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TEORIAS CLASICAS DE LA ORGANIZACION Y EL
MANAGEMENT

La Administracién Cientifica de F.W. Taylor.

0. INTRODUCCION

Frederick Winslow Taylor, considerado por muchos como el “padre de la administracion”, es
uno de los principales exponentes del pensamiento administrativo clasico. Taylor, al contrario
de la vision practica de Henry Ford, ofrece una primera aproximacion tedrica “cientifica” sobre
el que hacer administrativo, asi desarrolla sus ideas sobre la organizacion de las actividades
industriales, enfocandose especialmente en los problemas de “direccion y organizacién™ del
taller industrial.

Taylor con su obra “Principios de la Administracion Cientifica”, sus colaboradores y sus
seguidores intentaron, desde el enfoque de la racionalidad cientifica, elaborar una forma
sistematica de organizar la empresa. Louis Bradel denomind este enfoque como “Scientific
Management”. En su época (Inicios del siglo XIX), este enfoque despertdé muchas expectativas,
incluso tuvo una rapida difusion, ya que hablaba de las posibilidades de controlar, casi con
exactitud matematica, la actividad organizativa de la empresa industrial.

Hasta su aparicion, se pensaba que era suficiente, simplemente con esforzarse por la
profesionalizacion de la direccion para darle una base so6lida a la organizacion industrial, y por
consiguiente progresar constantemente en la direccion (management) del sistema productivo.
Con el pensamiento de Taylor, se orienta el quehacer productivo a la racionalizacion;
entendiendo racionalizacion como un comportamiento "cientifico" opuesto al mero "arte"
empirico basado en la experiencia y orientado a la "razon instrumental”, que hace énfasis en la
eficiencia y la tecnologizacion de la planificacion y organizacion de los factores de produccion.

Es dificil no aproximar el desarrollo de la vision taylorista de Taylor a la perspectiva
tecnocratica de la interaccion entre hombre y naturaleza que tenia también su desarrollo en la
época, en otras palabras no puede negarse la influencia entre el pensamiento de Taylor y el
pensamiento tedrico econdmico moderno, el cual estaba enmarcado dentro del paradigma del
“homo economicus”. Es clara la conexion cuando se entiende que siendo Taylor un ingeniero,
construye su pensamiento desde una perspectiva técnica, en otras palabras, el ingeniero aplica
al mundo real los conocimientos de la nueva ciencia, siguiendo asi el comln de los ingenieros
en el marco de la Revolucion Industrial, enfoque sobre el cual se desarrollan las ideas y
modelos modernos sobre la organizacion.

Es importante aclararle al lector que este planteamiento de ‘“gestion cientifica del trabajo”,
asumido hoy en dia como un enfoque carente de toda sensibilidad humana hacia el trabajador,
no corresponde sino a una vision recortada y sesgada de la verdadera intencionalidad de Taylor
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y su pensamiento organizacional, en otras palabras, no corresponde a la vision donde el malo
de la pelicula es el taylorismo y el bueno —o salvador- el movimiento de las relaciones
humanas nacido de los famosos experimentos en la fabrica de Hawthorne realizados por Mayo
y seguidores. Al respecto, Taylor dice que “El principal propoésito de la administracion deberia
consistir en asegurar el maximo de prosperidad al empleador, unido al maximo de prosperidad
para cada empleado(Taylor: 1971; 133), prosperidad orientada no solamente al logro de
grandes dividendos para los duefios de la empresa, sino que incluia al empleado, quien en
recompensa por un buen trabajo deberia percibir un salario por encima del corriente, logrando
asi indices elevados de eficiencia en una relacion mutua y no antagénica de beneficio para las
partes “en conflicto”.

