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LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA
ESPANOLA BAJO EL FRANQUISMO"

Mauro F. Guillén

En la presente investigacion se analiza el modo en que los empresarios ¥
directivos espafioles como grupo social han hecho frente a los problemas
organizativos relativos a la direccidon de los trabajadores y la administracién
de sus empresas entre 1939 y 1973. Existen muy pocos estudios sobre
la aplicacion de teorias de organizacion referidos a la empresa espafiola.
La presente investigacidn pretende subsanar en parte esa carencia. El es-
tudio de las problemaéticas por las que ha atravesado la organizacion de las
empresas espafiolas en el perilodo més reciente de nuestra historia es fun-
damental para entender la manera en que los empresarios espafioles como
grupo social han abordado y solucionado los problemas derivados de la ad-
ministracidn de sus empresas. La administracién de la empresa espafiola
actual no puede entenderse del todo sin tener en cuenta su historia mas
reciente, sin estudiar cémo se recibieron en Espafia las ideas més impor-
tantes sobre administracidn tales como la organizacién cientifica del traba-
jo y la teoria de las relaciones humanas. Al fin y al cabe, la prosperidad del
pais depende en buena medida de ese grupo dinamico y creador de empre-
sarios y directivos de empresa quienes, en funcién de las circunstancias
del momento, toman decisiones relativas al modo de organizar sus empresas.

Palabras clave: Taylorismo en Espafia, teoria de las relaciones humanas en
Espaia, problemas organizativos.

1. INTRODUCCION

El presente estudio es un andlisis macroscépico en el que se pretende describir
y entender el tipo de problemas organizativos a los que se han enfrentado nuestros
empresarios y directivos, y el modo en que los han solucionado. Los problemas or-
ganizativos se conciben como circunstancias en las que al menos uno de los tres
siguientes factores se encuentra presente: 1) cambios econémico-estructurales ta-
les como la burocratizacién, los aumentos en tamafio y complejidad, y la diversifi-
cacion de los productos de la empresa; 2) presiones u oportunidades internaciona-
les, es decir, aquéllas que resultan de la competicion o cooperacién entre naciones-

(*) Este articulo estd basado en parte en mi libro: Models of Management: Work, Authority and Organi-
zation in & Comparative Perspective (Chicago: The University of Chicago Press, 1994),
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estado en los terrenos econdmico, politico y militar; y 3) el malestar obrero, que se
manifiesta a través de retos a la autoridad directiva o, en el caso extremo, a la clase
dominante en la sociedad. Las élites empresariales y directivas se enfrentan a dis-
tintas combinaciones de problemas organizativos en funcidn de los tres factores an-
teriores. Los empresarios y directivos deciden o se ven forzados a adoptar distintas
soluciones a los problemas organizativos. Estas soluciones se diferencian entre sl
seguin cuatro factores adicionales: 4) las herencias intelectuales, es decir, ideologi-
cas o mentalidades preexistentes que favorecen la adopcion de determinadas solu-
ciones; 5) los grupos profesionales que elaboran teorfas organizativas y proponen
a los empresarios y directivos soluciones concretas para los problemas a los que
se enfrentan; 6) las acciones del Estado en favor de los empresarios o en favor de
ciertas soluciones organizativas; y 7) la respuesta colectiva o aislada de los trabaja-
dores a la puesta en practica de la solucién organizativa adoptada. Los factores 1)
a 7) representan las condiciones que ayudan a comprender por qué ciertas solucio-
nes organizativas alcanzan el éxito generalizado en los planos ideolégico y practico
o, por el contrario, no resultan adoptadas.

Como pals dependiente, Espafa ha imitado las soluciones organizativas propues-
tas en otros paises. Por lo tanto, es importante estudiar el modo en que se recibie-
ron, evaluaron y aplicaron técnicas de organizacion originadas mas alla de nuestras
fronteras. En el presente estudio se consideran solamente los dos grandes paradig-
mas de organizacion y administracion de empresas durante el periodo histdrico con-
siderado, a saber, la organizacién cientifica del trabajo y las relaciones humanas.
El Taylorismo u organizacion cientifica del trabajo suele presentarse como la antite-
sis de la teoria de las relaciones humanas en la empresa. Ambas escuelas propug-
nan manipular ciertas condiciones de trabajo para lograr un aumento en la producti-
vidad, pero partiendo de cosmovisiones diferentes y llegando a conclusiones opues-
tas. Mientras el Taylorismo persigue la division minuciosa del trabajo y su perfeccion
técnico-econémica a partir de una serie de principios de la ingenierfa de tareas, las
relaciones humanas parten de ciertas ideas psicosociolgicas y humanistas para con-
cluir que «el obrero satisfecho rinde mas». Las relaciones humanas recalcan la vida
informal en los grupos de trabajadores, interesédndose por su bienestar socio-
psicolégico y hasta moral. El Taylorismo, en cambio, asume que el trabajador res-
ponde Gnicamente a estimulos salariales y que no tiene interés alguno en participar
o contribuir a la vida de la empresa. Los ingenieros cronometran los tiempos y des-
componen los movimientos corporales en el trabajo para reducir el despilfarro de
recursos de todo tipo: materias primas, tiempo de empleo de la maquinaria, tiempo
de trabajo. Sus instrumentos de medicion incluyen el cronémetro, el cinematografo
vy la regla de célculo en un intento positivista de determinar la mejor manera de eje-
cutar cada tarea. Los expertos en relaciones humanas, en cambig, distribuyen cues-
tionarios sobre actitudes y valores, aunque con similar afan positivista. También or-
ganizan entrevistas en profundidad y sesiones de discusion en grupo para mejorar
la situacién psicolégica del trabajador, facilitar su integracion en los grupos forma-
les e informales, y aumentar su rendimiento.

La economia espafiola atraves6 dos fases distintas durante el régimen de Fran-
co. Durante la fase de aislamiento internacional y autarquia econdémica no se produ-
jeron problemas importantes relativos al malestar obrero. En cambio, los empresa-
rios tuvieron que hacer frente a los problemas derivados de la autarquia y a menudo
recurrieron al Taylorisme. Durante la fase de liberalizacién econémica y planifica-
cién indicativa el problema del malestar obrero volvio a situarse en el primer plano
al mismo tiempo que se romplia el aislamiento internacional y la economia se indus-
trializaba definitivamente. Ante esa situacién, los empresarios y directivos espafio-
les recurrieron a los postulados de la teoria de las relaciones humanas, que estaban
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siendo propugnados por los tedricos de la doctrina social de la Iglesia, la psicologia,
la sociologia e incluso el pensamiento liberal de corte orteguiano

2. AISLAMIENTO INTERNACIONAL Y PROBLEMAS LABORALES, 1939 - 1952

La economia espafiola experimentd un largo periodo de estancamiento desde
finales de la Guerra Civil hasta los primeros afios cincuenta. Los niveles de produc-
cién cayeron por debajo de los correspondientes a 1929 no por la destruccién cau-
sada por la guerra (que fue bastante limitada) sino mas bien debido a la desorgani-
zacién de empresarios y trabajadores asi como al bloqueo econdmico y politico im-
puesto sobre el pals tras 1945, Las malas cosechas, las repetidas crisis inflacionarias,
los elevados aranceles y la resolucion del régimen de conseguir la autosuficiencia
economica fueron las principales caracteristicas de los «afios del hambre». Se puso
en marcha un programa de industrializacién sustitutiva de importaciones adminis-
trado por el Estado. Pero durante los afios cuarenta el producto nacional espafiol
(evaluado al coste de los factores) crecié a una tasa anual del 1,3 por ciento. En 1940
el 51 por ciento de la poblacién activa se encontraba en la agricultura, cinco puntos
més que en 1930. El empleo agricola no cayd por debajo del nivel de 1930 hasta
mediados los afios cincuenta',

El régimen autoritario de Franco prestd una atencién considerable a la solucion
del problema del malestar obrero. No en vano, la mayor parte de la oposicién inicial
al golpe de 1936 habia venido de las filas trabajadoras. Se disefié un nuevo marco
institucional que incluia un partido tnico, el Movimiento Nacional, y un sindicato
vertical, la Organizacién Sindical. La ideologia falangista del partido vy del sindicato
concebia un «sistema corporativo para integrar a la derrotada clase trabajadora, dis-
ciplinandola y al mismo tiempo otorgandola una participacién mas simbdlica que
real en el nuevo Estado», que seria administrado por el ejército vy los altos funciona-
rios representativos de los intereses y los valores conservadores de la clase media
y los empresarios y la aristocracia propietaria'”?. El Fuero del Trabajo de 1938 san-
ciond los controles administrativos de salarios y condiciones de trabajo, el paterna-
lismo estatal, y el derecho del empresario a mandar y controlar en el interior de su
empresa. Los sindicatos de clase fueron prohibidos, extendiéndose la represién de
lideres sindicales de izquierda. Muerte, encarcelamiento o exilio fueron las alternati-
vas disponibles para la mayoria de los tres millones de miembros sindicales militan-
tes existentes en 1939. La estrategia del régimen resultd exitosa hasta principios
de los afios cincuenta: solamente se produjeron unas pocas huelgas aisladas, por
supuesto ilegales™.

