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01.1 Motivacion: Las culturas directivas intermedias, una constante en el afan

profesional e investigador del doctorando

Si hubiera de buscarse justificacion suficiente a la eleccién del tema que
aborda esta tesis doctoral, bastaria con citar tres trabajos que han centrado y

siguen ocupando la atencion del doctorando en las tres Gltimas décadas.

En 1961 concluye un amplio estudio sobre La Formacién del Marido Inter-
medio, que constituye su tesina de licenciatura. Bajo la direccién del Profesor
Santos Elespe, Decano de la ESTE (hoy Facultad de CC.EE. y Empresariales
de la Universidad de Deusto en San Sebastian), el citado trabajo aborda tres

partes bien diferenciadas:

¢ El mando intermedio y su cometido.
* El mando intermedio y su formacién: Métodos y pro-
gramas.

» Estudio piloto de la realidad guipuzcoana.

El sondeo efectuado profundiza en la problemética socioprofesional de
estos directivos medios en empresas del sector industrial y aporta amplia
informacion acerca de las carencias de conocimientos y de destrezas directi-
vas que reclaman una mejor cualificacion de los mandos de primera linea vin-

culados a la produccidn y con responsabilidad directa sobre operarios.

Para la busqueda de esta informacién 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-
cion, mientras que los otros adquieren el caracter de encuestas a responder
por escrito por sus destinatarios. Su amplia distribucién entre encargados y
operarios del sector industrial de Guipuzcoa, se hace posible gracias a la deci-

dida colaboracién de las organizaciones obreras catdlicas HOAC y JOC, cuyo



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

el sindicato vertical.

En 1975 participa como supervisor de la Investigacién sociolégica sobre los
Mandos Intermedios en Espafia, en su calidad de Secretario General de ia
Asociacion Espafiola de Directores de Escuelas de Mandos Intermedios
(ADEMI), que promovid el estudio, financiado y posteriormente publicado {1)

por el Instituto Nacional de Industria (INI).

Para llevar a buen término esta ambiciosa investigacion, se efectuaron
durante el primer semestre de 1975 un total de 2.217 entrevistas distribuidas

del siguiente modo:

* DireCtivos  .cccccviieiiiciiciceees 478
* Mandos intermedios (2) ... 1.252
*Trabajadores .....ccoceviiiinnn. 487

Ningln otro pais europeo disponia entonces de un informe tan completo
que permitiera conocer los rasgos de identidad personal y profesional de esta
figura jerarquica de la empresa, Hemos de esperar a 1985 a que Francia nos
ofrezca un estudio similar (3), aunque mas limitado en su alcance, acerca de

los mandos medios de produccién (agents de maitrise), en el sector industrial.

En 1988. el doctorando se incorpora a un programa conjunto de investiga-
cibn comparativa, a emprender por cinco paises de la Comunidad Econdmica
Europea (CEE), -Espafia, Francia, Gran Bretafia, Italia y R.F.A.-, con la partici-
pacién de Facultades y Escuelas Superiores de formaciéon para la administra-

ciéon y direcciéon de empresas.

(1) Fundacién del Instituto Nacional de Industria. Investigacién sociolégica sobre los Mandos Intormo-
dios en Espafia. Bilbao, Deusto. 1977 (ISBN 84-234-0221-5), Edicién 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 [I' industrie”, Travail et Maitrise. Puede encontrarse
igualmente informacion resumida en la revista francesa Personnel, Diciembre 1986, p. 19-31.



A partir de la dudosa asimilacion los procesos de cambio por parte
las diferentes categorias y niveles jerarquicos comprendidos en la direccion
intemnedia. el equipo investigador se ha propuesto conocer como afectaran al
futuro de las organizaciones productivas y a los propios M.l. los impactos de

las innovaciones tecnoldgicas y organlzacionales.

Con una vision proyectiva, la precitada investigacion busca, en ultimo tér-
mino, descubrir, de una parte, las diferentes culturas existentes en las posicio-
nes jerarquicas intermedias y. de otra parte, qué nueva identidad profesional y
qué nuevo protagonismo adquiriran los mandos medios en los umbrales del

siglo XXI.

La dimensién jnternacional del p.oyecto y sus ambiciosos objetivos han exi-
gido un periodo de realizacién de tres afios para lograr disponer de los resul-

tados nacionales,

A lo anteriormente expuesto ha de sumarse que el doctorando promovio y
dirigié la Escuela de Mandos Intermedios de Zumarraga (Guipluzcoa), entre
1962 y 1964, constituyendo una de las primeras experiencias piloto, a partir

de las conclusiones de su tesina de licenciatura.

Durante dieciséis afios se ha encontrado vinculado profesionalmente a la
Asociacion Espafola de Directores de Escuelas de Mandos Intermedios, en

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

» Se promovié la creacion de numerosos centros de formacién especiali-
zada para mandos intermedios (EMI) que, en nimero de cincuenta,
formaron a no menos de 40.000 profesionales de la direccién interme-

dia (8.7% del censo global en 1975),

* Se firmé un convenio de colaboracién con la Direccion General de Pro-
mocion Social, del Ministerio de Trabajo, que permitié la financiaciéon

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



« Se organizaron dieciséis congresos nacionales en diferentes poblacio-
nes de la geografia espafiola, se establecieron estrechos lazos de
colaboraciéon con instituciones europeas que perseguian 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 "Asociacion de utilidad publica."”

