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nrmODUCCHl 

La mE le. vica p_~cr8::sicr~1 - que not ser sintetitzada com s 89ueix-. cobreix un 

per!adE de 14 anys: 6 crrrss9s t 5 institucions; havent re~litzat les func ions 

de disseny , inve5tigació i desenvolupament , f ab:-icació , posta en marX.B d' i ns­

tal.:~cio n5 i G·empreses, co nsulting , ~anagement , e senyamcnt i estudi ; t o t ­

cobrínt l es br2nques d'Ele~trLm_::a. elec::romecanica, informa tic a. a 8arcelnna , 

Califo:-'í'ia, Mass6chus8tt:: ; en S"'p!'8S~S oetitas, mitjane i grans, enc ara no ­

dessnv~lupades, javes i velles, emb molts oenefic:s, eo rint despeses, i ha-­

J9nt h3J'Jt de tanear m8.3 d'u :::t '1 (1 p8r i mperFlt ius del mercet (\ deIs treba lla-­

dors sin~ pe!' un man~~e12nt : ncapac. A '~f , done s . he pogut Gprendre una s~rie 

de rE~litat~ ccm s6n: 

- El managsment pressione sls er~inyers i la resta d'sMplRats per tal de com­

plir uns termir~ s, de !",dJi:c CO~-C5, d"obtenir u n'3 producc ió, d"augmentar- ne 

1 'ef:!.c~cia i de fi1E\n~snir U-j ord!":I a I;Emor-esa . ~ Gssa sovint. pero, sembla que 

e l rnanugsGcnt cam~~i a 18s ~alpertps i que canvi~ objectius i ~ri~~it~ts, tot 

desep :Jf~tant rc::.urlJos c_'l:::; t!''?t:,llador~ ! alhora c.le malvc!".?o t cm;:¡s i eS ~ :Jr9as 

3n ir :enter saluc ior::tT' ¡:,rcLlcme" cr_e,ts [>~:':" e:1 r!:3teix. 

- Els m~.3 inh::r .ssats J. 81s m~s ::apat;: Gs d" :Jssegur:':-, els benefj,c i s i l a conti­

nui~at 8 l'empresa no sem:3 p-s que sigui, sempre els lon3~er9 . 

- EIs I3nqi nyers rsc sm ~.'nü cdl'a:::c ::' ~ t~cn:i.ca pero 11em ~e trc!.:'::.: __ l ar en un li1r-d~_ -, 

;lu;r,a: .:L/í, doncs cansi _ .. rTr io;r",::," ;ablEm-=:,t, 1 ' :?le'Ti_,nt hurnd com una "pe!'b)rh~ 

:;io' del sist8rnc que diss-r~' m. 1:¡~ests s:'.'-terr..:::s :: l es nost:- ~s {1ct~_vitats eón 

m85ur3ts par Bparel l s i c~~~ llitr~s de cCTct2bil~~&t, que Fun eIs que i nt -­

gren ellO' criteri e d "op'.:i:nit=sc i é r:i~l s r 0:3t:'8S s:::'C't"?rr.es. J6Y '/J. Forrest er diu 

que 

"En .,¡ré' epnc2 la tmLa -:'t' 1 ~8ng~.;iyer el':; sir:;p ement d ~ equilibrar el CQ;:.1:: 

fina~scr am b els resuJ~~tG ecoremic~ do _C sev~ ~ecnoloJiD_ Ara, la t en-­

si~ psic~16gico, l'o~i~Ei~a i -'aainy- gnt ~en ~sde~irº~~ PBrt ~el cost o 

Els e nginyers que fall' 

di~~3 cer u~a soci e tat que els ~~u ::'Gspnsib18s a 185 ne ~:~itat¿ del 

tEMPS:! (ForrS2-;;E.r, p ;~E8) 

La metcdologi ::t actuel c 15ntffi c 

I 
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s:""'¡;erres humans. La t_c!"ia de süJ'cemes 1 que nasqu13 per integrar l'especia­

1 ~-t;::3.ci6 compG.rtimer-tac.::-, 10 ha resolt enca!'a satisfectoriament els probl~ 

~8S mUltivnria=:E5, E3t c~stics! de no linealitet, d"inte~Bcci6 i d'ed pta­

ci6 GU9 Eón -j-'on3.rr:entiJ}_S :::í, sls Gistemes humE'ns. L "enfoc i el tractament rnul 

-.-;id:;'~r:::::':"::J1inal-i. i el r8CL '~:J 515 cone:::x?ments astu21s de la teoria de siste­

"1'35 DOGel! supel aY' les _ ilT'h:acions deIs metodes espe~iali tzats. La real i tat 

human2 pot ser discret~tzada p8r tal de classificcr-la S9r~e c6rrer el rise 

ds sor"Etre simpl~ficacions grollqres o 8"Tors nue p:lden ser imp':)rta:lts, el 

CUF ir'lplica qU2 cal E:na~ c, - ;:¡ lT!olt co campte en l 'ús i la interp!'staci6 de ­

la -': e!-r.; inolag::'ó, reflp} -, :lE la discretitzQci6 i classificaci6. 

Els ~~us careix-ements t_cn-c16gics ~ ::le n :omage crt, 1 "esh.di de teoríes i ­

:"-"3l :~+-"-3cions, el contacte 3mb eIs empleats i a~ gUI"\8S 8xpe:rlencies profe~ 

sion.;\l'" pG:v'sonels sr 8sc,,11c, reduíde m"Ílan empes e. la form'Jlaci6 de l es se­

~uznts hipa tesis: 

l. 	Les C~8reses :o~rr complir eIs G~jec~iup de ~endi~ilitat, durabili ­

~at i de dDn~r ~at::'-~9CC~Ú ~ls ~~pleat3 nn 5015 ce llur~ recessitats 

e¡:;on~miq'Jes siré -:-mbÉ d€ las hUManes rslaciores arn;:¡ le. propia act i ­

vitat :"aboral. 

Existe i y: ura pos- ioili té1X d 'orgE'ni-':zar 1 "2-TlpresB qt e ílO impede:':" ;d si 

nó que -Fomenti la satisf2.cci6 deIs e:iJplects tot e>~~rcint les S8\.:-GS ­

activitats de trecall: aqu8s-::a organi-':zacié na p:¡t ésser jerarquica. 

2 	 Les ~ aWls par 1125 cUel_ la gr n :r.Ejorie d"Emo~BSf'S no permeterfl eIs ­

object::"L!s assEn/~13ts al punt ante:rior 1'0 son de c:-:racter tecnic ni 

d"eficiencia ecoí'omica. Els ii, pediments per 5con~eg'Jir-los es traben 

materiali c;:ats en la fc.l'~ '3 or;-2ritzat::'va , cor,cretC:!i'on t en el seu ca­

r~cter jer~rqui=. 

L 'estr..!ctura or]Gr'..L::zati· 'S¡ ele 1 ~ ~lIlpreSE. ¿:::: , eíl g:;.-an pa!"t, CfJf1SS ,üen­

cia deIs obj~ct-:i_us Tesls que la determinan. 

J. 	El dsscobriment de l"'estructu.!'a a:"g e l' i tzo tiva que: "'ermeti a .... ho:-~ 1'8 

f ici8ncia i la satisfDc-: 4 ! ' ti c~r;" i a 11FL~g tnrr.1i i no pC't ser fe t >-

. , I . . . 
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nom~s 13Xperim8i1t=:-mPnt, degut al gran cos1: d'aquest métode i a 


i-s_svado ~rQbabi:lt3t de la fallida. 


Le m3nc~ d'un cos ~8 teoria sobre l"'organitzaci~ eficient d' i nst i ­


tucia l~s nc .~o!"~rql:iques o no lucratives és la Cal'GB de mol t es de ­

les dificultot~ d ~aquEstes i nstitucions i de les empresas coop8ra­


tives c~m tamb~ de la freqDent organi tzBci6 jer~rquica de l e s ma­


tEJixes. 


(l. , L "empre:;'] i 11ul'S empleats no ccrnsti t ueixen un sistema tancat . I n­

teracc:_nen, p' tant, amb la socista~ en qu viuen s obretot a tra 

vés dE'ÜS valors icleol::Jg:'r.s i deIs poders ~~d:ics. L 'sducaci6 , qu e 

~s un e1ermmt rr.01 t impo!"'tant. transmet ideologia i poder. Concret~ 

ment, i eix! com el t:.pus d"8m(J!"esa no és i ndependert ni esta dete,!: 

mi nada peI -ipus descc:'eta " l a societat tampoc no és independent 

del tipus d " 8mprE=~ qus existeix. 

'3 . 	 L~ intraollcc~6 d3 noves ::801'ie.:: de mcn3qemcn :; i d'organitza c i 6, --­

aixf so~ , En Q=ncr21, d~ no~es tccnolog~es no ~s degut a que hagi n 

esta G 'cemostr2. :'5" c· en":!fic8I"1ert i f acticarnent el s seus avantat - ­

ges, sin6 a la srva Itacceptaciúll social ; el procés d' acceptac i;5 ­

inslau aspectes ~'n alunc~6 de 1 s denQst~asions que no ?6n t~cnics 

ni !~ac :ConalE -85 -. dir : d ~ acord am b 1 ~ escala de valors r:xplíc i t a-, 

~ altres aspectes que ~~n independents d31s re~u_~ats. 



L::J'lt:'; buiri2, L:.:i.>d:, -: :~e[':' -l . zc.r !'n [! ~ les i:;asc;ucs que el profp.szor E . Tl10rs 

ru-' I de _ 'Inst':'tu" d"!nv"_ti~ac~ó dp1 T_-::[:2.11 c¡"O~lo I '- Cln~iGero. CrJ de _es ­

p:-iric~ pals el ls invcst.igc·oors: f"J;1'"' 03 1 e s pri'lci'JcL; tE, =C;'..'ss d=J. s inv estisQ 

: ~'21i3ci~ En l.. . 'O :'c::s noves fm~-

,. r- · ~ · ~~)
( - -'. , P '-- j 

0 ..'-· 

cmp=_c.Jts. 

dEue nc~6~ 215 ~cnacers i cls t~cn~cs 50-­

ben or~ani t:z:.:x i ;-r:::l' .p, 'n,': :' Dnc.:;' tmi;1 C':n;:;rcs~ mcderr2 I creer pro peri tu i.: i bene,;:. 

(~S \/':11 1 iJcluirt c: 
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-::'s [:, .•.L.. Li'8t é; cJCrHOCrC '-::'C5 pCl~ 2 ~o der v i urc amb - ­

,de: I . rc~t i. ,- f'w' litzar 1 a --

Ciue: ::rri'Jen sD vint e 5: S ..~ C:J ,tro.dic-t:c\l'_ ' 'S , '-rci"% s'~n mo": iu s ufic i ont p '.- r d:J-­
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L ~~rtli~i de : os r xrn~~~~ les es ba~ a ,rincipB~mcnt en ]es publ icQcions, e~--

cid en r,snversr::s cr-b :.l · b¿úlauOl''', ob~r>::'\..:l Clrs dircctes , f:)st u 'io s a s i :::rfti:::s. 

L.) .. I f-', ~ .... _ . ' ... . ' • ~ =.:1... .:.. ts 1.:. 1. __ ,. I 

qui:")Ucs, 3ix1 r,om le ..... lr;::.c :~_on~ e tr? t ::cncloc::' , J. arc; :,n:.tzc.ci 'í , prapcrcicnan 

el:::, fc·n:.rrcnts el ('[1pf­

ttcnics l 1 

., ..
hC'::- ::. un rredc r, J...t:5. 

http:arc;:,n:.tzc.ci


í 

~ , '. 

:; d:f:- dc 'e ~ 

1 ' _ J. 

, ,.... .., - .. C)"""'L:'1
• w ~ . . . , cr: ..Lo.. ,...Ji. L ..J,--U, 

"" ....=-..l.: -c_ .J, lSCJ Publiccda 

.... " 

:::C::2t::'\/o....3, 1.J ,:. -JCTs":'ri¡:¡d FcL.t"cnicc c. Ve.lenc:'a, 1970-73 0 

T hFsl~, Unlvcr~ ity 
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Z""_" inr!u<=Jt:-'I, ;:::1 rr.'. irical stucy oF tl1r: :hjlrL!n ex;:¡cricnce under 

hllen~n ~ H~~ ' rd U: iversi:y, 197~ 

'-nnnop-,' -'I"""'.--l Fl C' 'Y' 1'",,_ - .." _"_'_1'_ ' <:1~ . _VLO '--le , C' nc_. 1 tic~ de l "E s t r'LL

Cana 

prCl­

lr:'77 

.. .. me: . 

" l ... 
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oJ, rcconcix c!" ._ ­

e en '.JjE:r 1':5 2C1110c:':'onE '-'_ =--= c:LEc1;!'cn;:; ! ions o rn,-,tc:.~Üüs 1 sin6 qu.: vers ven 

, a ~~va CGpGc~tat rodLJc'¡:iva , cel és el c~s d~ l'Oro~ 

-:- ¡¡ ,1 , .....'\l-./ __ _ 

:c dnSrnl:'!:. ' n.::1 r:?::'Y i' 1 <': ( ·) " .::onsé' fJc:r" :::;uf =- c::'c::ntr' nt profunc.k: . Ccli.:; 
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l'·O~UC::j. ~ -, ,', I, ~ l::'..o:' ,~:,. l es condiciol :: e':: t::.'c:be:!.. -¡ - é.Hr '- c l s rrinc~ 

., 
o: n '~ o ,c ~ ~. :..cr'-'n,:; l r-~, o' c', " r ', ; ~ .','1 . TFy l rw, ~r~,ci'.:'s él le c::"lnc:'.-::-' de l a p rocl u 

("ue c.:-::::o diSi'':''nul cfl '_::'..s ,'l'l .JS :;. au!:;mt:n b':lVe el e ,,"'UI'í • ~::.~ .¡- .cr,l. _5 superiors 

c~r,~ U ' ! 

C~ - Clo iI! (::::., f"' '? )... (- LJ • -- -J. ' ­

cicTilo:::r :.cic . 
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A IDEO LO G I e,-, 

~. 
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FIG . 3 CONC E PC 10 MO DE RN.A DEL PROCES D E PRODU CCIO 

CIE NT IF ICO - TECN IC 
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l. TEORIES JERf\AnUIC'UEJ I~GTUA! S DE L "ORGANITZACIO 

El funcicn9men'c ::le ls_ e::lpreses conté mol t s principis que , CO'n veurem, 

nv Estan ey~l icitc~sJ sotretot els que tenEn un~ c~rrgga ideol~gica o 

oc IEll :J r importan..... Un d ~ aql'cs t s es el del managcme nt (1), c¡ e é s a bao 

1~t6ment ~sic per a: fun ionament de l es empr eses de la societe t i n-­

dustriol actual . rA:llr:;rat la E 8 a posi ci6 cap i tal, no 111 ha una t eoria 

del manaJemen-'.:, ni -':;"'n 5015 uns princi pis gBneral itzats. Aixf ho r e co­

neix P .F . Drucker, '"'ue afirn'8 que en e l s darrers cinqua nte enys mol t ­

púes ma.na:::re.....s practir.s han estat conscients deIs pri ncipis e xi s t ent s , 

i . que fins ita:: a cademics del manaqemGnt rarament els han f e t ex­

plíci ts ( Drucker lS71J). 

~' cpini6 d'un altr~ f-m~5 exper t del man gement modern, R. Likert , és 

que: 

uLú me 'oria d"ort]anitz::cions evuJ . anamen-'.:en els S8US pr ocediments ­

de fUl1ciona.;-;\8r.t i :'cs pr ctíquec estandar el l les teL ries d" organi t­

zoc iú clcssiouf:. h .ll, questcs teoríes es ["-':"1amenten en pressuposi t s b~ 

sie s elc:cor!,;,"t::; r::;~~' ;:1 ... acticants dr-l m,qnag8rnent ben coneguts; i r eflec 

tei xen 81s princ~pi3 generals qLe aquests exposen. El punt de v ist a 

deI s pr~sticants varia d~un e l "al -re, i omb el temps per l a moda 

de noves Bscelas r.:'.6ctioucs. Que.nt més prcstigi t ingui un practic 

mé.-:; pes temon ;:,~s "sus judicis. Quan la seva j nfluencia ba ixe , el s 

principis i les orilict:ques asades en els seus judicis S ~ 8 andonen 

per agaFar-r.e r1tr=>s de naus. 

Fi ns reccntment les sorres bellu;Jadi sses del judici deIs pra ct i sants 

e r en l a pri nc i pal font, := :i_nó l a Onica, del conei X8ment de com o r gan i ! 

zar i fer Dunc ionar una E~pre50 . Ara. 1 5 investi]acio ns sobre leade~ 

~, management i l '" organi-ezE-ció rea itzacles per c ientífic s socials , 

proporcionen un cos de coneix3mEI'+-s rnés 8sJ~ables D G " en e_ pa ssat. 

L '"ar t del managernent p t f oment::J.r-se en une informaci6 verific a bl e; 

r esultat d'investigac' on~ rigurosps i qURntitativp~" (L ikert , 1 967 , 

p . 1) 

.. / .. . 
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Pey ~8S d~f~cultet~ qU2 el~ pr inci pis toorics del manago8ent, leade r ­

",bip :i.. de _ "orgé1ni tZ".Liú es trobin 8xplicitats, i per la vic.a e f ímera 

do la ~3joric da los te~ries sobre aquests te~9s , hem volgut rec6rrer 

s~Lr2~or 3~S ausor8 consid8rEt s com a classics, que 50Ji nt s6n e I s -­

(¡"-~cs que comenter- cl~~am8nt canccptes i principi s basics e n les 5 0 -­

cietats E nún::"rrE S • ,: :. "-~ "'di.J rant aque5 s conceptes parque ja s6n prou ­

conegu-::s peIs iniciats i pBrque probablement no e s tan gai re e n l e. _f­

n-:a deIs principis i valOl':: acceptatc; socialment 8'1 aquell mOf11 ent , no 

s1n repetits ni e~ e~s escrits ni Rn les declaracions p~bliques . 

1 .1 EVOLUCIL1 ~E U -- S FRlí,'CIPALS TEORIES JERARQUIQUC:":S 

1 .1 . 1 Elaborcci6 inici~~ de les teories 

D~rant el primpr quer~ del segle XX eIs es~or~os empres arial s s ' han ­

ebocat a augmentar ~'efici~n cia de l'empresa tal com els patrons l'han 

entes. En la FíO. 1.1-! podem veure com la recerca de l ' e ficie nc i a ha 

portat u es o~es d'or~8nitzaci6, 

" Une.. premi~.sc sc'--r:2 la O'~_, es bas:l 1 'orga:<itzaci6 formal és que l a 

gran que la SUMa 4P1.s S:?JS esfar¡;:os i:1divi dua1s quan no E'sten org.§! 

nitZGts" . (Littcrer, p. 64) 

qu i mpliquen una certa diJ i si6 del treba1l 

"Proba lEment l':,~""ecte individual mes important d""una organi tzaci 6 

~s que fa plJssiblc la r'i"i5i6 de1. treball ... " (Ch. 8abage, c i t a t a 

l itterer, p. 65) 

Aquesta divisi6 ha generat e5pecialitzacio~s ! 

"Portat a la SEVE, CC' clusió lógica! aixo d6na a cadescú l a s eva pr~-

pia ts.sca única 8'1 la que es pot especialitzar . .• " ( Ch. Babage , c i -

4-at~ L " . p . ¡::;"')a ~~~erer, _~ 

" El criteri m~s i~portEnt per la divi~i6 del treball é s el de l 'efi­

ciencia economice. iüx<J p rta a l"'especielitzaci6 ..• "(U.t t e r er ,p .86j 

per a i xo s"ha fet í.ecessariE :i.a cC'orjj : C~"· • 

quant m~s gran sigui 'e. divisi6 de: treball, j Der tant ca~a trc 

ball 8sdevingui mEs l imitet , m~3 es necE2sita d~algun medí de pro-­

porc iona una coordinac:i.6 •• o l ! (Litterer . p.68 ) 

que pre iSB d~una carta -ut~ritat. En el plucés d -industrialitzaci6 

http:premi~.sc
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1"üutorita t 'la estat pr':'ncipc:.ment j erarquice , - per o;:Josició a distri ­


b~lja - i ha buscat P?~ dcmun ~ de t ot l a satisfacció de grups cxterns BI s 


t:-éw~11ado!"s qUG aportE'.rien, e n cas d'estar ::>uficientment mativats, nous 


_~ecursos que permotri'3."'1 :::.l1gm'-'n t ar _"e icienciE" del sistema. Es donarla -­


ai ·r un sistema toncct (7ig. 1.1-1 ) , que per tenir una realimcnta ció po­


si.tiva ani~ia eugroen-r:2nt les vari abl es cont:inuampn l.. ,'l, :ix!, un augmen -. en 


1 efici tncia augmente~j ~ la sati sfacció deIs inverso··s, i aquesta por t a­


~ia a més ~iciencia. L~eFici8ncia demana Especialització, i aquesta mi ­


llora l~efici~ncia. L·2ugmen~ de l'orºeni~zaci6 porta a un augment de - ­


l ';autoritat 1 i aixc D81"';";lct sngrandir l'organi t ZBció . I a :.xí amb qualsevol 


p",rell de variablo3. O··oqL.e 5J~~ Ir anera apareixe'1 tata una serie de disci­


plines i ~r8es d~invQ0~'gBGi6: organitzociol s . monegensnt, entrenament 


sclecció de perscnal f c.tJto_~itnt t ,jera rquia, direcci6. psicolog_El de la 


notivac':'~, El ¡¡¡ 's de _ "enginYE1·ia classica. 


I\'luest 010 ds1 es fCinCfiF'~, tn en ~ls classics con-::8ptes de burocracia de M: 


", '-' 09:- i del m:::.naC8m']nt cisnl::f-Pi c de F .'."1 . Taylor. 

pf:;rc es e\JÍdent que cOL .st s:':'steM8 tnncat amb r'ea1imentec l 6 posi tiva, si 

~~ lineal ~s ir.es'tabls. 8S a di.r Je"" ve.l'iables tEmdi ri n a 1 'infini t . 

Si en la pr~ctica no ~s ~nestable, vel dir qus a b~ el modal no és corree 

~e, o no és l i nial, l1i ha sa-uracicns que i mpe:::leixen que les vari abl es 

s cº,ueixin augment::!nt "'~ pa:"'ti r d "un puno' , determinat. 

1.1. 2 Tearies nés irlp::crt=" ts ar::;aremtdes . 

Abans de pr e s ent·r los ~eoricG del manapcment més i mportants que han SOT­

git, r_fer:rl a l a Tpu:~ 1.1-1. - trets de Haire st al , p. 2 - en l a qual 

es v9uen3.lQunes de lS5 teorlES que l1i ha sobre l"'efectivi tat de diferents 

e s ti1s i sistemes d_ m~nagEmGnt . 

Le~ relacions humanes. 

Le. 1~ea1itat va demostr3.T' que 21 rrodcl ce la Fig. 1.1-1 no era correct e, 

j~ que certes variable::: no crr::ixien c.rs al contrari, decreixien quan s 'in 

tentava augmentar-1es. Ai~í, ertes ~2sur9S destinades a aU9~entar 1 éfi ­

ci~ncia l a f e ien bajx~r. certas me5U~~S que vo~i8n onfo~t~r le jerarqUi a , 

'afebl ien . Els experiemants d -EltQ~ ~ yo 2 lu planta rl~ C~icaJo de l a 

.. / ... 

i 
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FIG.1 .1- í MOOEL TEC~ e - su OeRAT! 
( primer qllart ~ zl segle XX ) 

r-ICIE'~CtA 

DE L'EMPRESA 


/ 

SEGOI iS L ES FIG . 1.1-2 M O O E L DEL' E M P R E S A RELACIONS 

HlJMA.NES (segon qua rt del segle XX) 
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Id 

w~ 3t-=:rn E~:;ct!'~c 8ntr~ I S24 :i 1932 , coneguts CO.n els experiments de 

H2 \"rthl'Jrn e , E,¡ que J.ES ='8""~cb8rtes ini c i al s foren que els nivells de pro­

ducc:::'é c~lG c~rGrs es-cCl\l -n en relaci6 inve n m al seu nivel l mesurat d "ha 

biJ i tats. Le canclLlsifÍ s ¡:;u¿ élrri bet E. ! ,e~ o rou que el compartar.18nt deIs 

=~ ídivicU5 81"1 l ..~ rñbric::I ' --;0 2 S podr ia pre\lBUre a partir de 1 "examen de -­

lss SP-\'es c.:;pc:cii:ats , perqu2 el seu comportamen era determinat pe l s 

º~ups socicls de la fabrica: hi havia una organització informal , que po ­

oía. oposar-se o ajudar el funcionameflt de l "errpresa. segons les di rectri u5 

0:0;1 r.1anegement. Així d'::!scobriren una nOVa variable e n el procés: la 5a-­

tisfaccio deIs trebel1adors~ i que actuava di rectarrrent sobre l "efic iencia 

d"ul1a ma'ler3 de5~oner:¡uda. po, p-3rti~ d "e.quest5 experi ments s"'arri ba a U ila 

tcoria q ue dG~0 llae a l "escola de relacions humanes: l a satisfacc i6 deI s 

trebnlladors ~s une \:nrÍ"1ble important pEr 1 ' e:'fíciencia 1 i actúa de fo rma 

positi!a: a més satis~acc~6, ~1s e:-ici¿ncia. Aixo e r a perf e c t e , perque se 

gons 81s i~vBstigad 1'5 acad~mics, l"augment de l'efici enci a po rtaria - e n 

fer El p::1stfs rr.¡§s 9re~ - CJ Lin auqment de l a satisfacció tieI s trebal I ado rs, 

martenint-se aixi la ¡~Ii~esa b~sica del model o 

Le. jerarquía Qprcnf:'ué que poo:'a actua'~ directamcnt sobre l a s at i s 'fa c c i6 

deIs treballadors. Aixl com a partir del Taylo::-isme s 'es l-udia la f isiol o ­

ría dol treballador ~er G pod8r dis~enyar els processDs, e ine s i maquines 

que millor aprofites~ in les c~pacitats de l 'obrer, ara el s psicoleg s ha n 

passat a estudiar le. Ds=--calm;ria del t reballador, els m8c; ~ nism8's que eIs ... 

motiv ::::n1 a treballar. Ce fet e:'. naixement de la psicologia in dus t ria l f o u 

antEl'ior , ja que H. MünsterbcTg- escrig1 lé la ssva obra de Psicol o r;:¡ia í Ef i 

ciencia Industrial ~m .,:l<:,mí:I'lY el 1912 t la qual f o u publicada a Bas t o n 

l "an~/ segü¡:,nt " Al COT'Iecrie I nsti tute of Tachnoloqy es crea el 1 915 el Pr2:. 

n;"' r servei de consul tinr.r sob::"e psicologia per :'\ l a indústria . 

La psi colog i a í ndustrie.l roo t_~acta l "organitzaci6 del tre ba l l s inó d e l es 

c ondicions en qu~ es pot ec nseguir milIo~ Que El treball ador col .labori 

dintre d e l ~esquema de trebal : organi tzat per l'enginyer i ndustrial, per­

feccionant e ls meto des de saIccciu, preparaci6 i motivacjó deIs obrers. 

Le premisa e n que es basa ~s que 85 p(L:'l:-:!.e lJi'c":e-':enrin:.:.r l'3d2qt:Jac ió 

deIs treball3.dor" a díferBnts posicio s, c12ss~ficent les diferents cate­

gorics i prese ntant-les al pe,,:,,;"'il d8sitjat pel ITIsnageme.,t ( 8 raverman , p 140-1 ) 

.. / . " 
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s':'guin camrarptivnm'?nt sati""faents i progrm::sistos per a l a m j a r part 

02 la c;ent qIJ[~ DI.::; ougu' :':"'o,l1itzar . " (K l ein , p 13) 

El treball par lo e Missi6 de la RFA fou rcalitzgt per L. Klein , del 

Tav:stock Instituto of ~L~Bn Rolatio ns . 

En ;am:;ral els inforrre:o Sudr::mu i Bull acl, donen suport a una majar de mo-­

cri:,cj L en la ges i6 de 1"~~:1prE'sa, com una de l es mssures d _ millo r a r la -

situaci6 actual . (3) 

L "L:ny 1975, 1 'Or;-llen¡;;;) 0=_ progra I,a i nternacionsl peI millorament de l es 

cor.dicions i cel medi 2mbient ty.:;bsll (BIT, 1 976 ) 

Sistemcs Socio-t~cni -s 

El Ta\'istoc\-: Ins'btute r,'" t..:T'1a;-¡ Relations (London) a partir de l es i de e s 

eje Tri st i Bamforth (lS51, ha cesen'jolup :¡t la teoria deIs sistemes anome­

nats s ocio-tecnics, consistcrr': en el disseny de s istemes de producció in­

troduint alhore eIs 8cp<='ctes tecnics i humans (Herbs t r 1974) . El prim ET ­

dis 58ny i poste en pr~~tic~ d'un sis~Eme expl·ci t so cio-t~cnic fo u a Ca ].i 

co '1i11s, Ahmedabad, In-'i-::. e lJ53, (Rice, lGE:·8). 

L~ teoria i pr~ctica dEJS s~~t2mes co~i-t~~nics reb~ una farta empenta - ­

l r~ny 1962 ~uan les co ~r2d2_ecions patrorals i _breres de r oruega d ecidi­

re" C:Jns i derar junter,'''mt qües':~ons sCJbrc democraci a i ndust r i a l , i encarre 

garen un programa a l'Institut d"iI1V8sti;:¡ació social i ,dustrial de Tro nd­

heim. Aquest programa fo'-' par.sat a -, 'Ió"stitut j ' ::'nvest igac 6 d~l t r eball , 

d'O slo I EÜ qucl ~s dir::'g"i. -:: par E. ThCJTsrud. Malgrat t o t, les idees deI s 

sistemes socia-tec ni c s no COIT:En.,.aren a tenir una cer·t a expansi6 fi ns a 

finalz de 1 - decada c':!_s C-o, i ting~sren ja un gran ress6 a part i r de 1973 . 

Una idea as1 e a deIs sistemes soc1o-~~c~ics ~s que si s vo l opt imit zar ­

01 sistema t~c nic a _este del si tema social, els resul t ats que s·o bt i ndran 

ssran sub~ ptims. El matc' x succe~ria si es vol~u~s opt imi t zar el s i s tema 

s ocial a c a t e del tecnol~gic ( / lein, p 23) . Jna altr a id a import ant és 

la confirmaci6 que hi ha masst'" dife r 8:1ei2. ent.~c l"' astil de v i da i els va­

lors generats pel sistema oducetiu, i el t ipus de vida ~xp8rimentat e n el 

tre all (Klein, p 44 ). En general, El= s~stern_s sacio-t~cnics e s po de n i n 

cIoure dintre de l ·idea ~ tend~ncia d·humanitzaci6 del lo e de treball . 

../ ... 
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. ; ~ ! ¡ ~ 

.; rr., e c~ut~~cns. =n difercnt~ 

t e ne en el trcb~ll 

r¡ í · '· ..., i-

.J rr.2s OV 2- ~' ~~ cor;¡ i en c;ui nLl 

r r-· __'III,·o n lr'lr-J)
\. __ '" '.l _ j '!' ..J . ~' I ! 1. 

na Interpretac ió 

.. . 
¡-I I~ : un:' e : r: : r ,--.~. ' _' .....,:'"' l...:,[ L~ er' 

r~n-' ; i en le~ c ondic'':'c;-'c!:' ele IQ 3 9VC r fJ ::' " sctisfc:cc":,,,j. Í:n e l bucle 5 "' ha 

":"r't'::!'Q:::!u:Lt ,-i '~ í un r, -r:~r>~ s 'r. ~ :J rl"rchJl ' , el ele 1[' Demo .,r: c i a i Sat isfEcc ió 

s'ci . té. 
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FIG.1.1-3 MOOEL ACTUA- PARTICIPAT iU DE L EM PRESA 
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ú _l_ ,'.LT51 L..:": L "O¡;['.c . ,:rT.~ r;Ic' ,J~. l,'oí: -,U:LC,' , DE L 'EMPR~SA ACTUAL 

1. llig3da L~l c or.l cnclQrr=-n t. ;;: !::> (31 [l<:1tri - ­

r cn ~ de 1~ d~r~cc~~ ..• L'cs~ruct I2 Gs rn r~rt el yrsultot ~c 1 2 vo­

~ .­
1_ ell n :CC 53 , 

" 

conc~Etar U~C O~Giln it~~ci6 ~ -~ rqu~C8. hqucst Ce un fct bcn rr con80ut~ 



'- , 

lI!...a irracianeli t es 105 estructures , l'empiris me que em bla referir ­

se 3 ~ 3 SCVQ rormaoió , ja o 6xisteix en les grans empreses. On les - ­

-un.~:"ons subfuncioriE p::oder materialitzar-sc en organs, el s raonaments 

v~lids por a les funcione son ' Gmb~ per a l es estr uctures . 

E1. manteniMen' , ce 1"1-¡2mo~8neltat daIs grups principa1s de f uncion_ (la 

con.seqü~ncia , a quf, cels argans ) es conver~aix en ur,a condició i mperi2 

61 ) 

Aq Est let és important, pe . que l es 1:eories i t ~cniques desenvolupa des per 


::'cs grans emprsses teildc',(O;1 3 dif ndre~s a tates les empr8ses a través de 


l es un:versitdts i de l , =~at . 


La raó per l a qua1 em cel loc8-t aques apert at sobre l "organització jera!: 


0uica abarí s dc l'apartat de les f uncion3 jer5rq~ iques. és qu e consi derem ­

que ]. 'orQanitzaci6 és U" fenom'3r més estable. Les diferents teo j.es so bre 


les fun c ions han an;:\t dQnrmt forma 3. les organitzacions que \J e1 8m com rea­

litat més basica. 


-radi cir::mal 1 .2.? Oroanitzaci6. ...­

Estructura 

Com ja h m dit a l'cP8!~at 1 .1, les on.ani tzQcions a pareixen pBr augme n­

ter l "'efici _ncia d'un grup de per sones. L ~orgonitzaci 6 c1a,ssica ha bus-­

c~t aquest increment d'sficiencia per l~aplicaciD de dos pri nsip i s 

- Bugmentar 1 '"especie.l:i.tzació del procés de t reb2-l1 

-organitzar els mem bres ()n unél certa jerarqui a defin i da d"autóritat de ­

dalt a baiY t i de ~8~ocnsabilit5t de baix a da1t , a mb un sol ca p en el 

v~rtex i una bese a baix . 

5 egons Likert, 

al "'estructura organitzativa 4.::radic ional (sisterne s 1. i 2) no usa una f o1"­

ma d- rga nitzaci6 de _rup ~ i nó que onsisteiY en una interaccc i 6 d 'hama 

él home , aixo és , de superior 2 subordi nat . En oques t modal , comeny a nt al 

capdamunt de l'empresa, el p~E3id .nt té plena autori tat i r esponsabilitat. 

Aquos t deleoa cada Vl B-~~e~ident una autGrita~ i r espon abi1 ita t e spe­

ci f~q es i el s fa donar comptes . Cad3 Jice-prpsidont alhora f a al mat e i x 

8mb cada un dpls seus s ~lbo rd::'nat s , i -::5x~ cnn-!::il-ol':: aval::' par tata 1 ~ or-

ganit z aci6. El procés complet -establ ir 13 políti ca, donar 

.. / ... 



·r ~' '][: 1"' . TU::::::, ,-.,Jr' r· !::-'perpo'3en.La uniLi de cada grup amb la resta de l "or 

\J =-~ L m: c~: le s 

; :r cut:;_'.!' - cn l a 'Te jorií'" [1 C2SrJS s!::in "rnr.:rrb:r2s", 'J cont r ibul 

secún r1s J. "'unitat Exe c U 

c'":, t~ 'v',' t ,~ J . :::1 ', eUe;;. r:'" 21;~ -:rgcl1::"t::::.cti l/r2. ,",:-ucstc: e n iiJució s i mul t a 

~s r~~en aner ~lter-

s rnrrc OP!' u ~ srl ~nrli v iJu. Peder dur-sB a - ­

' ~ orº~nitz~ cinns comp1 8 x8s 

\/ :>1 i;::¡L;:iÓ r. 1~ le:. ::..r'c2L:t::ilC:' d eje 2.cs L_lnc::' n:- e:<ecu t:,\/8S 'e les ur i t a ts 
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2. .... ~ ....r:... ur\itot aqucst ~~ un CO I ccpte rnolt mal defini t 

r: c' O ;¡S (j" i 1 tr 

r L~ .'":-~,.. " o~ ~ ~ I :) . 1
• l.. L .1- ~.! , l -. , 

,-r 'd "r;s -;-: uc olS 	 ~c ~l compo r tament en lD~ oTC"uni t z ;=o cüms, H .. /\ fI 

r.l. 	Percrrti on = nf Or gani ­

p l E;) 

r' ~,­, -- , ,, 

- -) 1 '-/" ';_ 1 r, ) " 
," 1 _ ....... \.. 


J. 