Es asi importante que el lector entienda que no debe caer en uno de los dos extremos de la
discusion, por un lado el de la racionalidad tecnoldgica o por otro lado, en el de la gran virtud
motivacional de las relaciones humanas en el ambito del quehacer organizacional. Sin
embargo, si es nuestro interés advertir al lector sobre los excesos cometidos en nombre del
taylorismo especialmente sobre aspectos humanos; aunque es evidente que la dimensién logica
y técnica del organizar, tal como pretendid sistematizarla el taylorismo, sigue siendo una
exigencia esencial para todo sistema "socio - técnico"; lo que se verifica en la vigencia del
pensamiento taylorista y fordista en nuestras empresas colombianas.

Es claro que esas teorias surgidas de la revolucion industrial, que recogen ideas sobre la
organizacion de pensadores anteriores como Adam Smith y Charles Babbage, han marcado las
pautas del desarrollo de la organizacion industrial enfocado durante todo un siglo en la
“eficiencia técnica” de los sistemas de produccion.

En este sentido, lo que para muchos constituye una nueva revolucion industrial, la “nueva ola”,
el Toyotismo, Lean Manufacturing, entre otros, son manifestaciones mds sofisticadas y
complejizadas de los principios basicos de la teoria cientifica; especialmente en lo que
concierne a la eficiencia técnica y a la infraestructura para la “productividad”; situacidon que
facilmente permite validar la vigencia de algunos aspectos del pensamiento “taylorista” y
“fordista”.

Para terminar esta introduccidén, queremos que el lector entienda que los aportes de Adam
Smith sobre su vision del universo econémico y la division del trabajo; de Charles Babbage y
su incansable bliisqueda de la reduccion del costo del trabajo a través de la division maxima de
actividades; y de Frederick Taylor y su organizacion racional del trabajo; son considerados hoy
en dia como los aportes fundamentales que soportan todo el pensamiento administrativo
dominante en el occidente industrializado de principios del siglo XX.



1.CONTEXTO HISTORICO

La division del trabajo en el moderno sentido del término, tiene sus inicios en la Revolucion
Industrial. Taylor desarrolla sus ideas a partir de los planteamientos hechos por varios
pensadores; el matematico de Cambridge, Charles Babbage (1792-1871), quien habla del
menor costo del trabajo subdividido; el fisico Charles Auguste de Coulomb (1736-1806), quien
quiso determinar "la cantidad de acciéon que los hombres pueden prestar por su trabajo
asalariado, segun las diferentes maneras como pueden emplear sus energias", y el maximo de
rendimiento en el trabajo que podia provocar ya el fendmeno de cansancio; incluso estas ideas
fueron anticipadas por el mismo Leonardo da Vinci (1452-1519).

En este sentido, se pueden mencionar tres pilares fundamentales en el pensamiento
administrativo occidental que soportan todo el pensamiento administrativo dominante en
occidente industrializado a principios del siglo XX, que se inscriben en la denominada
Administracion Cientifica del Trabajo. El primer pilar conocido corresponde a los aportes de
Adam Smith referentes a su vision del universo econdmico, maravillosamente regulado por una
“mano invisible”, y al equilibrio del mercado surgido de la confrontacion de los intereses
individuales de sus actores. El segundo pilar es Charles Babbage y su busqueda por la
reduccion del costo del trabajo a través de la division maxima de actividades. Para finalmente
llegar a los aportes de Frederick W. Taylor y su organizacion racional del trabajo.

1.1 ADAM SMITH (1723-1790): DE LA MANO INVISIBLE A LA ORGANIZACION
RACIONAL DEL TRABAJO

Adam Smith atravesé una época de grandes transformaciones, también conocida como la
Revolucion Industrial. Su aporte més valioso consistio en la observaciéon que hizo de su
entorno acerca del rumbo de la industrializacion de occidente.

Considerado ¢l inventor de la ciencia econdmica, a su vez, hizo alabanza de las virtudes de la
division del trabajo y lo presenta como uno de los procesos mas decisivos y beneficiosos para
la humanidad. Entre los beneficios de la division del trabajo considerados por Smith
encontramos: la aceleraciéon de la produccion y la ganancia de tiempo, el incremento de
habilidades y el mejoramiento en la capacidad de innovar.

