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SABTDURTA

Existe esa sabidurfa: L
arrodillarse ante el concilio,
reconocer ante los cardenales

la herejfia, el extravio, las faltas.

Mejor arrodillarse que caer en la hoguera,
mejor esconder la verdad dentro de si
como en un cofre,

¥y luego decir otra vez: pero se mueve.

¢No es clerto, compafiero Galileo,
que existe sabidurfa?

Pero mis inteligente que tal sabio es el nifio,
ese del cuento, imprudentemente valiente,

~‘el-nifo-que- grité alto, por dios, bien alto,’
'que el rey esté desnudo, totalmente desnudo.

LACO NOVOMESKY -




METODOLOGIA BASICA

El proceso seguido para la elaboracidn de la presente tesis in--

cluy$ las siguientes etapas:

DISERO DE LA INVESTICACION.

1. Eleccién del Tema.- Influyeron en este punto cinco factores:

a) Es de mi interé&s personal.

b) Tengo conocimiento de la materia.

¢) El tema ha sido poco tratado.

d) Es de relevancia profesional y social.

e) Existe suficiente material de investigacidn.

2. Tipo de Investigacidn.- La investigacién se realizé bdsica=--
mente en forma documental, apoyada en fuentes primarias y de

segunda mano.
3. Objetivos:

~a) Del investigador:

-~ Aprobar satisfactoriamente el exdmen profesional de Li

cenciado en Administracién y consecuentemente aumen-- .

tar sus conocimientos en la materia.
.b) .De la Tesis:

- Exponer las caracteristicas bisicas de la Administra- S




cién por Objetivos y de la Autogestién.

-~ Efectuar el andlisis de esas caracterfisticas con el -
fin de encontrar las ventajas, desventajas y perspec
tivas sociales de ambas escuelas administrativas.

~ Obtener algunas conclusiones que ayuden a futuros -—-
trabajos en el disefio de una escuela administrativg

acorde a las necesidades e idiosingracia nacionales.

HipStesis: En la presente situacidn histdrica, la Autoges-
tidén como sistema socio-econSmico y de manera particular co
mo' escuela administrativa, ofrece la mejor posibilidad de -
desarrollo global, incluyendo el crecimiento econémico, la

capacitacién de recursos humanos y la democratizacidn del -

poder politico, a los pafses en vias de desarrollo.

Asesor: Lic. Leopoldo Monroy Kiel.

El autor entregd la Tesis a la Facultad de Contaduria y Adminis

tracidén de la UNAM en los tantos reglamentarios de acuerdo a --

las normas y procedimientos establecidos.

. RECOPILACION DE LA INFORMACION.

Para -el levantamientc de 1la informacién, se recurrié a la con-~ . .-

:splta de Libros, Revistas Especializadas y Folletos publicados’

‘por distintas organizaciones.




CLASIFICACION DE LAYINFORMACION.

De acqerdo al fndice estructurado, se hizo un arreglo de los da-

tos recopilados, evaluando su calidad y utilidad para cada tema.

- ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

"En funcibén al arreglc de los dates, se realizé una evaluacién -- -
cuantitativa y cualitativa de la informacién. Posteriormente, =

se. seleccionaron los puntos claves para el inicio del trabajo.

- REDACCION, REVISION Y CRITICA DE LA OBRA.

Con base al fndice y al material seleccionade, se procedié.al de
sarrollo de la Tesis. Se prepard inicialmente un borrador por -
" capitulo, mismo que fue corregido y posteriormente mecanografia-

do y engargolado.

. Una vez concluido cada capitulo, se fue presentando al Asesor a-
fin de conocer sus oplnlones ¥ para que realizara las modifica--
~ ciones pertxnentes. Al final se integraron todos los capitulos

i y:.se hizo la presentacidn global al Asesor.




PRESENTACION FINAL DEIL. ESTUDIO.

Se realiz§ la rédaccién de la tesis en su forma definitiva; se,-f'f

mandd a impresifn y encuadernacién.
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INTRODUCCTION

El intento de concebir una nueva y mejor organizacién en la em--
presa no es de manera alguna moderno, el incremento de la educa-
cidén y la elevacidn del nivel de bienestar de los trabajadores -
engendran y favorecen el cambio continuo. Es precisamente debidq“.
a esta constante bisqueda de nuevas formas de organizacién que 1la
Administracién avanza. Sin embargo, no debemos olvidar que el de
sarrollo de toda Ciencia Social estd supeditado a las condiciones
socio-econdémicas imperantes en una determinada situacién histéri-
ca, es decir, el grado de avance en que se encuentren las fuerzas
productivas y las relaciones de produccidn en un sistema socio~--
econdmico, va a determinar la fase de desarrollo de la Administra

cidn.

A lo largo del desarrollo histdrico de la sociedad, el sentimien-
to de insatisfaccién de los individuos ha aumentadeo, debido prin-
cipalmente a la condicién subordinada e impersonal de los mismos

v a la ausencia de toda posibilidad real de participacién efecti-.
va en la decisién y en la administracién de los asuntos que direg’

tamente atafien a su trabajo y a su existencia social. Esta insa-

‘tisfaccidn ha provocado que de acuerde a las condiciones objeti--

vas de una situacién histéSrica, las escuclas administrativas va--
yan evolucionando hacia una Administracién mis participativa y =~

democrftica.




Actualmente, existen varias escuelas administrativas que busczan
dar solucidén al problema antes mencicnado: los Circulos de Clali
dad, la Codecisién, la Administraci§n por Objetivos y la Autoges
tifén, por sélo citar algunas. Sin embargo, considero que estas
dos Ultimas son las que merecen mayor atencién, debido a que son
las que ofrecen mejores posibilidades para el desarrollo de los

individuos y de la organizacién.

Tanto la Administracidén por Objetivos como la Autogestién, pre--
tenden el desarrollo individual y empresarial tomando como Lase
la participacidn de los trabajadores en la fijacidn de los obje-
tivos y en la toma de decisiones, por ello es que las ubico den-

tro de la llamada “"Administracién Democrdtica™.

Por otra parte, si es el desarrollo global el principal obj=tivo
de estas dos éscuelas administrativas, y si tomamos en cuenta -=-
que los pafses en vias de desarrollo, México es uno de =zllos, 23
t&n interesados en encontrar un sistema social y consecuentemen=— .
te un: sistema administrativo que les permita el crecimiento eco-
némico 'y 1la éapacitacién de sus recursos humancs, entonces resul
“ta Q&lidc efectuar el anflisis de la Administracién por Objeéiéf‘ 

vos y de la Autogestidn.
La presente tesis tendré el- siguiente orden:

,In1c1a con el desarrollo histérico de la Admlnlstra01on por ob-—l

LJetlvos y de au’ base tebricas posterlormente, se- deflne Y des crl‘




be su. proceso de implantacién, fimalizando con la exposicién de -
los criterios de participacifn y el anSlisis de esta escuela admi

nistrativa.

Con respecto.a la Autogestién, el estudio abarcari dGnicamente a -
la Repiiblica Popular Federativa de Yugoslavia, debido a qus es en
ese pafs donde ha alcanzado su m&ximo desarrollo. El primer pun-
t0o que se trata es el surgimiento de esa escuela administrativa =
.en Yugoslavia y las principales caracteristicas socio-econéaicas

§e’esé pafs; acto seguido, se define a la Autogestidn, se expone
larestructuta organizacional de las empresas autogestoras y las -
relaciones laborales dentro de ellas; finalizando con su’base -f—

tedrica y el andlisis de esta escuela.

Por Gltimo, una ve= terminada la exposiciSn de lo veferente a la .-

Administracién por Objetivos y la Autogestién, se obtendfé; al--

gunas conclusiones.







ANTECEDEHRTES

Para comprendér el surgimiento de la Administracién por Objeti--
vos (APD), resulta necesarioc hacer un breve esbozo histdrico de

la Administracién en general.

La Administracién en su carfcter Jde nueva disciplina, estd deri-

vada de un proceso histérico, fruto 2z la Revolucién Industrial.

Con la Revolucién Industrial, que tuvo su momento de arrangue -~
definitivo en la década de los ochenta del siglo pasado, la in--
versién v la acumulacién del capital encontraron el camino abier
to para su ampliacidén una vez que derribaren las barreras que --
les imponian la estrechez del mercado de consumo y de inversio--

nes 3y la baja productividad del trabaic.

La Revolucidn Industrial consistié en una transformacidn de la -
esffuctufa de la industria que modificé el precio de produccién,
cobrandc un. cardcter colective formade por elementos humanos y -
mecdnicos que increment§ la divisiSr del trabajo y acentud la.de'

pendenciz de la mano de obra con respecto al capital.

Como consecuencia de la utilizacién de la energia mecdnica en la.

industria y de la consiguiente expansiin del comercio, los anti-




guos sistemas de trabajo y produccién fueron experimentando, a -
partir de la aplicacidn prdctica de los nuevos inventos tecnold-
gicos, en especial la mdquina de vapor y el telar mecdnico, toda
una serie de profundas transformaciones. El desarrollo de la in
dustria propicié a la vez, una radical evolucidn de las perspec-
tivas socio-econSmicas fundamentalmente definida por la adapta--
cién del hombre al complejo de factores morales y materiales sur

gidos.

Las condiciones sociales generadas por la Revolucidn Incustrial,
provocaron que los nuevos duefios de los medios de produccién, -~
los cuales habian acumulade el capital, necesitaran optimizar --
Jos recursos a fin de dar cacda vez mayor salida a sus productos

y de esta forma acumular la riqueza, incrementar las utilidades

y acrecentar su capital. Por otra parte, al ser el avance tec--

nolégico la principal caracteristica de la época, es facil com--
prender el que hayan sido los ingenieros los primercos en preocu-

parse por la utilizacidén mds racional de los recursos.

Es precisamente debido a esta pPeccupacién por la &ptima utiliza

cién de los recursos como surge la llamada "Administracién Cien-
tifica", teniendo como méximos representantes a Frederick Wins---

low Taylor (1856-~18915) y a Henry Fayol -(18u41-1925).

La filosoffa de Taylor puede resumirse en los sigﬁiéhtgs'princir,

pios:




Las

‘de los materiales empleados.

Elevar la productividad mediante el logro de la mayor efle-
ciencia del trabajo hutano y mejor utilizacién del tiemzc y

-

Estudios para cada elementoc del trabajo obrere: descompzsi--
cién de una labor compleja en sus elementos mis simples, me-
diecidn del'tiempo preciso de cada operacidn y la articula---

cifn 16gica de las actividades para su mayor rapidez.
Seleccidn, entrenamiento v especializacidn del trabajac:zx.

Asignacidén de responsabilidades entre direccién y trabaaco-
res, tomando, la primera, la responsabilidad de planear y --

organizar el trabajo; y los segundos de ejecutarlo.

IdeSun sistema de organizacidn funcional que requeria <& La
concurrencia de siete supervisores: inspector, jefe de cuz--
drilla, jefe de rapidez, jefe de reparaciones, escribiente -
de tiempo, escribiente de circulacién y encargado de disci--
plina.

principales aportaciones de Fayol, son:

pividié la administracién en cinco funciones, las cuales de-
berfan aplicarse en forma sistematizada: previsién, organizg»'
cibn, direccidn, coordinacién y control (primer procesc ade-

miniltrutivo).

Su anflisis se centré en los altos niveles: )-nirquxcos de la

‘orgcnizaciGn (perle administrativo).

Define seis Sreas funcionales: técnica, comercial, financie-




ra, de seguridad, de contabilidad y administrativa.

4. D& trece principios administratives: de la divisidn del tra
bajo, de la disciplina, de autcridad-responsabilidad, de -«
unidad de mando, de unidad de direccidn, de subordinacién -
del interés particular al general, de renumeracién del per-
sonal, de centralizacién, de jerarquia, de orden, de equi--

dad, de la estabilidad del personal y de la iniciativa.

La erisis de los afios treinta revela la importancia capital de
las relaciones sociales, mostrando ademds que la divisidn entre
dirigentes y ejecutores termina por degenerar en antagonismo, y
que la planificacidn concebida sS8lo por los dirigentes, propues
ta por la “Corriente Cientifica", se topa ineludiblemente con =~

la hostilidad declarada © no, de los ejecutores.

La nueva concepcidn de la organizacidn industrial que entonces
aparece, se vemite & las ciencias humanas, gracias a la ensefian
za de las cuales se espera "redescubrir al hombre' y poder si--

tuar las relaciones sociales en un "clima de comunicacién".

QEartiendo de. la experiencia efectuada bajo su direccidn en'léf-f"
Western Electric en Hawtﬁorne, experiencia que dura doce aﬁos,k
kde_192u a. 1936, el sociflogo norteamericano Eltoﬁ Mayo (1880~

»'i9u9) elébora los fundamentos de su doctrina de las "relaciones

* humanas", es decir, el humano-relacionismo.

4Ada1bérfo Rios Szalay y Andrés Paniagua Aduna nos ofrece una -




excelente descripcisn de esta corriente administrativa: "&£1 hu-
mano-relacioniamo eg8 el sistema completo de concepcionags tebSri--
cas, instrumentos coneretos, t&cnicas de dominio y de influen--
cia ideolSgica de los miembros de la organizacidén, utilizados =-=-

daentro de la adminiatracifn como una ilusibn de la posibiilidad

T

de producir una armonfa de clases en las empresas”.

Los mismos autores nos dan las aportaciones. de Elton Mayo v ei -
humano-relacionismo: “Son tres las aportaciones que en nuesira

opinidn sintetizan los esfuerzos de Elton Mayo y su grupo:

@) La defintcién del trabajo c¢como la actividad social mds rele~

vante del hombre.

b} La importancia de la psicologfa y la fisiologfa del trabdajo

como factores importantes para mejorar esu clima de trakaios.

"e) - Bl reconocimiento de que la actividad humana dentro de la --
empresa se expresa no en forma individual, sino a través J¢

s

grupos, sus relaciones entre ellos y su relacidn con ia o

e,

&

nizacidn".g

Atrafda por una nueva concepridn de las relaciones sociales, ia

‘democratizacién de la empresa ha continuadé gracias a una trans-
formacién del trabajo mismo. E1 Taylorismo habfa hecho no 'sola-
mente una estricta separacidn entre =1 mando y la ejecucién, si-.
‘no que adem&s habfa impulsado rasta el extremo la divisién del -

trabajo 'y el uso de estimules econdSmicos para los trabajadores.'




Inquieto ante el aumento de los despilfarros, el ausentismo y la
baja productividad, el empresaric pide a los eapecialistag an --
Ciencias Sociales 3zue le indiquen los medios para frenar el pro-

ceso de desinterés de los individuos ante el trabajo.

Las bdsquedas dan lugar a una primera observacidn: la base so--
bre la cual descansa el Taylorismo no es ya vilida a partir del

momento en que las necesidades materiales de los trabajadores se
encuentran en gran parte satisfechas y han tomado conciencia de

la situacién. En ese momento aparece Elton Mayc con sus experi-
mentos sobre las condiciones ambientales proponiendo el mejora--
miento de las condiciones de iluminacién, temperatura, descansos,

prestaciones, etcétera.

Sin embargo, en el momento en que los trabajadores ya no respon-~
den a los estimulos propuestos por Taylor y Mayo, surge la nece=
sidad de crear nuevas formas de control. Una nueva ciencia la -
Psicosociologfa, tendiente ne s61o0 a tratar las tensiones y el -
sentimiento de insatisfaccién de los individuos que lgborin en -
.una empresa, debido a la condicién subordinada e impersonal de -
" o3 mismos y & la ausencia de toda posibilidad real de'pa;ticipg'
‘ Eién efectiva en la decisién y administracién de los asuntos gue
directamente atafien a ou trabajo y a su existencia social, 8in6
también, y fundamentalmente, a resolver los problemas de las re-
1d§ionés humanas de la organizacién y la gestién; preconiza la -
introduceidén en los lugares de trabajo de una “democraciavlndus- 

. e . B
“trial", es dedlr, surge una corriente adminfstrativa que busca =




la participacibdn: el nechumano-relacicnismo. 5 ¢n este momento

que nace la Administracién por Cbjetivos.

Nuavamente son Rfos Szalay y Paniagua Aduna quienes nos ofrecen

una exacta descripeifn del objetivo de esta corriente adrninistra
tiva: "Para los neohumano-relacicniastaas, dcede luago, la 8olu--
eifn no se encuentra en desenajenar el trabaje productivo, va --
que esto implicarfa ocuasstionar la astructura misma de las rela-

ciones productivas. Sus teorfas se reduc-n, por tantu, a erncon-
trar efmo presantar el oonirel aeon una apariencia de particira--
nidén; en otras palabras, en dar al hombre productive la senagc---
oi8n de que participa realmenta dentro de las decisiones e su -
trabajo. De aquf surgen loc términos: '"Administraeibn por Obig
tivos”, "Administracidn participativa’” y otros muchos que englo-

. N . 3
bamos dentro de eesta corriente neohumano-relacionista®”.

Paralelo a este proceso histérico, ocurre un proceso psicolégico
de integracién del individuo al grupo y que también explica el -
surginmiento de la APO. Carlos Llanc nos habla acerca de &1: -~
thiéndqln ahora desde la paerspectiva individual, nos percatare--
mba_oon facilidad del hecho de q#& quien ge¢ rclacfona inicialmen
ﬁs eon un grupo wo atiende en primaer lugar a lae finalidades png'
pias del grupo mismo, 8ino a aquello que pudde recibir de &1l. S
Zé primera aproxinaciln se hace, pues, aon una clara v:pcctdtivai

de benaficio receptor.

La dinémica de esta relaciln ee complica con una segunda aetapa,




cuando el individuo originalmente vineulado con &l grupo, toma -
coneieneia de que el mero flujo veceptivo ee imposible; gb6lo se
mantiene en el grado em que &l aporte al grupo algo equivalente
a aquellé que de 8l recide. Parecerfa, pues, que las raelacionas
entre el individuo y el grupo se equilibrarfan en un status quo
de donaciones recfprocas, eguiparables y Juetas, y 8e mantenee-=
drfan permanentemente en ese eqguilibrio. Sobre esta idea estd

basada la mayorfa de las adminis *traciones en los nagoeios.

