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Existe esa sabiduría: 
arrodi11arse ante e1 concilio, 
reconocer ante 1os cardena1es 

1a herejía, el extravío, 1as faltas. 

Mejor arrodil1arse que caer en la hoguera, 
mejor esconder la verdad dentro de sí 
como en un cofre, 
y 1uego decir otra vez: pero se mueve. 

¿No es cierto, compañero Galileo, 
que existe sabiduría? 

Pero más inteligente que tal sabio es el niño, 
ese del cuento, irnprudantemente valiente, 
e1 niño que grit6 alto, por dios, bien alto, 
que el rey está desnudo, totalmente desnudo. 

LACO NOVOMESKY 



HETODOLOGIA BASICA 

E1 proceso seguido para 1a e1aboraci6n de 1a presente tesis in-

c1uy~ 1as siguientes etapas: 

DISERO DE LA INVESTIGACION. 

1. E1ecci6n del Tema.- Influyeron en este punto cinco factores: 

a) Es de mi interés personal. 

b) Tengo conocimiento de 1a materia. 

c) El tema ha sido poco tratado. 

d) Es de re1evancia profesional y social. 

e) Existe suficiente material de investigaci6n. 

2. Tipo de Investigación.- La investigación se realizó básica-

mente en forma documenta1, apoyada· en fuentes primarias y de 

segunda mano. 

3. Objetivos: 

a) De1 investigador: 

Aprobar satisfactoriamente e1 exámen profesional de L! 

cenciado en Administraci6n y consecuentemente aumen-

tar sus conocimientos en la materia. 

b) De la Tesis: 

Exponer las características básicas de 1a Administra-
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s. 

ci6n por Objetivos y de la Autogesti?n. 

Efectuar el an~1isis de esas características con el -

fin de encontrar las ventajas, desventajas y perspeE 

tivas sociales de ambas escuelas administrativas. 

Obtener algunas conclusiones que ayuden a futuros 

trabajos en el diseño de una escuela administrativa 

acorde a las necesidades e idiosinpracia naciouales. 

Hip6tesis: En la presente situaci6n hist6rica, la Autoges-

ti6n como sistema socio-econ6mico y de manera particular c2 

mo escuela administrativa, ofrece la mejor posibilidad de -

desarrollo global, incluyendo el crecimiento econ6mico, la 

capacitaci6n de recursos humanos y la democratizaci6n del -

poder político, a los países en vías de desarrollo. 

Asesor: Lic. Leopoldo Monroy Kiel. 

El autor eaLrtogÓ la Tesis a la Facultad de Contaduría y Admini_!! 

traci6n de la UNAM en los tantos reglamentarios de acuerdo a -

las normas y procedimientos establecidos. 

RECOPILACION DE LA INFORMACION. 

Para el levarytamiento de la informaci?n• se recurri6 a la con-

sulta de Libros, Revistas Especializadas y Folletos publicados 

por distintas organizaciones. 



CLASIFICACION DE LA INFORMACION. 

De acuerdo al !ndice 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 funci6n al arreglo de los datos, se realiz6 una evaluaci6n --

cuantitativa y cualitativa de la informaci6n. Posteriormente, 

se seleccionaron los puntos claves para el inicio del trabajo. 

REDACCION, REVISION Y CRITICA DE LA OBRA. 

Con base al Índice y al material seleccionado, se procedi6 al d~ 

sarrollo de la Tesis. Se preparó inicialmente un borrador por -

capítulo, mismo que fue corregido y posteriormente mecanografia

do Y. engargolado. 

Una vez concluído cada capítulo, se fue presentando al Asesor a 

fin de conocer sus ?Piniones y para que realizara l.as·modifica-

ciones pertinentes. Al final se integraron todos los capítulos 

y se hizo la presentaci6n global al Asesor. 



PRESENTACI:ON FINAL DEI, ESTUDIO. 

Se rea1iz6 1a redacci6n de 1a tesis en su forma definitiva¡ se 

mandó a impresión y encuadernación. 
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INTRODUCCION 

El intento de concebir una nueva y mejor organizani6n en la em-

presa no es de manera alguna moderno, el incremento de la educa

ci6n y la elevaci6n del nivel de bienestar de los trabajadores -

engendran y favorecen el cambio continuo. Es precisamente debido, 

a esta constante búsqueda de nuevas for~as de organizaci6n que la 

Administraci6n avanza. Sin embargo, no debemos olvidar que el d~ 

sarrollo de toda Ciencia Social está supeditado a las condiciones 

socio-económicas imperantes en una determinada situaci6n históri

ca, es decir, el grado de avance en que se encuentren las fuerzas 

productivas y las relaciones de producción en un sistema socio--

económico, va a determinar la fase de desarrollo de la Administr~ 

ción. 

A lo largo del desarrollo histórico de la sociedad, el sentimien

to de insatisfacción de los individuos ha aumentado, debido prin-

cipalmente a la condición subordinada e impersonal de los mismos 

y a la ausencia de toda posibilidad real de participación efecti

va en la decisión y en la administración de los asuntos que dire~ 

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

tisf acción ha provocado que de acuerdo a las condiciones objeti-

vas de una situación histórica, las escuelas administrativas va-

yan evolucionando hacia una Administración más participativa y -

democrática: 



Actualmente, existen varias escuelas administrativas que bus;::an 

dar soluci6n al problema antes mencicnado: los Círculos de Cali 

dad, la Codecisi6n, la Administraci?n por Jbjetivos y la Au,oge~ 

ti6n, por sólo citar algunas. Sin embargo, considero que es,as 

dos últimas son las que merecen mayor atenci6n, debido a que son 

las que ofrecen mejores posibilidades para el de.sarrollo de los 

individuos y de la organización. 

Tanto la Administraci6n por Objetivos como la Au~ogesti6n, ~re-

tenden el desarrollo individual y empresarial tomando como base 

la participación de los trabajadores en la fijación de lo~ obje

tivos y en la toma de decisiones, por ello es que las ubico den

tro de la l.l.amada "Administraci6n Democrática". 

Por ot1•a parte, si es el. desarrol.lo global el principal obj,.;tivo 

de estas dos escue1as administrativas, y si tomamos en cuenta 

que los países en vías de desarrol.lo, México es uno de ollas, es 

tán interesados en encontrar un sistema social y consecuentemen

te un zistema administrativo que les permita el crecimiento eco

nóoico y la capacitación de sus recursos .hunafios. entnnces re~u! 

ta válido efectuar el. anál.isis de l.a Administración por Objeti-

vos y de l.a Autogestión. 

La ?resente tesis tendrá el siguiente orden: 

Inicia con el. desarroll.o hist6rico de la Ad!:!inistración por ob7-

jetivos y de su base teórica; posteriormente, se define y descri 



be su proceso de implantaci6n, finalizando con la exposici6n de -

los criterios de participación y el análisis de esta escuela adr.:! 

nistrativa. 

Con respecto-a la Autogestión, el estudio abarcará únicamente a -

la República Popular Federativa de Yugoslavia, debido a que es en 

ese país donde ha alcanzado su máximo desarrollo. El pri:ner pun-

to que se trata es el surgimiento de esa escuela administrativa -

en Yugoslavia y las principales características socio-econé~icas 

de ese país; acto seguido, se define a la Autogestión, se expone 

la estructura organizacional de las empresas autogestoras y las -

relaciones laborales dentro de ellas; finalizando con su base --

teórica y el análisis de esta escuela. 

Por último, una vez terminada la exposición de lo referente a la 

Ad.ministración por Objet-0.vos y la Autogestión, se obtendrá:-. al-

gunas conclusiones. 



CAPITULO :r • ADHJ:HISTRACION POR OBJETIVOS 
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A•TECEDEHTES 

Para comprender el surgimiento de la Administraci~n por Objeti-

vos CA~O), resulta necesario hacer U::l breve esbozo histórico de 

l.a Administra.ción en general. 

La Administración en su carácter de nueva disciplina,. está deri

vada de un proceso histérico, fruto =e la Revolución Industrial. 

Con la Revolución Industrial, que tuvo su momento de arranque --

definitivo en la década de los ochenta del sigl.o pasado, la in--

versión ~· la acumulación del capital encontraron el camino abieE 

to para su ampliación una vez que derribaron las barreras que -

les imponían la estrechez del mercado de consumo y de inversio--

nes y la baja productividad del trabaje. 

La Revolución Industrial consistió en ·.;::la transformación de la -

estructura de la industria que modificó el precio de producci6n,

cobrando un carácter colectivo formado por elementos humanos y -

mecánicos que incrementó la división del trabajo y acentuó la d~ 

pendencia de la mano de obra con respecto al capital. 

Como consecuencia de la utilización :!e la energía mecánica en la 

industria y de la consiguiente expansi5::l del comercio, los anti-
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c. guos sistemas de trabajo y producci6n fueron experimentando, a -
ff 

partir de la aplicaci6n práctica de los nuevos inventos tecnoló-

gicos, en especial la máquina de vapor y el telar mecánico, toda 

una serie de profundas transforr.iaciones. El desarrollo de la i~ 

dustria propici6 a la vez, una radical evolución de las perspec

tivas socio-económicas fundamentalmente definida por la adapta-

ci6n del hombre al complejo de factores morales y materiales sur 

gidos. 

L:'>s condiciones sociales generadas por la Revolución Inc!ustrial, 

provocaron que los nuevos dueños de los medios de producción, 

los cuales habían acumulado el capital, necesitaran optimizar 

los recursos a fin de dar cada vez mayor salida a sus productos 

y de esta forma acumular lá riqueza, incrementar las utilidades 

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

nol6gico la principal característica de la época, es fácil coro-

prender el que hayan sido los ingenieros los primeros en preocu

parse por la utilización más racional de los recursos. 

Es precisamente debido a esta p~ocupación por la óptima utiliz!! 

ci6n de los recursos como surge l.a l·lamada "Administración Cien

tífica", teniendo como máximos representantes a Frederick Wins--

low Taylor (1856-1915) y a Henry Fayol ·(1841-1925). 

La filosofíá de Taylor puede resumirse en los siguientes princi~ 

pies:· 



1. E1evar la productividad ~ediante e1 logro de la mayor e=i-

ciencia de1 trabajo hur..a~o y mejor uti1izaci6n del tier.~c y 

de los materia1es empleados. 

2. Estudios para cada elemento del trabajo obrero: descompcsi-

ci6n de una 1abor compleja en sus elementos más simp1es, ~e

dici6n del tiempo preciso de cada operaci6n y la articula--

ci6n 16gica de 1as actividades ?ara su mayor rapidez. 

3. Selecci6n. entrenamiento y especialización del trabajac="· 

4. Asignaci6n de responsabilidades entre direcci6n y traba:'.a:Oo

res, tomando, la primera, la responsabilidad de planear y -

organizar el trabajo; y los segundos de ejecutarlo. 

5. Ide6un sistema de organizaci6n funcional que requería ca :a 

concurrencia de siete supervisores: inspector, ~efe de c~a-

dril1a. jefe de rapidez, jefe de reparaciones, escribie~"e -

de tiempo. escribiente de circulación y encargado de di5c!-

plina. 

Las principa1es aportaciones de Fayol. son.: 

1. Dividi6 1a adll\inistraci6n en cinco funciones, las cuales de

ber!an aplicarse en for.a sistematizada: previsi6n, organi=~ 

ci6n. direcci6n. coordinaci6n y control (primer procese ad-

miniatr.ativo). 

2. Su .,.¡1iais se centr6 en los altos niveles j•~rquicos =e :a 

organizaci6n Cperfi1 administra~ivol. 

3. Define-seis &reas f~ncionales: técni~a. comercial, fina~cie-
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ra, de seguridad, de contabilidad y administrativa. 

4. Dá t~ece principios administrativos: de la división del tr~ 

bajo, de la disciplina, de autoridad-responsabilidad, de -

unidad de mando, de unidad de dirección, de subordinación -

del interés particular al general, de renumeración del per

sonal, de centralización, de jer~rquía, de orden, de equi-

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

La c~ísis de los años treinta revela la importancia capital de 

las relaciones sociales, mostrando además que la división entre 

dirigentes y ejecutores termina por degenerar en antagonismo, y 

que la planificación concebida sólo por los dirigentes, propue~ 

ta por la "Corriente Científica", se -copa ineludiblemente con -

la hostilidad declarada o no, de los ejecutores. 

La nueva concepción dt: la organización indust:ria1 que entonces 

aparece,. se rcr.1i'te a las citncias h\L~anas,. gracias a la e'nseña!! 

za de las cuales se espera "redescub:<"O.r al hm~bre" y poder si-

tuar las relaciones sociales en un ºclir.-1a de comunicación". 

Partiendo de la experiencia efectuada bajo su dirección en la -

Western Electric en Hawthorne, experiencia que dura doce años, 

de 1924 a 1936, el sociólogo no1•tear.>ericano El ton Mayo (1880-

1949) <'labora los .fundamentos de su doctrina de las "relaciones 

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

Ad.alberto Rios Szalay y Andrés Paniagua Aduna nos ofrece una -
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excelente descripci6n de esta corriente administrativa: "EZ hu-

mano-reZacionismo es eZ siatema completo de concepciones ted~~--

oas. instrwnentos concrotos, t6cnioas de dominio y de infZuen-

oia ideoZdgica de los miembros de Za organiaaci6n, utiZiaados --

dentro de Za adniiniatraci6n como una iZusi6n de Za posibilidad 

de producir una armonCa de clases en 
. 

las empisesas " .... 

Los mismos autores nos dan las aportaciones de Elton Mayo y el -

humano-relacionismo: "Son tres las apor-t;aoiones que en nueetPa. 

opini6n sintetizan Zos esf'ue:zoaos de EZton Nayo y su g:zoupo: 

a) La definici6n deZ trabajo como Za actividad social más rele

vante deZ hombre. 

b) La importancia de Za psicoZog~a y Za fisioZogCa del t:zoabajo 

como factoPes importar.tes para mejorar su clima de trabafJ. 

e) EZ reconocimien~o de que Za actividad humana dentro de Za --

emp:resa BB e.:r:presa no en forma individual, si.,,;o a través .::. .. ¿ 

gr-upoB~ sus relaciones entre ellos b su relaci611 con Z.a ..:!•gE,_ 

niaacidn ". 2 

Atraída por una nueva concep~i6n de las relaciones sociales, la 

democratizaci6n de la empresa ha cont~nuado gracias a una trans-

rormaci6n del trabajo mismo. El Taylorismo había hecho no ~ola-

mente una estricta separaci6n entre el mando y la ejecución, si

no que adem&s había impulsado r.asta el exrremo la divisi6n del -

trabajo y el·uso de estímulos econ6micos para los trabajadores. 



Inquieto ante el 4UJnento de los despilfarros, el ausentlsmo y la 

baja productividad. el empresario pide a loe especialistas en 

Ciencias Social.es ,.;ue l.e indiquen l.os medios para frena%' el pro

ces~ de desinter~~ ~e los individuos ante el trabajo. 

Las búsquedas dan "!."1gar a una primera observacl6n: la base so--

brf' l·a cual desean.;;;, el Taylorismo no es ya válida a partir del 

momento en que las :-;ecesidades materiales de los trabajadores se 

encuentran en gran ?arte satisfechas y han tomado conciencia de 

la nituaci6n. En "'-se momento aparece Elton Mayo ·con sus experi-

mentes sobre las cor1diciones ambientales proponiendo el mejoI'a-

miento de las cond~ciones de iluminaci6n, temperatura, descansos, 

prestaciones, etcé~era. 

Sin embargo, en el momento en que los t"c'abajadores ya no respon-

den a los es~ímulos propuestos por Taylor y Mayo, surge la nece-

8idad de crear nuevas formas de control. Una nueva ciencia la -

l'sicosociología, tendiente no s6lo a tratar las· tensiones' y el -

sentimiento de insatisfacci6n de los individuos que labor~n en -

una empres~, debido a la condici6n subordinada e impersonal de -

los mismos y a la ausencia de toda posibilidad real de particip~ 

ci6n efectiva en la decisi6n y administraci6n de los asuntos que 

directamente ataften a su trabajo y a su existencia social, sino 

también, y fundamentalmente, a resolver lof problemas de las re

laciones humanas de la organizaci6n y la gesti6n~ preconiza la -

introducci6n en los lugares de "trabajo de una "democracia -Indus

trial", es ~~r, surge una corriente administrativa que busca· 



la par>ticipaci6n: el noohumano-rcl~civnismo. 

que nace la Administraci6n por Objetivos. 

I~;, ~·~n c.:::;te nomel\tO 

Huevamente son R!os S:z.alay y Paniagua Aduna quienes nos ofrecen 

una exacta de'1cripci6n del objetivo de esta corriente ad~.ir.istr . ., 

tiva: "Para 'los nsohumano-ralacicniatau. a.:ade l:.iago. Za EJOlu--

ci~n 110 se encuentra en doao11ajenar ei t~abaJo productivo, ~a -

que eato imptioarCa ouaationar la eetructura mie~a da Zas rala-

cionss productivas. SU.a tsorCas se red:u.••_,,,, por tanto, a pr.con-

trar odmo pr•8•ntar el oontroZ oon una apa,.ienc1:a de pa,.ticipa-

aidn; en otras palabras, en dar al hombro r.rodu.,tiPo la il<'>:<Ja--

oidn da qua participa raalmento dRntro de Las decisiones de su -

traba.fo. De aquC surgen loo t~r~inos: ºAdm1:11i.st'l"aci6n po1• (''b"iE. 

tioos"a "Adminiatraci6n participatit.·a" y otroo muchoo quo c't1glo

bamor. dantro de esta corriente neohu..,,ano-reZacionista". J 

Paralelo a este proceso hist~rico, ocurre un proceso psicol6gico 

de integraci6n del individuo al grupo y que también explica el -

surgiMiento de la APO. Carlos Llano nos habla acerca de él: 

"Vi6ndolo ahora desde la pars~oatiDa indiridual, nos percatara-

moa oon faci. Zidad del hacho de qus qu1:sn, '"' ,.clacioncz iniciaZms~ 

t:B con "" 3rupo "'º atiende en primer lugar a las finalidades pr~ 

pias del grupo mismo. sino a aquello que puede recibir ds IZ. -

ta priritera apro%irraoi6n ne h~cc, pues~ nen una clara '-·.rrcctativa 

da ben•ficio r•ceptor. 