Igualmente, el doctorando ha formado parte de la Comisién de Planifica-
cion de las Ensefianzas de Mandos Intermedios, constituida el 24 de Setiem-
bre de 1971 por la Direccion General de Formacidon Profesional y Extension
Educativa del Ministerio de Educaciéon y Ciencia, que durante dos afios abor-

doé la elaboracién de los planes y programas de estudio de estas ensefianzas.

Es autor de la obra Formacion 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 Espafa, fue realizado a escala estatal en 1970 por el Instituto DYM (Centro
de Investigacion y Asesoramiento Econdémico), por encargo del Ministerio de

Trabajo.

Ha sido fundador y director de la revista Direccidon Intermedia. Ha impartido
numerosos cursos a mandos intermedios relacionados con el area de la ges-
tion humana y direccion de personal y ha intervenido como consultor de
empresas en materias relacionadas con el diagnéstico de cualificaciones y

disefio de programas de formacion para personal de mando.
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Los objetivos de la presente tesis doctoral no coinciden méas que parcial-

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

Somos plenamente conscientes de que la mayor parte de tas observacio-
nes empiricas realizadas en los paises industrializados acerca de los cambios
tecnoldgicos y organlzacionales. ponen de manifiesto que ciertas categorias

profesionales no asimilan adecuadamente las innovaciones (4).

Y tal fendmeno 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 fabricacién. En general, parece
que los mandos intermedios y de base son quienes originan mayores obstacu-
los y resistencias a la introduccién de nuevas tecnologias (NT) y nuevos

modos de organizacion del trabajo (NMOT).
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* Los niveles de formacién y los mecanismos de promocion.

e La evolucion de las funciones que asumen y de los requerimientos

exigidos para su desempefio,

* Los ingresos econémicos y lajomada laboral.

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



* Su grado de satisfaccién 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 afios 1975 y 1990, en marcos geograficos de refe-
rencia precisos, como son Guiplzcoa, Comunidad Auténoma del Pais Vasco

(CAPV) y Espafia,
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El caracter prospectivo (5) que deseamos dar a nuestra investigacion y a
las conclusiones que de ella se deriven nos ha invitado a poner el acento en
los impactos que los cambios estan originando y seguiran, produciendo en el

perfil profesional de los M.I.

Ello explica las razones de nuestra eleccion del titulo de la presente tesis
que. aun siendo limitativo en su enunciado, encierra en si una de las claves
esenciales del proceso de evolucion de la empresa y de la transformacién 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
atencion sobre el porvenir, imaginandolo a partir del futuro y no desde el presente inmediato, elu-
diendo asi 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 analisis empirico que hemos llevado
a cabo ha centrado su atencién, de una parte, en las culturas directivas inter-
medias existentes en el momento presente y, de otra, en la incidencia de los
cambios tecnolégicos 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 verificacion experimental, los objetivos del analisis efectuado son de

doble naturaleza; explicativos y operativos.

01.2.1 Objetivos explicativos

A partir del objetivo central que hemos subrayado, pretendemos esclare-

cer aqui;

a) Sobre qué bases se han estructurado la mentalidad y actitudes
de los M.l., cual es su sistema de creencias y valores, su com-
portamiento ante la evolucién de la empresa y ante las nuevas
responsabilidades que se ven obligados a asumir. En resumen,
el primer objetivo consiste en Identificar las transformaciones
experimentadas en estos niveles Jerarquicos en cuanto con-
cierne a su ldentidad personal, a su perfil socioprofesional

y a ias motivaciones que explican su conducta directiva.

(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 (Paris, L’ Harmattan, 1990) recoge el interés generalizado por
este tema y propone métodos de anticipaadn que p«rmfien 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-
légicos y organizacionales en las funciones y cometido de los
directivos medios. Aun existiendo una constatacién empirica
acerca de la deficiente asimilacion de los cambios, es preciso
determinar hasta qué grado se produce resistencia a la
introduccién de innovaciones y qué nuevo disefio y prota-
gonismo adquiriran los puestos de mando, en ei marco de

una vision estratégica de la empresa.

El cumplimiento del primer objetivo ha exigido, ademas de la recogi-
da de datos cuantitativos, tales como la edad, antecedentes y trayecto-
ria profesional de ios mandos, cifras presupuestarias, etc., informacién
de caracter 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,
emplearemos datos objetivos referentes, por ejemplo, a la situacion
concreta en la que se encuentra la empresa innovadora guipuzcoana.
como puede serlo la plantilla, la facturacion anual del negocio, ias NT

introducidas o la cuantia de la inversiéon destinada a formacién.