Pero no es asf. Una vaea logwado el equilibrio de las aportacio-.
nes, el individuo en estrecho contaeto con el grupo, requierae --
ahora ser reconocido comeo miembro. FEs entonces cuando se perca-
ta de que el ser raconocido no es posible mds que tomando parte,
participando. En tal participacidn termina la dialéctica del ~-
dar y dei recibir, porgue en la medida en que participa-en, ==-
aportando ern esa misma medida, y en el mismo acto de aportacilbn,.
participa~de, rectbliendo aquelloc miamo que aporta al grupo, co--

-mo parte del grupo Gue es. "?

,Arpesar de que no existg un autor al que se le pueda 11amar,ei -
creador de la AP0, varios estudiosos de la Administfacién coin--
_cidén que fue Peter Drucker el primero en utilizar el término; -
Drucker pub11c6 en. 1954 su obra Pvactlce of Hanagement. en la --[
‘cual enfatizé la necesidad de gue todas las acciones de una or

‘ganizacién,debén :a*:irigidas;nr objetivos clarnmente expreSa--

féds:y definidqs; adeﬁ&s. propone una filosoffa en la cue destaca

el autocontrol 'y ia- :tod;reccz&n.




Con esto, Drucker no tuvo la intencién Jde descubrir algo nuevo,
sino s&lo enfatizd lo que resulta obvio: Para administrar ade--
cuadariente se requiere conccer claramente los objetivos aque se
persiguen, o bien, como escriben Koontz, O'Donnell y Weihrich:
"Un sistema de Administracibn o evaluacibn de administradores, -
mediante objetiveos verificables, ea un reflejo del propbeito --
mismo de la Adminigtraeifn. Sin objetivos clarocs, la Adminigtra
cifn es azarosa y ninguna persona o grupo puede esperar un Le---

sempefto eficaz o eficiente a menos gue 8¢ conozea y se busque -

una meta clara".s

M&s adelante, Douglas McGregor (1906-196u4), del Instituto de Tez
nologfa de Massachusett (MIT), al criticar los programas tradi--
cionales de evaluacién, los cuales utilizaban ciertos raégos de
bpersonalidad como medida para evaluar a los trabajadores, sugie
re que por nmedio de objetivos verificables se evalide y motive a
las personas. A partir de ese momento, ¥y ya que gracias a Me--
Gregor Se cuenta con una base tedrica (Teorfa Y), la APO cobra -
popularidad y se le reconoce come un medio para iptegrar las ne
cesidédes de. los individuos con loé reguerimientos de 1avoréani4f

zacibn.

Comc se puede cbservar en lineas anteriores, la APQ surge como -

. “un métoda para la evaluacién del desempeiio y la motivaciGn de -

Jos indiv

Suos gue prestan sus servicios en una organizacién. :

En la actualidad, debido a que todas:las actividades adminisira-:"



tivas pueden ser integradas en el proceso de la AP0, &sta ya. es
considerada como un sistema amplio de Administracidén y como la
pieza maestra que el sistema socio-econémico de mercadc ofrece
para resolver la insatisfacciﬁn de los individuos que laboran -

dentro de una unidad econdmica.




BASE TEORICO - ADMINISTRATIVA

En las lfneas anteriores, afirmamos que es dentro del nechumano-
relacionismo donde se encuadra la AP0, de igual forma, menciona-
mos que es gracias a la Teoria ¥, formulada por Douglas McGregor
que adquiere una base tedrica. Por tanto, si deéeamos saber ---

cudl es la base tedrico~administrativa de la APD, resulta ﬁecesg
rio conocer los principios bisicos del nechumano-relacionismo y

las principales aportaciones de Douglas McGregor en el campo de .

la Administracién.

El nechunano=-relacionismo tiene como principales represehtantes

a Leavitt, Parkinson, Drucker y en especial McGregor. De manera
general, podemos decir que los principios bdsices y mayores apor .
taciones de esta corriente son:.

Sl ~C6nsidéran que el trabajo es la actividad fundamental del =

“‘homtre y'que de ella dependen su satisfaccidn o ihsatisfaé-;”
cifn. '

T.2. Acepzan en téxrminos dialécticos (unidad y lucha de contra--

rios), la interdependencia entre el capital y 1a’m5n6'de -&

obra.

. Analizan las velaciones humanas dentro de la-organizacifm = '

_productiva tomando en cuenta el medio socio-econdmico, la im




portancia de la vida social y sus repercusiones en la organi

£

Isicos, econbmi--

*h

zacién en cuanto a motivacidn en zsp=actos

cos ¥y soeciales.

Reconocen la autoridad como necesaria, perc consideran gue -
la forma en que se ha ejercido hasta la fecha ya no es apro-
piada para el contrcl dentro de las a2mpresas dedbide a las -~

condiciones sociales actuales.

Actualizan las diversas teorias de las relaczicnes humanas --
dentrc de la organiczacién (Maslow. Likert, HerzSerg, Argyris
¥ McClelland, principalmente), con el fin de desarrollar las
técnicas y procedimientos para el control de estas relacio--

nes.

Consideran que el trabajador moderno ha rsozsadc los motiva-
dores propuestos por Taylor y Mavo (econSmices » ambientales)
y que ahora buscan el reconocimiento por su tratszjo y parti-

cipar en la vida social.

Tratan de presentar al control come una correspsnsabilidag -

en la actuaci§n Y no como una responsabilidad exclusiva de -

'la'direccién, comc un elemento autoritario, proponiendo-gue -

trabajadores y empleados puedan =

ar los objetivos que Cim=

rectamente se relacionan con su labor, a fin de dar la sensa

ci§n de participacién en las decisiones » en la vida de la -

organiiaciﬁn;

Consideran que al hacer participar al traba’zador en la Tija=-

‘ci§h de sys propios objetivos y al hacerlo sentir que 1us ag:ﬁ
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jetivos de la organizacién (institucionales), le son prove--
chosos en el sentido de que su cumplimiento le puede repre--
sentar un reconocimiento personal, se logrard una mayor esta

bilidad dentro de la organizacién.

'Los puntos antes mencionados, son el comﬁn denominador de todos
los autores que pertenecen al neohumano-relacionismo. Al obser-
varlos, nos damos cuenta que en ellos se manejan elementos del -

"andlisis sobre las relaciones de produccién, la estructura SO--—-—
cial y ia enajenacidén del trabaje, todo ello. con el fin de lo~-
grar‘un control menos coercitivo pero més efectivo dentro de la

organizacién industrial.

Por otra parte, ya sefialamos que Douglas McGregor es el autor --
mis importante de esta corriente, ademds de ser quien més aperta, -

tedricamente hablando, a la APO.

Al analizar €l medio socic-econdmico en el cual se desenvuelve -
“la empresa, McCGregor se dd cuenta que dentro de la sociedad se -
-estdn gestandeo cambios profundos debido principalmente a cuatro

tendencias:

1. EY avance. de las ciencias.
2. EL. d4vance tecnoldgico, v
-a. La creclente complejidad en las relaciones de producclén.;ﬁ

‘b, E1 desarrollo de la fuerza de trabajo.




A partir de este anilisis, McGregor deduce la necesidad de un --

cambio en el estilo gerencial, y ademds, cue este cambio es ine-

vitable: "La gerencia a base de direceidn y zontrol, lo mismo -

81 se ejerce com mano dura que con maro blarnda o segfin el estilo

firme, pero justo y equitativo, no logra, er las condiciones de

nuestros dfas, estimular de manera eficientc el esfuerzo humano

necesario para lograr los objetivos de la organizacidn. Y nc lo

logra porque los m&todos de direceidn u contrel sor infitiles pa-
ra motivar a la gente, cuando sus necesifades ffaica y de seguri

dad estdén razomablemente satisfechas, u su necesidad de cardcter

. ; . I s o . g .
scceial, las relacionadas con el z2go y las de auwtorrealizacidn

predomirantes... Al convertirse loa espectalistas profesionales
en la clase més numerosa ¢ importante de empleados de la empre--

sa, esta estrategia tradicional resultari crzocsamente inadecua=-

da, sobre todec en sus conceptos fundamertzies sobre el control

del esfuerzoe humano organizado. La gerevcic per objetiveoa u au-

tocontrol desplazard sin remedio a la gerencia por autoridad y -

controles extermnos impuestos'.®

'Para‘que las organizaciones puedan afrontar de manera efectiva -

los cambios que se avecinan, MeGregor propone un acercamiento de

la Adninistracién a las Ciencias Sociales, principalmente a las

Ciencias de la conducta, con el fin de aplicar las herramientas,_
instrunentos y procedimientos que de ellas se derivan para ejeg—
cer el control sobre los individuos que forman las organizacio~-
nes:

"Los conocimientos de nuestra Cienzia de la conducta permz’

ta la posiblidad de perfeccionar 2zl control dal esfuarso humano




. w7
organizagoc”.

Como resultado de este acercamiento a las Clencias Sociales, --
McGregor retoma las teorfias sobre la motivacién humana (en espe
cial la Tecria de Maslow), con el propdsito de encontrar una —--
teoria cuyos principios estén mis adecuados respecto a la natu--
r;leza y motivacidén humanas y que responda a las condiciones so;
ciales actuales: "Voy a tener la osadfa de proponer las dimensﬂg
nes a grandes rasgos de esa Teorfa. Llaméwcsla "Teorfa Y", si -

les parece:

1. La gerzneia es responsable de organizar lce clementos de la -
empresc productora (dimero, materiales, eauipo persomal) rawxz

servir a sus necesidades econdmicas.

2.. Los zréividuos no son pasivos por naturalezs ni se restisten =z

servir o los fines de la empresa. Han llegado a ese extrero

a consecuerncia de su experiencia en las orzanizaciones.

3. La motivaeién, la posibilidad de mejoramiento, la capacidad. -
para asumir responsabilidades, la disposicidr a encauzar su -
‘conducta nacia el logro de las metas organizacionales gon va-

---.lores. que estln presentes en el individuo. 5o es Za gerenciaz *
Vla que se los ha impuesto. Eg responsabilidad ae la ggréﬁcid
positbilitar al individuo para que reccnozca y fomente por ef

mierno estas caracterfsticas humanas.

4. La tarea esencial de la gerencia conaiste 2n adecuar .las con-'"
diciones y métodos de funcionamiento de la empresa, de maners

. ‘que su personal pueda lograr mejor-sus propios abjetivcs ---




encauzando sus esfuerzos hacta los de la organizacidn.

Este proceso consigte prineipalmente en crear oportunidades, L1i-
berar potencialidades, eliminar obstdculos, impulsar el ereci-—-
miZento de la gente y brindarle gufa y orientacidén. Es lo que --
Peter Drucker ha illamado "direcoidn por objetivos"”, en contras-

te con "direceidn por eontroit.’

Posteriormente, McGregor propone cuatro politicas para la co=—-

rrecta aplicacién de la "Teoria Y" en la empresa:

1. Descentralizacidn y delegacidn.- Conceder a los individuos -
un cierto grado de libertad para dirigir sus actividades, --

asumir responsabilidades y satisfacer sus necesidades de ego.

2. Engrandecimiento del trabajo.- Fomentar la acéptacién de res

ponsakilidades en todos los niveles de la organizacidn.

3. Gerencia de participacién y consultiva.- Dirigir las ener--
gias creadoras de los individuos hacia la optencidén de los -
objetivos organizacionales, ddndole voz y voto en las deci--

siones que le afectan.

4. Valoracién del rendimiento.- Exhortar al individuc a asumir
una mayor responsabilidad en la planeacién y evaluacidn de

su - contribucién a los objetivos organizacionales.

" Al analizar el desarrollo de la gevencia,'NcGregor llega a la —f

cbnclusién de que:es la APQ el estilo gerencial que se debe3ap1§,




car en las circunstancias actuales, y rropone un método para fi-

jar los objetivos en una empresa que ha adoptado la "Teorfa Y":

"Yo recomendaria las siguientes etapas fundamentaleca:

1. El subordinade deberfa asumir la respansabiiidad de determi-
nar cudl es su trabajo, sin que el superior se lo indicase.
Por medio de su estudio, deberfan llegar a un acuerdo mutuoc
gobre qué es lo que espera de EL. Frecuentemente esto reéu£

ta todo un proceso de aprendizaje parac ambas partes.

2. El subordinado debe establecer objetivos especfficos para au
trabajo dentro de un perfodo inmediato de tiempo, por ejem--
plo, seis meses. Al establecer uy tratar de realizar estos -~
objetivos, debe tener preaente no ablo Lo que conviéne a la.
empresa, sino ademds adoptar métodes y desarrollar estpate-—

gtas que redunden en su propico crecimiento y desarrollo.

3. Debe concederse al subordinado un grado debido de autonomfia
para realizar sus objetivos. El faetor critico serd en esto

la qetitud de su superior y su capacidad de determinar si el

-intereaado necesita una supervisidn estrecha o de cardcter - -

rgeneral”.

4. Al terminar el perfodo fijado, el ‘subordinado avaZudrd_ante
el superior su actuacidn y realizaciones con respecto a las

metas,eatabZecidas".g

--Por Gltimp, dejemos .que Rios Szalay y Paniagua Aduna nos den-una

sintesis del pensamiente de Douglas McGregor : "En resumen, lo que.




MeGregor propone es cue si los mediczs de eownsrol y de aceidn au

toritarios no surten pa efecto, los cambiemos por un sistema de
autocontrol y autorresponsabilidad, perc ya aue los miembros de
la organizacidén se autocontrolen y se responsabilicen es necesa

rio que consideren la organizacidn comc su organizacién, que --

consideren los objetivos de ésta como sus obietivos, y el logro

de las metas fijadas eomo un logro personal, para lo cual MeGre :
gor propome toda una serie de téomicas a través de las cuales - ’;ff
¢l miembro de la organizaceidn participe en la Fiacidn de obje-
tivos, en la toma de decisiones y e la evaluacidn de las mia-=

mag"”. 10

5i observamos 1lo expuesto acerca de nechumano-relacionismo y de

Douglas McGBregor, podemos decir gque la APC tiene 1las siguientes

premisas:

1. El1 cambiante sistema socio-econdmico de nuestros dfas impone
nuevas exigencias a la organizacidén y a los administradores.

La APO es una forma de Adrministracidn desarrollada para res- .

_ponder a estos cambios.

Z. La motivacién actual de los individuos obedece a' fines-de ~

egp y reconocimiento social por su trabajo, pero debldo a;7‘

la condicidén subordinada e 1noersonal de los mismos en la'—;x

administracién de los asuntos que directamente ataﬁen aksu R

trabajo, experimentan una insatisfaccién. Por medio de la = =

participacibén en la fijacién de sus objetivose, 1a correspon.

‘sabilidad 'y la posibilidad de mejoramiento, la APO_pretéhdéf

‘satisfacer las necesidades de ego y reconocimiento de los -=7"




individuos, lograr Ia armonizacidén de los objetivos de éstos

con los de la organizacidn y evitar conflictos laborales.

La autoridad y =21 control son necesarios en toda organiza--~-
cidn, pero habrd que presentarlos de una manera menos. coer=
citiva. Al permitir la participacién de los individuos en

la fijaci6én de los objetivos, la APO busea expander la auto

ridad (delegacién de autoridad), y el autocontrol de los in-,

dividuos que laboran en la organizacidén.




ALGUNAS DEFINICIONES

Una vez expuesto el marco tedrico de la APQ, podezos pasar a Je-
finirla. Para lo anterior, mencionaremos algunos conceptos que =
de ella dan varios autores, para posteriormente y en base a los

puntos de mayor relevancia, obtener nuestra propia definicidn.

Agustin Reyes Ponce la define asf: “ElL proceso de admiriztnra-
eidén por ﬁirtud del cual, todo el trabaio se orgarniza en =*&rmi--
noé de rasultados especfficos que habr&n de alcanzarse en cada -
tiempo determinadeo, en forma tal que las realizaciones concretas
contribuyan al logro de los objetives generales de la empresa. w1l
Koontz y O'Donnell dan la siguiente definicién: "Es un sictema
por el cual, al principio de un perfodo que se pretende evaluar,
superior y eubordinado discuten los resultados especfficos sJue -

deben obtenarse en &1, midi&ndolos siempre que se pueda."l‘

George S. O0diorne la define de la siguiente manera:. "Proceso. - Ai{

por medio deil cual, los administradores superiqresry‘subordina;
dok»de una organizactbn, conjuntamente identificar sus metas cg
Vidnic, definen las dreas principales de respoﬁsabilidad de cada'J
individuo en t&rminos de los resultados quae de £l se ?éperaniév
dﬁplacn eataaimedidae como gufae para el marejo. de la unidad Yy

B R I . 13 -
para evaluar la contribucibn de cadc uno de. los miembroa". )




ALGUNAS DEFINICIONES

Una vez expuesto el marco teSrico de la AP0, poderos pasar a Je=
fipirla. Para lo anterior, mencionaremos algunos conceptos aue -
de ella dan varios autores, para posteriormente y en base a los

puntos de mayor relevancia, obtener nuestra propiaz definicidn.

Agustin Reyes Ponce la define asf: "EZl proceso de administra-
eibn por virtud del cual, todo ei trabaio se orgartiza en cErmi--
ﬁo; de rasultados especfficos que habrdn de alcanzarse en cada -
tigmpo determinado, en forma tal gque lce realizaéiones conaie:as_
contribuyan al logro de los objetivecs generales de la empreaa."?lx
Koontz y O'Donnell dan la siguiente definicidn: "Es un sistemavu
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deben obtenarse en &l, midiéndolos siempre que se pueda."l’

George S. Odiorne la define de la siguiente manera: "Proceso f:
poi -adio'dei eual, los administradores superiores ¥ subordina-
'éoc de una organiaacidﬂ, conjuntanente identificarn sus metas ég
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individuo en t8rminos de los resultados que de &1 se‘egperan'y‘

- emplean estasg madidas como gufas para el marefo de ZQ‘uhiddd e
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para. evaluar la contribucibn de cadc -uno de los miembros'.




Por dltimo, Henry Axrvon ofrece su punto de vista con respecto a -
la APQO: "La intencién de hacer participar a los miembros de una
empresa en las decisiones, permitiéndoles fijar ellos miamos los
objetivos por aleansar y los medios para conseguirlos, a condi=--
cibn siempre de que estos objetivos formen parte de las finalidg
des de la empresa y de que armonicen con los objetiveos apuntados
por tos otroe miembros de la misma, se concrets en una técnica -

de gestién llamada Direccidén por Objetivos".14

Un andlisis de las definiciones anteriores nos muestra lo si---

guiente:

1. La APO es un proceso es decir, una serie de pasos, una forma

de administrar.