Por lo tanto los empresarios y directivos espafioles no se enfrentaban en modo
alguno a un problema de malestar obrero. Tampoco se estaban produciendo durante
los afios cuarenta y primeros cincuenta cambios importantes en la estructura de
las empresas. El empleo industrial y de servicios permanecié estancado, y la buro-

(1) Gonzdlez, La economia politica del Franquismo (1978, pp. 36, 115); Tamames, The Spanish Eco-
nomy (1986, p. 14),

(2) Linz (1981, p. 387). Véanse también: Linz, «An Authoritarian Regime: Spain». {1964), y «From Fa-
lange to Maovimiento-Organizacidne. (19700; De Miguel, Sociologia del Franquismo {1875},

(3) Amsden, Collective Bargaining and Class Conflict in Spain (1972, pb. 42-43, 78-81); Maravall, Dic-
tatorship and Political Dissent (1878, pp. 66-70); Fishman, Working-Class Organization and the Re-
turn of Democracy in Spain (1990, pp. 88-89).
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cratizacion de la industria era adn reducida. El nimero de empleados de administra-
cién por cada empleado de produccién en las empresas industriales espafiolas era
en 1950 menos de la mitad que en los Estados Unidos, Gran Bretafia o Alemania.
El grado de burocratizacién espafiol de 1950 era similar al aleman de 1913. En su
conjunto, las empresas industriales espanolas de los afos cuarenta y cincuenta eran
solamente algo mas pequefias que las de Japdn, Italia, Gran Bretaia o Francia. Pero
el nimero de empresas con mas de un millar de trabajadores era mucho més peque-
fio'*. Los problemas a los que se enfrentaban los empresarios y directivos espafio-
les se derivaban del aislamiento internacional del pais: la necesidad de mejorar el
empleo de recursos econdmicos (materias primas, capital, trabajo), y las dificulta-
des de introduccién de nueva maquinaria, equipos productivos y tecnologia. Gran
variedad de técnicas tayloristas fueron aplicadas para hacer frente a dicha situacién,

2.1. La solucidn taylorista: ingenieros y militares

Uno de los pilares més importantes de la politica de autarquia, y de la aplicacién
practica del Taylorismo, fue el Instituto Nacional de Industria (INl). Creado en 1941
para aumentar la produccidn nacional, reducir las practicas monopolistas y conse-
guir la autosuficiencia en ciertas producciones basicas tales como hierro, acero, pe-
tréleos refinados, productos quimicos, fertilizantes, gas y electricidad, buques, avio-
nes y armamentos. El IN| tuvo éxito en cuanto a aumentar la produccién, pero no
pudo conseguir del todo el objetivo de autosuficiencia. Las practicas monopolistas
continuaron siendo habituales. El INI también jugé un papel esencial en la introduc-
cidn de técnicas modernas de produccién en masa y en proceso continuo con la
creacion de varias empresas de fabricacidn de automdviles y de productos quimi-
cos y petroguimicos, a veces con la ayuda limitada de capital y tecnologia ex-
tranjeros'®,

La cupula directiva del INI estaba dominada por la mentalidad ingenieril de la com-
petencia técnica. Pronto se cayd en una megalomania y un énfasis excesivo en las
economias de escala y la centralizacién administrativa®. Ademds, muchos de los
ingenieros del INI eran miembros del ejército o la Armada, con lo cual se afadia un
componente de autoritarismo. La figura central del INI fue el ingeniero y oficial de
la Armada Juan Antonio Suanzes, durante muchos afios director de varios astilleros
militares, ministro de Industria en dos ocasiones (1938-39 y 1945-51), y primer pre-
sidente del INI (1941-63). Suanzes era amigo personal de Franco. Sus creencias per-
sonales fueron importantes a la hora de disefar la politica industrial de la posguerra.
Suanzes estaba preocupado por la independencia industrial espafiola, el desarrollo
de las fuerzas productivas nacionales, la necesidad de poner fin a la exportacion
de materias primas, y la carencia de un espiritu empresarial arraigado. Suanzes se
opuso con frecuencia a los grupos de interés privados, pero las mas de las veces
su politica acabd beneficiandolos. Esperaba poder convertir a Espaiia en un pais in-
dustrial lider organizado de acuerdo con principios corporativos, También se propu-
so liberar a los espafoles de su «complejo de inferioridad»'", La importancia de

(4} De Miguel y Linz, «Caracter(sticas estructurales de las empresas espafiolas». (1964b, p. 11).

(5} Tamarmes (1986, pp. 92-93, 129-130); Schwartz and Gonzélez, Una historia del Instituto Nacional
de Industria (1978, pp. 48-75).

6} Schwartz and Gonzdlez (1978, pp. 26-29, 34); Moya, El poder econdmico en Esparia 1938-1970
(1976, pp. 208-217).

{7} Suanzes, Oche discursos (1883, pp. 116, 127-128); Schwartz and Gonzélez (1978, pp. 18-21);
De Migual (1975, pp. 52-54),
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Suanzes en el triunfo del Taylorismo durante los afios cuarenta y cincuenta se debe
a su ideologia productivista como cabeza del INI, y a su liderazgo en la creacion del
Instituto Nacional de Racionalizacién del Trabajo (INRT).

2.2. EL INRT y el éxito ideoldgico del Taylorismo

EI INRT fue creado en 1946 para promover la aplicacién de técnicas de organiza-
cién cientifica, de estandarizacion y normalizacién, y de psicologia industrial. Su pri-
mer presidente fue Aureo Fernandez Avila, doctor en ingenieria naval, miembro del
consejo de administracion de INI, y vice-presidente de varias compaiilas estatales
de construccién de buques, acero y automoviles'™. Fermin de la Sierra, ingeniero
industrial, se hizo cargo del departamento de organizacién cientifica del INRT'®. El
INRT era una organizacion bien dotada de recursos, activa e influyente. Numerosos
ingenieros industriales, a menudo con experiencia en alta direccién de empresas,
colaboraron con el Instituto y publicaron libros o articulos en los que teorizaron so-
bre la organizacion cientifica, propusieron cémo aplicarla en la préctica y describie-
ron sus propias experiencias"®. El Instituto también conté con la colaboracion asi-
dua de un grupo algo menos numeroso de ingenieros del ejército y de la Armada'.
Claramente, los ingenieros comenzaban a mostrarse muy activos en el terreno de
la administracion de empresas'?, Finalmente, también hubo economistas que se
sumaron a la euforia taylorista. El catedratico José Castafieda, uno de los mejores
economistas del pals, ensefid organizacidn cientifica en la Escuela de Ingenieros In-
dustriales de Madrid"*. A principios de los afios setenta todavia se justificaba la

{8) Veéanse sus articulos en la revista del INRT, Racionalizacidn: 1 (1948): 129-132: 3(1950): 81-92.

(9) Véase Racionalizacidn 1 {1948): 33-38, asi como los articulos de De la Sierra en la misma revista:
2 (1949): 209-224: 4 (1961): 1-14.

{10} Los méas importantes ingenieros tayloristas de la posguerra {con indicacion de sus obras més im-
portantes) fueron: Antonio Aceiia, de RENFE |Racionalizacidn 4 (19851): 161-166]; José Antonio
de Artigas, miembro de las Cortes [Racionalizacidn 1 |1948): 3-8]; Ciriaco Catalina, de Marconi
Espafiola | Racionalizacidn 11 (1958): 393-400); Francisco Dimas Ortiz | Racionalizacidn 9 (1956):
481-488; 10 (1957): 10-16, 104-111, 203-210, 299-304, 392-397, 509-514]; José Echaide |Ra-
cionalizacidn 4 (1951): 15-19): Plo Gonzélez Alvarez, de RENFE [Racionalizacidn 9 (1956): 389.395:
13 (1960): 265-282]; Eduardo Labrandero, de RENFE | Racionalizacidn 2 (1949): 353-371]; Balta-
sar Mérquez [ Racionalizacién 3 (1950): 13-18]; Emilio Pefias Penela |15 {1962): 647-6854]: Victor
Rubio de Arriba [«Organizacion y productividads. (19%80); Racionalizacidn 2 (1949): 65-76]: Er-
nesto Ruiz Pald, de Hispano-Olivetti [Racionalizacién 8 (1955): 197-205]; José Sacristan Castelld,
jefe de estudios de tiempos y movimientos en Standard Eléctrica [Racionalizacidn 5 (1952): 489-502]:
Félix San Joséd, de Agroman |Racionalizacidn 5 (1952): 97-103]; Carlos Velasco Miguel, de Stan-
dard Eléctrica [Aumento de productividad mediante el establecimiento de grupos de trabajo pro-
gresive (s. £.]]; Manuel Villar Lopesinos, de RENFE [Racionalizacidn 3 (1950): 305-322). Ricardo
Ibarrola Monasterio, director del Instituto Nacional de Psicotecnia también puede clasificarze como
taylorista |Racionalizacidn 3 (1950): 1-12; 9 (1956): 106-112]. Conviene ver también el libro de
Rius Sintes, Organizacidn industrial (1940).