Otro elemento importante sefialado por Smith es la idea de mercado, el cual define como el
regulador de los intercambios entre los individuos que a su vez no est4 regulado por ninguna
autoridad central, pero si por una "mano invisible" que surge del enfrentamiento entre los
egoismos individuales de las personas en busqueda de beneficios personales, egoismos que a
su vez, repercuten en el interés general.

Una de sus premisas basicas sobre el mercado es que una vez un producto o servicio se vuelve
lucrativo, atraera otros productores al mercado, provocando asi, una disminucion en el precio
de venta, situacion que llevara a que ningun precio se mantenga indebidamente elevado, salvo
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en caso de una coalicién entre proveedores o un monopolio. Sin embargo, para Smith los
monopolios o coaliciones son transitorios, es decir, se presentan hasta que un nuevo proveedor,
que no haga parte de dicho monopolio, produzca la misma mercancia a un precio mas bajo.

La misma hipotesis es aplicada por Smith al precio del trabajo, al salario del empleado y al
ingreso del empresario, en otras palabras, la presion de la competencia hace que los precios se
mantengan muy cerca de los costos reales de fabricacion, lo que impide, a su vez, ganancias
excesivas y facilita la nivelacion de excedentes.

Respecto a los salarios, Smith afirma que un sector en expansion atrae mano de obra por medio
de remuneraciones altas, asumiendo que inicialmente se trata de mano de obra escasa
especializada, sin embargo, una vez que éste se sature, rapidamente llevara a la reduccion de
salarios y asi, al logro de un nuevo equilibrio en el mercado.

Igualmente, Smith aplica este principio a la demografia; propone que un alza de los salarios
traerd consigo un aumento en la natalidad, esto a su vez producird una saturacion de
empleados, lo que sin lugar a dudas se traducird en una disminucién en los salarios,
provocando finalmente una nueva disminucion en los niveles de natalidad.

Los aportes de Smith se convirtieron en la “utopia de la competencia libre y perfecta. En este
sentido, Smith al igual que Malthus y Ricardo legitiman la idea de no mejorar la suerte de las
clases pobres, por el hecho de su instinto vicioso y desenfrenado por la procreacion. Incluso
afirman que se debe recurrir a la disminucion de la calidad de los salarios, para evitar males
mayores.

1.2 CHARLES BABBAGE (1792-1871): EL MENOR COSTO DEL TRABAJO

Uno de los postulados mas importantes desarrollado a lo largo de su trabajo fue el de la
reduccion del costo de produccion, para poder vender mercaderia de la manera mas rentable
posible. En este sentido, Babbage es considerado Smithiano, pues al igual que Smith
consideraba que la competencia presiona los precios a la baja, ocasionando una produccion con
un minimo costo, siempre y cuando el objetivo sea vender menos caro y al mismo tiempo
evitar pérdidas.

Babbage reconoce explicitamente que una primera formulacién de su principio partia de la
clara preocupacion por saber como un fabricante podria abaratar los costos de produccion en
detrimento de los salarios pagados a sus trabajadores, su argumento se enfoca principalmente
en la necesidad de comprar la cantidad y calidad exacta de trabajo necesario para cada tarea
precisa, lo que permita una mayor subdivision del trabajo.

A diferencia de Smith, Babbage no se enfoca sobre la ganancia de tiempo, las habilidades
incrementadas o la innovacion, sino sobre el precio que se paga por ademanes y capacidades
limitadas y especificas de trabajo. Asi propone la reduccion del valor del trabajo por medio de
la division de actividades con cualidades limitadas y simples; su interés basico no era la
busqueda de la productividad.
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De acuerdo con Babbage, la compra de las cualidades reunidas en un solo hombre resultaba
mas caro que comprarlas por separado, de esta forma construye una tabla para el trabajo
empleado, por tipo y por paga, en la manufactura inglesa de alfileres, conocidos en su tiempo
como onces (Braverman 1974).