!J 

-, 01 c,J'J! , _ l_ J< 

' 1 f ,- .¡ , t rI.r. ' ' " l"¡' , ,... - " '-"' r::. ' ' ' Il O d ,'"',, l. L-~ Lll cQ 'C: , ~ yl -Ct UC. ' el n~ l, Q '~ TCC¡Y-:C ' I~ ,D 0--: l~~ S --l ,_~! ::. n:' c ::.c ... ~ _u.c. r;;. l"r ciucü x 

e l es rolrcio r b ~ ~ rr~i 

~,~ir,flllenc';'en rrl'ltu::nner rt .• - ' autoritét jel a:-Qt'ic:: nc és 1"6nica. la com­
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r''- .., . 

s~c:cccpt.a cC"m un f,.t uc c oeJa n~, vcll t8 més cscct ~, i rostlg i c:ue cI s 

r,' . ~ .!..-, _ . ' n~-It. 'L~ o • 
(l-''''I~[ln'-'l~U . L. _ ~ ... J J l . " 'oo · 1 ' ¡-~ , ,_"'1 Gs , rw JL e", ,1-Ll-,;;,J, . c "'nd

f, l:1 

'L~,..L - ~, '1'" 1'"0 - nc~ ..... - .... ,::.- ,1"; - J ...J - .... J J :'" 

" n, , lo dirc ~c='-~ (T our a inr , 1~G3 

" 

r~8L1 lt i .n un,"_. pi emide que posa 

., 
c! eu­

,omur; : CQ- -­l. 

CiOIl!.J i 

cJe-1 r ; c' >::ecu :: ::"l.I S ccm u n 



les jl(n~3:Jn CS , s:i. nó té1r.1bé: Cl l c~s r.:03 · c inn"11 

r 'i:Oj" rer -. 1 , C·J:~n.,,-,;ó _" ' ", . J- -(" i ''- ~ -'- 1 ,., '-"C1 1 ~ ....,_1.. . 1'" - '- - " l. . - ... . '-' __ I _J l ._ ... 0 _ ... _ L L.\., 0_ C ~ ¡lE ~.¡ _ •••• ~l di[n~?icar la 

" ," "I'n ., • ....: 1 ¡ ~ (-')..., ' • - _" :- __ CJ 

( ~ : l" 'n- J,--r' 
',~ - - - , t 1 c-) 

r:r "'n ~cr': ' b l e " (1:/-1"1 ''''''''(1 n _' :j' 6 ' ~ ~¡ J _ ___ L.. • .- \. UI . -l.,...!......: ,. ,-' _ .) 

rau en e l f nt que 

/ ' ,f r¡c::"ú , sir~ un .lcc::.:-r. -:!T - en el seu vo.lor 

c1~ fi i~- ur 



J] 

nivell de c:om!"'etcnci3 o u:-, tipus d"act~vita · " 

E~ status és reconeQut t ambé som una font de satisfacci6 (Frisch-Gauthier , 

p ~37 ) 

Trensmisi6 de 'alor5 n~ axpl~citats . 

L 'iOst:,:"uct ura j~rBrqulcP d"autoritat té Uil 03 i mporta.nt func i6: t ransmetre i 

assegurar el mLJ1tenim~n:: d""une seri e de normes i valors, s ov:i.n t no expl f­

sit a ni reconeg ,ts en els dO c uMents basic s de cota burocracia com e ns d e~ 

criu Weber. Veiem e.l guns d"'aqu12s t s \lalors msntinguts per l a j era rquía : 

":~ormalment els ma, agers donen _a impressi6 d e creure qu e els s e us ma­

na_ers subordinats hcn d;.Js3r l ?es t il de managpment de l superior. Pre­

mi~n ~ls manag .rs 8~bordincts que ho fa n i oressionen els que en defu­

cen perqu~ ho facin. 

La descoberta que ~ls managErs t_ ndeixe a actuar ( "manage" ) d ~ acord ­

amb e ls r:l3:ceixos principis de cabdillatge que usen el s s eus propis s u­

peri ors pot en part a j udar a cont3star les qDest i ns po s adas a l fi nal 

del Capítol 2. A caus- ::ls les restriccions premis :i mpo s ats pels s eus.L 

superi rs immediat~ i per njvel l s sl.lper.'ors, mal ts managers del ni vel l 

mitj~ i i erior no es desvien de l ~Dstil p cvalent de ma nagement de ­

l 'ernpresa 2.dhuc 8í¡CQ.r.;, que clls mateixos crcr::;u in que 8 ... t reuri e n mi - ­

J lor::.> resultats si se n'apartes sin" [Li ckert, 1967, p 46 ) 

Trobem també la següent cita dE Litterer 

"Els a ts directius d~una G~ganitz3ci6 56n eI s que marquen l a pol í t i ca • • • 

En el cas de l "edibJr d "un diari el propietari o represent ant de l a PI"'!2. 

• .¡.. t toe 1 d' . 1 f ' 1 lit· d 1 ..¡' • ,, ( 2?9)pl8 •. a . ~ e ' rEn:: nem1l.IlQ a :Lxar - po l e e ._ e l~l2 l. . . P , ~ 

·IEl primer r;¡ecanis118 oer prClTilOUre ccnformitat és la "sDc i alitza c i 6" - ­

del col.laborador respecte l e s norm85 del seu trabal l. Quan e l no u r e­

pórter comen~a a treballar no s e 1i explica qui na és l a pol í tica. 1 mai 

no se i explica .•• ( el s periOdistas) diuen que ho han apr~s " per 

8asi came nt, 1~apren8ntatg8 de 1 polít i ca és un procés pe l qual l ~ em--

pl eat ds scabreix i internalitza eIs drets i obl i gacions del seu sta tus 

i l es no rmes i va l TS. Apren a ~nticipar e que s'espera d "el l per a 

guanyar l a recompensa i evi.ar castig" ( p 231 ) 

.. / .... 

http:sov:i.nt
http:mporta.nt


., , ~_., " := lJr1c t. i o l1 ' 1 i'\ n "11y s ~ s • 

0-',-" ... r ' ¡-; I ))
1-- _ . • '-- ~_ '" 

'o 'ic'e i.; pni:::' :',ut or i t ll t . ... 

sndes ' l ..., )Ekrncrd ) r0.1 ..!-- '-' 

Sdbut ,... .. ' 
• • < 

[ , ( - ¡[l " lr: :-;t'). .1 ' -~ ......, I 

JO t ant rocompens en -

r 1 cmlpor~:,¡¡~nt ~,,~C' ' : ' C'" ' f':' ;~ l <:;s non~c s c c'r" di SC'lr1 i n; o pc n i:11 ttzen 2J. 

"! 1 r::"" '\f..J __ "-.Je_ ) 

.. r " l '. o SO' _ ejE rc r fun c i o nCl r 

i la, r e c'3S 



11 

no le s 

I ­

1 _,·.. c¡~ntT'C r. s t .' uc tu r cs fQj.~-
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Que xi f r en 1 "' 8 st im~ 

r if'l ,'I J \l r' l~_ e l CI te p l~ "" n y':', en cnnrlic i. ns r¡c. el r ,~ tr:r7rlr mol ':: mil lor ­

:_ ::'o c . E c::, '-:Cr ~ ' cn 'i:; ' :.. [ [ ' ro CC' , cio ns f::.,3 i tot a::.cendi-!:; el s agents que es c o 

Pt?r r:: ;~ C"'rJ8, ,':"' -=u r-i¡-· -: rYL,T un t:::~~Q~ Lln~ v crs:: .t'::-Ti., r.üllDr d'eng inyeria 

i rnil l r r ~ 'un2 ~r Jrs Unive~sitot~ so~cct c ~ . T Gmh~ Qj uda srr blan c ­

• F; ~ \/i"t: :i_ f 'i r ~~ e motivo.ció c1 ' L1 c on1 [l l iment " 

( Cpmpboll ~t al . 1 r Gl ) 

mclorat rls c16m ~ r'r l es c r~~nit~~cion5 

, " 

P- " "" ,; 1~ " r u1 ':---d- - 11 (C "1" '-' G -' 1 C"- ·,1 " W:... , \_. -L _ L.: , . _ .... _ ,,'-' t. " . ' __ .• "-' ~ "'" ~ 
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i~88 é~ 1~ n~ ~ nssitat ~I, rr~r~rcion~~ ffi8 conisM8S que rer mot i n i f a c il i t i n 

!.¡;:J uradarrent 

"1 i...' . rli r::_C'IJ1 ,-CCl t el 1. "r .. e .::1Ú c.ur'nCrl CCl Li:nt: r~l ,'Ü vell J GrarquL.. 

lc r del cop d -I nr ~rcn c~r~85a. Prr t~n t,intBressa mcl t oo. cometre -­

( Ca'/ r.I _' __ , 

1 n c ' ·:11 .'-...,r-
i'-. I 1- _ t.. ~ jrrc:rc;uü~ s no ­

c ategorí a 

I " , ]. , 

;:, ,-cié - con~L'ni..':arJcnt, e ":';:::: : ii.r:~ , c::nur :'_c c c :' ( - !:'C?h écs"nv::Jlu¡J Cl dcs . L "una era 

• T. f un cinm 2. , lic F .'./. 1.1 
' F [1)' 0 1 • I • 

n~r1~ de l ~ cst~ t mejor, roro el concrp ~crcme nt com G aju t i comp l rmcnt 

rccisa nés c1 3 ram nt 

~ ~~ la Dual os con s ol id~ l o ~ crarq 'i ~ en con~ ~a d8 l ~ ~cnd~nciQ fun c ional 

/ 
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"-=1 ~-1::c:fT 2-: '"n.i.- i: l.:1l' l 2;:C2Uti u •• ' ce: , s~:~tur'¡ ¡~ uno. unitL't e:x8cuti­oo 

" n <. 

.; una 

:"Ir' · uno lini~ d';outcritnt . ! ~qui co png o l o. -­I - loO 

"51;,111 !le! 2 rr'Ui'lr r ' - ; C,I...'8 ':l LOllC8piT trfldicicnol c~e !i r t aff" com a con-

d,. !I st ~;1ff" , teoria oenera l de 

ir2 dc~uít per a r cncriurc rcl c:cion ~ din ' rr i ntrc orranitzQcions • 

~ '\}( I ~':lnL!C CUC1n cl s inc]iv::'c l.I s G.c tucn . la fo ~l1l e 

( r·~ ~ ~ "~-" c-'--' L~ T'-.- ~~ .r ¡, .....)_ L- . . ...J .... . ,l. , ~ TC \' ,' C:T C' t hc r:m'¡ C'rsc:nization , 

r¡uc 
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ClC;UC S~ ¿¡ 

de la 

~,~'Í. I ' ;It=o r , un ti.n u::, S.:J . 2- .:~ 1 ,Y'l'¿:l;- t en la prccisid' 

e 

PDl m~r , 

UI,,: \lc:1 . 7, 

"un eX;-':I~Tn ~'ri [ ' r ': . • ~ 1. r:¡; 1 

Q l #' emfJrcsa , si 

(financcs , pDl~sor¡:J , .""E r;:~""-'-C1l~i2.-dirccciC ) t r n en l 'n c :-::"p ci~ an 1i CQci6 

S ('L!C 1. "'c~ ~ c Y'c ~ ;:C'n clJm j cli r i rrcrrc s es veLl en 

].~urr Pu nc~onc, e intorveni ~ ( n eamJ S elle 

8xcedeixen r ,o~ · ': e l e'e le ~,=va r: 2.'~i .i.Cl r ;"ET:-- •• • [ 1 .::níl e! '2 jl l icB.ció -­

" éi [1 . , 1.; ' ,neman ell ' rüllcr " ¡'L'nc: ano' 
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El mateix Lobstein ( p 51) reco nei x que 

un e despran d "aixo :..l8 la distribuc i 6 dG l es 

l a seva ~grupaci6 ~s fecir enterament a l"atza~· 

f unc ions 

. 

en organs i 

Els exemples han estat seleccionats de Lit terer per 

"'8va presentaci6 am b la :l1axima coherenc i a - e sca la, 

7.ot a~segurant que l~~utor cobrís un espectre sufic

inten 8. 

perrode, 

ientment 

manten i r 

prof undit

ampl i d~e

l a 

at­

m-­

preses. 

Tamb~ inclo u un exempls d ~una empresa de ,abricac i 6 de pet i tes s~ries de 

grans e ngranatges (Figs. 1. 2-2 a 1 . 2- 5) i que fo u mo di f ica t per humanít­

zar el t rcb 11 ( v8urc p~nt 2.2.3. 2.2). 
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T OT A L E MPLEATS 
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FI G. 1.2-5 ORGANIGRAMA O' UNA EMPRESA DE FA BR l ­

eAe10 O E PE TI T ES S E R I E S OE G R AN S E N­

GRANATGES (Sallé , p 3SL 



('s 8xomino­

~ .. . 
CJ..L~SlCS 

~'Bdre9~ l3n~c!flc¡ n ~ ~ lr~ funciono rlGls rxrcutius . 

.. . 
C 'Sf"lCS . f\C"uC'stLl. és -­

.. '-,U"" -nu[3s~in ¡J '.:bl'; I"'0t Ln L~>:t ele le. 3C>VLl. csp cciol i t o t 

11"'- n2=r>n~n ~~ e orronitz·3ci6. Pr"ldricn s~r uns bon s -­

c:::¡;" nor~<:..s r'( lL ,';'C'I. r,"r:; ~ riC~1 ru 

¡¡Js encjé'!vor.t ~:n :; cr.ni:n rcm rn les -t:f2ori,s m6"" mod('rnc~ dr.l monug eme nt , -­

cscQllint - ·'~Ol.oi ... r;liJ rrconc!:",ucc. (';(jle!.~::" " nci-· :.. .::tl?['o rio . VCUl-;c:m t Bmb' le 

\ f-TS.:..t ,t . 

J ' -; c-lu8cil Jr- lC' se"!:' ""'sultn';s . Pntsc:c lo, c _nstcnt n('!:> c::ifoSQ e nt r e! e ls 

1. 3.:::: /lutor:::; Cl(¡s ... .;c r : Taylor, Fa;'ol, Barnard, We ber 

roen nccorrr~u~ al fJri:no:, ~ui l~ qu'" hc~;i trccté'!t cnc'Cl un deIs temes Yf211e­



!:J:'r ~ cc:~5 uS''': ~s r'n r' ~ - ... t:ror'i¡l::¡, irI s r:lc1nnr . , Uf1[!~ cm~.7ctr~rü.il;iquc s que 

r . !. Tnyl,:¡r 

pr>:r Toylor hrr.. e v '_ ,~~ - "' [' ; ~ n(j:::;ic i Ó I;ur ell r,~~tr i;~ C'ns fe, ce lc~:; fun c i o ns 

'1 '1 )P L.J~ , 6s ncc~~sori dan~r rJrun inccnt iu csncc iol 

:-,-1' ~,ClJ l~C [,( ' -. ;:; rn:.tj 1 :--l/e o ':"'res donon c; l ' r-)fici i, G mes, cal ccompe.nya r 

cuc~t inCl~ ~u c ' ur t~oc~c [!~istCs ~ , .. na cnn~idcrQci6 per~onQl f ruit 

- '" ...... ( r; :,r) . 

8 "' o 'rt:r om ' una -

nove s cc,nT'L uar- ,c!cLlr~:::: :.. l'C:::, :,nsLlbil i te.ts con "rcuni.r :'::0-::5 rl s coneixcments 

les C;LJc :='ón d'un ~LI': irIGcn:""; •.ls tr(' ¡- .:-~ lrrloréi "n el Geu tn::;i.Jel2. '=luotidih"L 

([1 30 ). 

El::: r uot r c nOLS dcurl s rU8 els m~n~~cr::; t~nDn ~mb 01 ~ ~narc~ent e i c nt! f i c 

c'lc¡~on "l: del lrrb.::ll [' 'un h mo , -n¡ ' , no:cmcs r::::-idL~S ¡-;c-l'" ea rle mov " men t , 
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CeorJE'r"l"' elC' l;at CC1~ L" r:ls treballadors pcr C'o<'Sf'~Urí'l~ r tJC t o - ['1 t r __ ­

1:,11 r.'i IL c i [:' cr;['r ~ ~~i1~' ~l::o '1rincinis :le l~ c:.e:nciiJ ,1Ie h-n desenvolupat 

cudé ~nJividu Una 

lindnrs, aju~[n ~-ln~1 ~nCGr-tjant-lcs i f2ctlitont-1cs l es ce~es , men-­

Ac:uí i Ir l'1 rJl~c::;rl:L:"t c r.nj l ntcrrcn.'; les ::' ri:1 C"o ~UP TL y:_ Ol~ ddn:-¡ ¡;n quatre 110e s ­

(JI i f-~rr: n o'- r ( n '1- e,! ... r 1 -'- ~ J '-r) r o ·"~r _ 1... _ ~ . l.. .. J t :_J ,-",l ....:.. • J'-: ~ _1. ~ _ ~ _ • . ' qu<trc pLln l:s. . Cal r emo!: 

có'r líO ::'nsi:::tl"ncii" CU0 r.l r, iJtri:: Tc.ylcl' f[1 :::o!J:r'r le' ncc~ssitn· de' no scpar"r 

111 management Gicnt~ri~ con~~steix fnn~n ntel,cnt en r;~rts ~mnlis princi­

une d~~C l oinci~ del ru ol~6 O iJlruns ~uDuin crcure (~~ . neIs millors 



ju tC'r;-¡en t l' .b 

.. ~ s nam <:" I ~b l'rr::t.::-n('l-r~-[,z :lcir'j forc:,~dLl ele le: m.toces, 1. 'adopci6 for ­

f ' 'lde. eje }r,,:: m=--llr':':-; ir.tplementacions i ccndicions de trcb211 , i la 

\-'L l;-u::, o no ¡:uru':' ~ 'wr-:~:;" -S8 O les noves nonnr i v roloci t a l:: ; 


'rsnr6s te l ~ cn~~nyor~nt ~cJC~ULlt , no v l lquin o no 


h rl l ,"'" :-;rr c'car '~_~_~+, nrl r.o.nL1~ .rn::nl;. [1 '1ó"1r->nr:fi1rnt hé' d,.., J"E'co nci;'o r 

""1 )'d 

1: . F oyol 

"El Fu~/olismp 6!.¡:...¡;; c1octr=-nll del r'J \J r.rn ele: }, 'nnr rC' ~c ! el T ~,/ l r i sril "'! ~s 

... / .. 




Per Fayol les o~er6cion= o funcions que realitza qualsevol empresa s6n 

18= sis segUents (Fayol . np 5-9) 

l. 	Tecnica (producci6 , fab::'-; caci6, -transformació). No ós semprB la més i,!!! 

portant, j'3 que fins i tot on empreses industrials nItres funcions po­

den ~sser molt m~s dctermi ants. 

2. 	Comercial (compra, venDa, permuta) . Inclou el control deIs preus fi xats 

par l~autorita~ deIs productes transferits dintre la mateixa empresa. 

3. 	Finances (recerca i a~ministraci6 de capitals). Es essencial saber 

canstantment la ~ituac-6 financera de l 'empresa. 

4. 	SegurBtat (protecci6 de béns i de persones). Té per missi6 protegir-­

els béns __ les per.30nes eon"'":ra aceidents , robaments, inesndis , i nunda-­

cions, i evitar les vegues, atemptats i en general tots els obstacles ­

d'ordre social que puguin comprometre el funcianament i la vida de l "em 

presa. Es l'ull de l"amo! el gas de guardia. la policia, l'exer i t a - ­

l'Estat. Es, d'una ma~era general, tata mesura que d6na seguretat a -- ­

l 'empresa í al personal la ~ranquil.litat d;esperit que tant necessi ta. 

5. 	Comptabilitac ( inve~"ta::'i balan9, costos, estadística , etc.) . Es l'or­

º n de la visto de l '~mpr=sa i un poder6s mitjñ de direcci6. 

6. 	Adrninist~aci6 (prev::'si6, organitzaci6, come.ndament, coordinaci6 i con­

trol). Enc03rregade dc formular el programa general d"acci6 de l'empresa, 

de constituir el cos social, de coordinar esfoT90s i harmanitzar l es - ­

activitats. 

L'autor es pregunta si ~s imprescindible ine Dure el camandament dintre de 

1#administraci 6, i respon egativament. Les raans qle d6na per haver-la in­

c16s s6n que 

6. 	El rer.lutament, la formaci6 de personal i la canstituci6 del cas so­

cial, que s6n funcions d'administraci6 , tanen una relaci6 intima amb 

el comandament. 

b . 	 La major part deIs principis de camandamen ha s6n d;administraci6. 

Els dos tenen una relaci6 mol ' estreta entre ells, i per tant per a 

facilitar el seu estudi 8S interf'ssant agrupar-los. 

c. 	Aquesta agrupaci6 té, a m~s, l'aventatge de donar origen a una fun­

ci6 molt impartant, dignad'o~:eur_ i mantenir l'atenci6 del p~blic 

.. / ... 
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e", ," r sul. t - r:.I,,;-t- :!.. ..~ ~:!c- "r:mts dofi n icion::; : 

r :'r:v"u~ ' c 6e L- ~'.c~ tC1!'::" "r~dE'V n i dl1r i c.onf'C?cclon'Jr al pro:Jr,r:lCl d ' 8 c ci6 

(,,~ ~r~ns".~ '~'Ji;~ '-'1 (ool r. orn,"nismc , ml'!tC"rlCll .' ::ocicl de l' r m­

¡ :rmoni -:: ;:~,j. totc. ["1 s ClC-CCS } esfo~ o s 

(os ni. un , _ ~ ' j 'Jilrr:'.. r. ;;c:lusi u , ni una --­

Le 

r:~IC (' ~ :""I~r: : ,tci ,: , cC'r. Ir..; . !. ~ l 'oS f L'nc 'Lnn:; r::~c ncia l s , e ntre 8 1 c ap i e ls 

niCmLL'8S r:!r:l ces scci-l. 

S~ d~stinrcix nctAmcnt do lrs ~ltrcs c i nc , i cal 

no _o n femC:::. e-l e' cm:':- 2. '18 V ( rn. G:Jvcrn2.r' C'~ cconouir l" C'17l[i r os3 v ors el f i ­

L "~·c.irliniscriJ.ciú ne LS j n6 L.;n3 de les s':':i '(unr;~D n !: le r:l?r:.;C' CG los n iJ. sL 

~v['rn , ~cr~ p pr~u! ocupo un l l o e ton ~ra.n en l ' ae t uo 

ci.ó c'ols cllts 

Ubrcr ....· ...··· · . 
Can~ t, 5 .. · .. · · ···· . 
1'- de T"llcr · " .· ··. 
Cllp ele div i,si6 ··. ·.. 

.¡.. .. ' 
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COr<1fJ t .Fin. 
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, \C/,l • Tre . ron. r-:'n. 

15 20 10 
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[1 	 e 
r 8 

El~, orinciJ ~ ::-' de e:.'" rc-r>ncn "la 501ut 	i el hon funrionc::rtcmt rJel C OS 50 ­

parnci( rcln r~d~~~. T~ uns lim:ts ,U E 	 l'cxpcri~nc~~ i el sent i t do 

Le rr~~on~2bilit~t óo 81 coro]~ri d r l'nut~rjt~t, ~s ]a recompen sa o 

ppnnlitot ~: u c: ['car ,;xmjc 1 "::::::<ercici riel ped""r. LCl r r:>G['JonsEiJili to.t ós 

me conforme; l e ~ ~:on\l[mcio~G I2st2blE?rtr:s entro l'cmnrr;so i. cIs seus - ­
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t). Ir ' tel' : r'l 

~-.. , e _ Tct:~["' ':cdr['~ 

r-·r~ ~~r7l-'nr ~" ' rr rr- t.. r-:r I 

'-'~r- " 

t - tc:­

[ 'l ro CL'[J . Els hC1rnr~s no surortcn ln clué!l:i.tat 

l.-,C' ;:!?~Dri ~cj or'r hUI~"n,.,~ ~ ,'""' la inci(;stria, e n 

~. L nit~t d dirccc~6. ~~ con.ici6 nccrss~ri~ per ~ le unit~t d #oc ci6, -

h~!:,i un "nI ce __ un ~- :¡]_ '-'"'eoremi:! i1 ~ r- al co .junt cj'operLlcions . 

cr::nfonrL e-l, cfllh 7. '""1 un i.. ti? ·. ca cf'm,~ndQnent. 

Ca l no 

3':.s télnt "-wr ::!..C; '"'I~:-.' inc:i c:'·nci.::: en; : pL:l~ nr¡ vr.ul'[,- , i lE' r clo.ció direct o. 

D . Ccnl: rolj.t;:cci . ~-~ " un f C't d 'e rdl~c n~"\ur 1 , com l a [Ii isi r.lr_ trcb"'ll . 

S ' hQ ele fll-flr:ur~-r e} ;"il l c:!.' ú!: c: ,'~~ bIr ele 18S [;:,c' 1 tüts de tot el pCE 

~L1nQI . TOl: c2. r.;uc. :'U C-r,lr:J'l"'": a L, ':"llí'C~~tc neio enl [1L:pC'r deIs subo rciincts 

nC!~t-ny (1 111 clcsccn~ __.'Qlit::.-:ció I i ;-o t r1 eue el disrninut:Cix, Ll l a ccn-­

troli -eZL_CiCl. 

~ .Jerarquia. ~st~ cGn~t~tul~n por Iv ~~~ic ~c cers eue va des de l'auto­

S~~u(üxcn 1 jJ~ssíJnL r rr lo> oS cls r:-"GUS r' -."-- ~~or~u~n , lc ~ comunico-­

c ion~ C' 8 s ' nririnoJ en l'nutorito~ ~u . crio~ o los ruc 1i só n d~rioi-

,.. . '" . 
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"'! r::; ;-'0 r,ps correntment-~~~ntcn:in!; p r~ro el (1 r inc irü 

_ l~ ~n~ufic~~~cic ~n cC'roc itnt ~dm~r~~trctiva -­

. .. . 
e r 1_L Llcr¡:J~~rLJ:!.C2 "ens:: n~ccssitnt , p ro 

le . C :-r':~ . 11~1 =-108 ~(P;I C.::1C:' cas.:; i ceca crsc¡ en el SrL' _lec . I t 2rnb-' ­

sari rOl' G ostirnul- r el ~fJrsnnC'l LJ ::Ifl!'el' tata 1 <:1 bono vol untat i ­

l:'olr1cnt r1Ll] 'c C[l.:'. 

L - i ici .... t · ve rtr. l:a es, V" 1.1 [l1 o t.::1 rl':: 1:=1 el,::l c::,p ~:. e:. 'J[Todcs sup l i nt-l a , 

'n E>lS rr~ornc n t s d i ­

http:Llcr�:J~~rLJ:!.C2


~::c · l.3. c.:c::.;cn v lU[J.J.l~ :L !.lontr.nir Orlucsto fí1 ­

drl -­

~ l ' ~bus de les conuni-2ci ns es e ites . 

nots; I-'~;(W rs " ~'" l ~ bas"': de tot , !:'m , ~ " .." u nL!. "<llte. greu eontr 2. 2.' cm 

_~ r-.:t r:is; "'nll"(':,, 'cn'T-l, previsions i ~ló..njficcciú del rutul~ , b:...Js c Qr 

G w: el"" c:oncil~LT ('1 fUll ::'ontlr rn' ce l';:::;tZlt t.'c,ior 11m J el -­

f1rincipi oc lel unitc:t ce comllnd~IIH"nt . re:. Q " xu ce l ccrta 110bilito.t" 

I
•• I • < • 
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t-~- r:,l com"'nuam::mt 

l . Con~ixrT : fans 

V-.L· ~ ~ ~~~n~l~ nn~~·~4 r)"'* " L. L \_ _ _ L...: 1 L- _ L.._ • -' 

C'3 . Con. L:rr r ' -w c::onvc :lis r;uc s egu e i xen l es ::,c 12 c io ns ele _ ' C l':l­

.', 
'-- . 

ni:" :i l'r:L:Cll:!.~n.: J.~' ~r'r,",:~ re: cadsscú . 

'1" I • 1.0 clct:-'.t l s. 1I C;c ' r~cr~r~r~r rn rls scus ~u--

elr. ::c rv ci (rf1 1 J.7-J 2l ) . L2 SCVé\ finQ1..L~ L.d:: ~ c l a d ' i nfr:r:r.l<.-r L\ lo dirc cci6 

.err nts s rvcis , i l'CSéJll::..~ ~'~~o Irme'"': u' intc::ki COr:' I) .E n 110c cr formul ar 

e ll, l. -:lcrn"rrJ 

o~,r Cln':"tZL:!c :~on~ en :,(' n c~~;:tl, r ,lIe pr': .3 ell s~n no n0[16·- l s !"".l ts ofi c ':"a l s ­

ll 
11 ::in6 to t s ('18 que; esta;l en ;lCl s icions de cO ll L:ro l de c-u;-¡lscvo g rou ( p G). 

P.i;<:! r ef uco lir.l2.taY' el conc' r;t cj ' r;:r;cLltü; l crr ~s t-' i c-ls o dofioicions 



~ 1"l I 1 Ocpr C.:..' ~l.l es . 

, nr- 1 :"s:" v rio" r~ ' C 

"L s fLWC':' r ,ro r '~ccu .-: \.' ;, D~::rmc:"LIG. ,. st~ r I Í'r':'r.1~ Y' rror!JY'cicJn8.r 01 sis­

sitats ~lr. "'il L n~ r-:c " .. dr l ' orn~nitz, ci (J~t['rminon i.) ­

:!' .~ i.- . 

" Col . J ... "'..:.~.ci 

furci/ l~ cu ~ f~cil ita la ­

C' n t!~crJ'i eh ries , r o-­

o~icion,-, i -

l
, 

';.',~ 11 t.. -J 

( -'c'ur ~.I- ,1 ~c~-i"-:).. ' L, . . _~, _ . I ~ __ !.,. 

. i . '\ . L~' ,'j 1_ .... .'". -l. ·i ·",,_,~ -.í \I'..I ,'C ;~v,c or.,: ) , - ,,_ "'L r' :< ITT .C;-, ~ .. ' lndiv ic u reCOnC C'T lI ­

resul t o rl lo modifi 

'.1 cnn-c ' ·~l 

"i\ixí , 011 tots el_o Jci~L!s cl ' c:-r :1i:':::ccion:::: rl s 'br.1:i~ · is ·:r('? d "inc cnt i u s 

C:s rroll:'lJlr'mcni.: "r. 'lc ur:;-:: tSrJcctr cel ·~: :'T'1;::.1 1 f" ;<l.cutiu ['ur c2.s fracas­

sos !:./in n{ ¡: ~nnunciot"i " (p 13~. ) 

http:T'1;::.11


61 

llur co1.1aborac~6 mitjan~an~ diferents m~todes 

"~om a funciors EXCC ,ti ~~ podem distingir el mantenimen~ de la moral , 

de 1'8 que~o r1 ' atrüctius , dp dissuacions, supervisi6 i cont rol , i n5-­

pceci6 , OdUCélCi6 i entrenament" (p 231 ) 

"Pero l'exe]usi6 fO~Cl.diJ. tamb~ s"utilitza com a forma de persuasi6 per 

exemple, per a crear par entre els no direetament afectats, perque es 

tiguin disposats a ~endir cart es cantribucions a l'o rganitzaci6. 

Aix~ presenta real~stament la alternativa de fer aquestes contribuci ons, 

o 	 de perdre els avant:ltges de 1"associaci6" (8arnard, p 149) 

'La selecci6 en part, pe~ especialment l a promoci6, descens , i a comia­

dament deIs homes, depenen de I' exercici de supervisi6 o e l que sovint 

s ' entén coro él " contrDl· •.• 

Pero I' ~xit de la col.leboraci6 és tan fortament dependent del f uncio­

nament de l'organitz~ci6 executiva que practicament la ma jor part del 

contr 1 es Ta pels cxccutius ll (p 223) 

FinaIment , no n"hi ha prou amb la col.lo.boraci6 voluntaria deI s membres 

i calen ac-uacions csrecí-iques per a nugmentar-la 

' . •. l es contribucions mInim s que es poden concebre per a permet re l a 

retenci de la con~cAi~ serien generalment insuficients per a la sobre 

vivencia d'organitzacions actives o productives . Ai xI. . . cada organit ­

z3ci6 i mportant ha d 'in ensificar o multiplicar les contribucio ns que 

farien eIs seus membl~E'!:>, pe_ s obre del volum en que ha f erien si no ­

es fes aquest esfon;,." (p 230) 

Passem ara a analitzar El tercer punt , seguint el trebal l de 8arnard 

"La tercera funci6 executiva 65 formular i definir els proposi t s, ob-­

jectius, i f inalitats de l'organitzaci6 .0. el proposit ha de descom­

pasar-se e n fragments i objectius espocffics •.• ~s m~s evident aquí 

que en eltres funcions que és tata una arganitzaci6 executi va que f or­

mula, r edefineix , trenca en detalls, i decideix les innombrables 

accions simultanies i succcssives • . Cap executiu no pot en cap condi­

ci6 realitzar aquesta funci6 el1 sol 

L'aspecte crltic d' aqu esta r unci6 és l'assignaci6 d'autoritat" ( p 231 ) 

La 	preparaci6 d'un proposit ~s un 

"Intent de limitar les condicions entre les quals escallir, per a fer -­

.. / .. 
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:1r,VI st I 

. ~ cnl.l~bo~oci6 - l~ n~c r ~sit~~ d ' nll .ctrinor ­

perqu- r s~in Gc! .or.nt s i cc~vrC5 d~ prendre les 

r . 

1-' , l l ~ ' (::; v .i.t.:ü ,- ] idr.~ d ' un propo~it ­... -- .. --' ..... 

11 ,. ' .. , servil com e base ¡lcr o un Si5­

...-~ • I!:Ino lunClU C5scn­

~Ojl sit C 'Jl' ror' ~-:i"" o 

les Qrdrcs dnn~ es 

n~ r ll~:lIir o e no ~ ~· I-Ll . : n (~I :.!:JC'': '' , rn . l Ll r'~ 1-,- CL':-o ~-o Cl~lr'ri' prendre c crt c s o (! ­

su r c :J 

n'u cc:c,jj' prr.lir.ünür, C5­[1 

f orr.f"'\:-:; persuasjus,a ofe:r'ir a priori al.lici ents cr.l·C' I~i 1"-, porque no ­

;. nc"" ~ J. ' ~L:-LlJriLo;- , i r ' l.Jci;d l r.s ordr cs ." 

(p lF';¡U) 



l'J 

.~:.. t - 1. 

" .. ~lI"'ui Qcr lr:1plir l " 'J!Jj , cL::"u . -ro 

-comrliment e n l 'oI 

~rr cltra bnn da onR it-, 

G n t rl1 -­

nordinoci6 de l e s ­

:"',1.- .- . ~ "'·"r , ," I ro ~-l ,) 'n el. "tr b-Jl (,S;lr;cüüitZQt do nliJn-Lcmir' . 
- '. l ' ~ -. , 

r;-¡ f"\' n~ ""1 -,.., rn " 1"-n -,n,.... ·..., ., ni un ~rup (*_ ..... ), . .... _ .. 01' __ ,1 ¡~J. 

c" ":, I, -re- ' 

une p"1r'· e" 11" (jl 

l'or,¡:onit:::,.c':":5 ,"X.=TU: ':,V:' lS 11 ;::om c:2. ::-, ,' sb'"'ml1 I"1rl~ \.ti ú:::; J :',nclocnt ["' 1 c e rvcll" 

(p ~17). Acceptar CrLI 

C'n~c funcion:-, irLislTic"", UC 1.,..--,1 un tct , int ~lcctual s 

:--tL. a 
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11 ,. 	 I U' ..." ~ r "'. 

rns~c~nn~ ccntra ls. 