La <lln41'1ica dtt asta ,..,zaci4n se complica "'"' ""ª 11agunda otapa, 
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cuando el individuo o:riginalmente vinculado con eZ grupo. toma -

conciencia de que el mero flujo recept~vo es imposible; s6lo se 

mantiene en eZ grado en que éZ aporte aZ grupo algo equivalente 

a aquello que de ll recibe. ParecerCa. pues, que Zas relaciones 

ent;re el individuo y el grupo se equilibrar.Can en un sta'tus q_uo 

de donaciones rec!procas. equiparables y ~ustas, y se manten---

drCan permanentemente en ese equilibrio. Sobre est;a idea est~ 

basada la mayor.Ca de las adminis~raciones en los negocios. 

Pero no es as-C. Una ves Zog:rado eZ equilibrio de las aportacio-

nea, el individuo en estrecho contacto con el grupo, requiere --

ahora ser reconocido como Mie~bro. Es entonces cuando se perca-

'ta de que el ser reconocido r.o es posible m~s que tomando parte, 

participando. En taZ participaci6n termina la diaZécticc. del --

dar y deZ. recibir, po:rque en la medida en que participa-en, ---

aportando en esa misma medida, y en eZ mismo acto de aportaci6n, 

participa-de, :recib~endo aqusZZo mismo que aporta al grupo. co-

mo parte deZ. grupo que ea."4 

A pesar de que no exi.ste un autor al. que se le pueda llamar_ el. -

creador de 1a APO. varios estudiosos de l.a Administración coin-

ciden que fue Pet:er Drucker el. primero en ut:il.izar el. t~rmino. -

Drucker pubJ.icó en 195 .. su obra Pract:ice of Management.• en la -

cu.1 enfatizó J.a necesidad de que _todas l.as acciones de una ot'-' 

ganización deben s"°.r .!irigi::as -~ objetivos cl.arMtente expresa-

dos y definidos; aJe~ás. propone una fil.osof!a en l.a que destaca 

el autocontro1 y la :mtpdirección. 
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Con esto, vrucker no tuvo la intenci6n de descubrir algo nuevo, 

sino s6lo enfatiz6 lo que resulta obvio: Para administrar ade-

cuadanente se requiere conocer claranente los objetivos que se 

persiguen, o bien, como escriben Koontz, O'Donnell y Weihrich: 

"Un sistsma de Administraci6n o evaiuaci6n de administradores, 

mediante objetivos verificables, es un reflejo del prop6sito --

mismo de Za Administraci6n. Sin objetivos claros, Za Administr~ 

ci6n ee asarosa y ninguna persona o grupo puede esperar un de--

sempeño eficas o eficiente a menos que se conozca y se busque -

una meta clara". 5 

Más adelante, Douglas McGregor (1906-1964), del Instituto de 7eE 

nología de Massachusett CMIT>, al criticar los programas tradi-

cionales de evaluaci6n, los cuales utilizaban ciertos rasgos de 

personalidad como medida para evaluar a los trabajadores, sugi~ 

re que por medio de objetivos verificables se evalúe y motive a 

las personas. A partir de ese momento, y ya que gracias a Mc-

Gregor se cuenta con una base te6rica (Teoría Y), la APO cobra -

popularidad y se le reconoce como un medio para integrar las ne 

cesidades de los individuos con los requerimientos de la organi

z aci6n. 

Come se puece observar en líneas anteriores, la APO surge co~o -

un método para la evaluaci6n del desempe~o y la motivaci6n de 

los ir.civic~os ~ue prestan sus servicios en una organizaci6n. 

En la act~alidac, debido a que todas las actividades administra-
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tivas pueden ser integradas en el proceso de la APO, ésta ya es 

considerada como un sistema amplio de Administración y como la 

pieza maestra que el sistema socio-económico de mercado ofrece 

para resolver la insatisfacción de los individuos que laboran -

dentro de una unidad económica. 
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BASE TEORICO - ADMINISTRATIVA 

En las l!neas anteriores, afirmamos que es dentro de1 neohumano

relacionismo donde se encuadra 1a APO, de igual forma, menciona

mos que es gracias a 1a Teoría Y, formulada por Douglas McGregor 

que adquiere una base te6rica. Por tanto, si deseamos saber ---

cuál es 1a base teórico-administrativa de 1a APO, resulta necea~ 

rio conocer los principios básicos del neohumano-relacionismo y 

1as principales aportacione~ de Doug1as KcGregor en el campo de 

la Administración. 

E1 neohunano-re1acionismo tiene como principales representantes 

a Leavitt, Parkinson, Drucker y en especial McGregor. De manera 

general, podemos decir que los principios b.fsicas y mayores apo!: 

taciones de esta corriente son: 

1. Consideran que el trabajo es la actividad fundamental del -

hom~re y que de ella dependen su satisfacci6n o insatisfac

ci6n. 

2. Ace:~an en t'rminos dial~cticos (unidad y lucha de contra-

rios), la interdependencia entre ei capital y la mano de --

ob~a. 

3. .ñnali:an las '!:'elaciones humanas dentro de la organizaci~n 

?rod~c~iva tomando en cuenta el medio socio-econ6mico, la.~ 
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portancia je 1a vida social y sus repercusiones en 1a organi 

zaci6n en cuanto a ootivación en a5?ectos f!si=os, econ6~i-

cos y sociales. 

4. Reconocen la autoridad como necesaria, pero co~sideran que -

1a forma en que se ha ejercido hasta la feche ya no es apro

piada para e1 control dentro de 1as empresas debidc a 1as -

condiciones .sociales actuales. 

5. Actua1izan las diversas teorías de las re~a=icnes humanas -

dentro de la organi:oación (Maslo·,,¡. Likert • :ier=':>erg, fl.rgyris 

y McClelland, principalmente), con el fin de desarrollar las 

técnicas y procedimientos para e1 control de estas relacio-

nes. 

6. Consideran que e1 trabajador mode!:"no ha rabasado los motiva

dores propuestos por Tay1or y Mayo Ceconó?:",icos :: ambientales) 

y que ahora buscan el reconocimiento por su tra=ajo y parti

cipar en la vida socia1. 

7. Trat.sn de presentar al contro1 coco una corres?onsabi1idad -

en la actuaci~n y no como una responsabilidad exclusiva de -

1a direcci6n, como un elemento autoritario, proponiendo que 

trabajadores y empleados puedan =i:ar los objetivos que di-

rect&aente se relacionan con su la~or. a fin Ge dar la sens~ 

ci~n de part.icipaci6n en 1as decisiones y en la vida de la -

organizaci6n. 

8. Conaideran que al hacer partici?ar al traba: a,dor en la :ija

ci&l do! sus propios objetivos y al hacerl.:- sentir que lc.•s o~ , 
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jet~vos de la organizaci6n (institucionales), le son prove-

chosos en el sentido de que su cumplimiento le puede repre-

sentar un reconocimiento personal, se logrará una mayor est~ 

bilidad dentro de la organizaci6n. 

Los puntos antes mencionados, son el común denominador de todos 

los autores que pertenecen al neohumano-relacionismo. Al obser

varlos, nos damos cuenta que en ellos se manejan elementos del -

análisis sobre las relaciones de producción, la estructura so--

cial y la enajenaci6n del trabajo, todo ello, con el fin de lo-

grar un control menos coercitivo pero más e=ectivo dentro de la 

organización industrial. 

Por otra parte, ya señalamos que Douglas McGregor es el autor -

más importante de esta corriente, además de ser quien más aporta, 

teóricamente hablando, a la APO. 

Al analizar el medio socio-económico en el cual se desenvuelve 

l.a empresa, McGregor se dá cuenta que dentro de la sociedad se -

están gestando cambios profundos debido principal.mente a cuatro 

tendencias: 

1. El avance de l.as ciencias. 

2. El avance tecnológico. 

3. La creciente compl.ejidad en l.as rel.aciones de producción. 

4. El. desarroll.o de l.a fuerza de trabajo. 
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A partir de este aná1isis, McGregor deduce la necesidad de un -

cambio en e1 esti1o gerenc.ial, y además, ~ ue este cambio es ine-

vi table: nLa gerencia a base de direcciSn y oontrol, Zo mismo -

si se ejerce con mano dura que con mar.o b!ar.da o según el estiZo 

firme, pero Jus-to y equi-tat:.ivo, no Zogra, e>-! Zas condiciones de 

nuestros d~as, estimuZar de manera eficiente eZ eafuerzo humano 

necesario para lograr Zoe objetivos de Za arganizaci6n. Y no lo 

Zoura porque los mlítodoe de direcci6r: y aontro1. sor. inútiles pa

ra mot;-ivar a Za gen-te, cuando sus necea:.dades _T{aica y de segur:f. 

dad están razonablemente satisfecha;;, y s:t riecesidad de ca_ráat~r 

social, l.as -relaci.onadas con el ago ~' ~aa de autoYoreaZ.izacién -

predomir.anteo ••• Al convertirse Zo3 espe~~aZiotas profesionales 

en Za cZase mtis numc:r-oaa e impor-r:an-te de em;:.Lcados de Z.a emp11 e-

sa, esta eBtrateg-ia tradicional r¿s:tltar.:; .,-... cyt::;osamen-te inade~ua

da, sobre todo en suv conr:eptoa fundame1:t'::.?,ea sobre eJ. contr•o1. 

deZ eafuerzo humano organizado. La ge1~c~aic po~ objetivos y au-

r;ocantrol desplazará Gin remedio a la ge1•e"'1~i a po11 autoridad y -

cor:t;.rqlea ex"tePnos impue.s"tos " .. 6 

Para que 1as organizaciones puedan afrontar de manera efectiva -

1os cambios que se avecinan, McGregor propone un acercamiento de 

1a l\doinistración a 1as Ciencias Sociales, principalmente a las 

Ciencias de 1a conducta, con el fin de aplicar las herramientas, 

instJ:'UI:lentos y procedimientos que de ellas se derivan para ejer

cer e1 control sobre 1os individuos que forman las organizacio--

nes: "Los conocimientos de nueotra Cienoia de ta conducta perm:f. 

te la posibZidad de perfeceiortar ai controZ del oofuerzo humano 



organiaacion. 7 

Como resu1tado de este acercamiento a las C~encias Sociales, -

McGregor retoma las teorías sobre la motivación humana (en esp~ 

cia1 1a Tecría de Maslow), con el prop6sito de e~contrar una --

teoría cuyos principios estén más adecuados respecto a la natu-

raieza y motivaci6n humanas y que responda a las condiciones so

cia1es actuaies: "Voy a tener 1.a osad-Ca de Froponer 1.aa dimensiE_ 

nea a grandes rasgos de esa Teorta. 

1.es parece: 

LlaM6~csla ''Teor!a Y'', si -

1. La gere~aia ec responsable de organizar :ce elemen~os de la -

empresa produc~ora (dinero, materiales, equipo personal) Fª~~ 

servir a sus necesidades econ6micas. 

2. Los ir.div~iuos no son pasivoa por naturaZea~ 4i Be resistan ~ 

servir ~ 3.os fines de la empresa. Han 1 Legaio a es e extrer.;o 

a consec~encia de su experiencia en Zac or?~?:izacionea. 

3. La motivaci6n, 1.a poaibi1.idad de mejoramieqto, la capacidad -

para asu"1ir responsabilidades, "la dispoaici61~ a encau.car su -

conduc~a hac~a el logro de las metas orgar.izacionales aon ~a

tores. que eotdn presentes en el indi~iduo. ~o es Za ge~c~e~~ 

la que se loa ha impuesto. Es responsabilidad de la gerencia 

posibilitar a1. individuo para que reconozca b fomente por sC 

mismo estas caraot;e:z•-!sti,cas 1zumanaa. 

4. La· tarea esenc~al de Za gerencia conaiate a~ adecuar las c~n

dicio~e~ y rr..ét;odos de funcionamiento d.e la e . ..Ypresa, de :nana.r= 

que s~ personal. pueda 1.oarar mejor sus propios objetives 



encausando sus esfuerzos hacia ios de ta organisaci6n. 

Este proceso consiste principalmente en crear oportunidades, Zi

berar potencialidades, eliminar obstáculos, impulsar eZ creci--

miento de Za gente y brindarte gu-Ca y orientaci6n. Es Zo que -

Pet;er Drucker ha ZZamado "direcoi6n por objetivos", en contras

te con "direcci6n por con tro Z ". 8 

Posteriormente, McGregor propone cuatro políticas para la co--

rrecta aplicación de 1a "Teoría Y11 en la empresa: 

1. Descentralizaci6n y delegaci6n.- Conceder a los individuos -

un cierco grado de libertad para dirigir sus actividades, -

asumir responsabilidades y satisfacer sus necesidades de ego. 

2. Engrandecimiento del trabajo.- Fomentar la ac~ptación de res 

ponsahilidades en Todos los niveles de la organizaci6n. 

3. Gerencia de participaci6n y co~sultiva.- Dirigir las ener-

gías creadoras de los individuos hacia la optención de los -

objetivos organizacionales, dándole voz y voto en las deci-

siones que le afecTan. 

4. Valoraci6n del rendimiento.- Exhortar al individuo a asumir 

una mayor responsabilidad en la planeación y evaluación de 

su contribución a los objetivos organizacionales. 

Al analizar el desarrollo de la gerencia, McGregor ll.ega a la -

conclusión de que .es la APO el estilo gerencial que se debe apl! 
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car en las circunstancias actuales, y ¡oropone un método para fi

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

"Yo reaomendar!.a 'Las siguientes e tapas .fundamenta 'lea: 

l. El subordinado deber!a asumir Za responsabilidad de determi-

nar cuál es eu traba.jo, ein que el superior se io indicase. 

Por medio de su estudio, deber!an ZZegar a un acuerdo mutuo 

sobre qué es Zo que espera de 6l. Frecuentemente esto reeu~ 

ta todo un proceso de aprendizaje para ambaa partee. 

2. EZ subordinado debe establecer o~jetivoe espec!ficoe para su 

trabajo dentro de un per!odo inmediato de tiempo, por ejem--

pZo, seis meses. Al establecer y tratar de realizar estos -

objetivos, debe tener preaente no aóZo Zo que conviene a Za 

empresa, sino además adoptar métodos y desarrollar eetrate-

giae que redunden en su propio crecimiento y desarrollo. 

3. Debe concederse al subordinado un 91•ado debido de autonom!a 

para realizar sus objetivos. EZ factor cr!tico será en esto 

Za actitud de eu superior y su capacidad de determinar ei el 

interesado necesita una supervisión estrecha o de carácter -

4. AZ terminar eZ per!odo fijado, eZ ·subordinado evaluará ante 

el superior su actuación y reaZiaaciones con respecto a Zas 

met:as establecidas". 9 

Por ulti.m.o, dejemos que Rios Szalay y Paniagua Aduna nos den una 

.síntesis del. pensamiento de Douglas ttcGregor: ".En resumen, Zo que 



/.!cGregor propone es cue si Zos medi~s de c:ir.;;"t'ol y de acci6n ª.!! 

t;ori-earioa no surten pa efecto,, los cambiemos r~":l"' un sisteMa de 

autocontrol y autorresponsabilidad, pero ya que los miembros de 

ia organ~aacidn se autocon~ro2en y se reapona2biZicen es necea~ 

rio que consideren la organizaci6n come su organi?aci6n, que -

consideren Zos objetivos de lata como sus obJetiuos, y el Zog"t'o 

de Zas metas fijadas como un logro pe2•sonal, pa"í'a lo cual McG>'§. 

gor propone toda una serie de tlcnicas a t~avls de Zas cuales -

el miembro de Z.a organizaci6n participe en :a .. .:i/ación de obje

tivos, en Za toma de decision~a y e~ ia cvaZuaci6q do las mis-

mas ".1 º 

Si observamos lo expuesto acerca de neohur:iano-relacionismo y de 

Douglas McGreaor, podemos decir que la APO tiene las siguientes 

premisas: 

1. El cambiante sistema socio-econ6mico de nuestros días impone 

nuevas exigencias a la organizaci6n y a los adminiséradores. 

La APO es una forma de Adr:.inist:raci6n desarrollada para res-

pender a estos cambios. 

2. La motivaci6n actual de los individuos obedece a finestle -

ego y reconocimiento social por su trabajo, pero debido a 

la condici6n subordinada e impersonal de los mismos en .la -

administraci6n de los asuntos que directamente at.añen a: su -· 

trabajo, experimentan una insatisfacci6n. Por medio de la -

participaci6n en la fijaci6n de sus objet.h•os, la correspo.!! 

sabilidad y la posibilidad de mejoramiento, 1a AP.O pretende 

satisfacer 1as necesidades de ego y reconocimiento de los ~-



individuos, 1ograr Ia armonizaci6n de 1os objetivos de éstos 

con 1os de ia organizaci6n y evitar conf1ictos 1abol'a1es. 

3. La autoridad y e1 controi son necesarios en toda organiza-

ción, pero habrá que presentarios de una manera menos coer-

citiva. A1 permitir ia participaci6n de ios individuos en 

ia fijación de ios objetivos, ia APO busca expander ia aut2 

ridad (de1egaci6n de autoridad), y ei autocontroi de ios in-. 

dividuos que 1aboran en ia organizaci6n. 



ALGUNAS DEFINICIONES 

Una vez expuesto el marco te6rico de la APO, pode~os pasar a ~e

finirla. Para lo anterior, mencionaremos algunos conceptos que -

de ella dan varios autores, para posteriormente y en base " los 

puntos de mayor relevancia, obtener nuestra propia definición. 