(11]) Los mas importantes ingenieros tayloristas de la posguerra [con indicacion de sus obras més im-
portantes] fueron: Antonio Gonzdlez de Guzmdén |Racionalizacion 1 (1948); 72-80, 8§ (1955):
397-405]; Francisco Lucini Bayod |Racionalizacidn 5 (1952): 9-15; 6 (1953): 328-338); Florenti-
no Moreno Ultra [Racionalizacidn 4 (1951): 321-343; Problemas y experiencias de organizacién
cientifica en construccidn naval (s. f.); Organizacidn de los talleres de herreros de rivera de un asti-
lero {s.1.)].

112} Viéase a este respecto De Miguel y Linz, «Nivel de estudios del empresario espafiol.» {19844, pp.
262, 264, 275).

(13) Castafieda, Apuntes de organizacidn de en';npresas industriales (1959, pp. 10-12, 14-22, 166-177,
236-3100. Véase también su articulo en Racionalizacidn 10 (1957): 497-508.
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ensenanza del Taylorismo porque «requiere menos entrenamiento y menos inteli-
gencia» del obrero™. Pedro Gual Villalbi, el viejo taylorista de los afos veinte y
treinta, continud apoyando el desarrollo de la organizacién cientifica en su calidad
de secretario general de Fomento del Trabajo Nacional, miembro y presidente del
Consejo de Economia Nacional, y ministro sin cartera en varios gobiernos
(1957-65)".

2.3. Aplicacién préctica del Taylorismo

Durante los afios cuarenta y cincuenta gran nimero de empresas espafolas aplic
técnicas de organizacidn cientifica en sus talleres, e introdujo sistemas de produc-
cién en masa. La mitad de las cuarenta empresas estudiadas por el INRT en 1949
empleaban estudios de tiempos y movimientos y otras técnicas tayloristas"®. El 80
por ciento de las 125 empresas industriales estudiadas en 1962 habia introducido
estudios de tiempos y movimientos por vez primera en los afios cincuenta''”. Las
empresas que introdujeron la organizacién cientifica de modo méas completo fueron
aquéllas creadas con capital y tecnologia extranjeros: Marconi Espafiola, Standard
Eléctrica, Hispano-Olivetti y Seat'"™. Empresas publicas nuevas o totalmente refor-
madas también estuvieron en la vanguardia de la aplicacion del taylorismo: Enasa,
RENFE, varios astilleros, y fabricas de armas. También importantes fueron las acti-
vidades de difusién realizadas por las nuevas firmas de consultoria e ingenieria, en-
tre las que destacd Bedaux Espaiola".

El éxito ideolégico y practico del Taylorismo en la Espana de los afos cuarenta
y cincuenta se produjo en unas circunstancias bien distintas de las imperantes vein-
te afios antes. A pesar de que la estructura econdmica del pais no habia cambiado
mucho, el aislamiento politico y econdmico produjo enormes problemas. La politica
de autarquia empled la organizacién cientifica para aliviar la situacién. El problema
del malestar obrero habia quedado resuelto temporalmente y de modo expeditivo,
con lo que la oposicidén obrera al Taylorismo quedaba descartada'?®. Ademas, exis-
tia un grupo numeroso de ingenieros industriales y militares dispuestos a sugerir
aplicaciones del Taylorismo y a ayudar en su aplicacién practica. El apoyo moral y
financiero del Estado también estaba garantizado. A diferencia de Alemania, el Uni-
co factor favorable al Taylorismo que no se encontraba presente en la Espaia de
los afios cuarenta y cincuenta era la ideologia modernista de época maquinista.

(14} Alcain v Lacalle, «La organizacidn cientifica del trabajos. (1971, p. 68 n. 18).

{15} Gual Villalbl, Politica de la produccidn (1948, pp. 411-419). Véase también De Miguel (1975, pp.
169-171).

{16} Racionalizacidn, «La organizacidn cientifica en la industria espafiolas, {1943],
{17} Pintado Fe y Torres Marquez (1985, p. 22); Vegara (1971, pp. 42-44).

{1B) Sobre Seat, véase el informe de Pablo A. Vidal y Rius, ingeniero de produccion, en ASP, Problemas
de personal (1960, pp. 72-88).

{19) Egurbide, «El ‘consulting’ en Espafias. {1976); Molero, «Las empresas de ingenierfas. (1979). Charles
Bedaux mantuvo una entrevista an 1940 con el propio Franco, Véase Christy, The Price of Power
(1984, pp. 207, 210-211).

{20} Hubao, desde luego, episodios de resistencia obrera como el que se produjo en Duro-Felguera en
1963. Los trabajadores se pusieron en huelga para protestar contra los ingenieros de tiempos y
movimientos de Bedaux Espafiola, grupo que incluia a Alberto Pintado Fe. Fermin de la Sierra fue
propuesto entonces por el Ministerio de Trabajo para mediar en la disputa, que se resolvio rdpida-
mente. Entrevistas del autor con Fermin de la Sierra (31 de mayo de 19839) vy con Alberto Fintado
Fe (1 de junio de 1983},
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3. CRECIMIENTO ECONOMICO Y NUEVOS PROBLEMAS LABORALES, 1953-1973

Los afios cincuenta supusieron la readmisién de Espafia en el mundo de los pai-
ses avanzados y la liberalizacién de la economia. En 1952 los Estados Unidos apro-
baron ayuda econdmica y un afio mas tarde se firmd el trascendental acuerdo de
amistad y cooperacién econdmica y militar. En 1957 un nuevo equipo econémico
en el gobierno comenzo a poner orden en la economia mediante una serie de medi-
das fiscales y monetarias que permitieron el ingreso en el Fondo Monetario Interna-
cional y en la Organizacién Europea para la Cooperacién Econdmica. Estas medidas
culminaron en 1959 con el plan de estabilizacién. Entre 1954 v 1959 la economia
crecié a un ritmo del 3,8 por ciento anual'®’. Los afios sesenta presenciaron el cre-
cimiento de la inversion extranjera en forma de entradas de capital y transferencias
tecnolégicas; el desarrollo del sector turistico; la creciente competitividad de los pro-
ductos industriales espafioles gracias a los bajos precios energéticos y de materias
primas; y un proceso migratorio intenso durante el cual dos millones de trabajado-
res espafoles marcharon a otros palses, contribuyendo con su esfuerzo v sacrificio
a aminorar las tensiones sociales en el interior del pais, a equilibrar la balanza de
pagos y a la formacién de capital. Sélo empafid el horizonte la denegacién de la soli-
citud de ingreso en la Comunidad Econdmica Europea en 1962, lo que reconfortd
a ciertos intereses proteccionistas. En 1964 se inicié la etapa de planificacién indi-
cativa al estilo francés que pretendia estimular el crecimiento econémico y mejorar
los niveles de bienestar social’®”, Aunque los planes no consiguieron alcanzar sus
objetivos de desarrollo social integral ni de compensacién de las desigualdades re-
gionales y segtn la clase social, entre 1963 y 1969 la economfa crecié a una tasa
anual del 7,5 por ciento'. El empleo en la industria y los servicios aumenté de mo-
do sustancial, a expensas del agricola. En 1970 mas de un tercio del empleo total
se encontraba en la industria, y casi dos quintos en los servicios, dejando solamen-
te un 27 por ciento en la agricultura. Espafia por fin entraba en el club de los paises
industriales.

La afluencia de inversién extranjera y el crecimiento econémico favorecieron la
consolidacién de las industrias modernas de produccién en masa y en proceso con-
tinuo. De hecho, varias compafias extranjeras orientadas a la exportacion realizaron
inversiones productivas en los sectores del automévil, quimico, electro-mecanico ¥
de bienes de consumo. El grado de burocratizacién de las empresas industriales
aumento decisivamente. En 1950 la empresa industrial espafiola media disponia de
9,5 empleados administrativos por cada 100 empleados de produccién. En 1970
la relacién habia aumentado a 15,3. Los directivos asalariados eran cada vez més
frecuentes, desplazando a los empresarios sobre todo en las empresas de mayor
tamafio. El nivel educativo de la alta direccion también era cada vez mayor, asi co-
mo el tamano de los equipos de alta direccién'¥,

(21) Gonzdlez (1979, pp. 126, 130); De Miguel (1975, pp. 63-67, 223-226, 331-337).

