra  im pa rtir  

materias de fo rm ación p ro fes iona l v incu ladas a los p la ­

nes de estud io de M. 1., según la o rdenac ión  o fic ia l de las 

enseñanzas reg ladas pa ra  m andos.

Aun hoy, carecem os de cons tanc ia  exp resa  ace rca  de  

o tros cen tros p rivados , con reconoc im ien to  o fic ia l o sin  

él, que se hayan sum ado a los an te rio res en e l m arco de  

este con jun to de acc iones de fo rm ac ión espec ífica  regu ­

ladas por la Adm in is trac ión educativa .

26. D lC . 1984 O rden  de 16 de N o v ie m b re  de 1984. po r la  que se

a p ru e b a n  lo s o b je t iv o s  e d u c a tiv o s , la s  o r ie n ta c io n e s  

pedagóg icas y los p rog ram as concre tos de las en señan ­

zas para m andos in te rm ed ios en las espec ia lidad  « Indus­

tria l» . a s i com o la d is tribuc ión  horaria po r m aterias.



Con pos te rio ridad  a es ta  ú ltim a fecha  no se ha p roduc ido  n ingún otro d e sa ­

rro llo  norm ativo , a pesa r de que el decre to  o rdenado r de 1980, tan repe tida ­

m ente citado , a luda  a o tras espec ia lidades de  fo rm ac ión , com o la «agra ria» , 

la  «marítimo-pesquera>> y “cua lesqu ie ra  o tras que en el fu turo puedan es tab le ­

ce rse po r el gob ie rno ".

04 .7 Las equ iva lenc ias en la te rm ino log ía  europea

Aunque la expres ión «m ando in te rm ed io» ha tom ado ya ca rta  de na tu ra le ­

za  en la lite ra tu ra  em presaria l, se observa en ocas iones el em pleo del té rm ino  

«cuadro» , de o rigen  fra ncó lo no . pa ra  id en tif ic a r al m ism o g rupo  je rá rq u ic o  

(27), si b ien este ga lic ism o, de acusado eco m ilitar, viene cayendo en desuso  

en tre  nosotros.

Años a trás e ra  frecuente la equ iparac ión  de am bos té rm inos, inc luso en las  

pub licac iones espec ia lizadas . Y así, el p ro feso r Parés, de la EMI de B a rce lo ­

na, a firm aba en 1970 que "en el seno de nues tras escue las, cuando nos re fe ­

rim os al cuadro , u tilizam os s iem pre la denom inac ión  m ando in te rm ed io , na tu ­

ra lm en te  re fe rid o  al cuad ro  in te rm ed io " (28 ). a la ve z  que  a bogaba  p o r el 

em pleo del neo log ism o «cuadro», de uso m ás ex tend ido en Europa, ya  que  

en la denom inac ión  -m ando»  es tá  s iem pre la ten te  un sen tido  de orden , de 

je ra rqu ía , de rig idez, que hay que desterrar.

La p rop ia  rev is ta  D irección In te rm ed ia  traduce el vocab lo  «cadre» po r la 

pa lab ra  «m ando» , com o si de dos té rm inos in d is tin to s  se tra ta ra  (29). E sta

(27) C1r. Somoza. F.. "Diseño de una polilica salarial para cuadros*, AEDIPE, Junio 1991. p. 3-8. El 
autor, director de Organización y Recursos Humanos de Construcciones Aeronáuticas, S. A., 
incluye en el grupo de los «cuadros* a ios mandos intermedios y a los técnicos, es decir, lodas  
las categorías prolesionales comprendidos entre el encargado y el titulado superior, ambos inclu­
sive’ .

(28) Parés, M.. ‘ La institucionalización del M, Dirección Intermffdia, Marzo - Abril, 1970, p. 26,
(29) "La participación vista por los jóvenes dirigentes empresariales". Dirección Intermedia, Nov. • Dic., 

1971. p. 53 (nota del traductor).



con fus ión  te rm ino ló g ica  nos in v ita  a in troduc ir a lguna  p re c is iones , que nos  

pe rm itan  hab la r con  p rop iedad  de ana log ía s  y equ iva lenc ia s  en el em p leo  

usua l de las expres iones gené ricas y denom inac iones específicas con las que  

algunos pa íses com un ita rios iden tifican a ias d ife ren tes ca tegorías p ro fes iona ­
les que e je rcen func iones de m ando y que se encuen tran s ituadas en tre ios  
d irec tivos y el pe rsona l de e jecución .

04.7.1 Las ca tegorías soc iop ro fes iona les que e jercen func iones de M. I. en F rancia

La noción francesa  de «cadre» no se co rresponde  con el concep to  g e né ­

rico de «m ando», ni s iqu ie ra  con el té rm ino «d irectivo» , aunque lo inc luya  

en tre  las he te rogéneas ca tegorías soc iop ro fes iona les que abarca.

La adopción de l té rm ino «cuadro» se rem on ta  en F rancia a 1936. La p re ­

sión e je rc ida  po r el Frente P opu la r p rovoca la aparic ión  de una “te rce ra  v ia "  

en tre el Cap ita l y el T raba jo , como dos b loques en fren tados e irre conc ilia ­
b les a causa de la lucha de c lases. La acción socia l de  la ig les ia  francesa  

Im pu lsa  la creac ión  de un nuevo es tam en to  soc ia l «les cadres», fo rm ado  

esenc ia lm en te , en sus orígenes, por ingen ie ros, ca tegoría  soc iop ro fes iona l 

que s igue recog iendo de m odo expreso e l Instituto F rancés de Estad ís tica  

(INSEE ), aunque ta les titu lados supe rio res carezcan de func iones de m ando  

en sus concre tas ocupac iones.

El INSEE, en su nom enclá to r de  ca tegorías soc iop ro fes iona les (30). ag ru ­

pa  en su n iv e l 3 a los « c u a d ro s  y  p ro fe s io n e s  in te le c tu a le s  s u p e r io re s » .
a saber:

31. P ro fes iones libera les.

32 . C uadros de la función pública , p ro fes iones in te lec tua les y artís íi-

(30) Instituí NationalQ de la Statistique et des Etudes Economiques, Nomencíature des professions el 
catégories socioprvfessionnBUes, P. C. S., París, INSEE, 1983



cas (p ro fesores, investigadores, pe riod is tas , p in to res , ac to res ...).

36. C uadros de em presa (ingen ie ros, cuad ros técn icos, adm in is tra ti­
vos y com erc ia les .

C om o se obse rva rá , adm ite  la cons ide rac ión de cuad ro tan to  un m éd ico , 

un abogado o un ca tedrá tico , como un a lto func ionario , un reg ido r de c ine  o 

el d irec to r com erc ia l de una em presa privada. La razón hay que busca rla  en 

que el concep to  de cuad ro no se apoya tan to  en la func ión  d irec tiva  asum ida  

po r de te rm inadas  ca tego rías p ro fes iona les en la em p resa  p r ivada  y en la  

func ión  púb lica , sino, an te todo, en un concep to  socia l v incu lado  a la p o s i­

ción económ ica  y al '^status» co rpo ra tivo , que  se encuen tra  re fo rzado po r la 

prop ia  leg is lac ión , que am para los rangos de títu los y p ro fes iones y la je ra r­

qu ía  soc ioeconóm ica  de de te rm inadas ac tiv idades y func iones de  ca rác te r 

supe rio r frente a o tras que se ca lifican de in te rm ed ias .

De lo expues to  se deduce que para equ ipa ra r un cuad ro con un d irec tivo , 

en el s e n tid o  que  c o n ce d em o s  n o so tro s  a ta l co n ce p to , h a b r ía m o s  de  

am p lia r la exp res ión  francesa  pa ra  re fe rirn os  a un «cuadro de empresa»». 

Aun con todo, esta prec is ión  te rm ino lóg ica  no se ría  su fic ien te , ya que . de  

hecho, la exp res ión  inc luye tam b ién a los ingen ie ros que ca recen  de respon ­

sab ilid ades de m ando. Sin em bargo , en su más am p lia  acepción , podem os  

as im ila r et té rm ino  -cadre» al de d irec tivo  o pe rsona l que e je rce a lta je fa tu ra  

en el m a rco  de  la a c tiv id ad  económ ica  de ios negoc io s  in du s tr ia le s  o en  

em p re sas  y o rg an iza c ione s  de  los se c to re s  p r im a rio  y te rc ia r io , sean  de  

ca rác te r púb lico  o privado,

En consecuenc ia , nues tros concep tos de m ando y d irec tivo  se en cuen ­

tra n  e s tre c h a m e n te  re la c io n a d o s  con  la  re s p o n s a b ilid a d  je rá rq u ic a  que  

am bos asum en a d is tin tos n ive les de la o rgan izac ión . Puede a firm a rse , sin 

pa lia tivos , que es el e je rc ic io  de la func ión d irec tiva  el com ponen te  esencia l 

que ve rteb ra  am bos concep tos . En cam b io , la noción francesa de cuadro



se encuentra vinculada más al rango o categoría social (de la clase cu lta  
y dom inan te ), en el sen tido de pe rtenenc ia  a un g rupo he te rogéneo en su 

activ idad p ro fes iona l, pe ro  bastante afín en cuan to a sus e levados ingresos, 

a sus a c tiv id ades y m odos de pensar, a la s im ilitu d  de  sus asp irac iones , 

m otivac iones y com portam ien to , de fo rm a que son iden tificados sin d ificu ltad  

po r los dem ás com o pe rtenec ien tes a una m ism a ca tego ría  o nive l socia l.

No recoge rem os aquí las de fin ic iones y pun tua lizac iones que o tros  o rga ­

n ism os o fic ia les y los prop ios s ind ica tos franceses o frecen ace rca  dei té rm i­

no. ya que tal p ro fund izac ión escapa de ios ob je tivos que se ha p ropuesto  el 
p resen te  traba jo .

H em os de segu ir exam inando  la c la s ificac ión  que e fec túa  el ya c itado  

nom enc lá to r pa ra  iden tifica r aque llas ca tegorías soc iop ro fes iona les  fra n ce ­

sas, que se co rrespondan  con ca tego rías igua les o a s im ilab le s  a las que  
a lcanza  el concep to  gené rico  de M. I.

El n iv e l 4 recoge las llam adas « p ro fe s io n e s  In te rm e d ia s» , que in co rpo ­
ran:

41. P ro fes iones in term edias de la enseñanza , de ia sa lud y de la 

func ión púb lica (m aestros y as im ilados , d ip lom ados en en fe r­

m ería y en traba jo  socia l, sace rdo tes y re lig iosos, así com o las  

ca teg o ría s  in te rm ed ia s  de  fu n c io n a r io s  que  asum en  ta re a s  
adm in is tra tivas ...).

46. P ro fes iones in te rm ed ias adm in is tra tivas y com e rc ia le s  de las  
em presas .

47. Técn icos .

48 . C on tram aes tre s , ca pa ta ce s  y e n ca rg ad o s  de la p ro du cc ió n  

{«contramaitres», -agents de maitrise»).



An te  es te  cong lom erado de ca tego rías so dop ro fe s io n a le s  in term ed ias , 

nos de tend rem os , an te todo, en el cód igo 48 , pa ra  poste rio rm en te  d ife re n ­

c ia r en tre las ca tego ría s de m ando que com prende y los co rrespond ien tes a 

lo s  denom inados técn icos (cód. 47 ) y las p ro fes iones v incu ladas a las fu n ­

c iones adm in is tra tiva  y com ercia l, entre las que se encuen tran  los m andos  

de  gestión  (cód. 46).

El ex tend ido  uso que se hace en F rancia  de la expres ión  «agent de maí- 
trise» ex ige po r nuestra  parte una ap rox im ación a su s ign ificado , de fo rm a  

que podam os es tab lece r ana log ías con denom inac iones s im ila res em p le a ­

das en nuestro  pa ís , al ob je to de iden tifica r igua l o pa rec ida  ocupac ión p ro ­

fes iona l en el e je rc ic io  de l mando.

La «maítrise» es equ iparab le  a nuestro  concep to  de «m aestría» y el té r­

m ino  «agent de maítrise» hom o logab le  al de «m aestro  in dus tr ia l» , g rado  

supe rio r de la an tigua fo rm ación p ro fes iona l, ca ta logado com o ca tegoría  en 

d ive rsos secto res de activ idad económ ica , pe ro  que ha ca ído en desuso , al 
igua l que «m aestro de ta lle r» (31).

Pero , con ca rác te r gene ra lizado , e s te  té rm in o  fra n c é s  In te g ra  a  

to d o s  lo s  n iv e le s  y  c a te g o r ía s  de  m a n d o  In te rm e d io  de  p ro d u c ­

c ió n . cu ya  func ión  p rinc ipa l cons is te  en d irig ir, de  m odo d irec to  o 

in d ire c to , a té c n ic o s  y p e rs o n a l o b re ro . Y a s í, lo s  «agents de 
maítrise» ag rupan al con jun to de capa taces , enca rgados y denom i­

nac iones s im ila res , cuya ac tiv idad se encuen tra  es trecham en te  v in ­

cu lada  a dos grandes d im ens iones trad ic iona les de los «agents de 
maítrise» en la industria : p rocesos de fab ricac ión -cons trucc ión  y  nue-

(31) A lilulo de ejemplo, la Reglamentación Nacional del Trabajo en la Industria Siderometalúrgica, 
que reguló en el pasado las relaciones laborales de este sector, consideraba como personal téc­
nico al compuesto por los jefes de taller, maestros da taller, contramaestres, ertcargados y 
capataces especialistas (excluyendo a los capataces que ejercían mando sobre peones (Art. 27, 
apartado D. capitulo lll).



Así se  desp rende de la consu lta  e fectuada en pub licac iones y docum en ­

tos d ive rsos y de ia prop ia  de fin ic ión que de es ta  ca tego ría  e fec túa  el INSEE  

(32). aunque sus de ta lladas c las ificac iones y de fin ic iones de las o cupac io ­

nes p ro fes iona les lo sean a efectos m eram ente estad ís ticos. Estos m andos  
de  p roducc ión son inco rporados, cada d ía con m ayor frecuenc ia , en los co n ­

ven ios co lec tivos susc ritos en Francia que los ca ta logan com o ca tegorías  

pe rtenec ien tes al g rupo de la “ maítrise».

Sin em bargo , ios m andos que d irigen a em p leados adm in is tra tivos no se 

encuen tran  inc lu idos en este ep ígra fe . A  e fectos de c las ificac ión p ro fes iona l, 

los m andos de gestión  se encuen tran inco rporados por el Institu to Francés  

de Estad ística en ia ca tegoría  pro fes iona l 46. que ag rupa a las p ro fes iones  

adm in is tra tivas y com erc ia les de las em presas de lo que cabe deduc ir que el 

concep to  -agent de maítrise'^ debe se r en tend ido  en un sen tido  bastan te  

res tric tivo , ya que excluye inc luso a los responsab les de o fic inas  técn icas y 

de es tud ios o de l área in form ática, a los je fe ^ de a lm acén , a los enca rgados  

de m anu ten c ió n  y a los je le s  de equ ipo , c a te g o ría  que  no se encuen tra  

in c lu ida  en este grupo In term edio en la negociac ión co lectiva , sin c ita r igua l­

m ente a los m andos m ed ios de cocina y de la res tau rac ión .

Pero, a m enudo , la lite ra tu ra  em presa ria l y el p rop io  lengua je  co rrien te  

ig no ran  ta le s  e xcepc ion es  y su tile zas , pa ra  eng lo ba r en la p ro fe s ió n  de l 

«agent de maítrise» toda  suerte  de ca tego ría s  que  van  desde  el je le  de  

equ ipo hasta el con tram aestre  (33).

Igua l c rite rio  ex tens ivo  se fia  ap licado a los es tud ios e in ves tigac iones  

re la c io n a d a s  co n  e s ta  c a te g o r ía  s o c io p ro fe s io n a l de  lo s  -^agents de

(32) Nomenclature das proíessions..., o. c.. p. XLV,
(33) Exiga, A., Profossion: Agent de maítrise. París, Entreprise Moderne d' Editton, 1978. p, 13.



maitrise» que c ircunsc riben  la  pob lac ión a ana liza r a “ los n ive les je rá rqu ico s  

que  se encuen tran  desde ei je te  de equ ipo has ta  el je fe  de ta lle r” (34) o que  

pa rten  de  un concep to  am p lio  de es ta  exp res ión , al re fe rirse , com o en el 

caso de l A cue rdo  N ac iona l de la  M e ta lu rg ia , a qu ienes “asum en , ba jo  su  

responsab ilidad  técn ica  y de m ando, la d irecc ión  de  un grupo de tra ba ja do ­

res, con los conc re tos lím ites que es tab lece  la de legac ión que les ha  sido  
o to rgada  (35).

A  pe sa r de l ca rác te r lim ita tivo  que pueda  concede rse  al a lcance  de la  

denom inac ión , es te g rupo  soc iop ro fes iona l, cons titu ido  po r con tram aestres , 

capa taces y enca rgados v incu lados a los p rocesos de p roducc ión industria l, 

supon ía  en 1986 un censo supe rio r al m edio m illón en traba jado res ocupa ­

dos en estos puestos de m ando (36)

La ca tegoría  soc iop ro fes iona l de té c n ic o  {«technicien») tiene la cons ide ­

rac ión de p ro fes ión  in te rm ed ia . El té rm ino resu lta  bastan te am b iguo  y gua r­

da  m uy escasa  re lac ión con la función de mando. A pesa r de ello, tiende  a 

agruparse a técn icos y a m andos, como exam ina rem os inm ed ia tam ente . En 

el c itado g rupo es tán p resen tes las ca tegorías que, en nuestro  país, se in te ­

g ra n  en el co n jun to  de « té cn icos  titu la do s  de g ra do  m ed io» , v in cu la d o s  

d irec ta  o ind irec tam en te  a los p rocesos de fab ricac ión , y aque llos o tros que. 

sin ta l requ is ito  académ ico , han a lcanzado un alto nive l de cua lificac ión  que  

supe ra  la p repa rac ión  reque rida  pa ra  el pe rsona l ob re ro  y sin que las fu nc io ­

nes técn icas que asum e y el n ivel que ocupa le pe rm itan se r inc lu ido en una  

ca tego ría  p ro fes iona l superior.

(34) Thomas, J,, Brand, B „ Payo, M., "Opinions et altitudes des aganis de maitrise', Psychology 
Frangaise, vol. 19. 1 -2 , 1974, p. IO', - 119.

(35) Resultáis de Tenquéte de mai 1985 portant sur 10.500 Agents de Maitrise de rindustrie, Trabajo 
efectuado por Travail et Maitrise, separata, 1965.

(36) 'Enquéte sur Temploi de 1986: Hesultats delallés". Les Colleclions de l'inséé, 114 D. démographia 
et emploi. Los resultados de esta encuesta de población activa ponen de manifiesto que en el 
año citado existían en Francia 550.434 mandos de producción, de los que sólo 36.709 (6.7%) 
eran mujeres.



En esta m ism a expres ión quedan inc lu idos lo s técn icos de o rgan izac ión , 

los p rog ram adores y otros especia lis tas del á rea  in fo rm ática , m iem bros de  

o fic inas de es tud ios , de p lan ificac ión , lanzam ien to  y con tro l de la p ro du c ­

ción, así com o otras ca tegorías técn icas que adm iten  s im ila res denom ina ­

c iones. Y, aunque los lím ites que abarca el té rm ino «technicien» son m enos  

fác iles de de te rm ina r de lo que podría  creerse a  p rim e ra  vista , re s tr in g ire ­

m os nuestro  aná lis is  a la re lac ión que guarda es ta  ca tegoría  con el pe rsona l 
de m ando («/a maítrise de production»).

A la hora de busca r equ iva lenc ias te rm ino lóg icas . Bo lta rd  seña la  que el 

té rm ino «personnel d'encadrement moyen» co rresponde , en F rancia, a los 

con tram aestres , enca rgados y capa taces {«agents de maítrise. d ’atelier» = 

m aes tro s  de ta lle r), a los je fe s  que  d ir ig e n  a  em p le ados  adm in is tra tiv o s  

{«maítrise administrativo») y a los técn icos {«agent tectinique» ou «techni- 
cien»). En España, estas denom inac iones se recogen en el concep to  gené ri­
co de «m ando  In te rm e d io »  (37).

A jn q u e  co inc idam os en la equ iva lenc ia  te rm ino lóg ica  en tre am bos pa í­

ses, hem os de d isc repa r en cuan to a la inc lus ión de los técn icos en tre el 
persona l de m ando medio .

Am bos concep tos se v incu lan y ag rupan en el pa ís vec ino con dem asiada  

frecuenc ia , qu izás po rque fo rm an parte de un m ism o rango soc iop ro fes iona l 

(in te rm ed io ) en la c las ificac ión de ca tegorías, adem ás de co inc id ir la a c tiv i­

dad de técn icos y «agents de maítrise» en el m ism o ám bito de la p roducc ión  
industria l (38).

El p ro ye c to  "P rom o te c h " , d e sa rro lla d o  p o r la m u ltin a c io n a l fra n c e s a

(37) BoHand, J.. Un aspect de la cooperation t&chnique frangaise avec le tiers monde: La íormation du 
personnel d'encadrement moyen du secteur secondaire, Travail de recherche pour l'obtention du 
Dipióme d’EconomisIe du Conservatoire National des Arts et Mótiers, Paris. 1971, p. 66.

(38) Cfr. Guilton, R.. Berreur, Ch., Deux categories sodoprolessionnelles en mutation: Un bilan sur t  
activité des techniciens et des agents de maítrise, Paris, CEREQ. 1.990.



R hóne -P ou lenc (39) pa ra  prom over, en tre  o tras ca tego ría s , a  los m andos  

d irec tos  e in te rm ed ios al rango d irec tivo , recoge tres n ive les de responsab ili­
dad , a sabe r:

1. Ingen ie ros y d irec tivos

2. Técn icos y m andos in te rm ed ios

3. O pera rios y em pleados

Para ilus tra r acerca de la re lac ión pe rm anen te  que guardan en F rancia  

am bas ca tego rías soc iop ro fes iona les , se inco rpora  el "esquem a de cohe ren ­

c ia en tre fo rm ac ión y prom oción", que tom am os del c itado proyecto  francés  
(figu ra  2).

fv larg inando o tras cons ide rac iones al respecto , nuestro  in te rés se cen tra  

fina lm en te  en la búsqueda de té rm inos gené ricos que iden tifiquen su fic ie n te ­

m ente las ca tegorías y n ive les je rá rqu icos a los que nos es tam os re firiendo , 

con independenc ia  de su ca ta logación a e fectos es tad ís ticos y de su conc re ­

ta denom inac ión  pro fes iona l en los conven ios co lectivos de trabajo.

A tal p ropósito  recogem os tres expres iones gené ricas que . a nuestro ju i­

c io , rep resen tan  ap rop iadam en te  el con jun to  de  d e nom in ac io n e s  de  uso  

com ún. Este es fue rzo in teg rado r y  de un ificac ión se traduce  hoy en su in co r­

po rac ión al vocabu la rio  em presaria l y c ien tífico  e, inc luso , al lengua je  co lo ­

qu ia l. C itam os segu idam ente  ta les expres iones, a la vez que o frecem os una  
re fe renc ia  docum en ta l do  su uso litera l:

• Personnel cí'encadrement moyen 1971) (40)

* Les cadres intermédiaires (Sa insan lieu , 1985) (41)

¡39) PROMOTECH. DRH /Geslion Sociale et Pfojects, Rhóne Poulenc, Marzo. 1991. 
(40 c., p. 65 y siguientes
(41)0 . c .p. 220-226.