,... ~- !.""', _ r: 

, \ 	 ClqLL I e n c ol un 

" rl 	 . ~ un c'- í dc '. '1,:..:r: - -:---:i.6 " ls c/rCLl tiu s in..-:1ClLl r 1 l:-r-tcnir,lrn t d'uno. 

ro­~.in Iltin'-"'l l -o_ "_l ' -	 ( [J 22i1 ) 

,-,(Jure; 1 ~ Qutodi::iciplina ' 1 C'TU¡:¡, i frr p05sible rJ d~Gr \lo lupmncnt 

n¡:-c j (. del r'CH:l¡:'l ' ¡lo ('e=.~:: i ( - ~J ,- seu" c,'-' l:rc~:, 1 tn-: rl 

Ino 

c::.6 	 [Jor'er ~ SO,,:i nt r- .Jfl dr.J r.nndcr (r ln~"! ) 

L~ rcsr~n~ob~litct or~ lr~ dc~isions r!' orponitzncions a d ' 6sscr 



- ,. 

c"i.or. . ~ ~-n rlc corr 'nicLl 

en dols ~ , 'C 

clo le~ S8ves fun 

"Ir .. 11 e~ l' ~ ),r. - l. •o • 

ti'~:::i ~:; i'';, c,.., ] protcllir-lo s 

C.3 l"t::xcessiu :-:;:r \ 1:-,11 r'Jr~crr i' rlcia L:_ 1 _ r:-n c 

' S fl ortCl­

ll-"S ccrrcC)'ucs 

r~ r; '_" ' r; r ' r í~ " : 

rJo rlrot n de c idir 

"r~l '10:-: I~"~'- r ' - .. cc '- r: ~6 rt 

nn doc i lir rr8mo t Ircmont, no 

fe r dac io ions 

,"L:'c:iú, :J l:r'nnir; ~.l r'::. 'i rCC~s~ot0 f~r o corregir quelcom , ,. PC1~~ quo.n 

:cc lmc nt é '- ) r¡ur~ticn=c.'e .. . Pr:r .: 2. 'l:rQ b.. ndc , l Ll n ~ nrcü:: ió normCllr:1Cnt 

.. / . 
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,-' ,... -i ' '''Iíl!.,' •••• r " 

ropDsnr cfcc­

~_:i.v¡-'r' · ~lL" (n ~. r::.j 

r:cls c>:cc t i L'S ""ún el:... , icils no ja d "ev a.luar 

"'-Tn te: f! "1.l2.es matC'i>~. s 

r-ur n r '_ r'~ :"r;'J ' n ~~:'l'·LlC'~:' .:1 cnn'i: :"r : 'rl~ l " ._r LlI , ulClc~ú cl' c v ic1cn-­

nun ' eL' ~~ t " ·, .:: - ··: .....:·~:;"', L' s':'..-rui , l':' <::: r ~':~' . Fins i tot en aquests casos 

~5 11 ciol 

· ·c__ l . ];.;-~·\"JI.,,,,,,· dc" -1 .. r· , _ ·_;J-':"~c;6"..... _ ( p 220 ),. __ r~r~n·r. ~nn-L..: _ ; , 1 I _L ' 

:;_ [Uf' ::ín r~l -·t -i V C\r.H~n t ciificils 

J' é.LJ C·. : r , ' - ,íL ! ..:'.:..~j" _, ~ 

• I , " '("C-r 

J-c- c ninur,:; C1düui :cicJe s. 

e l a 

" . . . la responsabilitat 11r: .-urt tlcl~ ,~i:r,r:t':'ur-¡ 



r .. ,­ ~ r',l ,-

r l~ ' nci;-':' 

~l 

RS distriburlx~n ~ í'orma fi ya caen él deures 

I f'ic · -l...., 

C L; O '- ~ 
I _, 

' -'co" i= ,¡ ~nt '('[' " l""r i conU nu ó'ls dcurcs 

r.;~n-¡-r · rrírn~. en ~ccurrnts ~scrtt s(crxius ) 

L='l r' , n-r, r' n ': I t:JT: 

1'" _ . •C. F o~~c .n;-: 58r 'l p res as . 

Il t ts" ('Jrl-cr , ':1) , '1r:u ,.., C_ r.~ rrcc c;r>r, m ó' "voc['ci~" , com un d e ure, emb 

, 
cons~ r~~"~-, U~::1 -cr.['~cc:ciC c' 1 ' o')1.::'r ei rs­

:i, 

f',::::, rl ' , '''1rrl :-1f1b .-.1 '- ' fluS de' fu ció ( el"l"Clng") 

" Cl tia ':: [1, ~_ "' o - i.ci;--l rjr! i urccr"t, és nnrr,cnat por uno C!u~- ,)Y':L tet S UpG­

r l~:\ '- . r' ~ 11 (~3' '1)
~ _, l.. . ' L.. • \. ! ." ....... . 




~ un., por 2- ;6 Qut ­

,ón l)F'r '.!rnr;r 

~ , 
..,,~- . .1. ~'VL. nr. ele' 1 "orr,lrli .L.¡::úci Ú bllrocr~tico hc\ e ste t 

Fn'''''''''' ri ' c "'¡ ~n -i .1_ __ , .; ( \ r n . '!)
_1 \1 Lo. _ , _ ..... . . . \.. ' ' 


ti 

r·'· en r:lf' ns rJ 2 "ht nr ru'-' lil cC1nt:~,~ la • .•• " ( p 38 ) 

, :--:-tn:r:tur, bLlro cr2itie~ tES 

(rt [ r nr _~r 1 

id~nl. En ' r rr~n najaria de 

1i co :':' -r¡ ~ <.<"'r. lI '-'~ r:~rcc·-lit -·~ c'r .: i norr: ~·ll.len "c 81 mceC'.nismc no [Je t ­

'ssrr porct en n~vi~cnt o at rct r C'2-1 , • 1. rl l - r 

1 ~7) 

1 , í1(1i1rcll bL11~C' ,rZ.t' e cl'ru ,~ori tct un eD jl ,i 1 r ;~isi:r::_ ; ' . 1 oi >~~ or l]ue 



Metodol [Ti 

no nctitu~ QstabIcrta poI do­

substituci6r r.trr 

l ' or"c:i nr'r , , r ' " ~ rr':'o. prec i!- en la r.;r;v "'c ti ti -':ot heb i tUí":Ü , ­

em,! cn lo:: .riv des . r~questa 

!:: JI v... ~~r'ü cor rn ¡'; '" ] í' I QS- de tot rn~dr - ..• 11 ( r 37 ) 

A u ,. ti' r :uc, c';'ú ncnn r lJ ~i ~; r tiC 1 ' ¡'Or.1l: ,.. D Ur"' xi lr~ norr;10 S i 118i s ¡'übi 

i: .c ni. c!r. 1 ' "ci-' tuc1, 

" 
........ ., ;
Coi <I! ¡Jl'l sornl- l e ~_m r. 

e ncnui :-; r:1 

r .. nt rt(~ : " f~,ÓS ir:"Cl~~::_tIc .•.•ha substituit lc:~" " l'rvr1 uciens" p 8i~ 

1I; "lrrr, t ln irr'ulJi:- llc SurY' i'iori '::;~ '~ l'r:;-¡-" ('- . 

ü rrcu un rjrsronv rJ\ 'nrnc'nt : ~lJlativ í1m[" nt t a ¡-la , A aixb ha contribu!t 
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Lrur~~;' 

. r¡ 

ru:rrix el cens , i 6s di !ri iríl'; l"ovi s a r l a 

subst i tuc.i6 r n :':::"1 -v~~~r t s ' ~LD tin~u~n le C2 p cit~ : d8 eontro ­

erre rer ~ l '~ ~ inis~r~ci6 D~bli e íJ com po r 

" L·' ,.Ii::;c:::' J i.nil (, 

t. ~ni: r;l 1 - el' 

, . . 
L _SC_;I',__ ' r ( 1' 3'7 ) " 

, '¡- i ; ; j n rlc ~if' CU I :lr n~:::: i ;:: r ~:Luc .•"r:u, ·st condiciona­

" 

J rur 1,,,,, (ir r ~ . '. ::3 c .. rv' ~,~ r-l:i ofi.ciC' l G 'dn d~lt ele 

o;, "'-." ( r ~['~ 

1 r , _ "or., ,',1 ·1 !IJl'(ll" - ro. 

crcllci6 --­

.. ha 5ubstituit les '1! 'lvr¡luci cns ll p C' i."' 

(1 "" " 

~aru: " ([l ~7 ) 



70 

Un cop s~ha implantat l'aparell burocratic 

~EI desti materia~ de les masses dep~n més i més del funcionamen t conti­

nuot i correct8 de les r3anitzacions cada cop ~és burocratitzades del 

capitalisme privot. La idea d'eliminar a questes organitzacions esdev~ ­

més i m~s ut~pica." (p 37) 

Alguns deIs fets que ¡ebar creu que poden ~sser contraris al poder de 

l~aparell burocratic ~6n l'existencia de 

gr ps d'interes econoMjc 

experts que n sigui n eficials 

representan es que no si~uin e xperts 

organismes representa ti' ':5 

associacions ocupacion2-s 

Veiem ara unes relacions en :re l'orgenització burocratica i el management 

'El " patró politic" rs traba en la posici6 de "l'aficionat"t que est a - ­

enfront de "l'expert" , encarant-S8 a l'oficial entrenat que est a di ntre 

del menagement de l'adminis raci6~ (p 38) 

Una forma de compensar questa diferencia de coneixements tecnics ~s cont ro 

lant el sistoma d'informac~ó 

IIToto burocracia busca augman-tar la superioritat de l'informat professio­

nalment mantenint en secret els seus coneixements i intencions. 

L'administr ció burocratica sempre tendeix e ésser una adminístraci6 de 

"sessions secretes": protegeix ta'l com pot els seus coneixement s i act ua 

cions de l a crfticn.~ (p 3S) 

1 .3.3 Autors ~oderns 

1. 3 .3.1 Categories de les funcions d monagement 

Despr~s d~haver ana1itzú t les funcions que uns classics importants i re-­

presentatius -Tay1or, Fayol , Barnard i Veber- atribueixen a l'estructura 

jerarquica, exposarem una visi6 estructural nostra sobre les fu nc i ons de 

management, que ens pornetra anal i tzar millor les teories de Likert i de 

Litterer respecte l es funciors de direcci6 . Després veurem el que realment 

esperen avui les empreses deIs ma nagers , los descripcions deIs lloes de ­

treball ocupats per managers, j . algunes de les poques avaluacions que s ' han 

fe t del treball deIs managers. Per acabar veurem algunes apinions sobre __ 
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la importancia social deIs managers . 

Hi ha tres categories qu considerem que representen tres components b~ 

sics de la funci6 de rnen3gEment, i que 56 n: eXEcutives, tecniques, 

d'animaci6. 

es oxecutivcs s6n les que fon referencia als deures i obl i gac i ons esta 

blertes entre u grup de persones i l 'organitzaci6 en on j unt o em resa. 

Aspectes constitucionals, ideologics i de poder tenen mol ta importancia. 

Les tecniques incloucn t~tes aquelles que s6n en gran part predetermi na­

bles per no rmes o procediments i de result ats facilment mesurabl e s , i -­

que en general depen?n d'une serie de valors ampliament acceptats. 

Les d'animaci6 corresporon al co ncepte franc~s de "animation" , i es r e f e 

reixen a la vida del G1Up. Gr~cie5 a l ' animaci6 aquesta vida pot ser més 

agradable, e,.ica~ i estable. l'animador no impos criteri s o valors de 

l ' rganitzaci6 ni de forma amagad~ o convincent, perque aixo seri a una 

funci6 executiva, pero ~8p ~osar en joc els recursos humans culturals i 

psicolagics dql grup er aconsegui millor els objectius acceptat s per ­

tots i una mi lor co .viv ncia. 

Cre i em que considerar aquests tres components del management pot ajudar 

a analitzar les múltiples teories de management, executives i d'or ga ni! 

zacionsque han Bnat apareixent i especialment pot permetre de separar ­

e ] s aspectes jerarquics d'aquestes t eo ries . 



] .3.3 . 2 Opinions d'alguns to~rics moderns : Mossic,Druckcr, likert , li t terer 

J .l. 1, assie 

En relac i6 amb el nostre treball , les aportacion més important s del pro- ­


fassor J.l. Vassie 56n l'bmfasi En la base cultural del management , i l a ­

concreci6 de les s~t ~uncions fan mentals del management . 


El concepte de manBgemen~ ~s cul tural . No hi ha un cancepte universal, 5i n6 


funcions universal s de nenagement . l a concepci6 de l management ~s necessa­


riament "autonomista", i depen de les disciplines bas i ques que s 'han ocupat 


del managEmcnt -enginyerio, economoa , sociologia, administraci~ , dret - i de 


l a historia i geografia locals. (Massie, 1978) . En concret , 


"Els fonaments filosofícs, especialment les qDestions morals i et i ques , 

s~n cada dia m~s i In~s consideradas com havent de constitui r el marc ­

de referencia indiscutible. Un diri gent ha de disposar de f et d ~un mare 

fi l osofic dintre del qual pensara i a ctuara. Aquest ma r e el permetra de 

recon~ixer el que §s important i el que no ho ~s pas . " ( Massie, p 16) 

les diferencies d'interpretfici~ dol conc epte del management respo nen a l es 

bases culturals, i per aix 

"vol er estudiar les funcion s de~ manogement sense canei xe r l' xiste nci a 

d ' aQuest heretatge c~ltural i filos~fic que n'~s la base seria ua a temE 

tativa particularment ingl:lnua". (Massie, p 47) 

En resum , la tesi de J.l. Massie ~s que les suposicions cul tural s va l i des -

Onicament als EE.UU. s6n la Das e del management que present en les t eorie s ­

nascudes en aquell país¡ cada país ha de desenvol upar els s eus cone e pt es 

prppis de managemont (Me3sie, 1978 ) . Creiem que aques t concep e s'hauri a 

d'ampl iar u coda e ltura i concepci6 filosofi ca del m6n, com en realitat j a 

apunta el prof essor Messie en referir-se a tres escol es de Barcel ona . 

Qui nes consequencies practiques es deriven d'aquest a teorí a? Q u~ succee i x 

i hauri a de succeir en empreses m~ltinacionals, i en l e s mul t i cul t urals? 

Consi dera el m6 n obrer i l ' empresarial com a dues cul t ur es di f erent s? 

Les set func i ons fonamental s que el dirigent o manager as sumeix a l a pract i 

ca , i que "ae tual ment tothom este. d"acord en l a natural esa d"aque s tes tas- ­

ques " 56n pcr J . L . Massie , (p 21 ) 

l . 	 Formaci6 de la decisi6 : proc~s pel qual una l inia d'acc i6 ~s e s col lida 

conscientment , entre moltes po ssibi l itats dispo nibles , amb el f i d'ob­

t enir un resul tat volgut. 
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2. 	Orqanit~n~i6: deterrr.ir.Qei~ de l'estrueturn i repartiment deIs 11oes . 

3. 	Gesti6 del per~onal : r~oc~s pel qual els responsables asseguren la se-­

leeci~, la forrflaci6 , la promoci~ i la retira da deIs subordinats. 

4. 	Previsi6: proc~s pel qual el dirigent considera el futur i descobreix 

les diferr.nts l1nios d'acci~ possible que se li ofereixen. 

5. 	Control: ~esura del rcnd i ment obti ngut i orientaci6 de l'acci6 vers un 

fi predeterminat. 

6. 	Comunicacions: Trans~issi6 d'idees a altres amb el fi d'obtenir un resul 

tat volgut. 

7. 	~dament:proc~s consistent a guiar l'acti itat real de l s subordinats 

vers els objectius comuns. 

Posar el comandament El úl-:im lloc no vol dir que sigui la funci6 amb menys 

import~ncia, ja que 

"el comandament 6s al mateix c entre del proc~s de direcci6 perque posa en 

marxa l'acci6 •••• pa~3 en aplicaci6 les decisions, el s plans, els pro-­

grames concebuts ~Tob anteriaritat, per acon eguir els objectius del --­

grup" (l/:as5ie, p 109) 

M~s endavant resumeix In funci6 de direcci6 afirmant que 

· "La direcci6, en cls seus aspectes pr~ctics, cansisteix a obtenir deIs 

altres que les coses siguin fetes" (Massie, p 25) 

Aquesta idea permet d'entendre millar la def inici6 de Harbi san i Myers, co­

mentada a l;obra de Massie (pp 8-20) , i que comporta 81s tres conceptes de 

s istema d'autoritat, sis~ema de c1asse i d~estatus, i recurs econ~mic o fac 

tor de producci6 , similar ,:¡ la terra, el treball i el capital. 

La qüesti6 de si el management , o la direcci6, ~s un art o una c i enci a ha 

estat i ~s mol t debatuda, a primera vista amb una insistencia curi osa, i -­

peri~ diques afirmacions d~U~5 autors, contradites per al tres. Per J.L.Massie 

"La 	qDesti~ de saber si la direcci6 ~s un art , una ciencia o un ofici 

no ~s simplement d~ordre academic. Suporta altres ql.iest i ans respecte al 

futur d'aquesta disciplina" 

p. 	 m~s, ja que 

"L"'aparici6 de la direcci6 en tant que activitat diferent i identifi ca­

ble ha tingut una gran incidencia sobre la societat a l si de la qual ha 

vist la l lum." ( 6s5ie, p 41) 
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poder legimitzor aquesta influ~ncia amb bases cient!fiques o art! s tiques 

té una gran i mportancia . Actualment la ci~ncia ~s quelcom presentat com 

a bo, neutral , desitjable, de progrés. Si el management fos científ i c, ­

1 seva influ~ncia seria neutral , bona, desitjable, signe de progrés. Si 

fos un art, caldria m_s sfo~ per e fer a cceptar la seva influ~ncia a ­

l a societat, ja que 

"Els responsables d'una empresa do nada actuen en fun ci6 d'u na certa ­

fi losofi a tant si han estudiat o no el seu heretatge fi lasof ic" 

(Massis, p 47) 

i per t a nt caloría explicit ar, discutir i acceptar la base fil osofico­

ideologica. 

es concl usions a qu~ arriba l'autor s6n que 

"la di r ecci6 en ella mateixa no po ~sser una ci~ncia, perO apl ica a 

poc a pac els m~tades i els desco briments ele tata una varietat de 

cienc ies" (p 25) 

"E l management no pot pas ésser i no podra ser jamai un afi cí en el 

sentit estr icte del terme , de l a mateixa forma que la medecina o el 

d~et, perO és evident que en té certs trets caracterfstícs: vo l er ­

i gnorar aquest fet seria restringir injustament l ' abast ele l a direc­

cí6 moderna" (Massie, p 26) 

No només la concepci6 del management depen de le base cul tura l i fí l oso­

fí ca de que hom parteixi, sin6 t ambé l'arganitzaci6 j a que 

"De inir un model d'organitzaciá depen de l es hipotesis que hom faci 

respect e al tipus d'home que actua al si de l'organit zaci6 . Es fon a­

ment alment un ser racional? Trac a absolutament de maximitzar? 

La t ecria moderna de l'organitzací6 comporta així enfocs, que, com ­

s'ha vist , r eposen sobre hípotesis diferents sobre la natura profun­

da de l 'home. 

No ~s d'estranyar que , en aquestes circumstancies. els enfocs portin 

a canclusions oposades" (Mass i e , pp 86-7) 

Respecte a l comandament, Massie ~s molt expIícit, tot dient que 

"El comandament ~s el conjunt de mitjans pels qua1s un dirigent i n--­

influ~ncia les accio ns deI s sub rdinats. Ai xo consísteix d'antuvi a 

f ormular ordrcs clares, completes, i que eIs s ubordinats siguin cap~ 

¡;Os d"executar. 
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Aix~ conrorta tot se~' it un aspecte educatiu, ~s a dir, la formaci~ -­

deIs subordinats a l~exccuci~ d;una tasca determinada en una sit ua-­

ci6 determinada. Ai xd suposa,en tercer lloc>la motivaci6 deIs treba-­

lladors perque s 'esforcin a satisfer les previsions del dirigente 

Consisteix)finalmen~ a mantenir la di sciplina i a recompensar el s que 

saben desempellagn~-se de llur tasca. En resum , el comandam ent ~s 

1 'acta f inal del dirigent que desencadena 1 ~acci6 deIs al tres, despr~s 

que s"ha fet tot e_ treball de preparaci~1I (Massi e, p 109) 

Un de1s aspectes de la fun ci6 de comandament que permet desencadenar l 'ac­

c i6 ~s la supervisid, qUG inclou els vigi l ants, contramestres , caps d 'equip 

etc. Aquests ten en na importancia extreordinari a tant per les func i ons, ­

ja que 

"A les organitzacions jer~rquiques mAs simples, el superviso r ha d'a sse 

gurar tates les funcions de la direccHi" (Massie , p 111) 

i en les organitzücions m~s perfeccionades i especialitzades sempre hi con 

tribueix , com per la sev~ pos~ci6 ja que 

"~s l'homr clau q' e, en el mateix lloc, pot prendre immedíatament les ­

mesures correctives ,ecess~ries" 

l s obre tot perqu~ 

"la importancia del supervisor augmenta per la posici6 Qnica que ocu­

pa a la ,jerarquia. Ac;uesta posici6 a que ell sigui la princ i pa l conne­

xi6 entre la Direcci6 i la realitat de l es operaciones ••••• El s eu 

contacte directe amb els obrers i la interpretaci6 que ha de fer de 

les pol itiqu8s de l'empresa el posen en una sitUBCi6 estrat~gica" . 

(Massie, p 112) 

La gran importancia deIs Bupervisors fa que la seva formaci6 sigui sempre 


"un problema vital per ~l la Direcci6", i que aque s t a "siQui certament l a-­


responsabil itat m~s pesada de l 'empresa en la materia del desenvol upament 


de quadres". (Massie, p 112) 


Les opinions de Massie sobre 1 partici~aci6 s~n clares: 


"Nombrasos estudis han conc16s que la porticipaci~ deIs cmp1eats a les 

decisions, en una atmosfera democratice creada per un bon comandament, 

suscita l 'auto-motivaci6, millora la ~oral del s empleats i realyB el ­

seu nivell de producci~. La participaci6 ha estat defini da com el proc~s 

./ .... 
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mental i emocional . el qual una persona posada en une si t uaci6 de 

grup es traba encoratjada a contribuir als ob j ectius del grup i a 

compartir-r.~ les responsabilitats. Quan hom d6na a un individu une ­

oportunitat de poder fer una aportaci 6 de la seva inici ati va i de l a 

seva creativitat a lB recerca dels objectius del grup, es mot i va l a 

S8va participaci6. 

Aquesta afavoreix el repartime nt de les responsabilitats en l a recerca 

d'objectius comuns que cada un deIs membres ha contri buit a defi ni r ; ­

afavoreix al trebel en equip i en f a la forma més eficeg i mé s rap i da 

de dur a terms una tosca de la qual tots es senten responsabl es". 

(Massis, p 156) 

Rssulta significatiu que la participaci6 sigui limitada a contribui r als ­

obj ect ius del grup, i a actuar en una atmosfera -encara que democrat i ca­

c reada per un bon comandament. Aixi els empleats no participen ni e n la d~ 

f inici6 deIs objectius del grup, ni en la resta de funcions del management , 

malgrat que algunes d'aquestes ls afe ta ds forma immediata, com l'est ruc 

tura organit zativa ja que 

IIL'clecci6 dc les estructures i deIs homes s6n dues funcions de mana ­

gement lligades entre el les tan estretament que sovint s6n estudiades 

conjuntament sense ue es fac i cap distinci6 entre el les ..•.•• 

L'organitzaci6 en sentit ampli , s'ocupa no nornés de l es estruc t ures i 

deIs homes, ~in~ ambé de l es relacions entre ambdues" ." (Mass i e, p73) 

P.F. Drucker 


Parteix de la base que durar.t els últim cinquanta any s molts poes practi ­


cants del management han 8stat conscients deIs principis que han es tat ap1i 


cant, i que els academics el management rnolt poques vegades han fe t expli­


c i ts els principis del management. 


Segons ell, l es antigues suposicions eren (Orucker, pp 37-8) 


l . 	 El management és el management del negoci , i el negoci és úni c i 

1#exc epci6 de l a societat. 

2. 	"Les responsabilitats 50cials" del management s6n l i mitacions i r es- ­

triccions més que objectiu i tasques del management • 

. ./ .. . 
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COI':: IJ!-obl~ma i n rli. v irl!Jcll i socicl . 
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C I 

.'

., . 
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~. decidir una BC u~ci6 ónice i def~nida 

7. seguir 1 #nctuaci6 

=1 per~onal stnff d6na -sEi~t neia 01 mnncgnment en tates aquestes et a­

pcs" (F ol"'on , p [1) 

r,olt sovint no només "10 65 cIar com ni on es pren~n les decisio ns, si nó 

fin~ " tot on g'hauricn dc prendrc , com podem V8ure en el que segueix ­

"E n la majoría d'cmprcscs sembl a q ue hi he. una assignac i6 , no e s cri­

to pero ben conegucí"', de certes decisions de monagement sn t re el 

Con5cll d'Admiristraci6 i el monagcment general . PerO, 3 més , hi ha 

una zara int ertn8dia molt gran en la qual e l conselle r delegé'l t usa ­

la seva discreci6 sobre si un programa s'ho de dccidi r poI ma nage-­

ment o s'ha dc presontar al Consell d'Adcninistraci6 . En molts 

d'aquests casos 1'acci6 presa pel consellcr es presenta a po s terio r i 

a l Consel l d'Administraci6 per a la retificQci6» ( Hol de n , c i t at a 

Litcr6r, p 66) 

[1 mateix metoue o ~sLil del procés de presa de dccisions és po c l ar 

IIL "cstil GxistGnciéll 8S Gssencialmont una recerca per una al ternati­

VD i un suplemC'nt de l'E'stil 2nal itic, C;U8 és bo rer a res o l dre Prg 

blC'mes pero qUI! no té ros a dir pGr él trabar probl emes o impl ant ar 

s ol uc i ons . TraspasSer l'estil anolitic requereix un esfo D9 en el -­

pcnsament l ateral o divergent. En termes cognoscitius, l ' e xecutiu ­

existencial tracta de connectar eIs seus proc essos metaf5ric s , in-­

t Ultius i d'anolocia .. . tracta de suplementar i trabar una alterna­

tiva a lo seVQ trac;c' é'nolítica •.. Vol dcsenvolupClr una co gnic :L6 

" intuitiva-sintetica" que tingui un mode invent i u . . .. i ntegratiu . ..• 

i sini~etic" (Kelly, J. , The Production Enginoer v1aaazine , maig ,l976) 

1.3.3 .3 Expectativas de les empreses r especte eIs managers 

Les expect ativos que les empres es t ene n deIs nous managers , es t imades -­

per 8erlew i Ha]l (C ampbell et al . I pp 225-226), s6n 

l. Competencia t ecnica: fac ultat d'executar tas~ues no s ocjals, r elac i o­

nades amb e l traball ~ue requoreixin algun grau de coneixeme nt i ha­

bili to.t tecnícéI. 

. .; ... 




~. 	 Capncitat d ' OprBncntatqp: facultat d ' pre n re p.I s diferents aspectos 


d 'una posici6 dur~nt el treball 


3. 	 Imar:in-.ci6 : fae ltat de ccscobrir nous metodrs d ' executar les t as-­. 
ques; habilita (~T:sol re problemes nOlls 

4 . 	 Pcrsuasibilitat: f~cultat de presentar efoctivamen t i co nvinc entm ent 

un pu nt de vista (je sio. el del po.tr6 , mpresa , departament o superv.!. 

sor ). La ner5u,sibi_~tBt s 'ha de di f e r enciar del cabdillatge i de la 

popularitat. 

5. 	1- abil i to.ts do [?ervint2nr;:a 3 un grup : ¡ a c ul tat de trebal lar p ro d uct iv~ 

mcnt 	en orupg de persones . Un grup pot constar d' indi vi dus a diferents 

ive1ls de l ' empreso, o d'indi vidus de f ora de l ' empresa . 

6 . 	 Ho.bilito.ts de comunic~ci6 : f a cultat de fer prcspntac ions orals i escr i 

tes ben oroanitzades i cIares 

7. 	Habil itats de sueerv~si6 : fo.cul tat de supervisar i dirigir efectiva- ­

ment 01 treball d'altros 

8. 	Presa de decisior~: faculta t de prendre bé decisions respo nsabl es s en 

se assist~ncin d'oltrcs 

9. 	f-Io.bilitat d'organi"tzo.ci6 : fecultat de planif icar i organitzar el s es­

fors: o~ del ropi treball , o el deIs nItres 

10. 	Compromis temps-~nergia : l'Qs d8 temps i energía per e l benefici de ­

l' mpresa 

11. 	Sacrifici de l'nutanQ~ia : 81 grau en qu~ l ' empleat accepta exig~ncie s 

dr l' empresa que oston en conflicte 3mb prorrogatives p "rsonal s 

12 . 	 50ciabilitot: l' esta!J2.iment i mantenirnent de relacions socials aarad~ 

bI es amb altros msmbrps do l ' empresa fora del traball 

3. 	Ac cept ció de les normes de l' mrresa : compenot rac i ó a mb l e s fo rmes ­

de l ' organit zcci6 a grur do trebal1 en ~rpes no r o a cionades di recta­

ment am b l 'execució del treball 

14. Auto-des8nvolupament : educaci6 formol o jnformal f a t a en el t em ps de 

l ' empleat amb la finali nt d'a~gnentar e seu valor per a l'empresa ­

15. 	Ma ntenim8nt do la imatqe p~blica : ~a~tonimont d ' una impressi6 f avo r a­

bI e f ora do l 'empresa act a nt-ne com un r nresentont 

lG. 	Lleialtat : l'assumpc16 deIs valors i obj .ctius de l'empresa com 81s ­

propis de l'emplest , identificac ió amb l'empres2, 

.. / ... 

http:Ho.bilito.ts
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',ll 'Lc:"" outrut [Iel trrll.~ll ; r rClU rn (1 U , 1 ' a m-­

~ " J r~ el ~J : \.. ~ : 

1', 'c~trl rl ""xcr :11 r 'J r.g ¡'i cnn r' ~r['sü ont de f" ' tsushi1:,1 sintcti tzu e ro 

L' le, rnr ::' r¡ / f''rs - sinó eje ;''1 t v 12 co rn[lcm yiv • • • ~ '" Iln., tf.'sc :: de l m· nLl 

,~ b .., In , ) _ ¡ LoI L '" .... nc.lisi [ le 'le nfl' '~l ~_ ,~IT:-' e _. -<!.• , f': s ebrr; l es dcscri 

li~é te f llncion ::ü::i. P ! ' l '· L1liJ:1li tud do l " <,nol ' si , r:r¡lJcsts dou nrups 11 )'Jro b~ 

\.1 '11 :.ostc :~6 c:;:rr:uti " ." (o r'6) , J.I> 

(p sn )
\ , 

E"¡ s t ito1s i rcsronsL'~::"1 :i..t0t ... ~l.! cioncls d ' rc;uc,.,ts [' ~U rrups s6n c ls -­

s~n ¡·:rn~.;:. 

p] c.C'ts 1 infnll'~-c .i.l"j e ",Uf' riClrs I v ~'rif-i.r:o.ci ce comptc:!:', i fct s, ­

'-' . . 

../ .. . 
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,~ Le-'n'::; . 'l lir ¡-l t~~rb : 11. rfecLi vcr'C"n ':: i rf i c icntmcnt 

I·~ .rr 


J Ir:-'u"c~ r (' 


c!cLc~ r; rnt.::-c rroduc cc- me:ccnts­

:fn-t: cJini:rn Cf';' ] f r c.:1 (~r :1 ' or!1C'ni tzc ció J 

r=- . 
1 ..1 1 ',­• 1 

L :'r.l~t cian' , 11 '-'J. car¡lo r tor.lC'nt pcrson:l~ r~c C', Ir OC U;JC\ un C QYTCC , 

ncr:Toci cn nsrl"'Vcdr, r . 
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J . r' r r '" _!"'v.... r- =- í r' :. '1 (" " tí11 

crl t r ri ~n t _ cniG~ ~ n~ t ~-rics ( entre rer ntQs ~ s 'indica e l orup 01 qu a l 

[J ' ~' Mn ,. ,- ; r. -- ::' ;", .le." ['~ . l!Cr . ' c. i. j ~ . ( LI ' rl I~ : 11 1'nC ( n i::iÍl ( U) 

r I . ..J , ~ __ i1-1 ,-n ' 'l '; ~o ' r 1 ' . l'i. r ú ~ Ge l:; rrr:ursn!':, - 'lnn ' b- f"'' _.lr ' ( O) ) 

proYessiona::" ~ I-) 

El r,; ~nt!; ; ~. ·c.... r· r~ í -. ~ 

Prendre un .~ L'_'-¡- c<'r¡j . 'Jontcr;:¡ on ¡J ::.~oirri' .::3 ce 1.::1 comuni.tc.t l o c a l ( E ) 

t ro r r: ~ r . El que pot sorprendre Ce 1 .... í Ll ~ lic,. c::"t~ (r> n 2.'ITH' S ,.~ UC , con aqu(!s :a , 

snvint no s 'especifiquen a les empreses, pero s 'aprenen rapi dament en t reO 

bLül~ r-h2. 

rr c s u . I;ct ' r ie l r~·· ni' r'm,l c n ;. r f e r:t::. ," (C C"r;";. bell e - :--1 , p O) 

... .. .. .. 
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Aix6 nfJrh~iCl ser potser p6rqu~ 

milllll" drcisili" 

aut ors 

f i r\~ , n~ntr ni~ l ' rfici~nc~- ~rc~n 

cfrd.-i us r,![ ' afl1gi­

des i de .1c'ntcnil~ 1 # mprC's - e::.' ,l t LJt l~l r . " (rl 9 ) 

d ' rl~ , 1 ('':;.-nrJ!Jrl 1 ,..,'- - l . • '1 ::o) , r r 1 - e'lJ ;; 

Efici~nciQ orqCln~tz~cic ncl el: 
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r.Fo~ic.iC ::'n r u:"l:ri.-·l c.: r.rincllt 

1 ' . 
. / 

{ 

i nrli ­

. . I . . , 

http:Fo~ic.iC


8S 


;:.¡ voll d' r'l<. nL'lf"!c:¡r.n t 

1 ' . . Lr
."_ L­

A S-rvri~ St~rf o ,er: I , re 

( , 21 [ I !~tj 

l' ,ti.. l) , CO O,G2 

r ' ")1"1 0 , 71 . " 

( , (1 1, .. 

O , f':7 o , l3 

,...r; Pcr:!t r , ~ 0 , 1 /1 

r , ::::'9 

. I ., Ill,"G 
. ' -" 

( ,[I~ lCi,- ­

, , 
, I 

ynt:: nivf'! _'- (Ir. rl, nc'~"" r nt , rr r "d- In ~ "' l s ~lc;'1C'rlts do l' lrmphil (Campcell 

c }.r¡ :"· -" ~( I J ·:-t.1: 1 ' cxc cp-­I ~ J~' TCLll~ ' • .-' 

50', ~ , Illentre 

L r1t vr:;r,...j '¡ ~ü: c:c 1r;s :'''c!I~:: , pr r,r'm V""'Ll l "r r Llc l ' - \l r1 u2cilS formc:ll o es genE 

.. / ... 




8 9 

r u n e io n s 

l'r~ln ,-.¡ ¡ .,.,- r,lon;" V---­
,.... ,el- 11 I t.2 l, , [1~ t- I L' J 1 ,00 

[" , '-r 1 r 

" -' 

l , _,1:1 e I Sto r¡ .:it! {1 , 70 

1L,55 C,79 ,G7 e ,[n o ' , o~ 

- r.l 
, .J .... e ,f.: J ,sr.¡ r. , 3J 0 , 30 

,2'/ e I !jL r 1"1 I ¡ , 3~1 0 , 70 r - ' ­

,- f,cnr;';nr- C "" (. , 2:7 l! ,r:n ( , (IG 0 ,70~ 

r "1 r.r....., , ---r ' .­t' ,1 I J \. , ... l ' 
, O , {1¿ O , ;,r' l 

')' '11: ;C'pd;,-'c:ij nr I "( .. ,SI: O, l ' ti , C? o ,eo 

1~,7 lJ ,!/ IJ ,2'7 e , e '7 -,eo 

C,l~ r' , '~ l e 
. 

~,') o,:.:g 0, 50, VÍ-­

n C~' e un e',..,ls rlcr.lrnts de Ilrnp f1i11 (Col!l b el l 

r ' r-JI 
, - J 

' ,~.. " , ,1. n rj'l)
.~, ~ •• _ _ ...... ....J L'1' r i~n"'ult- t.- (D~l r L _•. _d. , :_ .... de' 1..1 T\'uJ [' 1. 3- 6 

r;l"- ) 

-' 
") 

10 

1 ,­
-~ 

LO 

Ice 
I ...( 



90 

~ ~:i-:J i acions 
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G 

c I~ '1 1 C'ui:r,¡P,JC__ . ;::' ., p 7 1)l

,-1"( 1 t '~ n r'rnLl ;J::,rv J ~ ¡re-. n' [' nnt níen un e rror r18 

-:-roLwr, c1:i_fi r j~ "t-".t c:: L::; rc-" ;~ir ::~j no i ha, dones, ningú que faci de llan 

i"ot-· v rt , irnnr¡:~ " :~ r' 1. cruipat .•..... 
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El lloc per on comengar ~s pols managers, la competencia i la dedica­

ci6 deIs qunls s6n prerrcquisits essenci als per a l'eficiencia munici 

poI , adhuc per a la seva sobrevivenci a . " (The New York Ti mes, 20 marc, 

1976) 

"Un bUrOcrata que hagi comes un errar que hagi portat al de sas t r e finan­

cer el teu negoci normelment no és gaire probable que sufrei xi cap co n­

demna personal •• Fins i t ot si el seu erro r porta a una pena cri minal o 

no pots obtenir cap retorn personal tangible d ' aixo 

• • • • el bUrOcrata que directament causa perdues f i nanceres per actuar ­

i napropiadament hauria de ser responsabl e deIs perjudicis. El bU rO cr a-­

ta •. •• que distorsiona raports d' investigaci6 i fa augmentar els cos-­

tos del control de la contaminaci6 en milio n~ hauria d'ésser sUb j ecte ­

de judici pr:r recuperar-los. 

Nom~s caldria un parell d ' accions reixides avaluant els perjudicis i en 

contra deIs burocratas ineptes per a causar millores t remendes en el 

comportament deIs altres; a l guns f ins i t ot podrien retirar-se de l'are 

na pQblicn . " (Automation, Editorial de Lee ~iller , abril, 1976 , p 51) 

Malgrat no estar ben dofinida la fu nc i 6 de management , ni e l s manager s ben 

elegi ts ni avaluats, la seva influencia a la societat actual és rea lment ­

important. 