Agustín Reyes Ponce la define as!: "EZ p2•oaeso de admir.:· ~ 'tra-

ci6n por virtud del cuaZ .. todo eZ trabaio ae orgar.iza en ~frmi-

noa de resultados eapecCficoa que r.abrán de aiaar.zaree en ~ada -

tiempo determinado~ en forma tal que Zas realizaaionee ao>:••retaft 

contnbuyan aZ Zogro de Zoa objetiL•oe generaZee de Za emp1•e<1<1. 1111 

Koontz y O'Donnell dan la siguiente definici6n: "Es un si o tema 

por el cuaZ,. al principio de un pe'Z'Codo que se pretende e:>a7ua>'.. 

aupePi.or y subordinado discuten loa ree~Ztados eepeaCfiaoe ~u¿ -

deben obtenerse en dl, mididndoZoe siempre que se pueda • .,l:; 

George S. Odiorne la define de la siguiente manera:- "Pl'oceeo -

por •e~io del cual, los administrado-Pee eupe-Pio,.es y subordina

dos de una organizacidn, oonjuntamente identifican SUB metas ce 

•uft••~ definen Zas á'Z'eas principales de responsabiZidad de aada 

iPuliv~duo sn td:rminos de Zos 'Z'eeuZtados que de 6Z se esperan y 

arplean estas medidas como guCas para et manejo de Za unidad y 

pa~a evaluar Za contribucidn de cada uno de Zos m~emb-pos 11 • 13 



ALGUHAS DEFINICIONES 

Una vez expuesto e1 marco te6rico de 1a APO, pode~os pasar a ~e

~inir1a. Para 1o anterior, mencionaremos algunos conceptos que -

de e11a dan varios autores, para posteriormente y en base a 1os 

puntos de mayor relevancia, obtener nuestra propia definición. 

Agustín Reyes Ponce 1a define así: "El p1'oceso de admir:-f~t"ra-

ci6n por virtud deZ cuaZ, todo eZ trabajo se orgar.iza en o[rmi-

nos de resultados espec!ficos que habrán de aicar.zarse en ~ada -

tiempo determinado" en forma taZ q;w Zas realizaciones con••retai' 

contribuyan aZ. Z.ogro de tos objetii•os general.es de Za emp""'"'· ,.t l 

Koontz y O'Donne1J. dan 1a siguiente definici6n: "Es un s-f_t:ttema 

po-i- el cual,. al pMnci.pi.o de un per-!odo que se pre~ende e1'a7ua11
,-·· 

superior y eubordinado discutan Zos resultados espec!ficos ~u¿ 

deben obtenerse en 6Z., midi6ndolos siempre que se pueda."12 

George S. Odiorne 1a define de 1a siguiente manera: "P.roceso -

por •e~io del cual, los administradores superiores y subordina

dos de una organiaaci6n, conjuntar.tente identifican sus metas e~ 

•uftee, definan tas áreas principales de responsabilidad de cada 

irtdividuo en t6rminos de Zos resultados que de 6l se esperan Y 

arptaan estas medidas como gu!as para et manejo de Za unidad y 

para evaluar. Za contribuci6n de cada uno de !os m~embros•i. 13 

,."'' 



Por Último, Henry Arvon ofrece su punto de vista con respecto a -

la APO: nLa intenci6n de hacer participar a tos miembros de una 

empresa en Zas decisiones, permitiéndoles fijar eZZos miamos Zos 

objetivos por atcanaar y tos medios para conseguirtoa, a condi-

ci6n siempre de que estos objetivos fo1!'1nen parte de tae finatid~ 

des de ta empresa y de que armonicen con los objetivos apuntados 

por tos otros miembros de ta misma, se concret6 en una técnica -

de 9esti6n ttamada Di.recoi6n por Objetivoa". 14 

Un análisis 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 trabajo se organiza en base a resul.tados, ésto es, el p~·i 

mer paso consistente en fijar l.os objetivos que han de al.ca~ 

zarse. 

3. La fijaci?n de los objetivos será en forma conjunta Csubord1, 

nado y jefe superior) • 

~. Los objetivos fijados se uti1izarán como guías para el mane~ 

jo de áreas de responsabilidad, miss.as que se delimitarán -

perf'ectamen.te. y para evaluar la actuaci6n de ca.da miembro -

de la organi:za.ci?n• 

5. Los objeti.vi::ls fijados deben armonizarse y a su vez, contri-

buir al. l.ogro de l.os objetí.vos general.es de la empresa.· 
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Tomando corno guía estos cinco puntos básicos, ?Odemos defiüir a 

la APO como: el proceso de Administración ?Cr medie del cual, j~ 

fes superiores y subordinados de una crganizaci6n, fijan de man~ 

ra conjunta los objetivos que habrán de alca~zar en un período -

determinado, los medios necesarios para el logro de estos objet! 

vos y delimitan las áreas de responsabilidad de cada individuo; 

buscando siempre que estos objetivos sean acordes con los objeti 

VOS generales de la organización, con los ª?Untados por otros -

miembros de la misma, y puedan servir como ~edidas de evaluación 

del dese~peño de cada miembro. 
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PROCESO DE DIPLl\llTAC:XOH 

Con el. prop6sito de lograr mayor comprensi6n del. proceso de im-

pl.antaci6n de l.a APO, consideramos necesario abrir un paréntesis 

para hablar brevemente acerca de l.os objetivos. 

Un objetivo es un estado deseado, un fin o meta que se pretende 

alcanzar; ya sea tratándose Ue 1a empresa e~ su conjunto, o sus 

departamentos, secciones o funciones. Generalmente, los óbjeti-

vos expresan l.as finalidades fundamentales de la organi~aci6n, -

ya que son metas que se requieren alcanzar e~ relaci6n a l.os in-

versionistas, a los consumidores, al personal y a l.a comunidad -

en general. 

Podemos clasificar a l.os objetivos de la siguiente manera: 

1. Individuales.- Son los objetivos que persigue una persona. 

2. Colectivos.- Aquellos que persiguen varias personas o un -- . 

• grupo. 

3. Particulares.- Los objetivos que forman parte de otros más 

amplios. 

4. General.es.- Son aquel.los que comprenden en sí mismo,; el. l.o

gro de varios objetivos particulares. 

s. Subordinados.- Son los objetivos que son ~eros medios para 

alcanzar los objetivos básicos o p~incipal.es, 



6. Básiccs.- Son aquellos en los que de alguna forma se expresa 

la inter.ci6n de una persona u organizaci6n. 

7. A corto ?lazo.- Objetivos cuya realizaci6n se dá en un ti~m

po menor de un año. 

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

en un período mayor de un año. 

Los objetivos deben de tener las siguientes características: 

1. Aceptados por ambas partes.- Los objetivos deben ser acepta

dos. de común acuerdo y de ser posible, fijados mutuamente -

por el jefe y su subordinado. Lo ideal es que el subordin_e 

de establezca los objetivos y su jefe inmediato los revise y 

en su caso modifique y apruebe. 

2. Realistas.- Los objetivos deben ser de tal naturaleza que -

sean posibles de lograr, y al mismo tiempo que estimulen a -

alcanzarlos o superarlos. Deben realizarse sobre bases cui-

dadosa~ente estudiadas, con fundamento en la realidad y con 

apoyo en un análisis basado, lo más que sea posible, en he-

ches. 

3. Específicos.-Los objetivos deben enunciar lo que se intenta 

llevar a cabo con precisi6n, en términos claros, y con un C.2, 

lendario bien determinado para su cumplimiento. Los objeti

.vos se cer.tran en los resultados finales deseados e identifi

can condiciones cuantitativas y cualitativas, que servirán -

para confirmar si se lograron o no. 



4. Provechosos.- Los objetivos organizaci~:,al~s deben valer la 

pena en el seütido de que sean conpatibles o concribuyan al 

cumplimiento del propósito primario o razón de ser de la cr-

ganización. Por otra parte, las ~ersonas o los grupos que -

han de realizarlos deben considerar ~ue los objetivos valen 

la pena en el sentido de que su cc~?limienco les puede repr~ 

sentar un reconocimiento personal. 

S. Flexibles.- Los objetivos deben ?er~itir cierto margen de -

error y contemplar varias opciones. 

6. Escritos.- Lo escrito cristaliza el ~ensamiento y fomenta la 

acción; los objetivos escritos ayudan a recordar con exacti

tud lo que se debe 11evar a cabo y a~emás representan un -

estándar contra el cual puede compara!':"se .;!l avance sin mayor 

problema. 

Hasta aqui lo referente a los objetivos. Ca~e aclarar que sólo 

se trató aque11o ~ue tiene especid1 re1ación con el tema en ezt~ 

dio. 

A continuaci~n, se explicará en que consiste el proceso de impla~ 

taci6n de 1a APO, así como cada una de las etapas que lo forman. 

Vista como un proceso, la APO generalmen•e requiere para su este 

b1ecimiento 1as siguientes etapas: 

1. Visualizar la oportunidad 
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2. Establecer los alcances. 

3. Fijar objetivos en la cumbre. 

4. Clarificar papeles en la organizaci6n 

S. Fijaci?n de los objetivos de los subordinados. 

6. Coordinaci6n de objetivos. 

7. Logro de objetivos. 

B. Revisi6n final y reiniciaci6n. 

La figura 1 ilustra en forma gráfica el proceso de implantaci?n. 

VISÜALIZAR LA OPORTUNIDAD. 

Como se observa en la figura·1, el adminis~rador que desea im---

plantar la APO debe tomar en cuenta dos factores: 

1. El medio externo.- El cambiante medio socio-econ6mico ha prov2 

cado que la competencia, tanto nacional como internacional, se 

agudice en todos los aspectos del mercado. 

Por otra parte, existe una fuerte presi6n para que se mejoren 

las relaciones humanas dentro de la organizaci6n. En este pu~ 

to juegan un papel muy importante los soci6logos y psico16gos 

industriales, quienes pugnan por la implantaci6n de un sistema 

"más humano" dentro de las organizaciones, así como por la Pª.!: 

tici:Paci6n de los trabajadores en la toma de decisiones. 

2. El medio interno.- Durante los últimos años se ha observado 

que el número de personal calificado y altamente calificado 
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tiende a aumentar dentro de las organizaciones, lo que indica 

que potencialmente existen cada vez más personas preparadas pa 

ra ocupar puestos de dirección. 

Ante esta situación, el moderno administrador debe encontrar y -

aplicar un tipo de Administración que le permita organizar en ci_;: 

cunstancias cambiantes, adaptarse a ellas, enfrentar rápida y 

eficazmente a la cada día más fuerte co~p;tencia, me~orar las re-

laciones humanas dentro de la empresa y sobre todo, obtener· los -

mejores resultados. En una palabra, i:::plantar la A?O. 

Sin embargo, debido a que un administrad9r por sí sólo no pue~e -

modificar el medio externo, sí deberá t~atar de influir en el me

dio interno de la organización, es decir~ por medio de la concie~ 
tización de la situación, obtener el apoyo de la gerencia o nive

les superiores de administración, así como el de sus compañeros 

de igual jerarquía, para implantar la Pl;'O en la organización. 

Por Último, Carlos Llano nos dice seis condiciones básicas quP- d~ 

be tomar en cuenta el administrador para, dirigir por objetivos: -., 
wLa organiaacidn debe: a) poseer objeti.,vcs generales dej'i?tidns, 

claros y confesables; bJ confiar en Za ~apacidad ia sus hombres; 

c) estar dispuesta a apZicar Za ley del ·e~ecto. Por su parte ei 

individuo debe: a) tener madures para b~scar objetivos compl-eme~ 

taPios; b) satisfacerse en su trabajo; cJ poseer un co?tcepto am--

plio det 6zito ••• No puede pretenderse q~e estas seis condiciones 

se encuentren en estado perfecto: 91.lo ea imposible. BastarCa -
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que estuviesen en un grado de deearro1.lo adecuado que eer!a, es

trictamente. esto: que unos y otros consideren las seis condicio

nes como aceptab1.es. como dignas de adquirirse y que e~istan ya -

esfuerzos serios para 1.ograrlas". 15 

ESTABLECER LOS ALCANCES. 

Una vez que se visualiza la oportunidad y que se ha decidido ira-

plantar la APO en la organizaci6n, se deben establecer o definir 

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

de acci6n. Para ello, habrá que definirse si la AFO se implanta-

rá en toda la empresa, en una gerencia, un departamento, etc., -

además en esta etapa se decide si el programa lleva carácter de -

piloto o permanente. 

FIJAR OBJ.ETIVOS EN LA CUMBRE. 

Para lograr una mejor exposici6n de esta etapa, primero citaremos· 

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

a sus opiniones, obtendremos algunas guías que ayuden a compren-

der en qué consiste el fijar los objetivos en la cu.~bre. 

George s. Odiorne escribe al respecto: "Una de la• ro.sones m4s 

importantes para invo1.ucrar a los dirigentes principales de 1.a -

organiaaci6n en el proceso. es la de coMpr0111eterlos en el esta·-

b1.ecimi6n-to de metas comunes. a toda Za organizaci6n. Est;o ee a.! 
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go mifs que Za mera acumuZacit5n de met=as individual.es de ?.J<! <>:.--

bordinados. Tates metas co~unes pueden prouen~r de Za e%p~r!~~-

cia ant;erior, de los registros de competencia, de las norrzas de 

1.a industria o de los nivel.es superiores de la Admir.istraciS~, -

tales aomo el Consejo de Administracit5n ••• El establecimientc ~e 

las medidas de aatuaait5n de la organizacit5r. antes que las d€ ~~

tuacit5n individual, define los 1.-Cmites dentro de Zos nuaz,,., 7 ,•¿ 

subordinados pueden leg{;timamente proponer metas 11 •
16 

Koontz, O'Donne11 y Weihrich dicen al respecto: "?arti endo de -

Zas premisas apropiadas, el. primer paso para .f'i/c" objet1'.vo" ªº!l 

siste en que el administrador del. primer r.iveZ dGtermine cuál¿s 

son eZ propt5sito y Zas metas mifs importantes que Za empresa debe 

lograr en cierto per€odo •.• Las metas fijadas por eZ superior 

son preliminares, basadas en el a116Zisis !: Za i:-ef'!.e:rit5n sobre lo 

que puede y debe ser logrado por la orgar.izacit5r. ~n ~ierto pe--

r!odo".17 

Agustín Reyes Ponce nos dice: 

nuestros objetivos aoncretoa. 

"El primer paso es Za fijaciSn de 

As!, por ejemp1.o, un departamento 

de produccit5n podr6 establecer que Za determinacit5n de sus 

tivos .. para eZ siguiente año consiste en aumentar en utt 20% 'la -

producci6n, disminuir en un 5% 1.os costos, evitar en un 10~ e1. -

ausentismo del personal, mejorar en un 2..; Za calidad. estad_{;atica 

controlada. El jefe de· produccit5n pasar6 estas metas a. cada uno 

de los jefes de las secciones, esto es, a Sl<S inme:JiatOS ·aubOl•--· 

dinados "· 18 
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Por Último, Carlos Llano escribe: "La or9ani,.aci6n en cuanto tal. 

representada por quienes tienen el control jur!diao,..y jer/1.rq:iico 

de ella. debe saber previamente. cuales son sus finalidades b~si-

cas ••• Nuestra posici6n en est;e pi.nt;o es rigurosa: en t;oda defi

nici6n por objetivos. el proceso debe comena~r por la definici6n 

de loa objetivos de Za empresa. Los m~s alt;os responsables de 

1.a_organi::aci6n deben comunicar quli es lo que lista pretende •.• 

Ot;ra cosa se:rli que en la dinlimica misma de Za direcci6n por 01'.i!!. 

tivos se modifiquen en algo o en mucho tales finalidades gen6ri

cas. n1 9 

Si observamos los párrafos anteriores, o~tenemos lo siguiente: 

1. Cuando la APO se va a implantar en toda la organizaci6n, lo 

primero que se ha de fijar son los objetivos generales que se 

desean alcanzar en cierto período. 

2. Los objetivos generales de la organizaci6n, invariablemente -

serán fijados por los niveles superiores de la administra---_ 

ci6n. 

3. Estos objetivos generales definen los límites dentro de los 

cuales 1os subordinados inmediatos pueden proponer sus obje

tivos específicos y 11evarán el carácter de preliminares. 

... Cuando 1a APO se va a implantar _a un nivel departamental o g_! 

rencia1, se dá por hecho que ya han sido fijados los objeti

vos genera1es de la organizaci6n y tomándolos como base se fi 
jan 1os objetivos de1 área en cues.ti6n. 
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S. Los objetivos departamentales serán fijados por el encargado 

en jefe del mismo y ha de buscarse que contribuyan al logro 

de los objetivos genera1es de la organización. 

6. Esl:os obj el:ivos también serán de carácl:er preliminar y defin_i 

rán los límites dentro de los cuales los subordinados inme-

dial:os pueden proponer sus objel:ivos. 

Tomando en cuenta los puntos antes mencionados, podemos decir: -

la etapa de fijar objetivos en la cumbre dependerá de los alcan

ces que tenga el proceso de la APO; si ha de implantarse en toda 

la organización, la cumbre será la gerencia general o el consejo 

de administración, y los objetivos serán los objetivos generales 

de la organización que se desean alcanzar en cierto período; si 

la APO ha de implantarse en un departamento o gerencia, la.cum-

bre será la jefatura del mismo. Asimismo, los objetivos fijados 

por la cumbre, gerencia genentl, departamento, sección, etc., se

rán de carácter preliminar y establecerán los límites para la -

participación de los subordinados. 

CLARIFICAR PAPELES EN LA ORGANIZACION. 

Con el fin de allanar el camino para el mejor funcionamiento de 

la APO, una vez fijados los objetivos cumbre, se efectúa un an"

lisis de la estructura organizacional. 

Este an.tl.isis consiste en realizar los cambios necesarios en --
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l.as áreas de responsabil.idad y las relaciones entre ell.as; los -

sistemas de va1uaci6n, los procedimientos, la del.egaci6n de aut~ 

ridad, las pol.íticas ar.:biguas y todo aquel.lo que de alguna manera 

pueda resu1tar afectado por 1a impl.antaci6n de l.a APO, y por 1os 

objetivos (cumbre), que se pretende al.canzar. 