Estirar alambre Hombre 3s. 3d. Por dia
Enderezar alambre mujer 1s. Od.
Nifia 0s. 6d.
Sacar punta Hombre 5s. 3d
Torcer y cortar cabezas Nifio Os 41/2d.
Hombre 5s. 41/2d.
Poner cabezas Mujer 1s. 3d.
Estafar o blanquear = Hombre 6s. 0d.
Mujer 3s. 0d.
Empapelar Mujer 1s. 6d.

Al respecto, Braverman afirma que: “Si la paga minima para un artesano capaz de ejecutar
todas las operaciones no es mayor que la mas alta de las pagas enlistadas arriba y si tales
obreros son empleados exclusivamente, entonces los costos de trabajo de la manufactura seria
mas del doble, incluso si la misma division del trabajo fuera empleada e incluso si los obreros
produjeran alfileres a la misma velocidad que los obreros que trabajaran por tareas divididas.”
(Braverman: 1984; 101).

1.3 FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1915): PIONERO DE LA
ADMINISTRACION CIENTIFICA

Para Taylor (1971), el trabajo es susceptible de ser estudiado cientificamente, mediante la
descomposicion de sus elementos, lo cual permite identificar movimientos innecesarios,
herramientas con disefios inadecuados y puestos de trabajo mal disefiados y distribuidos. Surge
asi la idea de racionalizacion del trabajo a través del mejoramiento del proceso y del disefio del
mismo. Este método descompone las operaciones en sus elementos constitutivos
(desplazamientos, demoras, inspecciones, almacenamientos, etc.), permitiendo analizar la
forma como un trabajo es llevado a cabo, haciendo posible eliminar etapas innecesarias,
movimientos inutiles, combinaciones inadecuadas, y en esencia, disefiar un nuevo método. De
esta manera se facilitaba el establecimiento de estandares de trabajo a través de las técnicas,
que en buena parte han sido el resorte de la ingenieria industrial, como los estudios de tiempos
y movimientos, los estudios de incentivos, los estudios de distribucion en planta y control de la
produccion, aspectos que responden en su esencia a la nocion taylorista de la factibilidad de las
ciencias del trabajo.

Taylor arranca su propuesta con una critica al modelo de administracion del momento,
consideraba que la administracion de la “libre iniciativa” poco o nada aportaba al desarrollo del
trabajo, ya que era una administracion sin métodos claros y sin responsabilidades definidas
entre obreros y patronos. Es asi como desarrolla la idea de la Organizacion Racional del trabajo
(ORT), en la cual se dedica a estudiar las caracteristicas del trabajo en cuanto al método y
mejores resultados en la productividad. Igualmente, plantea la distincion entre produccion y
productividad, afirmando que la méxima prosperidad es el resultado de la méxima



10
productividad y depende del entrenamiento de cada uno. Como conclusion a su trabajo Taylor
propone cuatro principios: el estudio cientifico del trabajo, la seleccion cientifica y la
preparacion del obrero, la colaboracion cordial entre dirigentes y obreros, el trabajo y la
responsabilidad divididas de manera casi igual entre los miembros de la direccion y los
obreros.

El estudio cientifico del trabajo: debe ser revisado por un equipo de especialistas, dando lugar a
una oficina de métodos de trabajo, encargada de definir los procesos operativos mas
econdmicos y de establecer la cantidad de trabajo que realizarda un obrero en condiciones
optimas. Cada obrero debe producir en su proceso cuando menos cierto volumen, nunca
inferior a la cuota establecida para ese proceso en particular y se deben asignar tarifas de
remuneracion por unidad producida al trabajador que alcance las cuotas de produccioén, a la
persona que las exceda debe dérsele una mayor remuneracion.

Seleccion cientifica y preparacion del obrero: a cada obrero se le debe asignar la tarea mas
elevada que pueda desarrollar de acuerdo con sus actitudes. Taylor subraya la importancia de la
seleccion y preparacion de los obreros para desempefiar mejor el trabajo, de acuerdo a la
habilidad inicial y potencial del aprendizaje.