{22} Garcia Delgado, «Crecimiento y cambio industrial en Espafia 1960-1980». {1980, pp. 16-16, 18).
Sobre la inversién extranjera, véanse: Mufioz, Roldén y Serrano, La internacionalizacidn del capital
en Espafia (1978); Martinez Gonzélez-Tablas, Capitalismo extranjero en Espafia (1979).

{23) Véanse a este respecto los influyentes informes de la Fundacién Foessa, ed., Informa socioldgico
sobire la situacidn social de Espafia 1966 (1966), e Informe socioldgico sobre 1a situacién social
de Espafia 1970 (1970},

(24) Linz y De Miguel, «Fundadores, herederos y-directores en las emprésas espafiolass. (1963-1964,
Vol. 21, pp. 17, 19; Vol. 22, pp. 16, 24-28), y «El prestigio de las profesiones en el mundo empre-
sariale. (1963b); De Miguel y Linz (1964a, pp. 262, 264, 278, (1964b, pp. 199, 289-296); Pay-
no, Los gerentes espafioles (1973).
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El crecimiento econémico, la creciente burocratizacién, la estabilizacién y li-
beralizacidn econdémica, y la apertura internacional del régimen de Franco reabrie-
ron el problema del malestar obrero. La represién pura y simple no podia ya em-
plearse sin levantar criticas y protestas. El gobierno se comprometié a introdu-
cir reformas laborales después de ingresar en la Organizacién Internacional del
Trabajo en 1951. Se aprobaron nuevas leyes sobre los jurados de empresa en
1947 vy 1953, y sobre la negociacién colectiva en 1958. Las reformas se iban
sucediendo después de cada ola de huelgas'®®. Pero los jurados recibieron pode-
res de negociacién colectiva, reduciendo la importancia de la negociacion libre
y maximizando la capacidad de los empresarios y directivos para imponer clausu-
las sobre productividad. El nimero de trabajadores cubiertos por los convenios
colectivos permanecio reducido hasta 1968. Segun parece, los convenios colec-
tivos no consiguieron eliminar la conflictividad laboral en las plantas”®. Los sin-
dicatos verticales se vieron sobrepasados por los nuevos sindicatos tales como
Comisiones Obreras (de inspiracién comunista) y Unién Sindical Obrera (forma-
do por antiguos afiliados socialistas y cristianos). CC.00. y USO emplearon a
menudo una estrategia de infiltracion en las filas oficialistas. Sus acciones fue-
ron particularmente exitosas en las grandes empresas del cinturdon industrial de
Madrid: Perkins Ibérica (la subsidaria de International Harvester), Standard Eléc-
trica, Marconi, Siemens y Ensasa-Pegaso. Mientras tanto, la UGT prefirié perma-
necer en el exilio y boicotear al régimen. En los afios sesenta las huelgas de mo-
tivacion exclusivamente econdmica fueron legalizadas. Las estadisticas oficiales
de la época registran muchos menos conflictos laborales de los que en realidad
se produjeron. La actividad huelguistica estaba muy extendida si bien era inter-
mitente. A principios de 1969 el malestar obrero alcanzé tales cotas que el gobier-
no impuso un estado de excepcion en todo el pais, con los consiguientes arrestos
de lideres sindicales. Este grave episodio demostraba una vez mas que el malestar
obrero, unido ahora a los cambios en la estructura de la economia y de la empresa,
se habia convertido de nuevo en un problema para los empresarios y directivos del
pais??”,

3.1. Las relaciones humanas como solucién a los problemas planteados

Ya a finales de los afios cincuenta se comenzo a apreciar que los empresarios,
directivos y expertos organizativos espanoles dieron la bienvenida a los postula-
dos de la teoria de las relaciones humanas. Claramente, la mayor burocratizacion
de las empresas habia creado un ejército de empleados de cuello blanco a menu-
do ocupados en las tareas relacionadas con la administracion de personal. El cre-
cimiento del estrato intermedio de directivos, asi como la mayor sofisticacion y
nivel educativo de los directivos en su conjunto, ayudé a crear un estado de sen-

{25) Maravall (1978, p. 24); De Miguel y Linz, «Bureaucratisation et pouvoir discrétionnaire dans les
entreprises industrielles espagnolese. {1964c).

{26) Accidn Social Empresarial, Valoracidn empresarial de los resultados de los convenios colectivos
1958-1870 (1972, p. 98).

{27) Amsden {1972, pp. 61-62, 68-78, 87-162); Maravall (1978, pp. 27-29, 72-73, 74-T6), y El desa-
rroflo econdmico y Ia clase obrera (1970); Linz (1981, pp. 389-391); Tezanos, «Los conflictos la-
borales en Espafias. (1974, p. 103); Fishman (1990, pp. 121-127); Macrométrica, Cifras de la Es-
paria econdmica (1978, p. 108). Véanse también: Witney, Labor Policy and Practices in Spain {1965);
Almendro Morcillo et al., El sindicalismo de clase en Espaiia 1938-1977(1978); Linz, «Opposition
In and Under an Authaoritarian Regime: The Case of Spaine, (1973b).
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sibilidad hacia los problemas y los sentimientos del trabajador'®®. Dado que los
empresarios y sus grupos de interés se vieron obligados a mantenerse en un se-
gundo plano dentro del régimen franquista, no resulta extrafio en principio que
recurrieran a una aproximacion ideolégica poco controvertida como las relaciones
humanas'?, La teoria de las relaciones humanas también contd con el apoyo de
las tradiciones del Catolicismo social y del pensamiento liberal. Ademds, la mayo-
ria de los mas prestigiosos sociélogos y psicélogos asi como los sindicatos ofi-
ciales se alinearon con las tesis de las relaciones humanas. Los partidarios de
las relaciones humanas también dominaron varias de las organizaciones creadas
por el Estado para mejorar los métodos de organizacién y administracién de em-
presas.

3.2. El Catolicismo social

La doctrina social de la Iglesia ya se habia convertido en la ideologia dominante
de la clase dirigente durante la Restauracién, aungue nunca se creara'un partido
politico cristiano duradero ni se contara nunca con sindicatos catélicos efectivos
al estilo de los existentes en Alemania o Bélgica'®. Aunque algunos de los prime-
ros juicios cristianos sobre el Taylorismo no fueron negativos'®", los grandes escri-
tores catdlicos de principios de siglo (Severino Aznar, Pedro Sangro y Ros de Olano,
Juan Zaragiieta), asi como los intelectuales regeneracionistas (Montoliu, Posada),
se distanciaron de la organizacion cientifica del trabajo al elaborar conceptos tales
como el «salario justo», «la dignidad del trabajador», «la educacién vocacionals,
y el trabajo como «generador de relaciones humanas o una consecuencia de
ellas»"*, Tal y como hemos indicado anteriormente, las actividades de estos pen-
sadores en el Instituto de Reformas Sociales y en el Instituto Nacional de Previsién
resultaron en una distorsién del Taylorismo y en el triunfo del eclecticismo organi-
Zativo,

Aligual que en Alemania, los tedlogos catdlicos espafioles de los afios cuarenta
y cincuenta recibieron la teoria de las relaciones humanas, la reinterpretaron segun
la doctrina social de la Iglesia, y recomendaron su aplicacién en la empresa, Asi,
el Catolicismo social proporcioné a los empresarios vy directivos razones para apli-
car los principios de las relaciones humanas. Los tedlogos més influyentes fueron
cuatro. Martin Brugarola, sacerdote Jesuita y asesor de los sindicatos oficiales, re-
calcé en sus escritos los aspectos positivos de la teoria de las relaciones humanas,
pero apunté que la teoria cristiana de la direccién de empresas debia superar la me-
ra blsqueda positivista de la mayor productividad posible para incluir la verdadera
participacion, responsabilidad y educacion social y humana del trabajador. A pesar
de estas puntualizaciones, la autoridad superior del empresario no debia ser altera-

(28) Bendix, Work and Authority in Industry (1874, pp. 212-216, 319-340); De Miguel and Linz {1964b,
p. 99).

(29) Linz (1981, p. 388); Linz y De Miguel, Los empresarios ante el poder publico 11966).
(30} Tusell, Historia de la democracia cristiana en Espafdia (1986, Vol. 1, pp. 31-43, 69-86),
131) Véase la crdnica en |a revista catdlica, La Paz Social. «EL ‘Taylorismo’ o sistema Taylors, (1913].