Diferents autors que han tractat el management han ressaltat la importancia 

s ocial actual deIs manaqcrs . Entre aquests autors hi podem tra bar el pres­

t igi6s equip de Campbell que orina que 

"El management és el grup ocupacional fonamental en una societat indus-­

t ria l." (Campbell et al. , p 4) 

Un deIs autors m~s coneguts, Drucker, afirma que 

nEIs managers estan esdevenint l 'o rgan const i tutiu de l a societat desen­

volupada ••. La mateixa sobrevivencia de la societat e n els paisos dese~ 

vo l upats vindra a dependre do l'actuaci6, la competencia , seriet at i va 

l ors deIs seus manaqers .•. La tasca de la nova generaci6 ~s el fer prQ 

ductives, per al s individus , l a comunitat i la ocietat, les noves ins­

titucions organi tzades del nostre Nou Pluralisme. 1 aquesta ~s, per --­

damunt de tat , la tasca del mana ementn • (Orucker, pp 41-2 ) 
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2 . r.~[1DIFICl\.CIOi 13 CO'ln]. PC,l", :]":::':3 ": l L S TEORIES J~nAn Ur rUí::S 

2.1 . 1 . Intro(ucr16 

Els rrnblc~cs o~i~~n~ts rn j. pcr lo vid~ dr trcb~ll Rn Qls paisas indus­

tri~lG Qvan~~ts han ~rrib~t a alErmor Q l e s rmprcs8s i 015 ~ overn s. La ­

vella toorio rllO lo sa+lsfocci6 deI s trebaJlodors Qugmentaria amb el ni­

vel d~ vida na ~~hn conrirm~t, P~r ~n~litz2 r cIs fets , i l es r ao ns de ­

l "' incomrlirner.- rl'¡:-rur·"Cc Qnti~2 t C'Jri", :i_ de l "c,unmont dc::" d8se ontent, el 

gnd .j~l ,arc) crr~ u n~ G~m~~si6 ~ e rcdcct~ el rcport titolot Treba l l a -

Plm - ricn ( l'l arl ~ :Ln Anc_ icC! , :)73), que canstderr::m un dcls estu di5 m~s com­

plets i s eriosos [1ubl:'cc."Cs s bro a U8st tema , i qUCJ usarem pe r centrar ­

el trma . 

2 . 1. 2 . Inrlrntifi rrobJ cmrs 


:\ \l ui. r:ls pr'JoJ fT1 rs (":r:1 trc:1 í' 1 no s6n ols rlr1 scrr} c jl él " S . .-, t, de lla rgues , 


" dcnt s "ha err ihat D don2r ~8tisfacci e l ~s r8ivindicec ' ons t r ad i cion l s 

sobrp r ct ribuci6, 11r~~c i sc~urctLt eoc~ol ( Gpil , n I ). 

ru C ':::USJ prnbl cmcs (!c s eL u t mcnta 

" :::1 t r f"'ll, 1 cvorri~: :':. "rn~:: scntl t , ~ l b~f't::[]11 sohro el qua1 01 t r e b2 ­

\irs ( le 1TdJé'lJ. , t.-:rr-i"Jt:- con~ribu(':L~T'n .-::: un,:. ",'r:Lr de; probl r.me s de 5 8 ut 

mentel . . , r] s ~,n::bu11Lr'rr::- i ~.::- '":ocirtnt rston !1,nrnt uns cost s me­

./\;, .. )fl I\. .!.l , 

1 ~"El r('sl llL .~: Lit:! 1 ' C'lirn~ de J ... . ctivit~t 8n ....i.... tl 

... / ... " 



1 ./ ~j C~ 

trrnistc~ ~cl tic~ 

l i"é'."I, r 30) 

I locci"'n~ I i r l;,n J ' -rn, t r ncJoi :',p.n =~ f(""lr-I \0 p.r r:;L1nrlirl..-, ts extrGmistcs 

L ~::i ~'L le: t¡,srr la n t uralesa do 

G ,ucst r npo rt, -

c.bo l: ' tr s i !y: '.: ~~ cu;::J j t;:-t , rol U E r eprGscnto 

In t v rntntr" pele:: r" . Y'C'''':o:r'i.'-'' i pl~, consurlrlcY's ." ( I I[ ',!, p 2 '7 ) 

' 2_i~nrc~. 6 de l~s conrlicions 8 tra ball 8S-­

rlC'nh"['(?s seSn 8] or~ .r-; . 1 i b!'i huma jLl c,i. .. tt. i r'lle pnr II ,,' un empob rimcnt 

" ' LlctivitiJt -

El t .. obc.ll ~orcr rri i olc~rn tc o cc si nn~ don es , uno al 'enLlc i 6 r rofun-

Gun;; ( r. '.,; ~ i. Ll ~):; ' (·nlurric . ,',1. CL' c' ' un tr'Tl:-:~ - ruC".trr C1 cinc onys- cl 

rn ~tum, ( s n rl~r . ~~ [' sinn~ ,16 , rl ~ trobclln~or~ nbli~cts a ,.xecutar 

t"so JOS cj(;::;nrr. v r.' ( 's ;:' _1 n r ;lOr ,' n r;rrC::, r ;':prrin C'n t en d" f icultats reClIs 

., " ,. r 1---1 n nivo 1. in·"Ücrtl.l111 f716s no :mol. 11 (SociClIis mo y 

L 'j nFo .. Trlc ::]c,ij l::.~ on flr> ...• ,- J.c ( TM ' r;~cnr. ' ona rIs e octr.s r. . o s tcnsio ns en 

• • / • • IJ 



· "Fan el treball menys atractiu per entrar-hi i menys satisfactori de 

real itzar. Porta a probl emes d~absencia, de rotaci6 de l a plantilla, 

s defectes i a actituds negat i ves que, per la manca de compromís, 

porten normal ment a ulla poca responsabil itat." (K l ein, p 12 ) 

L #organitzaci6 jerarquica i burocrat ica formal ha creat com ja hem vist 

en el capitol 1 dintre i en paral. lel una organt tzaci6 i nf ormal que e n­

tre a ltres f uncions pretén donar als empl eat s un control so br e les seves 

condicions de treball i possibilitar les relacions personals, per o les 

cons eqüencies d'aquestes activi t a t s s6n perjudicial s per als ob jectius ­

de 1 ~organitzaci6 formal (Litterer, p 197) . 

Amb aixo entrem al pro lema de l~efici ncia de l 'empresa, que sego ns Bar 

nard és " l a capacitat d"automantenir-se a causa de la s atisfacci6 deIs ­

i nd i vi dus ll (p 57). Aquesta eficiencia 

"esta relacionada amb la satisfacci6 de motivacions individua ls. Si 

l 'individu traba que les seves mot i vacions e s satisf a n pel que ell 

fa , continua el seu esfor¡;: de col. aboració ¡ en cas contrari no el 

continua" (Barnard, pp 56-57) 

L 'informe del HEW i altres constaten la poca motivació actual de la maj9, 

r i a de treballadors. Aquesta situaci6 no és nova , i j a Barnard hi donava 

sol .luci6 

"L 'eficiencia pot assegurar-se canviant les motivacions deI s indivi­

dus ••. o pels resultats productius que poden ésser di stri bu!ts als 

individus" (Barnard, p 57) 

"L'eficiencia de la ol.laboraci 6 a i xí dep~n , d'una banda , de com -­

assegura i produei x, i d'al t ra banda de com di stri bueix els recur-­

sos i de com ca nvia l es mot ivacions" (Barnard , p 59) 

"la vitalitat de les organi t zacions res i dei x en la vol untat deIs in­

dividu? d'aportar llurs fo rces al sistema de col. l abo r aci6. Aquesta 

vo l unt a t requereix la creenga que el proposit pot ésser dut a t erme 

La continu!tat de la voluntat també depen de les setisf accions que 

proporciona als individus .... Si les sati sfaccions no s uperen els 

sacrific is que requereixen, des apareix la voluntat ll ( Bernard , p 82 ) 

Les solucions que Tay10r defe nsa foren distribuir més quantitat a bs oluta 

als treballadors , i que el management aconseguís fon;ar l a quentitat i ­

.. / ... 



qual i tat de treball deIs trgball adors . En canvi , la posici6 de Bernard 

~s di fer8nt 

"Es d6na sovint el cas, rral grat t ot, que l'organitza c i 6 é s i ncapat;: 

d ' oferir incentius objectius que servei xi n com un atract i u a un ­

c ert estnt d ' ~nim, actitud o mot i va c i ons . L' óni ca alternativa exis­

ten t llavors és canvi ar l'estat d'~nim , o l'ac t i t ud o motivacions, 

de forma que els incentius ob j ectius disponi bl es pug ui n esdevenir ­

efectius . Una organitzaci6 pot assegurar els esfo~os neces saris per 

a la seva existencia , a "xi , j a sia pe l s atrecti us ob j ect i us que pro­

porciona o canviant l'estat d ' anim. Em sembl a i mprobable que qualse­

vol organitzaci6 pugui exist ir en l a realitat s ense usar ambd6s mé­

todes alllora" (Barnard , p 14) 

tot reconeixen -ne la dif icul tat 

" l a importancia ( deIs incentius) en co nj unt prevé de la dificultat i n 

herent que les organitzacions exper imentin ja sia en suministr ant in 

cent i us j a sia en exercint l a persuasi6 . " (Barnard , p 153 ) 

Més endavant veurem els problemes que segons Barnard parta l ' a ugment en 

la distribuci6 de béns materíals . 

Per a Barnard és necessaria l a creen9a e n un o bject i u que sigui a ccept at 

" • • . • sembla necessari per a l a continuitat de 1 ' activi tat de ca l. la­

boraci6 la consecuci6 d'al gun fi , i l a c reen; a e n l a possibi l i t a t 

d ' obtenir-lo" ( Barnard , p 56) 

i que segons ell ~s més important que no pas l 'accepta ci6 i comprensi6 

"!::S la creenr:;a en la causa més que ent endre intel.loc t ualment l ~ o b­

j ec t i u el que 6s important ." (Bo.rnard , p 1 38 ) 

que no 83 donen generalment 

"Entendre o acc eptar el proposit general del comp l ex no és, de tates 

maneres , essencial . Pot ésser , i general ment és, encara que no s em­

pr e , desitjable per a expl i ca r o per afer accept able un objectiu ­

detallat; i s i aixo ~s posible no hi ha dubte que e n la ma jor i a de 

ca sos d6na f 0T98 a l 'organi t zaci6. Pero en general l es organi t zac i ons 

complexes es cara cteritzen per la obvia manca d ' entendre i d~acceptar 

complctament els proposi ts o ob j ect i us general s" ( Barna rd , p 137) 

Les t ecniques de manipulaci6 que Barnar d ha anat suggeri nt com a necess~ 

r í es 

.. / " . 
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L ',. r:ccG ',;:-, :i. ~ r ' r. J, J ( -:i tj_ :71' i ~C':" :~ c!l'l!" :-Ibj""ct :.. u ;:; do 1 "0l--lt' ni tzaci6 (} 


L'n-: ce ,r '; ci,í r,'C, ::, rtt '-'-TT1::: n-'r, '- ,ro 1. 'L-/'~ c u e nn ~¡-. ;.. lu p'-¡1~t i cirL'ci6 o l Cl 


illtC:='!", e ::" (irl ::: s('u~:- ¡ r;' ¡'rr" , C O I11 ha l 'r.co nci'< T" ur, in e ( 1 C?69 , [l187) 


" . .. I 'Gr~Ln i ZQc::"6 , ~nl1oc do cc n si~crcr-so com un s i stema do r e1a-­
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d,esitjable idcalment, 1 ' exit de l es cienci es i arts de la roducc i 6 ­

material haurien estat parcialment inefective s ... sense i nculca r el 

desi per allo que és material. El resultat més s ignificatiu d~aque~ 

ta situaci6 ha esta t 'cxpa si6 de la po blaci 6 , la major part de la 

q al ha estat necessari ~ue e s mant i ng ués a l mer nivel l de la subsis 

t aneia, el qual nivell els actretius meterials s 6n, e n co njunt, incen 

tius poderosos" (B arnard, p 143) 

Per evitar 815 problemes exposats de les retribucions materíals, i el ­

fet obs ervat per Barnard que 

" .•• les persones, com a participants de sistemes específ ics de col.la 

oració es consideren en els s eus aspectes purament funcional s , com a 

fases de col . laboraci6." (Barnard, p 16) 

proposa a t ractius associacionals, que considera 11 extremadament , i sovi nt 

crfticament importants" (Barnard, p 146), i recompenses de caracter per ­

sonal 

"Les recompenses de caracte personal, no-material :1stic, s6 n de gr an ­

i mportancia per a assegurar l ~esforº de col . l boraci6 per s obre de - ­

les recompenses meterials mínimes essencials per a la subsist e ncia. 

Les oportunitats per distinci6, prestigi, poder pers onal , i arribar 

a una posi c i6 de domini, s6 n molt més important s que les recompenses 

meteri als .... /1 (Barnard, p 145 ) 

encara que a vegades es l imitin a una diferenciació en les retribucions 

materi als 

"Hi ha experiencia il.limitada per a demostrar que entre mo l ts homes i 

especialment entre dones, el valor real de les diferenci es de recom-­

penses ~anetaries resideix en el reconeixement o distinci6 que se s u­

posa confereix a aix~ •..• " (Barnard, p 145) 

Les dades presentades al comcn¡;:ament d'aquest apartat ens permeten con- ­


cla ure el fracas en la satisfacc ió irnmodiata els i ndi vidus que col .labo 


ren e n les organi tzacions empresarials . 


Podem ara iniciar l~analisi de l a segona conseqDencia directa, la de f aci 


l i t ar la col. l aboraci6 futura I sense eparar-la pero de 1 'anterior. 


Seguint 8arnard, tro bem que 


.. / .. . 



~ la compatibilitu t incompatibilitat persona s s6n molt més i m­

portants del que es r8coneix com a l ím i t a l#esfo~ de col .laboraci6 

•••• " (Barnard, p 1~6) 

En aqucst sentit POdEl1 recordar e l que Litterer observa en una companyia 

d'assegurances 

"els grups que treballaven so t a supervi sors més autorit ari s eren, en 

conjunt , menys producti s Que e l s superv'sats d#una forma rel a t iva­

ment democratica." (Litterer, p 373) 

Seguint el penssment de Barnard , aquest reconeix que 

"Els homes sovint no treballaran en absolut, i rarament t reball a ran bé 

sota a l tres incontius , si la situaci6 social és i nsatisfactoria des ­

del s eu punt de visea." (Barnard, p 147) 

Les conseqü ncies d~aquest fet difícilment qüestionab1e ens l es d6 na el 

mateix autor 

"Les contribucions assegurades per la fo rc;:o s em blen haver estat sovint 

un procés nece"'sari de co1.1aboraci6." (Barnard, pp 149-150 ) 

"Aque11s que observen homicidis, ostracisme, proscripci 6, encarcera-­

ment, acomiadament i altres expressions del poder de l es organitza-­

cions de persuadir per le for9B, inquestionablement eI s seus punts de 

vista han estat afectats respecte a 1#edequaci6 deIs i ncenti us of erts." 

(Barnard, p ISO) 

Nosal t res afegiríem l'atur i les crisis econ6miques com component s molt ­

importants, socials enlloc d'individuals (veure Cumm i ngs et. a l ) . 

Prevei ent la dificultnt d'oferir altres incentius a més deIs materí a l s, 

Barnard ja propasa una soluci6 a la manca d'efi cacia que el l recone i xi a 

en aq uests 

"S i el materialisme ha d#ésser l' incent iu per a col . laborar enlloe d'a! 

tres incentius, hi ha reons poderoses per a quest ionar el s eu valor so 

cíal , exeepte si hí ha un procés pel qual molts mi1io ns hagin de sobre 

viure i viure en un mer nivel l ele subsistencia .... JI (Barnard, p 151 ) 

L ' equilibri entre incenti us i persuasi6 era per a Barnard un assumpte - ­

tlmol t delicat" i que no es podia predeterminar 

" determi nar la combi naci6 precisa d#incenti us i persuesi6 que si-­

gui a1110ra efect-iva i factibl e és un Bssumpte molt del icat. En rea1i­

tat , és tan delieat i complex que r rament , sin6 mai , l'8squema deIs 
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"E l s canvis e n la jcrarq i a managerial , que f oren fo~a ext ensius, 

tamb~ dugueren un enfortiment del control sobre els t reballadors. 

Insegurs e n es noves pwsicions , volent causar una impressi 6 f avora­

bl e en els seus superiors, mancats de l suport immediat deIs treball~ 

dors, els nous oficials, des del cap de l a planta ca p avall , exer ci­

ren un control sob~e els homes més formal, estricte i inflexible del 

que mai no hevien estat subjectes abans . 1I ( Bl umberg, p 102) 

L s func i ons deI s alts executi us no només c reixen a mb el vo l um de l'em-­

presa , sin6 que a més varien (Litterer, p 86) , f et que ja fo u detectat 

per H. F ayol. El gra n creixeme nt d 'unes emprE!:;es ha porta t pro blemes i 

fGrme~ de managcment que per haver donat cer:s bons r e s ul tats en les grans 

empreses multinacionals s'han int entat aplicar tam b~ a alt res empres es -­

molt m ~s redu~des, sense tenir e n compt e aquest princip i de dependencia ­

entre funci6 i volum . 

Tenint e n compte que, en opini6 de Argyris, en augme ntar l a complexitat ­

hi ha una tendencia ha introduir més jerarquia i burocr a cia per a s i mpl i­

fi car els prablemes , podem concl our e que les empr eses més petites estan ­

adaptant -se a teori es d8 manSRement mol t més j erarquiques del que celdri a, 

adhuc a pl i cant els mateixos pri ncipis i cri t eris, pero havent desenvolu-­

pat l a teor ia pel seu tamany enlIoc de per una mul t inacional. Podr fem f er 

un par al.l e l isme amb moltes tecni ques inform'tiqu8S. 
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personal que, aro la divisi6 de t reball exi stent ha anat fent unes t a s - ­

ques"t~cniques" o de staff i que so vint, a caUsa del grau d'especialitz~ 

ci6 de la divisi6 del treball i del vol um de cada una de les tasques di­

vidide s, han adquiri t caracterfstiques de t rebal l de fabri ca, de fábrica 

09 serveis, de documents, e s tudi s , informes , prototipus o programes in-­

f ormatics . Per altra be da , l a eomplexit t d' algunes maquines i processos 

ha ortat al fet que t enies 8mb experi~ncia estiguin a l ea rree del seu 

manteniment adhue funcionament , eom ordenadors, sales eentrals de control, 

ins t rument aci6 analftica. 

Aixf apareix e l fet que pareel .les d les funeio ns ma nageri als esdevene n 

rut i naries i repetitivos, tot separant la seVa co neepci6 del s e u co ntrol. 

Junt mb aquest fet nou Lambé apareix el fe t que el matei x grup s ocial ­

que real itza aquestes funcions managerials -i que eom ja hem vist en el 

capita l 1 ha de teni r un "status" difereneiat i reeo negut- i a vegades ­

fins i tot l es mateixes perso nes, esta real i t zant fu ncions d'operaci6 si 

mil ars a le deIs obrers espeeialitzets. L 'augment important del nombre ­

de personal dedieat a les funcions associades al management i la r ealit ­

zac i6 de tasques d'obror eSP8cialitzat pel mateix grup socia l ha fet mé s 

dificil per una banda retribuir-lo significa t ivament per so bre del nivell 

deI s obrers especialitzats, i per altra poder j e r arqui tzar el "st atus" ­

amb suficients nivells entre els quals hi hagi una diferencia prou signi 

f icativa. Aquestes noves situacio ns ha n ca usa t que ntre e l pers onal t e 

nic, burocratie i directiu hagi n apareg ut probl emes de descont ent en el 

t rebal l similars els deIs treballadors de fabrica, i a la preocupaci6 

per l a bona utilitzaci6 d'aquest personal, com mani festa 8adawy 

"l 'ob j ectiu d 'aquest erticle és anal i tzar aquest prob l ema (mal manag~ 

ment de grups d'investigaci6 i desenvol upament) , identifi car l es se­

ves possibles causes, i despr~s explorar al uns me canismes - ba sats ­

en evidencia d'~ nvBstigecions directes- que puguin fisser us ades per 

l ~ eficient management, motivaci6, i util itzaci6 de I s cientffi c s in-­

dus t r i al s i enginyers." (Badawy, p 134 ) 

Cie nttf i cs , enginyers i burocraci a. 


Cr eiem de gran int eres exposar el diBgnostic que Badawy fa del problema, 
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( de l a Southern Service Corp . ) ressalta que el supor t popular pot can­

vier, i per aix~ cal la cons i deraci6 i preoc upaci6 del management. 1I 

El vi ce-presi dent d'enginyeri a de Tektronix diu que per a permetre edap­

t nr l ' empresa els canvis ambientals. 

IIHan de crear ambients e n que puguem canviar (una estructura organitza­

t i va) sense gran inseguretat . 

Un enginyer esta preocupat pel seu s tatus o posi ci6 , i quan es comen­

~a a canviar l'organi t zaci6 , esdev~ nervi6s. Esta preocupat de perdre 

a lgune s prerrogatives . 

. •• S ' ha de cultivar un ambient que di sminueixi la ' i nseguretat d'aquest 

ti pus de la gent. Els managers ha n de saber que se'l s r econeixera no ­

només el s resultats personals sin6 també haver preparat bons enginyers 

que van a al tres arees . 

S'ha de grat ifi car la ge nt no només peIs s eus res ultats personals ans 

pel potencial que desenvolupen e n al t res. També cal reco rdar qui fou 

r esponsable de quina pa rt d' un projecte . és f acil oblidar que 

f an de la cont ribuci6 i nic ial i qui mereix una consideraci6 especial." 

(Walker , p 65) 

En a questa l inia podem afegir l ' opini6 del pres i de nt de John Fluke 

" .•• l 'enginyeria ha t e ndit e es devenir más i más un esfo~ de grupo 

Encara pe nsem que hi havia un temp s en que un enginyer individual, i~ 

ve nta quelcom original del seu cap •.. Pero si crei em en l a historia, 

quest tipus d' ambient no existí mai, ni en temps d'Edi s on. Era un 

esfon; d' equi p llavors t ambé . 1 ha sera molt más." ( Fluke, p 88) 

El vice-president de N' ppon Electric coment a com encarril en el s nous en­

ginye r s 

"Vo lem ajudar a l'enginyer (amb test s d'aptitud) a seg ui r el cemí que 

li s i gui más adequat , encar a qu e no volem lligar-l o. Volem alhora ei ­

xBmplar els s eus horitzons am tot el dispo nibl e per a ell a l'empresa. 

Com e1s t ests d'aptitud no s6n tot el perfectes ue vol drí em, deixem 

lloc per a l es mo di f icaci ons . En el s inicis de la vida professiona1 

d' un home a NEC, pot moure' s d'un trebal l a l'altre, passant potser 

t r es mesos en una especial i tat , i des prás sis en una al t r a, fi ns que 

t r ob i la que li doni la maxima s atisfBcci6 de treba l 1 .Invariablement 

.. / .. . 
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aquest sera més productiu per B l 'empresa." (Someya, p '7a) 

L'informe HEW reconeix que e l treball del capatas "es s ovint desgratific~ 

do r i improduct id' i pe r aixb 

"E l concepte de disseny de tasques cal t ambé apl i car- lo al management 

on la part icipaci6 pot també augmentar-se útilment . El t reball deIs 

managers s'ha de redissanya r no nom és perq ue és improvabl e que els ­

managerS a utori t aris suportin la humanitzaci6 del treball per a tre­

bal l adors a nivalls inferiors, sin6 també par la s eva prO pia salut ­

física i mental. " ( HEW, p 104) 

Nous estil s de management. 

L~article de Badavij ens propor c iona un bo n marc par a refarenciar les rea 

l itzacions de diferents empreses gr ans i en general punta e n l 'organitza ­

ci6 ~el t raball de ma nagers , e ng i nyers i cientffics, que pas s em a exposar 

a continuaci6. 

El presi de nt de Matsushita, que és un deI s que compar a el management amb 

el govern, diu que 

"Per a obtenir els mil lors resultats deI s teus enginyers -o de qualse­

vo l altre- els has de proveir del mi l l ar management . Per a proveir - ­

del mi l l or management es ne cessi ten el s mil l ors managers. 1 els millors 

ma nagers per a l ' enginyeria, en la meva opini6 , s6 n pro ba blement els 

mate i xos enginyers . En algu n senti t, el bon mana gem ent és com el go­

vern i deal , que esta di rigit per la gent. La gent és basicament grups 

d'individus. Per tant el benefici 6ltim ha uria d'anar a l'individu. 

No t e nd int a veure l a gent com una massa, ans al cont r ari , com un grup 

d' individus .... 

Tota l a no s tra filosofia a Mat sushita ... sempre s'ha fon amentat en el 

conce pte del management des de baix, des de la base, des de l'individu. 

No volem imposar el menagementj volem que e l ma nageme nt s urti des de 

la base • . •• 

d'an ve aquest managernent? (de control de qualitat ) DeI s opera-­

ris de la linia de producci6. ~ s com el managemont d'enginyeria , que 

prové principa lment deI s nostre s enginyers ." (I<uni nobu, pp 88- 91) 

El director d' enginyeria de la Prime Compu'ter I nc. , de Massachusetts, co­

.. / .... 
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evitar duplicacions (p 100) i que els eng i nyers esti guin dedi cant els -­

seus esf on;os pro blemas leeal s i immediats, deixa nt el disseny de nous 

productes o tipus de product es (p 101 ) . Per a i xo , 

"Aquest t ipU 5 de desenvolupament normalm ent surt deI s gr ups centrals ­

de desenvolupamen t de prod ucte i investigaci6, t reball deIs quals s#~ 

ri ente normalment Q un futur més llunya. Aquests engi nyers i cientí-­

fics centrals no s 'hourien de fi car en el s probl em s di a r i s del nego­

c i. Ca l que s i guin versat i l s i t i ngu i n experiencia i amplit ud i pro-­

f und i t a t tecnica par B resoldre qualsevol probl ema ." (Wolfe, p 101) 

A Si liconix , segons el seu presi dent, 

"Solepem enginyeria i pra duc c i 6, e nginye r i a i vendes , ve ndes i produc­

ció i aixi succesivament . " (L e e, p 127) 

Un a. altra consoqüeneia de tipus psieo ogie i materi a l important de la di-

vi si6 del t reball és l a posiei 6 e n que es t raben els e nginyers grans - -­

- i a ltres- i que deseriu en un editorial l 'edit or de The Production Engi­

naering Magazine , 

"La teva vida pro Fessiona l pot comengar a davallar a volta nt del teu 
e

40 anivereari , i en una decada més , pots rro b2r - te a mb els símptom es 

de s agradables de reducci6 del s ou, destin incomodes, i prababilitats 

d 'ésser acomiadet . 

La ra6 que nonnalment es d6na per aixo és "obsolescenc i a". Pero els ­

fe t s mostren altra cosa . Segons tres professors que han estudiat els 

enginyers grans, 01 problema real és la qualitat deI s treballs assig­

nats ..• . al s enginyers grans se'ls d6na co nstantme nt tasques i ngents, 

amb al t a pri oritat • ... i fan a quest s t rebal ls t an bé, que se'ls de-­

ma na que ho f acin una al ur a vegada .... als enginyers joves ... se'ls 

a ssignan t asques més comtemplatives que ofere i xen un desafiament 

pel e reixement persona l . 

Una r esposta i ndividua l a a uest di l ema res ideix e n l 'assí gnaci 6 de 

tasques. La millor asseguranga diue n els tres pr ofessor s, és literal 

me nt exi gi r treba lls a mb r ept e, e n lloc d'acceptar tasques ruti n~ries. 

Una resposta al ternat i va po dr í a ve ir d# agrupacions d'engi nyers. 

EI s sindicats •.. ha n evide ncia t una preoc upaci6 t r a dici onal pels pro­

bl emes deI s tre balla dors vells." (B oulden , p 43) 
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,aquesta orma d'orgonit z 'lci6 " x i gei x que l a gent es conegui bé e nt r e ­

e lla" i perque "Es extremadament difí c i l per a alg ú que pensi en termes 

de piramide que reeixi en un ambient més pl uralistic de companyia." Insis­

tint en aquesta idea Devis diu que 

"E l comportament menagerial ap ro pi a t en una empresa pi r amidal no és 

apropiat a e s condicions de vida e n aq uesta f o rma no tradicional. El 

cenvi no és només e n el disseny es t r uc t ur a l, és t am bé en el sistema ­

t ecnic, en l a cultur11 organi t zat iva , i e n e l comportament managerial." 

(Oavis, p 38 ) 

Aquesta nova teoria de l'organitzaci6 

n ha sortit de l'antiga i t é e l s mateixos a ntecedents historics. 

Aquests nous rrinc'pis d'organitzaci6 s'interpr e te n j a s ia com a ambi 

gus i contradictoris, o adapt ables i f lexibles , seg o ns que hom sigui 

un esceptic o un e ntusiasta ." ( Oavis, p 39 ) 

Tecnics i managers c om treballadors . 


Mot ivaci6. 


Les idees i le s practiques sobre la motivació deI s enginy e r s ha canv iat 


subs tancia l ment , com podlm apreciar e n el s c omentaris deIs president de 


la Teradyne de Goston , 


"La nostra f ilosofía ha demostrat que -almenys per l a nostra satisfac­

c i6- no és difícil mantenir e l s engi nyers comp e t ents s i una empresa ­

esta disposada G sac r i ficar les nocions convencion 15 de l'eficiencia 

per l a motivaci6. 

La i dea que l a gent treballa perque és e l seu deure , adhuc si no els 

agrada el que fan, és una de l es definicions de l 'atica del treball • 

Avui .•. per roma ndre s'ha d 'estar motiva t . 

F a t res a ny s Teradyne decid i que la mativaci6 individual era mé s l m­


porta n t que la definic i 6 de llibre de t ext de l ' e f i c i encia de l"empr~ 


s a .•• El nombre de productes reeixi ts que h e m creat des d e llavars 


ha estat mol t a l t, camparat 6mb e l s tres anys a nteriors quan l'organi! 


zaci6 d' enginyeria era controlada per un o dos homes. El sistema f un-­


ciona bé par l 'empre sa i pels i nd ividus . 


La nostra filosofia és que e l s ob j ect ius d"~n individu creatiu proba ­

.. / .. . 
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Rel acio ns h umanes. 

Vegem ara alguns aspectes gcneral s del t r a c te d e l per s o nal en l es empreses 

que h em estat co nsideranc 8n aquest e partat i que no caue n e xac t a ment sota 

GI s concepte s que s'han tractat f ins ara . 

El president de Mat s ushita ens c ome nta e l s int e n t s , d e l a seva empresa i 

d'altre s, d 'escapar de l'estruc t ura piramidal tra dicional de ma n a gement 

"L 'ob j ecti u de t ots e l s s i s teme s que jo ins tal . l o ~s des e nvo l upar bons 

managers. To t es redueix a d e s envol upar la gent. No ens pre ocupa massa 

l ' exit f inancer imlOediat . Es t em mós interessats e n f r que la gent 

progressi . Si la gent van~a , els r esul t a t s e c o nomics ja s egui ran. 

El no s t re intent d'escapar de l ' estructura piramid a l t radicional de 

ma nagement no ós nou . Hi hem treballat dos deI s inicis d e l a nostra 

c o mpany i a . Pero és un procés co nt i n uat , és una c o sa que ma i no esta 

a caba da . Pa r a i xo, est em sempre r e est r ucturant la c ompa nyia per ascos 

t a r - nos mé a a quest i d e a l .... 

Per cer t , h em not3t intent s s imi a rs a l a Ge n e r a l El e ct r ic Co. deIs - ­

EE .UU. que sembla que est& i ntontant dur e l ma nagement a nive l ls més 

ba i xos." ( Ku n" nob u , p 8 ) 

El v ice- president de Beckman I nstrume nts expo s a que 

"A tots ensagrada contixer e l qu e s ' espera de nosal tres. Es crea un - ­

a mb i ent més cong enial s i l' e ng i nyer s a p quina é s la sev a tasca, quin 

és el seu lloc en e l co n j unt de l' empresa , i com es f a r a la s eva a va 

luac i 6 . .• . 

De s p r és d e posar-se d'a cord l' engi nyer i e l seu mana ge r s o br e le s re~ 

po nsab i l i t ats b&siques i e l s o b j ect i us d e l t reba l l , un any de s prés - ­

l 'eng i nyer esc r iu el raport del seu propi tre bal l r e s pecte a l'acor-­

dat o El manager t -mbé n 'escri u un a ltre . El s nostr es e ng inyers co nei ­

s e n a q ues t procés. El d iscut im o berta me nt amb e 11s i el s l"ensenye n . 

Si no e s t a n d 'aco rd amb la no s t r a c l ass ificac i6 o val oració deIs re-­

s u l t at s qua n comparern e l s rapo r t s , vo l e m s a be r l e s r a ons. Normalment 

l ' e ng inye r é s més d ur amb ell mateix e n aquest raport que nosaltres . 

Un al tre benefici del. prog ram a és que fo rc;:a l 'engi nyer a p e ns a r e n ­

e l s seus ob j e ct i us a l l arg termin i ..• 

El sis t e ma ha est at t ambé u n bon mecani srne d ' e nr ol ament .•. . 

. ./ .... 
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de pro d uctes, sinó que ni tan soIs t e nim bo ns mat o des de conjeturar 

si un home té probabili t ats d 'esde veni r un bon di s senyador de produE 

te. 1 no c rec que aquest s t e s t psico-tecnics s i guin de gai re valor." 

(Pannenborg, pp 95-96) 

2.2. 3 Empleats en General 

2. 2 .3. 1 I ntroducció 

El con j unt de probl emes que h e m e xpo s at a l ' a partat 2 . 1 ha originat ­

tata una serie de rp soostes, extr a o r di nariament a mpl ia pel nombre de 

pa!s os en que es donen , per l e s disci pl i nes que e ls t racten, i pel nom 

brs d' empreses importants que hi participen. 

La caracter!stica més importan t d 'aquesta situació és el seu inevita-­

bl e c aracter mu l tidiscipl i nar i. Es t ract a de problemes humans generals 

orig i nats e n l 'activ i t at productiva di ntre d'un si s t em a social concreto 

Am b aixo volem d i r que hi ha uns aspecte s de percepció , satisfacció i 

moti vació pel treball -ps icolo i a- que es donen en una gran va rietat ­

d' i n dividus i situacio ns -soc i ologia- dintre d 'un sistema socio-eco no­

mi c co ncret - economia po l ít i ca- sobre e1 s que es po t influir per remu­

ner ac ions de dife rent s t i p us -rel acio ns hum a nes i ind us tria ls- pe r 

l'estructur a o r g an í tzati va de les i nstit ucions -ma nag ement- per l'org~ 

nitza ció i tec nologia del trebal l -enginyeri a - pel disseny del micro­

e ntorn del l l oc de treball -ergonomia- i en g e ne r al pels dr ets i deu­

res reconegut s i acceptats s o cialment -leg islaci 6 . 

Potser la c onsiderac ió de l mat e i x t r eball huma -act i v i tet e xtraordina 

r iam e nt c omplexa i bas i ca- havi a estat v i ctima de l a divisió del tre­

ball durant molt de temps. Cada d i s ciplina l 'estudiav a separadament, 

e ventualment pro posava sol uc i o ns l s p ro blemes, a partir de les premi­

s es i metodes p rop i s de l a seva discipl i na . Ai xD ha portat a l'apari-­

ci6 d ; u na seri e de t eo r i e s i mesur es parcial s des tina d e s a resoldre ~­

pr oblemes molt am plis, i qu e per tant han t ing ut u ne efica c ia i v ida ­

molt limi t ades. Podriem reco rdar que " c anvi ar la naturBlesa del trebal l 

implica nogen menys un c anvi de c ultura." ( Kl ei n , p 70) 

E n aque st a partat tractarem els aspectes d'eng i nyeri a i de mBna g ement 

. . 1 ... 
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de c ura: 11abilitat, coneixement o esfon; que s i gui merei xedor de - ­

respecte en la comunitat 

G. El trebal1 hauroa de f er una contri buci6 perceptible a la utilitat 

del producte per al client 

-A nivel l de grup 

H. 	 Proveir tasques d'enllac;: , rotací6 de t asq ues o pro xi mi t a t fisica - ­

quan hi hag i una i nterdepend ~ncia necess~ria de tasque s 

r. 	Proveir tasques d'enllac;:, rotaci6 de t asques, o pr oximitat fisica ­

quan els t rebal ls individual s compa rtin un rau relat i vament alt de 

tens i 6 

J. 	Prove i r tasques d' enl l as., r ot aci6 de t asques , o pro ximi t a t fisica ­

quan el s t rebal ls individua l s no f aci n una cont ribu c i 6 pe rceptible 

~bvia a la utilitat de l produete final 

K. 	 Quan alguns grups de treballs estigui n r elaciona t s per tasques -- ­

d'enll a9 o rotaci6 de tasques, com a grup hauri e n de 

i semblar una operaci6 (jni ea que faci una contribuci6 a la utilitat 

del produete 

ii tenir a1(Jun marge per a fixar els Bst andars , i rebre informaeió 

deIs rssultats 

iii t eni r algun control en les "tasques frontera" ( de caracter de 

s ervei o vol untari ) ( Kl e i n, pp 37-38 ) 

L 'any 1974 e s ministoris de Tecnologia i el del Tr eba l l de la RFA, endeg~ 

ren un programa d'humanització dol treball. Un deI s seus ob j ectius princi­

pal s és la "transferabilitat" de les experi e nc i es, e n oposici6 a Thorsrud 

que posa emf esi, segons els promoto rs del programa de l a RFA, en les con­

di cio ns ambientals d'una organi t zaci6. Els ministres al emanys diuen 

tiN o podem dispandiar tants diners per a desenvol uper metodes que només 

siguin valids per a una organitzaci6 . Hem d 'obtenir r es ul t ats que pu­

guin ésser transferits d 'un lloe a l "altre . " ( Wor l d of Wor k Report 

maig 1976 , p 4) 

Un deIs m~todes usats és desenvol upar " t ipologies" -plans amplis per a - ­

restructurar e l s treballs en certs tipus de producci6- que pugu in ésser ­

adaptat s rapidamen t a una em~resa concreta . Segons el mat eix r aport, 

HUna t ipol og i a poi: consistir d ' am pl i es cons ideracions per e al1argar ­

.. / ... 
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eI s cicles de trehall , el contingut de les t asques, j ud i ci individual, 

inter acció social i complexi tat glo bal, perO sufic i entment indefinit 

perque cap tre aIlador no s igui pressionat més enl la de les seves am­

bici ons o habilitats ." 