De otra parte, hemos recogido igualmente valoraciones subjetivas
acerca de multiples aspectos; la opinién de los directivos sobre el per-
sonal de mando de sus centros de trabajo, la importancia atribuida a
los distintos motivos de satisfaccion profesional o el juicio que emiten
jetes y encargados acerca de los factores que soportan la legitimacion

de la autoridad que ejercen como M.I.

Esta coexistencia de objetivos cualitativos y cuantitativos explica

que se generen resultados de diferente naturaleza y justifica su perma-



El logro del segundo objetivo explicativo entrafia una mayor dificul-
tad. Medir el grado de asimilacion o resistencia de los M.l. ante los
cambios exige definir previamente qué aspectos resultan claves a la
hora de analizar este fendmeno. En resumen, es imprescindible saber
cuéales son las manifestaciones externas y concretas de una actitud de

resistencia o asimilacion.

Algunos tedricos definen la “actitud de resistencia” (o de "inercia")
ante el cambio como un mecanismo de defensa ante la amenaza, com-
plejidad. temor e incertidumbre que supone y genera la innovacioén tec-
nolégica. Una hipo6tesis de trabajo que hemos considerado es que los
sentimientos de satisfacciéon derivados de experiencias anteriores pue-
den condicionar la actitud ante los nuevos cambios. Esta y otras hip6-
tesis, que expondremos mas adelante, deberan ser corroboradas o

corregidas oportunamente por los resultados de nuestra investigacion.

Pero este problema de aceptacion o rechazo de las NT y NMOT
pierde relevancia ante sus efectos psicosociales en la organizacién
productiva. Como apunta Peiré (7) "son muchas las voces que han
puesto de relieve que actualmente tiene poco sentido plantear la pro-
blematica de las nuevas tecnologias en el mundo del trabajo en térmi-
nos de aceptacion o rechazo...", ya que "estd reconocida la necesidad
de incorporar los avances tecnoldgicos a las empresas si se pretende
mantener su competitividad y su supervivencia a largo plazo en el con-

texto econémico internacional™

Lo que realmente preocupan son las repercusiones que la introduc-

cion de las tecnologias derivadas de la microelectrénica producen en

{7) PB\r6, ¢.M., Organizacion$s Nuevas perspectivas psicosociolégicas Barcelona PPU 1990 p

125-152



los mas variados aspectos de la vida laboral. Conocer estos impactos
sobre las responsabilidades profesionales de los M.L, en sus requeri-
mientos de cualificaciéon, 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 superacién dei determinismo tecnolégico, que consi-
dera a las NT como una variable independiente del entorno externo (8).
con una inevitable repercusion en determinados aspectos psicosocia-
les de la organizacion (variable dependiente), podemos sefialar que
algunos de estos mismos aspectos (politicas y estrategias de recursos
humanos, informacion, negociacion de los cambios a introducir, forma-
cion 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 mas
del sistema social de la organizacién que del innovador sistema técni-

Co.

De lo dicho se deduce que, en cualquier organizacién, la tecnologia
puede intervenir como una variable dependiente o independiente. Todo
depende de las acciones humanas que se emprendan 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 analisis de los impactos que producen las NT y NMOT sobre la

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

1978.



direccion 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-
cién pura o descriptiva, que nos aproxime a un mejor conocimiento de
los mecanismos de comportamiento socioprofesional de los M. I. El
proposito de esta tesis adquiere un caracter acusadamente programati-
co, en tanto que, a partir del analisis efectuado, pretende formular reco-
mendaciones concretas y sugerir medidas a emprender, en el marco
de un programa de accion que subraye I3 relevancia operativa de las

conclusiones obtenidas.

01.2.2 Objetivos operativos

Si nuestro trabajo de indagacidon 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-
zamos a diagnosticar los puntos fuertes y (as debilidades que presenta el
estamento profesional de la direcciéon intermedia, estaremos en condiciones
de corregir los posibles desequilibrios mediante planes de actuaciéon que

contemplen soluciones de largo alcance.

De ahi que, una vez obtenidos unos indicadores que expliquen suficiente-
mente las transformaciones experimentadas en los rasgos de identidad
socioprofesional de los M.l. en el periodo 1975 - 1990 y dispongamos igual-
mente de una vision 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

innovaciéon tecnoldgica y los cambios organizacionales. estaremos en situa-



a) Presentar, ante el sector patronal y los directivos de las empre-
sas innovadoras la problematica derivada del papel asumido y
que han de asumir en el futuro jefes y encargados, a causa de ia
profunda evolucién experimentada por los negocios industriales,
sometidos a las amenazas de un entorno cambiante y acusadamen-

te competitivo.

En resumen, que los altos responsables y ejecutivos de la empre-
sa tomen conciencia de la probleméatica que revela nuestra investiga-
cion. de forma que las medidas correctoras que se adopten en cual-
quier area de intervencion partan del presente diagnoéstico, que no
ha de excluir los correspondientes ajustes y la acomodacion necesa-

ria a la realidad de cada centro de trabajo.

b) Definir estrategias y acciones de formacién en favor de los pre-
sentes y futuros M.l., a partir dei redisefio de sus puestos de tra-
bajo y de las carencias registradas en ios distintos niveles y espe-

cialidades de mando analizadas en la investigacion.