• L'encadrement direct et intermediaire {Jrovvé. 1989) (42)

En re lac ión a es tas denom inac iones, se consta tan dos iie chos  ev iden tes: 

De una pa rte , la fác il as im ilac ión  de l ca lif ica tivo  «m ed io» o " in te rm ed io » .

F IG URA 2
ESQUEfvIA DE C O H ER EN C IA  ENTRE FO RM AC ION  Y  PRO M O C IO N

SCHEMA DE COHERENCE DES FORMATIONS PROMOTIONNELLES
Des points de départ et des parcours variés

Niveaux
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Jngénieurs
Cadres

Techniciens 
Agenls de 
Maítrise

Ouvriers
Employés

30 40 50

Age

NOTA: La ligura representa los niveles de formación que permiten el ascenso desde diversos puntos 
de partida y con distinto itinerario de carrera, según el proyecto -PROMOTECH-, pjesto en 
práctica en 1991 por la multinacional francesa Rhóne-Poulenc, Obsérvese la agrupación que 
se efectúa entre técnicos y mandos, como un segundo nivel de responsabilidad intermedia.

(42) Trouvé, Ph., Les categories d'encadremant direct et irttermediaire tace aux mutations tectinohgh 
ques et organisationneltes. Informe del Centro de Estudios y de Investigación del Groupe ESC 
Clermont-Fd.. 1989.



que todas e llas inco rporan en consonanc ia  con la s ituac ión  soc iop ro fes iona l 

que co rre sponde  a es tas ca tego ría s  de  m ando . De o tra  pa rte , re ve lan  la 

ex is tenc ia  de dos g rupos je rá rqu icos c la ram en te  d ife renc iados ; la a lta  d ire c ­

ción y la d irecc ión  in te rm ed ia , con la ev idenc ia  de  que , aun encon trándose  

es trecham en te  re lac ionados, e i e je rc ic io  de l “m ando" es independ ien te  de  

las responsab ilidades que co rresponden a un "d irectivo ".

S a in sau lie u  de s ta ca  es te  segundo  aspec to  al re fe rirse  a los d ire c tivo s  

m edios y supe rio res («cad res moyens et cadres supérieurs») (43).

E stas p rec is iones te rm ino lóg icas se hacen necesa rias si han de sen ta rse  

las bases que perm itan la e laborac ión de un nom enc lá to r eu ropeo que in co r­

po re  el vocabu la rio  de tecn ic ism os ap licab les a los d ife ren tes n ive les y ca te ­

go rías de m ando en los d is tin tos pa íses com un ita rios.

C om o con tribuc ión  a tan am b ic ioso ob je tivo , que habrá de em prende rse  a  

no largo p lazo po r los gob ie rnos de los pa íses m iem bros de la CEE, p ro p o ­

nem os aquí a lgunas equ iva lenc ias te rm ino lóg icas que pe rm itirán  hom o loga r  

ocupac iones , p ro fes iones y ca tegorías soc iop ro fes iona les re lac ionadas con 

el e je rc ic io  de la función de m ando, a los n ive les básico e in te rm ed io .

A  ta les e fec tos , aportam os m ed ian te  una ilus trac ión  (figu ra  3), la tra d u c ­

ción y s ign ificado  que adm iten a lgunas de las más usua les acepc iones fran ­

cesas. Los s inón im os cas te llanos que se s itúan a am bos lados de  la figu ra  

cons tituyen , en unos casos, s im p les equ iva lenc ias u hom ón im os y, en otros, 

té rm inos sem e jan tes  u hom ó logos , por lo que  su ind is tin to  uso puede  se r 

adm itido  en las dos lenguas pa ra  iden tifica r figu ras soc iop ro fes iona les aná ­

logas.

A pesa r de estas pun tua lizac iones que nos perm iten e fec tua r h om o loga ­

c io n e s  te rm in o ló g ic a s , r o  puede  ig no ra rse  que  a la  noc ión  de «cuad ro»



s igue o to rgándose le  en F rancia un matiz d ife re nda do r y de ca rác te r un tan to  

e litis ta , en el m arco de una acusada je ra rqu izac ión  so d a i que m arca unos  

lím ites en tre unos y otros grupos, que no tienen fácil equ iva lenc ia  en Espa­
ña.

F IG URA 3
EL S IG N IF IC ADO  QUE ADQ U IEREN  LOS D IFERENTES  

N IVELES JER AR Q U IC O S  Y CATEG O R IAS  SO C IO PR O FES IO N ALES  
EN LA EM PR ESA  FRANCESA
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— Las áreas sombreadas pertenecen al personal directivo de la estructura jerárquica de la empre­

sa.
— •Agent de maitrise~ -  AM



De o tra  pa rte , la C G T (44) ha de fin ido  a los cuadros, en gene ra l, conno al 

"con jun to  de traba jado res que, po r sus conoc im ien tos técn icos, adm in is tra ti­

vos , ju ríd icos , com erc ia les o con tab les, asum en una c ie rta  responsab ilidad  

de m ando, concep to  que debe ex tende rse igua lm en te  a aque llo s  o tros que , 
ca rec iendo  de  au to ridad  y en func ión  de  su a lta  cua lifica c ión  p ro fes io na l, 

acom eten ta reas de creac ión , in vestigac ión y estud io ...".

C onc lu irem os se fta lando  que los tribuna les franceses de ju s tic ia  han p re ­

c isado que un traba jado r puede se r cons ide rado  com o «cuadro» "s iem pre  

que se le encom iende la ap licac ión de d irec trices em anadas de la d irecc ión  

de  la em presa  y m antenga a sus órdenes un c ierto núm ero de em pleados". 

O lo que en o tros té rm inos podría  exp resa rse  com o «asunc ión de d irec trices  
pa trona les y e je rc ic io  de la función de m ando».

S in em ba rgo , el concep to  de cuadro , sea supe rio r o in te rm ed io , va m ucho  

m ás allá de l ám b ito  de ta em presa  y de la s im p le  asunc ión de responsab ili­

d a d e s  d ire c tiv a s . B as ta  con e je rce r c ie rta s  fu n c io n e s  de  lid e ra zg o  o de  

in fluenc ia  socia l en cua lqu ie r m arco de ac tiv idad p ro fes iona l pa ra  se r ca lifi­

cado de «cadre». Pero, en su s ign ificado  res tric tivo , ha de en tende rse  com o  

algo endógeno a la em presa  m isma. Sólo así pod rem os encon tra r equ iva ­

lenc ias con los té rm inos de uso com ún en nues tra  cu ltu ra  em presaria l.

04 .7 .2  Del «quadro» ita liano al «er^carregado» po rtugués

ITALIA

A pa rtir de las denom inac iones españo la  y francesa , según las cua les el 

concep to  de m ando eng loba dos ca tegorías d is tin tas , podem os a firm a r que  

tam b ién en Ita lia puede hab larse de la figura de l m ando {«quadro») in ferior, 

d irec to  o de base , tan to  en el á rea  de la gestión  adm in is tra tiva , com o pue -

(44) No referimos a la -Confederalion Gónóral du Travail». qua integra a la UGICT (Union Gónóral 
d'Ingeniers. Cadres et Technicians).



den se rlo  ios ^capi-uffício» o -capi-reparto» (je fes de  o fic ina  o de  depa rta ­

m en to ), com o  en el ám b ito  de  la  fa b rica c ión , con d e nom in a c io n e s  ta le s  

com o •capo-squadra» o "incarícato» (je fe de g rupo o enca rgado).

De igua l modo, podem os re fe rim os a una segunda ca tego ría  de  m andos, 

los in te rm ed ios , que se encuen tran d irec tam ente  subo rd inados a los d ire c ti­

vos {xdirígenti») de la em p resa  y  que adm iten  d ive rsa s  de nom in a c io n e s  

espec ífica s , com o es el caso de l •contromaesíro’̂  (co n tram aes tre ) o de l 

“ capo-offidna» (je fe de ta lle r) y o tros m andos in te rm ed ios adm in is tra tivos  

(«cap i in te rm ed i in u ffic io» ) que, “jun to  a sus func iones de  ges tión  de  los 

recu rsos hum anos, se añaden responsab ilidades de p lan ificac ión y es tud io  

de p rocesos y p roductos, para los cua les se ex ige un m ayo r nive l de cua lifi- 

cación , am pa rado no sólo po r la expe rienc ia , s ino tam bién , con frecuenc ia , 
ga ran tizado po r un títu lo supe rio r” (45).

A pesa r de  lo d icho, num erosos tra tad is tas ita lianos insis ten en que  no se  

puede hablar, en el caso de los m andos in te rm ed ios, de un co lec tivo  p ro fe ­
s io n a l hom ogéneo , ya  que sus d is tin ta s  denom inac iones y ca te g o ría s  se  

a rticu lan  y d ife renc ian , entre o tras razones, en función de  la com p le jidad que  

es tá  adqu iriendo  la p rop ia  o rgan izac ión  de la em presa , adem ás de  la s p e cu ­

lia ridades de rivadas de la am p lia  d ive rs idad  de secto res y subsec to re s  de  
activ idad .

Po r e llo , e s ta  a lta  d iv e rs id a d  de  p o s ic io n e s  y p e r f ile s  q u e  e l m ando  

asum e en la rea lidad labora l m odem a, no se p res ta  a e fec tua r c la s ificac io ­
nes ni hace senc illa  la ta rea de iden tifica r a los M. l. (46).

Pero in te resa , an te todo, des ta ca r aqu í que la exp res ión  ^quadro» y su

(45) Per una delináione dalla figura del quadro intermedio, monografía elaborada por el Deparlamen- 
10 dB Sociología de la Universidad de Bolonia, 1989. Las precisiones terminológicas y «I conteni­
do profesional de las distintas categorías que aquE se cilan se apoyan igualmente en la investiga­
ción efectuada por CESOS en 1986: "Indagine explorativa sui quadri intermedi neD'Area lombar­
do piamontese*.

(46) Invemiazi, E., 'Organizzazione del laboro e movilitazione sociale dei quadri* Studi Omanizzativi 
X/V',2.Junio 1982, p. 39-J2.



de fin ic ión  son de  in troducc ión rec ien te , po r lo que nos rem itim os a la  Ley n* 

190 de 13 de M ayo de 1985, que se re fie re al reconoc im ien to  ju ríd ico  de  los  

m andos in te rm ed ios.

De su in te resan te  articu lado, cuyo texto ín teg ro nos res is tim os a  in co rpo ­

rar, ex traem os la s igu ien te  in fo rm ación :

1. Q ue de fine  las func iones de l m ando, a la vez que tiende  a in co rpo ra r  

a la figu ra  del ••quadro» la m u ltip lic idad y va riedad de s ituac iones y 

ca tego rías que eng loba la d irecc ión in te rm ed ia  en Ita lia , aunque  e llo  

no exc luye el es tab lec im ien to  de una c las ificac ión aná loga  a la se fia -  

lada preceden tem en te  para España y Francia (dos o m ás n ive les de  

responsab ilidad je rá rqu ica ).

2. Q ue los tra ba jado re s  po r cuen ta  a jena  se c la s ifican  en d ire c tivo s , 

m andos, em p leados y opera rios {"dirígenti, quadri, impiegati e ope- 
rari»). Esta agrupación de l pe rsona l de ia em presa , se recoge en el 

artícu lo  p rim ero , re firiéndose el segundo a las func iones que desa ­

rro llan los m andos y a los requ is itos de pe rtenenc ia  a es ta  ca tegoría :

2.1 Los m andos desem peñan regu lam ien te  fu nc iones  de re le ­

van te  im portanc ia , que tienen po r ob je to  desa rro lla r y e je cu ­

ta r los ob je tivos de la em presa,

2.2. Los conven ios co lectivos naciona les y de em presa  de te rm i­
narán los requ is itos in tie ren tes  a la ca tego ría  de  m ando.

3. C orresponde a la em presa , po r m anda to  de l gob ie rno  ita liano , de fin ir, 

en el p lazo de un año y a través de los conven ios , la  ca lificac ión  de  

m ando  y sus m oda lid ades , según  ram a de a c tiv id ad  y e s tru c tu ra  

o rgan iza tiva  (A rt. 3).

No m erece  o tros com en ta rios  el resto del a rticu lado , que se s itú a  al m a r­

gen de l tem a aqu í cons ide rado . S í nos re fe rirem os en cam b io , a  la de fin ic ión



que, a  m odo de  e jem p lo , o frece el sec to r textil ace rca  de los traba jado res

que ca ta loga  com o m andos en el ám bito  de activ idad de  sus em presas :

“Personal con funciones directivas que, sin pertenecer a ta cate­
goría de directivo y en razón a su especial responsabilidad de ges­
tión y organización, presta colaboración cualificada en la definición 
de los objetivos de la empresa y asume, con carácter de continuidad, 
funciones relevantes que afectan al desarrollo y  logro de tales objeti­
vos".

“A estos mandos se les confía la gestión, coordinación y control 
de sectores o servicios de particular complejidad, en el marco de una 
autonomía decisional y otorgándosele poderes discrecionales".

La o rien tac ión  de es ta  Ley 190/1985, p rom u lgada  po r el p re s iden te  S. 

Pertin i, ha adm itido  d ive rsos aná lis is  e in te rp re tac iones . A. M aes trin i (47) 

des taca  con ac ie rto  que la ley, al re fe rirse al com etido de l m ando en cuan to  

a su “g rado  de im p licac ión" y "pa rtic ipac ión en la consecuc ión  de  los ob je ti­

vos em presa ria le s ", de te rm ina  cua tro  “á reas func iona le s " en su m arco de  
ac tiv idad :

“a) Funciones de organización, coordinación y supervisión de otros 
trabajadores a él subordinados (criterio jerárquico-organizativo):

b) funciones caracterizadas por su responsabilidad en el logro de 
objetivos, bien sea bajo el prisma de la operatividad. como desde 
la perspectiva de su búsqueda y planificación (planos operativo o 
de gestión y estratégico);

c) funciones caracterizadas por contenidos especiales y particular­
mente complejos (criterio profesional);

d) funciones inherentes al ejercicio de un poder de representación 
conferido por el empleador o los altos administradores del negocio 
(criterio jurídico)".

C on s id e ram os  que  queda  así su fic ie n tem en te  id en tif ic a d o  el <^quadro 
intermedio», cuyo ám bito  de responsab ilidad p ro fes iona l en poco  d ifie re  de  
la m is ión que se a tribuye a sus co legas españo les y franceses .

(47) Maestrini, A.. "L'identificazione delle (igure prolessionali di quadro', miervención en el Convegno 
CGIL Nazionale su Att9 professionalitá, quadri e tecnia: nal sindicato neir impresa, nelía societá, 
Roma. Mayo 1987 (Acias de las sesiones del encuentro editadas por Ediesse Roma, 1987 p 
33).



Al igual que en o tras á reas te rrito ria le s  de la  E uropa com un ita ria , tam b ién  

aqu í la d ificu ltad  su rge de la he te rogene idad de denom inac iones y ca tego rí­

as de m ando, que se producen en función de l a lcance  de sus responsab ili­

dades, de  su ám bito  func iona l de  activ idad o de l g rado  de au tonom ía  con  

que a fron tan su gestión  d irectiva .

Una conc lus ión se des taca  de es ta  breve aná lis is te rm ino lóg ico  y fu n c io ­

nal acerca de los M. I. ita lianos; el reconoc im ien to  ju ríd ico  de su figura p ro fe ­

s iona l com o ca tego ría  d ife renc iada  (y ya ins tituc iona lizada ) a e fec tos la bo ra ­

les, jun to  al avance que supone que las em presas hayan de recoge r p re cep ­

tivam en te  en conven ios co lectivos y con tra tos de traba jo  los requ is itos in he ­

ren tes a la cond ic ión de  mando, lo que con tribuye a una m e jo r de fin ic ión  de  
los pues tos d irec tivos in te rm ed ios en acue rdos y c lausu las que regu lan las  

re lac iones labora les.

P O R TU G AL

Nuestro vec ino y un tanto ignorado país a tlán tico  o frece pocas noveda ­

des en re lac ión al g rupo soc iop ro fes iona l cuya Identificac ión labora l ven im os  

ana lizando . Y ello ha de a tribu irse p rim ord ia lm en te  al frág il te jido industria l 

luso y al lim itado censo de M. 1. que con tab ilizan  sus em presas.

Según da tos pub licados en 1988 po r el M in is te rio  de Em pleo y Seguridad  

Socia l, la industria  m anu fac tu re ra  po rtuguesa  ocupaba a 28 .733  «encarrega- 
dos» (m andos d irec tos de p roducc ión ), destacando po r su núm ero los se c to ­

res "tex til y de la con fe cc ión ” y el "m ecán ico  y e léc trico ", que suponían el 

50%  del censo tota l. Si a és te  se sum an los m andos que traba jan en los 

se c to re s  m ine ro , ene rgé tico  y de la cons tru cc ió n , el recuen to  asc iende  a 

37 .517 , s ie n do  la  co n s tru c c ió n  el se c to r que  m ues tra  m ás d in am ism o  y 

desa rro llo  (cuen ta con la co laborac ión de ce rca de 8 .000 m andos bás icos). 

Desde en tonces, las c ifras apun tadas en re lac ión a la indus tria  no han expe ­

rim en tado  va riac ión sensib le .



La d im ens ión  cua lita tiva  de l p rob lem a no resu lta  m uy a len tado ra . “La s  

em presas industria les po rtuguesas obse rvan todav ía  cons ide rab les  a trasos  

en sus p rocesos de m odern izac ión . No cabe duda ace rca  de lo m ucho que  

queda po r hacer pa ra  aum en ta r la p roductiv idad y la ca lidad de ¡os p roduc­

tos. Inc luso se aprec ian tam bién s ín tom as de una exces iva  bu rocra tizac ión  

que se hace preciso correg ir, a  la vez que se im pone un reconoc im ien to  m ás  

in s tituc iona l de de te rm inadas ca tegorías p ro fes iona les y de las p rop ias fu e r­
zas soc ia le s p resen tes en la em presa" (48).

En este m a rco  e je rcen  el m ando es tos «encarregados» (enca rgados ), 

ca tego ría  que asum e func iones de supe rv is ión d irec ta  sobre opera rios . Se 

tra ta , pues, de m andos de l p rim er nive l v incu lados a los p rocesos de fab rica ­

c ión , en tre  cuyas p rinc ipa les reponsab ilidades figuran el con tro l de la ca lidad  

de p roducto , la d isc ip lina , la  o rgan izac ión del traba jo  y el log ro  de los ob je ti­

vos cuan tita tivos de p roducc ión y, en m enor g rado , la segu ridad  y fo rm ac ión  

de los subord inados, jun to  al pape l de a tende r sus rec lam ac iones , fac ilita r la  

com un icac ión  y se rv ir de en lace con la supe rio ridad , según seña la  J. F reire  
(49).

"E s tos m andos de p rim era  linea  de la industria  po rtuguesa  se acom odan  

con fide lidad  al m ode lo que podríam os ca lif ica r de  « trad ic iona l» , basado en  

la p rim ac ía  de la com pe tenc ia  y fo rm ac ión técn icas, en la expe rienc ia  p rá c ti­

ca  y en la cons ide rac ión de c ie rta  capacidad de re lac ión pe rsona l" (50). En 

el m arco de este perfil soc iop ro fes iona l so rp rende la acusada dependenc ia  

que es tos enca rgados de  la producc ión m antienen en re lac ión a su em p re ­

sa . a  la vez que adop tan una m arcada ac titud  de iden tificac ión con el m undo  
ob re ro  de l que p roceden .

(48) Freire, J „  Rapport de Synthese sur fEncadrement direct et intermódiaire tace aux cftangements 
technologiques et organisationnels, Lisboa. Instituto Superior de Ciencias do Trabalho e da 
Empresa. Octubre 1991, p. 22. Se trata de un extenso inlorme presentado por Portugal con oca­
sión del erK;uenlro internacional celebrado en Bolonia.

(49) Informe citado, p. 9.
(50) Freire. J.. Os encarregados na indúsuia. Investiga^áo sociológica. Lisboa. ISCTE, 1991. p. 21.



Vo lv iendo sobre  la  te rm ino log ía  em p leada  pa ra  ca ta loga r a los m andos, 
podríam os igua lm ente  re fe rim os a  los m andos de l segundo  n ive l de l á rea de  

la p roducc ión , com o es el caso de l •^cheie de oficina» (je fe de ta lle r) o a  los  

d ire c tivo s  m ed ios de  la  gestión  adm in is tra tiva  y com e rc ia l, ta les  com o  los  

«chefes de secgáo. servigo, repartigáo, taller, divigáo...» ( j^ fe s  de secc ión , 

se rv ic io , depa rtam en to , o fic ina, d iv is ión , e tc.).

Se obse rva rá  que , al igual que en España, se p roduce  en Portuga l un  

ex tend ido uso de las expres iones enca rgado y je fe , aunque en nues tro  caso  

y en el de  o tros pa íses eu ropeos se cons ta te  una m ayo r riqueza  te rm ino lóg i­

ca, que ha de  a tribu irse , en gran modo, a la  com p le jidad  de la es truc tu ra  

je rá rqu ica  de  sus em presas, re lac ionada con su d im ens ión  y d iv is ión  de l tra ­

ba jo , y a su m ás avanzado proceso de industria lizac ión .

04 .7 .3 El carácter unificador de USA: Del restrictivo «íoreman» al integrador «supen/isor»

P ág inas a trá s  (04 .2 ) nos hem os re fe rido  al e x tend ido  uso de l té rm ino  

supe rv iso r, — voz de origen ang loam ericano— , en toda  sue rte  de pub lica c io ­

nes c ien tíficas y en ei prop io lengua je co loqu ia l de las o rgan izac iones, que  
han adop tado  su em p leo para a lud ir de m odo gené rico , sobre todo, a los  

m andos que, a d is tin tos n ive les de responsab ilidad , ag rupam os en la e xp re ­

sión cas te llana  d irecc ión  in term edia .

Heye l y Nance, al p ro longa r la qu in ta  ed ic ión de su ya  c itado m anua l pa ra  

M. I. de p roducc ión , m an ifies tan que incorporan a su ob ra  ta l denom inac ión  

com o reconoc im ien to  a su am plia  in troducc ión . Tales au to res p rec isaban en

1984 que  “«supervisor» es un té rm ino que se ap lica  hoy con ca rác te r g e n e ­

ra lizado  en el secto r industria l pa ra  re fe rirse a un p rim e r nive l de m ando y es  

espec ia lm en te  ap rop iado  desde la apa ric ión  de l pape l de la m u je r en los  

pues tos  de responsab ilidad  d irec tiva  a d ive rsos n ive les , al e lud ir el géne ro  

acusadam en te  m ascu lino  del té rm ino -foreman». Adem ás, a pesa r de que  

la o rien tac ión  del M anual se cen tra  en el á rea  func iona l de  la fab ricac ión , los



princ ip ios y técn icas expues tos adm iten am p lia  ap licac ión al ám b ito  de l tra ­

ba jo adm in is tra tivo , en el que el té rm ino “ supervisor» se encuen tra  un ive r­
sa lm en te  in troducido".