El raport comenta el caract r d 'enginyeri a que t é el programa precisament 


pe r I ' o bj ectiu de t ransferabi l i t at (p 5). Les t ecniques que inclou són e~ 


r i qu iment de t a sques, grups aut~noms , canvis tecnol~g ics , ho raris flexi-­


bIes i presa de decisions menys j erarquica (p 5) . 


El l l an9 ament deIs pro grames o experiencies d' huma ni tzació del treball en 


general presonten les e güents cara cterfstiques comunes 


- Es t é en compte els treballa dors com a minim par a aprovar els meto­

des escol lit s i par a prendre part e n l ' experiencia , sovi nt se'ls ­

co nsu l ta pel s met des a escollir, i no rmal me nt .hi part i c i pen en la ­

seva elabor ació. Sempre es pren part en l'experim ent de forma volun­

t aria, i sovint poden sort i r-ne a qualsevol moment o 

A l a Repúbl i ca Federal d'Al emanya la reestructuraci ó de tasques no ­

po t ésser dec i d"da només p l manogement, ja que s eria il. l egal. Els 

nOU5 met des han d'ésser discutits am b els Co nsell s Obrers abans de 

l lut introducció. 

- Els perfodas de preparaci6 i de llanL,ament són lIaros (un o dos anys) , 

i el de difusi6 a l a resta del personal molt lla r g i assimpt~tic 

(de t r s a c inc anys) 

- Sovint els programes iniciats per la di recci6 tene n un caracter temE 

tatiu experi m ntal , com en l a Wolkswagen que a lhor a ll en~a una cade­

na tradicional, na altarnent aut omatitzada i grups aut~noms en lloc 

de cadena . 

En molts d "aquests plans , prog rames o t eories, l a direcció i els seus - ­

i r:1 pulsors h n demostrat no t enir sentit de la mesura. Of uscats per creure 

que gairabé havien trobat la pedre fil osof a l , han destinat uns recursos i 

esforr;: os mo netar's i de t em s - en forma de cursets, co nferencies, publi ­

c acions, irnpresos- desproporcio nats no només als efectes a conseguits, s~ 

n6 fi ns i t ot a l s estimats (HEW, p 111 ). L'ex emple de l a Ge neral MilIs -

I nc. amb la direcci6 per obj ecti us pot ser una i l .lustraci 6, o les expe­

r i e ncies de Hawt horne ( Blumberg, p 44), 

, ./ ... 
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Despr~ s de l període en qu~ aquest es inno vacions ha n fet furor, no rmal ment 

l a t e o ria i practica del manage me nt s" hB t rabat en r i quida posi t i vame nt en 

Una pet i ta part, e n una nava tec nica o concept e a tenir e n compte. El que 

havia nec essi t at ll i bre~ per a é s se r explicat, acaba di ent -se en pagines. 

Al gu ns aspe c tes d 'a uBst pro c é s e s donen e n e l progrÉs de ga.irebé t a tes 

les disciplines, pe ro en ma nagement hi ha dos aspectes pe culiars . El pri ­

me r , rn o l t e s de l es aportaci o ns e r e n j a co neg udes en e l s a mbi e nts de tre­

ba 1 , o e s preveien els seus efectes. Com par exemple pot deduir-se de la 

s egüe n c i t a. 

UN o És realment ific:'l explicar perque l a part icipa c i6 11 fu nciona" , és 

gairebé de senti t c omú que els homes t i nd ra n mé s interes i satisfac-­

c i6 e n el t re bal l si se"ls deixa part ici par a del i mita r les polítiq ues 

d e cisio ns que afecten a q ues t rreball. Pero aque s t sentit comú ha e.§. 

tat per mo t tem s ignorat pels s ociolegs ••• Els es c rits en particip~ 

c i6. pera. no refuten ans co nf i rmen el s ent i t coma el e mental." 

(81umberg. p 123) 

En sego n lloc , l a difusi6 d'experi~nci es ha estat sel e c tiva, ja que per-­


exemple l es re ati ves a l a part i c ipacjó del s empleats , i a la humanitza­


c i6 del t r ebal l ha n estot mol t censurades o cal lade s (Oel Bmot -t e , Les po s! 


t i o n s , p 1) , c om en ATT i IB~ o bé per ésser pr opietat del consultor que 


hi pa rt ic· pa ( ¡/lein, p Os) , o pe r " amagar-les" deI s alt s di rectius (Jen­


k i ns, p 245). 


Aix ! , e l c ont r a c te signat despres de l a p r i m re vaga de la h i s t oria exclu 


s ivament per moti us d' umani t zació del t reball , a la 1G Metall, RFA el 


1973, ha estat molt poc c opiat , " en part pe r u na fo r ta re s istencia del ma 


na g e ment", que no é s d e sorp re ndre, do nc s 


" El ma nag ement c ompren que é s el cont r acte m6 s pe r il16 s que s "hagi - ­

s i ona t. Pot ser e l primer pas perque el s s i nd i c a l istes instrui t s es 

f i q uin e n a s sumptes pu r ame nt de ma nag e ment . 11 ( World of Wo r l< Re pe rl, 

maig 1976 , p 4 ) 

Les con e qü e nc ies gener al s de l es exp riencies d'humanitzeci6 del t reball 

s6n 

Les i nvers i ons eco omi ques acostumen a ésser s uper i ors a les equiva­

l e n s a u n disseny de l t r eb a ll sense humanitzar p e r a una mateixa 

.. / ... 
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de reintegraci6 de les f~~cio ns que Ta ylo r havia d i v i dit entre ma nagement 

-plani f i caci6 i control- i cbrera-execuci6. En a quest sentit, el titol 

del l l i bre de Myers "Cada emplea t un manager" é s s ignificatiu. MalgrBt 

aquest t itol maxima ista, reeone i x que "el ro l de supervisor és la clau ­

p e r a l 'enriqulme nt de t asq les" ( Myers, p 74 ) . L' invol u c rament del super­

visor e s fa imprescindible perqu~ normalment és l a persona més familiarit 

zada am b t ots e l s treba s del s e u grup, i so bre tot p erqu~ la seva parti ­

cipa c i6 "l 'implica en l a redefi nici6 de l seu rol i po r t a a canvis auto­

i ni c iat s en el seu a st i l de rnanageme nt" ( Myers, p 74 ), que ha de passar 

d' est ar ori entat e n l 'autoritat a estar-ho en e l s o b jectius. 

V8i em aquf com aqu~st cnnvi de contingut del lloe de t reba ll ja afecta - ­

el sistema de management , oe tal f o rma que els mate "xos sup er visors rede­

f in i ren el seu rol en l es r e l a cio ns de dia a dia com 

Fer visibles eIs objectius de l 'empresa 

proporc i o na r pressupostos i recursos 

mediador en conflictes 

- no i nteferir, deixant que la g e nt condueix i el s e u propi treball 

i p o dem c onc l oure que " u n supervi sor e fec t iu és e l qu e proporciona un cli 

ma en el q ual l a gent t é e l sent ime nt de t reba l lar per e l la mateixa." 

( Myers, p 9 ) 

La rotaci6 d e tas ques c onsisteix qu e e ls obrers pUQuin canviar-se les tas­

ques e nt r e el1s , a mb la f i na l itat de reduir monotonia i cansament d'una ­

part esp ecí f ica d e I s cOS. No rmal ment el c a nvi de t e sques é s lliure -en le 

decisi6 i e n la f reqüencia- pe r par t deIs t reball adors, i ~s dóna en cade 

nes , e sta cions de treba l l i en equ i ps auto noms. L 'int er~s d'"aquesta t~cnl 

ca resideix en que representa e l reto r n d'un e lement de decisió a l'"obrer 

s o bre e l seu trebal l , i a un aband6 de la t eori a de maxima especialitza-­

ció deIs t reballodo r s . 

Les t~cniques de mill o ra de cont i ng ut del l loc de tre ball es coneixen so­

t a e l concept e g anaric d e job design (d i sseny de tasques). Un informe de 

la Conference Board rec one ix la diversita t de teo r i s, enfocs i de valors 

entre dife rent s esca l es , i r s umeix e l s trets comuns en els egOents punts 

la ma j oria de t asques pod e n ~sser millarades 

- el disseny d e t asques bu s ca una mi l lora eco nomica 

el co ntingut del t rebal l es relaciona amb la satisfacció en el 

tre ba ll 



i 

la? 

- la ~otivaci6 és una f unci6 de l a s atisf acci6 e n el treball i de la 

llibert at personal 

e l d i sseny de tasques po t ésser un mitj ~ per al cre~xement personal 

de l 'orga nitza c i6 


la motivaci6 i la produ c tivita t est a n fntimament lligades 


l ~home busca i necessita un treball q ue tingui s entit 


(Rush, H., p 9) 

Pro ba bl ement e l s caso s eonside r ats eom a classies en el di s eeny de tasques 

s6 n General El eetri c ( Soreh er et al., 1968 ), IBM ( Maher, 1969), Imperial 

Ch emieal Industries (Paul e t al: , 1 969), i Ameri a n The phone and Tele--­

g raph Com pany ( Fard, 1969) . Aquest e s experi e ncies s'iniciaren al voltant 

del 196 5 . 

Equ ips de trebal l autonoms. 

Els c a nv i s més importants en l'o rganitzaci6 de l t raba ll s6 n la creaci6 - ­

d e I s equ i ps de treball autonoms i l 'el im inaci6 d e la cadena de muntatge. 

Ree ntment els equips de t r bal l a utonoms fo re n iniciats pel professor E. 

Tho r srud, inieialmcnt cap de l'Institut d' I nve~tigaci6 Social Indu s trial 

de Trondheim i 'ssprés de l 'I n titu t d 'Inv es t iga c i6 del Treball d'Oslo. 

La i d ea deI s equips autonom de trebal l com a base o rgani t zat iva de l'em­

pr esa havia estat tracta da ja a bans par Hugu e nin (1949 ) i Dubrevi (1951). 

Cal r emarcar l ; exist ~ncie d 'equips auto noms de treball en les .mines de - ­

c arb6 de Durham, "deseobertes" en uns estudi s de l 'institut Tavistok de -

Relacions humanes de Lo ndres, d ura nt la d~cada deIs anys 1940: 

"E ls m~s i t e ressats d 'aq u8sts r e n e ls deI s l largs r onts en els 

qual s treb ~ l laven uns quaranta o c i nq ua nta hom es en un cicle de tres 

torns i Que s'auto-organit zaven en grups a ut o noms. La cohesió en 

aquest c as es manten ia per un metode de ro t a ci6 d e l treball dintre - ­

i entre e l s grups." ( Kl ein, p 23) 

Aquests equips a uto noms de t reball deIs miners no s6 n e l s p r imers ni els 


m~s importants. 


Durant l a revoluci6 industria l a Gran Bren t a nya (1760-1830 ) 


"E n e nginy e ria. civ j.l i mecani ca, en la metalúrgia, quími ca i ceramica. 

el probl ema fo u, no de t robar obrers e sp e cialistes per operar les m~-

.. / .. . 
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qu i nes, sinó d'entrenar é l s home s en l e s nove s t e cn i que s. 

E n aquest grup d ' indóstri Bs l ' organitz aci6 de l a pro du c ci6 fou a 

l'inici f ins i t o t m S f l exibl e que l a de les f i lat u r e s . El s canels 

ferro c arrils fore n constru~ts per c ade nes de contrat i stes i subcontr a 

t i stes que empraven equi p s poc cont ro lats per l'enginy e r responsable 

de l p roje c b::! globa . En la me tal úrgia el sistema de subcontrataci6 -­

deIs ofi cials co ntinu~ molt d esprós q ue e l s o brers fo ssi n reunits en 

u n loca l comú de treball. En la s iderúrgia , el fo r ner i fo r j ado r 110­

g a ven el s SG U S aprenents i pagaven e l s seUs p eons. 1 en la ceramica ­

( e n 1 qua! la t :1'pi C3 cmpr sa no era una f~bri ca s i n6 una s erie de ta 

l lera r e un "t s) e l s nens de la premsa , d e l t o r n i d e Is plats depenien 

de, o eren l l ogats pels mat e i xo t rebal l adors" (A sht on, pp 8 3-84) 

Go d in o r ganitza el l Elas la seva emp r e s a ba s a d o e n e quips a uto noms (Hugue­


nin, p 28 ). 


La indús t ria sidarúr i a del 8egl e s XIX deIs EE.UU . estava basada en 


e q u i ps de t rabal 


"E n e l s cgle XI X la i nd ''Istria acerera, c om la del ferro d e l a qual so,!: 

gf, tenia un sistema de trebal l en e l qua l e l s t reba l l a dors tenien un 

c o nt racte amb les mpre s es a c e r eres pe r a pr o duir ace r ... L ' a cer es 

p r o dui a per e qu i p s de t rebal l adors e s p e c ialiste s a mb ajudants no esp~ 

c ial" tzats , i que usavan l ' equ i p i p r imeres ma ter ies de le~ empreses ... 

Els t r e ba l lado rs e special i stes vei e n la producci6 com un esfory coope­

r a tiu , en el quol el t r e ball i e l capita l eren soci s i g uals. Aix~ es 

r e f lect i a en el m~tode d e p a gument d e l sou. Els especialistes rebie., 

u na c e rta pa ga pa r tona d' a c e r que pro d ui e n go v e rna da per una "escala 

mobil" qu e fl uc t ua v a am b e l s preus del merca t de l' a c e r i del ferro, per 

so br e d~un mí n i m nivel l, per so t a del qua l no pod i e n baixar els sous. 

L ' e s cala mob i l era la real i tat d~ un me e a n i sme pe r a compartir el bene­

f i e i ent r e e ls do s socis de la produ c c i6, e s treball a dors especialis­

t es i el s amos d e l 'acer . Es bas a va e n e l p r i n cip i qu e e ls treballadors 

han de compa r t i r els riscs i eI s f r ui ts d e l a p roducci6 . .. . " (Stone, ­

p 6 3 ) 

El s equ ip s de treba ll aut onoms no s 6 n l a so l ució , ja q u e com rec alca Thor.:::! 

rud, h a n anat b~ en mo l ts caso s , p e ro poden no anar-h i en altres , o poden 

.. / ... 



hnver-hi millors enfacs en c i rcums t-anc ies d i f e r ents. Kl e in ins istei x en 

l a mat eixo idea , dient que 

~ •• • l a qDesti6 no ~s c om i ntroduir grups de r e ball aut~noms. La -­

qüesti6 és quines fo .~es organit zat i ves poden generar - 58 que siguin 

prop i ades a les tasques i al sistema de va lors de l'orga nització, 

tenint en c ompte obje cti us eco nomics i de desevol up ament huma." 

( Klein, p 86) 

Les caracterfstiques del g rups de t reball a utonom s s 6n 

- Equip . El grup és u n equ ip e const i t uci6 definida , els mem bres del 

qual t rebnllen so am e nt o princi pal me nt en el grupo 

- P r o ucte. E grup elabora un conjunt d e t erminat o fam ilia de productes 

Mitj a ns. 	El arup disposa d' un con j unt determina t d e maqu i nes i d'al 

tres instruments de pro du c c i6, usat s nom~s o principalment 

pel grup 

Di s posició . - ls mitjans es t an reunits en un espai r e s e rvat al grupo 

- Obj e ct i u . L 'obj c ctiu de pro ducc i6 ~s c om6 als t r e balladors deIs grups 

- I ndepe ndenc ia. a majoria d e Is grup s s 6n illd epe nd ents . El grup pot ­

modi fi car com vu l oui e l s e u r itme de tre ball. Un cop 

ha rebut e l material , la seva a ct ivitat no dep~n de ­

res mé s deIs altres grups de pro d ucci ó. 

- Vol um. 	 La majo r i a de g rups són petits, s ens e passar ga i re bé deIs 15 

trebal ladors (B urb i dge, p 7) 

Les condi c i ons per a l ' autonomia deIs grup s són 

la tasca del grup ~5 r e l a t i vament estable ; les r espons e bilitats i les 

r elacio ns del grup amb l a r e sta be n definides 

- l es 5ubtasques s6n interdependent s i s'enc a i xen en una tasca total ­

a mb sentit 

e l grup t~ co ntrol sobre l es seVBS e i nes, e qu i ps, etc. 

e l g r up és r e l at i vamcnt i ndepend e nt en el s con e ixe ments necessaris 

per e gestio na r les seves f - l nes 

e l grup de cideix qui fa que, i c om s'aconsegueix la c oordineció intern 

el o ru p t é u n cert grau de contro l en la pertinen98 ( reclutament 

exclusió ) 

- el grup té propietat d' un cert t rri t o ri 

.. ; ... 
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l es sancions i e ls inccntius opt imi tzan e l fun c ionnment de l grup -­


( no nom~s el funcio ament d81s i ndividus ) 


e l grup t el dret d e sanc i onar el co ntrol extern eJ e l man a gement, i 


de l s s istemes e planificac ió i co ntro l 


Les res[Jonsabilitats de 1'8 u 'p i nc l o uen quan t i t at , qual itat i tennini ­

de ll iurBmB nt de l a prod ucci ó, parts de f abri ca ció , distribució i tasques, 

manten i me nt, comand amellt de mat eri a l, i un p e s vari a bl e en la selecció 

deIs membres . Le s no v es r e po nsa b i l i t s ts sovint va n acompanyades de la 

infonnació neces saria per dur-les a t enne, c om cos t o s, q us litat , produc­

c ió i p ~rdues en material i ho res a cumulat s, etc . 

Aqueste s noves responsa.ilita ts t raspsssad e s del ma nagement a l'equip d e 

t re bGl l ha portat a l a desapari ci6 de Is c a ps d' e quip , d l'encs rregst o 

d e l primer nive ll de management com en la Ge neral Foods a Reims (Bernoux 

e t a l., p 380 ), Hu nsfos (Business Int erna t i ona l, p p 100-101) i Montsanto 

a Br i dg e port ( J nki ns , p 206). 

En els c asos e n qu~ no ha desaparegut t ota l me nt el prim e r nivell de mans­

gement, la "'evo Tunció ha c Bnviat prorundamen t . En un cas co ns e rva les -

Tuncions de coordinar e l gru p a mb la rest a d e tal l er i la disciplin~ria, 

pe rcJ é l a de ges t i6 i control del pr od\s, i guanya la ti d' a nimació" del -­

g rup ( Bernou x e t a l. , p 388). 

A l a Texas I~strume nts de Gra n Bret anya, el s up e rvisor nomé s intervé quan 

el d emana e g r up , i a F ran~a és res nt a l e s reunio ns de pl a nificació. 

(B us iness I n t e rnBtional). A la Rus hton Mi ning Co . l ' e ncarr egat ha anat - ­

perdent l es seves r e sponsabili t ats de s upervisi 6 i d 'autoritat, excepte ­

e n l "are a de seg ur etat per reque r ir-ha la lle i de l'estat (Bro wer, p 79). 

En la ma j o ria d' e qui ps aut~noms BI s trebal ladors h i partici pen voluntari~ 

ment, i e n a l guns d' e l ls el egeixen l e s fu nc ions de management que volen ­

ad j udicLlr-s 8, COIn a la Saa b-S c a nia (B us i nes s Inter na tio nal). 

Els grups d e trebal l no e s l im i ten a la p r o ducci6, sin6 que també .n'hi ha 

per a des evolupament , c a nvis e n producc i6 i pJ. anificac i6 de no ves instal.la 

cio ns . 

Cal ressal t ar que el t r e ball en equips aut~noms 65 t am bé un me canism e pa~ 

c i a l per a resol dr~ la h uman i tzaci ó deI s r eballs , donc s no im plica la -­

pa rli c ipació (Jels t reballadors , ni c om orga ni t za r l a fo m ació p ennanent ­

... / .. . 
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El nomhrp c:[; tn-b" l¡:'c1oY':" f C' c tot s ,. c r i1 C¡ u ~ s t tipus r.! C' f 1exibi1ite.t és 

b~st~nt rcdult . ~cr C'x8mr l p 2 l a Rcp6b i c~ F dcr~l Al omnnya es calcula en 

1,3 mi J. ions, ~U8 r~ r~s ~nten cI s s eoDc nts pcrcentat Qc s e l tota l de tre ba 

I ladors del ~ ecto r 

Construcció 	 3 

I ndús t r i 

6 

Cons um 

7 

8anc~-A s scO r onc es 1 2 

Servois PúbI ics Ji'. 

2. 2 . 3 .2.2. 

-	 s trobnl1s eue h~n cstat hu m nitz0ts omb alguns deIs m~todes 

~ up. i:'c:a E rn d8 come ntar t: I::ürq u .n un s ecto r arnrllíssim d 'l'\ct ivi tats producti, 

ves i de s ervci . L ' c~t u di de Rohmcr - i Jrg (~ cil , pp 15-18 ) inclou 71 -- ­

casos de trC'b~ l l r n oquip FL't~nom nue cob r cix8n es scoDents principals 

branques i nc!ustri r ls: de e ectrotecnia:{ Philips , Olivetti , Gosch, Siemens, 

AEG , Lon dis e t Cyr, LG Radio t echni~u e ) ,l l au tom~bil (S ach-Scania, Volvo 

Rc n6ult, F i 2t, Doim1 er - Benz, Ford,Volkswagen), 11 m etnl ~rgie .(Olympio, 

Br~un-r ! i zo , Pfoff ), 11 ~u fmicQ , ~ s ervcis. 

AltrQs sactoro i ~nrcsos ,u e ro r cm ofeoi r a 18 r elació anterior, i a la ­

cod ~n a do montatge, s6n 

-	 ('u i mica 

A/ S r l o rs ! ~ Hycro , Hc C'ya (I<lcü n , ¡; 32), r octor 2nd CambIe, Lima (Ohio) ­

(Jfmk ins , fl[l 231- '1 ), r,:onts""nto, 8riclC'p r t (Jon i~ ins, p 205-G), Syntex -

Cor o (J cnl: ins, !1P ~0 7-3 ), I.C.I. ( HE\'!), 5 h8ll ( HEW). 

-	 /\l i mc nté'ció 

Gener 1 Fooos ,de Topeka( X) (J enkins, p 225- 3), i de Rcims (Business I,!2 

tcrnaticnCl . , pp 99- 102), Uni t oo Aiscuits ( I ndustri a l D8r:Jocracy in Euro­

pa , l\ rn c r icC'n c lTLc r f o r thr. cr:iL, pp 121-123) 

(x) Veu re b lOrcilin, p 19-30 e l' una crítica i els forts problemes actual 5I 

.. / .. . 



153 


- Meta1.1Clrgia 

!d ns , p 20?), ilob~ Feb ., Tro nrlhrlm ( Jon :~ iíl S , r l1 250 < .) , SiSCik I ro íl\'Jor!<:s 

( T' [lO sl c:vio. ) ( ¡ I[W ) , /, r.cn rll umin um (H -i'J ) , I(oicp.r Pl l.l mj num ( HE';'/ ) , USIl'.~ECA 

( S olJ ú) , I:ons c. to (fr':,), Eo ton Corp ., K8ern ey (J 8nk i ns , P 211), P e iner 

(':'l oTld of \'! r! ~ Rep rt ) , F e r &do Co . ( I - ~ '. 'J ) , Do nn c l l y r. i rro rs In e . ( BrovJ-­

r.nr , fJP tJ9- 71) ¡ f leTI"1(Jn I n t ~rn 2tio nal Ind ., Bolivar ( Hc: r vard Business --­

Sell ool ). 

- P¡:: , r r 

Hu nsfo s F é'b . (I ~ _ ~ :i n, [:'! 31) , '.'Jcy e rh a us e r ( HEI.'1 ) 

- Vidrc 

Corn i n: [lle :O:; ( Jcn!:i s , ¡JfJ _96- 8 ) , PPG , O ~o (Jen!<:ins , PP 20 2- 3 ) 

[,'o n "'o.n to (1 lE'.',:) , Lnrclis!: T e~,stil \} 2 8 V ri (J r nk i n s , [J 275 ), RG 8arry Carp. 

(J n l ~i n s , fJfl L 1 - 3 ), Cal i e I'/ ills ( K e i n, [J 2Ll ), HE'T Vm od Wd dan IJ1 anufae 

turinr Cn . ( B ro~pr , pp 76 - 79 ) 

- El c e t rid.t" t 

- Elce tr nic,-

Corn i na Gl-ss (J en l ~ in_" p 1 6- 8) , 8e11 ( HE\\J) , ATT (Fo r d) , r:, o nsan t o -- ­

( HE~ ) , Texas Instr umcnts (J onkins , p 193- G) 

- S C'r v8i s 

n e l' f f" [l' ( IEI'I ) n1'T "1 -' ( I·',E'.'.!) , n_c"'. nl ( n l~ _C; Trus t Ca .,' :JU ~ 8L,U ( re ' ::'C, llO , " , l ' , ,'; O _ f' n L-l .'-' ., 

:l. Y. ( IIE'.',') , 'i: l'ip ul ," e iú eie I "' reo::; (T ho r srucl , f1 11), su bminis t re de Gas 

urba ( Yoshida c t 21 .) 

- F oto l] r o.fi C\ 

Po1 8 r oid ( J c:n:-j n s , rJn 313- 5 ) 

- ESflor ts 

r ucstor Corr ., S el d:!.ncr Oj.v ., F o r t h 0mith ( J 2n ~ in s , 21L') 

- r.'i ncri a 

ilusll to n f', ' i n i n !:') Ca . ( S rOl'IEr , íl íl ??- BD ) ( *) 

(Z~erd1 in, rn 31-3~ ) 

.. / ... 
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Cadena de muntatge. 

La cadena de muntatge de ritme fix s'ha vist també afectada per les nOV8S 

formes d'orga nitzac i 6 del treball per 

1 - modificacions tecniques de la cadena, ramificant-la o introduint ­

estocs t em pons 

2 - modific8ció del contingut del treball i duraci6 del cicle, que per­

met8n l'ampliació i enriquiment de les tasques, i la rotació de --­

llocs de treball 

3 - substituir la mateixa cadena per estacions de muntatge individuals 

o d'un grup de treoall 

En els dos primers casos les tecniques usades són diverses, i entre les ­

principals empreses que les han usades hi ha 81aupunkt, Daimler-Benz, Fiat, 

Ford, Dlivetti, Philips, Renault, i Volvo (Weil, pp 13-14), Landis et Gyr, 

La Radiotechnique ( Weil, p 4), IBM (Conditions de travail et automation 

chez 18M) , Mitsubishi Electric, Nihon Radiators (Takezawa, pp 10-11), i 

Robert Bosch ( Worl of Wo rk Raport, maig 1976, p 7). 

Entre les empreses que han s uprimit o estan s up rimint la mateixa cadena de 

muntatge podem citar Vo l vo Ka lmar ( cotxes, 1974) i Sk~ve (motors 1973) --­

(Industrial Democracy in Euro pe, pp 123-125), Saab-Scania (motors, 1972) ­

(Business International, p 124), Klockner-Moeller (Weil, p 17), VOlkswagen, 

Daimler-Benz (cabines, camions, amortiguadors), Siemens (electrodomestics) 

( World of Work Raport, maig 1976, pp 5-7), General Motors (radios, Canada) 

(Jenkins, p 201), Corning Glass (instrumentació alectranica i safates ca­

lentes) (Jenkins, p 197), Atlas Copeo (maquines perforadores) (Jenkins, -­

p 264), Kanto Seiki (velocímetres cotxe) i TEAC (magnetofons) (Takezawa, 

pp 11-16). 

La distinció de les cadenes de muntatge antigues esta perdent claredat 

per la variació tecnica de l'objecte mobil -de cadenes o plataformes-, 

del contingut del treball, durada del cicle, eliminaci6 de la periodicitat, 

i estacions de muntatge per equips semi o totalment a~tonoms. En alguns 

casos arriba a ésser difícil o irrel.levant classificar un m~tode com a 

n cadena" o n estacions de grup autonom" 

.. / ... 
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FIG . 2 .2 -1 	 MO D I F le A CI ON S DE L 'ORGA N IGR AMA JERARQUle 

DE L A FIG. 1.2- 5 ( S a 11 é, p. 3 5 l 
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La func i6 d' a just de les m~ uines pass~ a c~rrec deIs o brers. Els ajus­


t adors passaren a enc a rregar-se del manteni me nt diar i o 


Scrvais . 


Ent re les empreses de servei s que ha n h umanitzat el t rabal l podem contar 


les s güents experiencies . 


Ga s : Company i a d e ga~ Tokio (Voshida, e t a l) 


Univers itat : American Universi ty ( Zwerd l ing, pp 131-140) 


Assegura nce s : I n t e rnational Group Plans ( Zwerdli ng, pp 113-130) 


Banes: Ookk a , Noruega ( El d e n ) 


Ho pitals : Bethesda Hospital ( Mac y et a l ) , Wes t Mi dd lesex Hospital 


(Coghil l e t a L ) 

2. 2 .3. 3 Organitzac' 6 del management 

Vo l em insistir a q uí en all~ q ue ja h em a punt a t sobre les relacions o inse­

parabil ita t entr e l'arganitzaci6 del t rebal l i del mana g e ment. Aquest 

a f e c t a i de termina t ota l ' empresa , a dh uc l ' a r ga ni t zaci6 d 1 t r e ball, i 

t a nt ~s aixi que no e pot c a nviar aquest a -a no ser q ue només es retoquin 

c e rt s trats superficiols- sense haver e mod i fi car el manag ement: 

" no hi ha dubte que qua n tre bal l a dors i ndividu als o g rups de treballa-­

dors esdev ne n autoregulats, la quan t itat de control extern que s'exe~ 

c e i x s o bre e l procés de treball ha de re ui r-se. El q ue passa llavors 

am b e l s rol s el s s uperv isars i del ma nagement pot variar" (Klein, p 73) 

Aques t a relaci6 e ntre management i organi tzaci6 del trebal l fou la base 

de les t e o r i es de T ay l o r. Mal grat aixo s e mbl a q ue h i hagi ha gut do s corrents 

molt d iferenciats respe c t e el paper deIs trebal ladors , l 'un posa nt emfasi 

e n el ma na gRment de l 'emprp.sa, i l ' a ltre en l 'organi tzac i 6 de l t raball. 

Pro bab l ement l'escola de Thorsrud de l'Institut d'I nvestiga c i6 del Treball 

d'Os l o i l ' I nstitut Ta vistock de Londres sig ui n les institucians que més - ­

un e ixe n e l s dos corrent s . 

Aixf Kl e in de l'Institut Tavistoc k , d i u qu e 

" u n 	 deIs temes rn ~ s important s a t r a ctar en e l futur és la relaci6 entre 

l es no ve s formes d 'or a nit z a c i6 d(ü t reball i els sis tema s representa­

tius de parti cipnci6. " ( I<l ei n , p 80 ) 

.. / ... 
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F i ns ore , " I n i l llfJ1il ni t ZQc i " ri e l lloc dc t rebCll1 i la S C Vél dcmocrati tzG.-­11 

c i " -o r cdistri buc i6 d e podcr - no 5 n n cc c s5~riement el moteix, ni ~orten 

Q les m t c iX2S sQ lucicns . 

La int crdopc n ~nc i~ cn~~o onoo ement i o r oanitzaci6 del treb~ll no implica 

une: un i tc("[: el:: IOictndc!", i és a quest a una al tra rcó per los qucüs les hem 

srr c r adcs . A_ ·res r~onG s 6n oue hi ha moltes exn cri~nc¿r~ que nom6s han 

mo difi cot l'orga nitz aci6 del anL nement, i que els sistcmcs de manaocment 

s n pa r cia l ment rC0ulots r c r le3i s l c ci 6 ~ u e en a lQuns casos han estat la 

ca us a de cBnvis r n equc__s 

Part ic ipcci e n r l monr~c~Gnt . 

Les "leories cl~' ss ' ,:uc s del m.;:nnoemcnt no prevei a en la participaci6 deIs tr!! 

boll odors en el ma nagEmo nt. Aquest era t o t almsnt extern i srpc:rat deIs 

obr .rs, i precisamen t es r emarcaven a~u 8sts a s pectcs. Al uns consideren 

quo pel f et de treballar 85 partici pa en l e s funcions del managcment d'ob 

t nir r csul tRts i d' ~utoritat, ja que com insist eix Barnard, l'autoritat 

r e lJc~cix l' ~cc cntaci6 pc r part dcl~ su bo rdin2ts ( ORrn nrd, pp 163-165). 

~ n e rlor de les o r~cni tz ~c ions i nfo r mols dint r c de tota org~nitzaci6 fOE 

mel ja hern vist la n -cessita t d ' a quclles -C)ue Gsta fora del rnanagernent 

i el seu cont r ol- pel f uncio n m nt correcto de l'or2a nitzaci6 formal, el 

~ue es posa de mani fcs t en 1 's c:nomena c! e s "v r'u e s c' a zel". 

Com rGconci; ~ 1 ':!.nfo rrnc I!E,'¡ 

" lo pert ici po c i6 en cI s bcncficis JS n ecoss~rio por a evi t a r que els 

trebollado r s crer ui n que e l ma n2Q8ment p2rtici ['J Qtiu é s purament una 

t ~cnica r efi nada del Toyl orisme per Q millc rar la productivitat a llur 

costo El r d i s s rny rJn l es tesc:ue~ 8mb or"t i ci Qció oU!Jmentara la pro-

c.uctivj_tot , [J ero cLClu nes c)(perien ie5 han mos t r13t que senee particip,§ 

ci6 en els IJ Gne f icis rIs treballa~ors po de n creurc ~ue han estat im-­

rlicats i ma nirulLlt s, i l ;:! pro ductiv i t o.t ¡Jot retorné:r flls nivells --­

~ -,
rJ o tract o.rcm ac:u1 d E! l o [Jartici[loc i ó r::n e l s bcnrf'i nis, p erC] u ~~ es uno. que.§. 

t i ,ue S' &r~rt c de 1# bjocto d ~ a~u os: troball s obro l#organitzaci6 de -­

l#cm rose. Ar u8st f o u un t eme ~ue est i~ué de mod8, .1 qua pot 6ssor condi­

c i 6 necB~s~ria o con 5 eq~~ncia de la narticipació 8n e l rnQ naQ cment . 

../ -.. 



i 

1:.J~ 

¡ Icm csc011 i t c_ ·l:cnnc dr.: r;J r _icillC\ci en 110c de demo cr;cic:. o 1 'r?mpresa -­

fl0. rou?> c~' (?ip.m r uc e s ;->;Jrb.cipE adhuc e n situa cions no c1 8mocr" tiques, com 

h ü j~ nr unto t nb8n s , i vnipm molt di fíc i l d 81i~itor lo domn cr" c io 8n les 

empr~sos octucls . Por r oe rrc r DunA Pros e molt utilitzc~o en aquests 

tcnrs, [lodri8m di r r o ~l~ nos ompr cscs ha n comon~ Dt un a eta pa pre-demo-­

c r: ticiJ. . Domo .rc'e · a " ~ s 12 ossoss i 6 de po der r eal en l a rresa. de deci--­

s ion s sobr o os "'- ump t c s im[lort~nt s pel:.; cmp10at d 'uno empr e sall (J enldns -­

[J 1). 

Por nnuc sl..: l.1"i. o ~ e l e e l cmcnt s dcmocrf.ti c s" s ón 01 ter r les estructures 11 

convoncionol~ el [lorlsr , ~onr mós po de r i ll i bertot a _ s omplea.t s deIs -­

ni vcIls r1 s bil :! : ~CiS j. ;-;j uclo r c difo , e r e les d8cisions fJcr o tota 1 'orgoni! 

zoci (J m!,:ins , p :-:'25). 