Precisamente, una de las areas de intervencion de la politica de
recursos humanos de ia empresa habra de tener presentes los défi-
cits de conocimientos y de capacidades profesionales para la gestion
directiva de ios mandos. Los nuevos requerimientos, impuestos por
un transformado perfil del puesto, van a exigir unos depurados pro-
cesos de seleccidon y, sobre todo, una actualizacion de conocimien-
tos y un desarrollo de habilidades y destrezas personales que
habran de tener muy presentes los programas de formaciéon 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 posicion privilegiada para establecer
contrastes y paralelismos con los perfiles socioprofesionales de
los M.I. de otros territorios comunitarios y contribuir asi a ia ela-
boracién de una tipologia regional que permita emprender

acciones a dimensioén 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, podran medirse y anali-
zarse los diversos efectos psicosociales en el ambito de los niveles
jerarquicos contemplados en nuestro trabajo, ante los diferentes
cambios introducidos, sin que puedan ignorarse divergencias y ana-
logias en las estructuras de empleo, en las orientaciones de la politi-
ca industrial o en la misma regulacion de las relaciones laborales e

industriales.

Desde una perspectiva cuantitativa es suficiente sefialar que mas
de ocho millones de europeos forman parte del colectivo profesional
de M.l. en el sector privado. Para los expertos en medicion estadisti-
ca y en estudios econdémicos, esta aproximacidén 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 gestion en la luncién publica,
con autoridad sobre trabajadores y funcionariado comunitario, esta-
tal, regional o territorial, municipal y de otros organismos, entidades y

empresas de titularidad publica.

En consecuencia, la cifra es considerablemente mayor y dificil de
cuantificar. lo que da una idea acerca del inestimable “potencial
humano" que supone el numeroso y anénimo ejército de directivos
intermedios que. como mas adelante examinaremos, carecen, como

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



Al proponernos los anteriores objetivos operativos no ignoramos que, a
causa de la introduccion de NT y NMOT. pueden ser consideradas otras
areas de actuacidon 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 introduccién de innovaciones, con los criterios que
han de soportar la politica social de la empresa o con el redisefio de la fun-

cion suDervisora. por poner algunos ejemplos.

01-3 Metodologia aplicada y descripcién del proceso de trabajo

De la anterior exposicion de objetivos no ha de interpretarse que la pre-
sente tesis se soporta exclusivamente en un planteamiento experimental.

Nada mas lejos de la realidad.

Nuestro propésito ha sido, en todo instante, partir de un analisis inductivo,
que nos permitiera utilizar cuantas aportaciones tedricas y trabajos cientificos
se refieran al comportamiento y problematica de los niveles de mando englo-
bados en la direccion intermedia, asi como a las repercusiones que el cambio
tecnoldgico y las innovaciones organizacionales producen en los méas diver-
sos aspectos de la vida laboral y, en especial, en la dimensién profesional de

quienes supervisan el trabajo de otras personas.

Y asi. iniciaremos nuestro trabajo delimitando el concepto genérico de
mando intermedio y profundizando en el significado de sus denominaciones
especificas, para aproximarnos seguidamente, desde diversas perspectivas,

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

logia deductiva.

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

concepciones y planteamientos teéricos y la verificacién experimental y vice-



Hacemos observar que el presente trabajo de investigacién se situa, a
nuestro entender en la esfera de la psicosociologia del trabajo, aunque man-
tiene también estrechas relaciones con la politica de empresa y la planifica-
cion estratégica, la gestion directiva y los sistemas de organizacion, discipli-
nas que encuentran su mejor acomodo en el campo cientifico de la Econo-

mia.

En tal sentido, nos hemos propuesto abordar un estudio interdisciplinar,
aun cuando sus principales objetivos y la metodologia empleada pongan

especial acento en el area de las ciencias sociales.

01.3.1 Fases metodolégicas

Las bases metodolégicas de todo programa de investigacion se encuen-
tran determinadas por los objetivos fijados. En nuestro caso, las conclusio-

nes a las que hemos llegado estan basadas fundamentalmente en:

a) Un soporte tedrico apoyado en el ané'lsis documental y
bibliografico, en el que no han estado ausentes diversos tra-
bajos internacionales sobre las materias en las que se centra
nuestra atenciéon. No puede ocultarse que la literatura especia-
lizada adolece de un limitado tratamiento tedrico y empirico
acerca de la probleméatica que afecta a las posiciones jerarqui-
cas intermedias. Ni la bibliografia sobre gestion empresarial, ni
los expertos en la psicosocioiogia del trabajo arrojan excesiva
luz acerca de la identificacion socioprofesional de ios fvll. y

sobre las transformaciones que se vienen operando en ella.