E ste  hecho  pone  de  re lie ve  h a s ta  qué ex trem o  han e vo lu c io n ado  las  

acepc iones trad ic iona les de -foreman», -section chief» -unit head». e tc., 
hacia  expres iones s im p lificadoras, de ca rác te r m ás gené rico  y  de  uso m ás  
un ive rsa l.

Por su parte . The management dictionary (51) e fec túa  d ive rsas pun tua li­

zac iones en re lac ión a los s ign ificados que adm iten los concep tos de •‘ fore- 
man» y ^supervisor». No nos de tend rem os en e lla s . S ó lo  de s ta ca rem os  

que, tanto un concep to  com o et o lro , recogen la a firm ación de que son reco ­

nocidos po r tos dem ás com o "m iem bros y pe rson ificac ión  de la d irecc ión", 

Pero, m ás bien, de una d irección in term edia , aunque la pa lab ra  supe rv iso r  

am p lié  su ap licac ión hasta  n ive les supe rio res en el lengua je  co loqu ia l de las  
em presas de cu ltu ra  ang loam ericana.

E s ta  ú ltim a  co n s id e ra c ió n  nos in v ita  a a lu d ir  a la e xp re s ió n  «middie 
management», que cons titu ye  el "es tra to  de la d ire cc ión  inm ed ia tam en te  

in fe rio r al n ive l de la a lta  d irecc ión" (« fop  management»}. Am bas exp re s io ­

nes ing lesas equ iva len , sin sa lvedad a lguna, a las acepc iones caste llanas  

“d irecc ión  in te rm ed ia " y “a lta  d irección". De ah í que, po r ex tens ión , hab le ­

m os en nues tro  trabajo de los d irec tivos in te rm ed ios {«middie managers»), 
pa ra  re fe rirnos a los p ro tagon is tas de nuestro  estud io .

La pene trac ión  de estas voces am ericanas ha ca lado  cons ide rab lem en te  

en la cu ltu ra  industria l eu ropea, hasta lím ites insospechados. Esta co lon iza ­

c ión  te rm in o ló g ic a  ha en con tra do  en F ran c ia  una  a cog id a  poco  com ún . 

Vocab los com o «management» (por gestión ) y «manager» (ge ren te , em pre-

(51) Benn. A. E.. New York, Exposilion Press. 1952. p. 138 y 323 • 324,



sario  o a lto  responsab le  de  un negocio ) son, en tre  o tros, los ang lic ism os de  

m ayo r uso en los am bien tes económ icos franceses, aunque p re tenda  hacér- 

nos creer que su uso tiene  ra íces francó fonas de rivadas de l té rm ino  -mena- 
ge», en tend ido  com o el gob ie rno  y d irecc ión  de  la casa.

04 .7 .4  Vocabu la rio  de tecn ic ism os de igua l o sem e jan te  s ign ificado

C onc lu im os el p resen te  apartado concre tando a lgunas de las equ iva len ­

c ia s  eu ropeas , que se rv irán  de base  pa ra  la po s te r io r e labo rac ión  de un 

nom enc lá to r de ocupac iones y ca tegorías p ro fes iona les re lac ionadas con ta 

func ión d irec tiva  que reco ja un vocabu la rio  de tecn ic ism os, cuya  sem e janza  

o iden tidad in te rlingu ís tica  pe rm ita  la hom o logac ión  de los té rm inos usua les  

em pleados en unos u o tros países.

P artiendo de las denom inac iones gené ricas y s igu iendo po r las a cepc io ­

nes m ás específicas y pa rticu la res , la tab la  de  co rrespondenc ias  te rm ino ló ­

g icas. que se recoge en el cuadro 2. o frece un lim itado vocabu la rio  de te cn i­

c ism os y sus equ iva lenc ias en c inco lenguas.





CAPITULO 5. LAS FUNCIONES PROFESIONALES DE LOS DIREC­

TIVOS INTERMEDIOS Y LA EVOLfCION QUE EXPE­

RIMENTAN

El cap ítu lo  an te rio r ha de jado  su fic ie n tem en te  de lim ita da  la fig u ra  de l m ando  

in te rm ed io  en la es truc tu ra  je rá rqu ica  de la  em presa, o frec iendo lodos los m a tices  

que su perfil adqu ie re , de  fo rm a que nos encon trem os en cond ic iones de  deduc ir  

a lgunas de las func iones prop ias de su responsab ilidad d irec tiva .

Al ob je to  de exam ina r estas func iones p ro fes iona les con una c ie rta  pe rspec tiva  

h is tó rica , que nos pe rm ita  ana liza r los cam b ios que és tas han expe rim en tado  en el 

transcu rso  del tiem po, nos hem os p ropues to  o frece r el fru to  de nues tra  recap itu la ­

c ión docum en ta l sobre es ta  m ateria , a la vez que. con án im o cla rificador, buscam os  

el ap rop iado  crite rio de c las ificac ión  que haga pos ib le  s is tem a tiza r las m uchas y 

m uy va riadas ac tiv idades que rea lizan los M.I.. con independenc ia  de su espec ia li­
dad y de su g rado de au toridad .

Es p rec iso  recordar que el cap ítu lo  te rcero se ocupó ya de  o frece r una ap rox i­

m ación a las trans fo rm ac iones m ás s ign ifica tivas expe rim en tadas por la d irecc ión  

in te rm e d ia  a c o n s e c u e n c ia  de lo s im p a c to s  te c n o ló g ic o s  y o rg a n iz a c io n a le s  

(03 .3 .2 ). Por ello, res tring irem os nuestra  exposic ión al dob le em peño anunc iado  en 

el pá rra fo  an terio r. C on tribu irem os así a  desve la r la im portanc ia  de  las p rinc ipa les  

responsab ilidades que asum en je fes y enca rgados , al tiem po que desen trañam os  

a lgunas de las c laves de la evo lución que se ha producido en el perfil de los pues ­

tos de m ando.

05.1 Un in ten to  de s is tem atizac ión de las ac tiv idades prop ias de los pues tos  

de m ando (LO QUE EL M ANDO  HACE)

Todo m ando asum e dos tipos de func iones: las llam adas d irec tivas y  las 

que hacen re fe renc ia  al tra to con personas. Partiendo de una concepc ión  tra ­

d ic io na l, las p rim e ra s  se resum en en lo s ve rbos p reve r, o rgan iza r, dec id ir,



coo rd ina r y contro la r. Y las segundas en crea r equ ipo , m o tiva r al pe rsona l, fo r ­

m a r e in fo rm ar a los subo rd inados, eva lua r e l desem peño  de los co la bo rado ­

res. etc.

O tros tra tad is tas a luden a dos ta reas espec íficas de  los m andos: las re la ­

c ionadas con las pe rsonas y las v incu ladas a las cosas. Pero el a lcance de  
am bas ac tiv idades queda subo rd inado al g rado de libe rtad  o de  au tonom ía  de 

que d ispone el m ando pa ra  adop tar dec is iones.

Ichak Ad izes (1) se re fiere a cuatro func iones para (a ges tión  d irec tiva  e f i­

caz, que resum e en las s ig las PAEI, in ic ia les de cada uno de los aspec tos que  

fo rm an pa rte  de l po lifacé tico  perfil del d irec tivo (in te rm ed io ). Según este autor, 

ha de se r p roduc to r (P). expe rim en tado en su espec ia lidad  y m o tivado pa ra  la 

ob tenc ión  de resu ltados ; adm in is trado r (A), que asegu re  el no rm a l y e ficaz  

func ionam ien to  de la o rgan izac ión , en el concre to  ám b ito  que al m ando com ­

pete: em prendedo r (E). crea tivo  y d ispues to  a co rre r riesgos con nuevas ideas  

e, igua lm en te , ha de asum ir el pape l de in teg rado r (I). es decir, un p ro fes iona l 

capaz de sum a r todas las energ ías de su equ ipo , a pesa r de los d ife ren tes  

ta len tos y expec ta tivas p resen tes en su seno , ev itando  que el g rupo  m antenga  

dependenc ia  exc lus iva  de un de te rm inada  persona.

Ad izes, al igua l que Leav itt, D rucke r y m uchos otros, están de acue rdo en  

a firm a r que no ex is te  un d irec tivo  que reúna las cuatro  cua lidades en g rado  

su fic ie n te  y de m odo s im u ltáneo  y con tinuado . De ah í que  se ex tie nda  en  

id en tifica r pe rsona lidades d is tin tas , en func ión  de l p redom in io  y  com b inación  

de las cua lidades descritas , aspecto  és te en e¡ que no nos de tend rem os (2).

A  pa rtir de l esquem a expuesto . U daondo conc re ta  las ta reas que han de 

asum ir los m andos en el m arco de una d irecc ión  pa rtic ipa tiva , en su in ten to de 

busca r las c laves de un es tilo  ge renc ia l o rien tado al éx ito (3).

(1) Citado por Miguel Udaondo, Gestión de Calidad, Madrid, Díaz de Santos, 1991, p. 172 - 175.
(2) Adizes. I.. Cómo evitarla incx>mpelenda gerencial, Mójioí, Diana. 1980.
(3) Udaondo, M.. o.c.. capitulo 10, *La calidad en el estilo gerencial: el liderazgo’ , p. 167-180.



En m ayo r o en m eno r grado , los m andos y los d irec tivos habrán de lograr, 

en equ ipo , cum p lir con las cua tro  func iones enunciadas, a cada una de  las 

cua les co rresponden las ta reas que recoge el cuadro que rep roduc im os , ta re ­

as que com b inan la consecuc ión  de ob je tivos a co rto  y largo p lazo (cuad ro  3).

C uadro 3
FUN C IO NES  Y TAREAS EN LAS QUE SE APOYA  

UNA G ESTIO N  D IRECTIVA DE CALIDAD

FUNCION TAREA LOGRO

PRODUCTOR
(P)

Conocer lo que hay que hacer y cómo 
(Diagnóstico)
Impulsar los equipos de trabajo (Empuje)

CORTO
ADMINISTRADOR

(A)
Sistemalizar. Planificar. (Programar) 
Interés por la acción correctiva. (Verificar) 
Atención a los detalles. (Coordinar)

PLAZO

EMPRENDEDOR
(E)

Estimular la creatividad. (Creativos)
Promover las sugerencias, (Iniciadores) 
Aceptar los riesgos del cambio, (Arriesgados) URGO

INTEGRADOR
(1)

Sensibilidad hacia las personas. (Prescindible) 
Atención al clima laboral, (Motivación hacia 
la calidad)
Integrar a los grupos.

PW20

Tomado de M. Udaondo, a partir de /, Adizes.

P o r su pa rte . H en ry M in tzbe rg  (4). al ce n tra r su  a tenc ión  en la ge s tió n  

d irec tiva , in s is te  en que fia y  que fia b la r m ás de los -ro /es»  que  rea lm en te  

desem peñan  qu ienes gob ie rnan la em presa a cua lqu ie r n ive l de  responsab ili­

dad . que  de las fu nc iones  y ac tiv id ades que d ire c tivo s  y m andos deb ie ran  
asum ir en el seno de la organ izac ión .

(4) Minueberg, H., La naturaleza dei trabajo directivo, Barcelona, Ariel, 1983,
— Mintzberg y  la Dirección, Madrid, Díaz de Santos, 1991,



Al m argen de m uchos traba jos escasam en te  rigurosos, que han e levado a 

la ca tego ría  de m itos a lgunas de las func iones de l d irec tivo , el aná lis is  em p ír i­

co nos pe rm ite  descub rir “lo que e fec tivam ente  hace , fren te  a cuan to  se ha  

escrito  acerca de lo que deb ie ra  hacer".

Un exam en se rio  de la rea lidad ha llevado a fw1int2t>erg a desc rib ir el com e ­

tido de  qu ienes e je rcen  el m ando m ed ian te  d iez «rcj/es» (pape les o fu n c io ­

nes), que ag rupa de l m odo s igu ien te :

1. El pape l de l d ire c t iv o  en el m a rc o  de  la s  “ re la c io n e s  In te rp e rs o n a *  

le s " :

1.1 C om o "cabeza  vis ib le", pape l de na tu ra leza  rep resen ta tiva , re la c io ­

nado con su posic ión y rango.

1.2 Com o “ líder", po r su responsab ilidad je rá rqu ica  sobre personas .

1.3 Com o "agente de en lace", ya que se re lac iona con f)e rsonas y g ru ­

pos a jenos a su cadena de mando.

2. F u n c io n e s  de “ In fo rm a c ió n ”

2.1 Com o “recep to r" en el seno de la o rgan izac ión .

2.2 C om o “d ifuso r” de in fo rm ación a sus subo rd inados.

2.3 C om o "po rtavoz" que transm ite  in fo rm ac ión hacia  el ex te rio r de ta 
em presa .

3. F u n d o n e s  “ d e c is o r ia s ”

3.1 Com o "em presa rio " que. en ca lidad de  es tra tega , p lan tea  ob je tivos  

de m e jora en su un idad de  traba jo para adap ta rse a los cam b ios de l 

en to rno .

3 .2  C om o "gesto r de conflic tos".

3 .3 C om o "d is tribu ido r de  recursos".
3 .4  Com o “negoc iado r'’.

En nues tro  em peño de buscar un crite rio  de c las ificac ión  que  nos penn ita  

ag rupa r las concre tas ac tiv idades de los d irec tivos in te rm ed ios que guardan



entre s í una c ie rta  hom ogene idad , a pesa r de l ca rác te r a cusadam en te  va riado  

y he te rogéneo de sus func iones, hem os op tado por una fó rm u la  da sín tes is  

que, aunque sea  ju zgada  de arb itra ria , pe rm ite  una acertada s is tem a tizac ión  a  
los e fec tos pe rsegu idos.

Los crite rios de  c las ificac ión son tan num erosos com o los au to res que han  

es tud iado  la  na tu ra leza  y s ign ificado de la func ión  d irec tiva . A  pa rtir de las 

ap o rta c io n e s  de co n o c id o s  e xpe rto s , ta le s  com o A cko ff, B owe r, D ru cke r. 

Fayol. G e lin ie r y Newm an, cons ide ram os que todo m ando ha de lleva r a buen  

té rm ino  tres g rupos de activ idades: p rom over ideas, o rgan iza r los m ed ios e 
in flu ir sobre las personas.

Estas tres func iones de carác te r genera l, que tienen su concrec ión  en las 

pa rticu la res ac tiv idades que más adelante enunciam os, han de se r en tend idas  
en el sen tido  s igu ien te :

1. P ro m o v e r id e a s : Com pete a todo m ando m arca r p lanes, d irec trices , 

estra teg ias y ob je tivos para la búsqueda de so luc iones a lte rna tivas  

ante las s ituac iones p rob lem á ticas que p rev iam en te  ha de tec tado , 

ana lizado y d iagnosticado,

2. O rg a n iz a r lo s  m e d io s ; D ispon iendo rac iona lm en te  de los recursos  

técn icos, hum anos, económ icos y m ateria les prec isos , coord inando , 

a su vez, el p roceso de e jecución po r parte  de  ios subo rd inados.

3. in f lu ir  s o b re  la s  p e rs o n a s : Función que ag rupa  todas las ac tiv ida ­

des de liderazgo de los M. 1., que resum im os en motivar, se lecc ionar, 

formar, in form ar, orientar, de legar, escuchar, d ia logar, negocia r, va lo ­
rar, reconocer, prom over, ordenar, etc.

Las tres func iones guardan entre sí una es trecha re lac ión , has ta  el extrem o  

de ser, en buena m ed ida , inseparab les las unas de las o tras en toda  gestión  

d ire c tiva . S in em ba rgo , a los e fec tos de  su es tud io  s is tem á tico  recogem os



segu idam en te  las ac tiv idades m ás hab itua les de lo s M .I., s igu iendo el crite rio  

de ag rupac ión  es tab lec ido .

C a ta logam os así las funciones y actividades que son propias de los 

mandos Intermedios y de base:

1. Actividades de promoción de ideas

1.1 In te rv iene en la fijac ión de los ob je tivos de la un idad de  traba jo  que  

d irige  (un idades a p roduc ir y sus ca rac te rís ticas cua lita tivas , ven ­

tas a a lcanzar, etc.).

1.2 Partic ipa en la e laborac ión  de l p resupuesto  que a fec ta  al ám bito  de 

su trabajo.

1.3 A seso ra  en la con fecc ión de p lanes de inve rs ión  re lac ionados con 

equ ipos  e in s ta la c io nes  o que se re fie ren  a la in co rpo ra c ió n  de  

nuevas tecno log ías de p roceso o de p roducto  o a innovac iones en 

las fo rm as de o rgan izac ión , gestión  y d irecc ión .

1.4 P revé las necesidades de recursos fium anos , in fo rm ando acerca  

de ca renc ias y exceden tes de pe rsona l a  sus ó rdenes.

1.5 C on tribuye  a p lan ifica r la fo rm ac ión de los m iem b ros de su equ ipo  

de traba jo .

1.6 Form u la  suge renc ias y p ropone innovac iones que pueden con tr i­

bu ir a in troduc ir m e jo ras en la p roducc ión , en ta gestión , en el p ro ­

ducto  o se rv ic io  y en el c lim a hum ano.

2. Actividades relacionadas con la organización del trabajo

2.01 D istribuye y o rgan iza  el Iraba jo  de sus subo rd inados.

2 .02 C o labo ra  en la va lo rac ión de los puestos de traba jo  de su secc ión  
o taller.

2 .03 Partic ipa  en la fijac ión  de los m étodos y tiem pos de traba jo .

2 .04 In te rv iene en la d ispos ic ión  y d is tr ibuc ión  de  los pues tos de tra ba ­

jo-
2 .05  In te rv iene en el acond ic ionam ien to , d is tribuc ión  en p lan ta  y equ i-



pam iento de los loca les.

2 .06 D ispone de un p resupuesto  prop io que pode r adm in is tra r.

2 .07 Ana liza  los com ponen tes de los costes de  su  secc ión y e fec túa  el 

co rrespond ien te  contro l sobre ellos.
2 .08 Se re lac iona  (in fo rm a y se  asesora ) con:

- el sen /ic io  de métodos,

- la o fic ina  técn ica .

- el depa rtam en to  de p lan ificac ión y contro l,

- el depa rtam en to  com erc ia l (com pras, ven tas y a lm acenes)

- el depa rtam en to  de Con tab ilidad /Adm in is trac ión .
- el depa rtam en to  de recursos hum anos,

- o tros se rv ic ios y depa rtam entos espec ia lizados de la em presa ,

- c lien tes , proveedores, func ionarios púb licos y cuan tas o tras pe r­
sonas del ex te rio r m antengan re lac ión con su área de in te rven ­
ción pro fes iona l.

2 .09 Con tribuye a fija r las ex igenc ias de ca lidad , en todas sus d im en ­
s iones. a la vez que la  fisca liza y p rom ueve su m ejora .

2 .10 O rgan iza  los tu rnos de trabajo y ges tiona  el tiem po de sus subo r­
d inados.

3. Actividades con las que ejerce Influencia sobre las personas

3.01 In ten /iene de a lgún m odo en la con tra tac ión y desp ido  de las pe r­

sonas s ituadas ba jo sus órdenes.

3 .02  In troduce a los traba jado res de nuevo ingreso , adap tándo les a la 

ta rea  y a las personas, al m ism o tiem po que se in te resa  po r su 

ad iestram ien to  y por el de los jóvenes en pe ríodo  de  fo rm ac ión , 
con fiados a él.

3 .03 In fluye en la fijac ión de los sa la rios.

3 .04  Partic ipa, d irec ta  o ind irectam ente , en el es tab lec im ien to  de  pri­

m as e incen tivos que afectan a sus subord inados.

3 .05 Exige el cum p lim ien to  de  órdenes y dec is iones supe rio res (em a-



nadas de la D irecc ión de  ia em presa).

3 .06 Corrige  las conduc tas ind isc ip linadas de su pe rsona l, tra tando las  

fa ltas y ap licando los co rrec tivos p rev is tos en los reg lam en tos de  

traba jo .

3 .07 In te rv iene en la conces ión  de p rem ios y ascensos de i pe rsona l 

(todo tipo de p rom oción económ ica , je rá rqu ica  o p ro fes iona l).

3 .08 P res ta  pe rm anen te  atenc ión a cuan tos fac to res a fec tan a la se gu ­

ridad, h ig iene y sa lud labora) de los m iem bros de  su secc ión  o 

ta ller.

3 .09 In terv iene en la o rgan izac ión de la fo rm ac ión de sus su bo rd in a ­

dos.

3 .10  Instruye y enseña  a su pe rsona l (in te rv iene  d ire c tam en te  en el 

ad ie s tram ien to , rec ic la je  y pe rfe cc ionam ie n to  de su s u b o rd in a ­
dos).

3.11 fvlantiene re lac iones con los de legados de pe rsona l o rep resen ­

tan tes de los traba jado res .

3.12 In form a a supe rio res y subo rd inados y negocia  con e llos asun tos  

de su com petenc ia .

3 .13 Eva lúa el desem peño de su pe rsona l.

3 .14 M otiva igua lm ente  a  su equ ipo m ed ian te el d iá logo , la com un ica ­

ción . la de legac ión  de responsab ilidades y el reconoc im ien to  de l 

traba jo  e jecu tado.

El inven ta rio  de activ idades que hem os p resen tado ha supues to  un latx>rio- 

so tra b a jo  de  re co p ila c ió n , se le cc ió n  y s is tem a tiza c ió n  de la  m uy va r ia d a  

gam a de ta reas p resen tes en los pues tos de m ando.

A  pa rtir de las aportac iones pe rsona les de los ocho M .l. en trev is tados con  

ocas ión de  la ap licac ión de  nues tra  encues ta  exp lo ra to ria , p rev ia  al traba jo  de  

cam po , de  la d e sc r ip c ió n  y a ná lis is  de una m ues tra  p ilo to  de  p u e s to s  de  

m ando, así com o de la in fo rm ac ión  ob ten ida de d ive rsos es tud ios y sondeos



in te rn a c io n a le s  sob re  el con ten ido  de sus fu n c io n es  y sob re  el pape l que  

desem peñan estos responsab les je rá rqu icos, nos hem os im puesto  s im p lifica r  

al m áxim o la de lim ita c ión  de l com etido específico  de tos d irec tivos  in te rm e ­
dios.

A  pesa r de ello, som os consc ien tes de  que, pa ra  los no in troduc idos en el 

lem a  que nos ocupa, esta exposic ión po rm enorizada  de concre tas a tribuc io ­

nes puede resu lta r un tanto fa tigosa . Pero só lo una enum erac ión de func iones  

y ac tiv idades com o és ta  perm ite  de fin ir el au tén tico a lcance de l pape l que los 

M.l. juegan en la em presa, a pesar de que, en bastan tes ocas iones , se subes­

tim e y. en otras, se ignore, sobre todo cuando se tra ta de los m andos de p ri­
m era linea.