Lo r ort ici Lci en r1 mi'lne oe .nt pot tcn i r mol ts Clsp ectes i nivells. Els 

trebEll1~ dors re e n p~~tici 0 1' col. l abo r ant Q r eRli t ze r els objectius fi ­

xnt s rel m~noqcmrnt , i El for f unci oner cls mecani s mos d' a utoritat i infor 

oc ió Gstoblcrts pcr ,'J.c, uC'l l. El m Qccment ~o·- f '1' [J Rrti cipar e'.s treba-­

l lndors infor l~nt-los deIs scu~ rojoctc5, d8manont l~s sevcs idees, opi­

nions i osf org . El s trr-! b6.118dors po de n 85col1ir 01 color deIs uniformes ­

do trebol l, o qui s ' ho d' sc miodcr en una crisi econ~mica. 1 aixf po--­

dri ern cont-; nuc r . 

Une: t i oloCJin s obre' pc rticifl cció S(1r~i 3 - l',fl lcmanyo Feder el jél fa onys 

o dor t a do por Bl umbcr0 (G 71) 6s 12 s ogDc nt 

1. 	CClOPERfl,CIO 

Els trolxü1f1d r s : influ encie n les ds ctsions (8)~ CCpt8 en 1) 


no són r cspon s ohl c s de l e s decisions 


ton [!n 81 c1 r t de 


l. 	rebre info r mec ió 

2. 	protestor de los decisions 

3. 	f or 5u~oerimcnts 

a . 	ser consulte ts abans ~ue el ma nagcment prengui 

l e ccisi 6 ~uc creg ui millar 

.. / ... 
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Chr" ~tiL nj \:' ), i en e l s ',"u di s s ny g nnr. r e l ( Cenerel F oods ) . 

F rrmu ~ ri s. El~ trcbolJ.cdo rs participor n a l D Grn r r a l F eo s en el -- ­

disscny d doc ncnts i f e n. lul ris o 

P r OC'3. Els trebal _c r ~s participar en e n lo mot ~ixa pI anifica ci6 del ­

prr c .:; ( /\5C<' ~ (5'1 oli n ) ~ en lo :J e va m dif icnció ( Huns f o s). Els Qrups de 

tr8bc_1 pod~n modific::r e l proc s , r r cv i a QprovBci6 deIs enai nyers -- ­

(T C)~QS In :::;tr Iment E. r::. Cr,::m Br c t a nya) 

O ist ri buc~ rn ¡l Iento . EJ.s treboll ado rs modi f ica ren le distribuci6 de 

('ist r iIJuc2. ele r, rl'-'~"r·'-:¡:: r:H :n".:s i e'e 1'1 m.:1.C] uinc-riE\ ,( Beldo i n, Asea}. Un 

elels f octors in t r o r uits prol :: t r el1ü l le.do rs f o u 1 0. seva fJro ;<imitat (Gen~ 

r o. Foocls de Rci ms ) . El s tL r.bcl l odo r s [1 r U .eillaren G. fer que la distri 

b uc i fJ r.=; rmct~~G I n " c v G. rel aci6 (Va l Qo-Sko a ), els llocs de descans - ­

fOSf,~ n a prop ele l e r~oducci (v l vo-! ' c.lrn G.r L e n e l rearranjement· r!r~ls ­

. . nn t e . Ele tr I Dlled~~G r l'A~PL' rrrtici~orrn en r J. dis~cny de le -- ­

p r p ~ c ~lonto . Orc~dirrn c _ imi~~r totps ~cs nnrrr .s , OXc cD t c les neces­

s eries ["leY' n ev i tor nI s o ro . l . L~s Gtle"tto ns ci . v::;ntilacj.ó, il.lumin~ 

ei i de soro ] . f oren d~ci~~d cs pe I s trabQl ~aciors, c spr6s de consultar 

8mb !: S , cci "', . i stcs . 

• Prorluct;;. La f rrn!u ' ,"'cit f i ne l el e l Il rnc1u c ",; c 's deci dida De? s trcbéllla-­

ciore Co[ons r ~ l i mi t s ce ~uQlitL't , C8s~ns i ~ stD C S ( Gen e r a l Foads de 

. ~ \ .. .L ). cl.m s, \:J c on- o.~1 L • 

T or mina e Trl rp : oc's . El s cmrlnots norticipar8n Rn l o decis i sobre el 

nar:¡ L; r c i ] o Cé' l it:, ,"'ciú ele_.s · ~~ c; l1'71 · . n C\l::; de t c lr:: [l ro c 's r. n un hem e, qui eIs 

np crQri~ i nDcstionc de f Olme c i6 ( E_ d on , [l 3). 

Lcsr'i s locl.6 . 

!:i h el dive r sos tre o"llc -;-cnt é1no.lJ ::üs 

rnrticina ci d ls trobollodors en di ~ r ent e r ! co s. En ~ 8neral s6 n bons ­

r r t ud i s i d. n '-' n un- iclC' C! de 1 8 <0· - ( if ~rcn ts lcC-i s l El c i o n" P8~ dif1cilment ele 

1" rC Cl 2.i.ta t . Li'. h i s t ri¿¡ dL~ CílrlO pc: ~~s i l e c cil~Cl.i rn st2nc ies socio-cul turals 

.. / . .. 
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.odcn clctorminrr ml~ l~ rc~l~tat que no p~s l a lpa~slaci6, tot i suposant 

oue s ,. c.fJli~ L1 . s .' ~ilctOr1Cn' . pnr cxe~rJle , il Ccc!n Br p. t Cln c. l a tradici6 de 

" r:u'"'i.ol'1 C' nd !Ir, '-ieo" ( cc:=-';:;u , :i. [l ra ticc. ) s ' orosc' 1 2 formu l ació deIst 

fet s C' uotidic.n" en 11 eis , nr:' n tre ~uc el s EE . UU . 1'" te. nc!cnc ü, d8 l e s 11 ru les 

c~d rc~ul~ti ns " port~ n PEflRc ¡ ficcr 1 ora1mcnt 8mb to t de tell el funcionB­

mcnt de l~s or0an~t2c.ci ns. A Jap6 h ' ha un costum d' a c t uBr rer cons8ns, 

di~,eutint empliament E)}S íls sumptes i evi t a nt les si t u a c ion s de confrontaci6. 

Cnl d r i B t ,b 6 c 1 n rifiC0 r o rurcdamcnt el si~nificQt de l B tcrminolocia en 

cc.do r o í s, fJerr¡ L' L 

" L,-, [l ort::'c::;' (Jé' i6 c!Jrcc s2.r-nific,3, [f ene r slmc;nt un cmp1i marg o de pro[fr~ 

mes r::ü s L.uc1~j el;:. t:' ciJc.l lQ 'o r_ p:Je cm invo l ucrar-se 011s mE'tei xos en 

el m2naQ C Gn t de l o ind68 ~ri o. A~ucst invol ucre lent po t 6s scr en un ­

1nomb1 c c![' niv C' l l é, :i (s concQut cmb un o. vE1ri. ctl1t d e noms . Sovint la PE 

rG lI l a L.S L' [~ i\ en un país C'l~ a clescri ure un n ' v e ll i;l rU.cular de la pa!: 

ticioa ci6 ob rera C~ trad ll ~ix e n uno oaraul a a m un s8n t it comp18tament 

(I i f crt~ n t e n un ,1 t!:c :i. elio~~ . [::1 fJ r ob_8mo. de t r obar un tl:!rnc escaient 

(s r'~n,("'ti t::at rc1 fat que c crts tr:r~ 8s cnr1fJ 01'""'t c n co nno to.cions cmoci.o 

nol.:=-, i i ¡ooloniqLle G e n e l ~ un s pl3.':'::o !: pC'r(~ no con 01 tres ." /0. 8 . t,'~c Gre 

[o r , 1977 , p 639 ) 

PCl~ o comp'rendre l2 rcC'li té:'. t c c l d r io ctnoli t ZEl r 81 s pro c os so s ele n 8C!ociaci6 

col . l ccti.v2, omb c I s co nt i ng ut s i co.r~c t er v inculc nt o no d81~ convenis ­

col . l cctiu s , ~ e vO '~:.r:n ~ol t C'nt r C' el e r.ifr. r:ncs po l sos . Ta m[) oc no es po­

dri obli~F r l " o. n~li =i re' J~ar~c , R~ tru ctu _C' , i~ ro l o~ja i st roteg ia do 

l~~ c ontral s nindic~_ s , ~~mh~ cxtrQordin~ri~m~nt div ersos ontrc els pa!so s 

j n 11.lstr ialitzet 3 . rE':r .ccbor , s' hcu r i," ele f e r témb é r r.f erc nc iD al conjunt 

ero J ccr i sl llCió 1 :.Lmro1, [Jr r c/(c¡'¡[l l e: (' n ('1 r: uc! fi' . c:f c rcnc~.a a acomi a daments, 

tr~sll~ ts , vec, nc r s i ~ c, urot ot ~O Ci¡1. ont r e: ~nlts altrrs El r C' ctes. 

P e l' t o'Í:i?s C0L'cstrs TL'onS , i 'lcrruc 1 ' o b jrctiu r:j ' ,-,r;u c st iTclJa l l no és [las 

d' ~ n~J . isi ~Dcio1ó0ica~n~21 o nol! t jc , no t r~ ctc ' cm l e lQOj. sloci~ de la 

port i c :i.!lrLc:i.ú r n el s c l~frrcn ts f1 21 sns, r e l r uo :ccfr.rirl ,~ s t rr.balls que ja 

1, 0 ilL'n feto ~ J r:uc-' f .:' r e ,,, rlCru , és tY'Bc t n r rls L'~,.rct~: (""L'C e C'i m interes­

sants o il . luétratius~cs de: l e [Jersr8 ti v e d' cstruct urc o rQanit = ~ t iva i 

de . anQoc[)J"'O t rj U f; sC0uim e n o.qucst treb,ll . 
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Fl ~f f'r neios el e trr.b "' ll .s compé'rati u '- dr, l nr1ü: . c~ó so bre par tic i pa ció 

- Du r G8u Intrrn ~ tio nrl ~u T r ov a i l , La r a rt ici~2tio n des travsill Gurs aux 

e .cisi n s ('¡: n ~ 1 r .... n trcn r isc s; Docu, o Its el ' un e r . 'nio n t e cilnic:ue (Ge­

nlevo , 20- '19 no v " ,1br~; ] 9C( J) , Séri c n clot i o ns rrClfessionn .llos , n Q 33, ­

0 1T, G~n .vr, l~G~ 

usinoss I n t o r no tiono l , I n dustria l Dcmocrocy in Eura pe , Gen~ve, decem­

b r c 1 9 7 /1 

- Comm i ssi o n of thp Eurc~e~n Commun i ti e s, Emr1oyoG portici petion and co~ 

p ny struc t ' ¡re , Dul J r; tin of tho --:: ura p can communi tics , supl e mcnt 8/75 

- Tnc l s t ri Ci l O C"lor;n~c ~' i n In t c; rn otio n c:2. Perspoctive, Tile Annals of the 

JI,m e r ic" n I\cLJdcrl )' 0 1' F'r: l i t :Lcul e nd So c :i. a l , ' ['ia l '177, volL!31 

In cl ust ri r. ' DCr.1 _CrclCY i n Eu r pe : !\ 1 'J7 7 Survc'y, Tile American Cenb::~ r for 

t ilo. ~ual ity f \.'¡ or:~ Li f Q, 1 9 78 

2 .2.3.4 Op inions s oh ro l e s rxr 8ri~nci~s 

r. :c Grego r rec o n ep u é c-:u C" 

" l e ror usua l s q ' p si e s dÓn a 01 5 e mp I c o t e l'oro r':unitot d'influir 

les d r cisio ns cup c I s a f e ct en , 2v i a t voldran parti cipar pn assumptes 

qu e no s~ n de 1 9 "'e I ~, i ncumb ncic•. " ( mc Cr eCíor , DP 129-30 J . 

i! o to t hom cste. ci ' o c o r rJ ~ u r;~: ist c i ;cin e qu cct s ass umpt8s [ler qúc 

"L es dccis i o ns p rC"sDs cls olt~ n i vcl l s d~ lo c ompanyi a t c ne n orans --­

ofe c t os e n 1 ns v~dcs d A tot s ol s c mr cots , i ~s dif i cil rl justificar-

no 11ur o;(clLl s :, c n dis cub_r-l e::;. . 11 (J r2nl ~ in "' , p 30 1 J. fl. IC Gregal' pero 

eC!UiUOe11 l Cl 5 fl l'ovi c io ns en Ctfi:r'ffio r c:u e no co liD on. oixar-se per les 

,... ~ 

P a r a co n c:~ ; ( e r 1 ' o p iniG QC'ncral deI s m rcsp e c t'8 1_a por~lclpaclo -­

obr e ro , r~ui s c. ren 1 ' (,, 1 q ucst c f e ta a SO po':'s o s per la Confere ncc Board de 

rl e ,'1 Yor~<: , pre c i s 2..n1cnt s o bre C"~ u est tp.m2. • Rc p roduim e;ctrmsoment 815 resul­

t at s d' o~u sto enqu ~sta per lo S8VO amp l itud i impo_ t~ncie . 

" BIs co ne [Jt 05 de pn r tic i p Qc i6 a sto n r s s~nt c a do v e nado m~~ n ccaptot s 

c om él rn ,tnce s r' r o millorar I n f'1 rorJ u c .l..;i v j t a t , !1o t ivElr la satisfacci6 

d nl t rrbnll , i r 8s o1 drr' r rQ blGmo~ 8ntrc OJr e rs i man a 8 1s nt, tan din­

tre c om fo r a d e l pro c ps J..:radicio no _ neI s convonís col.l e ctius" 

.. / .. . 
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l ~augment de l a part icipaci6 afegeix una no va i amplia d i mensi6 ­" 
e n e l fu nci onament de l'empresa l li ure e n el m6 n o c c ide ntal. Ai xo no 

vo l di r que el managcrnent hag i deci dit que hag i de com part ir les seves 

prerr ogativas e n el Consell de Di recc i6 amb s i nd i cats , consells obrers 

o a l t res represent acions o brer es. Tot el contrari, l'opini6 g eneral -­

d e I s 14 3 e xec ut i u s que coop era ren a mb l~ en questa é s q ue el manag ement 

ha de resis t i r e l s intents d~ usurpar l a seva eut oritat últ ima per a ­

prendre les gra ne d ecisians ... No pocs v e ue n la pa rticipaci6 com a in­

compat i ble no nom~s amb l es f i l osofies b~si q ues d e l manag ement i de la 

propietat , sin6 tamb~ am b e l pape r t radi c i onal d'ad ver sari deIs sindi­

c a ts i l es responsabilitats d~aquests a mb l lurs membres. (p 1) 

•. • la ma j oria deIs entrev i stats opinen q ue una major par ticipaci6 

deI s t rebnllado rs e n les decisions qu e afecte n el s e u treball immediat 

i r espo ns a bilitets derivad e s d ~ aquest, és pro ba ble, si no inevitable. 

( p. 2) 

Ma lts veuen la participac i 6 ca una fo r 9a de mo t ivaci6 i d'humanitza­

c i6 que - sense d ismin ui r e l pap e r basi c del management com a respons~ 

b l e en l a presa de dec i s i alls- pat ésser usada en e ls programes d'enr! 

quiment de tasques, millora de comu nicac ions e ntre e l s t reballadors i 

-en general- com una e ina b~sica del ma nag em ent per a dur una empresa 

amb e xit. P r agmdtic a i folos~fi cament, molts e xecutius veuen les accions 

pres es en l 'area d l a participac '6 com a nec essari es, no només com una 

r esposta di r e c ta o les necessitats deIs trebal l odo r s , si nó també com un 

po sitiu e sfon; par a mi l l o rar 1 productivita t i fer progressar unes 

altre~ r elacio ns e ntre emp r esari s i treba lladors, benefici as e s p e r a 

tots dos. (p. 2) 

P a r o mo l ts xc cu t ius .• . el desafioment d e la pa r ticipació deIs treba­

lladors r e s ideix ... e n l a qües t ió més g enerol de si eIs ma nag8rs de -­

I' em preso po d en "manage" t reb a lla dors crítics pero responsables. 1 si 

f o s a i x1, l a qüestió .... rau no en si l a participaci6 obrera podria -­

~ss er un exi t o un fracas, s in6 en la q ua litat deI s esfo~os per fer­

a un exit . (p 4) 


L ~ api nió dominant e ntre els executius i n t e r viua t s é s que e l s desitjos 


més important s deIs treba lladors es c e n t r e n en e ls aspe ctes del fun-­


cianElme nt de l ' e mp r esa qu e els afecta direc tame nt - paga, condicions ­
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de trebell, i s eg ur Btat on el treba l l. Lo participeci6 en les deci--­

sio ns nc cii r c c t¡::rront 1 i !Jc.dc,:j 8mb Cl~u ests e s pectes ~crü¡ secundaria. 

(r 25 ) 
, 

~ omc s uns quants deI s mcm bre s cntrevistClt s manifestaren l a croenga que 

cüs t roball od r pa l mont volen participar en el ma nao ement general de 

l' cmp rcs c . ( p 20 ) 

Al !Juns ex c utius c i t a r en exempl e s de mana gers que,. buscant d'utilitzar 

más efic í1rmp.nl: t Qnt ol s r ccur"os humo.ns com cls tccnics, i per a posar 

un excmpl c d e con~uct2 mp rcsor i nl socialmcnt respo nsabl e, adoptaren 

l o na:ticir ac i 6 ol r era c om una ein ~ fructuosQ de ~an o!J 8mcnt. ep 30) 

B~~tQnts c xccuti us r e l a c i o nen l' au~n cnt ccntinuQt de l r est~ndards en 

l' ed ucac i em b l' a c c elcroci6 de l'int cr~s de la pa r ti cipa ci6 obrero. 

(p 31) 

La mejor:Lcl deIs 8xecutius entrevistats accept cn le 11 inevitabili tat" de 

m5s part ic i. c1c Hi obrera ;¿tlllora co un r epte i com una oportuni tat 

r epte Q 1 'h c. lJ i l~t c;t deIs a nw Y'S ••• dB convrrtir 1 'increment del po-­I 

dc r dal :. trn a~ odnr5 i de l e s "' oves organi tzoc':' ons nn un libé positiu" 

por Q l a Gmprcs~ . 

~ o lt s executius t omb a dv c r tiren qua s ':' lo a rticira ci6 arriba a ex--­

trems - ta ts eIs n~vells dA comandamen t fin s el moteix Consell de direc 

ci6 i aIt mon20cmont opor v t i u- podrio f~c':'lm cnt mj nar els ·rrincipis -­

bñs i c .'> do r:n~ r:'o t ot j . 11 iL'ro cmpre s e , c f r bl i nt 1 ' hob i l i t Dt comretitíoa 

ce l e s omp r cs0s i l' astruc t urc f ino nc cra deI s neoocis . També, per a l tra 

b Cln do , 01 ts 2;w c utiLlS c onsidc _p n 1'0 Igm en t en la [l orticipaei6 corro una 

monif estoci6 notur51 del proc6s evolotiu de c onvi ru p afecta moltes de 

l e s ins ti t uc ions bc.si ,uas de l o soci.c t at . 

En co nsrx :Licnc i C1 , ,'l Qun;:, r:{pcutj.us a pressen les empreses perque prenguin 

la inic intivo . RDnccio n ~ nt po s "tivn , c nt a l r e te de la participaci6, 

di uBn, 01 monaoc lTl ent e ~ resQriol po t fixcr el to por uno relaci6 m~s 

ofi ce~ e nt r e trob l lodors i manag ~men t ... En loe ~ ' p~n8r8 ~u ~ cI s s in 

dic ats, oroanism e s l egi s l at ius i ul tras g rups de fo r 8 os t obloixen l a ­

n a u t~ i r oe it 7j.n c ltras pa sso 5 e s cnc j ~ls. (p 35 ) 

( c I s comnnt or i s do mo lts Exe cuti us) sugo cr e ixen qu e la resposta u la ­

.. / ... 
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qD es .i6 de ~U L n, on, ~ com imel em ntor el conce te de porticipoci6 --­

obrar;:! en el monagemcnt rcsid¡;L~ en la " ¿.d rmtific iJ.c i ó d'arcc ::-, on r'l s ­

:i_nt cr r. ssos efel munQ[wment i deIs t::.~e bé\ll adD Y's est :L C]uin p.n harmonía. 11 

(p 37 ) 

(1 ' orJini6 d'un líJnag c r al 8maoy 65 que ) "la ocn r::l'Llc ió mCJ jOV8 t(: uns ­

sentiments molt f arts sobre le. diani t - t humano , c; ue es m2nífeste en -­

1 'o pa rtuni "tut d'expresal"-se com o Ilcrsa ne s hUnllln cs pcr o.rrilJar lJ uno ­

autorealitzaci 6 ' ptimn . Si cre iem en aq uest obj octiu per él l'indivi du 

la pilrtic i pGc i 6 obrera podria 6Js 8r un mi tja per ClbtEmir-lo. En lG r,lC­

va ollinió ~s él m6s un ü'lper8. t i u [l or a lo s ociotL't en conjunt que j.nte!:2 

tem d'ojud r ~ue 1 3 U8nt e s dosc nvol ur i per olla , teix~ en ciutod~ns 

i treball e. o r s que vulc uin i s igui n ce , . ~o s d'nc c Gp or responsabili--­

tats s cgon s 11urs capacit a ts." (p 38 ) 

(opinió d 'un mana ge r de Cailan ) 11 no h i héJ dubtc que els trebéúlEldors ­

po den fer unu anorto c i6 positiviJ 1 man iJCJem e nt. Comites l"l,C; s cssors i -­

con 5cll s obnT::J n b~sicomont cor~~o~ de ~ill~ror l 8c r clacio ns o ~rers 

m~nor cmrn t i, si fL ncionen omb res pons~bilitat , d' a urn ent. r l'~fic~cin 

i l a producc i6 . ~ Q1CJ rat to t, a~ lest s co nsel l:::; i comit~3 h ~n de po dor ­

op Rra r lliures do l es r r e s sions pol f t i ~ueJ i do _s sindica ts". (p ~O) 

Una de l s i Dpressions m s so r pron8nt de l' en~uesta és que els liders 

de l os em pr eses mu nd i a l s veue n en l'incromcnt do 1 ,s cxio~nci~s deI s ­

seu J mp1cots un r ep te e r a fp. r m6s e f i c iJc os les cm'pres es qu e 011 3 d~ 

riCJoixGn a la r 8S a s t o d e les n ccrss i ~2t~ de lo sociotot en conj unt o 

(p Lil) 11 ( Roa ch) 

Per o represon tar t amb una opi ni o col . l e c tiva de ' s managrrs, en oquest 

cos britbnics, ex, osa r rm un r esum de l es prorostes pe r ocords en pertici­

pació elobora t s p 1 Gri t i sh Instit ut o of Monanemcnt. D'acord a~b I R posi­

ci6 brit~ni co r e sp ecte l a l egislació opina ~u e 

" si e s ne ess i t c\ l egisloci6 SOb!'8 lo [lort icif18 Ció r ols t r e!Jo I 1Cido l' G -­

ha Iria d E s e r pe r metent l cn i s l aci . Hau r i a dE r e ,u c r ir que les ~mpr ,­

s r~ bu s~ucs J in acords omb 0_ 3 s ! I ~ c-p rQt~ e n r l disr cny ~r convrni~ 

so re 'lort:Lci[lélCió a nivell cI ' pnproJ t:', a L! l1itat , r¡uc f i>T s :;in r:Jr:c,_ n ~ s ­

¡-:¡r-!s [J . r-cicipClti. u" 2. t ots C'l" nivel_ s cl r. lo car.l, L n;/ü l i inclocss :i. n l o 

n n c:rj.Dur:i , rir J::- rll1 J c ¿- ·CS 2 ' .(,5 c'''' cL'"'' irns .- nj ,, 11 [Joli~ ic finG 

I 
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2.3 AESULTATS DE LES MODIFICACIONS 

2.3.1. tntroducci~ 


Quantificar els resultets d'una nova tecnologia sempre ~s difícil per al ­


gunes de les segUents raons 


- la simultaneitat de la variaci~ amb altres modificacions tecnolDgiques 


d~organitzaci1, financeres o de personal. 

- les comparacions es fan amb les dades deIs per!odes anteriors i no amb 

el que hegu~s passat de no haver introduit la modificaci~. 

- l'avaluaci~ sempre representa uns costos que poden ser importants i per 

tant tendeixen a eliminar o limitar la precisi~ de l'avaluaci~. 

En les noves tecnologias que comporten el canvi o la intrcducci~ de nou ­

equip, o b~ rec6rrer a uns ccneixements que estan en mans d'experts o co­

difi-cats en software inform~tic, és freaUent que els subministradors ­
d~equips o deIs coneixements s'esforcin a quantificar els resultats posi­

tius de la nova tecnologia i subvencionin en part els costos d*avaluaci~. 

Els resultats auantificats seran una arma de venda. 

La humanitzaci~ del treball i la participaci~ deIs treballadors na estan 

lligades a un nou equip, ni B uns coneixements a ésser aplicats pels ex-­

perts, encara que hi ha intents de fer-ho. Aix! dones, els costas dl'una ­

avaluacid detallada, que "pot ésser un exercici tantcomplicat, i requerir 

tants experta com els mateixos experiments que es valen revisar" (Klein, 

p 47), han de c6rrer a carrec de ll'usuari. Aquest precisament est~ inter~~ 

sat a no difondre els resultats, perqu~ si s~n positius no vol donar - ­

aquesta informaci6 a la compet~ncia, i si són negatius tampoc ja que de-­

mostraria una posici6 feble en un moment donat, a un mal management. En 

alguns casas, els programes d~avaluaci~ han estat finangats pel govern di 

rectament (HEW, humanitzaci~ a la RFA), o a través d*universitats (Survey 

Aesearch Center, Uniuersity of Michigan), per certes Confederacions patrg 

nals (Suecia), o per organismes multinacionals (International Aesearch - ­

Grcup) • 

El nivell de detall i la quantite.t de dades necessaries per a 11 demostrar" 

una nava tecnologia depenen d*una banda de 1~estimaci6 del risc associat 

a la seva intrcducci6 i a cuntinuar amb l*antiga o una diferent -cadena ­

cl~ssica, modificada o equips aut6noms-, i dl'altra banda de mecanismes - ­
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no racionals, co m gustos, seguiment de modes, pors, desig de poder, sen­

sacionalisme. Per exemple 

!tÉs dubtds que cap IIManagsment Information System integrat i total" ­

s "hagi hagut de provar de form a tan detallada i costosa com es dema­

na en alguns d"aquests programes" (Klein, p 47) 

Similars idees poden trocur-se en la segOent cita 

"Els estudis científics sobre organitzscions fets a Gran Bretanya i ­

als Estats Units mostrm no nom~s que la possessi6 del poder de pen-­

dre decisions,l'autonomia i el control sobre un treball ampli s6n una 

exig~ncia prinCipal dels individus, sinó que quan les organitzacions 

troben formes de satisfer aquestes exig~ncies, un deIs resultats ~s ­

millor qualitat i productivitat. 

-(Ja sé que) s'objectara que l'evid~ncia és escassa, dispersa i no con 

cloent, i que alla on els m~todes democracics funciosen, ~s nom~s pe~ 

quE';: aquella organitzacitl ~s un "cas especial" ••• 

El fet és que els métodes democratics han reeixi t sota una sorprenent 

varietat de condic:Lcns." (Jenkins, pp 285-6) 

2.3.2 Resultats de le. Humanitzaci6 del treball 

Les idees de la frase del manager de personal de R.G. Barry Corp. Ohio, 

sobre els nous m~todes de treball i de management que 

"Proven dues coses: primera, que la gent és basicament honesta; segona 

que realment oolen fer el treball tant bé com sigui possible." 

(Jenkins, p 193) 

han estat repetides moltes vegades)com la d'un enginyer de la Oaimler­

Benz a Stuttgart que diu que 

"La gent és suficientment intel.ligent i no necessiten que se'ls digui 

el que han de fer a cada momento 1 els treballadors tenen molt bones 

idees. Abans que comencem cap pl~, preguntem el que en pensen els tre 

balladors" (World of \York Report, p 6) 

Les principals millores per la humanitzaci6 del treball el: general s6n ­

l'augrnent do la 

- satisfacci6 i motivaci6 cels empleats, ~esurades per la reducci6 d'ab-­

sentisme, de baixes en la plantilla, de dexailles, i millora de la 

..1· . · 
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qualitat. 

flexibilitat, el que permet canvis de models i de producci~ m~s f~cils 

- productivitat, ja sigui per incrementar la producci~, reduir els rebuigs 

ó la plantilla necessaria per a una producci~ fixa. 

El resum de Brokmann (1975) deIs avantatges i inconvenients deIs progra-­

mes d'humanitzaci~ del treball ~s el segOent (Weil, pp 22-23) 

AVANTATGES 

Efectes quantificobles 

-Millor qualitat de producci~, menys rebuigs 

-Millor productivitat 

-Eliminaci~ de les perdues de temps degudss a l~adaptaci~ de les ca-­

dencies. 


-Manys tsmps morts 


Efectes difícilment cuantificables 
! ,­

-Menys riscs de pertorbaci6 de la producci6, recuperaci~ de les perto! 

bacions sense problemes 

-Más facilitat en la modificaci6 de la quantitat de peces, la multipli 

citat de variants, modificacions de la producci6 i deIs processos de 

fabricaci~. 

-Fluctuacions reduides 

Efectes a penes guantift~~ 

-Llocs de treballs m~s atractius que responen a aspiracions superiors 

-Possibilitats m6s amplies de l"'engrandiment dels treballados 

-M~s iniciativa deixada als col.laboradors (reflexi~ en comO, propostes 

de millores) 


-EscuT9ament del trajecte de la informaci6 


-Millor clima dintre l'empresa 


INCONVENIENTS 


Despeses inicials suplementari~s 


-Preparaci~ de la reconversi~ 


-Formaci6 dels col.laboradors 


-Caiguda de la producci6 en la fase de la reconversi6 


-Nous equipaments 

. 01 ... 
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-Augment d#instal.lacions, utillatges i estocs intermedis 

-Ocupaci6 d'una major superfície de terreny 

Despeses renovables suplementaries 

-Formaci6 m~s llarga dels nous incorporats (m~s complexitat del contin 

gut de les tasques) 

-lnversi6 m~s gran en materials i peces (tampons, llocs de treball in­

dividual) 

-Reducci6 de la tassa d#explotaci6 deIs mitjans de producci6 (per exe~ 

pIe en els llocs de treball individual) 

-Augment dels costos de manteniment (per augmentar els mitjans de pro­

ducci6) 

Aquests resultats es venen repetint des de la primera avaluaci6 deIs equips 

aut~noms de miners de Durham en qu~ 

nEIs estudis comparatius amb les organitzacions del treball convencio­

nals mostraren consistentment la superioritat de les organitzacions ­

de grups de treball aut~noms, en termes tant de productivitat com en 

criteris socio-psico16gics." (Klein, p 23) 

El resum del HEW sobre el redisseny de tasques diu 

IIEs for9ós que els empresaris siguin assabentats del fet que els esfo! 

90S amplis de redisscnyar les tasques - no nom~s "enriquiment" 6 

"rotaci61t de tasques - han comportat augments en la productivitat del 

5 al 4[y/o" (HEW, p 112). El mateix informe exposa els resultats humans 

economics de les 34 empreses examinades que implementaren programes 

d'humanitzaci6 del treball (HEW, pp 188-201). 

La conclusi6 dels resultats és que 

"Basant-se en un analisi deIs esforgos de redisseny de tasques resu-­

mits a l#ap~ndix d'aquest raport, sembla que la import~ncia de l#aug­

ment de la productivitat ~s, en general, una funci6 de la profunditat 

de l"esforg." (HEW, p 112) 

L'informe de Wikinson de lel Ltd. (1970) afirma que 14 empreses sobre 21 

obtingueren un augment de la productivitat - definida com a augment del ­

ratio beneficis/costos- com a conseqü~ncia d"experi~ncies en humanitzBci6 

del treball. De les altres 7, dues experimentaren un descens. Una d"aque~ 
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tes afirma per~ que ca1dria saber quines perdues hi haguessin hagut sense 

la introducci~ de l'exPQrieneia (Klein, p 50-51). 

La conclusid d'introduir el treball en equip en un taller mecanic a Cata-

Iunya fou que 

" produeix de formH gaireb~ immediata 1 'aproximaci6 de tots els ca!!! 

ponents de l'equip aIs nivells de treball deIs operaris m~s qualifi-­

cats" (80fill, p 44) 

Aquesta experiencia arriba fins a " contractarlt els treballs d""importancia 

amb els equips, arribant a la conclusi6 que 

"Aquest sistema ~s el que permet el maxim aprofitament de les capaci­

tats deIs equips, ja que optimitza les relacions entre els components 

de l""equip i es polarltza 1""atenci6 de tots ells en la direcei6 del ­

,treball. Sorprendr~\ en especial els que hagin estat professionals en 

organitzaci6 del treball, la quantitat de recursos, energia, inventi­

va i capaeitat de traball que tot home posseeix, m~s enlla del que es 

considera la seva activitat normal. Pe~ ~s encara m~s sorprenent 

l""efecte multiplicador del tre~all en equip." (80fill, p 44). 

Volem comentar un cas en que l"experiment de millora del treball de la -­

Polaroid Corp., iniciat el 1959, fou abandonat, retornant al sistema antic. 

Polaroid havia mantingut sempre un bon ambient de treball, conseqUencia ­

de les idees del seu fundador. El programa iniciat el 1959 amb 120 opera­

ris consistia afer-los treballar 5 hores en 18S maquines, 2 fent treball 

de coordinaci6, i 1 en formaci6 especial, preparant un nou producte per ­

l""agost del 1962 que exigia el bon funcionament de maquinaria complexa. 

El resultat fou que el nou producte sort! al temps previst, el que no ha­

gués succe!t sense aquest programa especial. Ray Ferrls, el director de 

formaci6 digu~ que el programa"roeix! massa. Qu~ fariem llavors amb els ­

supervisors i els managers? No els necessitaven ja més. El management dec! 

d! senzillament que no volia operaris tan qualificats •••• L""home que ini­

cia el programa abandona l""empresa." (citat a Jenkins, pp 314-315). 

Les conclusions a que arriba l""autor s6n que 

IIl es habilitats deIs empleats tot just revelades de dur a terme m~s 

responsabilitats era una amenaga massa forta a la forma establerta de 

fer les coses i a les estructures de poder.En lloe de tractar amb --­
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qquestes flmc:naces, el management escoll! liquidar tot el projecte." 

(Jenkins, p 315)e 

Zimbalist cita una tesinc. no publicada que estudi:!t sis empreses als EE .UU. 

que a\ortaren 81s programes de participaci6 malgrat l~exit econ~mic per 

raons similars a les de lo. POlaroid (Zimbalist, p 57) ~ 

En un altre cas l'augment de productivitat fou tan elevat, que els treba­

lladors no especialistes arribaren a guanyar molt més que els especialis­

tes, el que motiv~ que es suspengu~s l'expériment (HEW, p 99). 

Malgrat l'evid~ncia de dades mostrant els efectes econdmics positius pel 

capital deIs programes d'humanitzaci6 del treball, cal remarcar que en -­

molt poques de les moltas empreses que han realitzat experi~ncies amb re­

sultats positius d'hurnanitzaci6 del treball, ha seguit un programa d'ex-­

tensi~ de la humanitzaci6al conjunt de l'empresa. La gran majoria de les 

experi~ncies s'han redult a certs grups o sectors de les companyies (HEW, 

p 96). 

Greiem important destacar les conclusions de Burbidge sobre el equips -­

aut~noms 

- és un factor important d'humenitzacid 

- facilita l'aplicaci6 d'altres m~todes d'humanitzaci6 

alguns grups concebuts pels enginyers de producci6 per raons purament 

econdmiques, han augmentat la satisfacci6 deIs treballadors, i alguns 

deIs creats pels behavioriste par augmentar la satisfacci6' han tingut 

consequencies econ~miques positives 

pot ser una nova forma d'organitzaci6 que faciliti la soluci6 de probl~ 

mes econ~mics i socialso 

En el resum afirma que les investigacions deIs enginyers de producci6 i ­

deIs behavioristes han dut a la creaci6 de grups de treball molt similars 

(Burbidge, p 18). 

~s important de notar que l'enquesta de Wilkinson de la lGl Ltd., constata 

que alguns deIs experiments no foren iniciats per augmentar la motivaci6, 

ans la productivitat, perO que tingueren en co~pte no nomGs els ospectes 

t8cnics sinó tamb~ els nous coneixements de com tractar els reCursos hu-­

mans (Klein} p 51). 