132) Sangro y Ros de Olano, Sistemas de retribucidn del trabajo (1910, 5.7): Aznar, Remuneracidn dal
trabafo {1935); Zaraglieta, La vocacidn profesional (1927); Montoliu, El sistema de Taylor v su
critica (19186); Posada, La organizacidn cientffica del trabajo (1929, pp. 26, 28-29).
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da en modo alguno'®®. El obispo de Bilbao, Casimiro Morcillo (més tarde arzobis-
po, pracurador en Cortes, y miembro del Consejo del Reino y del Consejo de Re-
gencia), también menciond en sus libros las limitaciones de la teoria de las rela-
ciones humanas, pero le parecia un paso adelante en la direccion adecuada'®",
El obispo de Valencia y economista, Rafael Gonzalez Moralejo, se mostrd encan-
tado con la rectificacion de la ciencia econdémica por parte de los tedricos de las
relaciones humanas'™, El sacerdote Jesuita y profesor de administracién de em-
presas Mariano Sanchez Gil recalcé la necesidad de aplicar los postulados de
las relaciones humanas tanto a trabajadores como a directivos™®. Otros tedri-
cos posteriores, como Fernando Guerrero Martinez y el sacerdote Jesuita Pedro
Uriarte, insistieron también en la compatibilidad de las relaciones humanas vy la doc-
trina social de la Iglesia™”., La dnica ideclogia catdélica espafiola que no hizo cam-
pafa por las relaciones humanas fue la del Opus Dei, si bien no habia nada en el
credo ideolégico de ese grupo religioso que se opusiera a los principios de las rela-
ciones humanas'®,

Aln mas importantes que este grupo de tedricos catdlicos favorables a las rela-
ciones humanas fueron las instituciones de investigacion y ensefianza creadas por
grupos catdlicos, y en las que florecieron los puntos de vista propuestos por esa
teoria organizativa. De especial relevancia fueron la Accion Social Patronal, més tar-
de denominada Accion Social Empresarial. Estas dos asociaciones patronales orga-
nizaron conferencias y seminarios sobre relaciones humanas y politica social en la
empresa, favoreciendo la puesta en practica de técnicas de relaciones humanas ta-
les como los buzones de sugerencias, las entrevistas en profundidad, las encuestas
de satisfaccion en el trabajo, la seleccion de trabajadores segin sus actitudes y per-
sonalidad, y los grupos de comunicacion™. Igualmente importantes fueron el Ins-
tituto Social Leén Xl de la Universidad Pontificia (donde ensefiaron Brugarola y Gon-

{33) Brugarola se estaba haciendo eco de las criticas del Papa Pio Xl a la teorfa de las relaciones huma-
nas. Véanse Brugarola, La cristianizacidn de las empresas (1945a), La dignidad del trabajo | 1945b),
Relaciones humanas y reforma de la empresa (1957, pp. 8, 97-98, 121-122, 137-149, 175-191,
209-213), Para ti, dirigente de empresa (1871, pp. 20, 46, 54-58, B2-87, 88-93), v Para ti. traba-
jador (1972, Pp. 20-21).

(34) Morcillo, Cristo en la fébrica (1956, pp. 167-171).

{35) Gonzélez Moralejo, «Prdlogo», (1965) a la edicidn en castelano de Human Relations in Modern Bu-
siness, un libro con las opiniones de varios directivos de empresa norteamericanos. Véase también
su «La empresa en el pensamiento teoldgico y en la dectrina pontificias, en |EP, ed., La empresa
(1962, pp. 25-26, 31, 32, 35-36, 40).

{36) Sanchez Gil, Deantolagia de ingenieros v directivos de empresa (1960, pp. 230-237, 283-297).

{37) Guerrero Martinez, «La reforma de la empresas, (1967), y «Participacién activa de los trabaja-
dores en la empresas, (1963); Uriarte, EI hombre an los sistemas econdmicos (1969, pp, 34-49,
366-367).

(38) Véanse las maximas nums. 15, 19, 343, 357, 373 vy 457 en el libro de Escriva de Balaguer, Cami-
e {1990).

139} ASP, IV Congreso Luso-Espafiol de Patronos Catdlicos (1959), Problemas de personal (1960), La
comunicacidn en la empresa (1962a, pp. 52-69, 72-86), VIll Asamblea Nacional (1962b), Puntos
de partida para los estudios sobre el perfeccionamiento de la ampresa (1983), El empresario cris-
tiano ante las circunstancias sctuales (1964, Participacion activa del personal an la empresa {1966);
ASE, Por un mayor sentido comunitario de la empresa (1967, pp. 15, 29-31), La participacidn en
la empresa (1969), Previsidn, reclutamiento y seleccidn de personal (19370), En 1957, ASP publicd
la edicién en castellano de Human Relations in Modern Business. Véase la tercera edicidn: ASP,
Relaciones humanas en la empresa moderna {1965].
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zdlez Moralejo}*?, vy las escuelas de formacidn de directivos de la Compania de Je-
sis: la Comercial de Deusto (donde ensefid Uriarte) e ICADE (donde Sanchez Gil
fue director de programas de postgrado), De hecho, Luis Chalbaud, uno de los fun-
dadores y primer director de la Comercial (19186), habfa sido miembro activo de las
asociaciones y circulos obreros catdlicos en los afios diez, vy era partidario de con-
centrar los esfuerzos educativos en el drea de las relaciones humanas con los su-
bordinados y los colaboradores del directive". La revista de los antiguos alumnos
de la Comercial publicé varios articulos sobre organizacién entre 1947 y 1975,
la mayoria de los cuales adoptaban un punto de vista proximo a las relaciones
humanas"?,

3.3. La influencia del pensamiento liberal

Al contrario que en Alemania, la doctrina social de la Iglesia no fue la dnica he-
rencia intelectual que favorecio la adopcion de los postulados de las relaciones hu-
manas. El pensamiento liberal espafiol, principalmente el de José Ortega y Gasset,
también suministré ideas y principios favorables. La influencia orteguiana sobre nues-
tros empresarios, directivos y expertos organizativos fue extensa. Ortega se mostrd
favorable a la teoria de las relaciones humanas en una conferencia pronunciada en
1954 ante el British Institute of Management. Para Ortega, el directivo de empresa
debia de ser en primer lugar un buen gestor de recursos humanos y, ya en segundo
lugar, un hébil manipulador de variables técnicas'?. La influencia crucial del pen-
samiento orteguiano procede de su ensayo, La rebelidn de las masas'*®. Ortega se
encontraba preocupado por la decadencia de Occidente y por la alienacién del
hombre-masa'*®. Su postura era una de oposicidn al «modernismon» y a la «cultura
moderna». Para Ortega el rasgo distintivo de la cultura moderna era el «tecnicis-
mo», que distinguié cuidadosamente de la pura indagacidn cientifica. En general,
se presentd como un tanto distanciado de la ciencia aplicada (ingenieria, tecnolo-
gia) pero como un devoto de la ciencia tedrica pura (la fisica)*®. Pero la influencia
orteguiana en los tedricos espafioles de las relaciones humanas no solamente fue
por la via negativa; las ideas de Ortega sobre la superioridad moral de una clase diri-
gente de caballeros ilustrados, la «minoria selecta»'’.

Durante los cincuenta y los sesenta las ideas orteguianas sirvieron para concep-
tualizar las consecuencias del industrialismo sobre el trabajador. La influencia es clara

(40) Instituto Social Ledn X, ed., Comentarios a la Mater et Magistra |1963).

{41) Chalbaud, Discurso leido en la solemne apertura de los estudios en la Universidad Comercial de
Deusto (1916, p. 12). Véase también Tusell {1986, Vol. 1, p. 85).

(42) Boletin de Estudios Econdmicos 38 (1956): 29-47; 40 (1957): 3-13; 43 (19568): 3-12; 63 (1961):
263-278, 279-310; 64 (1965): 59-124, 189-206, 207-228; 81 (1970): 663-690; 94 (1975):
325-336. Solamente dos criticas de libros se referfan al Taylorismo, a los principios generales de
la organizacidn y a ciertas ideas estructurales: 53 (1961): 367-420, and 84 (1971): 981-1004.

(43) Ortega y Gasset, «Una vista sobre |a situacion del gerente o ‘'manager’ en la sociedad actuale, {1983,
p. 2B).

(44} Publicado originariamenta en el diario El Sol (1923).
(45) Ortega v Gasset, La rebelidn de las masas (1986, pp. 68, 91, 99).

{48} Ortega y Gasset (1986, pp. 82, 118-119, 120, 123, 139). Ortega insistid en estos puntos otra
vez en su Meditacidn de la tdenica (1989, pp. 15, 40). Véase tambian la discusion del antimoder-
nismo orteguiano en Bell, The End of idecilogy (1988, p. 23).