S ecundando  a M in tzberg , hem os con tr ibu ido , con nues tra  apo rta c ión , a  

descub rir LO  QUE R EALM EN TE  HACE  EL l\flANDO , frente a las num erosas  

aportac iones teó ricas que se refieren a las func iones y activ idades que deb ie ­
ran de sem peña r

Antes de conc lu ir esta p rim era parte de l cap llu lo , hem os de fo rm u la r a lgu ­

nas o b s e rv a c io n e s :

a) La p resen te  ca ta logac ión  de ac tiv idades ha de ser adm itida  com o  

una a p ro x im a c ió n  a l c o m e tid o  p ro fe s io n a l de  lo s  m a n d o s , po r lo 

que es suscep tib le  de se r com p le tada pe riód icam en te  y pe rfecc iona ­

da . sobre todo si se lienen  p resentes las transfo rm ac iones que  expe ­

rim entan pe riód icam en te  estos pues tos de traba jo  po r la in fluenc ia  
de un en to rno pe rtu rb ado r

b) En la enum erac ión de ta reas se em plean con fre cuenc ia  los ve rbos  

p a r t ic ip a r ,  In te rv e n ir  e In f lu ir .  S om os conocedo re s  de que  cada  

uno de e llos a d m ite  en  la  p rá c tic a  d iv e rs o s  g ra d o s . Así, por e jem ­

p lo . se pa rtic ip a , b ien con fa cu lta d  d e c iso r ia  o m ed ia n te  la m era  

aportac ión de in fo rm ación . Y entre es tos ex trem os, pueden encon-



c) En el p roceso de desc ripc ión  de un pues to  de traba jo  n o  b a s ta  c o n  

p re g u n ta rs e  QUE HACE qu ien lo ocupa . Es p rec iso , adem ás, e xa ­

m inar el g ra d o  de  IMPORTANCIA DE CADA ACTIVIDAD. Ev iden te ­

m ente . ia re levanc ia  m ayor o m enor de cada func ión  o ac tiv idad  p ro ­

fes iona l de l M .I. depende , en tre  o tros facto res, de su n ive l je rá rqu ico , 

del g rado  de de legac ión que se le o to rga y de la au tonom ía  de  g e s ­

tión de que goza .

E s te  g ra d o  de  re le v a n c ia  q u e  ca d a  a c t iv id a d  a d q u ie re  en  el 

desem peño  del puesto de m ando se de te rm ina  a pa rtir de  las op in io ­

nes de los in te resados, a las que han de  sum arse la va lo rac ión  que  

de sus ta reas hacen sus p rop ios supe rio res je rá rqu icos y em p leado ­

res, qu ienes han d iseñado la o rgan izac ión pa ra  que sea com pe titiva .

El p róxim o apartado (05 .2) tra ta rá  de dar respues ta  a este segun ­

do in te rrogan te , exam inando , con una pe rspec tiva  h is tó rica , las p r in ­

c ipa les responsab ilidades que de finen  el com etido  de los mandos.

d) Nuestro in ten to s is tem a tizado r ha cons is tido  en ana liza r un s inn úm e ­

ro de  ac tiv idades p ro fes iona les a tribu ib ies a los fvl.l., e fec tuando  una  

pos te rio r se lecc ión  de las que obse rvaban m ayo r g rado  de presenc ia  

en sus pues tos de  traba jo . P os te rio rm ente  han sido c las ificados en  

func ión  de la hom ogene idad  que gua rdaban , enunc iándo las en los  

tres g rupos ya conocidos.

Pero  se ha  s itu a d o  fu e ra  d e l á m b ito  d e  e s te  ir a b a jo  m e d ir  

c u e s t io n e s  ta le s  c o m o :

d . l S I se  p ro d u c e  o no  ia p re se n c ia  de  ca d a  a c t iv id a d  desc rita  en 

el m arco de las func iones que asum en los m andos de tal o cual 

pa is . secto r de activ idad, cen tro  de traba jo , n ive l je rá rqu ico , espe -



cia lidad, e tc. Por ejemplo , la m ayo r parte de  los m andos de  base  

ca recen  de  un p re supue s to  p ro p io  que  hayan  de  adm in is tra r. 

Activ idad 2.06.

d .2  El g ra d o  de  a u to n o m ía  de  que  d is fru ta  el M .l. a  la  ho ra  de  

desem peña r su tarea. Por e jem p lo , la ac tiv idad 3 .09 a lude a la 

in te rvención de los m andos en la o rgan izac ión de ia  fo rm ac ión  de  

sus subo rd inados. Pero, ta l in te rvención , ¿ reviste ca rác te r de c i­

so rio  o su función es m eram ente consu ltiva? ¿Se lim ita  a da r su  

op in ión cuando le consu ltan o pa rtic ipa  e fe rtiv am en te  en la de te r­

m inac ión de las necesidades de fo rm ación , p rog ram ando las ac ti­

v idades co rrespond ien tes?

d.3 La p e r io d ic id a d  o r itm o  te m p o ra l c o n  q u e  se  lle v a  a c a b o  

ca da  a c t iv id a d  descrita . Por e jemplo , no es lo m ism o d is tr ibu ir y 

o rg a n iz a r e l tra ba jo  de los su bo rd in a d o s  (a c tiv id a d  2 .01 ) con  

ca rá c te r co tid ia n o , cada sem ana , una ve z  al m es... La ta rea , 

¿tiene para el M .l. un ca rác te r pe rm anen te  o espo rád ico? ¿C uán­

do y cuán tas veces lo hace?

d.4 El m o d o  de d e s e m p e ñ a r c a d a  fu n c ió n  (C O M O  LO  H A C E ),

supond ría  in troduc irnos en el cam po de las he rram ien tas de  ges­

tión  y en lo s  m é todos ope ra tivos  con los que el m ando  ha de  

afron ta r su responsab ilidad p ro fes iona l.

d .5  La re le v a n c ia  q ue  a d q u ie re  ca da  fu n c ió n  o a c t iv id a d  en re la ­

c ió n  a la s  o tra s  es un aspecto que exam ina rem os pos te rio rm en ­

te a d im en s ió n  g lo b a l, c e n trá n d o n o s  en una  d im e n s ió n  m ás  

gené rica  det com etido de ¡os d irec tivos in te rm ed ios.

Pero es obvio que. aun fo rm ando las func iones de l m ando un 

con jun to  in teg rado  e in te rd epend ien te . no to dos  los d ire c tivo s  

m edios a tribuyen la m ism a im po rta da  a cada una de e llas . Y así.



el responsab le de  un equ ipo de vendedores consag ra  m ás t ie m ­

po a las re lac iones in te rpersona les y  a e je rce r in fluenc ia  en las 

pe rsonas de  su equ ipo y en sus c lien tes y el enca rgado de p ro ­

ducc ión o to rga especia l im portanc ia  a cuan to  se re lac iona  con la  

organ izac ión del traba jo , la ca lidad y los costes.

A  los e fectos apun tados , no sólo el á m b ito  fu n c io n a l de  a c t i­

v id a d  cons tituye un facto r d ife rendado r. Tam bién e l n ive l de re s ­

p o n s a b ilid a d  je rá rq u ic a  de tenn ina  el g rado de im po rtanc ia  que  

se o to rga  a unas u o tras ta reas. Y así. un supe rv iso r que  d irige a  

otros m andos de base se v incu la rá  m ás es trecham en te  a las a c ti­

v idades de p rom oc ión  de ideas, p a rtid pando  de m odo m ás ce r­

cano en la e labo rac ión  de p resupuestos , p lanes es tra tég icos o de  

invers ión.

Incluso, la ocupac ión del tiem po o la m a yo r d e d ic a c ió n  e x ig i­

da po r de te rm inado tipo de ac tiv idades (de fo rm ac ión , po r e jem ­

plo) inv ita a c ie rtos je fes y enca rgados a o to rga rles m ayor g rado  

de im portanc ia .

El m ism o sec to r de activ idad , ia d im ens ión  de l cen tro  de tra ba ­

jo  o ia o r ie n ta c ió n  e s tra té g ic a  de  la  e m p re s a  co nd ic io n a  la 

re levanc ia  de unas func iones en re lac ión a o tras. Por e jem p lo , en  

una o rgan izac ión  tecno lóg ica  y com e rc ia lm en le  innovadora , unas  

func iones son ca lificadas de «esenc ia les» , m ien tras o tras se ju z ­

gan de «secundarias» . Ya ha quedado su fic ien tem en te  dem os tra ­

do que el g rado de  desa rro llo  tecno lóg ico  y o rgan izac iona i tra ns ­

fo rm a los com etidos p ro fes iona les , hac iendo des taca r unas a c ti­

v idades en re lac ión a o tras que  p ie rden  su va lo r trad ic iona l.

A lgunos de ios facto res hasta aquí enunc iados gua rdan  es trecha  

dependenc ia  con los es tilos de d irecc ión que p res iden las re lac iones



e) Para conc lu ir es te  apartado de obsen /ac iones, des tacam os el ex ten ­
d ido erro r en el que incu rren a lgunos au tores al p resen ta r de m odo  

ind is tin to  func iones del puesto  y reque rim ien tos pa ra  su desem peño  
(QUÉ HACE. JU N TO  A  LAS C O N D IC IO N ES  QUE DEBE REUN IR  

EL M ANDO  PARA HACERLO  ADECUADAM ENTE ). No han de con­

fundirse, po r m ucha  re lac ión  que  gua rden  en tre  sí, el cometido 

profesional con el conjunto de requerimientos exigidos pa ra  
ocupa r el puesto con ga ran tías de éxito .

De un m odo u o tro  es fre cuen te  in vo lu c ra r los co no c im ien to s , 

expe rienc ia  p ro fes iona l, ap titudes ps ico lóg icas , destrezas, rasgos de  

pe rsona lidad  y va lo res pe rsona les en la de fin ic ión  de las responsab i­

lidades de m andos y d irec tivos.

No s iendo el ún ico , es te  es el caso de l m anua l no rteam ericano  

para supe riv iso res an tes c itado, al re fe rirse a los conoc im ien tos bási­

cos ex ig idos pa ra  el desem peño de su com etido  en su concepción  

g loba l. A ju ic io  de sus au tores. Heyel y Nance, el a lcance de l pape l 

que asum en capa taces y supe rv iso res , sobre todo en el á rea  de  la 

fab ricac ión , queda rep resen tado m ed ian te el d iag ram a esquem á tico  

que rep roducim os en estas pág inas, p rev ia  traducc ión y  adap tac ión  
(5).

En la parte in fe rio r de la figu ra  4 se a lude  al desa rro llo  de estos  

d irec tivos in te rm ed ios m ediante la pe rm anen te  am pliac ión de conoc i­

m ien tos cons ide rados com o im presc ind ib le s para «hacer c re ce r su  

ta rea» , m e jo rando con tinuam en te  los resu ltados de la m is ión que se  
les a tribuye en el seno de la o rgan izac ión .



F IG URA 4
D IAG R AM A  Q UE RESUM E ÍAS RESPO N SAB IL ID ADES  QUE  

SE ENCUENTRAN  PR ESENTES  EN EL C O M ET ID O  DEL M ANDO  INTERM ED IO
DE PRO DUCC IO N  (THE FO REM AN )

EE .UU . - 1984

NOTA: Esquema elaborado a partir de Heyel [The foreman'super/ísor's hsndbook]



Cari Heye l (6) a firm a que las personas, y las ta reas que rea lizan , 

de jan de crece r cuando se inten-umpe el e je rc ic io  de las facu ltades  

m enta les («m en tó / streiching») tenden tes a am p lia r conoc im ien tos y 

a a lcanza r m e jo ras m ed ian te  la s im p lificac ió n  de l tra ba jo  y de las  

prop ias es truc tu ras de la o rgan izac ión (7).

Esta d isg res ión v iene al h ilo de la con fus ión y frecuen te  iden tifica ­

c ión  e x is te n te  e n tre  cu a lid a d e s  y re q u is ito s  p a ra  e l e je rc ic io  de l 

m ando y el p rop io  con ten ido  de sus func iones y ac tiv id ades . Pero  

este inciso en nuestra  exposic ión  acerca de - lo  que el m ando hace»  

nos pe rm ite  exam ina r sus func iones p ro fe s io na le s  a p a rtir de  una  

concepc ión del trabajo d irec tivo , a esca la in te rm ed ia , en la es truc tu ra  

de las em presas am ericanas , un tan to  d ife ren te , aunque no a jena, a 

la pe rspec tiva  de la cu ltu ra  industria l europea.

05.2 R ecap itu lac ión  h is tó rica  (1961 -1990): P rinc ipa les responsab ilidades que han  

de fin id o  su com e tido  hasta  el m om en to  p re sen te  (LA  IM PO R TAN C IA  QUE  

AD Q U IER E  C AD A  ACT IV IDAD )

Si hem os de exam ina r con pe rspec tiva  tem po ra l ia  e v o lu c ió n  q u e  han  

e x p e r im e n ta d o  en lo s  ú lt im o s  a ñ o s  la s re s p o n s a b ilid a d e s  p ro fe s io n a le s  

de io s  m a nd o s , tendrem os que acud ir a la in fo rm ación que nos sum in is tran  

los resu ltados de la ave riguac iones e fec tuadas al e fecto en los ú ltim os años.

D isponem os de  un am plio fondo docum en ta l que puede ilus tra rnos acerca  

de las func iones de los M .L en las tre s ú ltim as décadas . Tenem os acce so

(6) Vóas® ®l capitulo 1 de la obra The loreman/superivisor's handbook, "The foreman/supervisor's 
total job", p. 3-21.

(7) En opinión de los expertos en formación de las multinacionales americanas, la dilerencla entre las 
empresas occidentales y japonesas radica en el hecho de que los trabajadores de estas últimas 
ejecutan su trabajo pensando (en quó se puede mejorar), mientras que nuestra politica se basa en 
retribuir esta actividad, que consideramos exclusiva de mandos y directivos. Aqui empleados y 
operarios se limitan a ejecutar. Asi se expresaba J.J. Paricio, Gerente de Formaciórt y Comunica­
ciones Internas de General Motors España, en su conferencia sobre ‘El cambio de cultura en la 
empresa ante el reto del 93 ‘ (Universidad de Deusto. San Sebastián, Enero 1992).



igua lm ente  a una in fo rm ación un tanto p riv ileg iada : las op in iones de g rupos  

su fic ie n tem en te  rep resen ta tivos de la  pob lac ión  a sondea r, en  re lac ión  a la 

Jerarquizaclón de las actividades desarrolladas por los protagonistas de 

nuestro estudio du ran te  una e tapa  ca ra c te r iz ad a  po r b ru sco s  y rad ica le s  

cam b ios que han conm ovido  nuestras es truc tu ras p roductivas .

Duran te el pe ríodo  de 1975 a  1990 se han p roduc ido ta les tra ns fo rm ac io ­

nes cua lita tivas en la con figu rac ión de las ca tego rías p ro fes iona les re lac iona ­

das con la func ión d irec tiva , que só lo son exp licab les en un con texto  soc iopo - 

lítíco, económ ico y  de avance c ien tífico y tecno lóg ico  que , com o en el caso de  

España, se ha ca rac te rizado no só lo po r cam b ios fo rm a les , s ino tam bién po r 

m u tac ion es  que  han m od ificado  la  esenc ia  m ism a de  nues tra  co n v iven c ia  

dentro  y fuera de la em presa.

Le jos de la v is ión es tá tica  y po rm enorizada  de las fu n do ne s  inhe ren tes a 

los pues tos de m ando o frec ida en el apa rtado  anterio r, nos p roponem os exa ­

m inar ahora ;

• De una parte, el con jun to de  responsab ilidades asum idas po r los m an ­

dos en d ive rsos m om en tos que van desde 1961 hasta  el p resente .

'  De otra, la va lo rac ión que se o to rga  a cada una de las ac tiv idades p re ­

sen tes en el com etido de los m andos.

E llo nos pe rm itirá  in troduc irnos en el p roceso evo lu tivo  que ha expe rim en ­

tado la  m is ión a tribu ida  a los d irec tivos in te rm ed ios en el pe ríodo  de re fe ren ­

cia.

R e lac ionam os crono lóg icam ente  los traba jos e in ves tigac iones cuyo co n te ­

n ido ha con tribu ido al d iseño del cues tiona rio  2. que hem os ap licado  en nues ­

tro  p ro ce so  de a n á lis is  em p ír ic o . En co n c re to , e l a p a r ta d o  te rc e ro  de  la  

encues ta  ( “ C on ten ido  del traba jo» ), recoge la p regun ta  3.1 (8). que p resen ta



a  los m andos en trev is tados doce ca tegorías de ac tiv idades, al ob je to de p lan ­
tea rles “cuá les de en tre e llas han sido las cinco que le han llevado m ás tiem po  

a  lo largo de i ú ltim o mes". Este es sólo un aspecto de la cues tión : el tiem po  

que consag ra  a cada  activ idad.

El segundo aspecto  queda re fle jado en la p regunta 6.1 («Re flex iones sobre  

el pape l de los m andos in term edios») (9). que se re fie re a la im portanc ia  que  

el sondeado oto rga a las activ idades prop ias de su puesto de traba jo . Y así, 

se le ruega que seña le  cuatro de las qu ince d ife ren tes responsab ilidades que  
se le p roponen , pa ra  segu idam ente c las ifica rlas en orden de im portanc ia .

Las re spues ta s  a am bas p regun tas se rán u tilizadas m ás ade lan te  pa ra  

re fe rirnos a las responsab ilidades que asum en actua lm ente los m andos en el 

seno de em presas de avanzada tecno logía en el ám bito te rrito ria l gu ipuzcoa ­
no.

De m om ento , p resen tam os las fuentes docum en ta les a las que nos hemos  

re ferido , c itando año y procedencia :

1961 La formación del Mando Intermedio. Tesis. (PEREZ)

1970 Estudio sobre las necesidades de mandos intermedios en España. (INS­
TITUTO DYM) (10)

1971 La Formation du Personnel d ’Encadrement Moyen du Secteur Secondai- 
re. Tesis. (BOTTARD)

1973 Las necesidades educativas del Mando Intermedio en función de las res­
ponsabilidades profesionales que les son propias. C om is ión de P lan ifica ­

ción de las Enseñanzas de Mandos In term edios. (MEC)

(9) Véas« Apéndice 1, o c.. p. 468.
(10) Tíabajo promovido por ADEMI y financiado por la Dirección General de Promoción Social, del 

Ministerio do Trabajo. Las conclusiones de este estudio se publican en el Anexo de Formación 
ProfasionaJ Especializada de Mandos Intermedios, o.c., p. 157.



1974 Opinions et altitudes des agents de maítrise. Une enqué te  aup rés de  173  

agen ts de m aítrise de  la reg ión R hóne-A lpes. 1971 (TH O M AS )

1975 Investigación Sociológica sobre los Mandos Intermedios en España. 
(FUNDAC IO N  DEL INI)

1977 Las funciones del contramaestre. Encuesta  ap licada  po r el Institu to  E u ro ­
peo para la Form ación P ro fes iona l. París. (A IFP)

1982 / capi intermedi: modelli di ruolo e identitá culturan in un caso de moder- 
nizzazione aziendale (CH IESA )

Evaluación social de una experiencia. B a rce lona . (E S C O LA  DE C U A ­

DRES D 'EM PRESA ) (12)

1985 Enquéte sur les Agents de Maítrise de l ’industrie en France. (TRAVAIL  
ET M a ItR IS E )

1990 El impacto de los cambios tecnológicos y organizacionales en la Direc­
ción Intermedia. T raba jo em pírico e fec tuado en G u ipúzcoa . (PEREZ)

1991 Un sondage que trace ie portrait-rot>ot de la Maítrise, dans les dépa rta -  

m en ts  de Lo ire -A tla n tiq ue . du M a ine e t des V endée -F ran c ia . (AN D C P -  

Vendée) (13)

En re lac ión a estas fuen tes docum en ta les , se im pone una se lecc ión de la  

in fo rm ación recog ida en los traba jos y sondeos c itados , po r lo que ún icam ente

(11) Concepción Pérez, R., Tesis Doctoral. Universidad de Valencia. Facultad de Filosofía y Letras. 
1973.

(12) Análisis de sociología educativa dirigido por Miguel Sanmarll, Decano de la Facultad de Filosofía 
de la Universidad de la Asunción (Paraguay).

(13) Encuesta aplicada en torno a 1200 mandos de producción por ia división regional de la asocia­
ción francesa de directores y jefes de personal. Sus resultados han sido publicados en Maítrise. 
474. Mayo 1991. p. 8-9.



nos de tend rem os en el e xam en de l con ten ido  gené rico  de  los pues tos  de 

m ando a pa rtir de las func iones y responsab ilidades que se  enunc ian  en a lgu ­

nos de es tos es tud ios, pa ra  poste rio rm en te in troduc irnos en el aná lis is  de las 

va lo rac iones que se efectúan sobre cada una de ellas.

Si pa rtim os de l desg lose de responsab ilidades inheren tes a la m is ión de los 

m andos , ta l com o e ra  d e sc rita  en 1961, se ob se rva  la  in flu e n c ia  de l P lan  

Naciona l de Ad ies tram ien to  de m andos en la Em presa (P lan AM E), ap robado  

en 1954 po r el M in is terio de Industria, que. a su vez, se encon traba insp irado  
en la expe rienc ia  no rteam ericana de l TW l (Train ing W ith in  Industry), tal como  

seña lam os preceden tem en te  (04.2).

El c itado P lan AM E a ludía a cinco áreas de lo rm ac ión , en func ión  de las  

necesidades de tec tadas en el com etido de todo supervisor, a saber:

• F o rm a c ió n  pa ra  la  In s tru c c ió n  (en íunción de su responsab ilidad  peda ­

góg ica).

• F o rm a c ió n  pa ra  la m e jo ra  de m é to d o s  (en re lac ión a su búsqueda pe r­

m anen te  de increm en ta r la p roductiv idad y de reduc ir los costes).

• F o rm a c ió n  p a ra  la s  re la c io n e s  h u m a n a s , de  fo rm a  que el m ando  

asum a con ac ie rto  el pape l de lide ra r su grupo, con tro lando su traba jo , 

c reando un buen c lim a humano y logrando la  cooperac ión de  sus subo r­
d inados .

• F o rm a c ió n  pa ra  la  s e g u r id a d  (fís ica)

• F o rm a c ió n  pa ra  ta d ire c c ió n  de re u n io n e s , creando háb itos partic ipa ti- 

vos que perm itan al M .l. p rom over en tre sus co laborado res una conc ien ­

c ia  de traba jo  en equipo.

El traba jo La formación del Mando Intermedio c las ifica  así la s  re s p o n s a b i­

lid a d e s  de lo s  s u p e rv is o re s  de  p r im e ra  lin e a  v incu lados a los p rocesos de 
producc ión :

1. El M .l. c o m o  té c n ic o  y  o rg a n iz a d o r



1.1 R esponsab ilidades re la tivas a la d irecc ión  de l traba jo .
1.1.1 C um p lir  el p ro g ram a  de p ro du cc ió n  a s ig nado  a su se cc ió n , 

c o o rd in a n d o  y c o n tro la n d o  de  m odo  ra c io n a l lo s  re c u rs o s  

pues tos a su a lcance .