L'explicaci6 de les raons de l'~xit de les experiencies d'humanitzar el ­

• 
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3. ALTERNATIVES A LES TEORIES JERARQU~ 

Introducci6 

En aquest capítol tractarem de les teories i realitzacions que es presenten 

com una alternativa a les teories jer~rquiques. Incloem aqu! les coopera­

tives de producci6, i l'autogesti~. No considerem el que ara s'ent~n com 

el control obrer dintre de les alternatives perque més que tractar de la 

gesti~ no jerarquica el control obrer ~s en teoria una forma de limitar ­

la gesti6 jerarquice. En general aquestes teories relacionen de forma ex­

plicita el treball en l'gmpresa amb la seva forma de propietat, i amb 

l'organitzaci6 general de la societat. Els drets fonamentals de les pers2 

nes reconeguts a l'esfere social i politica, no s'han de veure negats a ­

l'esfera economica i productiva. Aix! la democracia pOlítico-social seria 

indivisible de la democracia economica a dintre l'empresa i a escala social. 

Les experi~ncies aniran des d'empreses a!llades en pa!sos de propietat -­

privada fins al conjunt d'empreses d'un estat com Iugosl~via, passant per 

agrupacions d'empreses (Mondrag6n), i per sectors d'un país actuals (Kib­

butz) o passats (col.lectivitzacions). 

En aquest treball tractarem de l'organitzaci6 no jer~rquica de les empre­

ses que ha estat defensada per diverses teories, sense entrar -excepte -­

quan es faci imprescindible- en la concepci~ de l'organitzaci~ del conjunt 

de la societat, ni en l'sstrategia per aconseguir implantar l'organitza-­

ci6 no jerarquica, no pnrque no siguin qüestions importants sinó per no 

~sser l'objecte expecífic del treball que per la seva naturalesa t~ un 

caracter especialitzat, encara que multidisciplinari. 

3.1 CORRENTS IDEOLOGIQUES 1 FORMES JURtDIQUES QUE ELS DONEN SUPDRT 

3.1.1 Introducci6 

Les motivacions que porten a preconitzar introduir certes estructures no 

jer~rquiques a les empreses poden ~sser, i de fet han estat de tres tipus: 

1 economiques, com augmentar la productivitat, disminuir els conflictes 

2 ~tiques, per a reduir l'alienaci~ i frustaci6 en el treball, o consi­

derar els drets de les persones 

3 - socio-politiques, per a realitzar un cert ideal socialista o utopic • 

. . / ... • 
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El component ~tic sovint ha acompanyat l'econ~mic i el socio-político 


La motivaci~ purament econ~mica no ha estat gaire usual. Aquest fou el 


m~bil, per exemple, de les recomanacions que l'ex-ministre de trebaÍl -­


Jim~nez de Parga feia als treballadors de certes empreses en vies d'ex-­

tinci6. 


En general la perspectiva economista o tecnocratíca veuria en les formes 


no 	 jerarquiques una soluci6 als problemes i als fracassos de les empreses 


centralitzades i jerarquiques d'avui. Seria un contrap~s a la racionali- ­

tat empresarial i managerial que impera actualmente Es tractaría de demo­

cratitzar el management. 


Pot ~sser relativament facil classificar la ideología d'un autor en el re 


ma objecte del present estudi, per~ pot resultar molt difícil de classifi 


car una realitzaci6 concreta dintre d'una de les ideologíes reconegudes. 


Per aixo, parlarem ara d'ideologies dels autors -i tamb~ d'institucions, 


cosa que ja resulta mg1ys clara-, i descriurem m~s endavant les realítza­

cions amb llurs implicacions legals. 


3.1.2 Presentació dels principals ?orrents 

Presentarem les ideologies alfab~ticament, í citarem algun dels autors 

o institucions representatives. A la bibliografia es trabaran estudis de­

tallats de les diferents ideologies. 

l. 	Anarcosindicalisme. L'autor que millor ha sistematitzat el conjunt de 

la teoria anarcosindicalista ha estat P. Besnard i el seu llibre ~ ­

sindicatos X la revoluci6n social pot considerar-se com un text fona­

mental. La instituci6 que millor pot representar aquesta ideologia ~s 

la CNT, que a més de la teoria t~ en el seu haver la promoci6 de les ­

col.lectivitzacions del 1936. 

Bssicament l'anarcosindicalisme busca un sistema social organitzat tot 

ell sobre les bases d'estructures econ~miques pr~pies, dirigides ex-­

clusivament per orgenitzacions sindicals de productors. 

Per a concretar aquesta visi~! reproduirem part dels dictamens apro-­

vats en el Congr~s de Zaragoza de la CNT del maig de 1936, considerat 

com el document que detalla m§s l'estr~ctura de la societat concebuda 

pels anarcosindicalistes, o "comunisme llibertari ll (tret de CNT, 1955) 
~ 
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Malgrat q'..le_, com 01 mateix document insisteix en les Paraules Finals, 

"aquest dictamen no s'ha de suposar que sigui quelcom definitiu que 

serveixi de nOrrYlCl tancada a les tasques constructives del pralenariat 

revolucionari." (p 202). 

Les línies basiquos do l'organitzaci6 i els principis serien els se--­

gllents 

"El PIe economic d'organitzaci6 ••• s'ajustara als principis m~s estri~ 

tes d'economia social, administrats directament pels productars a tr~ 

vés de llurs ~rgans de producci6, designats en assemblees generals ­

de l~s diverses organitzacions i controlades per elles en tot momento 

Com a base •••• el productor, l'individu com a cel.lula, com a pedre ­

angular de tates les creacions socials, economiques i morals. 

Gom a Organ de relaci6 dintre la Comuna i en el lloc de treball, el ­

Consell de taller i de fabrica, pactant amb la resta de centres de -­

treball. 

Com a ~rgan de relaci6 de Sindicat a Sindicat (associacióde productars) 

els Consells d'Estadística i de Producci6, que es seguiran federant ­

entre ells fins a formar una xarxa de relació constant i estreta entre 

tots els productors de la Confederaci6 Iberica (pp 192-3) • 

••••• l'organitzaci6 ~s de tipus federalista i assegura la llibertat 

de 1 'ind:í.vidu dintre de 1 'agrupaci6 i de la Comuna, la de les Comunes 

dintre de les Federacions, i la d'aquestes en les Confederacions. 

Anem, dones, de l'individu a la col.lectivitat, assegurant els seus 

drets per a conservar intocat el principi de llibertat (p 195). 

Restituir la riquesa material i la cultura s6n els objectius basics 

de la nostra revoluci6 •••••• 

Estimem com a funci6 primordial de la pedagogia la d'ajudar a la for­

maci6 d'homes amb criteri propi -i consti que en parlar d'homes ho -­

fem en un sentit generic-, per la qual cosa caldra que el mestre cul­

tivi totes les facultats del nen, amb la finalitat que aquest assale! 

xi un desenvolupament complet de totes les seves possibilitats. 

Dintre del sistema pedagogic que posara en practica el Comunisme Ll! 

bertari quedara definitivament exc16s tot sistema de sancians i recom 

penses, 
~ 

ja que en aquests dos principis radica el ferment de tates 
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les desigualtats. 

.. . la societat cOnlL!nista llibertaria assegurara a tats els harnes •••• 

l'accés i el drot a la ciencia, a l'art, a les investigacions d~ tot 

ordre compatible amb les activitats productores d'allo que és indis­

pensable, l'exercici de les quals garantira l'equilibri i la salut ­

de la naturalesa humana. 

Perque els productors, a la societat comunista llibertaria, no es d1 

vidiran en manuals i intel.lectuals, sin6 que tots seran manuals i 

intel.lectuals alhorso 1 l'acc~s a les arts i a les ciencies sera -­

llil;l-re '" (pp 199-200)" 

2. 	Anarquisme. A pErrt deIs classics Fourier, Kropotkin i Proudhon entre 

al tres , l'autor que rn~s ha tractat teoricament els aspectes prganit ­

zatius de l'empresa en una concepci6 anarquista ha estat P. Cardan. 

Recordem que el corrent llibertari defensa la democracia directa, r~ 

fusant tota forma de representaci6. La base és m~s important que el 

poder centralitznt. 

Cardan critica del sistema de producci6 capitalista per una banda - ­

l"cstructU!'é] r:wner,'11 de J.o societot ("') 

"Arreu, l'estructura capitalista de la societat imposa a la gent una 

organitzaci6 de les seves vides que els ~s externa. Organitza les ­

coses en l'abs~ncia deIs m~s directament interessats i sovint contra 

les seves aspirocions i interessos ll (p 19) 

1. par al tra be,nda el eue enomer-a 11 i::1parell managerial": 

"La funci6 de l'aparell manaqerial deixa de ser rnerament l'organitza 

ci6 i aviat assumeix tota classe d'aspectes de coerció.- Els que t~ 

nen autoritat en una fabrica gran moderna de fet passen rnenys temps 

a organitzar la producci6 que a combatre, directament o indirecta ­

la resistencia deIs explotats -ja sigui una qDesti6 de supervisi6, 

de control de qualitat, de determinar la quantitat de producci6, de 

"relacions humanes", o discussions amb els delegats o representants 

sindicals." (p 20) 

Finalment critica el traball en ell mateix 

"Com a resultat de la naturalesa del treball en una empresa capita-­

(*)Nota: encara que seguim la numeraci6 de les pagines de la referencia, la•traducci6 esta feta de l'edici6 en angles per Solidarity. 
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lista, i malgrat COM es pugui organitzar, l'activitat del treballador 

P!1 li.oc de ser 1 'Cxp¡p.ssió org!\nica de les seves facul tats humanes f es­

dev~ quelcom que el domina com una for~a aliena i hostil ••••• 

El treball sota el capitalisme per tant implica una mutilaci6 perma­

nent, una perdua perpetua de capacitat creadora i una lluita constant 

entre el treballador i la seva p~pia activitat, entre el que l'agra­

daria fer i el que ha de fer ..... 

El sistema Bom~s funciona quan l'organitzaci6 "oficialu de la produc­

ci6 i de la societat ~s constantment resistida, contrarrestada, corr~ 

gida'i completada per l'auto-organitzaci6 efectiva de la gent. 

El proc~s de treball sota el capitalisme nom~s pot ser eficient en la 

mesura que les actituds reals dels treballadors respecte el seu tre­

ball difereixen de les prescrites." (p 21). 

Després tracta ampliament la situaci6 en una futura societat socialista, 

de la qual la Fig. 3.1-1 d6na una certa idea, i dintre de la f~brica -­

(Fig. 3.1-2). Els Órgans democratics d'aquests serien els de la Taula ­

3.1-1. 

.. 
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3. 	Consellisme. Els Consells obrers d'entre les dues guerres mundials 

han donat lloc a molts escrits. Els autors que es poden considerar com 

a rrés rnpresentatius s6n Rosa Luxemburg (~J ,i Pannekoek. 

Pel consellisme la societat -autogestionaria- est~ organitzada com una 

pir~mide de consells que expreseen el poder deIs productors en la so-­

cietat, oposant-se a la burocracia d'Estat. 

Pannekoek parla bastant sobre l'organitzaci6 de les fabriques a la --­

qual d6na molta importancia, inclas abans del canvi social 

"Hem d'investigar aquesta nova organitzaci6 del treball i classificar­

nos'cada u i entre nosaltres, dedicant-hi les millors capacitats de ­

la nostra mento No ;Jodem deduir-la com una fantasia, la deduirem a -­

partir de les condicions i necessitats del treball i obres actuals. 

Per descomptat no pot ser preparat en detall, no coneixem les condi-­

cions futures que determinaran la seva forma." (p 18)(~~) 

L'objectiu de la nova organitzaci6 de les f~briques ~s 

"formar una organitzaci6 per a un cos de productors lliures que col.l~ 

boren, controlant real i men~alment la seva acci6 comuna,regulant-la 

com a iguals i segons la seva prOpia voluntat. n (p 20). 

Reconeix 	qua hi ha mal tes dificultats per a organitzar de nou la pro­

ducci6, perG superables ja que 

"Quan els 	treballadors capturin les fabriques per a organitzar el tre­

ball els apareixerñ una immensitat de problemes nous i dif{cils. PerO 

disposen tamb~ d'una immensitat de noves forces ••• les forces reque­

rides per la fabricaci6 poden desenvolupar-se i cr~ixer nom~s en 

aquesta lluita." (p 18). 

L'organitzaci6 de la producci6 sobre una nova base comenga amb l'orga­

nitzaci6 del taller, com en el capitalisme, perque 

liLa base tecnica és la mateixa en ambd6s casos, és la disciplina de -­

treball imposada pel funcionament regular de la maquina. Pero la base 

social, les relacions mútues deIs homes, s6n el contrari del que eren. 

(~~)Nota: 	 la numeraci6 de les pagines és de l'edici6 anglesa de Root and 
Branch, Massachussets. 

(~)Veur8 R. Luxemburg, Documentos: ni socialdemocracia ni bolchevismo, 
Autogesti6n y Socialismo, nºl, Miguel Castellote editor, Madrid 1978, 

pp. 85-118 • 
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La col.laboraci6 de companys iguals reempla~a el comandament deIs -­

patrons i l~obedi~ncia deIs servents." (p 19). 

L#organisme directiu de taller és l#assemblea de tots els trebailadors 

en la qual ndiscuteixen els problemes i prenen les decisions". Ara, a 

difer~ncia deIs sindicats abans en qu~ hi havia una divisi6 de treball 

entre els oficials que concebíen i els membres que votaven - els obrers 

han de concebre, projectar i ta~bé decidir. 

En les fabriques grans les discussions i decisions a nivell de fabrica 

es fan per una segona Bssemblea central de comit~s delegats, les fun-­

cions deIs quals poden ésser avanc;:ades ara (p 20). 

Els comites de taller st3n cassos centrels pero no governants ni dire,g 

tius. Els delegats son enviats per les assemblees de la secci6 amb ins 

truccions concretes, i el seu nomanament s"acaba amb la tasca. Per tant 

s6n només uns enlla90s. 

És interessant ~l que Pannekoek diu respecte als experts, que considera 

necessaris 11 allladament o e'1 CCJ!3S0B per a tractar problemes especials ­

t?::cnics i cient!fics". Aquests experts per~, 

"Al comengament, quan per herencia del capitalisme hi hagi grans dife­

rencies en educaci6 i formaci6, la manca d'un bon coneíxement t~cnic 

i general en les maSses es fara notar com una greu defici~ncia. 

Llavors el petit nombre de t~cnics i cient!fics professionals molt 

formats han d'actuer com a líders tecnics, sense per eixD adquirir 

una posici6 de comandament o capdavantera socielment, sense guanyar 

més privilegis que l"estimació deIs seus companys i l'autoritat moral 

que sempre acompanya el coneixement i la capacitat." ( p 21) .. 

L'esquema complet de tot el procés productiu ha d"estar present a to-­

tes les ments deIs treballadors que "han de con~ixer a fons el ~e és ­

el seu afer comú". Galdr~ desenvolupar tot un nou sistema comptable b~ 

sat en les hores de treball,en lloc de la producci6 i el benefici com 

succeeix en el sistema de producci6 capitalista (p 22). 

4IIt 
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4. Cooenr2ti'!..~~~ 

El cooperativisma mlsqué cem una de les formes de reacció de la cl.asse 

obrero contra 01 do~ini capitalista que s'imposava. En els inicis les -­

respostes obrares eron poe espeeialitzades, i aix!, 

"moltes de los primeres associacions obreres eren alhora, m~s o menys, 

mutualitat, sindicrrt, partit i cooperativaU (Aranzadi, p 42) 

Una de les respostes fcu precisament l~intent de recuperar l'autonomia en 

el proc~s de produceió, perduda amb la introducció de les fabriques. No ­

és estrany que les primeres cooperatives de prbducció fossin de teixidors, 

uns dels primers afoctsts pel sistema de trebal1 a fabriques. Entre aques­

tas primeres cooperatives de producció de teixidors podem citar (Aranzadi, 

p 43) les de 

Escocia 	 1761 F enwick 


1777 Goran 


lOLlO Darvel 


Anglaterra 1l11!¿'1, Aochdole 


Fren:;:a 1835 Lyon 


/\lemanyo ::045 Chomnitz 


Les iniciativas obreres es veleren seguidas i recolzades pe1s treba11s de 

pensadors, teorics i promotors. Entre ols més significatius destaquen 

R. Ov/an (1771-1850). Ang1aterra. Fundador da New Lamark 

Ch. Fourie (1772-1837). Franga. Utopic 

W. 	 King (1786-1065). Anglaterra. Cooperatives de consumo Redactor del men­

suel The Cooperator (1828-1830) 

Ph. 	Buchez (1796-1865). Franga. Cooperatives de producció. Deixeble de 

Saint-Simon. Socialiste cristia. 

M. Derrion (1802-1850). 	Anglat~rra. Deixeble de Owen, Fourier i King 

L. 	 Dlanc (1012-1802). Franga. Cooperatives de producció. Establ! els ta­

11ers soci01s en la revolució francesa de 1848. Pu­

blich L~organització del treball (1840) 

La famosa cooperativa de Rochdale no fou ni molt menys la primera d'Angla­

terra, encara que sovint es c0nsidera que ho fou. La gran importancia que 

• 
. . / ... 



U.n~.: u~ és c~c;c-;uc!o fct []UO (t\r\'.lnz¡:H:.ii, p t,H) 

• cuncrcttl i cY'f";o.ni teoría coopcra.tivistc. 

• Un! 10 teoría. o.~b 10. pr~cticc 

cooporo.tivoG on uns Estatuts(quo S800n5 Ch. Gide 


mir¡ seulo m(;s tarc: cnC,J!'C1 eren cOfJiats litcrelmcnt) 


• coclificC1. 1m:', 

• precisaren el r;l~tocICl ele la dÜ3tribuci6 del producto social 

• tin~1uÓ molt exit, :1. os difon!]uO rnolt ropidomont 

Oc fot oquesto coopr:rctiva 2;Jorq:;u6 en un momont i lloc odoquats, i sab6 

oprcfi tar J. "'e)~pcriGnc:Lc¡ ccumulndc. Aix!, en lo moteixi:l floblEl.ci6 do Rochda­

10 hov}.o c;:j.stit, entre (-'1 lr~J2 i lr3~J, uno coorlCrotivn do producci6 sagone 

idócc C1[) O\"cn, CiUD froccsso. Entr8 obrors quo crearen 10 coope­

rat:i.vo de concum de Rochdolc el 211 c¡'octubre del lfl¿;l1, sis oren deixebles 

d'O~·..'cn. 

Un 01tre fct importcnt ós que crcCl a mús cooperotivDs d' ¡robitatgoG i de -­


crcdit, i una oooporativD. de cooperativos, le Cooperativo Wholesale Socioty 


rJo i.~c:nclwstcr, inicicn{; així 01 principi fodcr8t:i.u. Oroo.nitZCl tnmb6 biblio-


tCC,L!C;S, curses :L r;nJ[·l~,-,r:.C's e: "'oc!ucoci6. 


Clc:ssi ficont 01 coC[;cratilitisn:c sc20ns les toncicncic5 cJoctrin81s, com ha fan 


Arc.nzcdi, Ciurcno i LGmbcrt, fJocJcm destocer els SOD'Lr8nts enfoos del coop8r,5! 


tivismc~. 

l. 	Com uno. soluci6 r:!crc~.el eJ. prd:blorno ocon¡~m'dc i scciol, consiclorant los 

umpro5cs cooporc.tivcs Dam o intcgrnnts d'un sistema ccon~mic on 01 qual 

hí ha nItros d"'emprcscs. 


::;~. Cor¡¡ un cc:nvi c!ol ciC-Grm18 social, ca 10 sociotnt en ocmoral, o p8rtir de 


2.1 el consum (E. Pfeiffor, Ch. Gido) 

2.2 lo producci6 

EntrE' els prinoipolo cJcfcnsors eJe les ooo¡JDrativcs do rroduooi6 o de tro­

boll ossocic:rl: c!c;stocor 

Eciríord Vemsittart r')(;o.lc (lCIO-ICS'2). /\nclatcrra 

Thomos flLlahas (1822-10S[)). An!]la.tarrü 

EdLTorcl rJilllC!UrJ (1873-1S:[-4) Profecsor d'oeonomia eol.loc'tiva a la Universitot 

ele Ginebra. 

Albert ThoOK'.,S (1t'l70-1!:'32) F:conr;a. Primer director ele l'OIT 

. . / ... 	 • 


http:r')(;o.lc
http:r:!crc~.el
http:rat:i.vo
http:cY'f";o.ni
http:t\r\'.lnz�:H:.ii
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George O.H. Cole ( . Anglaterra 

Louis de Brouckere. Frenr.;:a. Intenta integrar consum i produeci6 

Paul Lambert. 8élgiciJ.. Professor do la Universitat de Lieja. 

El 1895 es funda a Londres l;Alianga Cooperativa Internacional (ACI) , de 

la qual, a partir del 1921, només poden ser membres associacions coopera­

tivos. El 1970 hi havia les següents cooperatives de producci6 afiliades 

a l;ACI (Aranzadi, p 61) 

Societats Socis 
.~"-----

Africa 216 9.453 


America 677 258.057 


Asia 63.619 l). • BOL)· • 564 


Europa 7.649 1.221.523 


Total 72.161 6.293.597 

Volem exposar ara el pensamEnt de 1<. rJarx sobre el cooperativisme, segons 

el treball de l. Bourdet (Tcor1a y práctica ..•. 1978) I encara que no ~s-

l'ónic autor c:ue ha cst'xJiat 01 ¡Jonsarncnt do r¡!arx sobre el cooperativisme 

( G ). Per a t.\ arx , 

no tan 5015 "les cooperativos de produeei6 proven Que el capitali~ 

me, com agent de jJroducci6, s'ha convertit 8n superflu .. sin6 una re-­

floxi6 8ncara més important: lI en la cooperativa de producci6, el caree 

ter contradictori d~l traball de direcci6 desapareix, ja que el direc­

tor 68 retribu!t pels treballadors,en lloc de representar enfront 

d'ells el capital". Es tracta, sena dubte, de l'error historie m~s 

gran de ~arx, és a dir, la subestimaci6 del canvi que hauria de resul­

tar del retir dels capitalistes privats" (Bourdet, 1978, p 54) 

Més endavant (p 55) segueix referint-se a El Capital, en el qual llegim que 

"Les cooperativ8s obreres representen dintre del vell regim la primera 

esquerda oberta en ell, encara que reprodueixin necessariament en tota 

la seva organització els defectes dels sistemes vigents. Malgrat tot, 

en les cooperatives l"antagonisme entre capital i treball esta superat 

encara que d'una forma imperfecta: en funcionar com associaci6, els ­

treballadors s6n el seu propi capitalista, és a dir, que utilitzen eIs 

... / ..... • 
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[.lit, no el::; PTC)[~t;cc:i \'1 en lo vnloritznci6 cJ8l sou proDi treboll" 

En el miE:é;CtC;C in:'u(:::uln::,l e:", 1"f\ssociClci6 Intcrn(";cionc.l [lo Trellclladors 

( 1" r:( ) ! \ ",~, ­ f!l:C\. \,I..~, , k(,..lX ( 

"VclrITi cn~ (¡~Ü rr;:¡vir;cnt CCCpc;l":::.tiu i ~3nbr('tot (le m:::.nufQcturcs coop(':­

rGtivo5 n~untmlcs srn'J8 cap ojut i omb l"csforr; el "olQuns "brc:u;;:os" Qudo­

(;:os. [1 volor (j"CJqur:stcs Grane cxporicncies sociols 68 incstj,mob1e. 

ii,r.~b Gccirms i no J1f:r roonoments, hQ.n pro1/st que la producci6 Q gron 13,2 

colo i c/"DCOrcJ 8mo les exiooncios da la cir]ncio moderno pot funcionar 

cC!ns~l ruo una clcr.,sc df~ pDtrons 110nui e una clesna de 11 bra~os"( •••• ) 

C;UO oJ. tn,balJ. Oé,f'['lClriet, CCí;l 1 'usclovitud, com 1:::. servitUd, no 6s ­

[;1(:S cut) une" fn:cr;':n trcns:Lb~rio i :l,nfcrior, (;cstinm.Ja o ccscrmr~ixor el!! 

vont 1 cioci6 ~cls trcbollodoro ••• " (subrotl1ot nor BourcJat, 

Ene t P jC). 

Rco[l['ctn DIe} poHmdco (!e si 1"ElutD[¡cstj.6 clo los emprosos productivas po-

C:iG SOY' un (;1i tje rC'Joluciocari por erribé'r 01 fi de 1 "orflonitzaci6 igual!! 

toriL! ce le sccictnt, r~crx eGcrivi pel rrir.1cr congr6s dG la A. l.T. (81no­

, J.<:"C'-),uoro, , 

"nCl~jQltn'c~~ X'ccunC":i,)<cr.: nI ~:f.J\lir;,C'nt c8onc'rot:L;.L! corn UnLl do l(~D forces ­

trDnc,furmc![!rJrn::: (~' 1n socictct Qctual fundado en l"outL![lon:i.smG eje clas­

ses. El seu rron ~~rit 60 el de mootror o lo nrbctica que l"actual ­

sistema dcsnttic i nouporitzcnt do subordinaci6 del trobe11 01 copi-­

te1 not srr [:ubstituit poI c.1 s terne'. ropublicñ ~"asoocj.aci6 eje productors 

lliuros i :1.f)Ll9,ls ( ••• ). f¡ccornoncm ols nbrero impulo.:u" 10 coo¡Je:rativa 

ce proc!ucci6 I';'I(;S c,Ut: lo cooperativo ein consum, jo qL1r:? aquesta ataca 

nom6s le superficie elel c.istc·me¡ rncntro qUD 1"01 tro fltaca 10 basen 

f subrutllot por lJClUl~c1et, 1:772 I Pll Se-57) 

l':alnrE1t oc;w::sts c.spoctcs pClrli t:ius) n'h:i, 110 a1trcs do ncoat1us I tal com manl, 

festo [Jourc!¡;t (EnE!, p ~)c) 

"Pero klorx no r:::,porc\ a lCC.CJ pcr mJonar-s() c:uo le~:i coopcrativcs en a1--­

[fLlnS casos n:J oolc::nlsnt no tcnicn cap velL1r rcvoluc:i.onE1r1 oin6 que 

feiEm el joc o lo clo,sse com:i.mm-c. En uno corto f1. En"¡rlls dol 13 de Fo­

brcr dE' lPC::.i C!scrtvio on formo molt claro: JI el [overn prussia no pot 

tolerar ni les crxü:i.cions ni, 018 sinc;:i_cots obrors. t:s evidcnt. Por -­

dl t!'G bnndc, c;onnr subvrnd,ons f :ovcrnomnlltols a al~:un8S socictats 000­

• 
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poratives vulnorablos convé als seus nepocis bruts. Més tard, els -­

seus funcioncris es ficeran en tet, hi haur~ control deIs »nous» fons, 

corr~pci6 ~els obrcrs m6s responsables, tot 01 moviment ser~ jnvali-­

dat". LS pcr aixLJ, senyalar~ una mica més endavant 1\1arx, "que els me!!! 

bres de los classes domJ.nants que s6n prou intel.ligents -i ho s6n -­

molt - com per copsar la impossibilitat de perpetuar el sistema actual 

s'han convcrtit en els apostols m6s fervorosos de la producci6 coope-­

rativa". O'ac;ui que qU8.n llegí en el programa anomenat de Gotha que -­

"el partit obrcr alsmany reclama l'establiment de cooperatives de pro­

. 6 h"·.L. d 1 ,,- t t" , , ,. d' ..dUCCl ar,¡.., c. ElJl-'L'8 t.s~, I'IJarx s ln 19na. Per a ell les societats 

cooperatives no t8nen velor "si no s6n creacions autonomes deIs treba­

lladors senso ],0 prctecei6 del ~]overn ni deIs burgesos". Perqu~ per a 

ell la classe obrera 8S revolucionaria o no 6s res"(Bourdet, 1978, p58) 

Tornant al missatge inaugural de 1864, Marx diu que 

"por excel.lents que siguin el s8US principis i por útil que sembli a 

la practica, la cooperaci6 deIs treballadors, si queda limitada a un 

cerele ostrAt, si nom6s alguns obrere fan esfor~oe a l'atzar, i per la 

seva prop:Lo inicicd:iva, aquesta cOG[Joraci6 no podre. mai aturar els mo­

nopolis que er81xcn en progressi6 geometrica, ni tampoc alliberar les 

masses ni tan soIs alleugerar el farcell de llur miseria ( ••• ) Perque 

les masses treballadores sif;uin alliberades la cooperaci6 ha dep,rendre 

caracter nacional i en conseqO~ncia se li hauria de donar suport amb 

mitjans nacionals." (subrallat per Bourdet, 1978, p 59). 

En el eonqrés de la A.r.T. del 1866 a Genova, Marx eseriu que 

"el sistemél cooperatiu restringi t a formes minimes sortides d 'esforr;:os 

individuals deIs esclaus assalariats és impotent per a transformar 

per ell mate ix le. societat capitalista. Por convertir la producci6 so 

cial a un sistemo ampli i harmonioe de treball eooperatiu és indispe~ 

sable que hi hagi canvis generals. 

Aqueste canvis no s'obtindran mai sense l'ús de farces organitzades 

de la societat. Per tant, el poder de l'Estat 8~r~ncat de mano de ca­

pitalistes i propiotaris nats ha de ser manegat pels mateixos praduc­

tars". Cinc rmys més tard t durant la Comuna de Paris, Marx desenoblu­

pa 01 mateix tr:;ma en un altre to: "(La Comuna) volia fer de la propi!:

• 
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perativcs vulnerables conv~ als seus nepocis bruts. M~s tard, els -­

seus funcioncris es ficeran en tot, hi haura control deIs " nous" fons, 

corrupci6 ~els obrars m6s responsables, tot el moviment sera ~nvali--

dat". t:s per aixu, senyalara una mica m~s endavant Marx, "que els me!!;! 

bres de les claeses dominants que s6n prou intel.ligents -i ho s6n -­

molt - com per copsar la impossibilitat de perpetuar el sistema actual 

s'han convertit en els apostols més fervorosos de la producci6 coope-­

rativa". D'aqu:1 quo quan llegi en el programa anomenat de Gotha que -­

"el part:Lt obrE;r alcmany reclama 1 'establiment de cooperatives de pro­

ducci6 amb ]. "ajL:t de 1 'Estat", Marx s'indiana. Per a ell les societats 

cooperotivcs no t2nen velar "si no s6n creacions autonomes deIs treba­

lledors S8nsc la prob3cci6 del gOlJern ni deIs burgesos". Perqu~ per a 

ell la classe obrera 85 revolucionaria o no és r8s· t
( Bourdet, 1978, p58) 

Tornant al missatge in8ugural de 1864, Marx diu que 

"per excel.lents Due siguin el seus principis i per útil que sembli a 

la practica, la cooperaci6 deIs treballadors, si queda limitada a un 

cerc18 cstrct, si només alguns obrers fan esforr;;os a l'atzar, i per la 

sevo. propia inicietiva, equesto. coof1craci6 no podre. mai aturar els mo­

nopolis Que creíxen en progre3si6 geometrica, ni tampoc alliberar les 

messes ni tan soIs o.lleugerar el fareell de llur miseria ( ••• ) Perque 

les masses treballadores sir;uin o.lliberades la eDoperaei6 ha de p,rendre 

Ci'lracter nacional i en consec¡Oencia se li hauria de; donar suport amb 

mitjo.ns no.cioncls." (subrallat per Bourdet, 1978, p 59). 

En el congrés de la A.l.T. del 1666 o. Genova, Marx escriu que 

ti el sistema coop8ra'tiu restringi t a formes m:1nimes sortides d 'esforGos 

individuals deIs 8~claus asso.lariats és impotent per a transformar 

pr~r ell mateix la soeietat capitalista. Per convertir la producci6 so 

cio.l a un sistema ampli i harmonios de troball cooperatiu és indispeD 

sable que hi hagi canvis generals. 

Aquests canvis no s'obtindran mai senso l'ús de forces organitzades 

de la societat. Per tant, el podor de l'Estot B~~~ncat de mans de ca­

pitalistes i propietaris nats ha de ser manegat pels mateixos produc­

tors". Cinc anys més to.rd, durant la Comuna de Paris, Marx desenDolu­

pa el mateix temo. en un cltre to: "(la Comuna) volia fer de la propi~ 
!!I 
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tet :i.nrl:lvirJuc:.l unel n:::alitot transfo!rncnt ols mitjans do producci6, 

, ~ .t~ ...,.y,'"""""'1 ') (11
._L, .... '-.:. 1.-. 1.-' .... t~ll, evui r,;~.tjans c1'ovasGollar.,nnt i 8xplotoci6 del 

trci:Jcll, en s:i.f,':plc's ins{;rur:1On"tr; cí'(m trd1lü)~ lliurc assocint. -Poro ­

GS [,1 ccr.:unisr.;c f H 1 ':irnpnssiblc" cor;¡uniSnH2 ( ••. ). ~)i la rroducci6 coE, 

pOl"ativQ no ha de c::Jr;uir sent un rmc;any i una trompo, si ha de reem­

plcH(al:"' eJ_ sistemi:1 CG;Ji tclisto f si el conjunt do 108 flssociGcions coo­

Z:D:;t:iV':--é, hOI) do rc~ulm:" ][1 ('rnducd.6 nncionGl Sn[1OnS un pla comO, ­

pronont-la oix~ setn 10 scvo pror;:Ll di1"occi6 posont fi e l'anorquia ­

constc:nt i e 1 es ccr:\luL::ions ré;ri(:\dio.uC'G n:r-> s6n 01 clcst:f. ineludible 

ele lo pY'CJc:llcci 6 to.listo, Gua serio oixu, s::-myors f sin6 el comunis 

J", _~ 

. -
¡ ~'Cl (1"_. "c"I..I.. J. ! l,-'~ ...hA)J.· ("'-¡"l'nJ',1 "'r"'o"'''._, ("l'lJ"'o''-]¡ i,...... lClt ""-:1'" :.Jl ¡ 1rl78~J, PP ­u ...>, 1\1 ..~ "J""'~" '01'-~L,~ .A.';" • ...:.; If ~).4 t,. l;\:.';' ["·¡u .&,....c'o·t , 

50-CO) 

PeJ? ccabo.r, COr.1cntnnt el pro~srar,~[1 dE GOtI1C'" r/nrx oGcriu el 1875 que 

"c:lG oL:rcY's volen in:;tcurCtr' les condicions de la producci~ cooperativa 

El oscal13 (lo lo socictat: i on primor llGC Q escalo nacional. AixO 5ig­

nif:Lcc! C¡UO 0113 obrer::, trcbollcn por l:i.c¡uidQl' les concjicions octuals ­

elo prol~ucci.6. fd;.(G no tt5 f'OS Cl vourc en,!) lo croo.ci.6 do sociotats coo­

-10Y'-r!-··LV"'''' '" ·jll[!-'r'(l~ p'-'''' í 'r::- ""+,,,,·1·" (""Ll"'l~n·tl ] "i- P"'-"" [lOL'Y'(I"'t 1"'78 P G'n); ... L-- ..... ~ ~_' ... ) C'U' .• \,.,,,",, ,,-) ........... _ ...._ ...... '\JI-.• v \.. '-' .J L ........ ,-~"", '-~J. .J 4 ......w' ~.J t .J.U 


.l\ronzacl:i. c.co1.:'Q lec sr.vo. C'xposici6 sobro el pcnoar;mnt r.~arxisto sobra 01 coE, 

[lorotiviGmo diant Que 

lI[ls sccru:Lc!ors c:c ¡:'orx s 'Ílan aferrere El lo llotra do los saV05 an~lisis 

fotos nb¡;m[; UO os conscliclc!G 01 movir:lOnt coo¡JoT'Qtiu, i no han vol 

cut vcu::,c cln cvor;!;c'~) cspoctGculnnJ CiDl!] l3U en)'s do dC:lscnvolupE'unent 

C~JDpcrDtiu; f:;c:nso rcnf."!:cu' rlcJls Sl2US rrincip:Ls 010 merxistos haguorcm 

PO[;ut constDtnr l'8xit (~uo aquosto oX[Jori~ncia ha tin[Jut, malgrot to­

tes 108 circumstCmcioc c!osfavoroblcsu (Aranzodi, p 121) 
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5. Lenini~~ 

Intentarem aqu! resum~r el pensament de V.I. Lenin sobre la gesti6 --­

obrera, procurant ssperar-Io de l'experiencia deIs soviets, cosa que ­

evidentment no pot fer-se de manera absoluta. Ens basarem principalment 

en la selecci6 de textos de Lenin feta per Tierra Nueva. 

El millor resum el trobem en el discurs pronunciat el 6 de novembre de 

1918 en el VI Congr~s deIs Soviets, i que diu 

"Camarades: En un principi, la nostra consigna era el control obrero 

Oeiem: malgrat tot23 les pro~8ses del govern de Kerenski, el capital 

continua sabotejant la producci6 deIs país i destruint-la cada vega­

da més. Veiem ara que les coses van vers la desintegraci6, i el pr1 

mer pas fonamental obligatori per a tot govern socialita, obrer, ha 

de ser el control c~rer ••• el socielisme pot formar-se i consolidar­

se només quan la classe obrera aprengui a dirigir••• Per aixo implan­

tarem el control obrer, sabent que és un-pas contradictori, un pas 

incornplet" pero cal que els propis obrers emprenguin la gran obra 

de crear la inddstria d~un immens pa!s sense explotadors i contr a -­

els explotadors ••••• 

Sabem que el país m~s endarrerit i arru~net, en que tantes traves i 

dificultats s'han posat a la classe obrera, aquesta clesse necessite 

un termini llorg parque aprengui a dirigir la indústria. Estimem que 

all~ que és més important i valu6s ~s que els pro pis obrers hagin 

prbs en llurs mans aquesta direcci6, i que del control obrer, que 

havia de continuar essent ca~tic, desmembrat, artes~ i incomplet, en 

totes les branques b~siques de la indústria, haguem arribat a la di­

recci6 obrera de la indústria a escala nacional." (Lenin 1973, pp -­

189-190) • 

De fet cal distingir la direcci6 de la indústria a escala nacional de 

l'administraci6 obrera de la indústria a la qual en aquells mateixos 

moments s"'havia arribat "al llindar de la creaci6" (p 188) .. 