Los dirigentes colaboran cordialmente con los obreros: los dirigentes mediante el conocimiento
de sus trabajadores, deben asegurarse de que ejecutan adecuadamente la ciencia que ha sido
creada para el desarrollo de sus oficios.

El trabajo y la responsabilidad se dividen de manera casi igual entre los miembros de la
direccion y los obreros: es una integracion de los obreros al proceso; los miembros de la
direccion se hacen cargo del trabajo para el que estdn mejor calificados. En el pasado los
obreros se hacian cargo de la mayor parte del trabajo y la responsabilidad derivada del mismo
era también de su incumbencia.

Taylor hace énfasis en la necesidad de no confundir la “filosofia” de la “administracion
cientifica” con los mecanismos de la misma; los mismos mecanismos que acompafnados de los
principios y el “espiritu” de la “administracion cientifica” producen resultados positivos,
pueden llevar a resultados muy desfavorables, si estan inspirados y guiados por el “espiritu
equivocado de quienes lo utilicen” (Taylor: 1971).

1.4 LOS ORIGENES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA DEL TRABAJO Y
LOS PROBLEMAS DEL ENTORNO INDUSTRIAL CON QUE SE ENFRENTO EL
TAYLORISMO

Cuando, Taylor, y sus discipulos (Barth, Gantt, Hathaway, Cooke, Emerson, Gilbreth etc.)
comienzan su trabajo renovador, la industria americana habia logrado crear grandes factorias,
lo que sucede gracias a los claros procesos de acumulacion de capital promovidos por gestores
orientados todavia casi exclusivamente a la gestion financiera; aunque como afirmaba
Emerson, el rendimiento era bajisimo, incurriendo asi en pérdidas, mas flagrantes de lo que se
suponia por los altos directivos, en los procesos de fabricacion y se pensaba que si el personal
trabajaba duramente, con "labor excesiva y fatigosa" esto era prueba de que se habia llegado a
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un buen nivel de eficiencia. El grupo de Taylor constatd que el bajo rendimiento "no se debia a
que los operarios no trabajaran con ahinco, sino a que lo hacian en malas condiciones, o0 a que
la direccion era ineficiente". Como narra el mismo Emerson, la organizacion del mismo layout
(disposicion en planta) era generalmente irracional:

"En un taller importante de fabricacién de locomotoras, un estudio detenido de la
maquinaria en funcionamiento desde hacia veinte afos demostrd que para facilitar el
movimiento de las piezas en trabajo desde una maquina a otra, en una forma eficaz,
econdmica y ordenada, debia modificarse la colocacién del 75 % de las referidas
maquinas. Como consecuencia de esa modificacion y de otras similares, se duplicd el
rendimiento, disminuyéndose ademas el coste de la mano de obra..." (Rodriguez: 1999;
16)

Taylor pudo constatar que el rendimiento de la mano de obra en la Bethlehem Steel Company
era, en término medio, de un 28%, y el mismo Emerson comprobé en estudios de tiempos, que
el rendimiento de un equipo de peones encargados de realizar una excavacion no pasaba del
18% del evaluable como normal. Se daban casos como el de un jefe de seccion en los astilleros
Cramp de Filadelfia, que mandaba hacer cesar todo el trabajo cuando no veia aseguradas tareas
para un mes (los operarios eran subcontratados). En otro astillero de la Armada, en Brooklyn,
se habian organizado cinco talleres de pintura, cinco de maquinaria y cinco de carpinteria que
funcionaban sin coordinacién alguna por que las oficinas de direccion no querian tomarse el
trabajo de estudiar tareas facilmente agrupables.

La incomunicacion entre los departamentos, incluso sobre mejoras técnicas era total: en un
taller de la Midvale Steel Company, se aplicaba un chorro de agua fria a la punta de la
herramienta desde 1884, pero esta mejora que permitia trabajar continuadamente al torno, sin
interrupciones para enfriar la herramienta, visible para todos, no fue imitada por otras
secciones hasta 1899. Y ni los fabricantes de maquinas y herramientas habian caido en la
cuenta de la necesidad de calcular la velocidad de avance de una pieza en un torno, o el angulo
de corte, etc.