Lo anterior se debe a: que cuando fijamos objetivos, cabe la posi

bilidad de que se requiera variar l.a estructura de l.a organiza-

ci6n impl.icando cambios en l.as áreas individual.es de res~onsabi--

1idad y autoridad. 

Para conc1uir, el fin primordial. al. cl.arificar papel.es en l.a or

ganizaci6n, es el. poder identificar en forma el.ara l.a aportaci6n 

específica con que. cada individuo contribuye al. 1ogro de los ob

jetivos fijados. 

FIJACION DE LOS OBJETIVOS DE LOS SUBORDINADOS. 

Ya c1arificados 1os papel.es en la organización, e1 superior pue

de proceder a trabajar en 1a fijaci6n de los objetivos de sus. i~ 

mediatos subordinados. La secuencia para 1l.evar a cabo esta ---

etapa, comprende l.os siguientes pasos: 

1. .El superior comunica l.os objetivos cumbre a sus inmediatos -

subordinados, pidiéndo1es que indiquen dentro de su área de 

responsabilidad, ].os objetivos particuia;es (objetivos del. -

subordinado), los medios y recursos necesarios mediante 1os 



cual.es se pueden al.canzar l.os objetivos cumbre. 

se determina una fecha para discutirl.os. 

Por ú.1-::.:..."'!lo, 

Es importante que se iruorme al. subordinado acerca de los ob

jetivos cumbre, ya que co~o se vi6 en rengl.ones anteriores, -

estos objetivos definen los l.ÍJ::.ites dentro de l.os cuales les 

subordinados pueden proponer sus objetivos, ad~ás, le c=re

cen una visi6n gl.obal de l.o que se espera l.ograr y le ay·.;:::a 

a detectar en d6nde y en qué puede col.aborar. 

2. Por su parte, el. jefe SU?erior el.abara una l.ista de l.os o~:~ 

tivos que a su parecer puede al.canzar el. subordinado o :..e -

gustaría que <IBte incl.uyese en su l.ista. 

En este paso, el. superior encentrará que normal.mente les c=5~ 

tivos de l.os subordinados abarcar. cuatro tipos de activi:::a:::: 

a) Actividades propias del. puesto. - Son aquel.l.as que inc: ·.;

yen l.a descripci6n del. puesto, es decir, son actividaées 

que el. subordinado "tiene el. deber de real.izar", y ci.;:;c 

cumpl.imiento exige el. buen desempeño del. puesto. Es"as 

actividades son importantes debido a que su no cumpl.!-

miento podría traer consecuencias graves {tanto para :a 

empresa como para el. subordinado), pero que cuando ser. -

bien ejecutadas su efecto es aparentemente "invisil::l:'' · 

El. superior debe conocer este tipo de actividades para -

que en el. momento oport:uno ayude al subordinado a cuar.~~ 

ficar l.os objetivos que l.as abarcan, o en su caso, a ?r~ 

parar descripciones verbales de l.as condiciones ideales 

y de l.as variaciones pertinentes, asr como a determinar 
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ei grado de responsabi1idad y autoridad necesarios para 

su cump1imiento. 

b) Actividades eventua1es.- Son aque11as actividades que e1 

subordinado dedica a lo ir.previsto: asistir a reuniones, 

atender a los c1ientes, atender visitantes, 1lamadas te-

1ef6nicas, etcétera. 

A1 estab1ecer los objetivos con los subordinados, e1 su

perior debe tratar de obtener estimaciones más sistemáti

cas de este tipo de actividades y convertir1as en cues~

tiones de rutina mediante una mejor planeaci6n y un ade-

cuado cont:t•o1 del uso del tiempo. 

c) Actividades de innovaci6n.- Son aquel1as que buscan la -

creaci6n de métodos nuevos y 1a introducci6n de cambios--

positivos en la organización. Este tipo de innovaciones 

pueden provenir del exterior (la ap1icaci6n de 1os nuevos 

desarro11os de la Ciencia y 1a Tecno1ogía) o de1 interior 

(1a uti1izaci6n de 1os recursos actua1es para e1 descu--

brimiento de nuevas formas, combinaciones, métodos o sis-

temas para realizar ia tarea actua1). 

E1 superior debe p1antear interrogantes específicas que -

requieran respuestas concretas, y cana1izar e1 pensamien

to del subordinado hacia el aná1isis constructivo, a que 

tome en cuenta 1as condiciones y factores que afectan 1a 

innov~ci6n y_a1 establecir.iento de este tipo de objeti-

vos (de inno~aci6n), de manera sistemática. 
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d) Actividades de desarrollo personal.- Este tipo de activ_! 

dades se encuentran directamente centradas en el trabajo; 

el subordinado usualmente se fijará dos o tres objetivos 

de autodesarrollo. 

Debido a que son formas de desarrollo personal, estos ob

jetivos centrados en el trabajo constituyen el principal 

sost~n para 1a imp1antaci6n de un sistema de capacita--

ci6n. 

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

alcanza algunos de sus objetivos se autodesarrollo • po.-

tencialnente se encuentra en mejor posicí6n para desem-

peñar 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. 

3. En la fecha determinada, superior y subordinado revisan en d~ 

talle los objetivos que se haya fijado este Último, ofrecien

do al primero sus cambios y sugerencias. 

Algunas reglas para esta reuni6n son: 

a) Realizarla en forma individual. 

b) Dar tiempo suficiente para que cada subordinado piense 

los objetivos que ha de fijarse detenidamente. 

c) Partir de una base común. 

d) Enfatizar 1o común y suavizar 1o diverso. 

e) Dar y pedir razones, precisiones y consec•.iencias obje'ti-;;.. 

vas. 



f) Delimitar responsabilidades. 

g) Estar dispuesto a escuchar y aceptar los puntos de vista 

que demuestren ser Útiles. 

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 dá cuenta que tiene 

que modificar los objetivos cwnbre. 

cuencia de: 

Esto puede ser cense---

a) Los objetivos de los subordinados buscan resultados más

ambiciosos que los objetivos cumbre. 

b) Los objetivos del subordinado buscan resultados menos -

ambiciosos que los objetivos cwnbre. 

Lo anterior no significa que se haga lo que el subordinado -

desea, sino que en el mo~ento de discutir de manera conjunta 

los objetivos del subordinado y llegar a un acuerdo, el jefe 

superior también revaloriza sus objetivos (cwnbre). 

COORDINACION DE OBJETIVOS . 

.Antes de explicar en qué consiste la etapa en estudio, resulta 

conveniente hablar brevemente acerca de la coordinaci6n. 

Coordinar es armonizar personas y recursos de modo que cada uno 

contribuya en tiempo oportuno y manera eficaz a un fin común, .~-
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buscando siempre efectos sinérgicos. 

E1 propósito de la coordinaci6n es conseguir la annon!a de los e~ 

fue:rozos individuales para el logro de los objetivos grupales, ob

teniéndose una mejor coordinaci6n cuando las personas observan la 

forma en que sus puestos y objetivos contribuyen a alcanzar los -

objetivos de la organización. 

En general, se puede afirmar que donde se encuentren dos o más -

personas realizando activi~ades articuladas para lograr un obje-

tivo cornGn, será indispensable que exista coordinación entre --

ellas, pu~sto que la sincronización de sus esfuerzos en cantidad, 

tie:::?O y direccí6n de ejecuoi6n, dará como resultado la unión y -

armon!a para alcanzar los objetivos que se hayan fijado. 

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

1. Coordinación interna.- El superior se reúne con todos sus in

mediatos subordinados con el fin de analizar, sobre la base -

de sus observaciQnes, si todos los objetivos se pueden armo-

nizar de tal forma que los objetivos de una sección no obsta

culicen o retrasen los de otras secciones. 

2. Coordinación externa.- El jefe superior se reúno con los je-

=es de su ~isrno nivel jerárquico y que estén directamente re

lacicnados con su área de responsabilidad, buscando el mismo 

fin que ~n la coordinación interna . 

. ?a:::-a log:::-ar una major coordinaci6n de .objetivos se sugiere lo si-

_ .. _··-·-~ 



guiente: 

1. Utilizar las reglas para la discusi6n mencionadas en líneas -

anteriores. 

2. Dar a conocer por escrito los objetivos a todos los partici-

pantes para que puedan analizarlos detenidar.ente. 

3. Dar continuidad a la realizaci6n de actividades y objetivos. 

~. Prever las posibles desviaciones y la acci6n correctiva que -

ha de aplicarse de tal forma que pueda cur.-.?~irse con el obje

tivo fijado. 

5. Prever procedi~ientos para solucionar discrepancias entre ob

jetivos. 

6. Elaborar un adecuado sistema de informaci6n. 

Lograda la coordinaci6n, es posible que el jefe superior tenga -

que modificar los objetivos cumbre; por una parce debido a efec

tos sinérgicos, y por otra, debido principalmen~e a las fechas de 

logro de resultados y/o cantidades. 

LOGRO DE OBJETIVOS • 

. Toda vez que se han detenninado los objetivos, que 5e sabe quie-

nes son los responsables de lograrlos, que se han =ijado los me~

dios y recursos necesarios para alcanzarlos, etc., ·la siguiente 

etapa es la obtenci6n de resultados, es decir, el logro de los --
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objetivos. 

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

una serie ~e revisiones peri6dicas, mensuales, trimestrales, se

mestreles, etc., con el fin de analizar si se están 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 sup~ 

rior y todos sus inmediatos subordinados. 

Al efectuar las revisiones peri6dicas pueden aparecer las siguie~ 

tes situaciones: 

1. Los resultados parciales se han alcanzado, en tal caso, s6lo 

habrá que asegurarse que se sigan llevando a cabo las act·ivi

dades de acu~rdc.. ;i lo planeado. 

2. Se han sobrepasado los resultados parciales, por lo que se -

deciden elevar los objetivos fijados. 

3. Los resultados parciales no se han alcanzado, pero existe la 

posibilidad de aplicar una acci6n correctiva, en tal caso, 

habrá que cambiar o mejorar medios y/o recursos con el fin 

de asegurar, en el pr6ximo período, e'1 cumplimiento de lo -

planeado. 

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

sibilidad de' una correcci6n, en este caso, habrá que reducir 

los niveles esperados de los objetivos o desecharlos, y esp~ 

rarhasta el pr6ximo período anual para replantearlos. Si se 

,•, 
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decide esto ÚltL~o, habrá que obtenerse la aprobación de toda 

persona que resulte afectada con 1a eliminación de ese obje-

tivo. 

Independientemente de efectuar revisiones peri~dicas, el jefe su

perior debe intensificar la comunicación, tanto con sus inmedia-

tos subordinados co~o con sus jefes de mayor o igual jerarquía. 

Esta comunicaci6n ha de servir para hacer comentarios acerca de 

1o logrado, dar apoyo y ánimo a los demás, teniendo cuidado en no 

convertir este intercambio de informaci6n en un pretexto para --

efectuar cambios. 

REVISION FINAL Y P.EIN!CIACION. 

A1 finalizar el período ¡:iara e1 cual se imp1antó la APO,, un año 

generalmente, ha de efectuarse una comparaci6n entre los resu1ta

dos obtenidos y los objetivos fijados. 

Esta revisi6n final puede efectuarse de la forma que sigue: 

1. E1 jefe superior pide a cada uno de sus inmediatos subordin~ 

dos que prepare un informe de su actuación comparada con los 

objetivos fijados, de los cua1es tiene una copia. En este -

informe deberá señalar algunas de las causas por las que no 

a1canz6 los objetivos fijados y hacer una lista de 1as reali 

zaciones, tanto planeadas como adiciona1es. 

fija una fecha para analizar dicho informe. 

Por último, se 
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2~ En 1a fecha determinada, superior y subOrdi~ado anal.izan e'

forca deta11ada e1 informe presentado, buscando las causas -

real.es de 1as desviaciones y aportando sugerencias para me-

jorar 1a actuaci6n en períodos posteriores. 

Tomando como base el resultado de la re~isión final y ya con la 

experiencia del primer per!odo, el jefe superior puede en el. pr§. 

xi:mo ~r!odo: 

1. Sugerir 1a ampliación o a.Jnpliar les a1cances de la APO. 

2. Aumentar, disminuir o mantener objetivos. 

3. Detectar con anticipaci6n algunos problemas y ap1icar accio

nes correctivas. 

En s!ntesis, al. efectuar una revisión final adecuada, el jefe su

perior tendr& mejores posibilidades de éxito al implantar la APO 

en el. per!odo siguiente, aumentando la eficacia de1 subordinado,

de 1a empresa y de n mismo. 
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FIJACIOK DE OBJETIVOS Y PARTICIPACION DEL PERSONAL 

Como hemos podido observar a trav~s de la exposici6n del. tema..• -

es la.participaci6n del personal en la fijaci6n de sus objetivos 

y en la evaluaci6n de los mismos, la máxima aportaci6n de la APO, 

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

interrogantes: ¿Hasta que nivel jerárquico debe llegar la parti-

cipación? y ¿Cuales so~ los criterios de participación? 

Para contestar estas preguntas habremos de citar lo que varios 

autores escriben acerca de la pa_rticipaci6n del personal en el 

proceso de la APO. 

George S. Odiorne nos dice~ "Como si.stBma, Z.a Admi.ni.stración por. 

ObjBtivos es especial.mente adecuada para Z.os empZ.eados profesio-

naZ.es y'administrativos. Se puede hacer e=tensiva hasta Z.os su-

pervisores de primera Z~nea y, también ampliar a muchos puestos 

de asesor~a técnica". 2º 

David Bain escribe al respecto~ "EZ empZeado debe cantal' con· Za 

capacidad para partici.par. Esta condición requerida impi.de que 

Zos emplBados participen en p1'oblemas faltos de relación con sus 

áreas de trabajo o en asuntos que están po1' encima de sus conocf 
~1 

mientas y e~perien~ia",--
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Agustín Reyes Ponce opina lo siguiente: "Si hemos di cho antes -

que quiaá lo mejor es reaZizar la Administraci6n por ResuZtados 

en el primero o en los dos primeros niveles jerárquicos y des--

pu6s irta extendiendo a los inferiores, es obvio que para Zleva~ 

la hasta los propios tra~aJadorea o empleados,_ habr6 necesidad -

de haberla probado mucho, de haber visto durante dos o tres pe--

r~odos sus falZas, sus limitaciones, sus desventat~a, sus é=~toa, 

los problemas que plantea, para que cuando llegue hasta los obr~ 

POS y empleados se cuer.~e con toda Za expe~ienci~ necesaria paPa 

poder ob~ener un resuZtad~ efectivo y ben~fico pa~a Za empresa y 

los propios trabajadores". 22 

Para finalizar, Douglas :-:cGregor sentencia: "Za gezwencia por --

objetivos y autocontrol desplazará sin remedio a la gerencia por 

autoridad y controles e:•ernos impuestos. 

bio de táctica afectará no s6lo a los empZ6JC~s prc:esionales, -

sino a todos los recursos hW!lanos de la 2' empi•esa". " 

Si observamos 1os párrafos citados, pode~os afirmar: 

1. La A?O Está diseñada para implantarse hasta los niveles je-

rárquicos que posean tramos de control, es decir, individuos 

que tengan personal a su cargo, así como ?ar~ los puestos de 

asesoría técnica; por tanto, sólo las personas que ocupen 

esos puestos podrán participar en la fijació:: de objet.ivos. 

2. A largo plazo, se prevee extender 1a partici?aci6n a todos -

1os nive1es de la a~presa, es decir, llevar ~a A?O hasta 
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obreros y empleados. 

3. 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 relación con su propio trabajo, y 

tendr& como límite la coordinación con los demás. 
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AHALISIS 

P~a finalizar con la exposici~n de 1a APO, habremos de realizar 

su análisis basándonos en tres aspectos: ventajas, desventajas y 

perspectivas sociales. 

VENTAJAS. 

La APO como proceso administrativo, es ambicioso, podríamos de-

cir que a través de e11a se pueden lograr mejores resultados que 

los esperados por otros-sistemas administrativos. 

Desde mi puntos de vista, la APO tiene las siguientes ventajas: 

1, Mejor aprovechamiento de 1os ~ecursos Humanos.- Al permitir 

1a participación en la fijación de los objetivos, la APO ha:...· 

ce que la empresa se beneficie de 1as capacidades creativas 

e inventiva del personal, adem~s. introduce e1 sentido de -

compromiso en 1os individuos, 10 que redunda en una reduc--

ción de conflictos tanto humanos como laborales. 

2. Hace más objetiva la Eva1uac~6n del Desempeño.- Sabemos que 

el primer paso en la imp1antaci?n de 1a APO es la fijaci?n -

de los objetivos que se pretende~ alcanzar, por otra parte, 

ya se mencionó antes que los objet~vos fijados deben ser --
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c1aros y precisos. Si tomamos en cuenta 1o anterior, nos d~ 

remos una idea de 1o úti1 que resu1ta 1a APO para 1a correc

ta evaiuaci6n de1 desempefio. Como todo está por escrito, no 

existe 1a menor duda en cuanto a qué y c6mo se debe 1ograr. 

3. Faci1ita e1 Contro1.- Por medio de 1as revisiones peri6di-

cas tanto e1 superior como e1 subordinado tienen una visi6n 

c1ara de1 curso que 11eva e1 1ogro de 1os objetivos, 1o que 

1es brinda 1a oportunidad de ir erur.endando 1os errores que 

se vayan presentando. Por otra parte, a1 introducir e1 se~ 

timiento de responsabi1idad en 1os individuos, 1a APO cacbia 

de un contro1 externo ya obso1eto, a a1go mucho más efecti

vo, e1 autocontro1. 

DESVENTAJAS. 