2. El trabajc se organiza en base a resultados, &sto es, el pri
mer paso consistente en fijar los objetives que han de alcan

zarse.

3. La fijacién de los objetivos serd en forma conjunta (subordi

.nado y jefe superior).

4., Los objetivas fijados se utilizardn como gufas para el mane-
jo de éreas_de responsabilidad, mismas que se delimitarfn —-
perfectamente, y para evaluar la actuacién de cada miembro -’

de la esrganizacifn.

5. . Los objetivos fijados deben armonizarse y a 39 vez, contriefa

. buinr AL-logro de los obletivos generales de ia emppesa{




TomandG como guia estos cinco puntos bisices, podemes definir a

la APO como: el proceso de Administyracidén por medic del cual, je
fes superiores y subordinados de una crganizacién, fijan de mang
ra conjunta los objetivos que habrdn de alcanzar en un periodo' -
determinado, los medios necesarios para el logro de estos objeti
vos y delimitan las dreas de responsabilidad de cada individuo;

buscando sienipre que estos objetivos sean acordes con los objeti
vos generales de la organizacidn, con los apuntados por otz’-osr -
miembros de la misma, v puedan servir como nedidas de evaluacidn.

del desemrpefioc de cada miembro.




PROCESD DE IMPLANTACION

Con el propSsito de lograr mayor comprensién del proceso de im--
plantacidén de la APO, consideramos necesaric abrir un paréntesis

para hablar brevemente acerca de los objetivos.

Un- objetivo es un estado deseado, un fin o meta que se preteﬁde
alcanzar; va sea tratdndose de la empresa en su conjunto, o sus
departamenfos, secciones ¢ funciones. Generalmente, los 6bjeti—
vos expresan las finalidades fundamentales de la organi:aéién, -
ya que son metas que se requieren alcanzar ern relacién a los in-
versionistas, a los consumidores, al personal y a la comunidad -

en general.

Podemos clasificar a los objetivos de la siguiente manera:

i+ Individuales.- Son los objetivos gue persigue una persona.

2. Colectivos.- Aquellos que persiguen varids personas o un == -

»
grupo.

3;. Particulares.—’Los objetivos que forman parte de otros més

‘ amplids. B )

ey Generalés.— Son aquellos que comprenden en si iismo;—ei lo&"k‘
gro de varios objetives particulares.

5. Subordlnados.— Son los objetivos que son meros medlos para

alecanzar. 1os objet1vos bésxcos o prlnclpales,




Los

B&siccs.- Son aguellos en los que de alguna forma se expresa

la interncidén de una persona u organizacién.

A corto plazo.- Objetives cuya realizacidén se di en un tiem-

po menor de un aifio.

A largo plazo.~- Aquellos objetivos que se esperan alcanzar -

en un perfodo mayor de un afio.

objetivos deben de tener las siguientes caracteristicas:

Aceptados por ambas partes.- Los objetivos dében ser acepta-
dos.de comiin acuerdo y de ser posible, fijados mutuamente ==
bor el jefe y su subordinado. Lo ideal es que el subordina
de establezca los objetivos y su jefe inmediato los revise vy

en su caso modifique y apruebe.

Realistas.~ Los objetivos deben ser de tal naturaleza que --
sean posiblies de lograr, y al mismo tiempo que estimulen a -
alcanzarlos o superarlos. Deben realizarse sobre bases cui-

dadcosanente estudiadas, con fundamento en la realidad y con

" apoyo en un anflisis basado, lo mds que sea posible, en he--

~chos.

.Especificos.~Los objetivos deben enunciar lo que se intenta

llevar a cabo con precisién, en términos. claros, y con un ca

lendario bien determinado para su cumplimiento. Los objeti-

:vos se centran en los resultados finales deseados e identifi- ..

can condiciones cuantitativas y cualitativas, que servirdn -
para coniirmar si se lograron o no.




]
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4. Provechosos.- Los objetivos organizacionales deben valer 1

fu

[

pena en el sentido de que sean compatibles o contribuyan a
cumplimiento del propésito primario 5 razdén de ser de la cr-
ganizacién. Por otra parte, las gersonas o los grupos gque -
han de realizarlos deben considerer -ue los objetivos valen

la pena en el sentido de que su cumclimiento les puede reprg'

sentar un reccnocimiento personal.

S. Flexibles.- Los objetivos deben perritir cierto margen de --
error y contemplar varias opciones.

6. Escritos.~ Lo escrito cristaliza el pensamientec y fomenta la
accidén; los objetivos escritos ayudan a recordar con exacti-
tud lo que se debe llevar a cabo y ademds representan un --

estdndar contra el cual puede compararse &l avance sin mayvor -

problema.

Hasta aqui lo referente a los objetivos. Cabe aclarar que sdélo
se tratd aquello jue tiene especial relacidn con el tema en estu

dio.

A continuacidn, se explicard. en que consiste el procesoc de implan

tacién de la APQ, asi como cada una de las etapas gque lo forman.

Vista como un proceso, la AP0 generalmente requieré,para su esta’ -

“blecimiento las siguientes etapas:

1. - Visualizar la oportunidad
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Establecer los alcances.

Fijar objetivos en la cumbre.

Clarificar papeles en la organizacidn
Fijacién de los objetivos de los subordinados.
Coordinacién de objetivos.

Logro de objetivos.

Revisién final y reiniciacién.

La figura 1 ilustra en forma grifica el proceso de implantacién;

VISUALIZAR LA OPORTUNIDAD.

Como se observa en la figura-1, el administrador que desea im=----—

plantar la APO debe tomar en cuenta dos factores:

1.

El medio externo.- El cambiante medio socio-econémico ha provo
cadeo que la competencia, tanto nacional como internacional, se

agudice en todos los aspectos del mercado.

‘Por otra parte, existe una fuerte presidén para que se mejoren

las relaciones humanas dentro de la organizacién. En este pun’

‘-to juegan un papel muy importante los sociflogos y psicolégoé

“industriales, quienes pugnan por la implantacién de un sistema
“ "m&s humano" dentro de las organizaciones, asi como por la par

~ticipacién de los trabajadores en la toma de decisiones.

_El.medio interno.~ Durante los dltimos afios se ha observado --

,que,ei nimero de personal calificado y altamente calificado --
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tiende a aumentar dentro de las organizaciones, 1o que indica
que potencialmente existen cada vez m&s personas preparadas pa

ra ocupar puestos de direccidn.

Ante esta situacidn, el moderno administrador debe encontrar y =-
aplicar un tipo de Administracién que le permita organizar en cir
cunstancias cambiantes, adaptarse a ellas, enfrentar rdpida y ---
eficazmente a la cada dfa m&s fuerte competencia, meiorar las re-
laciones humanas dentro de la empresa y sobre todo, obtener 1los -
mejores resultados. En una palabra, implantar la APO.

© Sin embargo, debido a que un administrador por sf sélo no puede -

modificar el medio externd, si deberi tratrar de influir en el me-

dio interno de la organizacidn, es decir; por medio de la concien
tizacién de la situacién, obtener el apoyc de la gerencia o nive-
les superiores de administracidn, asi comc el de sus compafieros: -
de igual jerarquia, para implantar la Aé& en la organizagién.

Por dltimo, Carlos Llano nos dice seis condiciones b&sicas que de’

be tomar.en cuenta el administrador paré;dirigir por .objetivosi -

"La organisacién debe: al) poseer objetivcs generales definidns, -

clavos y confesables; b) confiar en la capacidad 2 susg hombres;
f it

&) estar dispuesta a aplicar la ley del ‘efecto. Por su parte el

individuo debe: a) tener madurez para buscar objetivos complemen -

tarios; b) satisfacerse enm su trabajo; c) vogeer un concepto am--

blic del &zito... No puede prétendérae gue estas seis condiciones

o se énquéﬁtren en estado pernfecto: 2llo es impasibzé. Bastarfa = i




que estuviesen en un grado de desarrcllo adecuado que serfa, es-
trictamente, esto: que unos y otros consgideren las seis condicio-
nes como aceptabies, como dignas de adguirirse y que existan ya -

es fuerzos serios para lograrlae".15

' ESTABLECER LOS ALCANCES.

Una vez aue se visualiza 1a.oportunidad y que.se ha decidido im--._
plantar la APO en la organizacidn, se deben establecer o definir

los alcances que el programa tendrd, es decir, delimitar su campo

de accidén. Para ello, habrd que definirse si 1la AFO sé implanta-, "
“rd en toda la empresa, en una gerencia, un departamento, etc., -
adem&s en esta etapa se decide si el programa lleva carééter'de -

piloté o permanente.
TIJAR OBJETIVOS EN LA CUMBRE.
Para lograr una mejor exposicién de eésta etapa, primero citaremos’

los puntos de vista que de ella dan varios autores, asi, en base D

a:sus opiniones, obtendremos algunas guias que ayuden a compren—-

.. der en qué consiste el fijar los objetivos en la cumbre.

Georgers. Odiorne escribe al respecto: "Uina de‘Zai'rasoneé'm&s(“
1mportantes para involucrar a Zoa dirigentes prznczpalsa de la. —vf

organzzacz&n an al proaeaa, a8 la de conprnnetertaa an el eata~4 E

blesimianto de metaa comunes a tada la organizacidn. Esto @ qg




go mds que la mera acunulacifn de metas individuales de 1oa ti--
bordinados. Tales metas comunes pueden proverir de la expcriern-
eia anterior, de los registros de competencia, de las normas de

la tndustria o de les niveles superiores de la Administraeidv, -
tales como el Comsejo de Administracibn... El esteblecimientc Je
las medidas de actuacibn de la organizacifr antes gue las de ceo-
tuaeidn indibidual, define los lfmites dentrc de loe rualas los

subordinados pueden legftimamente proponer metas", 16

Koontz, O'Dénnell y Weihrich dicen al respecto: "Partiendo de %"‘
las premisas apropiadas, el primer paso para fijar objetivoq con
siste en que el administrador del primer nivel dctermine cuﬁleév
son el propfsito y las metas més importantes que La empreéa'dcbe:
’lograr en cierto perfbdo... Las metas fijadas por el superior --
son preliminares, basadas en ¢l andlisis : la preflexifn sobra io
©-que puede y debe ser logrado por la aiganizaci&n en citerto pe---

»Lfodon. 17

'*Aggst$ﬁ<keyes Ponce neos dice: "EL primer paco es la fijaeidn-de -
nueatros objetivos concretos. Asf, por ejemplo, un départameqté
de,pradﬁaciﬁn podr& establecer que la determinacibn de’aue"obje{{‘

"tivos para el siguiente afo consiste en.aumentar en un 20% la -~

\prbduécidp? disminuir en un 5% Los coatoé;_euitag,eh ﬁn 102 al =~
aysqntiamo del personal, mejorar enrun 2% Za,calidad;egﬁadfﬂtica
coﬁtrolada. El jefe de producciln pasard estas metas a_cddd uﬁqf
'de:Zoa jefes de las secciones, asto es, a sﬁa inmgdidtba s?bop-#;

‘dinadaa".?e




Poxr ﬁltimo, Carlos Llano escribe: “La organizacidén en cuanto tal,
representada por quiengs tienen el control jurfdico_y Jerdrquico
de ella, debe saber prebiamsnte; cuales son Bue finalidades d&si-
cag... Nuestra posicidn en aeste punto es rigurosa: en toda deji-
nicibfn por objetiﬁoa, el proceso debe comenzar por la definieidn
de los objetivos de la empresa. Los m&s altos responsables de -
Zd'orgcnizacidn deben comunicar quf es lo que &sta pretende... -

Otra cosa serd& que en la din&mica misma de la direccifin por okie

tivos se modifiquen en algo o en mucho tales finalidadaes gendri-

cas."zg

Si observamos los pdrrafos anteriores, obtenemos lo siguiente:

1. Cuando la APO se va a implantar en toda la organizacidn, lo
primero que se ha de fijar son los objetivos generales que se

desean alcanzar en cierto perfodo.

2. los obietivos generales de la organizacién, invariablemente -
-serdn fijados por los niveles superiores de la administra--- -

eidn.

3. Estos objetivos generales definen los linites dentro de los

cuales los subordinades inmediatos pueden proponer. sus quefn_':ﬂ

tivos especfficos y llevardn el carfcter de preliminares.

4. Cuando la APQO se va a implantar a un nivel departamental o ge.
‘rencial, se di por hecho que ya han sido fijados'los objefi—
_vos generales de la organizacién y tomindolos comd base se £i000

janvlbs objetivos del Area en cuestién.




5. Los objetivos departamentales serin fijados por elnencargado
en jefe del mismo y ha de buscarse que contribuyan al logro

de los objetivos generales de la organizacién.

6. Estos objetivos también serdn de carfcter preliminar y defini
rin los limites dentro de los cuales los subordinados inme~-

diatos pueden proponer sus objetivos.

Tomandc en cuenta los puntos antes mencionados, podemos decir:: -
la etapa de fijar objetiQos en la cumbre dependeri de los alcan-
ces qﬁe tenga el proceso de la APO; si ha de implantarse en toda’
la organizacién, la cumbre serd la gerencia general o el coﬁaejo;
de administracién, y los objetivos serdn los objetivos generales
.de la organizacidn que se desean alcanzar en cierto pericdo; si

la APO ha de implantarse en un departamento o gerencia, la_cﬁm-—
bre seri la jefatura del mismo. Asimismo, los objetivos fijados
por la cumbre, gerencia general, departamento, seccién, etc.; se~

r8n de caricter preliminar y establecerdn los ifmites para la -- =

participacién de los subordinados.

'CLARIFiCAR PAPELES EN LA ORGANIZACION.

Con el fin de allanar el camino para el mejor funcidnamientq de
1& APO, una vez fijados los objetivos cumbre, se eféctﬁa un anf~ "

1isis de la estructura organizacional.

Este .anilisis consiste en realizar los cambios necesarios en -«
P . - ) ) R : R
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las &reas de responsabilidad y las relaciones entre =llas; ios -
sistemas de valuacidén, los procedimientos, la delegacién de’autg
vridad, las polfticas ambiguas y to6do aquello que de alguna manera
pueda resultar afectado por la implantaciédn de la APQO, y Dor los

objetivos (cumbre), que se pretende alcanzar.

Lo anterior se debe a que cuando fijamos objetivos, cabe la posi-
bilidad de que se requiera variar la estructura de la organiza--
ciﬁn implicando cambios en las &reas individuales de responsabi--

‘lidad y autoridad.

Para concluir, el fin primordial al clarificar papeles en la or-
ganizacién, es el poder identificar en forma clara la aportacidén
especifica con que cada individuc contribuye al logro de los ob-

jetivos fijados.

'?IJACION DE LOS OBJETIVOS DE LCS SUBORDINADGS.

Ya'éiarificadqs los papeles en la organizacidn, el superior pue-
. de proceder a trabajar en la fijacién de los objetivos de'sus.i;

" mediatos subordinades. La secuencia para llevar a cabo esta'——f :

- etapa, comprende los siguientes pasos:

4. El superior comunica los objetivos cumbre a sus inmediatoes.-
‘subordinados, pidiéndoles que indigquen dentro de su irea de
reéponsabilidad,'los odjetivos particulares (objetivos'del -

subordinado), los medios y recursos necesarics mediante los
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cuales se pueden alcanzar los objetives cumbre. Por Glt xo,

se determina una fecha para discutirlos.

Es importante gue se informe al subordinado acerca de los ob-
jetivos cumbre, ya que como se vid en renglones anteriores, -
estos objetivos definen los limites dentro de los cuales lics
subordinados pueden proponer sus objetivos, ademds, le clre-
cen una visién global de lo gue se espera lograr y le ayula

a detectar en dénde y en qué puede colaborar.

Por su parte, el jefe superior elabora una lista de los oblg

tivos que a su parecer puede alcanzar el subordinado o Le --

gustaria que &ste incluyese en su lista.

En este paso, el superior enccntrari gque normalmente les ciis,

tivos de los subordinados akarcarn cuatro tipos de activi

a) Actividades propias del puesto.- Son aguellas que inclu-
yen 1la descripcién del puesto, es decir, son actividades .
que el subordinado "tiene el deber de realizar",‘y SHES
chmplimiento exige el buan desempefio del puesto. Estas
actividades son importantes debido a que su no cgmpliéi

miento podria traer consecuencias graves (tanto para ta

empresa como para el subordinado), pero que cuando scn -

bien ejecutadas su efecto es aparentemente  "invisible”:

El superior debe conocer este tipo de actividades para -

qQue en el momento oportunc ayude al subordinado a cuaxn
ficar 1los objetivos que las abarcan, 2 en su cdasSo, & TTE -

parar descripciones verbales de las condiciones ideales

y de las variaciones pertinentes, asf como.a determinar:




b)

c)

el grado de responsabilidad y autoridad necesarios para

su cumplimiento.

Actividades eventuales.~ Son aquellas actividades que el
subordinado dedica a lo imprevisto: asistir a reuniones,
atender a los clientes, atender visitantes, llamadas te-

lefénicas, etcétera.

Al establecer los objetivos con los subordinados, el su-
perior debe tratar de obtener estimaciones mis sistemdti-
cas de este tipo de actividades y convertirlas en cues-—-
tiones de rutina mediante una mejor planeacién y un ade--

cuado control del uso del tiempo.

Actividades de innovacidn.- Son aquellas que buscan la —-
ereacién de métodos nuevos y la introduccibn de,cambios—-b
positivos en la organizacidn. Este tipo de innovaciones

pueden provenir del exterior (la aplicacidn de los nuevos'
desarrollos de la Ciencia y la Tecnologfa) o del interior
(la utilizacién de los recursos actuales para el descu---

brimiento. de nuevas formas, combinaciones, mé&todos o sis-

temas para realizar la tarea actual).

El supgrior debe plantear interrogantes especificas qué -

requieran respuestas concretas, y canalizar el pensamien—

to del subordxnado hac1a el anilisis constructlvo, a que’
tome en cuenta las condiciones y factores oue afectan 1a

xnnovachn v al establecxrlento de este tipo de objet;—-‘

‘vos (de 1nnovac1§n), de manepa sistemitica.




d)

Actividades de desarrollec personal.- Este tipo de activi

dades se encuentran directamente centradas en el trabajos

‘e]l. subordinado usualmente se fijari dos o tres objetives

de auteodesarrollo.