En cambio, nuestro esluerzo por recopilar informacién
material documental acerca de las NT NMOT sus efectos

en la organizacién productiva en sus miembros, se ha visto



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

rada seleccion bibliografica.

b) Un soporte experimental constituido por los datos prima-
rlos obtenidos especificamente para nuestro anédlisis, 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 Gui-

puzcoa.

La construccion de hipdtesis generales de trabajo exigia de
un conocimiento suficiente de la realidad que trataban de refle-
jar. La carencia de datos empiricos sobre la situacion actual de
los M.l. en sus diversos aspectos, ha impedido apoyar nuestra
investigacion en el andlisis de datos previos y extraer de ellos
conclusiones validas que permitieran abordar el estudio pro-

yectado.

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

compuesto nuestro plan de trabajo.

e Primera fase: Delimitacion del problema, examen documen-
tal, definiciéon de objetivos y metodologia y formulacién de

las hipotesis de trabajo. Disefio de ios cuestionarlos.

Ademas del examen de la bibliografia y material documental
mas relevante, se ha efectuado una aproximacion cualitativa
mediante la realizaciéon de una encuesta exploratoria, a través
de entrevistas biograficas, de caracter semidirectivo, sobre una
muestra contrastada de M.l., lo que permitié elaborar diversos

indicadores.



como sectores de actividad econémica habian de estar presen-

tes en el estudio.

A la vista de los datos recogidos en nuestro analisis 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 hipo6tesis de tra-

bajo adecuadas suficientemente a la realidad.

Este esfuerzo inicial ha servido de base para el disefio de
los cuestionarios, herramienta de informacién exigida por la

metodologia de trabajo que nos proponiamos 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 I*.i. a-ontrevistar.

* Segunda fase: Trabajo de campo
El segundo dispositivo metodolégico de nuestro analisis
empirico consiste en un tratamiento cuantitativo de datos reco-
gidos a través de entrevistas a directivos y fvil, cuya realiza-

cion ha ocupado la segunda fase del trabajo.

Tercera fase: Tratamiento estadistico de datos, anédlisis e
Interpretacion de resultados.

La explotacion do los datos recogidos a través de los cues-
tionarios de la encuesta constituye la tercera etapa metodoldogi-
ca:

De una parte, el tratamiento estadistico, mediante el paque-
te informatico mas apropiado a la informacidén social recogida vy.

de otra, el posterior analisis e interpretacion de resultados.

Cuarta fase: Verificacion final de las hipotesis y elaboracién



de conclusiones.

Aunque la etapa precedenle permite confirmar algunas de la
hipotesis iniciales, en esta uUltima fase se trata de recapitular si
el analisis empirico ha permitido validarlas, a la vez que se ela-
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 metodolégico béasico para la realiza-
cion del estudio. Los cuestionarios han constituido el instrumento para la

recogida de informacion.

El Cuestionario 1: DATOS OBJETIVOS DE LA EIVIPRESA, 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
areas de informacion que. siendo independientes, guardan entre si una hlla-

z6n temaética inspirada en los objetivos del estudio.

Del examen del indice del Cuestionario 1, recogemos las areas temaéaticas

siguientes:

| CARACTERISTICAS GENERALES DE LA Ef*PRESA.
I RELACIONES CON EL ENTORNO Y ORIENTACIONES ESTRATEGI-
CAS.
Il ESTRUCTURA DE VALORES DE LA EffPRESA.
IV INVERSION EN INNOVACION.
V NUEVAS TECNOLOGIAS.
VI TRAYECTORIA TECNOLOGICA.

VIl NUEVOS MODOS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO.



VIH FORMACION DE APOYO A LAINTRODUCCION 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
Xl EVOLUCION DEL PAPEL DE LOS M |

Xl FORMACION PERMANENTE DE LOS M.,

El Cuestionario  APLICABLE A MANDOS INTERMEDIOS, consti-
tuido por preguntas empleado en las entrevistas celebra-
das, se compone de nueve capitulos que agrupan cuestiones homo-
géneas relacionadas entre si. He aqui las areas de infonnacion que

recoge el Cuestionario 2:

1. DATOS PERSONALES.

2. EVOLUCION PROFESIONAL Y SITUACION ACTUAL

3. CONTENIDO DEL TRABAJO.

4. CAMBIOS ORGANIZACIONALES, CAMBIOS TECNOLOGICOS Y
CALIDAD DE TRABAJO.

5. VALORACION Y ACTITUDES HACIA EL TRABAJO.

6. REFLEXIONES SOBRE EL PAPEL DE LOS M.I,

7. ORIENTACIONES SOCIO-CULTURALES.

8. RELACIONES INTERPERSONALES.

9. ACTITUD Y COMPORTAMIENTO HACIA LOS SINDICATOS.

El contenido integro de ambos cuestionarios se encuentra en el Apéndice
1 del Informe sobre el anélisis empirico. De su examen, el lector observara
que bastantes de las preguntas de uno otro guardan gran similitud. Estas
semejanzas previstas en el disefio de la encuesta, han de atribuirse a la
necesidad de conocer la problematica de la Direccién Intermedia desde una

doble perspectiva: la de los altos responsables de la empresa la de los



Para seleccionar una muestra suficientemente representativa de la pobla-
cion a obseoi/ar, se ha optado por el método de -muestreo por expertos». Se
ha considerado que para analizar los efectos de una introduccién intensiva
de innovaciones en los procesos de produccion industrial eran poco apropia-

dos otros tipos de muestreo.