A pesar de 1as evidentes ventajas sobre otros sistemas adminis--

trativos, 1a APO tiene ciertas desventajas. 

portantes: 

He aquí 1as más i~-

1. Mantiene intacta 1a Estructura Organizaciona1.- E1 poder ~e 

decisi6n e inc1usive 1a f ijaci6n de 1os objetivos de 1a e~-

presa, siguen en 1a cúspide de 1a organizaci6n. A1 indivi-

duo únicamente se 1e permite participar en 1a fijaci6n de 

objetivos que é1 ha de perseguir, es decir, a pesar de 1a 

participaci6n, e1 in:!ivid170 sigue sojuzgado, a1ejado de1 

poder de deciai6n. 
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'2. Resistencia tl.1 Cambio. - No obsta:n:te 1o antes mencionado;· -

muchos de los a1tos ejecutivos de las empresas se encuentran 

renuentes a la aper1:\lra de relaciones con los subordinados, 

debido principalmente a 1a falta de confianza. 

3. Latente Manipulaci6n.- Coll\o resultado de lo anterior, es 

muy posible que la persona que ocupe un puesto directivo 

tenga la idea de que participar es equivalente a consultar. 

es decir, pensar que lo importante es hacer "deo;ieable" al 

objetivo, de tal forma que al final sea aceptado. 

PERSPECTIVAS SOCIALES. 

Como resultado de una sociedad dividida en grupos antag6nicos,

la APO no cuestiona la base misma del poder: la propiedad priv~ 

da de los medios de producci6n. En todo caso, lo que en reali

dad pretende es atenuar ese antagon.ismo. 

En una sociedad donde las metas sociales no son más que un me-

dio para alcanzar la máxima utilidad, la APO tan s6lo represen

ta una técnica capaz, no de desarrollar a los individuos que l~ 

boran en una empresa, sino de obtener el mayor provecho de ---

ellos. 

Para finalizar con lo que respecta al análisis de la APO, deje-

~moa que Ichal<: Adizes nos d~ su opini6n: "EZ. nuovo capita1.i.smo 

_post--indust~ial. es hu111anis-ta, pero esto no cambia la es-truotu-
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ra capitalista básica; la gerencia es oligárquica; la fuerza de 

trabajo está sujeta a manipulaciones. La sociedad capitalista 

se asienta sobre conflictos porque cada grupo tiende a hacer --

que prevalezcan sus propios objetivos. La gerencia de partioi-

paci6n s6lo trata de dar mayor fle~ibitidad a la estructura y -

de tornarla más representativa; no cambia sus principios bási-

cos•. 24 



AU-:OGLSTION 
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Allll'll'.'ECEDEJITES 

Para comprender e1 surgimiento de 1a Autogesti6n Yugos1ava, ha

bremos. de tomar como punto de referencia el inicio de 1a 2a. -

Guerra Mundia1. 

E1 25 de marzo de 1941, el gobierno monárquico yugoslavo suscp~ 

bi6 en Viena el Pacto Tripartita con las potencias del Eje, lo -

que provoc6 que dos días después un grüpo de oficiales proclives 

a los Alia-:!os, conducidos por Dusan Si::iovic, lo derrocaran en -

medio de una intensa agitaci6n popular. 

El 6 de abril comenzó la invasi6n nazi-fascista, y el 17 del -

mismo mes cay6 Belgrado 0 firmándose la capitulaci6n del ejércitó 

de la monarCÍuía mientras que el Rey Pedro II y sus colaboradores 

más cercanos huían a Londres. 

Entre tanto, en su reuni6n del 10 de abril de 1941, el Comité -

Central de1 Partido Comunista de Yugoslavia (PCY) decide asumir 

la lucha por 1a soberanía naciona1. Aprovechando 1a experien-

cia de sus militantes para trabajar en 1a c1andestinidad, e1 -

PCY constituy6 una red de comités r.-.i1itarcs anexos a la cumbre 

del partido, y a fines de junio forrr.a el ~ando Central de 1os -

Destacamentos ?artisanos de Liberaci6n Popular de Yugos1avia --

CNOPOJ), con e1 comandante Josip Broz 7ito (1B92-1980) al frente. 



- 56 -

El 4 de julio de 1941, se emite la decisi6n de desencadenar el 

levantamiento armado, transformando rápidamente la resistencia 

en una verdadera guerra civil. 

Una visi6n de la influencia que el PCY ejercía en aquella época 

sobre el pueblo yugoslavo nos la ofrece Ernile Lejeune: "E'L PCY 

era, para Zas masas campesinas y Zoa trabajadores industria'Les, 

Za única mura'LZa contra Zos fo.Beis tan extranjeros y nacionales. 

AZ. mismo tieñtpo~ ba._io su cont?"'oZ se im¡?Lementa110"", Z.os comit~s -

de Ziberaci6n nacior.ai er. Las regiones Ziberadae. 

constituCan ia base de un nuevo poder". 1 

Esos comit$s 

A fines de 1942 se constituye el Ejercito de Liberaci6n Popular 

(llOV), y se realiza la asamblea de representantes de los pue--

blos de todas las Repúblicas Yugoslavas, fundándose el 26 de n~ 

viembre el Consejo Pntifascista de Libe~ci6n Popular de Yugos

lavia CAVNOJ), mismo que comenzó a obrar como núcleo generador 

de un nuevo poder político: se proclam6 representante supremo 

de la soberanía nacional y desconoci6 al Rey Pedro II. 

Al constituirse el AVNOJ en cuerpo supremo legislativo y ejecu

tivo, y con la creación del Comité Nacio~al de Liberación de 

Yugoslavia (NKOJ), se toma la decisión de formar un gobierno 

provisional, con Jo,;i;i Broz Tito al frente, basado en los. prin

cipios federativos y s~cialistas. 

El-20 de octubre de 1944. el NOV em:ra en Belgrado; Yugoslavia -
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había sido liberada, pero a diferencia del res~o de Europa Orie~ 

tal, la hazaña pertenecía únicamente a los yugoslavos, no al 

Ejército Rojo: "De todos Los paCses ocupados por Zas tropas na-

zis, únicamente Yugoslavia se Ziberd sin ayuda de Zos ej6rci~os 

aliados, y sin Za intervenci6n del Ej6rcito Rojo, cosa que ---

St;aZin no Ze perdon6, y 1.os organismos creados durante Za revo

Zuci6n armada t;oma:»on en todas par-tes e Z 1.ugar de Zas autorida

des de Za ocupac<6n y coZaboracionistaa". 2 

Con la 1iberaci6n dP.l país, comenz6 en agosto de 1945 la :'ercerá 

Sesi6n del A'JNOJ, arr.plíada esta vez a los di;;uta-ios no co:':lpro::-.e-

tidos del últl~o ?arlamento de la Yugoslavia de preguerra. En -

e1 curso de sus trabajos, e1 consejo se transfo~ó en Asar.:blea -

Popular Provisio~al y el 11 de noviembre del ~is~o año, tuviere~ 

lugar las elecciones a la Asamblea Constituyente; la lista dei -

Frente Popular, encabezado por el PCY, reci~ié u~a mayoría apla~ 

tante. 

En su primera sesión, el 2 9 de noviern'!:>re de 19.45, la Asan:blea -

Constituyente proclamó la República Popular Federativa de '.:ugcs-. 

lavia (RPFY}, y en enero de 1946 se voté. una Constitución Polít~ 

ca que entró en vigencia el 30 del mismo ~es. 

A pesar de que e1 FCY había tomado el po:ler. apoyaco en gran::!es -

sectores de ~a población, la desastrosa si•uación económica io 

obligaro~ a ali~earse a las posiciones del ~~~i~=orm (Ofici~a 

de inforr.iació~ creada poco después de la guerra para uni=i~er : 
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acción de los partidos comunistas europeos), dictadas por Stalin 

en todas las esferas de la política y la economía. No obstante, 

la revolución Yugoslava irradiaba influencia en toda la región;

por ello, el 28 de junio de 1948 el Kominform acusa al PCY de -

apartarse del camino de desarrollo fijado por el Partido Comunis 

ta de la Unión Soviética. Emile Lejeune nos dice cual era real-

mente el motivo de esta acusación: "En realidad, ni loe rusoe·ni 

sus aliados hab-Can aceptado nunca Za lí.nea seguida por el PCY -

desde 1941. En el curso de diversas conferencias celebradas en

tre Stalin, ChurehiZZ y Rooeevelt durante Za Segunda Guerra Mu~ 

dial, esos hombres de Estado se habCan puesto de acuerdo para df 

vidil' Europa y al mundo en aonas de influencia. En YaZta, en f~ 

brero de 1945, hab-Can decidido, en partinuZar, que Yugoslavia s~ 

r-Ca dividida en dos zonas, una bajo Za influencia rusa y Za otra 

bajo Za i>:gZesa. La est"f'ategia deZ PCY Zas hab-Ca obligado a dar 

marcha atrtis y era lo que StaZin no admit-Ca • .,3 

Cuando el PCY rompió con el Kominform, el pueblo de Yugoslavia 

se alineó tras sus dirigentes y asumió las con.secuencias de lo· -

que vendría: hostiga.'llÍento diplomático, bloqueo económic-:i, con-

flictos fronterizos, campañas difamatorias y actividades encu--

biertas. 

A partir del conflicto con el Koi:linform .y alentado por el fraca

so de la política de centralización, Tito decide fundar la inde

pendencia nacional sobre una forma de socialismo diferente al :-

praeticado en el Unión Soviética, proclama la necesidad de pasar 
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de un socia1ismo de Estado en quiebra a la Autogesti6n Obrera. 

Como compl.emel;\to a esta decisi6n, el 23 de junio de 1950 ante la 

Asamblea Popul.ar, se vota la Ley sobre los Consejos Obreros: "La 

aut;ogBs"tiiSn nunca fue considerada pol' el ?al't~.io como un axpe1•i

ment;o o un imp1<1.so i.deatist;a, tal como a menudo lo "tildaban aus 

advsl'B<:U>ios. Elta es nues"tl'a l'ealidad y se fundamenta en Zos i!!. 

t;ereses m6s profundos de los tl'abajadores ~ Za vez que resulta -

dsl pl'opio ent;s de Za revoluci6n yugoslava. 

AsC, al 27 de junio d~ 2950, cuando se pro~u!g6 la Ley sabre los 

Consejos Obreros, en realidad e61..o Be Z.eg-:z.l-!zar~n vroaeftt1s qu,., --

ya se fueron desarrollando durante la guerr.:;: de Zihe1.'ani.6n popu

lar· y ia revoluci6n y durante los ~rimeros ~~=~ d~ Za nueva Yu-

goaiavia ••• En la 6po~a en que se estaba ~z~bor~~do Za Ley aobve 

Consejos Obreros ya exist;-Can 520 consejos ::::O:r..?l"os. " 4 

En términos generales, la Ley Sobre Consej es 01::;:-eros precisaba: 

1. La estructúra de l.a organizaci6n descansa sobre la base· <le .;..;..·· 

una democracia dir~cta y representativa. 

2. El. col.ectivo de los trabajadores posee el :;ioder de decisi6n ·y 

elige o revoca al consejo obrero. 

3. El. consejo obrero se encarga de c!ef!.nir las líneas esencia-'.--

l.es de l.a política de la empresa: esta~:!.ece los planes ele --. 

producción, prevee el. recluta~ier.tc ce ?ersor.al, fija los --

precios, áetermina e1 monto de las ir.ver;;i.cnes y elige a .lon. 
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miembros del cQmité de gesti6n. 

~. El comité de gesti6n ejecuta las decisiones del consejo, ela

bora los pr0yectos de estatutos y de otros reglamentos inter

nos, y vigila la ejecuci6n por parte del cuerpo administrati

vo de las decisiones tomadas por el consejo. 

S. El director es elegido por el colectivo de trabajadores o por 

el consejo obrero sobre la base de un concurso público. 

6. La empresa será quien determine la remuneraci6n del personal. 

7. La empresa fijará los pr•ecios de sus productos pero el gobie_!: 

no será quien los controle. 

Sin embargo, no fue sino hasta 1963 que la Autogesti6n se eleva 

a rango constitucional: "La Constituaii$n de 1963 sintetiz6 "Las 

experiencias aZoan~adas en Za prdctica autoges~ionaria hasta 

ese entonces, y abril$ nuevas perspectivas para ei desarroiio 

autoges tionario de 1.a sociedad en aonjunto. ,,s 

La Constituci6n de 1963 afirmaba que todas las formas de trabajo 

deberían llevarse a cabo de manera aut.ogestionaria, además, oto_!:· 

gaba a todos los cuidadanos el derecho a la autogesti6n, previe~ 

do sanciones para todo aquel que atentara en su contra. 

Con el fin de afrontar los problemas, en productividad y en ca-

lidad, planteados por la entrada de Yugoslavia a~ mercado mun--

dia1 y por la apertura de sus fronteras a los productos extran-

j eréís, en julio de 1965 se procede a una nueva reforma econ6micá. 
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Por medio de esta reforma el Estado suprimía la mayo?'.'Ía de sub

venciones que otorgaba, además, confiaba a las empresas el poder 

de decisión en lo concerniente a las inversiones y a la raciona

lización del trabajo, lo cual obligó a las empresas a reconside

~ar su política de mano de obra y a estudiar las técnicas más -

avanzadas de los países industrializados, así como los métodos -

comerciales ignorados hasta entonces. Henri Arvon nos describe 

aquella época: "La economCa de mercado se haZZa asC restabZeci-

da; es suprimida cuaZquier pZanificaoi6n obligatoria centraliza

da y, con la apertura de tas fronteras, 1os productos yugoslavos 

deben afrontar 1a competencia de Zos paCses capitalistas. De 

ahora en adelante, Yugoslavia es obZigada a Jugar el Juego de Za 

verdad: eZ de Zas remuneraciones en funoi6n del vozamen de ven--

tas, y Zos precios son determinados por Za Zey de Za oferta y Za 

demanda. Pero volviendo a introducir Za noci6n de Za ganancia, 

Za economCa yugoslava sigue siendo sociaZiéta, ya que los medios 

de producci6n son dirigidos por Zos trabajadorea•.
5 

Hacia 1968 es votada la Ley sobre la Reparticipaci6n del Ingreso 

en las Empresas. En ella se precisaba que el ingreso de las or-

ganizaciones de trabajo estaría constituído por lo que quedara - . 

en las cajas una vez retiradas las sumas necesarias para cubrir 

los gastos de funcionamiento y la amortización. Este ingreso --

equivalía al valor agregado generado por la empresa y sería re-

partido en-tre los· trabajadores sobre la base del trabajo realiz~ 

do por cada uno de ellos. 
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En 1971, la Autogesti6n yugoslava supera una nueva etapa de en

miendas constitucionales tendientes a introducirla en las super

estructuras políticas, es decir, se busca la "democratizaci6n del 

gobierno federal". 

Sin e~bargo, es hasta la Constituci6n de 1974 (vigente hasta la 

fecha), y más tarde, en 1976, con la Ley sobre el Trabajo Asoci~ 

do que terminan los esclarecimientos político-ideológicos. Vejo 

Srzentic nos habla de la importancia de estas leyes: "La promuJ:. 

gaoi6n de la nueva Conatituci6n de la República Socialista Fede

r>ativa de Yugoslavia en 1974, y máa tard<? la emisi6n de Za Ley -

sobre el T:.•abajo Asoaiado (en 1976), facill .. taron r»eunir Zas con-

di·C'iones pol-Cr;ieo-sociales, económicas iJ de otra índole Pª"ª po-

~er en pr6a~ica de t'n modo m6s sicbsta~aioso, cabal y rdpido Zas 

sentido de qz'P e~? base a los medios de produeai6n que.son pro-

piedad de la so~~cdad, e}1 baso a la autogesti6n de Zas produDto-

nes de base y en Zas dem~s ~rganizaaion~s del trabajo asociado, 

asC aomo Rn la pqprodzlc~i6n social en aon~unto~ solo eZ tPahajo 

y los reaultadoa del tr>abajo puedAn determinar la posici6n mate

:rial y ta posici6n social del individuo a pa:rtiro de·de:re.chos Y -

:responsabilidades igu~les. •
7 

Actualinente funcionan en Yugoslavia tres niveles de Autogestión: 

1. Autogesti6n en empresas poco importantes y con un funciona--

miento poco complejo. 
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2. Autogestión en empresas que engioban varias unidades de trab~ 

jo. 

3. Autogesti6n en empresas con un alto grado de compiejidad en -

su estructura y que reúnen grandes cantidades de unidades de 

trabajo.* 

En ios tres nive1es antes mencionados, ia Autogesti6n se ef~ctúa 

por medio de 1os siguientes organismos: ia comunidad de trabajo, 

ei consejo obrero y ei comité de gestión. Por el momento, únic~ 

mente se hace mención de eiios, ya que posteriormente ofrecere-

mos un estudio deta11ado de esos organismos. 

* Un ejempio de ;La organización autogestionaria en e.ste .tipó de. 
empresas ·io ofrece Pasic, Irfan en "Ei Concepto.de·1a Organiza. 
ción Autogestionaria De1 Combinado Minero-Meta1urgico de Zeni= 
ca" .. CAS> Yugosiavia 1978. 



- 64 -

MEDIO SOCIO-ECONOMICO 

Debido a que en el presente trabajo no.pretendemos hacer un es-

tudio detallado del medio ~ocio-económico de Yugoslavia, única-

mente habremos de exponer las principales características socia-

les, políticas y económicas de ese país. Con ello buscamos obt~ 

ner un marco de referencia que nos ayude a comprender mejor la -

Autogesti6n. 

La República Socialista Federativa de Yugoslavia (RSFY) está -

formada por seis Repúblicas Socialistas: Montenegro, Bosnia-Her

cegovina, Croacia, Macedonia, Eslovenia y Servia; además de dos 

Provincias Socialistas Autónomas: Kcsova y Vojvodina. La RSFY.

tiene una superficie de 255,804 km 2 , y está situada en la parte 

sudoriental de Europa. Linita al noroeste con Italia y Austria, 

al norte con Hungría, al ·sur con Grecia y Albania, al este con -

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

Adriático. 

Para 1981*, Yugoslavia contaba con 22 1 424,711 habitantes y tenía. 

una población económicamente activa de 9'870,745 personas. 

* Datos proporcionados por la Embajada de Yugoslavia ~~ Méxi6o ~-
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SISTEMA SOCIAL. 