Debido a que son formas de desarrollo personal, estos ob-
jetivos centrados en el trabajo constituyen el princical .
sostén para la implantacidn de un sistema de capacita-=-

cién.

Algo que debemos tomar muy en cuenta es: und persona que

alcanza algunos de sus objetivos se autodesarrollo, po--

tencialmente se¢ encuentra en mejor posieidn para desem-- .
pefiar su trabajo. Por tanto, es recomendable que el je-
fe superior ayude a sus subordinados, en la medida de lo

posible, a lograr este tipo de objetivos.

En la fecha determinada, superior y subordinado revisan en de

talle los objetivos gque se haya fijado este Gltimo, ofrecieh-k

‘do.al primeroc sus cambics y sugerencias.
Algunas reglas para esta reunién son:

a):

c)

a)

e)

Real;zarla en forma individual.

Dax tiempo sufxclente para que cada subordlnado plenSE
los objetlvos que ha de fljarse detenldamente.

Partir de una base comiin.

Enfatizar lo comin y suavizar lo dlverso.

Dar y pedlr razones, precxs;ones y consecuenclas objetl--y

vas.




f) Delimitar responsabilidades.
g) Estar dispuesto a escuchar y aceptar los puntos de vista

que demuestren ser dtiles.

4. Llegando a un acuerdo, sacar dos copias del proyecto defini-

tivo; una para el superior y otra para el subordinado.

-Algunas veces, al llegar a un acuerdo acerca de los objeti--~
vos del subordinado, el jefe superior se di cuenta que,tiéne
que modificar los objetivos cumbre. Esto puede ser conse-—-—

cuencia de:

a) Los objetivos de los subordinados buscan resultados mas-
ambiciosos que los objetivos cumbre.
b) Los objetivos del subordinado buscan resultados menos --—

ambiciosos que los objetivos cumbre.

Lo anterior no significa que se haga lo que el subordinado -
desea, sino que en el momento de discutir de manera conjunta
los objetivos del subordinado y llegar a un acuerdo, el jefe

superior también revaloriza sus objetivos (cumbre)..

COORDINACION DE OBJETIVOS,

" Antes de explicar en qué consiste la etapa en estudio, resulta -

conveniente hablar brevemente acerca de la coordinacifn.

Coordinar es armonizar personas y recursos de modo gue cada uno

contribuya en tiempo oportuno y manera eficaz a un fin. comin,




Buscando siempre efectos sinérgicos.

El propSsito de la coordinacién ec conseguir la armonfa de los eg'
fuerzos individuales para el logro de los objetivos grupales, ob=-
teniéndose una mejor coordinacién cuando las personas observan la
forma en que sus puestes y objetivos contribuyen a alc&nzar los -

objetivos de la organizacién.

En general, se puede afirmar que donde se encuentren dos ¢ més -
personzs realizando actividades articuladas para lograr un obje--
tivo com(in, ser& indispensable que exista coordinacién entre —--
ellas, pussto gue la sincroniracién de sus eafuerzos en cantidad,
tiempo y diresccifn de ejecucién, dard como resultado la unién y -

armonfa para alcanzar los objetivos que se hayan fijado.

La etapa de coordinacidn de objetivos se realiza en dos pasos:

1. Coordinacién interna.- El1 supériof se redne con todos sus in-
mediatos subordinadoes con el fin de analizar, sobre la base -
de sus observacienes, si todos los objetivos se pueden armo--
nizar de tal forma que los objetivos de una Becci&n no obsta- .

culicen o retrasen los de otras secciones.

2. Coordinacién externa.~ El jefe superior se reiine con los je--
fes de su mismo nivel jerfrquico y que estén directamente re-
‘lacicnados con su &rea de responsabilidad, buscando el mismo

fin que en la coordinacién interna.

_Para lograr una mejor coordinacibén de objetivos se sugiere 1o si- -




guiente:

.

Utilizar las reglas para la discusién mencionadas en lfneas -

i

anteriores.

Dar a conocer por escrito los objetives a todos los partici--

pantes para que puedan analizarlos detenidamente.
Dar continuidad a la realizacién de actividades y objetivos.

Prever las posibles desviaciones y la accidn correctiva que --

ha de aplicarse de tal forma que pueda cumplirse con el obje- -

tivo fijado.

Prever procedimientos para solucionar discrepancias entre ob-

jetivos.

Elatorar un adecuado sistema de informacidn.

Lograda la coordinacidn, es posible que 21 jefe superior tenga --

que modificar los objetivos cumbre; por una parte debido.a efec-

tos sinérgicos, y por otra, debido principalmente a las fechas de

leogro de resultados y/o cantidades.

"LOGRO DE OBJETIVOS.

Toda vez que se han determinado los objetivos, cue se’ sabe’'quie-- "
nes son los. responsables de lograrlos, que se han f£ijado los me---'7.
.dios y vecursos necesarios para alcanzarlos, etc., la siguiente

‘etapa es' la obtencién de resultados, es decir, elklogroHde los ==’




objetivos.

Como se muestra en la figura 1, en esta etapa hay que efectuar -

una serie de revisiones peri&dicas, mensuales, trimestrales, se-

mestrales, etc., con el fin de analizar si se estin obteniéndo -

los resultados parciales necesarios para alcanzar los objetivos

fijados. Estas revisiones pueden realizarse en forma individual, .

jefe superior y subordinado; o bien de manera conjunta, jefe supe

rior y todos sus inmediatos subordinados.

Al efectuar las revisiones peri&Sdicas pueden aparecer las siguien

tes situaciones:

1.

Los resultados parciales se han alcanzado, en tal caso, sélo
habr& gque asegurarse que se sigan llevando a cabo las activi-

dades de acuerdo a lo planeado.

Se han sobrepasado los resultados parciales, por 1o que se -

deciden elevar los obijetivos fijades.

Los resultados parciales no se han alcanzado, pero existe.la
posibilidad de aplicar una accién correctiva, en tal caso, -

habrd que cambiar o mejorar medios y/o recursos con el fin -

* de ‘asegurar, en el préximo periodo, el cumplimiento de lo == -

planeado.

No se alcanzaron los resultados parciales y no existe.la po=-

sibilidad de una correccién, en este caso, habri que reducir

“los niveles esperados de 1los objetivos o.desecharlos,. y eépg

rar hasta el préximo periodo . anual para replantearlos. Si se




decide esto dltimo, habrd que obtenerse la aprobacién de toda
persona que resulte afectada con la eliminacién de ese obje--

tivo.

Independientemente de efectuar revisiones periddicas, el jefe su-
perior debe intensificar la comunicacién, tanto con sus inmedia--
tos subordinados como con sus jefes de mayor o igual jerarquia. -
Esta comunicacién ha de servir para hacer comentarios acerca de -
lo logrado, dar apoyo y dnimo a los demds, teniendo cuidado en no
convertir este intercambio de informacién en un pretexto para ==~

efectuar cambios.

REVISION FINAL Y REINICIACION.

Al finalizar el perfodo para el cual se implantd la APO, un afio -
generalmente, ha de efectuarse una comparacién entre los resulta—_

dos obtenidos y los objetivos fijados.

.Esta revisi§n final puede efectuarse de la forma que sigue:

1. El jefe superior pide a2 cada uno de sus inmediatosrsubording,.
dos que prepare un informe de su actuacidén cdmpara@a copklos  
objetivos fijados, de los cuales tiene una copia. En este -
informe deberi sefialar algunas de las causas por las quévnp

’ alcanzé los objetivos fijados y hacer una 1istaidev1asfreé;i"
. zaciones, tanto planeadas como adicionales; Pof Qltimo; se

fija una fecha para analizar dicho informe.
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2. En la fecha determinada, superior y subordinado analizan ern
forma detallada el informe presentado, buscando las causas -

reales de las desviaciones y aportando sugerencias para me--

jorar la actuacidn en periodos posteriores.

Tomando como base el resultado de la revisidn final y ya con la
experiencia del primer perfodo, el jefe superior puede en el pr§
ximo perfodo:

Sugerir la ampliacién o ampliar lcs alcances de la APC.

2. Aumentar, disminuir o mantener orjetivos.

Detectar con anticipacidén algunos problemas y aplicar accic-.
nes correctivas.

En sfntesis, al efectuar una revisidén final adecuada, el jefe su-:
perior tendrf mejores posibilidades de &xito al implantar la AFC

en el perfodo siguiente, aumentando la efiqacia del subordinado,-

" de la empresa y de 81 mismo..




FIJACION DE OBJETIVOS Y PARTICIPACION DEL PERSONAL

- Como hemos podido observar a través de la exposicién del tema, -
es la.participacién del personal en la fijacién de sus objetivos
v én_la evaluacién de los mismos, la mixima aportacidén de la APO

"su piliedra angular". 8Sin embargo, en este punto nos surgen dos

k)

L interrogantes: ¢Hasta que nivel jerdrquico debe lliegar 1la parti- .

cipacidén? y ¢Cuales son los criterios de participacidn?

Para contestar estas preguntas habremos de citar lo que varios -

autores escriben acerca de la participacién del personal en el -

proceso de la APO.

George S. Odiorne nos dice: Y“Como sietema, la Administracidn por.

Objetivos es especialmente adecuada para los empleados profbsio;

nales y-administrativos. Se puede hacer cxtensiva hasta los gu="'

pervisorea de primera linea y, también ampliar a muchos puestos

‘de'aéejorfa técnica®, 29

David Bair escribe al respecto: “EL empleado debe cautavlcoﬁ'la f

eapacidad para pertieipar. FEsta condieidn requerida impide que:

loe empleados participen en problemas falteos de 9eZd¢£6ﬁ con;sué}f

.dreas de trabajo o en aeuntos que estdn por encima de sus conoci

y o . c1
mientos y experienzia®.’”




Agustin ‘Reyes Ponce opina lo siguiente: "Si kemos dicho antes -

que quiad lo mejor es realizar la Administracidén por Resultados

en el primero o en los dos primeros niveles jer&rquicos y'dea-—-
pués irla extendiendo a 1ss inferiopres, es obvio que para llevar
la hasta los propics trabajadores o empleados, habrd neceatdad -
de haberla probado mucho, de haber visto duraﬁte dos o tres pe--

rfodos sus fallas, sus limitaciones, sus desventalaa, sus Exitos,
£l

los problemas que plantea, para que cuando llegue hasta Llos obre
ros y empleados se cuente con toda la experienecia nmecesaria para

poder obtener un resultado efeetivo y bendficoe para lu empresa y

9
los propios trabajadores".“z

Para finalizar, Douglas McGregor sentencia: "ILa gerencic por ==
» g g

objetivos y autocontrol desplazard sin remedio a Ta geraneia por

autoridad y controles e¢xcernos impuestos. + la larya, este carm-- '
bio de tdctica afectard no sflo a los empleadeos rrcfecsionales,

- 22
8ino a todos los recurscs humanos de la empresga'.

-81 observamos los pérrafos citados, podemos afirmar:

1. La APO Est& disefiada para Implantarse hastallos,hivgles.ée--

rérouicos que posean tramos de control, es decir, individuos
que tehgah personal a su cargo, asi como parz los puastos de
asesoria técnica; por tanto, sdlo las personas gue ocupen. —-

esos puestos podrén partiecipar en la fijacidn de objetivos.:

A largo plazo, se prevee extender la partici;acién a todos -

Py -

los niveles de la empresa, es decir, llevar 1z APO hasta




obreros y empleados.

Una persona debe participar en la determinaci§n de los obje-
tivos en la medida en que su capacidad lo haga posible, en —-
la medida en que guarden relacidén con su propio trabajo, y -

tendrd como lfmite la coordinacidén con los demds.




ANALIXISIS

. Para finalizar con la exposicién de la APO, habremos de realizar.
su andlisis basfndonos en tres aspectos: ventajas,-desventéjas‘y

perspectivas sociales.

VENTAJAS.

La APO como proceso. administrativo, es ambicioso, podrfamos de--—'
cir que a través de ella se pueden lograr mejores resultados que

los esperados por otros sistemas administrativos.

Desde mi puntos de vista, la AP0 tiene las siguientes venfajas:

S Meior_apfovechamignto de los Fecursos Humanos.- Al permitir'
la participacién en la fijacién de los objetivos, la APO hééi;
ce que la empresa se beneficie de las capécidades creativaé‘k“
e inventiva del personal, ademfs, introduce el sentido de --
compromiso en los individues, lo que redunda en una reduc;—é

cién de conflictos tanto humanos como laborales.

2. Hace mds objetiva la Evaluacifn del Desempefio. - Sabémos'que"
el primer paso en. la implantacién de la APC es ia fijé¢i§n'4

de los objetivos que se pretenden alcanzar, por otra pa:te,f_

ya se mencion8 antes que. los objetivos fijados deben ser ~--



claros y precisos. Si tomamos en cuenta lc anterior, nos da
remos una idea de lo {dtil que resulta la APO para la correc-
ta evaluacidn del desempefio. Como todo est§ por escrito, no

existe la menor duda en cuanto a qué y cdmo se debe lograr.

Facilita el Control.~ Por medio de las revisiones periddi--
cas tanto el superior como el subordinado tienen una visidn
clara del curso que lleva el logro de los objetives, lo gue

les brinda la oportunidad de ir enmendando los evrrores gue

se vayan presentando. Por otra parte, al introducir el sen
timiento de responsabilidad en los individuos, la APO cambia
de un control externo ya obsoleto, a algo mucho mds efecti-

vo, el autocontrol.

DESVENTAJAS.

A pesar de las evidentes ventajas sobre otros sistemas adminis-- '

: trativos, la APQO tiene ciertas desventajas. He aqui las mds im-

portanteé:

1.

- Mantiene intacta la Estructura Organizacional.- El poder Ze

decisidn e inclusive la fijacién de los objetives de 1la em=~—"
piesé, siguen en la clspide de la organizacidn. Al indivi—f
duo Gnicamente se le permite participar en la fijacién dé‘-;:
objetivos que &1 ha de perseguir, es decir, a pesafvﬁe la —-:
participacién, el individuo sigue scjuzgado; alej;do_del:;;fb

poder de decisién. } ) o K e



2. Resistencia a4l Cambio.-~ No obstante lo antes mencicnado, -

muchos de los altos ejecutivos de las empresas se encuentran
renuentes a la apertura de relaciones con los subordinados,

debido principalmente a la falta de confianza.

3. Latente Manipulacién.- Como resultado de lo anterior, es -

muy posible gue la persona qQue ocupe un puesto directivo

tenga la idea de que participar es.equivalente a consultar,

es decir, pensar que lo - impertante es hacer "deseable" ' al

objetivo, de tal forma que al final sea aceptado.

PERSPECTLIVAS SOCIALES.

Como resultado de una sociedad dividida en grupos antagﬁnicos,—
la APO no cuestiona 1la base misma del poder: la propiedad priva
da de los medios de produceién. En todo caso, 1o que en reali-

dad pretende es atenuar ese antégonismo.

'En. una sociedad donde las metas sociales no son mis que un me--

,gio,para alcanzar la mdxima utilidad, la APC tan sGlo pepresénf

ta‘una técnica capaz, noc de desarrollar a los individuos que“li
©’'boran en una empresa, sino de obtener el mayor provecho de ---"
ellos.

Para flnallzar con lo que respe:ta al. an&llsxs de la APO, de3e~

mos que Ichak Adlzes nos dé su opxnxﬁn. YEL nuevo capvtaltsmo

: poat—tndustrzal s human;sta, peroc eato no eambia la estructu—




ra capitalista bdsica; la gerencia es oliglirquica; ia fuerza de
trabajo estf sujeta a manipulaciones. La sociedad capitalista
sa asienta 8obre conflictos porque cada grupo tiende a hacer --
que prevaleszcan sus propios objetivos. La gerencia de partici-
pacidn 8élo trata de dar mayor flexibilidad a la estructura y -

de tornaria més representativa; no cambia sus prineipiog bdsi--
24
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LD II.  AUTOGESTION .




AMNMTECEDENTES

Para comprender el surgimiento de la Autogestidn Yugoslava, ha=-_
bremos de tomar como punto de referencia el inicio de la 2a. -

Guerra Mundial.

EL 25 de marzo de 1341, el gobierno mondrquico yugoslévo susgri

. Bid en Viena el Pacto Tripartita con las potencias del Eje,~lo.—'
que provocd que dos dfas después un grupo de oficiales- proclives
a los AliaZcs, conducidos por Dusan Simoviec, lo derrocaran en ==

medio de una intensa agitacién popular.

El 6 de abril comenzdé la invasidén nazi-fascista, y el 17 del -~
mismo mes cayd Belgrado, firmdndose la capitulacidn del ejército
‘de la monarduia mientras que el Rey Pedro II v sus colaboradoreS‘t’

m&s cercanos hufan a Londres.

Entre tanto, en su reunifn del 10 de abril de 1941, el Comiﬁé’f"
,Cenfra1~de1 Partido Comunista de Yugoslavia (PCY) decide asumir

" ia_igcha por la soberanfa nacional. Aprovechando la exferieﬁ—;r
cia‘de sus.militantes para traﬁajar en la c;éndestinidaﬁ, ei_—ji
,}PCY éonstituyé una red de comités militares anexos a la cumbfe

del pa ids sy a fines de junio forma el Mando Central de. los -

.Destacamen tcs Partzsanos de L1berac16n Fopular de YugoqlaVLa ——

(NOPOJ), con el comandante Josxp Broz Tito (1832-1980) al frente-




El 4 de julio de 1941, se emite la decisién de desencadenar el
levantamiento armado, transformando rdpidamente la resistencia

en una verdadera guerra civil.

Una visién de la influencia que el PCY ejercfa en aquella época

sobre el pueblo yugoslavo nos la ofrece EImile Lejeune:; "El PCY

era, para las masas campesinas Yy log trabajadores industriales,

la finica muralla contra los fascistas extranjeros y'nacioﬁalea."

Al mismo tiempe, bajo su control se implementarown los comitda —

de libegracidn nacional en las regiones liberadas. Esos comités

.

conatitufan la base de un nuevo poder” 1

A fines de 1942 se constituye el Ejercito de Liberacién Popular

L(HOV), y se realiza la asamblea de representantes de 1los. pue---

blos de todas las Repiblicas Yugoslavas, funddndose el 26 de no

: viembre el Consejo Antifascista de Liberacién Popular de Yugos—

lavia (AVNOJ), misme que comenzé a obrar como nidclec generador

~de.un nuévo poder politico: se proclamd representante supremo =

‘'de la soberanfa nacional y desconocié al Rey Pedro IT.