1.1.2 O b tene r la p roducc ión den tro  de las no rm as de ca lidad .

2. Responsabilidades que afectan al mantenimiento de ios costes 

mínimos de fabricación, lo que supone fisca lizac ión y con tro l de las 

desv iac iones que puedan p roduc irse  po r los concep tos de;

2.1 M a te rias prim as y o tros m a teria les, ev itando desp ilta rros .

2.2 C os tes de persona l.

2.3 M aqu inaria , en tre ten im ien to , energ ía y o tros gastos.

3. Fíesponsabilldades referentes a condiciones físicas de trabajo y 

seguridad.

4. Ei M.l. c o m o  Jefe.

4.1 El reg lam en to  in terno y su observancia .

4 .2 C om un icac ión  e in form ación .

4 .3 R esponsab ilidad  pedagóg ica : el capa taz ins truc to r

5. Otras funciones accesorias al puesto. Se le consu lta  o requ ie re  su 

in te rvenc ión , en tre o tras m a terias, en cuan to  respecta  a:

5.1 P rev is iones y p resupuestos que conc ie rnen al área de  traba jo  de i 

m ando.

5 .2  A dqu is ic ión  de  m a te ria le s , he rram ien tas , m aqu ina ria  y b ienes de  

equipo.

5.3 Se lecc ión  de pe rsona l.

5.4 M e jo ra  de los m é todos y va lo rac ión de ta reas .

Ya seña lam os an te rio rm en te  (04 .2) que en 1971 se cons tituyó , po r ei M in is ­

te rio  de Educac ión , la C om is ión de P lan ificac ión de las enseñanzas de M an ­

dos in te rm ed ios . Tal p lan ificac ión  educa tiva  se e fectuó a  partir de ias re spon ­



sab ilidades que estos p ro fes iona les de la d irecc ión in te rm ed ia  han de asum ir  
en el seno de ia o rgan izac ión productiva .

Esta com is ión describ ió  con de ta lle  ia ta rea de los m andos m ed ios y d ire c ­

tos, ana lizando el con ten ido de sus ac tiv idades y ag rupando pos te rio rm en te  

sus func iones p ro fes iona les en cuatro á reas bien d ife renc iadas . E llo pe rm itió  

conoce r los reque rim ien tos de fo rm ac ión de los m andos, que recog ió en su 

in form e Las necesidades educativas del Mando Intermedio en función de las 
responsabilidades profesionales que le son propias..

Por el conc ienzudo traba jo de s is tem a tizac ión que enc ie rran , rep roduc im os  

en es tas pág inas las cua tro áreas de  conoc im ien tos hom ogéneos que, según  

la p rec itada  com is ión , contribuyen al logro de los ob je tivos de fo rm ac ión de  los 

m andos, que se agrupan de i s igu ien te m odo; Form ac ión Hum ana. Form ac ión  

Socia l. C onoc im ien to  de la Em presa y Técn icas de O rgan izac ión .

Al transc rib ir aqu i las n e c e s id a d e s  e d u c a tiv a s  de los m andos in te rm ed ios  

y de base, se destacan en negrita  las expres iones que hacen re fe renc ia  a las 

concre tas responsab ilidades pro fes iona les de los d irec tivos in te rm ed ios , cu a l­

qu ie ra  que sea su nivel je rárqu ico.

A. Desarro llo  de ía pe rsona lidad

A.1. C onoc im ien to  del hom bre y de las m o tiv a c io n e s  de  su  c o n d u c ta  
en e i tra b a jo .

A .2. Aná lis is  de los p rob lem as de las re la c io n e s  q u e  se  p la n te a n  c o n  

m o tiv o  de l tra b a jo  en co m ú n , así como la creac ión de háb itos en  
la fu n c ió n  de  m ando .

A .3 . U tiliza c ió n  de m ed ios o ra le s  y e sc r ito s  pa ra  la in fo rm a c ió n  y  

c o m u n ic a c ió n  en el e je rc ic io  de l mando.

A.4. C apac itac ión del Mando para in s t ru ir  y  fo rm a r  a s u s  s u b o rd in a ­

d o s .



B. Toma de conc ienc ia  de sus responsab ilidades soc ia le s com o m iem bro  

de la com un idad de traba jo  que asum e tunc iones de m ando

8 .1 . R esponsabílizac ión de l Mando en cuan to a su fu n c ió n  s o c ia l en  

e l g ru p o  de  tra b a jo .

B.2. C onoc im ien to  de concep tos fundam en ta les de la leg is lac ión s o c iO ' 

la b o ra l.

B.3. C rea r m o tivac iones y ac titudes concre tas de  cara a la h ig ie n e  y  
s e g u r id a d  en e l tra b a jo .

C. Adqu is ic ión de una v is ión de con jun to de la Em presa y sus func iones, 

que perm ita al Mando In term edio la com prens ión de la Em presa y su 

in teg rac ión en la m ism a

C .l V is ió n  g e n e ra l de lo s  p ro b le m a s  e c o n ó m ic o s  que enm arcan la 

activ idad de  la  E m p re sa .

C .2. C onoc im ien to  de las d ife ren tes func iones de  la Em presa, en e spe ­
cia l de la fu n c ió n  d ire c t iv a .

C .3. In form ación acerca de los crite rios bás icos y p roced im ien tos para  

la v a lo ra c ió n  de  la  a p o r ta c ió n  e fec tiva  de cada traba jador.

C .4. C rea r la p reocupac ión  po r la c a lid a d .

C .5. C rea r la p reocupac ión po r los costes, aná lis is de sus com ponen tes  

e in fo rm ación sobre s is tem as de c o s te s  y  su  c o n tro l.

D. C apac ita c ión  de l M ando In te rm ed io  com o co la bo ra do r e fica z  de los 

depa rtam en tos espec ia lizados

D .1 . C rea r el h á b ito  de  p re v is ió n  y  c o n tro l subs igu ien te , e je rc itándo le  

en las técn icas co rrespond ien tes.

D .2. A d ies tram ien to  en las técn icas de ra c io n a liz a c ió n  y m e jo ra  de los  

m étodos de traba jo .

Pasam os a enum era r a con tinuación las func iones recog idas en e i cues tio ­

na rio  ap licado  en 1975 a M .I.. en el m arco de la Invesíigación Sociológica 
sobre los Mandos Intermedios en España.



P regun tas 34 y 35  - Funciones más ap rec iadas po r la d irecc ión  y 

misiones más im portan tes :

1. M an tene r la  d isc ip lina  del grupo.

2. H acer p roduc ir al m áxim o.

3. Instru ir y enseña r al pe rsona l.

4. E x ig ir el cum p lim ien to  de las órdenes y dec is iones em anadas de la 

D irección de la Empresa.

5. O rgan iza r el traba jo del equ ipo a  sus órdenes.

6. V ig ila r de ce rca al pe rsona l (supe rv isa r su conduc ta  labora l).

7. C rea r buen am bien te (buen clim a hum ano) en el traba jo .

8. Dar la ca ra po r la em presa.

La p rim era cuestión requie re del en trev is tado que seña le  las dos fu n ­

c iones que más ap rec ia  la d irecc ión y la segunda  ex ige de l M .I. que  

ind ique, en orden de im portanc ia , dos de las m is iones p rio rita rias  que, a 
su ju ic io , debe cumplir.

P regun ta  36 - P a r t ic ip a c ió n  del mando in te rm ed io  en las d is tin ta s  
áreas o es fe ras del trabajo;

1. Form ac ión de su persona l.

2. F ijación de m é todos y tiem pos de  trabajo.

3. C onces ión de p rem ios y ascensos del persona l (p rom oción e conóm i­
ca y je rá rqu ica ).

4. F ijac ión de castigos (sanciones) al personal.

5. Va lorac ión de los puestos de traba jo  de su secc ión o ta ller.

6. Estab lec im ien to  de  p rim as e incentivos que afectan a sus subo rd ina ­
dos.

7. Seguridad e h ig iene en el trabajo.

8. D is tribuc ión y o rgan izac ión del Iraba jo en su secc ión .

9. E s tab lec im ien to  de ob je tivos (de p roducc ión , de ven tas a a lcanzar,



etc.).
En re lac ión a esta pregunta , el cues tionario  in te rroga  ace rca  de s i la

pa rtic ipac ión  de l mando es su fic ien te  en cada una  de las ac tiv id ades

que se le p roponen o, po r el contra rio , c ree que deb ie ra  se r mayor.

Se pueden igua lm ente deduc ir las va riadas ac tiv idades de los m andos si 

acud im os a la encues ta  ap licada en 1977 po r el Institu to Europeo pa ra  la F o r­

mación P rofesiona l, con la que se p re tend ía  de fin ir las funciones del contra­
maestre. C om o se puede observar, la p regun ta  que se p lan tea  recoge una  

am plia  enum erac ión de com etidos:

¿Cuáles son  las ta reas de l M .l,?

1. ¿Fija las ta reas co tid ianas de las pe rsonas s ituadas a sus órdenes?

2. ¿D ispone de a tribuc iones para o rgan iza r el traba jo  de sus subo rd in a ­

dos?

3. ¿ In te rv iene en la fijac ión de los ob je tivos de la un idad de traba jo  que  

d ir ig e  (p ro du cc ió n , ca denc ia  de  tra b a jo , c a ra c te r ís t ic a s  c u a lita t i­

vas...)?
4. ¿Puede in ten /en ir en la d isposic ión  o d is tribuc ión  de los pues tos de 

traba jo?

5. ¿Puede in te rven ir en el a cond ic io nam ien to  y equ ipam ien to  de los  

loca les?

6. ¿fvlantiene re lac iones con el serv ic io de m étodos?

- con el departam ento  o se rv ic io  de p lan ificac ión y con tro l?

- ccn  el departam ento  de pe rsona l?

7. ¿M antiene re lac iones con los de legados de l pe rsona l (o los rep resen ­

tan tes s ind ica les )?

8. ¿ In te rv iene en la organ ización de la fo rm ac ión de sus subo rd inados?

9. ¿F ija los sa la rios?

10. En re lac ión a las pe rsonas s ituadas ba jo sus órdenes, ¿posee a tr i­

buc iones para con tra ta r y desped ir?



11. ¿D ispone de un presupuesto p rop io que  pode r adm in is tra r?

12. ¿Dete rm ina los horarios de traba jo?

La respues ta  a firm a tiva o nega tiva  a cada  una de las p regun tas fo r­

m u ladas en la p resente encues ta  in fo rm a acerca de l g rado de au tono ­

m ía /independenc ia  con que el Ivl.l. asum e sus func iones d irec tivas , a  la  

vez que puede re fle ja r el n ive l o a lcance de la func iones p ro fes iona les  

que han s ido  de legadas en él.

C onc lu im os con dos ú ltim as reseñas de rec ien tes estud ios que con tribuyen  

a desve la r el con ten ido  de los puestos de m ando, ac tua lizando los rasgos que  

los de lim itan  en el m om ento presente . Nos re fe rim os prim eram en te  al am plio  

sondeo e fectuado en F rancia du ran te 1985 por la rev is ta espec ia lizada  Travail 
et Maítrise.

La encues ta  a lude a seis responsab ilidades dom inan tes en el com e tido  de 
los M .l, de p roducc ión ;

1. M ando-an im ación del grupo,

2. O rgan izac ión del trabajo.

3. G estión del taller.

4. Función técn ica .

5. Relaciones soc ia les, de recho del trabajo.
6. Seguridad de l trabajo.

Se p regun ta  al in te resado si ta les func iones son cons ide radas com o  

Esencia les, Im portan tes o Secundarias.

La ú ltim a re fe renc ia  docum en ta l es prec isam en te  la investigac ión em pírica  

e fec tuada  po r noso tros en 1990. No creem os preciso rep roduc ir aquí el con te ­

n ido de las p regun tas 3.1 y 6.1 de l C uestiona rio  2, cuya  lo ca lizac ión  en el 

apénd ice  1 del in form e resu lta  senc illa , ni tam poco los resu ltados de la dob le  

consu lta , cuyas va lo rac iones se recogen en el cuad ro 3 .15 (p. 159), así com o



el detalle que ofrecen los cuadros 4.14 y 4.15 (p. 348 y 349 respectivamente).

A partir de la información facilitada acerca del conjunto de responsabilida­

des asumidas por los M.l. en el transcurso de las tres últimas décadas, nos 

encontramos en condiciones de introducirnos en la importancia que se conce­

de a cada una de ellas. Pero antes de entrar en la valoración de las activida­

des que definen su cometido, efectuaremos un somero análisis acerca de la 

presencia o ausencia de algunas de sus funciones en ias descripciones 

que de los puestos de mando liemos presentado hasta ahora, ciñéndonos 

al periodo que constituye nuestro marco temporal de referencia.

En un primer exámen se aprecia que el mismo orden en el que se 

presentan sus diversos cometidos revelan ias prioridades de la 

misión que en cada momento histórico se ha atribuido a los directivos 

intermedios. Si comparamos la descripción que de sus responsabilidades 

se efectúa en 1961 con el desglose de actividades de 1985 ei contraste 

resulta bien evidente.

Tiempo atrás el papel del mando, como técnico y organizador, junto a 

su directo control de los costes de fabricación, la seguridad del taller y el 

mantenimiento de la disciplina en su área de trabajo, constituía su tarea 

esencial, frente a otras funciones propuestas a un segundo término o pre­

sentadas como accesorias (cuando no se omiten en la definición del 

puesto). Con el transcurso del tiempo, las funciones de mando, de moti­

vación. animación y coordinación del grupo se citan en primer término, 

junto a las tareas de organización y gestión técnica.

No se trata de una mera casualidad. Y si no, obsérvese el orden de ias 

funciones que recogen ias preguntas 34 y 35 del sondeo efectuado en 

1975. Ambas van encabezadas por las «misiones» de “mantener la disci­

plina" y “hacer producir al máximo".

Una segunda constatación se refiere al énfasis que se pone en



determinada actividades a las que se concede una detallada descrip­

ción o a la insistencia en que se incurre aludiendo repetidamente a res­

ponsabilidades de carácter homegéneo.

Y si antes se ponía un especial acento en vigilar de cerca al personal 

o se insistía en minimizar los distintos componentes del coste de produc­

ción y en controlar la calidad, iioy la atención de los puestos de mando se 

centra en "asegurar la formación y perfeccionamiento de los subordina­

dos" y en "ayudarles a que progresen por si mismos" (14). Y más que 

verificar los requerimientos de calidad, jefes y encargados han de movili­

zar los recursos humanos para “implantar un programa vigoroso de edu­

cación y automejora para todo el mundo" (15).

En tercer término, cabría hablar de nuevas responsabilidades que 

surgen por efecto de los cambios y que no se contemplaban años 

atrás en el perfil del puesto y. en consecuencia, de funciones que desa­

parecen o a las que se alude de modo marginal o circunstancial. De ahí 

que hayamos aludido en el capítulo tercero a los problemas de descualifl- 

cación de los mandos (03.3.2.2), ya que el contenido de sus puestos de 

trabajo ha experimentado alteraciones esenciales, sobre todo en lo que 

respecta a los mecanismos de control, supervisión y comunicación.

No insistiremos en las constataciones y comentarios expuestos en el 

capítulo tercero. Bastará con citar algunos de los cometidos que apare­

cen en las más recientes fuentes documentales en las que se apoya este 

análisis; “considerar observaciones y sugerencias de los subordinados", 

“negociar con el personal", "contribuir a la búsqueda de nuevos productos 

y mercados", “crear espíritu de equipo", “formar en relación con las nue-

(14) Responsabilidades contenidas en la pregunta 6.2 del Cuestionario aplicable a Mandos Interme­
dios. Apéndice 1 del Informe sobre el análisis empírico, p. 468.

(15) Se trata de uno de los catorce puntos de W.E. Deming que contribuyen a «salir de la crisis-, 
recogidos en Calidad, productividad y competitividad. Madrid, D ia i de Santos. 1989.



Todo ello denota un sustancial cambio de cultura organizacional; una 

acomodación de las estructuras productivas a las exigencias del entorno; 

unas nuevas formas de liderazgo; un apreciable avance hacia plantea­

mientos estratégicos que, a pesar de las “rigideces" existentes, se abre 

paso día a día entre nosotros, como el único imperativo de supervivencia 

que exige una visión de la empresa a largo plazo.

Pero la Importancia que adquiere cada una de las actividades profe­

sionales de los M.L nos permitirá determinar con mayor fiabilidad las princi­

pales responsabilidades que han definido su cometido en los últimos años.

Para ello, partiremos de la medición efectuada por los sondeos de 1975 (F. 

del INI), 1985 {Travail et Maítrise) y el realizado por nosotros en 1990, desde 

la perspectiva de mandos y directivos. Aun siendo conocedores de que tales 

indagaciones se efectúan en ámbitos territoriales distintos, no ignoramos que 

son más los mexos culturales que las diferencias que pueden separar a reali­

dades tan próximas como España, Francia y Guipúzcoa.

Habría que hacer igualmente la salvedad de que la consulta francesa se 

ciñe a la población de los mandos de producción, mientras que las otras abar­

can a todas las categorías que puedan contemplarse en la dirección interme­

dia.

No nos detendremos en el detalle de las valoraciones que se obtienen de 

tales consultas, en orden a favorecer una simplificación del análisis que nos 

ocupa, remitiéndonos, cuando sea preciso, a la información recogida en los 

trabajos a los que nos referimos.

Sólo haremos observar que, con relación a la investigación sociológica de 

1975, partimos de las opiniones de mandos y operarios en cuanto a la impor­

tancia que “debiera concederse" a las distintas funciones que asumen estos



miembros de la dirección Intermedia que, aunque no difieren sensiblemente 

de las respuestas de los directivos acerca de “lo que efectivamente son", el 

sondeo revela que, para operarios y mandos, la responsabilidad principal con­

siste «realmente» en "producir al máximo", mediante la “organización del tra­

bajo" (16).

Los posteriores sondeos examinan el estado de la cuestión desde la pers­

pectiva de mandos y directivos.

Las conclusiones que se derivan de la comparación de resultados pueden 

resumirse asi:

1. No varían sensiblemente las valoraciones que se otorgan a las activi­

dades inherentes a los puestos de mando, aunque se revela una 

clara tendencia a conceder mayor relevancia a las responsabilida­

des de mando y liderazgo y al fomento de un buen clima de tra­

bajo.

2. En el transcurso de los últimos quince años se mantiene como 

cometido dominante ia "organización del trabajo", aunque cabría 

preguntarse qué se entiende hoy por tal actividad. La respuesta qui­

zás pueda encontrarse en algunas experiencias y sondeos que reco­

gemos en el próximo apartado (05.3). Pero, junto a este papel, que 

exige dei mando una mayor cualificación y competencia profesiona­

les, se destacan una serle de tareas que conceden un valor pre­

dominante al factor humano frente a funciones inspectoras basa­

das en el control de la productividad, los costes y la calidad.

3. Pierden igualmente protagonismo funciones consideradas en ei

(16) Véase cuadro 5.3 de la o.c. 'La función principal de los M.l. en la empresa, según los directivos, 
subordinados y los propios mandos", p. 147. A los efedos de nuestro análisis, el cuadro 3.16 de 
nuestro Informe (p .l62) ilusira acerca de la importancia ooncedida a las funciones a asumir por 
los M I an 1975



pasado como relevantes en el contenido del puesto, tales como el 

mantenimiento de la disciplina, el control directo sobre la seguri­

dad y cuantos aspectos puedan vincularse a las relaciones labora­

les, junto a la progresiva postergación de su función técnica. Estas 

responsabilidades continúan estando presentes en un remodelado 

perfil del puesto, aunque ahora se sitúen en un plano secundario. Y 

todo ello resulta congruente con los NMOT. suponen un mayor 

autocontrol por parte del grupo. Y aunque los mandos no ignoren 

hoy su tarea de prevención de los accidentes de trabajo, su centro 

de interés se ha trasladado hacia otros riesgos: evitar ser superados 

por la competencia. Por otra parte, la automatización de la produc­

ción garantiza una mayor seguridad física de las instalaciones.

4. Una última consideración, y no por ello menos importante. La función 

técnica de jefes y encargados ya no destaca como factor dominante, 

porque los nuevos sistemas de trabajo exigen que las personas 

sepan io que tienen q:ie hacer más que explicarles cómo hacerlo. 

Porque la formación y recualiflcaclón, impuestas por los cambios 

tecnológicos y organizacionales, permiten asumir iniciativas a los 

ejecutantes, sin la tutela y vigilancia permanentes del mando hacia 

los procesos operativos de trabajo que tanto a escala individual 

como grupal, adquieren un carácter más aulónomo y flexible.

Se recordará que anteriormente aludimos a la transformación sig- 

nificativaCle los mecanismos tradicionales de control, supervisión y 

comunicación, al efectuar una aproximación a las transformaciones 

más significativas de la dirección intermedia por efecto de la moder­

nización tecnológica y de los cambios organizacionales (03.3.2.2 

Repercusiones cualitativas).

Aun no ignorando que no son suficientemente homogéneos los factores 

que intervienen en la valoración de las responsabilidades que conforman el





cometido profesional de los mandos en cada una de las consultas efectuadas 

entre 1975 y 1990 y siendo conscientes de que empleamos magnitudes distin­

tas (en razón a que los valores relativos corresponden a diferente número de 

responsabilidades consideradas en cada uno de los sondeos citados), incor­

poramos el cuadro 4 que resume las actividades dominantes de los M.l. a par­

tir de los resultados de las indagaciones a las que nos venimos refiriendo.

En relación a los datos del cuadro, hacemos observar que algunas de las 

responsabilidades han sido agrupadas en función de su afinidad, lo que per­

mitirá efectuar eventuales comparaciones sobre la evolución de ia importancia 

de unas y otras.

Concluimos estas consideraciones acerca de la evolución experimentada 

por el cometido de los directivos intermedios, destacando que desconoce­

mos hasta qué grado han adquirido mayor complejidad las actividades 

tendentes a organizar racionalmente los recursos puestos a disposición de 

los mandos, por el hecho de haber variado sustancialmente la naturaleza del 

trabajo humano.

Disponemos, en cambio, de información reveladora acerca de una visión 

proyectiva de las funciones a asumir en el futuro por los mandos intermedios y 

de primera linea, que pasamos a exponer.

05.3 Los cambios que se anuncian en el perfil del puesto

En opinión de los directivos guipuzcoanos, el futuro perfil del puesto se 

caracteriza por una tendencia hacia contenidos que se relacionan con la 

“movilización de los recursos humanos” (17), sin que tampoco pierdan 

relevancia las funciones básicas de mando, así como su responsabilidad refe­

rente al control de la calidad, del trabajo y de los resultados de su ámbito de

(17) Expresión empleada repetidamente por O. Gelimer en Motivación y estrategia. Barcelona, Civili­
zación, 1989.



Para mayor detalle, nos remitimos al cuadro 2.17 (Grado de relevancia de 

las responsabilidades propias de los mandos intermedios, en el presente y en 

el futuro) y al epígrafe 4.5.2.1.1 (Nuevo perfil profesional de los M.l.) (18).