De ahi que para fijar los centros de trabajo de la muestra, no solamente
hemos debido acudir a fuentes de informacién suficientemente fiables, sino
que, ademas, nuestra eleccion ha estado apoyada en una amplia experien-
cia y en el conocimiento de las caracteristicas y probleméatica del tema a

abordar

En funcion de tales directrices, se ha recabado amplia informacién acerca
del volumen de inversiones, con recursos propios y ajenos, de procedencia
publica y privada, efectuadas por las empresas guipuzcoanas durante los
ultimos cinco afios. Ello no significa que las empresas seleccionadas sean
las que encabezan el **ranking» de la innovacion tecnolégica y organizacio-
nal, aunque si podemos asegurar, por los datos de que disponemos, que
todas ellas se encuentran entre las que mantienen orientaciones estratégi-

cas basadas en el analisis de un entorno cambiante.

También hemos tenido acceso a diversos trabajos que. desde una u otra
perspectiva, inciden en la transformacion de los métodos y medios de pro-
duccidon y gestion, Junto a ello, nuestras visitas a las Escuelas de Mandos
Intermedios (EMI) de Madrid y Barcelona han permitido actualizar y ampliar
la vision del entorno en el que se circunscribe la actividad de los protagonis-

tas de nuestra investigacion.



seleccion de los centros de trabajo en los que se ha basado el presente ana-

lisis son los siguientes:

— Listado de las ayudas concedidas por el Departamento de
Industria del Gobierno Vasco, al amparo de los Programas de
Apoyo a la Inversién (PAI) o de fomento de sectores tecnolégi-
camente desarrollados. El PAlI fomenta la inversién en activos

fijos materiales (9).

— Consultas al Centro para el Desarrollo de la Empresa (C.D.E.).
Asociaciones empresariales (ADEGUI), Contebask y Centro

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

— Datos disponibles en la Facultad de CC. EE. y Empresariales
(ESTE) de la Universidad de Deusto (campus de San Sebas-

tian) y consultas directas a las propias empresas.

— Base de datos de una importante sociedad suministradora de
equipos Yy servicios informaticos, que fia expresado su deseo

de mantenerse en el anonimato.

A partir de estas fuentes de informacién, la eleccidon de las empresas ha
estado marcada por el mas acentuado pragmatismo. No sé6lo era importante
identificar, mediante criterios objetivos, el conjunto de empresas con volun-
tad decididamente favorable a la modernizacion tecnoldgica, sino también
determinar de entre ellas las que permitian un mejor acceso a la busqueda y
obtencion de la informacidén requerida para analizar los fenémenos psicoso-

ciales que constituyen nuestro centro de interés.

(9) Cfr. Oiga Rivera. "El Programa de Apoyo a la Inversiéon" (P A |.). 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 Energia, asume el papel de impulsar el
proceso de incorporacion da bs avances tecnoldgicos al sistema industrial.



Consideramos que, junto a las “facilidades de acceso” a los altos respon-
sables de ia empresa y a la informacion 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 situacién objeto del estudio. Estos actores sociales, y no cual-
quier intermediario o intérprete, son los Unicos sujetos validos a la hora de

conocer los fendmenos que constituyen el ndcleo de la investigacion.

En resumen, de lo anteriormente expuesto se deduce que el proceso de
seleccién de la muestra estuvo presidido por los criterios de significacién,

fiabilidad y colaboracién.

A partir de estas fuentes de informacién y de los criterios de eleccion cita-
dos, se selecciond una muestra constituida por veintidn 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 colaboraciéon

previstas.

Se citan seguidamente los sectores de actividad de los centros de trabajo
de la muestra, sin aludir a la razén 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 s6lo ofrece resultados del conjunto de empresas y

M.l. qgue componen la muestra.

Con sujecidn a los ocho sectores de actividad econdmica determinados
por los miembros del equipo europeo de investigaciobn comunitaria, en cuyo
comité directivo hemos participado activamente, se recogen las actividades
principales de los diecisiete centros de trabajo sondeados, haciéndose cons-
tar el numero de cédigo de la Clasificacion Nacional de Actividades Econ6-

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



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.NJIiE-74 ACTIVIDAD ECONOMICA
1. METALURGIA, FORJA Y
CONSTRUCCION MECANICA
221 1.1 Aceros especiales
3291 1-2 Construcciéon de maquinaria (motores y alter-
nadores).
3299 1.3 Instalaciones de refrigeracién industrial, aire
342 acondicionado y bienes de equipo (ingenieria
comercial)
3221 1,4 Maquina-herramienta, MAP (manipulacién
automatica de piezas) y robdética
321 1.5 Aceros especiales, herramientas y piezas
3161 estampadas.
312
2. CONSTRUCCION ELECTRICA
V ELECTRONICA
354 2.1 Equipos electréonicos para captacion de
3512 sefiales de TV. ingenieria e instalacién de
sistemas electrénicos.
345 2.2 Equipos de hosteleria (lavavajillas y coc-
3292 cion) y lavanderia industrial.
3. INDUSTRIA ALIMENTARIA
425 3.1 Produccion y distribucion de vinos y bebi-
das alcohdlicas.
4131 3.2 Matanza y comercializacion de aves y

conejos.