Al constituirse el AVNOJ en cuerpo supremo legislativo ykejeéh-“_

tivo, v con la creacidn del Comité Nacionzl de Liberacidén de -

“-Yugoslavia (NKOJ), se toma la decisién de formar un gobiérnb,f—

provisional, con Josip Broz Tito al frente, basado en-los prin--"-

cipios federativos y socialistas.

F1-20 de octubre de 19u4 el NOV entra en Belgrado: Yugosl;ﬁia,e




habfa sido liberada, pero a diferencia del resto de Europa Orien

tal, la hazafia pertenecia tinicamente a los yugoslavos, o al ==
Ejército Rojo: "De todos loe pafses ccupadosz por las tropas na-
zi8, fnicamentz Yugoslavia se liberdS sgin ayxuda de los ejéreites
aliados, y sin la intervencidn del Ejército Rojo, cosa quer----
Stalin no le perdond, y los organismos creados Jurante la revo-
Iucibén armada tomaron en todas partes el Zugar.de tas autoridﬁ-

: 3 . -
des de Za ocupacifn y colaboracionietas”.”

Con la liberacién del pafs, comenzd en agosto de 1945 la Tercer:z

Sesién del AVKOS, amplfada esta vez a los diputados no comprome-

tidos del €Gltimo parlamento de la Yugoslavia de preguerra. En -
el curso de sus trabajos, el consejo se transformé en Aszambleaz -
Popular Provisional y el 11 de noviembre del misrmo afio, tuviercn’

lugar las elecciones a la Asamblea Constituyente; la lista del

Frente Popular, encabezado por el PCY, recibid una mayoria a

tante.

En su primera sesidn, el 29 de noviembdbre de 1985, la Asamblei';—j
Constituyente proclamé la RepGblica Popular Federativa de Yugss-
lavia (RPFY), y en enero de 1846 se voté una Constitucidn PolftZ

ca'qge entr6 en vigencia el 30 del mismo mes.

A peéar de que'el FCY habfa tomado el Dpolder apoyaco en.grandes -

‘sectores de la poblacién, la desastrosa situacidén econfmicz lo -

obligaron a aiinearse a las posiciones ¢ ~form (in;’n;'~

de informacidrn creada poco después de la guerra para unificar’

v
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accién de los partidos comunistas europeos), dictadas por Stalin
en todas las esferas de la polftica y la economia. No obstante,
la revolucidn Yugoslava irradiaba influencia en toda la regidén;-
poxr ello, el 28 de junio de 1948 el Kominform acusa al PCY de -
apartarse del camino de desarrollo fijade por el Partido Comunis
ta de la Unidén Sovi&tica. Emile Léjeune nos dice cual era real-~
mente el motivo de esta acusacidn: "En realidad, ni lLoe rusos ni
sus aliados habfan aceptado nunca la lfnea seguida por el PCY --
desde 1941. En el curso de diversas conferencias celebraaas en~
tre Stalin, Churchill y Roosevelt durante la Segunda Guerra Mun
dial, esoe hombres de Estado sae habfan puestc de acuerdo para di
vidir Europa y al mundo en monas de influencia. En Yalta, en fg
brero de 1945, habfan decidido, en particular, que Yugoslavia se
rfa dividida en dos zconmas, una kajo la influencia rusa y la otra.
bajo la ingliesa. La estrategia del ECY los habfa obligado a dar

marcha atrés y era 1o que Stalin no admitfa. "

Cuando el PCY rompid con el Kominform, el pueblec de Yugoslavia -
se alined tras sus dirigentes y asumié las coﬁsecuénciés deylér-
' que vendrfa: hostigamiento diplomédtico, bloqueo eqon&mico; con--.
flicto§ fronterizos, campafias difamatorias y actividades ehcqu-

biertas.

A partir del conflicto con el Kominform y alentado pof el f:aéa-
s0 de la politica de centralizacidn, Tito decide fundar la inde-~'.
pendencia nacional sobre una forma de socialismo diferente al -

practicado en el Unidn Sovidtica, proclama la necesidadkdefpasaf




de un socialismo de Estado en quiebra a la Autogestidn Obrera.

Como complemento a esta decisién, el 23 de junio de 1950 ante la
Asamblea Popular, se vota la Ley sobre los Consejos Obreros: "La
autogestién nunca fue considerada per el Pariido como un cxperi-
mento o un impulso tdealista, tal como a menude lo tildaban sus

adversarios. Ella es nuestra vealidad y se fundamenta an los in

tereses mds profundos de los trabajadores =z la vez que resulta -

dal propio ente de 1a revolucién yugoslava.

Aef, el 27 de junio de 1950, cuando se proviuigd la Ley subre los
Consejos Obreros, en realidad 28lo se legalisarsn procesms que -
‘"ya se fueron desarrollando durante la guerrz de liberacidn popu-

lar y la revolucidén y durante los primeres Zfzs da 1a nueva Yu-=-

zbeorande la Ley sobre

4

goslavia... En la €poca en que se estaka «

Consajos Obreros ya existfan 520 consejos streros.”

En términos generales, la Ley Sobre Consejcs Ckreros precisaba:,

1. La estructiura de la organizacidn descansa sobre la base de.=

una democracia directa y representativa.

2. El colectivo de los trabajadores posee el poder de dgcisiGn”yv

elige o revoca al consejo obrero.

/3. 'El consejo obrero se encarga de definir las lineas:esencia---

les de la polftica de la empresa: establece los planes de

produccidn, prevee el reclutamientc de persoral, fija los ---
precios, determina el monto de las inversicnes.y:elige a los




miembros del comité de gestién.

4. El comité de gestifn ejecuta las decisiones del consejo, ela-
bora los proyectos de estatutos y de otros reglamentos inter-
nos, y vigila la ejecucién por parte del cuerpo administrati-

vo de las decisiones tomadas por el consejo.

5. El director es elegido por el colectivo de trabajadores o por:

el consejo obrerc sobre la base de un concurso plblico.
6. La empresa seri quien determine la remuneracién del personal.

7. La empresa fijard los precios de sus productos pero el gobier '

no seri quien los controle.

Sin embargo, mo fue sino hasta 1963 que la Autogestién se eleva
a rango constitucional: "La Constitucién de 1963 sintetizd Las
é:periaucias zlcanzadas en la préctica autcgestionaria hasta --
ese entonces, y abrid nuevas perspectivas para el desarrollo -=--

autogestionario de la sociedad en cor.t,:i:.wﬂ:o.”'S

La Constitucién de 1963 afirmaba que todas las formas de trabajo:
deberian llevarse a cabo ‘de manera autogestionaria, ademés, otor:
gaba a todos los. cuidadanos el derecho a la autogestién, previégt

do sanciones para todo aquel que atentara em su contra.

Con el fin de afrontar los problemas, en productividad y en ca--
' .1idad, planteados por la entrada de Yugoslavia al mercado mun-~--
dial y por la apertura de sus fronteras a los productos extran-- |

,jeééé;.en julio de 1965 se procede a una nueva reforma econdmica.




Por medio de esta reforma el Estado suprimfa la mayoria de sub-
venciones que otorgaba, ademds, confiaba a las empresas él poder
de decisidn en 1o concerniente a las inversiones y a la raciona-
lizacidén del trabajo, 1o cual obligd a las empresas a reconside-
rar su politica de mano de obra y a estudiar las técnicas mis ==
avanzadas de los palses industrializados, asi como los métodos -
comerciales ignorados hasta entonces. Henri Arvon nos describe
aquella é&poca: "La economfa de mercado se halla asf restableci-
das; es suprimida cualquier planificaceibn obligatoria centraliza-
da y, con la apertura de iaa fronteras, los productos yugoslavos
deben afrontar Za competencic de los pafses capitalistas.. De -- .
ahora en adelante, Yugoslavia es obligada a jﬂgar el juego de la
verdad: el de las remuneraciones en Ffuneisdn del volidmen de ven--
tas, y los precios son determinados por la ley de la oferta'y la
demanda. Pero volviendo a introducir la noeidn de La gananecia,.
la economfa yugoeslava etgue siendo socialista, ya que los medios

. c s s 5
de produccidén son dirigidos por los trabajadorea'.

Hacia 1968 es votada la Ley sobre la ReparticipaciGn del Ingreso
en ias Empresas. En ella se precisaba gue el ingreso de las or-
»ganiéacicnes de trabajo estaria constituide por lo que gquedara -
en 1as.§ajas uria vez retiradas las sumas necesarias para cubrir’
1os gastos de funcionamiento y la amortizacidn. Este ingreso_f—

equivalfa al valor agregado generado por la empresa y seria re--7

_partido entre los trabajadores sobre la base del trabajo reallza;:!

:do por;cada.uno de ellos.




En 1971, la Autogestidn yugoslava supera una nueva etapa de en-
miendas constitucionales tendientes a introducirla en las super-
estructuras politicas, es decir, se busca la "democratizaecidn del

gobierno federal".

Sin embargo, es hasta la Constitucidn de 1974 (vigente hasta la -
fecha), y mds tarde, en 1976, con la Ley sobre el Trabajoc Aségié—
do que terminan los esclarecimientos politico-ideoldgicos. Vojp/
Srzentic nos habla de la importancia de estas leyes: "La promul
gaci&n de la nueva Constitucién de la Reptblica SocZalista Fede-
rativa de Yugoslavia en 1974, w mds tarde la emisidén de la Ley =
sobre el Trabajo Asoeiado (en 197€), fFfaeilitaron reunir las con-
diciones polfsico-sociales, econdmicas y de otra fndole para po-
ner en prdetica de un modo mda substancioso, ecabal y rdpido las

2a Jde la gsociedad socialista yugoslava en el

e

:
dam

opatoncs
sentido de qgue en base a los medios de producecidn que son prbu-

ptedad de la socicdad, en base a la autogestidn de los producto-
reg y a la distribucidnr del producto soctai en las organizaci&-; 
ﬁes de base v en las dem&s orgaﬁizaciones del trabajfo ascetadeo,

asf como en la reproduceidn sccial en coniunto, solo el trabajo -
y Los resultados dzl trabajo pueden determinar la posiecidn mase-

rial y la posicidn social del individuo a partir de'derechog y: ==

PR . s 7
regpovisabilidades tguales.”

Actualmente funcionan.en Yugoslavia tres niveles de Autogestidn:
1. Autogestién en empresas poco importantes y <on un fqnciona—--

miento~pbco compleijo.




2. Autogestidén en empresas que engloban varias unidades de traba
jo.
Autogestién en empresas con un alto grado de complejidad en -

su estructura y que relnen grandes cantidades de unidades de

R
trabajo.

En los tres niveles antes mencionados, la Autogestién se efactda
ﬁor medio de los siguientes organismos: la cohunidad de trabajo,
el consejo obrero y el comité de gestién. Por el momento , - (niea

mente se hace mencifn de ellos, ya quekposteriormente ofrecergfévg'

" mos un estudic detallado de esos organismos.

7 #'Un éjemplo de’ 1a organizacién autogestionaria.en este tipo de. -
.~ . empresas -1o0 ofrece Pasic, Irfan en "El Concepto'.de:la Organiza:
cién Autogestionaria Del Combinado Minero-Metalurgico de Zeni

ca". CAS, Yugoslavia 1978. ° : R S o S




MEDIO SOCIO-ECONOMICO

Debido a que en el presente trabajo no.pretendemos hacer un es--
tudio detallado del medio socio-econémico de Yugoslavia, Gnica--
mente habremos de exponer las principales caracteristicas socia~ -
les, politicas y econSmicas de ese pais. Con ello buscamos obte’
ner un marco de referencia que nos ayude a comprender mejor 1;';_‘

Autogestidn.

La Rep@blica Socialista Federativa de Yugoslavia (RSFY) estd =-=--
»formada por seis Repibliecas Socialistas: Montenegro, Bosnia—Her;
cegovina, Croacia, Macedonia, Eslovenia y Servia; ademds de dosﬁ:
Provincias Soccialistas Autdénomas: Kcsova v YVojvodina. La RSFY. -
tiene una superficie de 255,804 kmz, y estd situada en 1la parte‘
sudoriental de Europa. Limita al norceste con Italia y Austria;
al norte con Hungria, al sur con Grecia y Albania, al este con <

Bulgaria, al nordeste con Rumania, y al sudoccidente con el Mar .

__Adridtico.

L % - : ' ; Ll
Para 1981 , Yugoslavia contaba con 22'424,711 habitantes .y ten}aq»~

. una poblacién econdmicamente activa de 9'870,745 personas. -

N

% Datos proporcionados por la Embajada de Yugoslavia;eh*Méﬁiéétjxff




* SISTEMA SOCIAL.

El sistema social yugoslavo se fundamenth en el trabaio libre--
mente asociado y en la Autogestidn de los trabajadores en todos
los asuntos soc1ales. Su punto de partida es la propiedad so==
cial, lo que significa que los medios de produccién y otros me-
dios de trabajo pertenecen a la sociedad en general, pero qﬁe -
‘estén bajo la gestidn libre y equitativa de los trabajadores: -
"La base material de ilas relaeiones autogestoras de los trabaja-
dores, eat& formada por la precpiedad soceial de los medi&érde --
produceifn y por el ejercicio de otras actividades sociales. Los . .
propios trabajadores organizados (empresas, instituciones), adﬁi';
.nisfran y disponen directamente en cuanto a esta propiedad".gl'
Al participar directamente en la gestidn de los medios de pro~--
ducecidn y trabajo, es el trabajador quien libremente y en igual-
dad de derechos con otros trabajadores, decide de sus relaciones
mutuas en el trabajo y de los resultados del mismo, es decir, de

la utilizacidn y reparto del producto creado.

Los planes de las organizaciones del trabajo asoc1ado y otros _"?
planes socxales mas ampl;os, se hallan entretejidos en todas 1as
relaclones econémlcas de los trabajadores y sus organlzaclones‘a~

:;medlante un’ acuerdo’ autogestor.

‘Las formas fundamentales de organizacién en Yugoslavxa son. las

‘*organlzaclones de base de trabajo asociado y las organlzaclones



de trabajo asociado.

La organizacidén de base del trabajo ascciado representa una par-
te de la organizacifn laboral (empresa, institucidn), que forma
una entidad econémico-tecnoldgica cuyos resultados en el trabajo
(bienes o servicios), pueden expresarsé como valor en el mercado
o en el intercambio directo del trabajo. Eﬁ la organizacidén de
base, los trabajadores establecen directamente sus felaciones -
¢condmicas, gestionan los asuntos y los medios sociales que les
han sido confiados, deciden sobre la distribucidén de los ingre--

. sos, etcétera.

La organizacidn de base no existe independientemente, ;ino que -
éiempre esti asociada en una organizacidn de trabajo. La‘organi
‘zacidn de trabajo es una asociacidén autdnoma de trabajadores en:
la que &stos es3tdn unidos por intereses comunes debido a la aéti"
vidad que realizan y agrupados en organizaciones de base. Se --
considera que los trabajgdores de las diversas organizaciones de
bése estén ligados por un inter&s comin cuando los une el proce—
SO. de creacidn laboral, es decir, la producclon ' 1a gestlon, y;
vcuando su partlclpaclon en la realizacién de los resultados con-
 3untos del trabajo es condicidn necesapla para que la organ1za—7,
cidn laboral pueda ejercef con éxitoyla actividad para la que se

. funds. .

“Las" organlzac1ones del trabajo asociado pueden formar dlferentes

' comunldades ‘de gest16n a fin de determinar 1as condlclores de E— 




trabajo y gerencia, de realizar investigaciones de mercado, in-

tegracién de ventas, o bien para satisfacer otros intereses co=

munes .

Los trabajadores dedicados a actividades administrativas o espe-
cializadas, destinadas a determinada organizacisn de base, a las
comunidades autogestoras dé interés o a los Srganos estatales, -
puedep formar  comunidades laborales. En ellas, los trabajadores

crean producto mediante el libre intercambio de trabajo.

Los trabajadores de las actividades sociales extraecondmicas co
mo. la educacifn, la cultura, la salud, la ciencia y la seguridadA.
: social, y los trabajadores usuarics de las mismas, se asocian én
comunidades autogestoras de interés o a través de sus organiza~-
ciones del trabajo asociadc. En una comunidad de intérés se sus
cribe un acuerdc autogestor entre los trabajadores que ofrecen -
sus servicios y aquellos gue los reciben, reglament&ndose asi --
’_loé deberes y derechos mutuos. Unos y otros determinan la forma

~y nivel de serv1c1os, el monto de las contribucioﬁeé ecoﬁémicéé,!

Vel programa de desarrollo de 1las act1v1dades vy otras relac1onesv“.
mutuas. Entre ellos se realiza un libre lntercamblo del traba]o-

v eﬁ}asi'COmo entre los trabajadores de actividades soc;ales‘y‘;ﬁ'

‘aquellos que disfrutan de sus servicios se establecen "puentes -

econdmicos directas" elimindndose el cometido mediador del-Estd+4 ;t

do. : ) ’ i ’

Respecto al derecho socio-econémico, son los trabajadores quie---




nes mediante referéndums u otras formas de pronunciamiento perso
nal, delegados en los consejos de trabajadores, asambleas v comu

nidades socio-politicas, deciden.

La gestién en una empresa o institucidén y otras cuestiones éue -
atafien a los trabajadores de varias organizaciones se reglamen-—
tan'médiante acuerdos autogestores. En la conclusidn de estos -
convenlos participan junto a las organizaciones del trabajo aso-
c;ado, los Srganos de la comunidad socio-politica, la unidén’ de -

'sindicatos, las cé&maras, etcétera.

For otra parte, los agricultores también tienen garantizado el -
derecho a disponer libremente de los resultadeos de. su trabajo. =-*
'Si asi lo desean, los agricultores pueden fundar cooperativas y

otras formas de asociacidn, asociar su trabajo y sus mediocs con

organizaciones del trabailec asociado (industrias)s; en ese caso -

tienen derecho a dirigir conjuntamente con los trabajadores los
‘asuntos de inter&s comdn v a participar en la distribucidén del

“producto logrado segln su grade de contribucién al mismo.