Sin embargo, resumimos aquí los rasgos más destacables en la configu­

ración futura de los puestos de mando, que se deducen de nuestro análi­

sis:

1. La motivación de los subordinados y la coordinación del grupo, así 

como la gestión de su sección o departamento pasarán a ser funcio­

nes ESENCIALES.

2. Mantendrán especial relieve las funciones de mando y liderazgo, 

considerándose igualmente básicos los cometidos de controlar la 

calidad y el trabajo operativo.

3. La organización del trabajo mantendrá en el futuro una atención prio­

ritaria por parte de los mandos.

4. La formación y perfeccionamiento de los colaboradores adquiere una 

importancia creciente, por lo que deberán instrumentarse programas 

intensivos para «enseñar a enseñar» y «enseñar a aprender por si 

mismo».

5. Pierden relieve las funciones técnica y disciplinaria. Pasarán igual­

mente a la consideración de secundarias la seguridad en el trabajo y 

las relaciones laborales.

Estas conclusiones a las que llegan los directivos de empresas innovado­

ras reflejan las tendencias futuras de las funciones a asumir por los M.l.. de

(18) Consúltanse p. 90 y 344 dal informa sobre el análisis empírico, que se acompaña a la presente 
tesis docloral, en calidad de complemenlo documental.



También la publicación periódica Travail et Maítrise arroja luz acerca de la 

cuestión planteada (19).

Desde la perspectiva de 300 directivos franceses, cuyos centros de trabajo 

emplean a 10.500 mandos de producción, la evolución previsible de las fun­

ciones dominantes en los puestos de mando, en el plazo de los cinco próxi­

mos años, se refleja en los resultados de la consulta (20). de los que extrae­

mos esta información:

En relación con las funciones dominantes en el momento presen­

te, se constata que en el futuro se mantendrá invariable, ocupando el 

lugar prioritario, las responsabilidades de “mando y animación del 

grupo".

Pasa a ocupar un segundo puesto la “seguridad del trabajo", que 

es cedido por la función de “organización del trabajo". Ante este 

dato, hiabríamos de interrogarnos acerca de las razones que han 

movido a los directivos franceses a atribuir esta creciente importan­

cia al cometido del mando de velar por la seguridad. ¿Acaso lo 

hacen movidos ante la perspectiva de una creciente robotización y 

de un intensivo proceso de automatización de la empresa en el pró­

ximo lustro?

El cuarto lugar del «ranking» lo conserva la “gestión del taller" (o 

sección). En cambio, las “relaciones sociales y laborales" ascienden 

un puesto, para relegar a un último rango a la ’lunción técnica".

La conclusión general que la citada publicación francesa obtiene

(19) Nos rolerimos a la encuesta citada páginas atrás y cuyos resultados recoge ia separata de la 
revista "Résultats de renquéte de mai 1985 ponani sur 10.500 Agents de Maitnse*

(20) ’ Resuhats de renquéte...', o c.. p, 11.



a la vista de esta evolución previsible, se recoge en el siguiente inte­

rrogante: ¿Se producirá un predominio del factor humano en los 

talleres del futuro?

Por su parte, el Instituto Británico de Dirección de Personal efectuó un 

sondeo en 1986 en colaboración con la consultoría IRE [Industrial Relations 

Councelors, Inc.) en relación a los impactos producidos por la automatización 

de la producción industrial en los recursos humanos y en las relaciones de 

trabajo (21).

También sus resultados son suficientemente reveladores, por cuanto com­

pleta la perspectiva futura del papel a asumir por los directivos intermedios.

Centrándonos en el capitulo III del estudio (22), la consulta relacio­

nada con los efectos de la robótica en las diversas actividades de los 

trabajadores de la empresa, a cualquier nivel de responsabilidad, aporta 

que. ante todo, la modernización tecnológica afectará a la “formación y 

desarrollo" (43.4% de los casos) y a las "relaciones con escuelas y uni­

versidades" (18,8%), al objeto de reclutar nuevos profesionales.

Ambas actividades significativas tenderán a ampliarse en el futuro, 

afectando a mandos y directivos. Se confirma esta tendencia hacia el 

logro de una mayor cualificación del personal cuando los 113 consulta­

dos se ven obligados a seleccionar una de las diez actividades que se 

les propone. El 67.0% de las respuestas insisten en la “formación y 

desarrollo" {-^Training and  development»), actividad que destaca ante la 

que ocupa una segunda posición, "reclutamiento y selección de nuevo 

personal (10.4%) {«Recruitment andselection»).

Finalmente, cuando, en una tercera pregunta, se ruega a ios entre-

(21) Instiluls of Personnel Manageman:. IRC Study of tho impacts of Robolics on Human Resources 
and Emphyee Relations, London, Instituto of Personnel Management and IRC. 1986.

(22) Vóase trabajo citado, p. 7-11, 11!. -Impacts of Robotics-,



vistados que comenten cónno cambiará en el futuro la actividad selec­

cionada por ellos, se refieren, en el capítulo de "formación y desa­

rrollo” a;

• Más habilidades técnicas y desarrollo de destrezas altamente 

valoradas (24.1%)

• Intensificación de las actividades de formación por parte de la 

empresa y formación permanente (21.8%).

• Una formación rigurosamente subordinada a las capacidades 

requeridas en fundón de los cambios (16.1%).

• Formación de apoyo a la introducción de innovaciones y puesta 

al día (actualización) de conocimientos profesionales (4.6%).

• Readiestramiento de trabajadores descualificados, mayor impli­

cación y empuje por parte de los altos directivos en las accio­

nes formativas y fomento de la lormación fuera de la empresa 

(3.3%).

Todas estas opiniones suponen el 70% del total de las expresadas por los 

consultados y nos orientan acerca de la relevancia que. también en el Reino 

Unido, adquieren las responsabilidades pedagógicas de mandos y directivos , 

a la vez que explican la creciente actividad vinculada a la formación de los tra­

bajadores, dentro y fuera de la empresa.

Para completar las aportaciones anteriores, traemos a estas páginas un 

cuarto testimonio, procedente de nuestro vecino país del Norte. Se trata de un 

reciente estudio llevado a cabo por ias escuelas francesas de maestría 

{Ecotes de Maitrisé), ai objeto de conocer ias responsabilidades que defi­

nen la misión de los mandos en 1991 y la evolución previsible que expe­

rimentarán en el horizonte de 1986 (23).

(23) Küber, Th., 'Sigues parliculiers; Resultáis d'une enquéte de TUIMN réalisée par les Ecoles de 
Maítrise’ . MaHrise. 476. Septembre 1991, p. 8



Esta encuesta, que ha recogido el estado de opinión en un colectivo de 

cuarenta y nueve sociedades francesas, revela ia necesidad de introducir 

serios cambios en ei contenido de la tarea de los mandos.

Después de analizar los puntos fuertes y débiles de la dirección interme­

dia. el informe que se nos ofrece constituye un documento de primer orden, 

sin cuyo conocimiento no resulta fácil diseñar los puestos de mando en los 

umbrales del 2.000.

Se describen como puntos débiles del diagnóstico “la capacidad de comu­

nicación". la "dirección de hombres" y la competencia profesional para afrontar 

la “organización del trabajo”. Como aspectos positivos se destacan en los M.l. 

su "capacidad técnica" (44%), su disponibilidad (36%). así como la adhesión y 

fidelidad a ia empresa (26% de las respuestas).

Más del 90% de las empresas consultadas afirman que los mandos de pro­

ducción de 1996 habrán de acomodarse a un perfil ideal que garantice:

1. La fluidez de la Información (frente a sólo un 60% de los casos en 

que se produce en el momento presente).

2. La evaluación del desempeño de sus colaboradores, al menos, 

en un 63% de los casos, frente al 36% actual.

3. La directa responsabilidad en el diagnóstico de las necesidades de 

formación de su equipo y propuestas de acciones a emprender 

(en un 98% de los casos, cuando tal cometido lo asumen hoy sólo un 

64% de los mandos).

4. El 91% de las empresas estiman que. en el plazo de los próximos 

cinco años, jefes y encargados de producción deberán constituirse 

en animadores de los grupos de trabajo, aunque sólo un 54% 

consideran que esta función se asume hoy por los mandos en ejerci­

cio.



En resumen, también este sondeo pone de evidencia que la competencia 

técnica no se encuentra entre los requerimientos prioritarios para el desempe­

ño de los puestos de mando. En el marco de sus responsabilidades jerárqui­

cas. se abrirán progresivamente paso:

• La difusión de informaciones y la intercomunicación (87%).

• La gestión de los recursos humanos (83%).

Porque, a juicio de Tii. Kübler, estos cambios se producen en razón de una 

extensión creciente de los avances tecnológicos, que afectan a la mayor parte 

del personal, que se ve obligado al empleo de hierramientas informáticas, de 

máquinas automáticas de control numérico y de sistemas de fabricación asisti­

dos por ordenador. Sin entrar a juzgar estas afirmaciones, la encuesta revela 

que "la mayor riqueza de la empresa se encuentra en su capital humano".

Esta afirmación, que resulta ya tópica, y un tanto sospechosa, en la literatu­

ra empresarial, otorga e' justo significado a una tendencia observada en los 

puestos de mando, que adquieren unos rasgos que guardan, cada día. menos 

relación con las responsabilidades tradicionales que se les atribuyeron en un 

pasado no tan lejano.

No solamente los análisis teóricos y las averiguaciones empíricas confir­

man este estado de opinión. También lo refrendan los programas emprendi­

dos por las empresas para afrontar estos cambios. Por eso. consideramos 

que el documento interno de FAGOR El liderazgo de primera linea. E l mando  

intermedio (24) recoge en gran medida las constataciones expuestas en este 

apartado que describe los cambios que se anuncian en el perfil de los puestos 

de mando.

Damos por concluido este capítulo con la inserción textual de los apartados

(24) Fagor, El liderazgo de primera Unea. E l marido intermedio. Mondragón. Fagor (Ofcinas centra­
les). Octubre 1988, p. 24-25.



V y VI del mencionado documento, que describen respectivamente el “papel 

en expansión" de los mandos de base y los "principios básicos", o denomi­

nador común, en los que debe inspirarse cualquier actuación que éstos 

emprendan en el área de su responsabilidad profesional.

La inserción parcial del informe de este grupo cooperativo constituye uno 

de los muchos ejemplos de organizaciones de producción industrial que se 

proponen impulsar el papel de los M.l. desde una perspectiva estratégica,

sin desconocer:

• El creciente predominio del factor humano.

• El necesario y progresivo desarrollo de nuevas habilidades y des­

trezas.

• El imperativo prioritario de perseguir la movilización de los recursos 

humanos, que habrán de compartir misión, valores, estrategias y 

objetivos de la empresa.

De la lectura de esta aportación documental se desprende la gran inportan- 

cia que adquiere la comunicación en la tarea de los mandos, la fluidez de 

sus relaciones Interpersonales y el acento que ía dirección otorga a la fun­

ción de liderazgo del M.I., como gestor de los cambios.

Las dos páginas siguientes recogen el extracto textual del citado documen­

to de trabajo del grupo cooperativo guipuzcoano.



FAGOR ^

O Í- r j í iS  C ^ ÍÍO A M

V - PAPEL Í H EXPANSION

£i er.tenaer cual es el papel hoy del mande lleva desde una pers­

pectiva estratégica a una lona mas concreta y operativa de forma 

de actuar en general noy, especiairaente en relación a las personas

a las que dirige. £ji cierta medida lleva desde el que debe nacer

el niando nacía el como deDe nacer.

: - PftPEL TRADICIONAL

Conseguir resultados básicamente dirigienác a las perso­

nas y consiguiendo su colaboración.

Crear Buenos seguidores.

Hacer que las personas ent lendar. las buenas ideas.

Dirigir a las personas una por una

Desarrollar fortaleia dentro de su propia ur.ióad.

Itr.plementar las directrices que vienen de arriba.

Ayudar a la gente a cambiar al diricirlos y ayudarla a 

alcanzar su mejor rendimiento.

Comunicarse bien.

2 - PAPELES ADICIONALES

Implicar a las personas y ayudarles a asumir sus propios 

compromisos personales.

Crear buenos iniciadores.



FAGOR -

CCOAAS CcnVAj

Hacer que las personas generen buer.as ideas.

uonscruir equipos interdependientes, colaboradores y que 
se apoyan.

Desarrollar íorta;.e2a entre su unidad y ocras unidades y 

enere tus compañeros.

nuevas ideas y directrices por si mismo a su 
propio nivel.

Generar innovaciones positivas con su gente sin que los 

carados vengan inipuestos desde arriba.

Ser un experto en relaciones interpersonales,

VI - PRINCIPIOS BASICOS

Una vez definido el papel del mando actual, y soore todo definido 

el CO.TO actuar, hay como un denominador común que debe inspirar al 

mando en todas sus actuaciones. A esce denominador común se le 

lla.'na principios básicos. Son los siguientes:

Centrarse en la situación, problema o comportamiento, no en 

la forma de ser de la persona.

Kancener la autoconflania y autoestima de los otros.

Mantener relaciones constructivas con sus colaboradores, c o m ­

pañeros y mandos.

Tomar la iniciativa de hacer mejor las cosas.

Conducir por medio del ejemplo.



CAPITULO 6. LOS RASGOS QUE CONFIGURAN LA EMPRESA 

INNOVADORA GUIPUZCOANA

Concluimos la primera parte de la tesis deteniéndonos en la descripción del 

entorno empresarial en el que se sitúan las variables del estudio. Los resultados 

obtenidos de nuestra indagación experimental nos han permitido conocer numero­

sos datos objetivos acerca de los rasgos definitorios de un grupo representativo de 

centros de trabajo, cuya actividad económica corresponde al sector industrial y 

cuyas inversiones han concedido prioridad a la modernización tecnológica y al 

desarrollo organizacional.

Nos proponemos efectuar un resumen que recoja los datos más destacados de 

nuestro análisis, que describan suficientemente el escenario en el que se desen­

vuelven los protagonistas de este estudio. El detalle de los resultados obtenidos de 

los directivos de las empresas consultadas puede encontrarse en el capítulo segun­

do del inlorme sobre el análisis empírico (1).

Pero el cuestionario empleado para recoger esta información de los altos res­

ponsables de ta empresa no sólo planteaba cuestiones relacionadas con las carac­

terísticas y desenvolvimiento de los centros de trabajo (apartados I a VIII), sino que 

también se referían a diversos factores que permiten aproximarse al perfil profesio­

nal de los M. I. desde la perspectiva de los directivos (apartados IX a Xlll) (2).

Por ello, hemos considerado pertinente incorporar a este capítulo un breve retra­

to socioprofesional de los mandos guipuzcoanos, como un rasgo singular más de 

sus recursos humanos que caracteriza a las empresas guipuzcoanas tecnológica­

mente avanzadas.

(1) Vóase p. 37-92 del análisis empírico.
(2) Véase inlormr ya cilado, Indice del cuaslionario 1. p. 398.



06.1 Notas distintivas de las empresas tecnológicamente avanzadas 

(Guipúzcoa 1990)

En un necesario esluerzo de síntesis, pretendemos ofrecer una visión glo­

bal e integradora de la empresa innovadora, aportando sus rasgos diferencia­

les más característicos.

Características generales

Se trata de empresas de titularidad privada, pertenecientes a ocho ramas 

de actividad económica del sector industrial, que adquieren la forma de socie­

dades anónimas y, en unos pocos casos, de sociedades cooperativas limita­

das, con una dimensión típica entre los 200 y 499 trabajadores y medio siglo 

de existencia.

El 58% de los centros de trabajo pertenecen a un grupo industrial de carác­

ter nacional o internacional y, en su mayoría, ofrecen un producto final al mer­

cado industrial o de consumo. Facturan anualmente entre 3.C00 y 10.000 

millones de pesetas, emplean a 9.553 trabajadores y su productividad media 

por hombre se deduce de los 15,5 millones de pesetas de ventas por trabaja­

dor ocupado. No se dispone del dato más preciso dfcl valor añadido por 

empleado.

Sus recursos humanos representan el 10.8% de la población guipuzcoana 

con actividad laboral en el sector industrial, durante el segundo semestre de 

1990. Estas empresas ocupan a 907 mandos intermedios, de cuya población 

se ha consultado a 132 (14.5%).

Han llevado a cabo en los últimos años considerables inversiones en inno­

vación tecnológica, en modernizar sus estructuras y perfeccionar su gestión. 

En su conjunto, han experimentado una reducción no muy sensible de sus 

plantillas de personal (5%, al menos, en el último trienio, aunque se observa 

una tendencia superior en los próximos años), La realidad muestra que la



«destrucción de empleo» ha sido mayor, aunque ha quedado encubierta por la 

contratación temporal de nuevo personal.

Análisis del entorno y cambios experimentados

Frente a un entorno que se juzga de moderadamente inestable, el binomio 

producto-mercado se caracteriza por gamas de productos extensas, por una 

amplia cartera de clientes, por la hete^ogeneic id de los mercados y por ei alto 

número de competidores.

Se destaca el hecho de que las actividades de I -i- D sólo alcanzan al 50% 

de las empresas. Entre los cambios experimentados sobresalen:

—  los producidos en equipos e instalaciones de producción (más que en 

primeras materias, estructura de personal o métodos de producción),

y

—  la tendencia hacia una acusada especialización.

Estrategias prioritarias

Se centran en dos:

—  luchar contra la competencia, produciendo al menor coste e

—  introducir en el mercado productos o servicios específicos.

Cultura empresarial

Acentuada cultura técnica, con predominio de valores económico-producti­

vos, situándose en un segundo plano las cuestiones relacionadas con el desa­

rrollo profesional e integración de los recursos humanos.

Inversiones en innovación



administrativa:

—  Utillaje de producción y gestión informatizada de fabricación,

—  Ofimática.

—  I + D

—  Desarrollo organizacionai.

Nuevas tecnologías introducidas

En el ámbito de la producción industrial sobresalen, por este orden de 

importancia: la gestión y control de la producción asistidos por ordenador. 

CAD, CN C  y automatismos de proceso. También se produce una intensiva 

penetración de los sistemas informáticos en los procesos de trabajo adminis­

trativo.

Repercusiones favorables de la innovación tecnológica

Mejora de la calidad y de la productividad, junto a la reducción de costes y 

fortalecimiento de la imagen de la empresa

Obstáculos para la introducción de cambios

l_as causas que dificultan el desarrollo tecnológico se reducen a la insufi­

ciente formación y dificil recualificación del personal y a los impedimentos 

para modificar procedimientos de trabajo.

Nuevas formas de organización del trabajo

Los cambios giran ei. tomo a la polivalencia profesional y a la tendencia 

hacia estilos de dirección más participativos.



- Caracteres; las acciones específicas para familiarizar al personal con los 

cambios tecnológicos y organizacionales se caracterizan por;

• haber afectado a todas las categorías profesionales, con 

menor incidencia en operarios y empleados.

• Su duración media; diez días laborables al año para per­

sonal titulado y M. I.

• Su vertiente empírica.

• Ser impartidas indistintamente dentro y fuera de la 

empresa.

• Contenidos; Junto a la Informática aplicada a la producción o a la ges­

tión de los procesos administrativos, el control de calidad, 

los costes y las técnicas de marketing, las acciones forma- 

tivas han incorporado, aunque en menor grado, las técnicas 

de personal, la gestión de los recursos humanos y otros 

temas relacionados con el mando y la gestión directiva.

Inversión: Durante 1989, el porcentaje medio que sobre la masa salarial 

ha sido destinado a formación y reciclaje profesionales ronda 

el 2%.

Rasgos diferenciales de los recursos humanos

Edad

Se acusa el proceso de envejecimiento de la plantilla a causa de la anti­

güedad media de las empresas y de las reducidas tasas de rotación del per­

sonal. El protagonismo de la juventud se encuentra desdibujado: sólo un 19% 

de trabajadores son menores de 36 años. El 45% de la plantilla ha superado 

los 45 años,



• Sexo

Abrumador predominio masculino. Sólo un 11% de los trabajadores son 

mujeres.

• Antigüedad

Acentuada veterania del personal: el 73% supera los 15 años de servicio.

• Distribución por grupos profesionales

El 15% de la plantilla está constituido por directivos. M.l. y técnicos titula­

dos sin mando.

Los M. I. representan el 9.5% (6.5% de producción y 3.0% de gestión-admi­

nistración).

El grupo de operarios asciende al 67.7%, el de empleados al 15.3% y el 

resto de la plantilla (2.0%) corresponde a los subalternos.

• Evolución cuantitativa (1987 - 1989)

Reducción media de la plantilla poco sensible (5%). Adquieren mayor 

importancia cuantitativa los técnicos titulados y los M. 1., a costa de la reduc­

ción del censo de operarios, afectando, sobre todo, a los de menor cualifica­

ción profesional.

• Tendencia futura

Reducción similar a la producida durante el último trienio, aunque se Incre­

mentarán los efectos de las regulaciones de empleo y jubilaciones anticipa­

das. que tenderán a ser parcialmente compensadas en 1991 con la contrata­

ción de personal eventual. Fuerte caída del empleo durante 1992, que experi­

mentará una recuperación a partir la segunda mitad de 1993

Tendencia decreciente, con incidencia en personal subalterno, operarios



Expectativas de crecimiento para los M. I. de producción, técnicos titula­

dos y directivos de áreas técnicas vinculados a la fabricación.

* Distribución por ámbitos funcionales

Tanto en el último trienio, como en el próximo quinquenio, se manifiestan 

las tendencias siguientes: Crecimiento de efectivos humanos en informática 

de producción y de gestión, mejora de la calidad e I + D. Reducción del per­

sonal directo de fabricación y servicios, gestión administrativo-financiera, 

mantenimiento y aprovisionamientos.

* Protagonismo futuro de los grupos profesionales

Adquirirán protagonismo creciente los M. I. conside'ados globalmente, los 

operarios cualificados y los técnicos titulados sin mando, (La omisión de los 

directivos ha de atribuirse a que nunca han carecido de protagonismo. Su 

ascendencia e influencia han resultado siempre evidentes).

* Atributos profesionales

El grado de competencia profesional de los equipos humanos no se aleja 

en exceso del deseable. Destacan del conjunto ios técnicos titulados, por su 

alto grado de cualificación, formación y capacidad de adaptación a nuevos ofi­

cios y tareas.

Las empresas valoran igualmente el alto nivel de experiencia profesional 

de fvl. 1.. operarios y empleados, hecho congruente con su veteranía en la 

empresa. En cambio, resulta un tanto ecléctica la valoración que se les otorga 

en relación a otros atributos profesionales, que alcanza un grado medio (ni 

insuficiente, ni satisfactorio).



• Presencia sindical

La presencia sindical en la empresa inncvadora guipuzcoana se reparte 

entre el frente sindical vasco {ELA/STV + LAB), con un 43% de representan­

tes y los sindicatos de implantación estatal (CC.OO. + UGT), con un 37.8% de 

participación. El orden de importancia de las centrales sindicales citadas coin­

cide con los resultados de las elecciones celebradas en 1986.

Ofrecemos seguidamente el perfil socioprofesional de los directivos inter­

medios guipuzcoanos, a partir de las informaciones y opiniones ofrecidas por 

los altos responsables de sus empresas, que completamos con un retrato- 

robot del mando de producción que, dibujado en términos periodísticos, será 

enriquecido con las aportaciones científicas contenidas en los próximos capí­

tulos.