{47) Ortega y Gasset |1986, pp. 67, 155). Viase de nuevo Bell (1988, p. 23).
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en dos de los mas importantes directivos espafoles de las relaciones humanas, Ro-
berto Cufiat y Ramén Lucas de Ortueta®, Antidio Layret Foix —taylorista eclécti-
co en los afos veinte y ahora un defensor de las relaciones humanas — también cité
a Ortega, y se mostrd convencido de que «el proceso de ‘masificacion’ puede ser
la muerte lenta de una organizacion»'*¥, Incluso el ingeniero taylorista José Anto-
nio de Artigas argumentd que la tecnologia debia ser «rehumanizada=», y que habria
«eficacia espafiola» en la consecucion de tal fin'*®, Para el politélogo José Rubi Ma-
roto, del INRT, la industrializacién provocaba que la persona se sintiera «devorada
por la masa»'®". Todos estos directivos usaron conceptos orteguianos para legiti-
mar el empleo de los principios y técnicas de las relaciones humanas.

3.4. El papel de la sociologia y la psicologia

Uno de los aspectos mas interesantes acerca de la difusion de las relaciones
humanas en Espafia es el punto hasta el cual un grupo relativamente grande de pro-
fesores de las ciencias sociales facilitaron la recepcion de las ideas norteamerica-
nas. El caso de la profesidn sociolégica es especialmente importante. La sociologia
espafiola de la posguerra heredd varias corrientes intelectuales: el Catolicismo so-
cial reformista (Jaime Balmes, Severino Aznar), el Krausismo regeneracionista (Adolfo
Gonzéalez Posada), vy el pensamiento liberal (Unamuno, Ortega y Gasset). Todas es-
tas tradiciones convergieron en un estado mental favorable a las relaciones huma-
nas, tal y como puede comprobarse en la practica totalidad de los escritos de los
mas importantes socidlogos que desde finales de los cuarenta se interesaron por
la sociologia industrial: Enrique Gémez Arboleya, Salustiano del Campo y Bernardi-
no Herrero Nieto'®?. La influencia de las teorias norteamericanas, francesas y bel-
gas sobre las relaciones humanas en la empresa sobre la sociologia espafiola puede
documentarse si se analiza el contenido de la revista mas importante del periodo,
Revista Internacional de Sociologla. Entre 1943 y 1970 no se publicd ningtin articu-
lo o critica de libros de contenido taylorista, pero aparecieron unos treinta articulos
o criticas en los que se adoptaba una perspectiva de relaciones humanas'™™. La psi-
cologia social e industrial espafiola de la época también se acerco a los postulados
de las relaciones humanas. Los mas distinguidos psicdlogos espaiioles de los cin-
cuenta y los sesenta escribieron sobre los aspectos socio-psicoldgicos relaciona-

(48) Cufat, Productividad y mando de hombres en la empresa espafiola (1958, p. 272); De Lucas Or-
tueta, Tdcnicas de direccidn de personal (1961, p. 200}, y Manual de personal (1974, p. 383).

(49} Racionalizacidn 4 {1951): 172,

(50) Racionalizacidn 1 (1948): 6. Véase también el libro de Aunds Pérez, Tdcnica y espiritualidad {1962,
pp. 16, 50, 112).

(51} Racionalizacidn 19 (1966): 276.

{62) Gamez Arboleya, «Teorla del grupo socials. (1954); Del Campo, «Grupos pequefos y organizacién
informal en la industrias. (19568). Herrero Nieto publicd varios articulos en Racionalizacidn: 9 (1956);
8-23, 193-199, 301-306, 396-402; y en Revista Internacional de Sociologia: 11 {19563): 306-333.
Sobre la sociologia espafiola véanse: De Migual y Moyer, «Sociology in Spaine. (1979, pp. 28-58,
106-109); Gomez Arboleya, «Sociology in Spains, en Giner and Moreno, eds., Sociology in Spain
{1990, pp. 17-63); Giner, «Spanish Sociology under Francos, en Giner and Moreno eds. (1990,
pp. 55-72); CECA, ed., Sociologia espafiola de los sfios setenta (1971, pp. 22-23).

{63} Revista internacional de Sociologia: 9 (1951): 571-573; 11 (1953): 305-333; 12 (1955): 15-41,
43-56, 71-296; 14 (1956): 19-33, 165-167; 15(1957): 551-554, 554-555, 593-618; 16 (1958
5-38, 168-170; 17 (1959): 692-693, 694-696, 697-698; 19 (1961): 147-149, 337-354, 449-452,
452-454: 20 (1962): 256-31, 456-4569, 466-467, 611-612; 22 (1864); 333-347, 489-603; 24
(1966): 202-204; 25 (1967): 202-203; 28 (1970): 131-132.
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dos con la teorfa de las relaciones humanas y realizaron estudios de consultoria pa-
ra el Estado o la empresa privada: José Luis Pinillos, Mariano Yela, Miguel Siguén
y Maximo Fernandez Hernandez'*". Otros profesores de ciencias sociales también
ayudaron a recibir las influencias extranjeras y desarrollar la teoria de las relaciones
humanas: el etnélogo Claudio Esteva Fabregat: los abogados Pablo Lucas Verdd, Ma-
nuel Alonso Olea y Alfredo Montoya Melgar; el economista José Maria Fernandez
Pirla; y el ingeniero José de Orbaneja'™™,

Este nutrido grupo de profesores de las ciencias sociales cred o llegé a domi-
nar varias instituciones de investigacién: el Instituto de Estudios Politicos, con
el que colaboraron Arboleya, Del Campo, Alonso Olea y Fernandez Pirla; el Ins-
tituto Balmes de Sociologia, donde se creé un Departamento de Sociologia Indus-
trial bajo la direccién de Herrero Nieto; el Instituto Social Le6n Xlll, donde tra-
baj6é Del Campo; la secciéon industrial de la Escuela de Psicologia y Psicotecnia
de la Universidad de Madrid (1956), donde Pinillos, Yela y Siguan formaron a
muchos expertos en administracion de personal; y el laboratorio experimental
del Consejo Superior de Investigaciones Cientificas, donde Siguén realizé varios
proyectos de investigacion. Directivos y consultores interesados en las relacio-
nes humanas fueron invitados con frecuencia a los coloquios organizados por
estas instituciones’®®,

3.5. La postura de los sindicatos verticales

Los sindicatos verticales también apoyaron la aplicacién de técnicas de relacio-
nes humanas. Su credo ideoldgico, inspirado en el de la Falange, concebia las rela-
ciones laborales desde un punto de vista jerarquico, paternalista y comunitario. Fer-
nando Herrero Tejedor, una de las figuras clave del Movimiento Nacional, describié
la inclinacion falangista a considerar a la empresa como una comunidad y a perse-
guir la «rehumanizacién de la técnica» segun el ideario falangista de justicia social,
organicismo, anti-individualismo, anti-capitalismo y paternalismo. También preciso
la necesidad de aumentar la participacion del trabajador'®”. Entre 1953 y 1961 la
revista oficial de los sindicatos verticales publico varios articulos en favor de la teo-
ria de las relaciones humanas y en contra del Taylorismo, El tema orteguiano de la

{54) Pinillos, «Organizacidn y conductas, [1959), «Exploracidn de la personalidad y aspectos motiva-
cionaless, en ASP, ed. (1960, pp. 29-53), v Las clencias humanas y la organizacidn industrial | 1969):
Yela, «Psicologla del Trabajo». (1967, pp. 591-592, 616-618), Personalidad y eficacia (1974, pp.
12-13), «Epllogos, en AEDJP, La humanizacién del trabajo en Europa (1979, pp. 241-250), y en
Racionalizacidn: 6 (1953): 417-420; Siguan, Relaciones humanas en la administracidn piblica (1958),
Problemas humanos del trabajo industrial (1963, y en Revista Internacional de Sociclogia: 15 (1957):
583-618, 16 (1958): 5-38; Fermdndez Herndndez, Psicologia del trabajo (1970), v en la revista
Jornal 47 (1955}): 8.