“En bavrlos, zonas dé barrio o conjuntos habitacicnales importahﬁ'

tes, los trabawadores y c;udadanOS se asoc1an en comunidades ve—“

.

c;nales, con el fin de tratar cuestlones de 1nteres conjunto, el;ﬁ

acondlcxonamlento de los 1ugares qua habltan, el culdado de la

nlnez, la protec01on socxal, la educac16n, las acthldades deporﬁ'

L tivas- v culturales, la defensa del consumldor, los servicios'cq-;i»f

",munales Y todoraquello que dependa‘de su vida colectiva.




SISTEMA POLITICO.

El sistema polftico yugoslavo estd basado en el sistema de dele

gaciones.

La funcién de ' gobiernoc y gestidn de todos los asuntos sociales

queda & cargo de los trabajadores y ciudadanos a través de sus

.organizaciones y comunidades autogestoras de base. En ellas; -

'se designa mediante voto secreto y directo a determinado ntmero

de personas‘que constituyen una delegacidén, la cual envia repre
sentantes a las asambleas municipal, provincial, de Repﬁbiica o
Federal, o a los 6rganos de Autogestidn de organizaciones més -

amplias.

La comunidad autogestora de base emite directrices para el tra-

~ pajo de la correspondiente delegacidn, &sta adopta posturas y -

entrega al delegado instrucciones para su trabajo en la solu----

~c15n de determlnada cueatlon, estando obllgado a exponer diches

'puntos de vista ante la asamblea.

' Los delegados se eligen por cuatre afios. Nadie Duede ser elégin

>;autogestora de base.

" Una v151on del control que . ejerce la comunldad auxogestora de -

do por mas de dos periodos consecutivos por una’ mlsma comun1dad~up

']Vbase scbre su delegaglén, nos la ofrece Najdan Pasic: "L« ca-—'

'muﬁid&d autogestora dard insfﬁuccionearde trabaje a la delega—f




cidn, la delegacién se las dard a su delegado en la asamblea, y
no le impondrd exigencias sobre la manera de votar para cada --
punto en particular... MAs, si la comunidad autogestora ro se -
stente satisfecha con el trabajo de su delegado o de su delega-

eién, los podrd revocar”,’

Las asambleas representan los Srganos de Autogestién social de
méximo poder en un determinado territoric, ella decide sobre =
cuestiones fundamentales para la vida politica, econGmica,”éoQ
cial, cultural y para el desarrollo social de la comunidad so-
cio-politica (Municipio, Provincia, Repliblica o Federacidn), - -

en el marco de los deberes y derechos de la comunidad.

La asamblea nombra al consejo ejecutivo y forma dﬁganos de admi
nistracidn. EL consejo ejecutivo responde ante la asamblea por
la situacidn en la comunidad socio-politica, por el cumplimien-
to de las Leyes y otras decisiones de las asambleas, y por la -
coordinacién de log trabajos de los Srganos de gestidén. Los --
"Srganocs de administracidn ejecutan las Leyes, la Polftica Y

otras decisiones de la asamblea.

Cabe sefialar que en todos los consejos directivos de 1asvorga223
zaciones ' y comunidades socio-politicas se aplica el principio -
. de direccidn colectiva, segin el cual una misma persona no pue- "

de permanecer durante largo tiempo (un afio normalmente}, como -~ .

presidente de determinade érgano, siendo todos 1los miembros. res.: .

ponsables del funcicnamiento del mismo.



Las organizaciones socio-politicas mds importantes en Yugoslavia

sons

i. La Alianza Socialista.- Constituye el centro de todas lag -
.fuerzas socialistas organizadas. En ella se tratan cuestio-
nes sociales y se presentan propuestas para su solucidn, sé
organiza y realiza el procedimiento candidacional para la --
gleccién de delegaciones y delegados, se organiza y moviliza
a los trabajadores y ciudadanos, y se envian sus delegados a

~ ias. comunidades socio-politicas. Jovan Djordjévich define a
la Alianza Socialista como: "Un amplio foro abiérto, demo--
qrdtgco, donde se discute y define el pensamiento pragréeia—'
ta sobre la base de la libertad de expresidn y de la ecompe--
tencia de opiniones, en un espfritu de cama}aderfa. No'es‘—>

86lo, por lo dem&s, una organizacibdn polftica de ciudadancs

socialistas; es tambiér una especie de Alianza General de --
‘todas las organizaciones sociales que manifiestan libremente

Ji'?— “su voluntad de convertirse en miembros colactivos, sin per--

SR T dem  gin embango, mi esu independencia ni lo espeeffico de su
aceisn”. 1Y

” La Liga de los Comunistas®.- Lucha porque la clase trabajg

dora se garantice su autoridad e influencia decisiva en io-=

dos 16s proéescs vy rélacionqs sociales,~desde‘1as-organiz§f-
ciones de base del trabajo asociado.y el,municipio,‘hasta‘lé
Fédefacién: M"La Liga de los Comunistas no se atribuye‘ql’-igu

"% Existe una amplié exposicién del papel que la Liga Qe los ComuhiStqs”qée‘
‘sempefia actualmente en Yugoslavia en "Cuestiones Actuales del Socuﬂnsf.

‘mo", Revista Mensual Yugoslava, Afo XX, Nimeros 1 y L. .
_CAS, Yugorsla’via,'1965 ; . ‘ ,? o
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monopolio del poder y la vida polftica del pafs. Forma y -

organiza los elementos mds conscientes de la clase obrera Yy

de las masas trabajadoras. Tiene como misién econtribuir, -

eon su aetividad, a la vietoria del socialismo y especial—-

mente orientar la educacibn de laa masas.

No pretende go--

bernar en lugar de los trabajadores, sino prestarles la ——-

‘ingpiracibn y la educacidn necesarias para que sepan diri--

gir ellos mismos sus f&bricas, sus instituciones sociales y

ejercer su poder poiftico. Su lugar estd entre las masas,

en los Srganoe de autogobiernc, en el centro de su vida po-~

lftica, en ¢l seno de las filas del Frente Popular".11

La Unién de los Sindicatos.- Actda en pro de la realiza---
ci6n y defensa de los derechos autogestores de los trabaja-
dores, adopta iniciativas v participa directamente en la --

conclusidn de acuerdos autogestores y convenlos socliales, -

armoniza los intereses de determinados segmentos de la cla-

- se trabajadora con los intereses conjuntos de &sta y comn la

sociedad en general: "En relacidn con la participacidh de
los obreros en la gestidn de las empresas, es decir, de la
produceién en general, &sta atenfia la targé de los sindiéa;
tos relativa a la proteccidén de los intereses obreroa, pues -

ahora los propios obreros resuelven ese asunto por condueto -

-de sus Conssejos, o sea de lLos Comitds Directivos en la prq—”

duceidbn. Al mismo tiempo, con ello se-facilita el papel. --

dual-.de los sindicatos, que por una parte debfan prbtegar-f>

los intareses obreros y por otra debfan tomar en cuenta .los:

intereses de toda la comunidad. " ?




Las comunidades socio-politicas dentro de las cuales los ciuda-

danos y trabajadores yugoslavos actidan, son:

i.

El Municipio.~ También llamado Comuna, es la comunidad so-

- cio-politica bdsica. En el Municipio es donde por princi--

pio se solventan todas las cuestiones de interés para los -

trabajadores y los ciudadanos. En su calidad de comunida--

des de base, son el fundamento de la autoridad asamblearia
y de la autoridad estatal en general: "La (omuna es la co-
munidad socio-polftica bdsica, antes que nada, en el senti-
do de que en e¢lla los trabajadores ejaercen la autogsstién, .
regulan Las reZaciones recfprocas y solucicncn en forma au—-
ténoma todos los problemas inherentes a su trabajo y a su. -
emiétencia soectal, a excepeidn de aquellog que por su misma
naturaleza deben ser confiados a comunidades sﬁ;io-polfti--

cas m&s amplias: proﬁincias, repéiblicas o federaci&n".l3

Repiblica Socialista.- Es un Estado que se funda-'en la so-

-berania del pueblo y en la autoridad y Autogestién de todos

los trabajadores y ciudadanos que la forman. Las Repfbli--

cas federadas emiten autdnomamente sus respectivas Constitu

ciones, mediante las cuales reglamentan sus asuntos inter—--

nos. como Estados y. comunidades autogestoras.. Toda Rgpﬁblié

' 'ca dispone auténomamente de la plusvalia creada en su recin

to.

[

Provincias Socialistas Autdnomas.- Participan en la crea--

cién y vrealizacién de la polftica en la Federacidn, asumien

do la responsabilidad que les incumbe en el desarrollo de -
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ésta,'ademés de emitir auténomamente sus Constituciones y -
ejerceq toda actividad legislativa. En las Provincias Autd
nomas, los trabajadores y ciudadanos realizan sus derechos
soberanos excepto aquellos que en nombfe del interés comin

se sclucionan en comunidades socio-polfiticas m&s amplias.

S u, Federacién.- Es una comunidad estatal de pueblos unidos --
voluntariamente. La Federacidn tiene a su cargo la liber--
tad, la soberanfa y la independencia nacionales, la integri
dad territorial, la defensa del pafs y su posicidn interna-
cional. Asegura también el sistema de relaciones socio-eco.
‘némicas y las bases del sistema polftico, armonizande el de -

sarrollo econdémico y social.

Para finalizar 1o referente al sistema polftico yugoslavo, habla
- remos brevemente de los principales Srganos federales que lo cog',

. forman (ver esquema anexo).

Los principales Srganos federales del Estado Yugoslavo son: -La -~ .

‘Asamblea de la Repﬁblica, ‘la Presidencia 'y el COFSejO 1-‘j_‘ecut:l.vo

Federal.

La Asamblea de la Republlca es la méxima estructura de- poder de.
yla Federacidén vy est; formada por dos consejos. el Ccnsejo Fede-;

"ral y el Consejo de las Repiiblicas y Provincias.

'El Conse]o Federal estd integrado por representantes de las or-f

ganmzaCLOnes soc;o—pol;t;cas de las Republlcas N4 Provxnclas, —




ESTRUCTURA ORGANIZATIVA O LA FEDERACION

PRESIDENCIA DE LA ASF DE YUGOSLAVIA

Consajos r

Consejo para Detensa Nacional
Consejo [.ara Proleccion del Orden Conslitu-
cional

ORGANOS FEDERALES DE JUSTICIA

Comisiones

Comisidén do Cuestionos Organizativas
Comision de Instancias y Apelaciones
Comisién da indulios

Comisién de Condecoraciones

Tubunal Constitucional de Yugoslavia
Teibunat Federal

Acusador Publico federai

Defensor Federal Social de la Autogesiion
Detensor Fedaral Publico

CONSESO EJECUTIVO FEDERAL.

€Y Conpago Eeculivo Feditd 1 fu doridy
comisiones permancntes, comités de coope-

Tacitn entre repiblicas y 01ganos de nseso-
izada.

cia especial

ORGANOS FEDERALES CE ADMINISTRACION

Sceralana de Asuntos Interiores
Secratarla de Finanzas

Secretaria do Comudo Exisrior
da y Asuntos

cos en General
3 o

Y
de la Admunslrwon Federal
Socrelaria de Informaciones

111
EEE)

IT]
11

ASAMBLEA DE LA

Conselo Federat

.Comités

Comild de Relactones Socio-Politicas
Comité da Politica interna

Comité de Politica Exlerior

Comité de Defensa Nacional

Comilé de Presupuesto Federal

Comité da’ Justicia

Comilé de Trabajo Sanwdad y Politica Sociat
Comité de Cucsliones de 10s Combalienles @
invaiidos Militares

Comisiones

Comisian du Credenciales o \nmunidad
Comisidn Jusidico-Legisiativa

Comisién de Contiol de los Servicios de
Seguridad del Estada

RSF DE YUGOSLAVIA

Comité de Ennrg-a @ Industria

Comit ge Agricultura

Coenité de Transporia y Comunicaciones

Comité da Trabajo y Seguros Sociales y d-

Enfermadad

Comité da Asistencia a los Combatientes &

invalidos de Guerra

Comve de Asunios da Legrslacidn

Los o-qancs federales de administracién
1ambién, di-

y tondos ledaralos.

Consejo de ias RAepublicas y Provinclas

Comités r

Comueé del Plan Social y Poliica de Desa-
trallo

Comité de Mercado y Precios

Comité de Finanzas

Comité doi Sistema Monetano-Crediticio
cumnIA de Retaciones Econdmicas con el

Comisiones Conjuntas

Comisién de Elecciones y Nombramientos
Comision de Cuestione Canstitucianates
Comisién de cuestiones administrativas
Comisién da Informacidn

Comisitn de Compaginacion de Textos en
los Idiomas de ios Pueblos Nacuanahdadas
de Yugosiavia

Comisitn da instancia y Propuesias
Comisién de Seguimiento de 1a Realizacian
da la Ley del Tiabajo Asociado

Comislén de Seguimiento del Cumplimiento
con ol Reglamenta de 1a Asaomblea da ta ASF
do Yugoslavia

Fuente:

Comité de Cuesuooas del Desarrollo de las
D-sarmllms iy -

COml.lomn
o

Com.sxﬁn Junmm Leglslahva

CONSEJOS SOCIALES FEDERALES

Consejo Fadarat Social pars Cuestiones del

Sistom Social

Consejo Federal Sociay da Dusarrai Evant-
mico y Politica Econbmica
Consejo Fodoral Social de Haolazuau s salers

nacionales

EMBAJADA DE YUGOSLAVIA EN MEXICO



que designan treinta o veinte representantes respectivamente, -

conformando un cuerpo de 220 miembros.

“El Consejo de las Repilblicas y Provincias se compone de delega-
dos de las asambleas de las Repilblicas y Provincias, proporcio--
nando doce y ocho delegados respectivaﬁente, para un total de =

88 miembros.

La Presidencia est& integrada por un representante de 1aéiRepﬁ-.,‘
blicas y Provincias designado por sus respectivas asambleas pdp‘
un perfodo de cinco afios. El1 presidente de la Liga Comunista =

- forma también parte de este Srganc de poder.

La presidencia designa entre sus miembros, un Presidente y un
_ Vicepresidente cuyoc mandato es de un afio, alterndndose las Repi

blicas vy Provincias de acuerdo a un procedimiento establecido.

Corresponde a la Presidencia la representacién de la RSFY ante
el interior y el exterior; es. responsable del mando de las fuer
zas armadas, de la preservacién del orden constitucional y de -

ia diplomacia.

‘El Conse]o Ejecutlvo Federal es el Grgano de 1a Asamblea de51g-'
nado por ambas cémaras a propuesta de la. Pr351denc;a y. en su -
‘comp051016n debe haber ministros perteneclentes a todas las Re—

pﬁbllcas ¥ Provincias.
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Corresponde al Consejo Ejecutivo Federal la‘reéponsabilidad dell

gobierno y administracidn del Estado.

CCONOMTIA.

La economfa yugoslava parte del sistema social socialista en el
que los trabajadores dirigen el proceso de produceidn e inter--
cambio, determinan las condiciones en que habrin de realizar el

trabajeo y deciden en cuanto a ia utilizacidén de los resultados

‘obtenidos. Todo‘ello, en el marco de la propiedad social de -~

" los medios de. produccidn y por conducto de las organizaciones -

’»delAtrabajo‘asoéiadc ¥y otrés formas de organizacidn autogestora.

ESTADISTICAS BASICAS*H
Extensidn territorial ‘
Poblacidn en 1981
PNB en 1980 ,
“Ingreso percdpita en 1880
LTIﬁportaqionesr ’

255,892 km?
22.3u‘millones
58,570 millones dls.
2,620 délares
15,666 millones dis.

) 10,874 millones dls. -
‘ Balanza de pagos en 1881 : -750 millones dis: -

Deuda externa en 1981 “18.% mil millones dils.
. Inflacién en 1981 _ ‘ 39.7 % '
" Tipo-de cambilo'en 1881 -~ u§.2

“Exportaciones..
dinares por dSidr i

2 Rev1sta Gmﬂmmtos ) ‘ : .
Afio' 1, nimere 18. . , . . o
Secretaria.de Programaclﬁn y- Presupuesto, México 1383

T op. 1 B IR




Son tres los sectores econdmicos més importantes en Yugoslavia:

la industria, la agricultura y el turismo.

1.

Industria.- Es la actividad econémica més importante hoy en

dfa y marca el paso del desarrollo de toda la sociedad., --
Las enormes inversiones er la construccidn de nuevas empre-.
sas y en la modernizacidén de otras, hicieron posible un ré-
pido desarrollo de la produccidn (la productividad ha cre-- .-

cido 2.7 veces), hasta que la produccidén industrial llegara

a ser 18 veces mayor en 1980 qu= antes de la 2a. Guerra Mugy

dial.

'
El rdpido auge de la industria no ha transcurrido sin proble
mas. Entre los mis imnertantes estdn el retrasc de la base
energética y de materias primas respecto al desarrolle de -

la industria manufacturera, y una deficiente utilizacién de’

las capacidades disponibles, junto a una divisién y asocia-

cidn del trabajo insuficientemente desarrclladas.

Agricultura.- Entre 1948 y 19878, la agricultura yugoslava -

"se ha desarrollado segin un Indice medio de 3.1% anual.. =~

Sin embargo, este Indice se ha desacelerado un poco -Gltima-

mente, 1o gque provocd el lanzamiento de un nuevo plan qu?n—

quenal con miras a doblar el grado de crecimiento de la —ea

producecién agricola.

'Si bien el volumen de la produccién agricola por habitante -

respecto. a la preguerra ha sido doblado, tanto el aumento -

de la demanda interna como- la posibilidad de exportar, estoi.

dltimo potenciado por la crisis alimentaria mundial, Taee -
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de la produccidn agricola una de las ventajas comparativas

todavia insuficientemente aprovechadas por la economia yugos

lava.

Turismo.- Yugoslavia se acerca a las caracteristicas de una

potencia turfistica.

Durante los {ltimos afics se hicieron grandes inversiones en .
este sector, 1o gque llevé. a un ridpido aumento del volumen de
intercambio turistice (en 1982 los ingresos turisticos ascen

dieron a 873'700,000 délares).

Yugoslavia ha recorride en una sola generacidén el trecho que 1lle

va del subdesarrolloc a un desarrollo industrial de grado medio -

(entre 198% y 1981 el crecimiento del producto .sccial es de 5.8%)

No obstante, la inestabilidad econdmica que desde hace afios aqueQ

ja las relaciones internacionales ha provocado gque Yugoslavia ex-

perimente problemas de crecinicnzc.