4. BANCA Y SEGUROS

814 4.1 Crédito y ahorro

NS DE CODIGO
N.A.C.E.-70

221
3282

3285
342

3225

221
3161
312

345
344

346
3273

425

4123

812



N2 DE CODIGO N»> DE CODIGO
ACTIVIDAD ECONOMICA

5. PLASTICOS Y CAUCHO

4811 5.1 Fabricaciéon de neumaticos 4811

6. MADERA Y MUEBLES

4681 6.1 Muebles de cocina y bafio 4671

4681 6,2 Muebles 4671

7. SECTOR QUIMICO

2559 7.1 Productos quimicos para automacién e 2594
2535 industria. 2563
2551 7.2 Detergentes, jabones, lejias, champus y 2581
suavizantes (detergentes sdélidos y liqui-
dos).

8. PAPEL Y ARTES GRAFICAS

472 8.1 Papel prensa 4712

4759 0 2 Impresién de embalaje flexible y etiquetas 4745

Una vez obtenida la informacién requerida de estos diecisiete centros de
trabajo y conocida su plantilla por grupos profesionales, se estuvo en condi-

ciones de fijar el tamafio 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 obtencién de datos objetivos de la empresa, mediante entrevistas a
altos directivos y una segunda, centrada en la aplicacion de un cuestionarlo

a los M.l

Pues bien, el tamafio de la muestra prevista inicialmente coincide practi-

camente con el nimero de entrevistas efectuadas a M.l.. si exceptuamos



La distribucién de la muestra por nivel jerarquico y especialidad de los

f/.l. sondeados fue la siguiente:

CUADRO 1

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE fyii. POR
NIVEL JERARQUICO Y ESPECIALIDAD

ESPECIALIDAD
NIVEL JERARQUICO TOTAL

PRODUCCION GESTION-ADMON.

Mandos béasicos o de
primera linea (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 depuracion de la informacion

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

de sensibilizacién de directivos y la formacidon de encuestadores.

Respecto a la primera, se efectudé un primer intento de convocar una reu-
nion de Directores de Recursos Humanos de los centros de trabajo com-
prendidos en la muestra, con el propésito de facilitar la mas amplia informa-
cion acerca de los objetivos y medios a emplear en la ejecucion 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 name-
ro suficientemente representativo de profesionales de ta funcién social de

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



tia un mayor inconveniente: La asistencia a la reuniébn quedaba siempre
subordinada a que los maximos responsables de sus empresas aceptaran
sin reservas su apoyo a la investigacién, autorizando nuestra intervencion

en sus centros de trabajo.

De ahi que solicitaramos del Departamento de Economia de la Diputa-
cion Foral de Guipuzcoa que dirigiera escritos personalizados a los Directo-
res Gerentes o Directores Generales de las empresas seleccionadas, reca-
bando su colaboraciéon. Conscientes de que el decidido apoyo patronal
constituia la mejor garantia para facilitar la operatividad de la investigacion,
el propio Diputado Foral de Economia hacia llegar estos escritos durante las
ultimas fechas de Diciembre de 1989. El contenido de esta carta y de poste-
riores escritos dirigidos a los maximos responsables de las empresas pue-

den encontrarse en el Apéndice 2 del Informe sobre el andlisis empirico.

La campana de informacion previa y ia tarea de persuasion de la alta
direccion fueron efectuadas mediante conversaciones telefonicas, informes
escritos sobre el alcance del estudio y, cuando se hizo preciso, a través de
visitas personales, que fueron apoyadas por articulos periodisticos de sensi-
bilizacion en la prensa regional y por notas informativas en otros medios de

comunicacion.

Hubo que vencer muchas, quizds 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 informacién y de conceder facilidades para la celebracion de las
entrevistas. Y todo ello a pesar del criterio de accesibilidad o mejor disposi-

cion a la colaboracion, que presidié el proceso de seleccion de la muestra.

La encuesta se realizé durante el PRIMER SEMESTRE DE 1990. El
cuestionario 1. dirigido a altos responsables de la empresa fue administrado

exclusivamente por ei doctorando. Aunque las entrevistas se celebraron en



SU mayor parte con Directores de Recursos Humanos Yy Directores de Perso-
nal y de Formacioén, en ta elaboracién de los datos suministrados intervinie-
roa directamente directores de produccion, 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 efectud el sondeo.