06.2 El papel socioprofesional del I. desde la perspectiva de los directivos 

Edad

• Estructura acusadamente madura: el 57.5% se encuentra entre los 46 y 65 

años.

• Edad media de 46 años. (En 1975 se situaba en los 40).

• Una tercera parte de las empresas consultadas disponen de estructuras de 

mando más jóvenes.

Sexo

• Los M. I. femeninos no alcanzan el 2%.

• Sólo un 5% de mujeres ejercen como M, I. de gestión-administración.

• Presencia femenina prácticamente inexistente en el área de la producción.

Nivel de formación general

• Autodidactas o educación general de carácter



'obásico u primario ................................... 43.2%

' Bachilleres superiores ............................... 27.5%

’ Estudios universitarios ............................... 29.3%'o

'o

'o

Nivel de formación profesional (M. I. de producción)

• Aprendizaje básico (autodidactas y FP1) ....................... 46.1%

• FP2 o maestría industrial ...................................... 32.7%

• ingenierías (técnicas y superiores) ..............................  21.2%

Antigüedad

El 87% de los M. I. superan los 15 años al servicio de su empresa. 

Importancia cuantitativa

Este grupo profesional supone un 10% de la plantilla total de la empresa. 

Su evolución en el último trienio muestra una ligera tendencia ai alza.

Tendencia futura

fvioderadas expectativas de crecimiento, con especial incidencia en el

grupo de M. I. de producción. En el próximo quinquenio, no sólo crecerán en

número, sino que ganarán en protagonismo profesional.

Estructura Interna de la dirección Intermedia

— Distribución por niveles

• M. I. de producción: 2.5 mandos del primer nivel (n +1). por cada fvfl.

I. del segundo nivel (n+ 2).

• M. I. de gestión: 4.8 mandos del primer nivel (n + 1) por cada M. I. de 

segundo nivel (n + 2).

• En su conjunto: existen en torno a 3 mandos de base o primera línea 

(n + 1) por cada mando intemiedio (n + 2).



Expresado en otros términos, los mandos del primer nivel 

suponen el 74% dei censo total y los dei segundo nivei el 26%.

—  Distribución por especialidades: 2.2 í\/1. I. de producción por cada mando 

de gestión-administración. Del censo total de M. I.. ei 68.5% lo son de la 

especialidad de producción y el 31.5% de la especialidad de gestión.

—  N® de subordinados por M. i.: Ei “tramo de supervisión" de los mandos de 

base es, según la especialidad, de:

—  15 operarios (mandos de producción) y

—  6 empleados (mandos de gestión-administración).

Otros rasgos distintivos de su perfil profesional

• Atributos profesionales: Destaca su alto nivel de experiencia profesional, 

que no tiene parangón con ningún otro grupo profesional de la empresa, 

pero se le valora escasamente para motivar equipos y formar colaboradores. 

Tampoco se juzga favorable su nivel de formación. En conjunto, los M. I. no 

se encuentran en las mejores condiciones para propiciar el desarrollo tecno­

lógico y organizacional de la empresa innovadora.

• Reclutamiento y promoción: En torno a tres de cada cuatro M. I. han sido 

reclutados internamente, io que subraya hasta qué extremo se han extendi­

do ios mecanismos de promoción interna. La mayor parte de los ascensos 

se producen en el seno del mismo departamento o servicio.

• Responsabilidades calificadas como esenciales

—  En el momento presente; la responsabilidad de mando y mejora de 

la calidad.

—  En los próximos años: además de las anteriores, destacan ta motiva­

ción y coordinación del grupo y la gestión del departamento a cuyo 

frente se encuentra el M. i.



• Evolución de su papel profesional: Evolución calificada de enriquecedora, 

a causa de ia transformación de métodos y procesos y por ei desan'ollo de 

métodos de gestión más descentralizados y participativos.

• Acciones futuras de formación permanente: En orden a la formación 

específica de los M. i., se ha previsto desarrollar programas de formación. 

Son considerados de carácter prioritario la adaptación a las NT, la motiva­

ción de grupos y círculos de calidad, dirección y mando y gestión económi­

ca.

• Afiliación sindical: Calificada de escasa o prácticamente inexistente. Un 

sector minoritario de mandos de primera línea se enctentran representados 

por ELA. UGT y LAB. Como grupo profesional, la dirección intermedia care­

ce de órganos de representación para defender sus particulares intereses, 

con excepción de tres centros de trabajo consultados, donde los M. I. tienen 

su representación independiente.

06,3 Un retrato robot del encargado de producción

Varón, de 46 años, con nivel de escolaridad elemental y con un aprendizaje 

profesional básico, que se ha visto obligado a completar en su propio puesto 

de trabajo. Ha alcanzado una muy estimable experiencia en su tarea y lleva 

más de 15 años al servicio de su empresa.

Tiene a sus órdenes a 15 operarios y manifiesta algunas dificultades para 

motivarlos en favor de los objetivos de producción e instruirlos en relación a 

los nuevos métodos y procesos de trabajo. Los cambios tecnológicos y orga­

nizacionales introducidos en su empresa le han exigido un esfuerzo de puesta 

al día para el que no se encontraba suficientemente informado ni predispues­

to. Durante los tres últimos años ha asistido a cursos y actividades de forma­

ción teórico-práctica que le han ocupado en torno a 10 días laborables al año. 

Aun con todo no se le considera por sus jefes a la altura de las circunstancias.



Es indudable que su papel se enriquece día a día y que se reclama de él 

un mayor protagonismo profesional, lo que exige un esfuerzo de adaptación 

para incorporarse a las nuevas técnicas de gestión y dirección, que le son 

expuestas en los cursos de formación permanente organizados por su empre­

sa. Todo ello supone para él un desafío. No le resulta fácil salir airoso profe­

sionalmente de esta encrucijada.

Su formación previa dificulta ia comprensión de ciertos planteamientos. Su 

edad es la más propicia para someterse a procesos de actualización de cono­

cimientos y, lo que es más difícil, para flexibilizar su conducta fiacia estilos de 

mando más participativos y asimilar los esquemas de comportamiento de los 

subordinados más jóvenes...

A menudo, se encuentra solo y aislado. Sin nadie que represente y defien­

da sus intereses. Examinado críticamente por los de abajo y por los de arriba. 

Quizás porque no da la talla, según las expectativas de superiores y subordi­

nados. Y frente a él, la gente joven, bien preparada y con títulos académicos, 

que se incorpora a la empresa en calidad de técnicos y que aspiran a llegar 

lejos. Es el relevo generacional que capitaliza sus carencias y su limitada 

competencia profesional para acelerar su fracaso, cuando no su baja anticipa­

da en la empresa...



SEGUNDA PARTE

LA MICRQCULTURA DE LA DIRECCION INTERMEDIA: 

TRANSFORMACIONES MAS SIGNIFICATIVAS DE LAS ACTITUDES 

E IDENTIDAD SOCIOPROFESIONAL DE LOS MANDOS



CAPITULO 7. LAS RELACIONES INTERPERSONALES DE LOS 

MANDOS Y SUS ESTILOS DE LIDERAZGO EN EL 

CONTEXTO DE LA CULTURA EMPRESARIAL

07.1 Unas puntualizaciones previas: la cultura grupal y de las organizaciones como 

expresión de los patrones de comportamiento social

Al iniciarse esta segunda parte de la tesis, bajo el enunciado "La microcul- 

tura de la dirección intermedia", creemos de todo punto necesario efectuar 

algunas precisiones previas que expresen con suficiente claridad los concep­

tos de microcultura y de cultura empresarial.

En nuestro proyecto de tesis doctoral subrayábamos así los objetivos de la

investigación que nos proponíamos efectuar:

“En  resumen, lo que pretende examinarse es cóm o han evoluciona­
do los m ecanism os de formación de las actitudes e identidad socio- 
profesional de los m andos intermedios (cu lturas d irectivas Inter­
m edias). con todo lo que ello comporta: evolución de su s  funciones 
y  cometidos, selección y  promoción profesional, ingresos económ i­
cos. comportamiento en el marco de las relaciones laborales y  un 
largo etcétera".

"Porque si disponem os de datos contrastables relativos a los años  
1961 y  1975 en m arcos de referencia precisos, com o son  el P a ís  
Vasco y  resto de España, el interés se  centra en conocer las trans­
formaciones m ás signifícativas que se  han originado recientemente y  
pueden previsiblemente generarse en función de la introducción de 
nuevas tecnologías y  nuevas formas de organización, de dirección y  
de gestión” (1).

Para introducirnos en el confuso concepto de cultura aplicado a la empresa 

o a los grupos que en ella conviven, no entraremos en el debate doctrinal 

acerca de si la organización “tiene o es una cultura", aunque, a nuestro enten­

der. la cultura no es un simple atributo más. una de las numerosas variables 

que identifican a la organización, sino que ella misma forma una cultura, es 

decir, "una construcción social, simbólicamente constituida y reproducida a



En una primera aproximación al significado de cultura empresarial, no 

dudamos en afirmar con J. M. Cardona (3) que se trata de la manifestación de 

“unos patrones de comportamiento, no ya personales sino sociales, deter­

minados por unos valores y creencias comunes que determinan la conducta 

dei grupo”. Son valores, en ei más amplio sentido de la palabra, ideas-fuerza 

compartidas por los miembros que integran una organización, que inspiran y 

determinan unas pautas comunes de comportamiento en el contexto de traba­

jo.

Son. precisamente, las convicciones profundas y las creencias las que

constituyen, según Ortega y Gasset, la base de nuestras vidas. Y así, mani­

fiesta que “toda nuestra conducta, incluso la intelectual, depende de cual sea 

el sistema de nuestras creencias auténticas. En ellas «vivimos, nos movemos 

y somos»" (4). Y añade que. aunque no tengamos conciencia expresa de 

ellas, actúan de modo latente, involucrándose en todo cuanto expresamente 

hacemos o pensamos.

Este planteamiento de nuestro genial pensador y ensayista de la genera­

ción de literatos “del 14" encuentra su refrendo en la definición formal que nos 

ofrece el profesor norteamericano Edgard H. Schein, en 1984, sobre la cultura 

organizacional (5), cuando afirma que se trata de un “modelo de presuncio­

nes básicas” de un grupo, que ejercen en él “la suficiente influencia como 

para ser consideradas válidas”.

Este autor no se refiere en su definición a la manifestación de los modelos

(2) Peiró. J. M., ’ La cullura organizativa como concepto global". Conceptos. 8, Diciembíe 1989. p. 6-8.

(3) Cardona, J.M.. Crear y sobrevivir: Cómo evolucionan y prosperan las empresas. Madrid. Diaz de 
Santos. 1989, p. 98,

(4) Ortega y Gasset, J.. Ideas y Creencias. Madrid, Revista de Occidente y Alianza Edilorial. 198B, p. 
174-176

(5) Schein, E .H.. La cuhura empresarial y el liderazgo. Barcelona. PlazayJanés, 1988, p 18-29



de conducta social que, a su juicio, vienen determinados por las presunciones 

básicas y ei medio externo. El significado de estas presunciones básicas 

“inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo, ai ir aprendiendo a 

enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración Interna", 

no es otro que el conjunto coherente de convicciones implícitas y creen­

cias subyacentes que presiden "el modo correcto de percibir, pensar y sentir” 

los problemas que afectan al desenvolvimiento de la organización y a la con­

ducta de sus miembros.

Estas "presunciones básicas" han de interpretarse como principios y pre­

ceptos esenciales que regulan el comportamiento de la mayoría, en tanto que 

se reputan como verdaderas, mientras la experiencia de ía empresa no prue­

be lo contrario. Estas convicciones implícitas constituyen la esencia de la cul­

tura organizacionai. Se trata de creencias que nadie discute, que se dan por 

sentadas y supuestas, porque, perteneciendo a un substrato inconsciente, se 

admiten con -fe ciega».

Al referirnos a preceptos esenciales que vertebran la cultura corporati­

va, no nos resistimos a definir también la cultura empresarial como “una serie 

de reglas básicas que unen a todos los miembros de una organización bajo 

unos valores comunes", que se “vende a los clientes {al entorno externo y a la 

opinión pública) en forma de un conjunto de valores positivos"(6) y exclusivos 

de la organización que los difunde y que marcan su identidad ante el consu­

midor,

Pero la Psicología experimental no ignora que la jerarquía de valores o 

creencias que se profesan contribuyen de modo decisivo a la formación de ias 

actitudes, entendidas como una predisposición de la conducta individual o 

social a reaccionar ante los estímulos en un determinado sentido o dirección.

(6) Gresnwood, D„ González, J.L., Culturas de Fagor: Estudio ar}tropológico de las cooperativas de 
MorxJragón, San Sebastián, Txertoa, 1990, p. 12.



Y aunque tales tendencias internas del comportamiento se encuentren 

siempre matizadas por las circunstancias y presiones del entorno social, Luc 

Boyer asegura con razón que “la cultura de una empresa es el conjunto más o 

menos coherente de actitudes comunes a todos los trabajadores (o al mayor 

número de ellos), en su contexto de trabajo: es decir, se trata de la suma de 

todos los elementos comunes, aceptados por el conjunto del personal (ele­

mentos que podemos identiíicar en los valores, creencias, ritos, experiencias 

sociales del pasado de la empresa, etc.)" (7).

Precisamente estas creencias y valores, su traducción en el mantenimiento 

de actitudes comunes, las reglas básicas de comportamiento del grupo, sus 

ritos, fórmulas, manifestaciones expresivas para afrontar los desafíos internos 

y externos de la organización, constituyen elementos que reflejan la cultura 

empresarial, aunque no formen parte de su esencia misma, como asegura 

Schein. para quien es preciso diferenciar las manifestaciones de su con­

tenido. que se encuentra, como antes señalamos, en las "presunciones sub­

yacentes básicas" (8).

Finalmente, otros autores, como M. Thévenet, se aproximan a la idea de 

cultura, a partir de la definición de la identidad de la empresa (9). señalando 

que debe ser definida y descrita. Cada empresa dispone de una “personali­

dad" que la distingue de las otras. El autor francés asegura que dos empre­

sas equivalentes en cuanto a sector de actividad, tamaño, producto, tecnolo­

gía utilizada, grado de descentralización y mercado, se distinguen por su 

identidad (término que algunas organizaciones prefieren utilizar en lugar de 

cultura, que consideran más confuso).

(7) Boyer, L . Equilbey. N.. Le projet d'enlrepnse, París. Les Editions d'Organisation, 1936. p. 32-33

(8) Vóase a tales eleclos E.H. Scheirv, o c., p. 30-35

(9) Thóvenel, M. Audit de la cutture d'enterprise, Paris, Les editions d'Organisation, 1986, p, 25-29



Esta identidad empresarial ha de concebirse en el marco de una amptia 

óptica, ya que, según subraya Thévenet, “no se sitúa únicamente en el plano 

de las anécdotas, de los comportamientos superficiales o, ni siquiera, de los 

valores declarados, sino que es. ante todo, el fundamento lógico de los siste­

mas de gestión que se han desarrollado en una empresa por haberse mani­

festado como los más eficaces".

Por ello, prosigue el autor francés, "la cultura se encuentra en todo cuanto 

la empresa ha ideado para heceria funcionar y asegurar su existencia".

No es éste el primer planteamiento de cultura empresarial que parte de la 

definición de personalidad e identidad de la empresa. Ya en 1972. R. Harrison 

(10). con un enfoque clásico, se refiere al carácter o “modo de ser" de ias 

organizaciones para deducir su ideología y las funciones que ejercen sus 

valores dominantes.

Ante tan diversas perspectivas desde las que se contempla el fenómeno 

de la cultura organizacionai. no debe sorprender que autores, como Pümpin y 

García Echevarría (11), integren en sus definiciones los elementos presentes 

en las aportaciones anteriores, basándose en creencias, valores o reglas.

Los autores a los que aludimos presentan bajo el concepto de cultura 

empresarial "el conjunto de normas, de valores y formas de pensar que 

caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la empre­

sa. así como en la propia presentación de la imagen de la misma”.

Todas estas aproximaciones al confuso concepto de cultura organizacionai 

no hacen sino destacar unos u otros elementos que forman parte de su conte­

nido. Como hemos examinado, esos elementos van desde un nivel profundo, 

subyacente y no observable (esencia de la cultura), pasando por aspectos

(10) Harrison. R.. 'Undeslanding your organizalion’s character*. Harvard Business Review, Mayo- 
Junio 1972. p 119-128.

(11) Pümpin. C.. García Echevarría. S.. Cultura Empresarial, Madrid. Díaz de Santos. 1988. p. 17-24.



susceptibles de ser apreciados, contrastados, valorados e interpretados (cre­

dos, valores, actitudes, percepciones, conocimientos...), hasta el nivel de sus 

nnanifestaciones más aparentes y observables, como pueden serlo las pautas 

de conducta, sistemas y normas de gestión, rituales y símbolos, políticas y 

estrategias, estilos de dirección y comunicación, usos y costumbres, así como 

otras formas de expresión (síntomas o subproductos de la cultura).

En síntesis, son estos productos o creaciones, estos “esquemas de con­

ducta visibles y audibles" (12) de los que pueden deducirse los fundamentos 

de la cultura de un grupo, entendida como conjunto de creencias y valores 

compartidos por la mayor parte de sus miembros (13).

Por ello, esta segunda parte de nuestro estudio se detendrá en el examen 

de los patrones sociales de comportamiento social de los mandos, en sus 

diversas manifestaciones, a partir de las observaciones efectuadas mediante 

el trabajo empírico. Nuestro análisis hará posible conocer la evolución de las 

actitudes de jefes y encargados, así como las creencias y valores en las que 

se apoyan estas pautas de conducta grupal de la dirección intermedia.

Como se habrá constatado, el concepto de cultura empresarial enfatiza en 

lo que aglutina y homogeneíza. Pero no ha de ignorarse que, aunque la cultu­

ra integra y concede identidad y estabilidad a los grupos y colectividades 

humanas, los antropólogos subrayan que se trata de un proceso continuo de 

reinterpretación por parte de sus miembros, lo que puede conducir a expe­

riencias vitales diferenciales y a que se genere un pwtendal de heterogenei­

dad, que puede convivir en el sistema sin desintegrar su identidad (14).

(12) Scholn, E.H., o.c.. p. 30,
(13) M, Thévenel insiste, al olrecer una descripción operativa de la cultura, en la importancia de tos 

conocimientos, las percepciones comunes y, sobre todo, de las hipótesis lundamentales que 
como conjunto de verdades, certezas y conocimientos básicos, permiten gestionar, analizar 
alternativas y adoptar decisiones, o.c., p. 43.

(14) Este mismo hecho es destacado por Greenwood y González, o c.. p, 11-20,



Por la razón que aquí se apunta puede hablarse de subculturas o “micro- 

culturas" internas a la empresa que. con frecuencia, corresponden a grupos 

profesionales bien diferenciados, como pueden serlo los M.I., los obreros 

manuales, los vendedores, el personal informático, los empleados administra­

tivos o los ingenieros.

07.2 La cultura empresarial como integración y síntesis de sus microculturas 

internas y de la cultura del enlomo externo

Diversos tratadistas (Boyer, Equilbey, Thévenet) distinguen tres niveles o 

dimensiones diferentes de cultura, lo que contribuye, al ser identificados entre 

sí. a un cierto confusionismo acerca del significado que admite este vocablo, 

aplicado a la realidad de la empresa.

Cuando se analiza la cultura organizacional, ésta se sitúa en diversos pla­

nos de encuentro, que mantienen una estrecha interacción:

• La cultura externa, representada por el entorno o "cultura ambiente" 

del medio nacional, regional o local en el que se desenvuelve. En 

nuestro caso, fa cultura étnica del pueblo vasco y, más en concreto, 

los rasgos diferenciales que la definen en el territorio de Guipúzcoa. 

Sin ignorar las influencias del entorno más próximo de las culturas 

española y francesa, que, a su vez, se enmarcan en el contexto de la 

civilización occidental de la Europa meridional.

• La cultura empresarial, que examinada en sentido estricto, no 

puede aislarse de la cultura del entorno externo. Junto al impulso 

inicial representado por las creencias y valores, conocimientos, 

principios, criterios, normas e hipótesis fundamentales de los 

fundadores o promotores acerca de “cómo llevar hacia adelante” el 

negocio, se encuentra igualmente influenciada por otras culturas 

internas de la empresa, que agrupan a sus miembros en torno a



comportamientos diferenciales, en función de variables diversas, lo 

que da origen a las denominadas subculturas.

La cultura empresarial a la que aludimos en este segundo nivel 

encuentra su traducción en el concreto marco de referencia de los 

centros de trabajo que han dado cabida a los avances científicos y 

desarrollos tecnológicos que han caracterizado los procesos de 

modernización industrial, algunos de cuyos rasgos culturales y 

valores distintivos quedaron someramente descritos en el capítulo 

precedente.

Las subculturas internas o microcuiluras; Como apuntamos más 

arriba, los trabajadores de una misma empresa tienden a agruparse 

en función de diversas variables, que marcan un modo homogéneo 

de afrontar ei trabajo. R. Sainsaulieu (15), ai referirse a las culturas 

diferenciadas que subsisten en el seno de cualquier organización 

manifiesta que “la empresa constituye un tejido de subgrupos con 

percepciones y experiencias propias y diferendaies".

Pero no sólo la variable de ia categoría o grupo profesional 

genera heterogeneidad cultural. También ia formación de origen 

(maquinistas navales), ei sexo (personal femenino), ia edad o 

antigüedad (jóvenes o veteranos), la procedencia geográfica 

(extranjeros o andaluces), la localización territorial de los centros de 

trabajo de un mismo grupo empresarial, ei nivel de estudios o tas 

actitudes personales en relación ai trabajo, pueden producir 

diferencias culturales respecto al “denominador común" que 

identifica al conjunto de la empresa.

(15) Sainsaulieu, R.. L ’identhé au travail. París. Presses de la Fondalion Nationale des Sciences 
Politiques, 1985, Vóase igualmente, kJ,, Sociologie de torganisalion  er de l'entreprise. Presses 
de la Fondalion Nalionale des Sciences Poiittques y Dalloz, 1987. p 205-22& ('Cultures 
d'enireprise').



Por las razones apuntadas, ha de afirmarse que toda cultura 

empresarial se encuentra en interacción permanente con la cultura 

externa y con las sulxulturas internas, dimanantes del dinamismo de 

los grupos que forman parte de la organización. En tal sentido, 

puede hablarse de una integración y síntesis de ambos planos o 

niveles culturales.

Nos hemos extendido en estas consideraciones de carácter preliminar, al 

objeto de establecer el marco teórico en que habrán de situarse los posterio­

res análisis que efectuaremos en torno a la microcultura de la dirección inter­

media, que ha requerido de un proceso de aprendizaje psicosocial basado en 

los sistemas de información, la interacción personal, las políticas de refuerzo 

de conductas propias de la organización y los estilos de liderazgo.

De todos estos mecanismos de aprendizaje o apropiación cultural en el 

seno de la empresa, son las relaciones interpersonales y. dentro de ellas, las 

funciones de liderazgo, las que permiten explicar adecuadamente cómo se 

configura la cultura del grupo (Schein, 1988).