Como respuesta a este estancamiento econdmico, la Liga de los Cé
x_munistaé ha léﬁzado el Programa de Estabilizacidn Econdmica a —-
,Largo Plazo* per medio del cual se busca la reduccién de la in-=,
flacibfn, robustecer el sistema soclo-polltlco de la Autogestlon

y armonizar la estructura econdmica del pais.

# Yer "Boletin de Informacién Yugoslava de la Liga de los Ccmunxstas ‘de Yugps o

lavia.y de la Alianza Socialista del Pueblo Itabajador de YugoslaV1a"
Aflo XII, nGmero 10
"CAS, Yugoslavia 1985.




ALGUMNAS DEFINICIONES

Antes de definir a la Autogestidn, cabe aclarar lo siguiente: en
Yugoslavia, y en general en todo el pais donde se ha practicado;
. 1los tefricos de esta escuela administrativa le dan un carfcter -
‘gloﬁai, es decir, incluyen aspectos tanto socio-politicos como’-
econémicos. Sin embarge, como el objetivo del presente trabajo
~es analizar la Autogesti6n desde el punto de wvista "puramente -
administrativo", trataremos de eliminar todo enfoque ideoldgico =

en el momento de definirla.

Con el.fin de mostrar una amplia visidn de lo que es la Auvtoges-—
tidn, primero mencionaremos algunas definiciones que de ella. nos

dan varios autores y después daremos nuestra definicién.

Yvon Bourdet define a la Autogestidn como: "rLa toma an sus manas

sin untermedzarwas y a todos los niveles de todos sus asuntos por

todos los hombres".14

. Ichak Adizes nos dice: "Ia Autogastzdu signifieca, eaencmalmente,~ '

Za partzctpactén de todos los miembros de una organtzac¢6n en Za'

prapmedad y en el control de la organmzaemdn... En: la arganzaa—-'

ctdn autagestora la gente participa en’ la fLaachn de ‘los. obje-—
18 :

“tivos que .ella misma habrd de perseauzr"




La Liga de los Comunistas de Yugoslavia nos ofrece la siguiente
definicién: "El derecho de los trabajadores a la disposicidén y
gestién de los medios sociales de produccidn, por medio de la -

participacién en la toma de decisiones acerca de la totalidad

-de la renta y las condiciones en gque se obtiene y distribuye, -

‘asf como en el cardcter socio-econbmico de sus ingresos persona

Zea".16

La Confederacién Francesa Democritica del Trabajo nos dd su pun -
to de vista: "La Autogestidbn significa para los trabajadoreg el
poder de administrarse y dirigirse a sf mismo... en la Autogéa-fy
tidn: o
- ‘8son los trabajadores quienes eligen a los responsables de‘La.
empresa en los diferentes niveles (desde el taller hasta Zak

direceisn de la empresal.

- los trabajadores decidirdn colectivamente sobre la organiza

cién del trabajo y las condiciones del mismo.

- .. son los trabajadores quienes determinardn, en el maroco del - ...

- plan demécr&tico, la polftica de la empresaen materia de'fq;

. . . . . 2
bricacibn, de reparto, de inversiones, de vemuneraciones”.’

“Por dltimo, Dragoslav Slejka nos dice: ‘MLa Autogestidn es defi. .
'ﬁida'por los eiguientes derechos: ‘

_1.. 'Decide sobre el eatatuto de la organizacibn econdmica.

2, " "Ratifica los planses a largo plazo de edificqci6n‘dé Zd eﬁffﬁ‘

. presa.
3\

\ -




10.

Elige los &Srganos de Autogestidn y los disuelve.

Nombra al director de la f&brica y 1o revoca.

Elige sus vreprecentantes, revocable: en cualq;ier momento,
al drgano de Autogestidn de la unidad econdmica superior.
Decide sobre la unibn de la empresa con otras unidades eco-
némicas, con vistas a crear una unidad econdmica nueva o -
superiﬁr; decide sobre la ruptura de las uniones existen--
tes.

Decide sobre el rveparto del ingresc de la empresa entre ==
los ingresos personalzs de los trabajadores y las can?iibg
eioneg al capital de la empresa.

Decide sobre las inbersiones hechas en comiin con otras or;‘

ganizaciones econdmicas, asf zomo sobre pré&stamos cuando

éstos pasan de una cierta cantidad determinada.

Ratifica la organizacidn del trabajo de la empresa.
. a P

Aprueba injormes perfodicoe sobre los resultados de la ac-

tividad

~.Tomando en cuenta lo antes expu=sto, definimos a la Autogestién,

como la forma de Administracidn en la cual todo el personal que -

labora en una empresa, participa dlrectamente o a traves de Sp-

ganos elegldos por €l en la toma de dec1s1ones, la fljac1én ae:’’

objetivos y polltlcas, la determinacidn de las condlclones de - ;{~

trabajo, la dlstrlbucxon del ingreso y todo aquello re;ac;onado

~con el funcionamiento de la empresa.




ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La organizacidn autogestora se basa en una separacidn entre las

funciones administrativas y de gobierno: YLa rama administrati-
va del sistema autogesior sugiere las deeigiores a la entidaa go
bernante y las implanta, mientras que la principal atribucidn de

. . . . 15
ta rama de gobiermno constete en tomar decisiones”.

A grandes rasgos, la empresa auteogestora se estructura de la si--

a funcidén de gobierno se comrpone de varias enti

I

guiente manera:
dades de orgénizacién, siendeo la m&s importante la Asambles= Gene-
ral de Trabalfadores, misma gue eljerce su autoridad mediante refe-
' réndums o Convenciones. La Asamblea elige un Consejo de Trabaja-
dores, que a su vez designa un Comité Directivo, ademds de nom---—
brar al director general y a los principales funcionarios de ia; 

empresa.

Cada empres; se compone de varias Unidades Econdmicas, las cuaies;
_gozan de una independéncia ténto econdmica como tecnolégiga: ,;7f
‘;Qﬁpran v -venden competitivane:te sus servicios a otras Unidades
va sea dentro o fuera de ‘la empresa; y distribuyen entre si las
uwrilidades que por elloc obtienen. Segiin su tamaho, cada talier
‘o fibrica tiene un Consejo de Tfabajédores que. se encarga de:gp; i

bernar el medio socio-econdmico internc, ademé&s, cada Unidad ---




cuenta con un Comité de Reclutamiento encargado de la contrata-

. = . .
cidn vy el adiestramiento del personal de nuevo ingreso.

GOBIERNO.

la organizacién autogestora, sus miembros participan en la to-

de decisiones mediante las siguientes entidades:

Asamblea General.- Formada por todos los trabajadores, repre-
senta la miaxima autoridad de la empresa para la toma de deci-
siones, es decir, toda decisién que ha de implantarse y afec-

te a la empresa deberd ser aprobada por la Asamblea.

Consejo Obrero.~ Es la entidad de gestidn més importante y es =

+& formado por los representantes de cada Unidad Fcondmica -
de la empresa. El Consejo determina el proyecto de estatuto
por el gue se reglamentan las relaciones internas en la orga
nizacidn, asf como los programas de trabajo v desarrollo. -Fi

ja los presupuestos y las politicas de la empresa (produccidn,

mercadotecnia, personal, etc.). Decide acerca de las inver=e— -

siones y la distribucidén del ingreso. Aprueba o rechaza el -
plan anual y los estados financieros, ademis de fijar el tama

‘fio de las fébricas y su organizacién.

Comité Directivo.~ Tiene 1la responSabllzdad de transformar e—'
1as décisiones del Consejo en tareas que 1mplantar5 el cuer—-.ﬁ
'po admlnlstratlvo, ademis, sirve como . "filtro" para los asun-

tos que Se presentardn al Consejo para su resolucidén.




ADMINISTRACION.

. *
A diferencia de la rama gobernante, la rama administrativa tie-

ne una estructura vertical,; y en ella se asciende por riguroso -

escalafén, aunque el director general es designado por el Conse~

jo Obrero mediante votacién.

La rama administrativa en la Autogestidn, no tiene el poder de -

gobernar, =s decir, la capacidad para tomar decisiones pertenece

a la rama gobernante, en tanto que la rama administrativa sélo -

coordina.

La rama administrativa se compone de la siguiente manera:

1.

Director General.- En esencia es un coordinador, cuya auto=-
ridad depende ¢e su capacidad de liderazgo. Junto con su —-
staff asesora a toda la organizacidn respecto a lo gque debe

y se puede hacer.

A excepcidn del derecho a votar en el Comité Directivo, el - .
director general carece de cualquier derecho a gobernar, no

obstante,; puede dietar soluciones, resoluciones.y otras ins-

“trucciones de coordinacidn de actividades, sin necesidad de

pedir su aprobaciém al grupo® que toma las decisiones.

Por otra parte, el director general es responsable de a;égu—

rar el cumplimiento de las leyes federales y de los regiaﬁeﬁ>‘ :

tos internos. de la empresa, ademds, junto con otros . funcio--

narios administrativos es responsable de la organizacidn so-"




‘limita a sugerir decisiones a las entidades de gobierno

cio-politica.

Funcionarios.- Son responsables s6lc de aquellas tareas que

se les encomienda por medio del estatuto; su autoridad se -

vy a
los encargados de poner en préctica las decisiones.
Comentario especial merece el sobrestante (supervisor). Eé
el encargado de elaborar el plan de actividades de su Unidad
Econdmica, pero éste, debe ser aprobado por los trabajadofes
y los dirigentes de la empresa. Aunéue una de sus pfincipa—
les tareas es adiestrar a los trabajadores, no tiene.el dere
cho a disciplinarlos, es decir, no puede despedir niycasti-—
gar a ninguno, esta decisidén la di& el comité disciplinario -

de la Unidad.

Collegium.- Estd integradc por los principales administrado-

res de la empresa y avuda al director general a tomar las =--

‘decisiones necesarias para cumplir las tareas de la empresa.
" En €l Collegium se discuten las diversas alternativas y se -
- evaldan y determinan las iniciativas que se someten al Consg:

jo de Trabajadores.

Political Aktive.- Estd formado por los principales miembros:

de la rama administrativa, los presidentes de los Consejos -

. Obreros, el presidente del Comité Directivo, leos secretariosa—

de los Comités de la Liga de los Comunistas, del sindicato y.

de la Brigada Juvenil de la compafifia. En el Political Akti-

‘ve, se discuten los puntos incluidos en el temario de cada -

grupo participante, sin embargo, no posee poder'de‘decisi§n.




Asamblea General de Trabajadores:
toma decisiones por medio de los

referéndums y las convenciones

Elige

‘Consejo Obrero: Gobierna

el medio intermo

Comunica
Elige las

Decisiones.

Comité Directive: Transforma.

las decisiones en tareas

Vigila

Cuerpo Administrativo:

Se encarga de coordinar

Implanta

Trabajadores como tal

- Figura 1. Estructura Organizacional Autogestora:




PROCESC DE TOMA DE DECISIONES.

Con respecto al proceso de toma de decisiones, Ichak Adizes nos
dice: "Para tomar una decisién de gran magnitud, deben satisfa
cerse dos requisitos: EL primero es que la colectividad debe es
tar plenamente convencida de que 'ha illegado el momento de hqe-
cer algo respecte a la gituacibn actwal'. ELl eegundo es que un
individuo de gran influencia debe tener suficiente interé$ para .
dedicar tiempo y esfuerzos ai intento de hacer aprobar'é implan ™

tar tal decisién".za

En la organizacidn autogestora, el proceso de toma de decisiones

sigue estos pasocs:

1. Uno o mds individuos presentan una iniciativa para su. discu- .
$idn ante el grupc ‘al cual pertenecen, de gobierno, adminis-

trativo o socio-peoliti

e

~

Posteriormente, se turna al Collegium para su debate, cabe se
falar que an esta reunidén, tanto 1los miembros del grupo ponen
te'coﬁO'los del Collegium, se-exprésan en igualdad de debé——;r
jchos.‘
Paralelc a esta reunidn, los demds miembros del grupo poﬂgn%;'
kte,.cémunican de manera "informai",’éu iniéiétiva algfgsto_%f 
‘de la‘colectiQidad, eéto es con el fin de ir creapdé;Qna;}74'

. opihién al respecto.

'13; Obtenldo el consenso, el Colleglum pasa la 1n1c1at1va al Po—f‘

,lltlkal Aktlve para. su. debate.




4. Si el Politikal Aktive aprueba la iniciativa, se procede a -
informar a la colectividad por medio de convenciones, en las

cuales se contestan preguntas, se aclaran dudas, etcdtera.

5. Posteriormente, la iniciativa se turna al Comité Directivo -

para su discusién.

‘6. En caso de ser aceptada por el Comité Directivo, la inicia~-
.tiva se turna al Consejo Obrero. .
7. TFinalmente, el Consejo Obrero llama a Asamblea General parA»;':

someter la iniciativa a votacidn.

ELABORACION DEL PLAN ANUAL.

Para finalizar con lo referente a la estructura organizacional = "'
de la empresa autogestora, se describird el proceso por medio w-

del cual se elabora el plan anual.

-Este proceso generalmente constd de las sigulentes etapas:

béi.Plan'de Produccidn. En &% se incluye una:lista de -los: pro-

ductos. que probablemente requiera el mercado, asi‘épmo'lé‘
.tidad y el precio de los mismos.

SEL planificador y el gerente de produccidn se reﬁngn’p;raﬁ

lizar la capacidad-productiﬁa de la empresa. 

© 3. .Los.gerentes de produccidn yVmercadptecniaf$e pe§nean§ra;‘




MEDIO ECONOMICO

DECISION °

Asamblea General:
Votacién

1

Congejo Oprero

3

Comité Directivo

1

Informacién a Colectividad : ‘
Politikal Aktive: o

Debate e informacién a 1i-
deres formales

1

. Collegium: Debate con el -~
grupo ponente -

Covmma.cac:.én
"informal" a :
‘la colect;w;dad e

Grupo ponenfe:
Discusién Interna

“Figura 2.  Proceso de Toma de Dec:.s:.ones en 1a Organxzaczon 3
L Autogestora. ) . . ;

'S




para que establezca las normas.
‘La.unidad de compras prepara un plan de adquisicibn de re---'
‘cursds maﬁeriales vy lo somete al‘Comité Directivo.

'jLa of1c1nd de planificacién prepara un Plan de Mano de Obra. 

“En &1 se’ 1nc1uye el nimerc de dlas hibiles para cada lnlel

10.

,determiﬁar la parte del mercado que de acuerdo a la capaci-

dad de produccidén se puede abarcar.

Llegado el acuerdo entre mercadotecnia y produccidén, se en-

via el proyecte al planificador. Este 1o turna a cada superp

visor de las distintas Unidades Econdmicas, indicdndoles las

cantidades esperadas para el siguiente afio en su respectiva

linea de producciédn.

' Los supervisores convocan a Convenciones para discutir las -

normas de materiales, la cantidad de mano de obra necesaria:

v el plan de mejoras técnicas de la maquinaria y de manteni-

miento. ‘En estas Convenciones, los —_—=

obreros aportan sus.

‘ideas con respecto al Plan.

La Unidades Econdémicas envian a la oficina de planificacidn
sus aportaciones al Plan, y en seguida se turna al gerente -

de finanzas para que compute los costos.

EL Plan regresa a la Unidad Econémica para que sea veconside

rado y se aprucbe. Posteriormente se turna al planificador

duo, tomando como base los datos es tadlstlcos acerca de 1os’

pevmxsos por enfermedad vacaclones,'reunlones,

etcetera. S

Baséndose en todos los datos obtenidos hasta ese momento, la-




oficina de planificacidn prepara las normas de costos para
cada Unidad Econdmica.

11. Con las normas y el prondstico de produccidn de articulos -

-para vender, se integra el Plan de Produccidén para cada Uni

dad Econdmica.

12. E1 Plan de Produccidn es sometido a las Convenciones de cada
Unidad EconSmica para su aprobacidén o rechazo.

13. Las Convenciones anexan comentarios o sugerencias al Plan y
lo devuelven a la oficina de plan1r1cac10n. Si '*»tcn de--

sacuerdos importantes, el planificador se redne con los tra-.

bajadores para llegar a un acuerdo

i4. Una vez aceptado el Plan de Produccidn, se afiade el Flan Eco
ndmico, constituyéndose el Plan Anual.
y

15. 1 Plan Anual se turna al Consejo Obrerc para su aprobac 3n,

16. Por Gltimo, se distribuye el Plan a todos los funcionarios -

para gue 10 implanten.

Como una manera de controlar el cumplimiento del Plan Anual, menv

suzlmaente se revisa y se envian los 1nformes trlmestrales al Con 5

sejo ¥ a las Convenciones. : s .




RELACIONES LABORALES

Como se afirmé anteriormente, la organizacidn autogestora se ba-
sa en la separacién de las ramas gobernante y administrativa. -
Tomando la primera el derecho a decidir, y la segunda las funcio

nes de coordinar e implantar la decisién.

En este Srden de ideas, quedan en manos de la rama gobernante,

las relaciones laborales de la empresa, es decir, teodo 1o conce2

niente a la distribucidn del ingreso, la contratacién de pépso-h
nal y el despido del mismo, es responsabilidad del Consejo Obre=

ro y sus Comités.

DISTRIBUCION DE INGRESO

”El ingresoc derivado de l1la actividad de la empresa se deflne como
}1ngreso obtenldo, a ebte se le restan las cuentas 1ncobrab1es y
;1os deudores diversos y nos da el ingreso general. Normalmente
.el 1ngreso general se dlutrlbuye de la siguiente manera: entre -
80 y 85 por clento se destina al ingreso personal vy~ entre 20 y ~f

15 por ciento se dedieca a.los diversos fondos.

"SL debldo a cambiocs ocurridos en el medio 1a empresa obtlene un ]

lngreso adlclonal, este se destlna a los fondos.,‘




Los fondos seon los siguientes:
a) Fondo de Reserva Legal.

b) Fondo de Reserva Opcional.
<) Fondo de Seguridad Social.

d) Capital de Trabajo.