En las entrevistas a directivos han intervenido directamente 24 protesio-
nales. Sin embargo, en la elaboracién 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 semanas 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 celebraciéon de las entrevistas con los directivos, se inicid la
aplicacion de la encuesta a M.l. Previamente, ios entrevistadores fueron for-
mados por nosotros. El entrenamiento especif'co que recibieron se centr6
no solo en el contenido del cuestionario, en la celebracion del contacto y la
adopcion 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 nimero de rechazos producido
en esta segunda secuencia de recogida de informaciéon primaria, puede con-

siderarse poco sensible.

Téngase presente que ias entrevistas sometidas al Cuestionario 1 habian
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CAPITULO 2. HIPOTESIS DE TRABAJO
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también en nuestro concreto ambito territorial su grado de
resistencia o de adhesion, describiendo a la vez las causas y

manifestaciones de tal actitud.
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carencias que no les es posible gestionar y liderar con éxito

ios cambios que el entorno externo aconseja introducir a ia
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En relacion a esta ultima observacion, disponernos de indicios suficientes para

presumir fundadamente que:

e« Buen namero de empresas, que han Introducido tecnologi-
as avanzadas de produccién y gestién, se enfrentan al
conflicto derivado de la ausencia de una politica de recur-
sos humanos que se adecuUe a sus niveles de Innovacién y
que dé respuesta a las expectativas que estos cambios

generan en todas las categorias y grupos profesionales.

5 & + otras hipétesis de “tono menor". Al
&3 & ya que
la : & b4 #
h L T 1)
- 1% : & L& de las
& # M.1. * 1&
,& se han revelado como factores determinantes a la

hora de definir rasgos diferenciales de caracter socioprofesionai de ios acto-

res sociales sobre los que investigamos, a saber:

* El marco jerarquico o los niveles de mando que Incorpora

ia direcciéon intermedia.

« La especialidad profesional o el area funcional a la que se

encuentran vinculados en el ejercicio del mando.

e Edad y nivel de formacion.

* 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
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PRIMERA PARTE

LAS VARIABLES DEL ESTUDIO: DESAFIO TECNOLOGICO
Y DIRECCION INTERMEDIA. ENTORNO EMPRESARIAL
EN QUE SE SITUAN



CAPITULO 3. EL PROCESO DE MODERNIZACION TECNOLOGICA
Y LOS CONSIGUIENTES CAMBIOS ORGANIZACIO-
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Destaca el informe que “no lodas las innovaciones tecnolégicas forman
parte del universo de ias nuevas tecnologias", pero no es facil trazar fronteras

especificas para saber donde empiezan y dénde temilnan.
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CAPITULO 4. DELIMITACION DE LA FIGURA DEL MANDO

INTERMEDIO: CONCEPTO GENERICO Y
DENOMINACIONES ESPECIFICAS
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CAPITULO 6. LOS RASGOS QUE CONFIGURAN LA EMPRESA
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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
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(2) Peir6. J. M., ’La cullura organizativa como concepto global". # 8, Diciembie 1989. p. 6-8.
(3) Cardona, J.M.. # "2 Y H " Madrid. Diaz de
Santos. 1989, p. 98,
(4) Ortega y Gasset, J.. - "# Madrid, Revista de Occidente y Alianza Edilorial. 198B, p.

174-176

(5) Schein, E.H.. " %1 Barcelona. PlazayJanés, 1988, p 18-29
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(13) M, Thévenel insiste, al olrecer una descripcién operativa de la cultura, en la importancia de tos
conocimientos, las percepciones comunes y, sobre todo, de las hipétesis lundamentales que
como conjunto de verdades, certezas y conocimientos basicos, permiten gestionar, analizar

alternativas y adoptar decisiones, o.c., p. 43.

(14) Este mismo hecho es destacado por Greenwood y Gonzalez, o c.. p, 11-20,
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(15) Sainsaulieu, L)) L'identhé au travail. Paris. Presses
Politiques, 1985, Vbase 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’).
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(IB) Schein. E.H.. o.c.. p. 307.

(17) En lal sentido se pronuncia Samuel Husenman al referirse a la utilidad del anélisis de la cultura
organizacional. Es autor de Gostion de Recursos Humarlos: Ur) enfoque estratégico. Tesis
Doctoral. Universidad Autbnoma de Barcelona. 1985.
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(18) Véansfl, anie todo, apartados 3.5 y 3.8, p. 187 y 262, al igual que los epigrafes 3.4,2. y 3.4.5, p.
163y181.
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)} acusado grado de dependencia y de

sumisién a los planteamientos de la Jerarquia. 2

&

una acentuada Identificacion con los intere-

ses de ia empresa, ha
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mandos ante ios problemas de relacién que se producen entre los

miembros de su equipo de trabajo.

1

% &

factores

que mayor Influencia ejercen en la creacion de un buen clima en ei

equipo de trabajo.
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# se favorece el clima de trabajo

( F. si se cumplen

las condiciones siguientes:
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! la evolucién del comportamiento que observan

los mandos en relaciéon a la huelga.

) 5
estas eran

las actitudes comportamientos de los M.l. ante tal derecho:
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no se han producido cambios de

comportamiento que hayan de ser destacados.
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