(65} Esteva Fabregat, «El factor humano en la produccion industrials, {1957), wLa méquina v la deshu-
manizacién del trabajos. {1960), «Las relaciones humanas en el marco del trabajo vy el sindicalis-
mox, en Jornal: 81 (1960): 318-323, vy Antropologla industrial (1973); Lucas Verdl, en Revista
Internacional de Sociclogia: 13 (1968): 15-41, 14 {1956);: 19-33; Alonso Olea, «La empresa des-
de &l punto de vista socials, en |[EP ed. (1962, p. 68), y «Prdlogo del traductors. (1958, pp. 10-11);
Montoya Melgar, El poder de direccidn del empresario (1965, pp. 102-119); Fernandez Pirla, «La
empresa desde el punto de vista econdmicos, en IEP ed. (1962, pp. 59-60); De Orbaneja y Ara-
gon, Nuevas bases de las relaciones humanag an.la empresa (s. f.), y en Racionalizacidn: 7 (1954):
97-103. Sobre el intento de convertir a los ingenieros al credo de las relaciones humanas, véase
Hevia Cangas, El ingeniero en la empresa (1962, pp. 9-33, 53-54. 191},

(56) IEP ed. (1962); Instituto Balmes de Sociologia, El elemento humano en la empresa (1958).
{57) Herrero Tejedor, «La doctrina del Movimiefito Nacional sobre la empresa». En [EP ed. {1962, p. 339).
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rehumanizacion de la técnica aparecié repetidas veces™. Uno de los articulos
estaba firmada por Fernando Suéarez de Atienza, el Arzobispo de Madrid®®. Mar-
tin Brugarola, uno de los principales tedricos catdlicos de las relaciones huma-
nas, fue durante muchos afos asesor de los sindicatos sobre politica social en
la empresa. La Organizacion Juvenil Espafiola, vivero de buen nimero de lide-
res sindicales falangistas asi como de empresarios y directivos, retird todos los
«atavios fascistas» de sus manuales de formacién en favor de las ideas de Kurt
Lewin acerca del liderazgo v el clima de colaboracién en los grupos'®™, Otros libros
posteriores publicados por Movimiento defendieron sin rodeos la perspectiva de las
relaciones humanas, presentando ideas sobre los grupos humanos, la organizacién
formal e informal, la relacién entre satisfaccion y productividad, y el espiritu de
equipo®'l,

3.6. El apoyo del Estado a las relaciones humanas

Durante los cuarenta y gran parte de los cincuenta el Estado promovid la aplica-
cion de las técnicas tayloristas a través del Instituto Nacional de Racionalizacidn del
Trabajo y la intervencién directa en la economia a través del INI. Pero en 1952 se
produjo un acontecimiento esencial cuando el Ministerio de Industria cred la Comi-
sion Nacional de Productividad Industrial (CNPI). Esta institucion gestiond la ayuda
técnica americana y se encargd de fomentar la productividad bajo el mandato de
la Agencia Europea de la Productividad'®?. La creacion de la Escuela de Organiza-
cién Industrial (EOI) en 19565 se enmarca dentro del mismo programa. La EOI ofre-
cia cursos de direccion de la produccién y de relaciones humanas'®®. Aunque la
CNPI comenzé ensefiando e investigando sobre organizacién cientifica'®", sus ac-
tividades pronto se concentraron mas en el drea de relaciones humanas'®®. Varios
socitlogos y psicdlogos (Del Campo, Pinillos, Siguan) colaboraron con la CNPI, vy
dos misiones técnicas de directivos espafioles viajaron a los Estados Unidos para
observar in situ la aplicacién de técnicas de relaciones humanas'®®, La subordina-

(68) Jornal: Organo de difusion sindicalista 19 (1953): 7; 26 (1954): 4-5; 30 (1954): 1; 32 (1954):
1-2: 47 (1955): 8; 76 (19569): 362-372, 397-398; 81 (1960): 318-323, 324-326; 86 (1961):
15-20, 36-43; 92 (1961): BE6-874. Solamente dos articulos presentaron ideas tayloristas sin cri-
ticarlas: 12 (1953): 7; 30 (19564): 1.

(69] Jornal 81 (1960): 324-326.

(60] Linz (1964, p. 310}, (1970, p. 167). Durante diez afios Cufat fue mando en el predecesor de la
0JE, el Frente de Juventudes. Véase Cufiat (1958, pp. 10-11).

{61) Lafourcade, El factor humano en la emprasa (1965, pp. 96-100); Vicesecretarla General del Movi-
miento, Crecimiento econdmico y politica social (1967, pp. 40-49). Véase también De Pedro y San
Gil, Relaciones humanas y técnicas de promocidn de grupo (1967).

(62] Gil Peldez, «Los EE.UU. en el movimiento espafiol de la productividads, (1967). Incluso los tecnd-
cratas a cargo de los planes del desarrollo demostraron ser sensibles a los problemas de satisfac-
cidn en el trabajo: Comisaria del Plan de Desarrollo, Factores humanos v sociales (1967, pp. 194-198).

(63) Racionalizacidn: 10 (19567): 30-32.

(64} CNPI, Mejora de métodos de trabajo (1960a), Salarios, tiempos de trabajo e incentivos (1960b),
Técnica y aplicacidn del cronometraje (1962},

{651 Buesa y Molero, «Cambio técnico y procesos de trabajos. (1962, pp. 255-261); Barril Dosset, aJus-
tificacion de las relaciones humanas en la empresas, (1963).

(66) CMPI, Relaciones humanas (1959), Relaciones humanas; Memaria (1961), y Direccién de personal
(1858).
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cion del inicialmente taylorista INRT a la CNPI significé que el Instituto también se
sumdg, al menos en parte, al esfuerzo propagador de las relaciones humanas'®”.

3.7. Exito ideoldgico de las relaciones humanas

A finales de los afios cincuenta un grupo pionero de directivos alland el camino
para el triunfo generalizado de las relaciones humanas como ideologia directiva en
Espafia. Esos pioneros fueron Roberto Cufiat, Ramdn de Lucas Ortueta, José Ma-
nuel Gonzéalez Paramo, y, hacia finales de los afios sesenta, Eduardo Matute Butra-
guefio. Cufiat, doctor en economia y mando durante muchos afios en el Frente de
Juventudes, fue director de personal de Standard Eléctrica™, convirtiéndose més
tarde en director de la firma de consultoria Técnicos Especialistas Asociados (TEA).
Cufat publicé varios libros influyentes en los que relaté sus experiencias en el cam-
po del aumento de la productividad y de la mejora del ambiente social de la empresa
mediante técnicas de relaciones humanas tales como la seleccién de trabajadores
segun la personalidad, la organizacidn de grupos de trabajo, los periddicos de em-
presa, los buzones de sugerencias, y las encuestas de actitudes y satisfaccion en
el trabajo'®¥,

Ramén de Lucas Ortueta era abogado, doctor en ingenieria industrial, v jefe de
produccion en serie de Marconi Espafiola, donde comenzoé a aplicar técnicas de re-
laciones humanas en 1955. Publico varios libros y también ensefi6 en la EOl y en
la Escuela Social de Madrid’®. Gonzalez Paramo, doctor en derecho y sociélogo,
fue miembro del consejo de administracién de varias empresas, incluyendo algunas
en el sector hidroeléctrico, en las que aplicd técnicas de relaciones humanas para
mejorar el nivel de participacion de los trabajadores'™™. Por tltimo, Matute Butrague-
fio —abogado, doctor en economfa, y psicélogo industrial — era director de perso-
nal de Cepsa. Como profesor de ICADE e ICAl ensefié técnicas de relaciones huma-
nas a toda un generacion de directivos espafoles'’?,

(67) José Mallart trabajd en el INRT, donde se convirtid en un defensor de las relaciones humanas, Véa-
se Mallart, Técnicas de direccidn, administracion y de oficina (1959}, Psicosociologla del desarro-
o industrial (1980), y Psicologla industrial y organizacional (1981); asi como Mallart y Garcia Vi-
llegas La satisfaccidn an el trabajo como factor de productividad (1951},

(68) Standard Eléctrica, subsidiaria de la ITT, consiguié la adjudicacién del monopolio de teléfonos du-
rante la Dictadura. En 1945, con la creacidn de la Compafiia Telefénica Nacional de Espaiia, Stan-
dard obtuvo el monopolio de suministro de material telefénico durante 20 afos.

(69) Cuiiat (1958, pp. 8-11, 29-52, 62-79, 90-94, 192-212, 215, 2286, 250, 272-275), y Problemas
humanes de la moderna organizacidn del trabajo en la industria (s. f., pp. 1, 6, 12, 15, 19). Véanse
también Cufiat et al., Cdme funcionan los servicios de personal en las empresas espaiiolas {1963),
y Politicas de personal en las empresas espariolas (1965); asl como sus articulos en Racionaliza-
cidn: 4 (1951): 179-183; 5 (1952): 404-413; 6 (1953): 1-11; 7 (1954): 283-288; 8 (1955):
193-196.

{70) De Lucas Ortueta (1961, pp. 15-16, 18-23, 190-197, 200-232), (1974, pp. 61-83, 365-419),
Organizacidn cientlfica de las empresas (1963a, pp. 525-566). Pero también incluyé discusiones
acriticas del Taylorismo en sus libros: (1963a, pp. 274-278, 385-457), y Valoracidn de tareas ¥
estructura de salarios (1963b).

{71) Racionalizacidn: 12 (1959): 143-146; 14 (1961): 138-145, 265-272, Véase también Gonzélez
Paramo, La empresa y la politica social {1966).