Por Ley se destina el 2% del promedio del activo circulante de S
la empresa en un afio para el fondo de reserva. Se asignan ?arpi~
das a este fondo hasta que llegue al 10% del fromedio dei abtivob
circulante de la empresa durante los litimos tres'aﬁQS. Estarpg:
serva se deposita en el banco y puede utilizarge cuandoflg'emprég
sa. tiene pérdidas de tal magnitud que le impidan pagar el ingre-'

so bésico de los trabajadores.

Si asi lo desea la empresa puede asignar recursos para otro fon-
do de reserva‘opcional, con el fin de asegurar el ingreso de-lbék
trabajadores en casoc de .enfrentarse con pérdidas derivadas del — 
'medioi. Este fondo también se deposita en el banco, pero no reQi:

. tda interés alguno.

Por su parte, el fondo de seguridad social esté integrado por - *
recursos. que se ocupardn.en viviendas para los trabajadbrésé:ei

_parcimiento, etcétera.

'Porfﬁltimo, el capital de trabajo estd formade por el abtiyp fi{

"Jo y el activo circulante.




En la organizacidn autogestora, las recompensas y sanciones eco-
némicas deben emanar de los resultados obtenidos y todo indivi--
duo es recompensado segin la contribucidn individual con su gru-
po productor inmediato, asfi como por una pérte proporcional del

rendimiento econémicq de su Unidad.

El sistema de remuneracidén autogestor tiene los siguientes compo

nentes:

1. Salario Bdsico.- Se fija mediante la evaluaciSn del trabajo
y su relacidén con la diferencia deseable entre los salarioé"
maximo ¥ minimo de la organizacidén, es decir, estos.dos salé
rios forman un rango dentro del cual se ubican el resto ﬁé -

los integrantes de la empresa mediante una evaluacidn de ta-

reas.

El lugar que ocupa un salario dentroc de este rango, se deter

mina de acuerdo’a la dificultad para el desempefio del puestos. -

~la responsabilidad que representa y el nivel de escolaridad .

necesario para su desempefio.

2. Primas por Rendimiento Individual.- 8e fijan de. acuexrdo a[f i
los niveles de productividad por encima de la norma, V¥ sé hgf:
san en el rendimiento fisico, el costo dé produgcién v la q3 -
1idad. En general, el nivel de las normas se sitda.por dehéf
jé de la capacidad'instalada; lo que prchca~que la granmmaf“
&oria~de trabajadores tengan un rendimiento superior al poff,

mal.

Por otra parte, también existen primas para los cuadros dirdi:




gentes. La evaluacidn en estos casos se basa en la medicidn
de los factores en que pueda influir una persona, es decir,
engloban las variables que se consideran bajo su dominio: in

_gresos y utilidades globales, asi como el costo de ventas.

3. Utilidades.- Su distribucidn se di en dos niveles: a nivel
Unidad Econémica y a nivel Empresa. En el primer caso, si -
una Unidad légra producir a un costo menor o fabrica més de
lo planeado al nismo costo, recibe una prima que puede dis-- -
tribuirse entre el ingreso personal de sus miembros, entre -

los fondos de la Unidad, o entre ambos.

Por otra parte, el ingreso total de la empresa se distribuye

de manera proporcional entre las Unidades Econdmicas segin -

el ingreso alcanzado por ellas y segin los niveles de pbodqg

cidn de la empresa.

CONTRATACION

fEn una .empresa autogestora, el proceso de contratacién es ‘como "~

k51gue: Cualquler superv1oor puede Sugerlr al Consejo Obrero de

‘su Unidad Econdmica la contratacidén de més personal. - En caso de‘”g'

ser aceptada, el Consejo hace una requ151c16n al departamento de‘(
personal, el cual define el puesto y especifica los requisitos -

para cubrirle.

Cada aspirante tiene que pasar por diversas prusbas 25 entre-




vistado por el trabajador social y el psicdlogo de la empresa. -
Posteriormente se presenta al Comité de Relaciones Laborales de
la Unidad solicitante, un expediente con el resultado de las en-
trevistas y las pruebas; el Comité entreviéta a los solicitantes

y decide a quien contratar.

La persona aceptada es contratada por un perfodo de seis meses - -
de prueba, al término de los cuales el Consejo aprueba su nombrg

miento definitivo o lo rechaza.

DESPIDO

En la empresa autogestora, se requiere de fuertes argumentacioneé
legales para llevarse a cabo el despido de un trabajador; debido.
a que existen Leyes que aseguran la mixima estabilidad en el tra

~bajo: se considera al despido como el dltime recurso.

"En caso de existir alguna transgresidn disciplinaria, el super-'

visor informa al-asesor legal de la empresa, &ste reiine al Comi.-

‘4 & encargado de la disciplina. El Comité escucha al obreroc 'y de:
”'termlna cual es la sancidn a la que se hace acreedor. amonesta—l
c16n, amonostaCLQn publlca o despido. Si‘la recomendac;én es el

'despldo, se somete al Consejo Obrero - de la Unldad Econémlca para

;tomar la decisién final. Cabe senalar que el Comité tanblen -, 

puede absolver al trabajador.




BASE TEORICO-ADMINISTRATIVA

Zs posible gque al leer el presente trabajo surja esta pregunt&:
ipor qué se deja hasta el final la base teérico—administrativa-dg ‘

la Autogestién y no se expuso desde un principic como en el caso

de la APOZ2.

‘Se toca hasta el final el aspecto tedrico-administrativo de la =- .

Autogestién, ya que desafortunadamente en el transcurso. de la in-

vestigacidn, el autor se enfrentd a una limitante: la gran mayoeérw
rfa de lo escrito sobre Autogestidn, lleva un carécter eminente~

'mente politico, mis que administrativo.

Aclarado lo anterior, pasamos a exponer la base tedrico-adminis-
“trativa de la Autogestidn. Para ello, primero citaremos lo que =~
- varios tedricos escriben respecto al tema, para despu@s tomando

“““en cuenta .sus -opiniones y lo expuesto en el presente trabajo, ---

obtener la base teérico administrativa de 1la Autogésti§n;

Comenzamos con Henri Arvon: "Para combatir la crisis de los po--

défee:centraZizados con todo su cortejo de burceratismo, intenta:
‘poner en pie una descentralizacidn, es decir, poderéqmpoligéntgi,p
cost. 22 k




La Organizacidn Internacional del Trabajo nos dice: "La iutoges-
tién pretende apoyarse en la base, descentralizar la administra--
eidn y que sean los interesados mismos quienes regulen los proble
mas en el marco de las empresas y de otras -colectividades Zoca--

les... teniendo en sus manos la gestidn de la empresa, la colec--
Vtividad de trabajadores debe asumir tanto los riesgos como las --

ventajaa".zz

Dusan Bilandzic escribe: "No se debe olvidar que. no se intraaujom
la Autogestidn para permitir que los trabajadores discutan todos
8u3.problemas téenicos y personales relativos a sus empresas, 8i~
no para poaibilitarles que se hagan directamente responsables de -
la produceidn, y que modifiquen las relaciones de produccidn en

. : 23
sus empresas”.

Jovan Djordjevich nos explica el porqué de la descentralizacidn:
"El trabajo cientffico colectiveo no soporta los grupos e indivi~-
duos dominantes... La dominaeidn es el acto de subordinar al otro
ﬂjénrlaarcqndicionms de dcsfgualdad. La direceién es el acto de ~-
érientaéiﬁn en las éondic{onea de cercanfa, alianza. .y comun?404f f
éﬁa;damiﬁacidn tiende a eliminar y abolir; la direccifn a eleva?/?i

M’dmplidr al otro".2?

= La nga de los Comunistas de Yugoslav;a afirma: "COn ez szstema
?vhay que asegurar que la satmsfaccn&n de las neceamdadas Lndzvmduaf
’les,:canauntaa ’s saczalea generalea de los abreros esté condmcmo-f

nada a su verdadero aporte: Zabaral 1o cual tos. meulsard mottvau
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rd y hard interesarse materialmente por desarrvollar constantemen
te sus capacidades laborales y.elevar la productzvzdad de su tra

bajo y del trabajo social global’. 25

Ichak Adizes escribe al respecto: "El supuesto en que se bésa la
teorfa de la organizacibn industrial yugoslava es que todos los -
integrantes de una empresa tienen la misma voz y Lla m%ema autori-
dad para establecer los planes, las recompensas y las opefacionéé'.‘
de la empresa... Los gerentes deben ser del tipo "Teorfa Y",}débe”
ger mayor su necestdad de asoectarse que la de efercer eZApodqr-gﬁ  ‘
la organizacidn. Serdn profesicnales en el sentido real de la -="
palabra: deben proporeionar un servieio a la comunidad con la —-;

 cuaZ y para la cual trabajan".zs

"Finalmente, Najdan Pasic nos d& su punto de vista: '"La organiza '

et8n de la unidad de la socciedad sobre las bases autogestoras =-
puede realizarse solamente partiendo de la posicidn autogestora
“del productor asociado, el que administrando directamente Zq praf‘;
duecidn'y distribucién de su'empresa‘y en 3u comuﬁa, adquiererla}
~poszbmlzdad del control demoerdtico directo sobre. la tataZLdad ?v

de Zas vfae de repraduccm&n soetal”. 27

;Si bbservamos lo expuesto hasta el momento, pbdemos'decirfque§la
“!Autogestlon parte de 1as szgulentes premisas:
1o El trabajo es 1a act;v1dad soc1a1 més 1mportante del hombre i

La- 51tuac16n material de cada 1nd1v;duo esté determlnada por

el trabajo y los resultados del mlsmo.u




- 101 -

El grupo es la base de toda actividad humana, lo que provoca
que el libre desenvelvimiento de cada individuo sea condi~-~-

eidn necesaria para el libre desenvolvimiento de todos.

Son la condicién subordinada e impersonal de los individuos
en el proceso productivo.y la ausencia de participacién real
en la gestidn de los asuntos que aéaﬁen directamente a su «=~
trabajo y a su existencia social, las gue han provocado que
los individuos se encuentren insatisfechos al realizar su --

labor. No la. naturaleza humana.

Para resolver este conflicto, habri que permitir la partici-
pacién de los individuos en la toma de decisiocnes, buscando
con ello la emancipacién del trabajo y 1la eliminacién-de 1la

diferencia entre el trabajo fisico y el intelectual.

La participacidn real implica la propiedad social de los me-
dios de produccién que utiliza la empresa, asi como la crea-
cidn de varios centros de poder (descentralizacién), y una -

responsabilidad conjunta.

‘La autoridad” formal basada en derechos exclusivistas, debe- -+
‘cambiar por una autoridad profesional.
La interdependencia entre los individuos, la empresa y el me . .

dio, obliga a la ‘expansidn de la Autogestién a @Qdé 1a socie

b‘¢ad.
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ANALTIGSIS

Al igual que en el caso de la AP0, el andlisis de ‘1la Autogestiﬁnv'
se hard bajo tres aspectos: ventajas, desventajaé y perspectivas.

sociales.

VENTAJAS.

Como. se pudo observar durante la exposicidn del tema, la Autoges:
. tidén ofrece un gran nidmero de ventajas. MNo obstante, considero

que son cuatro las mis importantes:

1. Desarrollo de Recursos Humanos.- Con la participacidén de -=
7 los tfabajadores en la toma de decisiones y en la utilizacidn:
de los resultados obtenidos mediante el trabajo colectivo, -
la Autogestidn proporciona experiencia administrativa (direc
i,ftiva),,a,un gran ndmero de personas: el individuo que desee
"participar ¥ que participe, aprende a administrar sus prb——j,f

pias organizaciones. De esta forma el sistema autogestor -

constituye un ambiente de constante aprendizaje para los- in- . =

dividuos, permitiendo a corto plazo, la formacién de numero-

sos cuadros dirigentes.
2. . Elimina.la Explotacién.—‘ En la Autogestidn, la ofgapi;gciéﬁff

estd al servicio del individuo, es decir, se restablece en -
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el personal la conciencia de "ser pensante'", capaz de mane--—
jar su medio inmediato de una manera libre, directa y respon

sable.

3. Facilita el Cambio.- La constante participacién de todos --
los individuos, el ofrecimiento a cada uno de ellos de seguri
dad tanto econ§mica como psicolsgiéa, y el consensc como re-
quisito indispensable para la toma de decisiones, provocan =
que toda persona participante adquiera un sentido de comproéb
miso, lo cual trae como resultado que el cambio sea un modo

de ser, ademds de facilitar su implantacién.

4. Disponibilidad de Informacién.- Cuando tratamos lo refererte
a ia estructura organizacional y a las relaciones laborales,
nos dimos cuenta que el consenso juega un papel muy importan ’
te dentro del sistema autogestor. Es precisamente en la bﬁg
queda de este consenso que la comunicacidén fluye en todas di
recciones, permitiendo a los integrantes de la empresa po—4—

seer una gran cantidad de informacién.

DESVENTAJAS .

‘Es un hecho que la Autogestidén aln tiene mucho camino gque reco--:
rrer. Es por ello que todavia se enfrenta a varios prohlemgs.‘rw
Entre los m&s importantes destacan:

1. Gerencia Contractual.- Muchos directores de empresas auto---

geétoras, sé enfrentan ante el grave prbblema'de que su‘éapé_




3.

- 104 -

cidad técnica no es tomada en cuenta para absorber una mayor -

responsabilidad en las decisiones, debido a que &stas son --—

derecho exclusivo del Consejo Obrero, y su papel se reduce -

-Gnicamente a sugerir la forma de alcanzar los objetivos. Es

por ello que muchos de estos directores han decidido cambiar
constantemente de empresa, pugnandovporque en el contrato --
que firmen se incluya una c¢ldusula que les otorgue una mayor

"libertad de accidn".

Latente Tecnocracia.- Como consecuencia de lo antes mencio
nado, el Consejo Obrero poco a poco pierde terreno en cuantQ 
al poder de decisién. En este punto, hay dos aspectos que .= .

juegan un papel muy importante:

a) La propia dindmica de la divisidn del trabajo dentro de
una empresa, coloca a los miembros de ésta en posiciones
diferentes en cuanto a la influencia sobre la politica =

de produccién.

‘b) La creciente importancia de la Ciencia dentro de las em-.

presas, permite que so pena de anarquia y baja'producfi?
Vldad, el personal que ocupa puestos claves en el plano
tecnologlco v administrativo tenga mayores poslbllldades

 de pesar sobre las decisiones.

Lenta Toma de Decisiones.- Segin estudios reallzados* ‘el -

% Ver. adizes Ichak

Autogestidn: la Préctica Yugoslava L S
Ed. Fondo de Cultura Economlca, México 1877- e
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Proceso de toma de decisiones en una empresa autogestora tar
da de cinco a siete meses en realizarse. Ahora bien, si to-
mamos en cuenta que esta decisidn se va a enfrentar a un me-
dio econSmico competitiveo, resulta fécil deducir los proble-
mas que una decisién a destiempo acarrea para la empresa: --
oportunidades desaprovechadas, peligro de exceder el presu--
_puesté como consecuencia de los cambios en el poder adquisi-

‘tivo del dinero, etcé&tera.

PERSPECTIVAS SOCIALES.

Entendida como el derecho de la autonomfa personal, la Autoges--
tién refleja una esperanza permanente del ser humano; busca re—- .
construir la sociedad tomande come base la actividad productiva,

es decir, hace del trabajo la fuente misma de la autonomia.

‘Por otra parte, la Autogestién rebasa por mucho el concepto de -

b“emanc1pac1on economLca" Por medic del enrigquecimiento de las -
;tareas, pretende poner fin al sentimiento de frustracxén que oprz
me al trabajador al cumplir una tarea para el desprovista de 51g-
v.ificaéiGn. Pero no sdlo eso, con el fortalec1mlento de su pos;-
~c16n como productor asoclado, el trabajador amplia su part1c1pa—-
“c;én hacla las decisiones polit;cas. Por eso es que se, puede -{;
‘afirmar que la Autcgestlén nace en las fébrmcas, alli donde se- '

fvencuentran las rafces fundamentales de la enajenac;én soclal del

trabago, pero su dlnémlca hace que se vaya expandlendo a toda 1a
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sociedad.

Finalmente, a manera de sintesis en lo referente a 1as>perspecti-
vas sociales de la Autogestidén, he aqui la opinidn de Friedrich - -
Engels: "El gobierno sobre las personas serd sustitufdo poi ila
administracién de las cosas y la direccién del procesé de-produé
eién. E1l Estado no serd "abolido", se extinguird. Ld'sociéddd,'
reorganizande de un modo nuevo la produceidn mediante una asocig
cf&n libre de produciores iguales, enviard toda la mdguina del _~ 7
VEstado al lugar que entonces le ha de corresponder: al museo d?NTV

B P ‘
~las antigiiedades, Jjunto a la rueca y al hacha de bronce'. 8.
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CONCLUSIONTES

Para finalizay, y como resultado de la investigacidn previa al -
presente trabajo, asi como de la realizacidn del mismo, he aqui

mis conclusiones:

1. La manera en que estd estructurado el proceso productivo en‘
la empresa, asi como la condicién subordinada e impersonal
"de los individuos que laboran dentro de ella, han prbvoé$d6
_un sentimiento de insatisfaccidn que se traduce en una dis- .
‘minucién de la productividad y en el aumento de conflictos 

laborales.

2. Como una forma de solucionar el problema antes mencionado,

la APQ v la Autogestidn proponen la participacidén de los in

dividuos.

_.73. .Sin embargo, estas dos escuelas administrativas tienen un =

concepto muy distinto de la participacién:

a) ~La AP0 dnicamente permite que los individuos partidipéh}

‘en la fljacwén de los objetivos que ellos mlsmos ‘han det

persegulr, es decxr, una part1c1pac16n Iunc1onal.

b) Por ‘su parte, la Autogestiqn amplia, hasta»layut;li;a4

“cién.delrproducto total .creado por el trabajq,‘1a7¢on¥ny

cepcidn. de participacidn, es decir, se trata de una par:

~,tiecipacién en la propiedad
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Es por ello que mientras el discurso de la AP0 deja intacta .

la estructura organizacional, la Autogestidén efectla un cam

bio sobre ella.

Tomando en cuenta lo anterior, afirmo: Zn la actual situa--

cidn histérica, la Autogestidn representa la escuela adminds

trativa mds avanzada, ofreciendo la mejor posibilidad para -

un desarrollo glecbal: crecimiento econdmico,. capacitacidn --
de recursos humanos y democratizacién de las estructuras ---'

administrativas vy sogiales.
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