El sistema socia1 yugoslavo se fundamenta en el trabajo libre--

mente asociado y en la Autogestión de los trabajadores en todos 

los asuntos sociales. Su punta de partida es la propiedad so--

cial, lo que significa que los medios de producción y otros me

dios de trabajo pertenecen a la sociedad en general, pero que 

están bajo la gestión libre y equitativa de los trabajadores: 

"La base material. de Z.as relaciones autogestoras de Z.os trabaja-

dores, est& formada por Z.a propiedad soaiaZ. de Z.oa medios de 

producción y por el. ejercicio de otras actividades social.es. Los 

propios trabajadores organizados (empresas, instituoiór.esJ, admi 

nistran y disponen direatamen-ce en auanto a esta propiedad". 8 

Al participar directamente en la gestión de los medios de pro--

ducción y trabajo, es el trabajador quien libremente y en igual

dad de derechos con otros 1:rabajadores, decide de sus relaciones 

mutuas en el trabajo y de los resultados del mismo, es decir, de 

la utilización y repar1:o del producto creado. 

Lo·s planes de las organizaciones del. trabajo asociado Y otros -

planes sociales más amplios, se hallan entretejidas en todas las 

relaciones económicas de los trabajadores y sus organizaciones -

mediante un acuerdo autogestor. 

Las formas fundamentales de organización en Yugoslavia son: las 

organizaciones de base de trabajo asociado y las organizaciones 
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de trabajo asociado. 

La organización de base del trabajo asociado representa una par

te de la organizaci6n la.boral (empresa, institución), que forma 

una entidad económico-tecnológica cuyos resultados en el trabajo 

(bienes o servicios), pueden expresarse cono valor en el mercado 

o en el intercambio directo del trabajo. En la organización de 

base, los trabajadores establecen directamente sus relaciones --

económicas, gestionan los asuntos y los medios sociales que les 

han sido confiados, deciden sobre la distribución de los ingre--

sos., etcétera. 

La organización de base no existe independientemente, sino que -

siempre está asociada en una organización de trabajo. La organi 

zación de trabajo es una asociación autónoma de trabajadores en 

la que éstos están unidos por intereses comunes debido a la acti 

vidad que realizan y agrupados en organizaciones de base. Se 

considera que 1os trabaj~dores de las diversas organizaciones de 

base están ligados por un inter~s común cuando 1os une el proce

so d~ creación laboral, es decir, la produc~ión y la gestión, Y 

cuando su participación en la realización de 1os resultados con

juntos del trabajo es condición necesaria para que la organiza-

ción laboral pueda ejercer con éxito la actividad para la que se 

fundó. 

Las organizaciones del trabajo asociado pueden formar diferentes 

comunidades de gestión a.fin de determinar las condiciones de --
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trabajo y gerencia, de realizar investigaciones de mercado, in

tegración de ventas, o bien para satisfacer otros intereses co-

munes .. 

!...os trabajadores dedicados a actividades administrativas o espe

cializadas, destinadas a determinada organizació~ de base, a las 

comunidades autogestoras de interés o a los órganos estatales, -

pueden formar comunidades laborales. En ellas, los trabajadores 

crean producto mediante el libre intercambio de trabajo. 

Los trabajadores de las actividades sociales extraecon6micas c~ 

mo la educación, la cult:~ra, la salud, la ciencia y la seguridad 

social, y los trabajadores usuarios de las mismas, se asocian en 

comunidades autogestoras de interés o a través de sus organiza--

cienes del trabajo asociado. En una comunidad de interés se su~ 

cribe un acuerdo aut:ogestor entre los trabajadores que ofrecen -

sus servicios y aquellos que los reciben, reglamentándose así --

los deberes y derechos mutuos. Unos y otros deterninan la forma 

y nivel de servicios, el monto de las contribuciones econ6micas,· 

el prograP.la de desarrollo de las actividades y otras relaciones 

mutuas. Entre ellos se realiza un libre intercambio del trabajo 

y es así como entre los trabajadores de actividades sociales y 

aquellos que ·disfrutan de sus servicios se establecen "puentes 

económicos directas" eliminándose el cometido mediador del Esta;.. 

do. 

Respecto al derecho socio-económico, son los trabajadores qui:e-· 



- 68 -

nes mediante referéndums u otras formas de_pronunciamiento pers~ 

nal, delegados en los cons8jos de trabajadores, asambleas y comu 

nidades socio-políticas, deciden. 

La gesti6n en una empresa o instituci6n y otras cuestiones que -

atañen a los trabajadores de varias organizaciones se reglamen~-

tan mediante acuerdos autogestores. En la conclusi6n de estos -

convenios participan junto a las organizaciones del trabajo aso

ciado, los 6rganos de la comunidad socio-política, la uni6n de -

sindicatos, las cámaras> etcétera. 

Por otra parte, los agricultores también tienen garantizado el 

derecho a disponer libremente de los resultados de su trabajo. 

Si así lo desean, los agricultores pueden fundar cooperc.tivas y 

otras formas de asociació~, asociar su trabajo y sus medios con 

organizaciones del trabajo asociado (industrias); en ese caso --

tienen derecho a dirigir conjuntamente con los trabajadores los 

_asuntos de interés común y a participar en 1.a distribución de~ 

producto logrado según su grado de contribución al mismo. 

En barrios, zonas de barrio o conjuntos habitacionales importan~. 

tes, los trabajadores y ciudadanos se asocian. en comunidades ve-_ 

cinales, con el fin de tratar cuestiones de interés conjunto_; el 

acondicionamiento de los lugares que habitan, el cuidq.do de la,

niñez, -la protecclón· social, la educación, las actividades i:iepo_E 

tivas y cultÚrales, la defensa del consumidor, los servicios co

munales y todo aquello que dependa de su vida colectiva. 
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SISTEMA POLITICO. 

El sistema político yugoslavo está basado en el sistema de del~ 

gaciones. 

La funci6n de gobierno y gestión de todos los asuntos sociales 

queda a 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 número 

de personas que constituyen una delegación, la cual envía repr~ 

sentantes a las asambleas municipal, provincial, dé República o 

Federal, o a los órganos de Autogestión de organizaciones más -

amplias. 

La comunidad autogestora de base emite directrices para el tra

bajo de la correspondiente delegaci6n, ésta adopta posturas y -

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

ción de detel'.'!Ilinada cuestión, es·tando obligado a exponer dichos 

puntos de vista ante la asamblea. 

Los delegados se eligen por cuatro años. Nadie puede ser eleg! 

do por más de dos períodos consecutivos por una misma comunidad 

autogestora de base. 

Una visión del control que ejerce la comunidad autogestora de -

base s~bre su delegación, nos la ofrece Najdan Pasic: "La co--

munidad autogestora dará instrucciones de trabajo a la delega--
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ci6n. Za deZegaci6n se Zas dará a su deZegado en Za asambZea. y 

no Ze impondrá exigencias sobre Za manera de votar para cada -

punto en particular ••• Más. si Za comunidad autogestora no se -

siente satisfecha con eZ trabajo de su delegado o de su deZega

ci6n. Zos podrá revocar". 9 

Las asambleas representan los órganos de Autogestión social de 

máximo poder en un determinado territorio, ella decide sobre -

cuestiones fundamentales para la vida política, económica, so

cial, cultural y para el desarrollo social de la comunidad so

cio-política (Municipio, Provincia, República o Federación), 

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

La asamblea nombra al consejo ejecutivo y forma Ó~ganos de admi 

nist.ración. E~ consejo ejecutivo responde ante la asamblea por 

la situación en la comunidad socio-política, por el cumplimien

to de las Leyes y otras decisiones de las asambleas, y por la -

coordinación de los trab~jos de los órganos de gestión. Los --

órganos de· ad.ministración ejecutan las Leyes, la Política y --

otras decisiones de la asamblea. 

Cabe señalar que en todos los consejos directivos d~ las organi 

zaciones y comunidades socio-políticas se aplica el principio -

de dirección colectiva, según el cual una misma persona no pue

de permanecer durante largo tiempo (un año normalmente), como.~· 

presidente de determinado órgano, siendo todos .los miembros, reE_· 

ponsables del funcionamiento del mismo. 
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Las organizaciones socio-políticas más importantes en Yugoslavia 

son: 

1. La Alianza Socialista.- Cons~ituye el centro de todas las -

.fue~zas socialistas organizadas. En ella se tratan cuestio-

nes sociales y se presentan propuestas para su soluci6n, se 

organiza y realiza el procedimiento candidacional para la -

elecci6n de delegaciones y delegados, se organiza y moviliza 

a los trabajadores y ciudadanos, y se envían sus delegados a 

1as comunidades socio-políticas. Jovan Djordjevich define a 

1a Alianza Socialista como: "Un amplio foz>o abierl;o, demo--

' crático, donde se discute y define el. pensamiento pz>ogz>esis-

ta sobre 1.a base de Za libertad de expresi6n y de 1.a compe--

tencia de opiniones, en un espíritu de camaz>adez>{a. No es· -

s6Zo, por 1.o demás, una oz>ganizaci6n poZ!tica de ciudadanos 

socialistas; es también una especie de Alianza Genez>al de --

todas Zas organizaciones social.es que manifiestan libremente 

-su vol.untad de convez>tirse en miembros colectivos, sin pez>--

-··der, sin embargo, ni su ir.dependencia ni l_o específico de su _ 

acai6n ". 1 O 

·~ Existe una amplia exposici6n del papel ·que la Liga de l.os Comunista.fl · d~ 
sempeña actualmente en Yugoslavia en "Cuestiones Aétual.es del SociaJ.ia
mo", ReVista Mensual Yugoslava, Año XX, ·Números 1 y I+. 
CAS, Yugoslavia, 1985 
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monopolio det poder y Za vida poZCtica deZ paCs. Forma y -

organiza tos elementos más conscientes de Za ciase obrera y 

de Zas masas trabajadoras. Tiene como misi6n contribuir, -

con su actividad, a Za victoria del socialismo y especiaZ--

mente orientar Za educaci6n de Zaa masas. No pretende go--
.-· 

bernar en lugar de Zos trabajador~s, sino prestarZes Za --

inspiraci6n y Za educación necesarias para que sepan diri-

gir eZZos mismos sus fábricas, sus instituciones sociales y 

ejercer au poder poZCtico. Su Zugar está entre Zas masas, 

en Zoa 6rganoa de autogobierno, en et centro de au vida po

ZCtica, en et seno de Zas fiZas deZ Frente Poputarff. 11 

3. La Unión de los Sindicatos.- Actúa en pro de la realiza--

ción Y.defensa de los derechos autogestores de los trabaja

dores, adopta iniciativas y participa directamente en la -

conclusión de acuerdos autogestores y convenios sociales, -

armoniza los intereses de determinados segmentos de la cla

_se trabajadora con los intereses conjuntos de ésta y con la 

sociedad en general:· "En re Zación con 1.a participaci6n de 

tos obreros en Za gestión de Zas empresas, es decir, de Za 

producci6n en general, ésta atenúa 1.a tarea de tos sindica

tos relativa a Za protección de Zos intereses obreros, pues 

ahora tos propios obreros resuelven ese asunto por conducto 

de sus Conesjoe, o sea da tos Comités Directivos en Za pro-

ducción • AZ mismo tiempo, con e'lZo se f'aciZita eZ papel --

. dual de Zoa sindicatos, que por una parte debCan proteger -

toa intereses obreros y por otra deb!an tomar en cuenta Za• 

interesas de toda Za comunidad."12 
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Las comunidades socio-políticas dentro de las cuales 1os ciuda

danos y trabajadores yugoslavos actúan, son: 

1. El Municipio.- También 11amado Comuna, es la comunidad so-

2. 

3. 

cio-política básica. En e1 Municipio es donde por princi--

pío 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: nLa Comuna es la co-

munidad socio-poZ!tica básica, antes que nada, en el senti~ 

do de que en ella los trabajadores ejercen la autogesti6n, 

regulan Z.as :relaciones recCprocas y solucicncn en forma au--

t6noma todos los problemas inherentes a su trabajo y a su -

emistencia social, a exacpci6n de aquellos que por su misma 

naturaleza deben ser confiados a aomunidades socio-poZCti-
c» 

cas más amplias: pro~incias, repabZicas o federaci6n•. 13 

República Socialista.- Es un Estado que se funda·en la so-

beranía del pueblo y en la autoridad y Autogesti6n de todos 

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

cas federadas emiten aut6nornamente sus respectivas Constit~ 

cienes, mediante las cua1es reglamentan sus asuntos inter--

nos como Estados y comunidades autogestoras. Toda Repúbli-'-

ca dispone aut6nomarnente de la plusvalía creada en su reci~ 

to. 

Provincias Socialistas Aut6nomas.- Participan en la crea--

ci6n y realizaci6n de la po1ítica en 1a Federaci6n, asumie~ 

do 1a responsabi1idad que 1es inctunbe en el desarro11o de -
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~sta, adem~s de emitir autónomamente sus Constituciones y -

ejercer toda actividad legislativa. En l.as Provincias Aut~ 

nomas, los trabajadores y ciudadanos realizan sus derechos 

soberanos excepto aquellos que en nombre del interés común 

se solucionan en comunidades socio-políticas más amplias. 

4. Federación.- Es una comunidad estatal de pueblos unidos --

vol. unt ariament e. La Federación tiene a su cargo la liber--

tad, la soberanía y la independencia nacionales, la integr~ 

dad territorial, la defensa del país y su posición .interna-

cional. Asegura también el sistema de relaciones socio-ec~ 

nómicas y las bases del sistema político, armonizando el de 

sarrollo económico y social. 

Para finalizar lo referente al sistema político yugoslavo, habl~ 

remos brevemente de los principales órganos federales que _lo co~ 

forman (ver esquema anexo). 

Los principales órganos federales del Estado Yugoslavo son: La -

ASamblea de la República, la Presidencia y el Consejo Ejecutivo 

Federal. 

La Asamblea de la República es l.a máxima estructura·de poder de. 

l.a Federación y está formada por dos consejos: el. Consejo Fede

ral. y el. Consejo de las Repúblicas y Provincias. 

El. Consejo. Federal. está integrado por representantes de las or~ 

ganizaciones socío-pol.íticas de l.as Repúbl.icas y Provincias, -,-
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que designan treinta o veinte representantes respectivamente, -

conformando un cuerpo de 220 miembros. 

E1 Consejo de 1as RepÚb1icas y Provincias se compone de de1ega

dos de 1as asamb1eas de las Repúblicas y Provincias, proporcio

nando doce y ocho delegados respectivamente, para un tota1 de -

88 miembros. 

La Presidencia está integrada por un representante de 1as Repú

blicas y Provincias designado por sus respectivas asamb1eas por 

un período de cinco años. E1 presidente de 1a Liga Comunista 

forma también parte de este 6rgano de poder. 

La presidencia designa entre sus miembros, un Presidente y un 

Vicepresidente cuyo mandato es de un año, a1ternándose las RepQ 

blicas y Provincias de acuerdo a un procedimiento.estab1ecido. 

Corresponde a la Preside~cia la representaci6n de la RSFY ante 

el interior y el exterior; es responsable del mando de las fueE 

zas armadas, de la preservaci6n de1 orden constitucional y de ~ 

1a dip1omacia. 

E1 Consejo Ejec"utivo Federa1 es e1 órgano .de la Asamb1ea · desig°"' 

nado por ambas cámaras a propuesta de .la Presidencia Y en su -

composición debe haber ministros pertenecientes a todas 1as Re- · 

púb1icas y Provincias. 
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Corresponde a1 Consejo Ejecutivo Federal la responsabilidad del 

gobierno y administración del Estado. 

ECONOMIA. 

La economía yugoslava parte del sistema social socialista en e1 

que los _trabajadores dirigen el proceso de producción e ínter-

cambio, determinan las condiciones en que habrán de realizar e1 

trabajo y deciden en cuanto a la utilización de los resultados 

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

los medios de producción y por conducto de 1as organizaciones -

de1 trabajo asociado y otras formas de organización autogestora. 

EST~.DISTICAS BASICAS* 

Extensión territoria1 255,892 km2 

Población en 1981 22.34 mi11ones 

PNB en 1900 58,570 millones dls. 

Ingreso percápita en 1980 2 ,62 o dó1ares 

·Importaciones 15,666 mil.lenes dl.s. 

Exportaciones 10,874 miJ.lones d1s. 

Ba1anza de pagos en 1981 -750 miiiones d1s. 

Deuda externa en 1981 10.4 mil millones dls. 

Inflación en 1981 39.7 i 

Tipo de cambio en 1981 45.2 dinares por dólar 

* Revista Conteictos 
Año 1, núnero 1s .. 
Secretaría de Pi'ogniunaci6n y Présupuesto, .Mooco 1983 
p. 14 . 



- 78 -

Son tres los sectores econ6micos más impo:::"·::antes en Yugos1avia: 

la industria, la agricultura y el turismo. 

1. Industria.- Es la actividad econ6mica más importante hoy en 

día y marca el paso del desarrollo de toda la sociedad. 

Las enormes inversiones en la construcci6n de nuevas empre

sas y en la modernizaci6n de otras, hicieron posible un rá

pido desarrollo de la producci6n (la productividad ha cre-

cido 2.7 veces), hasta que la producci6n industrial llegara 

a ser 18 veces mayor en 1980 qucc antes de la 2a. Guerra Mun 

dial. 

El rápido auge de la :.cté'..!S"tr'ia no ha transcurrido sin probl!: 

mas. Entre los más :!..!;.j:1Cr"tantes están el retraso de la base 

energética y de ma-::erias primas respecto al desarrollo de -

la industria manufacturera, y una deficiente utilizaci6n de 

las capacidades disponibles, junto a.una divisi6n y asocia

ción del trabajo insuficientemente desarrolladas. 

2. Agricultura.- Entre 19u8 y 1978, la agricultura yugoslava -

se ha desarrol~ado según un índice medio de 3.1% anual. 

Sin embargo, este índice se ha desacelerado un poco Última

mente, lo que provoc6_el lanzamiento de un nuevo plan quin

quenal con miras a doblar el grado de crecimiento de la --

producción agrícola. 