Més endavant, el 18 de mare;: del 1919, l"informe del Comite Central al 

VIII Congrés del PC de Rússia, exposa 

"Prenem el problema del qual més ens hem ocupat el pas del control 

et 
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obrer a l'adminis~rnció obrera de la ind6stria ..• Recordem fins a 

quin punt eren impotcnts, expontanis i casuals els nostres primers de 

crets i disposicions sobre el control obrer a la indóstria. Creiem 

que era mol t fc\c:Ll fer-ho. A la practica, aixo condui a demostrar la 

necessitat d'organitzar, pero no responguerem gens a la pregunta de 

~ organitzar. Cada fabrica nacionelitzada, cada brenca de le indús­

tria nacionalitzada, el transport ..• tot aixo encarnava l'experiencia 

concentrada del capitalismo i ens creava immenses dificultats ep 203) 

Ara hem passat del control obrer a l'administraci6 obrera de la indús 

tria, o ens hi hem acostat molt." (p 204) 

El 7 de novembre del 1919 PravdB publicava 

"El treball és mancomunat a Róssia a la manera comunista per quant, -­

primer, és abolida la propietat privada sobre els mitjans de producci6 

i, segon, perque el poder proletari de l'Estat organitza a escala ná­

cional lo gran producci6 a les terres i empreses estatals, distribueix 

la ma d'obra entre les diferents branques de l'economia i entre les ­

emproses, distribueix ontre els troballadors immenses quantitats d'ar 

ticlos de consUm pertanyents a l'Estat ep ) .... 
L'organitzaci6 de la ~ran producció industrial per l'Estat i el transit 

del H control obrer" é: "1 'administració obrera" de les fabriques i ferro 

carrils estan ja realitzats en els seus trets més importants i fonamen­

tals" ep 219) 

encara que hi havia algunes empreses industrials sense nacionalitzar, per 

les raons exposades en el IX Congrés del PC de Rússia,en referir-se a les 

cooperatives de consum que no estaven en aquell moment nacionalitzades 

"Tampoc no hem n~cionQlitzat totes les empreses industrials. Quan una 

ordre donada a nom de les Direccions GaneraIs i deIs organismes cen--­

trals arriba a les localitats, resulta ja absolutamont impotent: 

s'enfonsa en un món siGui de papers, jo de manca de camins, de comu 

nicacions teleor~fiques, etc. Per aix~ impossible parlar avui de -­

nacionalitzaci6 de les cooperatives" (p 222) 

Pel gener del 1918 escrivia que 

liLa comptabilitat i el control constituaixen la principal missió econo­

mica de tot sClvir,t eJe di rJUtats obrers... i de tot organ de control --­

obrer en general .•. La cop.¡¡:Jtabilitat i el control... si es reali tzen 
~ 
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a tot arrcu i 8mb caracter general, universal, pels sovi.ets de diputats 

obrers, soldats i pagesos, com a suprem poder de l'Estat, o s'establei­

xen d~acord 8mb les indicacions i per comandament d'aquest poder; cons­

titueixen l'ess~ncia de la transformaci6 socialista, des del moment que 

s;ha acon5eguit i ass8gurat el domini polític del proletariat. 

La comptabilitat i el control necessaris a la transici6 al socialisme 

nom~s poden ser obra dE; les masses" (Lenin, 1973, pp 120-1). 

La seva ra~ i la forma de fer-ho, 56n 

"Perque la soc:Í.etat socialista quedi immunitzada contra aquests par~sits 

(capitalistes) s'ha d'organitzar la comptabilitat i el control de la ­

producci6 i distribuci6 deIs productes, •••• exercides per tot el poble 

i assegurades voluntEiriament i energicament, amb entusiasme revolucio­

nári, per milions i milions d'obrers i pagesos. 1 per organitzar aque~ 

ta cornptabili tat i aquest control, completament accesibles, enterament 

a l'abast de les forces de tot obrer i de tot progrés honrat, actiu i 

amb bon sentit, s'ha de despertar els seus propis talents d'organitza­

dors, els talBnts que ne:Í.xen en els seus medis •••• s'ha de fer que els 

obrers i pagesos ccmprenguin clarament la diferencia entre el consell 

necessari de l;home instru'it i 31 control necessari de l;obrer o pages 

"senzill" sobre la n~ncória" freqüentísima de les persones "instru'ides" 

(p 122). 

En el llarg escrit sobre les tasques immediates del poder sovietic, 

d'abril del 1918, Lenin considera que 

"El que ~s decisiu en aquest cas ~s l'organitzaci6 d'una comptabilitat 

i d'un control severíssims de la producci6 i distribuci6 deIs produc­

tes, duts a terme per tot el poble. Malgrat aixo, no hem aconseguit en 

~ implantar aquesta comptabilitat i aquest control a les empreses ­

a les diferents branques i especialitats de l'econOmia que han confis­

cat a la burgesia, sense la qual cosa no es pot ni parlar de l~altra ­

condíci6, la condici6 material de la implantací6 del socialísme, tant 

substancial com l'anterior: l'augment de la produc:tívitat del treball 

a escala nacional" (pp 153-4) 

Tot reconei~ent que les tasques d#organitzar sota la direcci6 del prolet~ 

riat la comptabílitat i el control estan molt endarrerides respecte a-­
• 
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les expropiacions, diu que 

"El centre de gravetat C;l la lluita contra la burgesia es desplac;a vera 

l'organitzaci6 d'oquesta comptabilitat i d'aquest control" 

perque aix~ retarda la transformaci6 socialista i perque 

"~s aqu! justament on la burgesia•••• ens presenta la batalla m~a serio 

sa,soscavant el control que esta en vies d"establir-se" (p 160) 

O'aqu! la necessitat que aquesta comptabilitat i control seguin exercits 

per l'estat, encara que aixo costi d"~sser entes, 

"Passara inevitablement cert temps fin s que les masses ••• comprenguin i 

sentin que serlse una comptabil:l.tat i un control molt amplis i exercits 

per l"Estat sobre le ;::¡roducci6 i distribuci6 de productes, el poder ­

deIs treballadors, la llibertat deIs treballadors no pot aguantar-se i 

que el retorn al joc del capitalisme ~s inevitable. 

Tots els habits i tates les tradicions de la burgesia i, especialment, 

de la petita burgesia, s"oposen també al control estatal i defensen la 

intangibilitat de la "sacrosante propietat privada", de la "sacrosanta" 

empresa privada. Avui és quan vciem amb la majar claretat fins a quin 

punt és cxacta la tesi marxista segons la qual l"anarquisme i l'anarc2 

sindicalisme s6n corrents burcesosj cn quina contradicci6 irreconcilia­~.. 

ble es traben respecte al socialisme, a la dictadura del proletariat, 

al 6omunisme. La lluita per inculcar a les masses la idea de la compt~ 

bilitat i del central exercits per l'Estat, de la comptabilitat i del 

control sovieti~s, la lluita per dur a la practica aquesta idea, per a 

trencar amb el maleit passat que ha acostumat la gent a considerar 

la conquista del pa i del vestit com a assumpte " privat", la compra-­

venda corn un negoci que " només a mi m"irnporta".aquesta lluita és la -­
I 

lluita grandiosa, d"irnportancia histbrico-rnundial, de la consciencia 

socialista contra l"cspontaneitat anarquico-burgesa" (pp 162-3) 

Pcr~ com que la Aep6blica Sovietica 

lino té funcionaris per a administrar i dirigir 1"agrupaci6 de totes les 

fabriques textils, l"establiment del contral, la implantaci6 del mono­

poli de tots els articles de primera necessitat •••• crida per aixb els 

mateixos obrers •••• i els diu ••••• assumiu aquesta importantíssima -­

obra estatal; sebern que és més difícil que col.locar funcionaris efi-­
• 



cients per5 sa~e~ que n~ hi ha altre cami. S#ha de posar el poder a ­

mans de la classe obrera i ensenyar als obrers avangats, malgrat tates 

les dificultats, que: eprenguin per propia experiencia" (pp. 175-6) 

Abans d'acabar vcoem alguns punts sobre els t~cnics. A primers d'octubre 

del 1917, Lenin escrivia que ncccssitarien 

"bons organitzadcrs de bancs i cansareis industrials •.•• necessitem ca­

d:l cap m6s i m8s que abans enginyers, agronoms, tecnics, especialistes 

de tot tipus amb una formaci6 científica ..• prabablcment no establirem 

sin6 de manera gradual la igualtat absoluta de la remuneraci6, a aquests 

especialistas una rcmuneraci6 més alta pel període de transici6 pero -­

els sotmetrem al control abrer en tats els aspectes de llur activitat. 

La farma d'organitzar 81 traball no la inventem, sin6 que prenem la ja 

feta pel capitalisme: bancs, cansareis, les millars f~briques, estacions 

ex'perimcntals, acadc:rnies, etc. I'Jamés caldr~ adoptar allo que sigui --­

millar de l'experiencia deIs paisos avangats" (pp 97-8) 

Aquest control obrer sobre les activitets cal també sobre "el treball orga­

nitzatiu deIs intel.lectuals" la manca del qual signific~ molts errors per 

part d#aquests (p 123). 

A l#escrit ja citat sobre les tasques immediates pel poder sovietic, (abril 

1910) es reconeix que 

"Sensa la direcci6 deIs especialistcs de les diferents branques de la 

ciencia, de la tGcnica, de l'experiencia, 6s impossible la transici6 

vers el sacialismc;" cosa que exigeix "una productivitat del traball su­

perior a In del capitalismo" (p 156) 

Aqucsts 8specialistes burgesos haurien pogut 6sser sotmesos completament si 


s'hagués introduit rapidament la comptabilitat i control obrers, pero pel 


retr~s .. consicEcrable en la introducci6 d' aquests "no hem creat encara les 


condicions que puguessin posar a In nostra disposici6 els especialistes --­


burgesos ..• 


Hem haQut de rec6rrer ara al vell metode burges i acceptar els ~serveis" 


deIs grans especialistes, a canvi d'una remuneraci6 molt elevada•.•.••.. 


aquesta mesura ...• 6s un pas enrara del nostre poder estatal socialista" 


(p 157]. 


../ ... 
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6. 	Mnrxisme. 

Aquí entendrem pcr P,;6r¡<Ísme exclusivament la teoria elaborada per K. ­

~!.arx, el qual tracta de les coo~eratives, i de l'autogestió en diverses 

ocasions. Les seves opinions anaren canviant al llarg del temps i no 

arribaren mai a ~sser formulados d'una manera completa i coherente 

L'evoluci6 del pensament de Marx en aquests punts, a grans trets i se­

gons Gui11erm i Bourdet fou la que exposem tot seguit. Al comengament 

"Sobre el "problema de l'autogestió", Marx no tenia d'antuvi idees­

molt precises. Havent fet una crítica del "socialisme uti!Jpic", s'i!2 

clina n pensar que calia primer fer la revoluci6 (expropiar els PI'2 

pietaris deIs mitjans de producci6) i, per la resta remetre's a 

lPespontaneltat de les masses que crearian les organitzacions insti 

tucionals adequades per a realitzar la comunitat humana" (Guillerm 

et al. p 72) 

En 	 el Manifest Comunista (1847) escrigu' 

"El proletariat se servira de la seva supremacia política per arran­

car a poc a poc tot el capital a la burgesin per oentralitzar tots 

els :;nstrurren ,.) de producció a mans de l'Estat, ~s a dir, del pro­

letariat organitzat en classe dominant" 

En El Capital Marx parla Itd'autogovern deIs productors associats" 

Al Congr~s de Brussel.les de la primera Internacional (1868) Marx 

estigu~ d'acord amb la gestaci6 per part deIs obrers de les empreses 

industrid socialitzades (Guillerm et al, p 73). 

Despr~s de 16 Comune de Paris (1871), "Marx abandona totalment els 

seus punts de vista estadistas que havia pogut tenir a vegades, per 

una perspectiva fonamentalment 11 autogestionaria" (Guillerm et al., 

p 77) .. 

Marx parla de les cooperatives de producci6 dintre de la secci6 sobre 

interessos i beneficis, i en la del paper del credit (volum III), en ­

els següents termes 

nEIs 	sous de management, tant per al manager comercial com per a l'i!2 

dustrial, estan completament a!llats deIs beneficis de l'empresa en 

les fabriques cooperatives de treballadors, així com en lescompanyies 

../ ... 	 • 
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d-accions capitéüistes • ••• En una fabrica cooperativa la naturolesa ­

anto.gonisto. do} trcball de supervisilS desapareix, perqu~ el manager es 

pago.t peIs treballndorscn JloG de representnr el capital contraposat a 

0115 (Vol. 111, P 387), 

Es po.rlos en els escrits p~blics de les fabriques cooperatives a Angla­

terra(~)que - després de deduir els sous deIs managers, que formen part 

del capito.l variable invertit molt igual que els sous deIs al tres tre­

balladors el bene~ici era molt superior al benefici mig, encara Que 

o. vegades pagaren un interes molt m~s alt del pagat per empresaris pr,! 

vats. Lo. font deIs beneficis m~s elevats en tots aquests casos era una 

economio. més gran en l"'aplicacilS del capital constant" (Marx, Vol III, 

p 388). 

El ~€t que en la cooperativa de producci6 desapareixi l"'antagonisme del ­

trebo.ll de supervisiei i 1"'obtenci6 de beneficie m~s elevats sembl a no in­

teressar Marx. 


Dintre del paper [~ol credit, Marx parla de les 11 associacions de productors" 


en els ~1eDth::nts :;:e:'1rr<:;, 

"Amb el desenvolupament de la producci6 social els mitjans de producci6 

CBssen de ser mi tjans de producci6 privada i productes de producci6 pr,! 

vada, i poden per tant ser nom~s mitjans de producci6 a mans deIs pro­

ductors associats, aixo és, la propietat social d"aquests, semblant a 

com s6n els seus productes 50cials" (Vol. 111, pp 439-440) 

M~s endavant, considcrant les empreses capitalistes d"'un amo com una forma 

"vella" i les societats anonimes com uno. forma "nova" diu de les coopera­

tives que 

"Les fabriques cooperatives deIs treballadors elles mateixes representen 

dintre de la forma vella els primers brots de la nova, encara que natu­

ralment reprodueixen, i han de reproduir, arreu de la seva organitzaci~ 

actual tots els defectes del sistema antic. Pero l"'antítesi entre el ­

capital i el treball és remontada dintre d"'elles, encara que només si ­

gui per fer deIs treballadors associats els sous propis capitalistes, 

és a dir, permetent que usin els mitjans de producci6 per emprar la s~ 

(x)Los referencies no poden anar m~s enlla del 1864 perque aQuest text fou 
escrit el 1865. (Nota en la v8rsi~ que es cita) • 
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va propia forc;:a de trcball. Mostren com un nou modus de produccit1 creix 

naturalment d~un entic, quen el desenvolupament de les forces materials 

de produccil5 i d8 les corresponents formes de producci6 sociai han a ­

bast1'lt un estadi particular••• El sistema de credit no ~s la base prir! 

cipal per a la transformaci6 gradual de les empreses capitalistes pri ­

vades en companyies d~accions capitalistes, perh ofereix tamb~ els mit 

jans per a una extensió gradual de les empreses cooperatives a una es­

cala m~s o menys nacional. Les companyies d'accions capitalistes~ aix! 

com les fabriques cooperatives, haurien de ser consideradas com a for­

mes de transició del modus de produccil5 capitalista a l'associada, amb 

l~~nica distinci6 que l'antagonisme es resol negativament en una i po­

sitivament a l'altru" (vol.rrr p 440) 

7. 	Moralisme - Humanismo 

Aqu! podem considerar el classic R. Owen. Actualment considerarem a Vanek 

com el seu millor ropresentant. Podríem incloure tamb~ l'Esg18sia Cat~li-

ca en aquesta categoria. 

El corrent humanista no busca en l'autogesti6 una forma de poder sin6 una 

manera de fer, que posa la persona al centre. Les relacione socials han ­

d"'~sser obertes, fraternals. 

Als Estats Units el corrcnt autogestionari ha estat molt marcat per l'ec~ 

nomista professor J. Vande. La seva concepció de l'empresa autogestionada 

és "el control i management _cxclusiu de les organitzacions productives per 

tots els seus membres actius en la base d'igualtat de vot." (Vanek, p 14) 

Opina que 

U per descomptat, com en l'esfera política, aquest management sera dut a 

terme normalment a trav~s d'un sistema eficient de delegaci6 de l'auto 

ritatU (Vanek, p 14) 

Si 	hi ha altres que controlen o gestionen l'empresa, encara que sigui junt 

amb els membres de l'empresa, o si alguns deIs membres queden exclosos o 

no 	 es mant~ la igualtat de vot, no es pot parlar d'autogestil5 segons Vanek. 

Reconeix que 

II~S 	 una definici6 estricta pero ~s necessari per a reflectir la necessi 

tat de la puresa organitzativa i la resistencia filos~fica i moral a• 
" I e 	 ~ ti 



l'[cdultero.ció" (\h:¡~!e·~, p 15) 

La 	distinció entro una nropietat social del capital, com a Iugosl~via, i 

qual no es p2cucn uns interessos que reflecteixin el car~cter de re­

curs escas del cG;Jital, :i la propietnt nacionalitzada del capital, pel _ 

qual es paaarien els int8ressos per ésser un recurs escGs, és molt impoE 

tant, perque sn~lom; 1 '¡:iutor, aquest tipus de propietat nacionali tzada 

l'únic que pot eliminar conflictes potencial S d'interessos o el domini 

del 	capital (Vanck, pp 15-6). 

8. 	Soci31isme. 

Evidentment aqucst terme és molt ampli i poc definit, perque sovint cal ­

afegir un edjectiu -p.o. socialisme 3utogestion3ri- per a clarificar. (7) 

Inclourem aquí autors K.Costes, i A.Gorz, i el sindicat frances C.F.D.T.(*) 

Per aquest sindicat 

"~~O Rot haver-hi democr~cia a l'empresa capitalista. t:s a dir, que ­

durant el periodo de transició al socialisme, la gesti6 democratica 

només es rnt dcsenvolupar en les empreses sostretes a la propietat ­

del csaital,i que llur avan9 estigui lligat al de la planificació. 

El control obrer dóna peu als treballadors en la gestió de l'empresa, 

i que es tradueix concretament en un poder de veto que exeroeixen so­

bre la contractació i els acomiadaments, l'organització del treball ­

-horaris, determinació de cadencies, gestió i determinació deIs 110cs 

de treball, el repartiment deIs salaris i el nomenament deIs supervi­

sors, pero no transfereix la gestió de l'empresa als treballadors. 

Aouesta transferbncia implica, no nomós la socialització jurídica de 

l'empresa, sinó tarnbé el desenvolupament de la formació i de la in-­

formaci6 deIs trebal1adors. 1I (Maire et al., p 28-9) 

El sindicalista anclos K. Contos ha tractat sobretot del control obrer en 

l'ostratogie sindical. Por a ell l'autogestió és un problema que s'ha 

d'anar resolent, aprofitant al mñ:üm los lli¡;:ons de les experiencies. 

Segons aquost sindicalista 

"El 	problema d'outogesti6 comenga amb el reconeixement que cada traball~ 

dor té un complex d'interessos, sovint divergents, que l'involucren com 

(~) 	 Les posicions deIs diferents corrents i grups socialistes de Catalunya 

poden veure's a L'Autogesti6 a Debat, 7x7 Edicions, Barcelona, 1976 
A 
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a consumidor, cero D. prcciuctor i com a ciutada. Aquests persistiran meD. 

tre la divisió del tresall lPobliguin a adoptar rols fixos durant parts 

de la seva vida. Aquests interessos l'aliniaran amb altres homes en 

grups i penyes varj.ables, i l'oposaran a alguns altres homes a cada 

punt principal del procés de presa de decisions. u (Coates, 1975 p 107) 

Aquests interessos si no tanen una satisfacció clara, produeixen una apa­


tia inhibidora que estf,ri::'itza la for¡;a creadora. Massa sovint pero s"han 


agrupat tots 81s problemes de deshumanització - treball, manca de democr! 


cia pol!tica, etc.- els quals, errOniament, es creuen que serien solucio­


nats per una administraci6 popular de la ind6stria. 


La resposta tradicional socialista al problema de la deshumanització del 


treball en el capitalisme requereix, segons Coates, una critica integrada 


de 1,8 foI"tia del mercat i rJe la divisi6 del treball que produeix, els que 


s"e}(pressen sota la forma de propietat. Per aix~ 


"A ml'!nys que lES constriccions de la propietat privada puguin ser superades 

no POdSffi comen<;:ar a encorar-nos amb el problema de superar la tirania 

del mercat, i omb ella de la divisió del mateix treball. Aix1 vol dir 

que per a un socialista el problema del mercat mai no pot ser secunda­

ri. La nostra estrategia no pot limitar-se a uns passos per millorar el 

proc~s de trGball parque el nostre problema ~s el de superar la matei­

xa coacció del tr8ball, i abolir amb ella tota la divisi6 del treball 

pre-establerta i mutilant ••• Fins a quin punt el treball pot ser humanit 

zat per democraiitzaci6 de la ind6stria? La resposta ~s complexa ...... 
Si parlem d'humanitzar el treball, estem parlant de desenvolupar la 

llibertat dels trebolladors. Aquesta llibertat o ~s capacitat per a 

auto-reali tzació, o n~ ~s res. Pero som membres uns deIs altres. Hom ­

no esta contingut en la poll, sin6 que aprenem de la gent que ens en-­

volta en una acci6 rec1proca humana. Per aquesta raó, la divisi~ del ­

treball, que ha obert portes vars la llibertat, n'esdev~ una cruel ba­

rrera. Una foneria gestionada democraticament ~s un lloc molt millar ­

que no pas una dirigida par ordresj pero en un m6n en que alguns homes 

volten la lluna o canten a l'opera, un obrar de la foneria no ~s un 

home lliure. Per a asseourar una explosió en la quantitat de temps-- .... ,; 

lliure •••• hem de lliurar una explosi6 tecnoll'lgica i productiva que 

• 
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li doni suporto Por dcscomptat, aixO requereix un esfo~ planificet, ­

coordinat. Per~ precisament qquí, en la persecuci6 de l'objectiu de la 

llibertat, trobem le coartada més comuna per a ignorar el que roman ­

una qüesti6 vital, la de l'autogesti6. 

Parque l'autogest16 85 ossrmcialment un problema de planificaci6 demo­

cratica. Seria neci de suposar que aix6 ~s resolt, encara que nom~s si 

gui e l'ostadi del projecte." (Coates, 1975 pp 107-8) 

L 'escriptor -f,~ichel Bosquet- i pensador socialista -Andr~ Gorz- frances ­

~s potser el que hA relacionat mós extensament i profundament l'autogesti6 

amb la tecnologia (Corz, 1977) i amb l'ecolog1a en sentit ampli (Bosquet, 

1977). En una conferencia a Toranta el 1970 aquest autor parlant del con­

trol obrar diguó que als treballadors romandrien dominats pels managers a 

menys que guanyessin poder directe sobre el proc~s de treball. IIAixa ~s 

el principal del control obrero Necessiten control sobre el proc~s de tre 

ball per a prevenir que els managers els prenguin amb una ma el que conce 

deixen amb l'altrall (Gorz, 1973, p 328) 

Acabant de precisar afegeix que, en la seva opini6, 

"quan parlem do control obrer, parlem de la capacitat deIs treballadors 

d'agafar el control del procés de praducci6 i d'organitzar el proc~s 

de traball com ells creguin millar. D'organitzar el proc~s de treball 

de manera que deixi de seropressor, mutilador, destructor d'animes i 

de salut, d'organitzar-lo per permetre la maxima expansi6 de la inicia 

tiva de cada treballodor, i de llurs responsabilitats i creativitat; 

d'organitzar-lo per reemplagar el treball forgat i l'autoritaria divi 

5i6 del treball per la lliura cooperaci6. 

Finalment, no hi ha diferencia entre control obrer i poder obrero 

El control obrar ~s un pas, un primer pas parcial per agafar el poder 

dintre i sobre el procés de producci6." (Gorz, 1973, p 339) 

La seva visi6 del futur pot trobar-se on la segnont cita 

11 si ha d' h.'J"8!-hi la transici6 al comunisme, si ha d 'haver-hi apropia­

ci6 col.lectiva (i no estatal), pels productors, deIs mitjans de pro­

ducci6 i vict~ria de la col.laboraci6 voluntaria sobre la divisi6 je­

rarquicñ de les tasques, llavors cal que els productors directos 

s·apropiin, i per tant canviln completamont les tecniques, l'organit­
• 
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zaci6 del treball, la forma d'utilitzar les mSquines, la disposici6 -­

dcls llocs de trebc.ll, la relaci6 amb el saber i amb les institucions 

(escala) que el transmotem" (Corz, 1977, pp 14-5). 

En 	 el capitol "Ecologisme i autogesti6" (Sosquet) podem llegir-hi 

"1'opci6 ecologista és clarament incompatible amb la racionalitat capi­

talista. ts també incompatible amb el socialisme autoritati que, inclas 

en l'absencia d'una planificaci6 central de tota l'economia, ~s l'únic 

que ha estat instaurat fins av\.d. L'opci6 ecologista en canvi no ~s pas 

incompatible amb l'olecci6 socialista llibertaria o autogestionaria, ­

peru no s'hi confon. Se situa a un altre nivell, més fonamental: el de 

les presuposicions froterials extra-economiqueso Aquestes són basicament 

d'ordre tecno1d[ic, porque la tecnica no és neutra:reflecteix i deter­

m'ina la relaci6 del ;JrodLlctor amb el producte, del treballador amb el 

treball, de l'individu amb el grup i amb la societat, de l'home amb el 

medi; és la matriu d8 les relacions de poder, de les relacions socials 

de producci6 i de la divisió jerarquica de les tasques. 

Moltes opcions ~obre la societat ens han estat imposades pel biaix de 

;L 'elecci6 tecnic.Q" Les relacions capitalistes de producci6 i d 'inter-­

canvi són inscritas en les tecnologies que el capitalisme ens llega. 

Sensa la lluita per unes tecnologies diferents, la lluita per una socie 

tat diferent és vana: les institucions i les estructures de l'Estat -­

estan en gran part, determinades per la naturalesa i el péS de les t~c 

niques." (Bosquet, pp 31-33). 

9. 	l~.s~!ici sm!:'? 

Partint deIs fracassos deIs esquomes d'organització jerarquica hom busca m2 

deIs de gestió descentralitzada de les empreses, de democratitzaci6 del ­

management, de control democratic de l'empresa. En aquest grup podríem -­

considerar alguns deIs intents practics d'aconseguir una certa democracia 

en una empresa dintre deIs pa!sos industrialitzats d'economia de propietat 

privada o capitalistes. 


Tdmb~ poden inclours's molts deIs estudie acad~mics que busquen la teoria 


o la generalitat deIs esquemas no jerarquice. Volem citar aqu! explícita 

ment l'obra deIs enginyers francesos Le Moigne i Carré que 
i!!t 
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IIArrclada en l'experiencia, agressivamcnt realista, vol tamb6 un pro­

p5sit lliurc - tan lliure pOliticament com sigui possible ll (p 16) 

El grup franc~~j 11 Social i5me i Empresalt ha preparat amb rigor unes propos­

tes IIpre-experimentades" en la seva experiencia personal, que permeti 

l'aprenentatge del poder deIs asstilariats, per tenir mitjans d'assegurar 

que obtenen tota la informaci6, per accedir a una forrnaci6 continuada, 

per anar-se fent els amos de 1~organitzaci6 del seu treball (Equipo Socia 

lismo y Empresa). 

En aquest context, el terme lI autogesti6" es refereix a l"estructura inte,!: 

na de l'empresa, seria l'autogesti6 de l'empresa, una certa democracia a 

1 'empresa en un sistcín~'l cc~nomic jerarquic, i pot definir-se com ••• "una 

empresa en le qual les decisions institucionals i de po11tica de negoci 

s6n controlades democriHicament pel conjunt de la forga de treba11." 

(Hi11, 1974, p 9). 

10. !rostkisme~ 

Dintre d'aquesta tendencia el millor representat i te~ric 6s l'economista 

belga E. Mandel. La seVfJ posici6 sobre l'estrategia actual 6s mol t clara: 

control obrer sf, participaci6 no, malgrat que 

"La diferencia entre" participaci6" i It confrontaci6" semble difícil -­

d"establir¡ pero tot el que hem de fer per adornar-nos de la diferen­

cia ~s observar, en cada cas, la reacci6 deIs patrons, ~dhuc la deIs 

m~s "ljbcrals" (/viandal, 1973, p 355) 

Els termes participaci6 i control obrer signifiquen per l'autor 

"Participaci6 significa: as sociar els obrers amb el capital, acceptar 

arranjaments secrets 3mb el capital, reunions secretes perrnanents, -­

Gomites eje "coordinaci6"economica, i inclús "comites de control" (com 

els del gas i l~electricitat) en els quols 015 treballadors no contr2 

len absolutament res per~ 8sdevenen corresponsables, a ulls de l'opi­

ni6 pública, per les tarifes exorbitants i pels grans beneficis deIs 

rnonopolis. 

IIControl obrer" significa: explicacions completes de tot, discussi6 ­

de tots els "secrets" de l'empresa i de l'economia a l'assemblea gen~ 

ral de treballadors, obstrucci6 de tota la complicada maquinar~ de ­

i 
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l"econornia capitaliste; interferenciallil.leaal"dels treballadors en to 

tes les prerrogativas de la propietat, management, i l'estat. Aix~ per 

51. mateix significa el naiuement d"'un nou tipus de poder, infinitament 

m~s democr~tic i m6s ~ust que el de la "democr~ci~' burguesa, un poder 

en que tots els trebD11ad8rs (vuitanta-cinc per cent de la poblaci6 

activa de la poblaci6 d~aquest país)(M)juntsprendrien les decisions que 

determin 81'1 11ur destí" (Mandel, 1973, p 356) 

L"'organitzaci6 d;aquest rau tipus de poder pera encara no és cIar, ja que 

"La forma concreta en qu¿ la planificaci6 de l"'economia ••• s"'ha d"'arti ­

oular amb l'exercici del poder per part de la classe obrera (sota un 

regim de lI productors essoc~ats") és encara objecte de controversies" 

(Mandel, 197L1, p 30 ) 

Per a insistir en el concepte de control obrer de Mandel veiem que 

liLa diferenciD fcnementol entre les idees de "participaci6" i "cogesti6" 

per una part, i el concepte de control obrer per altra poden resumir­

se de la seg~'ent forma: e:!. control obrer refuso tato responsabilitat ­

per part deIs sindicats o (i) deIs representants deIs traballadors en 

la gestió de les cr:lpreses, exigeix, per als treballadors, un dret de ­

veto en una serie de dominis sobre llur existencio cotidiana a l"'empr~ 

sa o a la durada de llur col.J.ocaci6. El control obrar refusa tot ti- ­

pus de secrets, tata 11 obF,rtur,1 deIs registres comptables" dEtVant només 

d"'un grapat de burocrat¡¡;s sindica1s escollits acuradament i exigeix, al 

contrari, la difusi6 majar i mes completa possible de tots els secrets 

que els treballadors puguindescobrir no nonH~s en examinar la comptabi 

litat patronal i les operacions bancaries de l~empresa, sin6 tamb~, i 

!Jobretor, en confrontar-les amb la realitat economica que cobreixen. 

El control obrar refusa tata institucionalitzaci6, tata idea de conver 

tir-se, enCé1ra que nomes sigui per un per:!ode transitori, en una "part 

integrant" de la forma en qu~ funciona el sistema ••• " (Mandel,1974 

p 17) 

Per 	a concloure la posici6 del control obrar respecte al management, 

"Els treballadors han de refusar sistematicament de prendre la més m:!ni­

ma part de responsabilitct pel management de les empreses capitalistes 

(~) Canada 	 !!!I 
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Inspccci6 par reptl}:(' si: participaci6 en, o compartiment del management 

no" (Mandel, 1973, p 354) 

La importancia d"aqucst tema ~s degudaal fet que, segons Mandel 

"el centr8 de gravetat d8 la lluita de classes es desplac;a de:6 proble­

mes de la distribuci6 deIs ingressos nacionals, als problemes de l'or­

ganització del treball i de la producció, és a dir, al problema de les 

mateixes relacions de producci6 capitalistes" (Mandel, 1974, p 16 ) 
, ..En el pla doctrinal aJ_XU es manifesta perque (Mandel 1973, p 352) 

"es passa gairebé de forma imperceptible de la doétrina cinica deIs 

11 dtets sagrots de la propietat".... a la doctrina encaramelada i hipo­

crita de les "rela:::ions humanes"" 

Per~ encara que aquesta evoluci6 "bbviament es correspon amb una evoluci6 

en la relació de forces", aquesta evolució doctrinal 

11 no és simplement un reflex passiu de 1 'evoluci6 de la relaci6 de for­

ces entre les clasees socials. R8flecteix tamb§ un objectiu t~ctic 

deIs capitalistas. Aquest busca involucrar els sindicats, o incl~S 

els representants elegits pels treballadors, en una practica de E.9l.:. 

laboració dicria entre classes.Hom suposa que aixo Rsfumaria el ---­

CarE\cter explosiu del conflicte social i portaria a la classe treball!! 

dora a un clima de conciliaci6 i de r1egociaci6••• " (Mandel, 1973 

p 352) 

La raó per la Qual ~ande1 s'oposa a la cogesti6 i defensa el control obrer 

l'js qun 

"quán determinats sectors de la classe obrera accepten associar-se a 

la gesti6 de "llurn fabrica particular, incHis amb paritat de vots i 

amb el somni de la "participación en els beneficis, no fan sinó assu­

mir "els interessos de l'empres~1 davant deIs seus competidors, l'js a 

dir, acceptar que la concurrencia capitalista es reintrodunixi dintre 

de la classe obrera, i, per tant, acceptar també desarmar-se davant 

els efectes objectius,~'aquesta concurrencia, quan aquesta afecta a 

aquesta empresa particular 

La classe obrera no pot acceptar, sota el risc d'una capitulació ---­

creixent que rapidament conduiria a la seva paralisi total, que el 

• 
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principi de la compGt~~cio sigui dut del mercat capitalista i de lo 

sociGtat hurgasa al :3i ce la seva propio orgoni tZQció i consciencia de 

clasae. La classe obrsra tracto de revertir l'evolució economica-en el 

sentit invers: dur DI si do l'oroanitzoció economico cls principis 

d'ossocioció, de coop8~oci6 i de solidaritot que ha comen9at a experi­

mentar en llurs propies organitzacions. Lluny d'acceptar la cogestió ­

que la condemns a lo frogmontació de llurs forces, la classe obrera -­

oposa el principi del "control obrer", on l'augment de la rendibilitat 

individual de los empreses és negat en nom del principi de la solidari 

tat col. lectiva. 

"Independentmcnt de le renciibilitat" de talo tal fabrica, nosaltres 

refusem els acomiadamEnts i l'atur. Independentment deIs "interessos 

de la rocionolitzoció", nosaltres refusem l'occeleració de les cadencies. 

Independentment de la "necessitat cl'incrementar la productivitat", nos 

altres refusem l'otomització deIs treballadors en el si de les empreses 

que implicario la introduooi6 de nous sistemes de remuneraci6": 

tal és l'esperit dGl control obrer que cal difondre en el si de les -­

massos trcbollccloroé'J.': (r,~C'.ndol, 19'7l~, P 18) 

A mÉs cj'aquestc ra6 dal mcrcat, n"'hi ha una oltra tambó economica, que co..!:! 

firma la inutilitat de la cogcsti6 obrera a nivell de fabrica segons Man-­

del, i Ó!3 que 

f'L'experibncia cnsonya que el desti immodiat i futur deIs treballadors 

dop~n del funcionamcnt de l"'economia Com un tot. De tot aixo hom con­

clQu més i mós que seria inútil lluitar només per defensor el poder -­

adquisitiu o por a augmentar els sous sense proocupar-se deIs preus, 

de l'fnuex del cost de vida, de problernes fiscal s , inversions, i amb la 

"racionolització" capitalista de les ernpresesll (Mandel, 1973 p 350) 

Por a1xo cal una forma de control obrero 

"exercit per del elegits pels treballadors enfront de tota la clas­

se obrera i 01 pafs com un tot, i no per uns pacs lfders sindicals -­

que es reuneixin en s2cret amb uns pocs liders empresarials." (Mandel, 

1 Cl 73~ _" , P ':\11 9)• <.J '_ 
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