(72) Matute Butraguefio, Apuntes de polftica de personal (1967, p. 45-56, 71-75, 83-90), Politica da
personal |1970), y La direccién de personal en la empresa espaiidla {1974, pp. 56-58, 126-127,
139-141, 204-209, 221-222); Feu Gutiérrez, Maclas Martinez y Matute Butraguefio, Psicologls
ganeral e industrial (1970).
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Estos cuatro directives y pensadores sobre la direccién de empresas recibieron
con entusiasmo las influencias orteguiana y catdlica social, emplearon conceptos
sociolégicos y psicoldgicos (citando la literatura académica espafiola y extranjera
mds importante), y se beneficiaron del apoyo estatal a las relaciones humanas'’¥.
No es ninguna coincidencia que esos cuatro directivos pioneros trabajaran para em-
presas madrilefias del sector eléctrico y petroquimico. Era precisamente en los sec-
tores eléctrico y quimico radicados en Madrid donde el grado de burocratizacién
de la empresa era mayor. Asimismo, las organizaciones sindicales ilegales estaban
mejor establecidas en la zona de Madrid, especialmente en empresas como Stan-
dard Eléctrica y Marconi Espaiiola. Ademas, los directivos de las empresas con
elevado grado de burocratizacién mantenian puntos de vista menos tradiciona-
les en cuanto a los problemas laborales, los sistemas de retribucion, y la produc-
tividad'™,

Aunque resulta dificil exagerar la importancia de esos cuatro expertos en re-
laciones humanas como directivos en ejercicio, autores de libros importantes, con-
sultores y profesores a tiempo parcial, no fueron ni mucho menos los dnicos direc-
tivos espafoles que aceptaron las relaciones humanas como ideologia. La lista de
directivos que se mostraron convencidos de la utilidad de las relaciones humanas
es larga. Una de sus creaciones fue la Asociacién para el Progreso de la Direccion
(APD), dirigida por el socidlogo Herrero Nieto. Entre las empresas cuyos directivos
sostuvieron puntos de vista afines a las relaciones humanas cabe citar: Ebro Cia.
de Azucares y Alcoholes, Altos Hornos de Vizcaya, Hispanoil, Maquinas de Coser
Alfa, Talleres Guerin, Echevarria, Vias y Construcciones, Agroman, Conductores
Metdlicos y Eléctricos, Guiral Industrias Eléctricas, Hidrufia, Iberduero, Unidn Eléc-
trica, Empresa Nacional de Electricidad, Frutera de Navegacién, Iberia, Industrias
Subsidiarias de Aviacién, Banesto, Telefénica, Galerias Preciados y Almacenes
Tobaris'®.

3.8. Aplicacidgn practica de las relaciones humanas

Parece ser que en Espafia las relaciones humanas solamente fueron una ideolo-
gia vy un lenguaje para referirse a los problemas laborales. La aplicacion practica de
técnicas de relaciones humanas quizds solamente se llevé a cabo en algunas em-
presas como Standard Eléctrica y Marconi Espaiiola'’®. No resulta claro si las acti-
vidades de firmas de consultoria tales como TEA o los seminarios de la Comision
Macional de Productividad Industrial consiguieron convencer a muchos directivos

(73) Cufiat v el catedrético de psicologia Yela colaboraron en Standar Eléctrica. El psicdlogo Fernandez
Herndndez fue director del Departamente de Psicologia Industrial de la firma TEA, Véase Yela (1974,
pp. 6-7).

(74) Amsden (1972, p. 100); De Miguel y Linz {1964b, pp. 101-104], y «Los problemas de la retribu-
cidn y el rendimiento vistos por los empresarios espafioless, (1963); Linz y De Miguel, «El empre-
sario ante los problemas laboraless, (1963a).

(75} Garrigues Walker et al., La participacién de los trabajadores en los consejos de administracidn (1965),;
ASP [1961); CNPI {1959a, 19593¢, 1961); APD, Problemas actuales del director de personal (1970);
Travesl, ed., La empresa espaficla (1969): Cuiat et al. (1963, 1965); Arana Gondra, ed., Criterios
sobre alta direccidn de empresa (1972, pp. 17-126); San Juan Rubio, «La descentralizacién en la
direccian de la empresas, (1959). Véanse también la aplicacidn de relaciones humanas a la admi-
nistracidn publica por Carrasco Belinchdn, Manual de organizacidn y métodos (1966, pp. 343-373),
vy Técnica y humanismo en la gestidn local {1969).

{76) Buesa y Malero (1982, p. 263).
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de la importancia de aplicar las relaciones humanas. Tampoco hay evidencia sobre
el efecto de la educacion recibida por buena parte de la élite directiva espafiola en
las escuelas de la Compaiiia de Jesus'"”. Los estudios realizados en los afios
ochenta demuestran que las técnicas de relaciones humanas solamente se aplica-
ban en un ndmero limitado de empresas, la mayoria de gran tamafio {automéviles
y quimicas), y buena parte de cardcter multinacional. Es importante entender,
sin embargo, que en Espaiia la doctrina social de la Iglesia y |a teoria de las relacio-
nes humanas tuvieron un efecto importante que muchas veces resulta inadvertido.
Esas dos escuelas sensibilizaron a los empresarios espaiioles sobre los problemas
laborales y les invitaron a sentirse responsables de los destinos del trabajador. Este
cambio mental supone un logro considérable en un pals donde gran parte del em-
presariado ha tenido histéricamente una visién a corto plazo e instrumental de la
empresa.

4. CONCLUSIONES

La presente investigacion ha puesto de manifiesto los factores macroscopicos
mas relevantes a la hora de explicar la adopcién de la organizacién cientifica del tra-
bajo y las relaciones humanas. Pero debe entenderse no como un estudio definitivo
sino como una primera aproximacion a la historia de la administracién de empresas
en Espafia desde 1939. Ademds se trata de un anélisis parcial en tanto en cuanto
solamente se ha analizado el aspecto de la organizacién de la fuerza de trabajo sin
entrar en los campos de la contabilidad, el marketing, o las finanzas. Es de esperar
que en el futuro se realicen investigaciones similares para situar las diversas téeni-
cas de la administracion de empresas y su desarrollo en Espafia dentro de su con-
texto histdrico, econdmico y social.

Pero pese a estas limitaciones se pueden extraer varias conclusiones importan-
tes. En primer lugar, el éxito de la organizacién cientifica del trabajo durante los afios
cuarenta y primeros cincuenta se debid a una combinacién peculiar de circunstan-
cias: aislamiento internacional, necesidad de desarrollar las fuerzas econémicas in-
ternas, politica de desarrollo de la industria pesada, apoyo del Estado, ausencia de
contestacion obrera, y triunfo de la mentalidad ingenieril. Estas circunstancias eran
bien distintas de las reinantes en Espaifia entre 1918 y 1936, periodo en el que la
organizacion cientifica del trabajo no triunfé en nuestras empresas. En segundo lu-
gar, el triunfo sin precedentes de las relaciones humanas en los afios cincuenta y
sesenta se debid a la necesidad de abordar de alguna manera el problema del ma-
lestar obrero y a la disponibilidad de ciertas mentalidades y modos de pensar que
favorecian la adopcién de los postulados de las relaciones humanas. Tales mo-
dos de pensar peculiares eran los derivados de la doctrina social de la Iglesia, del
pensamiento liberal orteguiano, y de la concepcién grupal de la psicologia y de la
sociologia. Todos estos factores tuvieron una incidencia directa y decisiva sobre
el pensamiento y la actuacién préactica de nuestros mas distinguidos directivos de
empresa.

(77) Colinas Aguirrebengoa, Historia de la Universivad Comercial de Deusto (1966, pp. 166-185); Mar-
tin de Nicolds Cabo, La formacidn universitapia para la empresa (1969, pp. 133-164); Frederick
and Haberstroh, Management Education in Spain (1969].

{78) Bueno Campos, ed., La empresa espafiola (1987, p. 332); Castillo v Prieto, Condiciones de trabajo
(1983, pp. 87-95).
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ABSTRACT

This study analyses the way in which Spanish entrepreneurs and directors,
as a social group, faced the organizational problems relative to the mana-
gement of workers and the administration of their businesses between 1939
ant 1973. There are very few studies of the application of organization theo-
ries bearing on the Spanish company. This study aims to correct, in part,
this fault. The study of the problems which the organization of Spanish com-
panies has suffered in the most recent period of our history is essential to
the understanding of the way in which Spanish entrepreneurs as a social
group have tackled and solved the problems deriving from the administra-
tion of their companies. The administration of the present-day Spanish busi-
ness cannot be completely understood without taking into account its more
recent History, without studying how the most important ideas on admi-
nistration, such as scientific work organization and the theory of human
relations, were received in Spain. After all, the prosperity of the country
depends, to a large extent, on this dynamic group of entrepreneurs and com-
pany directors who, according to the circumstances of the moment, take
decisions which relate to the manner in which they organize their companies.

Key words: taylorism in Spain, the theory of human relations in Spain, orga-
nizational problems.
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