Si bien el volumen de la producci6n agrícola por.habitante 

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

de l.a demanda interna como ,.la posibil.idad de ·exportar, es-::c' 

Úl. timo potenciado por l.a crisis al.imentaria mundial, r.ace -
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de la producci6n agrícola una de las ventajas comparativas 

todavía insuficientemente aprovechadas por la economía yugo~ 

lava. 

3. Turismo.- Yugoslavia se acerca a las características de una 

potencia turística. 

Durante los Últimos años se hicieron grandes inversiones en 

este sector, lo que llev6 a un rápido aumento ael volúmen de 

intercambio turístico (en 1982 los ingresos turísticos aseen 

dieron a 873'700,000 d6lares). 

Yugoslavia ha recorrido en una sola generaci6n el trecho que 11~ 

va del subdesarrollo a un desarrollo industrial de grado medio -

(entre 1984 y 1981 el crecimiento del producto so~ial es de 5.8%) 

No obstante, la inestabilidad económica que desde hace años aque-

ja las relaciones .Lnt.::c'nacionales ha provocado que Yugoslavia ex-

perimente problemas de creci~:~a~c. 

Como respuesta a este estancamiento económico, la L·iga de los Co 

munistas ha lanzado eJ. Progra:-:ia de Estabilización Económica a 

Largo PJ.azo*, por medio del cual se busca la reducci6n de la iri~ 

flación, robustecer eJ. sistema socio-político de la Autogestión 

y armonizar J.a estructura económica del país. 

" Ver "Boletín de Información Yugoslava de la Liga de los COmtmist:as de Yugos 
:Lavia .y de la Alianza Socialista del PUeblo Trabajador de Yugoslavia". -
~XII, número 10 
CAS, Yugoslavia 1.985. 
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M.Gllml'..S DEFJ:H:Ic:tONES 

~.ntes de definir a la Autogesti6n, cabe aclarar lo siguiente: en 

Yugoslavia, y en general en todo el país donde se ha practicado, 

los te6ricos de esta es.cuela administrativa le dan un carácter -

global, es decir, incluyen aspectos tanto socio-políticos como -

econ6micos. Sin embargo, como el objetivo del presente trabajo 

es analizar la Autogesti6n desde el. punto de vista "puramente -

administrativo", trataremos de eliminar todo enfoque ideol6gico 

en el momento de definirla. 

Con el fin de mostrar una amplia visión de l.o que es la A~•oges-

tión, primero mencionareir.os algunas definiciones que de el.la nos 

dan varios autores y después daremos nuestra definición. 

'Yvon Bourdet define a la Autogestión como: "La toma en sus manos 

s-in int;ermediarios y a t;odos los niveles de t;odos sus asuntos po7': 

t;odos Zos hombres". 14 

Ichak Adizes nos dice: "La Autogesti6n significa, esencialmente, 

Za pa7'ticipaci6n de t;odos los miemb7'0S de una organiaaci6nen Za 

·propiedad y en el cont:r"oZ de Za organiaaci6n ••• En Z.a oz>ganiaa--· 

ci6n autogestoz>a Z.a gente paz>t-icipa en Za fijaci6n de Z.os obje-

tivoa que ella misma habra de pez>ae~uir". 15 
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La Liga de los Comunistas de Yugoslavia nos ofrece la siguiente 

definici6n: "El. derecho de 1.os trabajadores a Za diaposi ai.6n y 

gestión de Zos medios soci.al.es de producai6n, por medio de Za -

parti.cipaci6n en Za toma de decisiones acerca de Za totaZi.dad -

de 1.a renta y Zas· condiciones en que se obtiene y distribuye, -

as! como en eZ carticter socio-econ6mieo de sus ingresos persona_ 

Zes "· 
16 

La Confederaci6n Francesa Democrática del Trabajo nos dá su pu~ 

to de vista: "La Autogesti6n significa para Zos trabajadores eZ. 

poder de administrarse y dirigirse a a! mismo .•. en Za Autoges-~ 

ti.6n: 

son Zoa trabajadores quienes eligen a Zos responsables de Za 

empresa en Zos diferentes nivel.es (desde eZ taZ.Z.er hasta Za 

direcci6n dP- Za empresa). 

Zoa trabajadores decidirán aoZectivamente sobre Za organiz~ 

ci.6n deZ trabajo y 1.as aondiciones del. mismo: 

son Zos trabajadores quienes determinarán, en eZ marco deZ -

p'Lan democrti:ti·co, Za poZ!tiaa de 1.a empresa en materia de fa

brieaci6n, de reparto, de inversiones, de remuneraciones.".
17 

Por último, Dragos1av Slejka nos dice: 

nida·por Zoa siguientes derechos: 

"La ·Autogeati6n ea def:f:. 

1. ·Decide sobre ei estatuto de Za organización económica. 

2. Ratifica Zoa planes a ·largo pZaso de edifioaci6n de Úz em--

\ 
pres·a. 



- 82 -

3. Elige tos 6rganos de Autogestii5n y toa disuelve. 

4. Nombra al direator de ta fábriaa y Zo revoaa. 

5. Elige sus repreeentantes, revoaablq~ en auaZquier momento, 

aZ i5rgano de Autogesti6n de Za unidad eaoni5miaa superior. 

6. Decide sobre Za unii5n de Za empresa aon otras unidades eao-
·' 

n6micas, aon vis-tas a crear una to11:dad eaon6mica nueva o -

superior; deaide sobre Za ruptura de Zas uniones existen--

tea. 

?. Decide sobre eZ reparto del ingreso de Za empresa entre --

Zoa i ng:res os persona z·es de Zas trabajadores y Zas aontrib~ 

aiones aZ aapitaZ de Za empresa. 

B. Decide aob~e Zas inversiones heahas en común con otras or-

.9. 

ganizac:io11es eaoni5miaas, así: aomo sobre pr,stamos auando 

latos pasan de una aierta uantidad determinada. 

Ratifica la organizaci6n deZ trabajo de Za empresa. 

10. Aprueba informes per-(odicoe sobre tos resultados de Za aa-

tividad 

Tomando en cuenta lo antes ex?uesto, definiffios a la Autogestión, 

como la forma de Administración en la cual todo el personal que 

labora en una empresa, participa directamente o a través de ór

ganos elegidos por él en la toma de decisiones, la fijación de 

objetivos y políticas, la determinación de las condiciones de -

trabajo, la distribución del ingre$o y todo aquello relacionado 

con el funcionamiento de la empresa. 
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La organización autogestora se basa en una separación entre las 

funciones administrativas y de gobierno: "La 11 ama administ'x-at.i-

ua deZ sistema autogestor sugiere Zas deeisior.cs a ia entidad g~ 

berna11~e y Zas implanta, mientras que Za principal atribtlci611 de 

Za rama de gobierno aonsistE en tomar deaisionen". 19 

A grandes rasgos, la empresa au~oges~ora se esTructura de la si--

guiente mar.era: La función de gobierno se compone de varias ¿nti 

dades dz organización, siendo la más importan~e la Asa~blea Gene-

ral de Traba:adores~ .:r:iisna que ejerce su autoridad mediante refe-

réndums o Convenciones. La Asam~lea elige un Consejo de Trabaj5-

dores, que a su vez designa un Com~t6 Directivo, ade~&s da nom---

brar al director general y a los principales funcionarios de la 

empresa. 

Cada empresa se compone de varias Unidades Económicas, las cuales 

gozan de una independ~ncia tanto econ6mica como ~ecno16gi~a: 

compran y venden competi -rivar:·z;; -re sus servic.ios a otras Unidades 

ya sea den"t:ro o fuera de la empresa, y distribuyen entre sí las 

utilidades que por ello obtienen. Según su tamaño, cada taller 

o fábrica tiene un Consejo de Trabajadores que se encarga de. go

bernar el medio socio-económico interno, además, cada Unidad 
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cuenta con un Comité de Reclutamiento encargado de la contrata

ción Y el adiestramiento del personal de nuevo ingreso. 

GCJBIERNO. 

En la organizaci6n autogestora, sus miembros participan en la to

ma de decisiones mediante las siguientes entidades: 

1. Asamblea General.- Formada por todos los trabajadores, repre

senta la máxima autoridad de la empresa para la toma de deci

siones, es decir, toda decisión que ha de implantarse y afec

te a la empresa deberá ser aprobada por la Asamblea. 

2. Consejo Obrero.- Es la entidad de gestión más importante y e~ 

tá formado por los ·representantes de cada Unidad Económica 

de la empresa. El Consejo determina el proyecto de estatuto 

por el que se reglamentan las relaciones internas en la org~ 

nización, así como los programas de trabajo y desarrollo. Fi 

ja los presupuestos y las políticas de la empresa (producción, 

mercadotecnia, personal, etc.). Decide acerca de las inver-'-. 

siones y la distribución del ingreso. Aprueba o rechaza el -

plan anual y los estados financieros, además de fijar el tama 

ño de las fábricas y su organización. 

3.' Comité Directivo.- Tiene la responsabilidad de transformar -

las decisiones del Consejo en tareas que implantará el cuer-

po administrativo, además, sirve como."filtro" para los asun

tos que se presentarán al Consejo para su resolución. 



- 85 -

ADMINISTRACION. 

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

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

escalafón, aunque el director general es designado por el Conse

jo Obrero mediante votación. 

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

gobernar, es decir, la capacidad para tomar decisiones pertenece 

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

coordina. 

La rama administrativa se compone de la siguiente manera: 

1. Director General.- En esencia es un coordinador, cuya auto--

ridad depende de su capacidad de liderazgo. Junco con su --

staff asesora a coda la organización respecto a lo que debe 

y se puede hacer. 

A excepción del derecho a votar en el Comité Directivo, el -

director general carece de cualquier derecho a gobernar, no 

obstante, puede dictar soluciones, resoluciones y otras ins

trucciones de coordinación de actividades, sin necesidad de 

pedir su aprobación al grupo que toma las decisiones. 

Por otra parte, el director general es responsable de asegu

rar el ci.unplimiento de las leyes federales y de los reglame~ 

tos internos de la empresa, además, junto con otros funcio~

narios administrativos es responsable de la organización so-



- 86 -

cio-política. 

2. Funcionarios.- Son responsables s6lo de aquellas tareas que 

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

·limita a sugerir decisiones a las entidades de gobierno y a 

los encargados de poner en práctica las decisiones. 

Comentario especial merece el sobrestante (supervisor). Es 

el encargado de elaborar el plan de actividades de su Unidad 

Econ6mica, pero éste, debe ser aprobado por los trabajadores 

y los dirigentes de la empresa. Aunque una de sus principa

les tareas es adiestrar a los trabajadores, no tiene el der~ 

cho a disciplinarlos, es decir, no puede despedir ni casti-

gar a ninguno, esta decisi6n la dá el comité disciplinario -

de la Unidad. 

3. Collegium.- Está integrado por los principales administrado-

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

decisiones necesarias para cumplir las tareas de la empresa. 

En el Col.legium se discuten las diversas alternativas y se -

evalúan y determinan las iniciativas que se someten al Cons~ 

jo de Trabajadores. 

4-. Political. Aktive.- Está formado por los principales miembros 

de la rama administrativa, los presidentes de los Consejos .

Obreros, el presidente del Comité Directivo, los secretarios' 

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

de la Brigada Juvenil de la compaf\ía. En el. Political Akti

ve, se discuten los puntos incluídos en el temario de cada.

grupo participante, sin embargo, no posee poder de decis:i6n. 
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Figura 1. Estructura Organizacional Autogestora 
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PROCESO DE TOMA DE DECISIONES. 

Con respecto al proceso de toma de decisiones, Ichak Adizes nos 

dice: "Para tomar una dec-i.si6n de gran magnitud, debe>t satisfB_ 

o-e2•se do:; requisitos: EZ primero es que Za aol.eatividad debe e!!_ 

tar plenamente convencida de que 'ha ZZegado eZ momento de ha--

cer algo respecto a Za s-i.tuaci6n actual'. EZ segundo es que un 

individuo de gran influencia debe tener suficiente inter~s para 

dedicar tiempo y esfuerzos aZ intento de hacer aprobar ·e impZaf:!. 

tar tal decis-i.6n". 2º 

En la organización autogestora, el proceso de toma de _decisiones 

sigue es~os pasos: 

1. Uno o más individuos presentan una iniciativa para su discu-

sión ante el grupo al cual pertenecen, de gobierno, adminis-

trativo o socio-político. 

~· Posteriormente, se turna al Collegium para su debate, cabe s~ 

ñaliil' que en esta reunión, tanto los miembros del grupo pone~ 

te como los del Col.legium, se expresan en igualdad de dere--

chas. 

Paralelo a esta reunión, los demás miembros del grupo ponen-

te, comunican de manera "informa1",. su iniciativa al resto -

de la colectividad, esto es con el fin de ir creando.una--- .. 

opinión al respecto. 

3. Obtenido el consenso, el Collegium pasa la iniciativa al .Po~ 

litikal Aktive para su debate. 
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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, etcétera. 

S. Posteriormente, la iniciativa se turna ·al Comité Directivo 

para su discusi6n. 

6. En caso de ser aceptada por el Comité Directivo, la inicia-

tiva se turna al Consejo Obrero. 

7. Finalmente, el Consejo Obrero llania a Asamblea General para 

someter la, iniciativa a votaci6n. 

ELABORACION DEL PLAN ANUAL. 

Para finalizar con lo referente a la estructura organizacional -

de la empresa autogestora, se describirá el proceso por medio -

del cual se elabora el plan anual. 

Este_ proceso generalmente consta de las siguientes etapas: 

1. El departamento de mercadotecnia envía al de planificaci6n_ -

el Plan de Producción. En él se incluye una lista de los,pr~ .. 

duetos que probablemente requiera el mercado, así como la ca_!!'·· 

tidad y el precio de los mismos. 

2. El planificador y el gerente de producción se reúnen para an~ 

lizar la capacidad productiva de la empresa. 

3. Los gerente_s de producción y mercadotecnia se reúnen para ---
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determinar la parte del mercado que de acuerdo a la capaci

dad de producción se puede abarcar. 

Llegado el acuerdo entre mercadotecnia y producción, se en-

vía el proyecto al planificador. Este lo turna a cada supeE 

visor de las distintas Unidades Esonómicas, indicándoles las 

cantidades esperadas para el siguiente año en su respectiva 

línea de producción. 

5. Los supervisores convocan a Convenciones para discut~r las 

normas de materiales, la cantidad de mano de obra necesaria 

y el plan de mejoras técnicas de la maquinaria y de rnanteni-

miento. En estas Convenciones, los obreros aportan sus 

ideas con respecto al Plan. 

6. La Unidades Económicas envían a la oficina de planificación 

sus aportaciones al Plan, y en seguida se turna al gerente -

de finanzas para que compute los costos. 

7. El Plan regresa a la Unidad Económica para que sea reconsid~ 

rado y se apruebe. posteriormente se turna al planificador 

para que establezca las normas. 

La unidad de compras prepara un plan de adquisición de re--

cursos materiales y lo somete al. Comité Directivo. 

La oficina de planificación prepara un Plan de Mano de Ob.r-a • 
.... 

En él ·se' incluye el númerc de días hábiles para cada indivi-". 

duo, :~ornando como base l.os da tos estadísticos acerca de.· 1os 

permisos por enfermedad, va~aciones, reuniones, etcétera. 

·Basándose en todos los dat.os obtenidos hasta ese 'momento, la· ,· 
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oficina de planificación prepara las normas de costos para 

cada Unidad Económica. 

11. Con las normas y el pronóstico de producción de artículos -

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

dad Económica. 

12. El Plan de Producción es sometido a las Convenciones de cada 

Unidad Económica para su aprobación o rechazo. 

13. Las Convenciones anexan comentarios o sugerencias al Plan y 

lo devuelven a la oficina de planificación. Si exL:ten de--

sacuerdos importantes, el planificador se reúne con los ~ra-

bajadores para llegar a un acuerdo. 

1~. Una vez aceptado el Plan de Producción, se añade el Plan Ec~ 

nómico, consti~uyéndose el ?lan Anual. 

15. :Sl ?lan Anual se tui":la al Consejo Obrero para su aproba.ción. 

final. 

16. Por Gltimo, se dis~ribuye el Plan a ~odos los funcionarios -

para que lo implanten. 

Como una :nanera de con-crolar el cumplimiento del-Plan Anual, 

sualmente se revisa y se envían los informes trimestrales al 

sejo y a las Convenciones. 

,.._--• 
"".¡:'¡:-{;- .. -'c'\l". ,'. ¡,,~ 
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RELACIONES LABORALES 

Como se afirmó anteriormente, la organ~zación autogestora se ba

sa en la separación de las ramas gobernante y administrativa. 

Tomando la primera el derecho a decidir, y la segunda las funci2 

nes de coordinar e implantar la decisión. 

En este 6rden de ideas, quedan en manos de la rama gobernante, 

las relaciones laborales de la empresa, es decir, todo lo canee± 

niente a la distribución del ingreso, la contratación de per.so-;.. 

nal y el despido del mismo, es responsabilidad del Consejo Obre

ro y sus Comités. 

DISTRIBUCION DE INGRESO 

El ingreso derivaóo da la actividad da la empresa se define como 

·ingreso obtenido, a éste se le restan las cuentas incobrables Y 

los deudores diversos y nos da el ingreso general. Normal.mente 

el ingreso general se distribuye de la siguiente manera: entre -

80 y BS por ciento se destina al ingreso personal y·entre 20 Y -

15 por ciento se dedica a los diversos fondos. 

Si.debido a cambios ocurridos en el medio la empresa obtiene un. 

ingreso adicional, este se destina a los fondos. 
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Los fondos son l.os siguientes: 

a) Fondo de Reserva Legal.. 

b) Fondo de Reserva Opcional.. 

c) Fondo de Seguridad Social.. 

d) Capital. de Trabajo. 