Un gran número de aportaciones teóricas conceden un relevante papel al 

liderazgo, demostrando que éste es inseparable del concepto de cullura, al 

extremo de asegurarse que lo único realmente importante que hacen los líde­

res consiste en la creación, conducción y cambio de cultura. “Es esta función 

la que supone el reto más difícil para el liderazgo" (16).

Por las razones apuntadas, este capítulo se detendrá en analizar las rela­

ciones interpersonales de los mandos y sus estilos de liderazgo, lo que nos 

permitirá aproximarnos a los rasgos culturales de los directivos Intermedios. Y 

a través del conocimiento de la microcultura de los M.I., valoraremos mejor 

cualquier fenómeno de cambio (17).

(IB) Schein. E.H.. o.c.. p. 307.

(17) En lal sentido se pronuncia Samuel Husenman al referirse a la utilidad del análisis de la cultura 
organizacional. Es autor de Gostión de Recursos Humarlos: Ur) enfoque estratégico. Tesis 
Doctoral. Universidad Autónoma de Barcelona. 1985.



Pero nuestros posteriores análisis van a permitir igualmente descubrir que 

en el propio seno de la microcultura de la dirección Intermedia surgen también 

percepciones y experiencias diferenciadas en lomo a las cuales pueden iden­

tificarse diversos subgrupos que, aun compartiendo entre sí un mismo patri­

monio de formas de ser y modos de pensar, de conocimientos y visiones 

comunes, mantienen unas pautas de conducta singulares.

En consecuencia, podremos referimos en lo sucesivo a una cuarta dimen­

sión de la cultura: ía correspondiente a los subgrupos que integran la micro- 

cultura grupal del sector socioprofesional sobre el que versa nuestra investi­

gación. Es preciso insistir en que entre ambos niveles culturales y la propia 

cultura organizacional se produce una estrecha y permanente interacción, de 

la que se derivan influencias recíprocas.

Estos comportamientos desiguales y las particulares actitudes que hacia el 

trabajo y la empresa surgen en el seno del grupo, han de atribuirse a la inter­

vención de variables tales como el nivel de formación general y profesional, la 

edad, el nivel jerárquico o el ámbito funcional en el que se desenvuelve la 

actividad de los mandos. En capítulos sucesivos tendremos la oportunidad de 

verificar hasta qué extremo la intervención de estas variables produce formas 

de expresión cultural que subsisten y se integran en el colectivo de los M.l.

También en este plano de la cultura de empresa es posible referirse a ía 

existencia de un potencial de heterogeneidad que convive en el grupo homo­

géneo de la dirección intermedia, sin destruir su propia identidad socioprole- 

sional.

Por ello, más que contemplar una sola microcultura», caracterizada por la 

posición jerárquica de los mandos, habríamos de hablar más apropiadamente 

de unas -culturas directivas intermedias», expresión que se acomoda a la 

empleada en el proyecto de esta tesis doctoral.

Al objeto de ilustrar al lector acerca de las distintas dimensiones o planos



de la cultura que intervienen en la configuración de la cultura empresarial, así 

como de los procesos de interacción mutua que se producen entre ellos, la 

figura 5 representa esquemáticamente estos niveles y relaciones, con una 

referencia específica a las culturas directivas intermedias.

Consideramos que la citada figura no precisa de mayores explicaciones. 

Las flechas en doble sentido muestran cómo las culturas externas y las insti­

tuciones sociales influyen en la empresa (sean sus fundadores o sus actuales 

miembros) y. a la vez, la sociedad es influida por ella.

Se hace observar que los desafios y ventajas comerciales o tecnológicos a 

los que se ve sometida la organización productiva no se encuentran expresa­

mente citados, ya que forman parte de las amenazas y oportunidades del 

entorno externo.

Sin otras puntualizaciones teóricas que reseñar, pasamos a ofrecer el 

resultado de las averiguaciones empíricas sobre las relaciones interpersona- 

les de los mandos. El volumen que acompaña a este «corpus» contiene 

amplia información acerca de aspectos muy variados sobre las relaciones 

sociales y de trabajo de los M.l. guipuzcoanos, asi como de los estilos de 

dirección que emplean y de su grado de identificación con los intereses de la 

empresa (18).

07.3 Relaciones socioprofesionales y actitudes de identificación

Conocer con quiénes, cómo y con qué resultados se producen las relacio­

nes interpersonales de los mandos guipuzcoanos en su contexto de trabajo, 

ocupará nuestra atención en los próximas páginas, aunque también aludire­

mos marginalmente a las relaciones sociales y vínculos de amistad con com­

pañeros de trabajo.

(18) Véansfl, anie todo, apartados 3.5 y 3.8, p. 187 y 262, al igual que los epígrafes 3.4,2. y 3.4.5, p. 
163y181.



DIMENSIONES CULTURALES Y SU INTERACCION EN LA CONFIGURACION DE LA 

CULTURA DE EMPRESA Y DE LAS MICROCULTURAS SUBYACENTES (ESPECIAL 

REFERENCIA A LAS CULTURAS DIRECTIVAS INTERMEDIAS)
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Nos detendremos primeramente en examinar las relaciones que mantie­

nen los M.l. con sus superiores jerárquicos, al igual que nos adentramos en 

el grado de sumisión (19) respecto de cuantos ejercen el poder de la empre­

sa.

Algunas de las informaciones recogidas en el transcurso del trabajo de 

campo nos permiten intuir en qué grado de dependencia o de autonomía 

se sitúan las relaciones jerárquicas de los mandos guipuzcoanos. Aun con 

ciertas reservas, podemos afirmar que en sus respuestas se recogen indi­

cios que confirman su Identificación con los Intereses patronales, en el 

sentido de Inquebrantable sumisión y subordinación a sus superiores 

jerárquicos. Añadiríamos, incluso, que del comportamiento observado en los 

M.I., en sus relaciones interpersonales, se deduce el estilo de dirección 

que emplean.

Nuestro análisis parte básicamente de dos consultas efectuadas a los 

mandos de la empresa innovadora en relación a:

1. La conducta que adoptan cuando se producen profundas diver­

gencias con los superiores jerárquicos. La postura que adoptan 

los M.l. ante las posibles alternativas que se les ofrecen desvelan 

algunos de los interrogantes planteados.

2. En quién busca colaboración para afrontar las dificultades que 

surgen en el ámbito de su trabajo.

En lo que respecta a la primera consulta, la respuesta es altamente signi­

ficativa: ei 92.2% de ios mandos confiesan que, en caso de divergencia 

con sus jefes, exponen su opinión, aunque acatan las órdenes.

(19) Según Simmel (1896), citado por Etzioni, la sumisión constituye el elemenlo fundamental de las 
relaciones entre aquellos que poseen el poder y aquellos otros sobre los que se ejerce.



Se pone así de evidencia un ac u s a d o  g ra d o  de d e p e n d e n c ia  y  de  

sum isión  a los p lan team ientos de la Jerarquía. Este incondicional someti­

miento conlleva igualmente una acen tuada Identificac ión  con los in tere­

ses de ia em presa, por cuanto ha de presumirse que la tecnoestructura y 

los directivos de ios que dependen, defienden los fines perseguidos por fun­

dadores, titulares y accionistas, quienes definen la “misión" o “gran meta" 

perseguida por la compañía.

Es sabido que los problemas que confrontan a los M.l. con sus superiores 

no parten de discrepancias de naturaleza estrictamente técnica. Las profun­

das divergencias surgen también a menudo por los costes y presupuestos, 

por la calidad de materiales y productos, por la cualificación del personal, 

por los plazos de entrega, o por concepciones y enfoques diferentes de los 

sistemas de remuneración o de organización del trabajo. Temas todos ellos 

con evidentes repercusiones en la salud económica y social de la empresa y 

en su ventaja competitiva.

De las respuestas recogidas y de los comportamientos que éstos reflejan, 

¿habrá de deducirse que ia actitud de dependencia de ios mandos parte de 

la ausencia de una política de descentralización, que conlleva ia delegación 

de poder? O  bien, los M.L, aún no careciendo de él, ¿no harán dejación de 

sus atribuciones reales, prefiriendo que la responsabilidad de las decisiones 

recaiga en sus superiores?

No nos encontramos en condiciones de responder a tales interrogantes. 

Sólo los directivos y mandos entrevistados conocerán la auténtica raíz de 

esta conducta profesional de los M.l.

Mas adelante, al examinar los motivos de satisfacción de los mandos gui­

puzcoanos. éstos subrayan la importancia que para ellos representan el 

poder de decisión y la autonomía en el trabajo propio de los M.l, Pero tam­

poco ello nos permitirá conocer en qué grado se encuentran presentes estos



factores en el ámbito de su propio cometido profesional.

Pero si hemos de avanzar en el conocimiento de los caracteres que 

adquieren las relaciones de trabajo de nuestros M.I., será preciso examinar­

las desde otros ángulos. Nos detendremos ahora en considerar su compor­

tamiento en relación a subordinados y superiores cuando los mandos 

han de afrontar tas dificultades Inherentes a su tarea.

Estas son las conclusiones que pueden extraerse de la consulta efectua­

da:

• La mitad de los encuestados recaban ia colaboración de sus 

superiores o subordinados. Ambas opciones se presentan con 

igual frecuencia.

• Pero se pone de evidencia que el nivel de supervisión constituye una 

de las variables del estudio que determinan el comportamiento profe­

sional de los M.L: Son ios mandos de base quienes acuden con 

mayor frecuencia a sus superiores Jerárquicos (es decir, a los 

identificados en este trabajo como n+2). mientras que los mandos 

del segundo nivel muestran una clara tendencia a superar las 

dificultades buscando la colaboración de sus propios subordi­

nados, resultando muy infrecuente que acudan a los jefes y directi­

vos de los que dependen.

• Un 42.6% de las contestaciones eiuden dar una respuesta ante la 

alternativa de las dos opciones más comunes, manifestando que ia 

solución adoptada depende de la naturaleza del problema que ha de 

afrontar el M.l.

• Destaca del conjunto ei Infrecuente recurso de los M.l. a recabar 

la colaboración de sus colegas de Igual rango Jerárquico, perte­

nezcan o no a su área funcional de trabajo. Ello pone de evidencia el 

aislamiento de los mandos entre sí y la escasa relevancia que



Al centrar nuestra atención en las relaciones interpersonales de los M.I., 

ha sido inevitable aludir al grado de dependencia/autonomía, a los proble­

mas de identificación, a la delegación de autoridad, a la descentralización 

del poder real o a la frecuencia de los contactos buscados por los mandos 

con unos u otros grupos profesionales.

Estos y otros aspectos se encuentran estrechamente vinculados a los 

estilos de mando, con una decisiva influencia en la calidad de las relaciones 

interpersonales.

Pero antes de pronunciarnos acerca de la forma en que se ejerce el 

mando por los profesionales de la dirección intermedia, profundizaremos en 

las relaciones de trabajo que los M.l. mantienen con los colaboradores más 

inmediatos.

07.3.2 Relaciones con subordinados

El cuestionario aplicado a los mandos guipuzcoanos contempla aspectos 

vinculados a las relaciones que mantienen con sus colaboradores.

Una de las preguntas se refiere a la conducta que adoptan los M.l. 

cuando se plantea urta discusión con los subordinados.

Un 36.2% de los encuestados afirma que "cree mejor decir abiertamente 

lo que piensa”, lo que supone una actitud de transparencia hacia su equipo 

de trabajo. Igual porcentaje responde que su conducta en tales casos 

"depende de las circunstancias", con lo que elude pronunciarse sobre el 

tema. El 27,6% restante considera más apropiado, en sus discusiones con 

los colaboradores, “matizar su forma de pensar", lo que comporta una mayor 

prudencia en sus manifestaciones ante los subordinados. Un segundo plan­

teamiento efectuado a los entrevistados alude a su comportamiento como



m an d o s  a n te  ios  p ro b lem as  de re lac ió n  q u e  se p ro d u c e n  e n tre  los  

m iem bros de su equ ipo  de trabajo.

Las respuestas se reparten prácticamente por igual entre quienes mani­

fiestan que “intervienen para mediar en el conflicto" y los que. una vez más. 

se amparan en una respuesta poco comprometida afirmando que su actitud 

en tales circunstancias “depende de la naturaleza del conflicto suscitado".

Finalmente, se sondea la opinión de los mandos acerca de los factores  

q u e  m ayo r In flu en c ia  e jercen  en la c reac ió n  de un buen c lim a en ei 

equipo  de trabajo.

Las respuestas de los M.l. nos invitan a asegurar que la percepción del 

clima laboral por parte de los trabajadores será tanto más satisfactoria cuan­

to mejor definidas se encuentren las responsabilidades en el trabajo (29.2%) 

y cuanta mayor preocupación se fomente por el trabajo bien iiecho (25.3%). 

Estos factores clave, junto a la "confianza en el jefe" (17.4%) y la existencia 

de "objetivos definidos y logro de resultados concordantes" (12.3%), consti­

tuyen todo un programa para alcanzar ambiciosas metas en cuanto respecta 

al clima organizacionai.

Sorprende sobremanera que los mandos guipuzcoanos sitúen en un 

segundo plano valores tales como la "camaradería" (7.9%) y la “solidaridad" 

(7.9%), que admiten incluso una menor consideración por parte de quienes 

se encuentran en un segundo nivel de supervisión.

En consecuencia, en opinión de los M.l., se favorece  el c lim a de trabajo  

y se propicia el grado de satisfacción de los sutHDrdinados, si se cum plen  

las co nd ic iones  s iguientes:

• Se definen las responsabilidades del personal.

• Se fomenta la preocupación por la calidad (por el trabajo bien 

hecho).



* Se definen bien los objetivos y se logran los resultados perse­

guidos.

• El jefe inspira confianza.

Y ya que nos hemos referido al clima de trabajo, la información recogida 

revela que la exigencia de mayores niveles de cualificación de empleados y 

operarios, impuesta por la modernización tecnológica y por los cambios 

organizacionales. ha de suponer, en relación a sus superiores directos y en 

lo que respecta a las políticas de personal seguidas por sus centros de tra­

bajo:

• La exigencia de un trato diferente por parte de los responsables 

jerárquicos, por lo que también los mandos habrán de partir de un 

nuevo concepto de dirección.

• Mayores expectativas de participación y fluidez en la información y 

cauces de comunicación que resulten más eficaces.

• Nuevas formas de organización, vinculadas a una concepción más 

evolucionada de la satisfacción laboral, basada hoy únicamente en 

parámetros utilitarios y de recompensa material.

■ Expectativas de desarrollo profesional amparadas en el enriqueci­

miento que supone la potenciación de la formación por parte de la 

empresa.

07.3.3 Problemas de relación que dificultan el trabajo de los mandos

Son las relaciones con subordinados las que crean mayores proble­

mas a los mandos: un 38.3% de respuestas atribuyen a operarios (23.5%) 

y empleados (14.8%) los problemas derivados de las relaciones de trabajo.

Le siguen en importancia numérica los conflictos originados en su rela­

ción con los superiores jerárquicos (24.8%). Se sitúan en un segundo plano 

los problemas de relación con compañeros del mismo rango o categoría



(15.4%) y con clientes y usuarios de los productos o servicios de la empre­

sa.

Carecen de mayor entidad los conflictos que se suscitan ccn los repre­

sentantes del personal y delegados sindicales (9.4%).

En resumen, los problemas que dificultan ei trabajo de los mandos 

son ocasionados, en su mayoría, por superiores y subordinados. Ello 

acentúa su conciencia de posición "intermedia" e invita a pensar que son 

difícilmente comprendidos por la base y por la estructura jerárquica de la 

empresa.

No ha de ignorarse que la causa de los conflictos hay que buscarla en ía 

oposición de intereses o en la diferente percepción de las personas o de los 

grupos acerca de un mismo asunto, Y la mayor parte del tiempo que los M.l. 

han de destinar a resolver problemas y vencer resistencias, ha de emplear­

se en "manejar" o gestionar el conflicto mediante la negociación o logro de 

acuerdos con superiores y subordinados.

Cuanto aquí acabamos de exponer no supone discrepancia con la afirma­

ción de los mandos acerca de la limitada importancia relativa que adquieren 

sus dificultades cotidianas basadas en problemas de relación con superiores 

e inferiores.

Porque, aun existiendo otros obstáculos más frecuentes en la actividad 

de los M.I., aquí centramos nuestra atención en el concreto ámbito de las 

relaciones interpersonales. Y, al referirse a ellas, los mandos guipuzcoanos 

se limitan a atribuir a unos o a otros los problemas que se derivan de sus 

contactos personales, sin que ello suponga concederles mayor relevancia 

que a dificultades tales como la carga de trabajo, la introducción de excesi­

vos cambios o la creciente burocracia.



Del análisis de resultados puede interpretarse que:

• Son los mandos básicos quienes observan mayores problemas 

en su relación personal con los superiores Jerárquicos, es decir, 

con los propios mandos Intermedios (n+2), ya que éstos confie­

san que sus contactos con los jefes y directivos de ios que dependen 

apenas les crean problemas, al igual que sucede en su relación con 

compañeros de igual rango o nivel.

• La constatación anterior queda confirmada por el hecho de que los 

mandos del segundo nivel sean quienes consideren que sus 

relaciones con ios subordinados (constituidos, sobre todo, por ios 

mandos de primera línea, n+1) les crean mayores problemas. En 

consecuencia, la mutua percepción del problema es coincidente, de 

lo que se deducen posibles dificultades de relación entre los man­

dos de ambos niveles de supervisión. Pero no es éste el lugar 

para abordar las causas de tai problema, que encontrará suficiente 

explicación en un próximo capítulo (Niveles de formación y mecanis­

mos de promoción).

• También es preciso destacar que los mandos básicos de producción 

centran, a su vez, en las relaciones con sus operarios el 50% de los 

problemas que se producen en el contexto de trabajo con ocasión de 

su trato con personal.

• igualmente, ha de concederse mayor relieve a los conflictos que 

pueden suscitarse de las relaciones que los mandos de gestión 

mantienen con clientes y usuarios, con relación a la reducida 

importancia relativa que ello comporta para los encargados de pro­

ducción. Y ello es coherente con las responsabilidades de los M.l. 

vinculadas a las relaciones con el exterior de la empresa. El informe 

adjunto destaca (20) que la frecuencia en las salidas y ia intensidad



en los contactos profesionales «ad extra» se diferencian considera­

blemente de los M.l. de producción.

• Finalmente, se apunta que son los mandos de producción quie­

nes han de soportar mayores problemas derivados de su rela­

ción con los delegados sindicales y representantes del personal, 

en comparación con sus homónimos de la gestión. Ello puede signifi­

car que son los talleres y las dependencias fabriles el principal esce­

nario de las reivindicaciones laborales. Pero también es fiel reflejo 

del mayor número de subordinados de los M.l. vinculados directa­

mente a la producción.

07.3.4 Relaciones con representantes del personal, vínculos corporativos y adhe­

sión a las acciones reivindicativas

Con independencia del grado de vinculación a un sindicato, se ha con­

sultado a ios mandos seleccionados acerca de "si participan en reuniones 

convocadas por los representantes del personal que se celebran en su 

empresa y con qué frecuencia se produce tal participación".

Un 64% de los consultados confiesa no participar "nunca" en tales 

reuniones sindicales y un 16% asiste a ellas “con poca frecuencia".

Sólo un 10% participa "regularmente" e igual contingente acude "a 

veces" a las reuniones convocadas en la empresa por los representantes 

de los trabajadores.

Estos últimos datos no son discrepantes con la conducta adoptada por 

los mandos en lo relativo a su afiliación sindical (11.6%). Es de esperar que 

este reducido contingente de mandos afiliados a centrales sindicales asis­

tan regularmente a las reuniones convocadas por ellas o sus representan­

tes, como parece suceder. Del mismo modo que aquellos que pertenecieron 

en el pasado a un sindicato (9.3%), participen a veces en tales convocalo-



rias, atraídos por una lógica curiosidad y por comunión de intereses.

Tampoco ofrece dudas la conducta que adopta el mando guipuzcoano 

cuando se trata de secundar acciones relvindicativas, como sucede con 

la huelga.

No se observan sensibles diferencias entre la conducta que adoptan 

unos y otros mandos, aunque se aprecie una mayor tendencia a secundar 

el paro de la empresa en los mandos de producción dei nivel básico,

quienes son también los más proclives a ia afiliación sindical.

Los resultados de esta consulta invitan a afirmar que ia participación de 

los mandos en las huelgas es tanto más acusada cuanto mayor es su 

contacto y proximidad con los intereses de operarlos y empleados.

Igualmente, a medida que se alcanza mayor rango jerárquico, es menor 

el grado de participación en la huelga, de cuanto cabe deducir que se com­

prenden mejor los planteamientos de la empresa y que se produce mayor 

identificación con el equipo directivo.

Ya destacamos anteriormente que son los mandos básicos quienes 

observan mayores problemas en su relación con ios superiores. Ello confir­

ma, en parte, el distanciamiento existente entre ia mentalidad y actitudes de 

los mandos de primera línea y el comportamiento que adoptan sus superio­

res. es decir, los propios mandos intermedios (n+2).

¿Qué interpretación puede darse a la participación del 46% de ios jefes 

intermedios en los conflictos colectivos de trabajo?¿Acaso el advenimiento 

de la democracia a las esferas política y laboral ha contribuido a que se 

extienda a más amplias capas sociales y grupos profesionales el ejercicio 

del derecho de huelga?

Aunque el entorno sociopolítico y la estructura laboral en 1975 difieren 

considerablemente del actual régimen de libertades públicas, tiene sumo



interés que analicemos la evo lución  del com portam ien to  que  observan  

los  m andos en relación a la huelga.

Quince años atrás la libertad sindical se suplía por un sindicato vertical, 

único y que agrupaba a la vez a patronos y trabajadores. Aquella Organiza­

ción Sindical era mayoritariamente rechazada por los mandos. Tampoco se 

encontraba regulado el derecho a la huelga. A grandes trazos, estas eran  

las ac titudes  y com portam ientos de los M.l. ante tal derecho:

• El 71% entiende que la huelga debe estar legalmente admitida 

y regulada para lodos tos trabajadores, sean del nivel y activi­

dad que sean. La respuesta mayoritaria de los mandos es 

favorable a la urgente legalización de la huelga (sólo un 18% 

se muestra contrario a ella).

• El 66% de los consultados afirman que debiera irse a la huelga 

para apoyar reivindicaciones laborales y lograr mejores condi­

ciones de trabajo.

• El 54.3% de los mandos vascos participan en los conflictos 

colectivos de trabajo, destacándose especialmente los perte­

necientes a los sectores químico y del metal y los ocupados en 

empresas de más de 1.000 trabajadores.

• No dudan en reconocer que cuando se sumaron a las huelgas 

por motivos internos de su propia empresa, a la Dirección le 

sentó “francamente mal" (34%) y. en otros casos, ‘lomó repre­

salias" contra los jefes y encargados que participaron el ellas 

(54%).

Comparado aquel momento de nuestra historia reciente, que coincidió 

con el año de fallecimiento del General Franco, con los datos que nos reve­

la la situación presente, se constata que no se han p roducido  cam bios de  

com p o rtam ien to  que hayan de ser destacados.
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