Por Ley se destina el. 2% del. promedio del. activo circul.ante de -

l.a empresa en un año para el. fondo de reserva. Se asignan parti, 

das a este fondo hasta que l.l.egue al. 10% del. promedio del. activo 

circul.ante de l.a empresa durante l.os Úl.timos tres años. Esta re 

serva se deposita en el. banco y puede util.izarse cuando l.a empr~ 

sa tiene pérdidas de tal. magnitud que l.e impidan pagar el. ingre

so básico de l.os trabajadores. 

Si así l.o desea l.a empresa puede asignar recursos para otro fon

do de reserva opcional., con el. fin de asegurar el. ingreso de l.os 

trabajadores en caso de enfrentarse con pérdidas derivadas del. -

medio~ Este fondo también se deposita en el. banco, pero no redi 

túa interés al.guno. 

Por su parte, el. fondo de seguridad social. está integrado por -

recursos que se ocuparán en viviendas para l.os trabajadores, e~ 

parcimiento, etcétera. 

Por_ Úl.timo, el. capital. de trabajo está formado por el. activo fi...: 

jo y el. activo circul.ahte. 
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En la organización autogestora, las recompensas y sanciones eco

nómicas deben emanar de los resultados obtenidos y todo indivi-

duo es recompensado según la contribución individual con su gru

po productor inmediato, así como por una parte proporcional del 

rendimiento económico de su Unidad. 

El sistema de remuneración autogestor tiene los siguientes comp~ 

nentes: 

1. Salario Básico.- Se fija mediante la evaluación del trabajo 

y su relación con la diferencia deseable entre los salarios 

máximo y mínimo de la organización, es decir, estos dos sa·l!!; 

rios forman un rango dentro del cual se ubican el resto de -

los integrantes de la empresa mediante una evaluación de ta-

reas. 

El lugar que ocupa un salario dentro de este rango, se deteE 

mina de acuerdo'a la dificultad para el desempeño del puesto, 

la responsabilidad que representa y el nivel de escolaridad 

necesario para su desempeño. 

·2. Primas por Rendimiento Individual. - Se fijan de acuerdo a -

los niveles de productividad por encima de la norma, Y se b~ 

san en el ·rendimiento físico, el costo de produ~ción y la c~ 

1idad. En general, el nivel de las normas se sitúa:por de.b!!-. 

jo de la capacidad instalada, lo que provoca que la gran_ma

yoría de trabajadores tengan un rendimiento superior al nor-

mal. 

Por otra parte, también existen primas para los cuadros dirb 

... ; 
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gentes. La evaluación en estos casos se basa en la medición 

de los factores en que pueda influir una persona, es decir, 

engloban las variables que se consideran bajo su dominio: i~ 

gresos y utilidades globales, así como el costo de ve~tas. 

Utilidades.- Su distribución se dá en dos niveles: a nivel 

Unidad Económica y a nivel Empresa. En el primer caso, si -

una Unidad logra producir a un costo menor o fabrica más de 

lo planeado al mismo 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 Económicas según -

el ingreso alcanzado por ellas y según los niveles de produ~ 

ción de la empresa. 

CONTRATACION 

En una empresa autogestora, el proceso de contratación es como ~ 

sigue: Cualquier.supervisor puede suger~r al Consejo Obrero de 

su Unidad Económica la contratación de más personal. En caso de 

ser aceptada, el Consejo hace una requisición al departamento de 

personal, el cual define el puesto y especifíca los requisitos -

para cubrirlo. 

Cada aspirante tiene que pasar por diversas prUebas j. es ent:::-e-
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vistado por el trabajador social y el psic6logo 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 entrevista a los solicitantes 

y decide a quien contratar. 

La persona aceptada es contratada por un período de seis meses -

de prueba, al término de los cuales el Consejo aprueba su nombr~ 

miento definitivo o lo rechaza. 

DESPIDO 

En la empresa autogestora, se requiere de fuertes argumentaciones 

legales para llevarse a cabo el despido de un trabajador, debido 

a que existen Leyes que aseguran la máxima estabilidad en el tra 

bajo: se considera al despido corno el último recurso. 

En caso de existir alguna transgresión disciplinaria, el super

visor informa al-asesor legal de la empresa, éste reúne al Comi-

~é encargado de la disciplina. El Comité escucha al obrero y d~ 

termina cual es la sanci6n a la que se hace acreedor: amonesta-

ción, ~nonestación pública o despido. Si.' la recomendaci6n es ·el 

despido, se somete al Consejo Obrero de la Unidad Econ6mica· ·para. 

tomar la decisión final. Cabe señalar que el Comité tar:ib{én ---· 

puede absolver al trabajador. 
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BASE TEORICO-ADMINISTRATIVA 

~s posible que a1 leer el presente trabajo surja esta pregunta: 

¿por qué se deja hasta el final la base teórico-administrativa d~ 

la Autogesti6n y no se expuso desde un principio como en el caso 

de la APO?. 

Se toca hasta el final el aspecto teórico-administrativo de la'-

Autogesti6n, ya que desafortunadamente en el transcurso de la in

vestigaci6n, el autor se enfrentó a una limitante: la gran mayo--

ría de lo escrito sobre Autogestión, lleva un caráct~r eminente-

mente político, más que administrativo. 

Acla1'ado lo anterior, pasamos a exponer la base teórico-adminis-

trativa de la Autogestión. Para ello, primero citaremos lo que 

varios teóricos escriben respecto al tema, para después tomando 

en cuenta sus opiniones y lo expuesto en el presente trabajo, 

obtener la base teórico administrativa de la Autogestión. 

Comenzamos con Henri Arvon: "Para combatir ia crisis de Zos po--

deres centraZizados con todo su cortejo de burocratism~. intenta, 

poner en pie una descen-traZización. es decir. poderes poZic6nt_ri

cos "· 
21 
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La Organización Internaciona1 de1 Trabajo nos dice: "La .-'.utoges-

tión pretende apoyarse en Za base, descentraZizar Za administra-

ción y que sean tos interesados mismos quienes reguZen Zas prob?.~ 

mas en eZ marco de Zas empresas y de otras -coZectividades Zoca-

Zes ••. teniendo en sus manos Za gestión de Za empresa, Za co?.ec-

tividad de trabajadores debe asumir ta~go Zas riesgos como Zas -~ 

ventajas". 22 

Dusan Bilandzic escribe: "Uo se debe otvidar que no se introdujo 

Za Autogestión para permitir que Zas trabajadores discutan todos 

sus probZemas tlcnicos y personal-es relativos a sus empresas. si

nq para posibilitarles que se hagan directamente responsabZes de 

Za producción, y que modifiquen tas reZaai.ones de produación ·en 

sus empresas 11 •
23 

J9van Djordjevich nos exp1ica el porqué de la descentralización: 

"EZ trabajo cient'Cfiao coieativo no soporta ios grupos e indivi-

duos dominantes •.. La dominaaión es eZ aato de subordinar aZ otro 

en 1.as aondiaio,-¡c:.:; de desigualdad. La direcaión es eZ acto de --

orientación en Zas condiaior.ea de cercanta, aZianza y aomunidad • 

. La dominación tiende. a eZiminar y a·boZiro; Za direccidn a elevar y 

ampZiar ai otro 11
•

24 

La Liga de los Comunistas de Yugoslavia afirma: 

hay que asegurar que Za satiafaación de 1.as necesidades indiºvi·d.,;.!i!· 

Zes, conjuntas y social.es general.es de Zas obreros eat6 

nada a s~ verdadero aporte 'Laboral, Zo cuaZ Zas impuZsar6, 
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rá y hará interesa2•se materialmente por desarro1.-Lar constanteme!!. 

te sus capacidades laborales y.elevar la productividad de su tr~ 

baJo y del trabajo social global•. 25 

I2hak Adizes escribe al respecto: "El supuesto en que se basa la 

teorCa de la organizaci6n industrial yugoslava es que todos los -

integrantes de una empresa tienen la misma voz y la misma autori

dad para establecer los planes, Zas recompensas y .Zas operaciones 

de Za empresa ••• Los gerentes deben ser del tipo "TeorCa Y~ d~be 

ser mayor su necesidad de asociarse que la de ejercer el poder en 

la organizaci6n. Serán profesionales en el sentido real de la 

palabra: deben proporcionar un servicio a la comunidad con la --

cual y para la cual trabajan•. 26 

Finalmente, Najdan Pasic nos dá su punto de vista: "La organiz!!:_ 

ci6n de Za unidad de la sociedad sobre las bases autogestoras --

puede realisarnc solamente partiendo de la posiai6n autogestora 

del productor asociado, el que administrando directamente la pro

ducai6n y distribuci6n de su empresa· y en su comuna, adquiere. la_ 

posibilidad del control democrático directo sobre Za totalidad -

de las vCas de reproducci6n sociaz•. 27 

Si. obs_ervarnos lo expuesto hasta el momento, podemos decir que la 

Autogesti6n parte de las siguientes premisas: 

1. El trabajo es la actividad social más importante del hombre. 

La situaci6n material de cada individuo estl!l determinada por 

el trabajo y los resultados del mismo. 

' . . .. ~;., . 

. :.:·~~ 
'/.' 

.·.¡, :';i '~: -~~ 
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2. El grupo es la base de toda actividad humana, lo que provoca 

que el libre desenvolvimiento de cada individuo sea condi--

ción necesaria para el libre desenvolvimiento de todos. 

3. Son la condición subordinada e impersonal de los individuos 

en el proceso productivo.y la ausencia de participación real 

en la gestión de los asuntos que atañen directamente a su -

trabajo y a su existencia social, las que han provocado que 

los individuos se encuentren insatisfechos al realizar su -

labor. No la.naturaleza humana. 

4. Para resolver este conflicto, habrá que permitir la partici

pación de los individuos en la toma de decisiones, buscando 

con ello la emancipación del trabajo y la eliminación de la 

diferencia entre el trabajo físico y el intelectual. 

S. La participación real implica la propiedad social de los me

dios de producción que utiliza la empresa, así como la crea

ción de varios centros de poder (descentralización), y una -

responsabilidad conjunta. 

6. La autoridad formal basada en derechos exclusivistas, deb.e -· 

cambiar por una autoridad profesional. 

7. La interdependencia entre los individuos, la empresa Y el ·m!:_ 

dio, obliga a la expansión de la Autogestión a toda la soci!:_ 

dad. 

• 
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A N A L I S I S 

Al igual que en el caso de la APO, el análisis de la Autogesti6n 

se hará bajo tres aspectos: ventajas, desventajas y perspectivas 

sociales. 

VENTAJAS. 

Como se pudo observar durante la exposici6n del tema, la Autoge~ · 

ti6n ofrece un gran número de ventajas. 

que son cuatro las más L~portantes: 

No obstante, considero 

1. Desarrollo de Recursos Humanos.- Con la participaci6n de -

los trabajadores en la toma de decisiones y en la. utili::aci6n 

de los resultados obtenidos mediante el trabajo colectivo, -

la Autogesti6n proporciona experiencia administrativa (dire~ 

_tiva), a un gran número de personas: el individuo que desee_ 

participar y que participe, aprende a administrar sus pr·o--

pias organizaciones. De esta forma el sistema autogestor -

constituye un ambiente de constante aprendizaje para los in

dividuos, permitiendo a corto plazo, la formaci6n de numero

sos cuadros dirigentes. 

2·. EJ.imina l.a Expl.otaci6n.- En J.a Autogesti6n, la organizaci".ín 

está al. servicio del individuo, es decir, se restabl.ece eii -
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el personal la conciencia de "ser pensante", capaz de mane-

jar su medio inmediato de una manera libre, directa y respo~ 

sable. 

3. Facilita el Cambio.- La constante participación de todos -

los individuos, el ofrecimiento a e.acta uno de ellos de segur! 

dad tanto económica como psicológica, y el consenso como re

quisito indispensable para la toma de decisiones, provocan -

que toda persona participante adquiera un sentido de compro

miso, lo cual trae como resultado que el cambio sea un modo 

de ser, además de facilitar su implantación. 

4 .. Disponibilidad de Información.- Cuando tratamos lo referente 

a la estructura organizacional y a las relaciones laborales, 

nos dimos cu~nta que el consenso juega un papel. muy importa~ 

te dentro del sistema autogestor. Es precisamente en la bú~ 

queda de este consenso que la comunicación fluye en todas di 

recciones, permitiendo a los integrantes de la empresa po-~

seer una gran cantidad de información. 

DESVENTAJAS. 

Es un hecho que la Autogestión aún tiene mucho camino que reco-

rrer. Es por el.lo que todavía se enfrenta a varios probl.emas. .

Entre los más importantes destacan: 

1. Gerencia Contractual.- Muchos directores de empresas auto-

gest,oras, se enfrentan ante el. grave probl.ema de que su cap~ 
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cidad técnica no es tomada en cuenta para absorber una mayor 

responsabilidad e11 las decisiones, debido a que éstas son --

derecho exclusivo del Consejo Obrero, y su papel se reduce -

·Únicamente a su3erir la forma de alcanzar los objetivos. Es 

por ello que muchos de estos directores han decidido cambiar 

constantemente de empresa, pugnando porque en el contrato --

que firmen se incluya una cláusula que les otorgue una mayor 

"libertad de acción". 

2. Latente Tecnocracia.- Como consecuencia de lo antes menci2 

nado, el Consejo Obrero poco a poco pierde terreno en cuanto 

3. 

al poder de decisión. En este punto, hay dos aspectos que -

juegan un papel muy importante: 

a) La propia dinámica de la división del trabajo dentro de 

una empresa, coloca a los miembros de ésta en posiciones 

diferentes en cuanto a la influencia sobre la política -

de producción. 

b) La creciente i~portancia de la Ciencia dentro de ~as em

presas, permite que so pena de anarq•.iía y baja ·producti

vidad, el personal que ocupa puestos claves en el pl_ano 

tecnológico y administrativo tenga mayores posibilidades 

de pesar sobre las decisiones. 

Lenta Toma de Decisiones.- Según estudios realizados*, el -

* Ver:. Adizes Ichal<: 
Autogestión: La Práctica Yugoslava 
Ed. Fondo.de Cultura Econ6mica, México 1977 
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proceso de toma de decisiones en una empresa autogestora ta~. 

da de cinco a siete meses en rea1izarse. Ahora bien, si to-

mamos en cuenta que esta decisi6n se va a enfrentar a un me

dio econ6mico competitivo, resulta fácii deducir 1os proble

mas que una decisi6n a destiempo acal'rea para 1a empresa: -

oportunidades desaprovechadas, peligro de exceder e1 presu-

puesto como consecuencia de 1os cambios en e1 poder adquisi

tivo de1 dinero, etcétera. 

PERSPECTIVAS SOCIALES. 

Entendida como el derecho de 1a autonomía persona1, la Autoges-

tión ref1ej a una esperanza· permanente de1 ser humano; busca re--· 

construir 1a sociedad tomando como base 1a actividad productiva, 

es decir, hace del trabajo 1a fuente misma de 1a autonomía. 

Por otra parte, 1a Autogestión rebasa por mucho e1 concepto de -

"~mancipaci~n económica". Por medio del enriquecimiento de las -

"tareas, pretende poner fin a1 sentimiento de frustración que opri 

me a1 trabajador al cumplir una tarea para éi desprovista de sig

nificación. Pero no só1o eso, con el forta1ecimiento de su posi

ción como productor asoc_iado, e1 trabajador amp1Ía su participci:--

· ción hacia las decisiones políticas. Por eso es que se puede -~' 

afirmar que la Autogesti~n nace en 1as f~bricas, a11Í donde se -: 
encuentran 1as raíces fundamenta1es de la enajenación socia1 dei 

~rabajo ,• pero su dinámica hace que se vaya expandiendo a toda la 
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sociedad. 

Finalmente, a manera de síntesis en lo referente a las perspecti-

vas sociales de la Autogestión, he aquí la opinión de Friedrich -

Engels: "Et gobierno sobre tas personas ser6 sustituCdo por ta 

administración de tas cosas y La direcci6n det proceso de produ~ 

ci6n. EL Estado no serd "abolido", se extinguir6. La· sociedad, 

reorganizando de un modo nuevo La producción mediante una asoci~ 

ci6n libre de productoras iguales, enviard toda Za m6quina del -

Estado at lugar que entonoas Ze ha de corresponder: al museo d~ 

Las antigaedades, junto a la rueca y al hacha de bronce". 28 

.," 
'.··.·:~,'.e-._~ :Í ' ~-~-r' ;'.·::-::·,J. ~··.·e:~ :-~ • 
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e o H e L u s I o N E s 

Para finalizar, y como resultado de la investigación previa al -

presente trabajo, así como de la realización del mismo, he aquí 

mis conclusiones: 

1. La manera en que está estructurado el proceso productivo en 

la empresa, así como la condición subordinada e impersonal 

de los individuos que laboran dentro de ella, han provocado 

un sentimiento de insatisfacción que se traduce en una dis~ 

minución de la px'oductividad y en el aumento de conflictos 

laborales. 

2. Como una forma de solucionar el problema antes mencionado, 

la APO y la Autogestión proponen la participación de los i~ 

dividuos. 

3.. Sin embargo, estas dos escuelas administrativas tienen un -

concepto muy distinto de la participación: 

a) La APO únicamente permite que los individuos participen 

.en l.a fijación de los objetivos que ellos mismos han de 

perseguir, es decir, una participación funcional. 

b) Por su parte, la Autogestión amplía, hasta la utiliza--· 

ción del producto total creado por el trabajo, la con.:.-'. 

cepci?n de partic:ipación, es decir, se trata de una pa:;:: 

,ticipación en la propiedad 
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4. E3 por ello que mientras el discurso de la APO deja intacta 

la estructura organizacional, la Autogesti6n efectúa un cam 

bio sobre ella. 

5. Tomando en cuenta lo anterior, afirmo: En la actual situa-~ 

ción histórica, la !-:.utog¿:stión representa la escuela admini~ 

trativa más avanzada, ofreciendo la mejor posibilidad para -

un desarrollo global: crecimiento económico, capacitación -

de recursos humanos y democratizaci6n de las estructuras ~-

administrativas y sociales. 
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