En esencia, el diagnostico de la situacion analizada por Taylor y su equipo de trabajo,
subrayaba entre otros puntos:

e Que los procedimientos prescritos por la tradicion en distintos oficios eran toscos,
deficientes por los desperdicios de material ocasionados.

¢ Que muchas maquinas y herramientas empleadas eran inadecuadas para su objeto de
trabajo.

¢ Que frecuentemente se encargaba a los operarios tareas para las que no eran aptos, por
no haberse preocupado nadie, ni el propio interesado, de averiguar antes cudles eran las
verdaderas aptitudes de cada individuo.

e Que ni los directores ni los obreros conocian los tiempos a dedicar a cada tarea, ni
tampoco la cantidad de trabajo exigible a un buen operario en una jornada.

¢ Que las condiciones de trabajo nunca habian sido regularizadas para poder determinar
con algo de certeza si el bajo rendimiento era imputable al operario o a condiciones
ajenas a su voluntad.



12

e Que la mayoria de los directivos no eran conscientes de su responsabilidad sobre los
atrasos en la obra en curso o sobre las molestias sufridas a diario por los trabajadores,
atribuibles en gran parte a la falta de lo que se llama "normalizacion".

El grupo de Taylor trabajo estos problemas durante unos treinta afos, y en sus conclusiones
sobre el diagnodstico realizado llegd a la constatacion, de que comparado con la productividad
de un trabajo normalizado y regulado racionalmente (por métodos cientificos), el rendimiento
de las industrias norteamericanas no pasaba del 50%.

2.TAYLOR: EL PERSONAJE (FILADELFIA 1856-1915)'
2.1 LA PERSONALIDAD DE TAYLOR

Frederick Winslow Taylor, naci6 en un arrabal de Filadelfia en el afio 1856. Desciende de una
familia Cuaquera establecida en Norte América en 1677, perteneciente a una de las lineas mas
rigurosas e intelectuales del protestantismo, linea que impone al hombre la retraccion del
mundo, la simplicidad de vida, el fervor moral, la espiritualidad (introspeccion) y la
combinacion del trabajo con buenas obras, entre otras. De constitucion fisica débil, en su
infancia recibe una formaciéon rigurosa, normativa, represiva; estudia algunos meses en
colegios de Alemania y Francia. Recibid una buena formacion, inicialmente orientada a seguir
la carrera del padre, quien era jurista. Compensa la represion con una actitud hacia la
racionalizaciéon de la cotidianidad: juegos, viajes, relaciones; al punto de estandarizar sus
rutinas de accion. Es asiduo en la puntualidad, obsesivo con el tiempo; fuerte consigo mismo.

Se destacd en estudios de baseball y tuvo oportunidad de ir a Europa, con su madre, en 1872,
un viaje que le permitié conocer la filosofia moderna, lo que probablemente influy6 luego en
su forma de aplicar el método analitico cartesiano de la duda, desglose de problemas y
ordenacion sistemdtica de las ideas. En ese mismo viaje conocié estudios realizados en
Inglaterra sobre el trabajo en las manufacturas inglesas.

En 1872, a la edad de 16 afnos supera los examenes de admision en Harvard, pero problemas en
la vista por sus largos horarios de estudio durante la noche, lo obligan a retirarse con gran
frustracion. Padece de insomnio, pesadillas y dolores de cabeza recurrentes, condicion que se
agravara en los momentos de mayor conflicto interno y externo. Tenia aficion por el teatro y
cantd como tenor en un grupo coral.

La concepcidn taylorista, con su detallismo y rigidez, puede que responda a los rasgos de una
compleja personalidad analitica, tenaz, entusiasta, y altamente problematica desde el punto de
vista de su salud psiquica (pues sus éxitos deportivos parece indican una buena salud basica
corporal): con enorme fuerza de voluntad, como afirman todos sus biografos, exageraba la
autodisciplina y el orden (hasta llegar a creer poder controlar procesos fisiologicos como el

"Esta resefia ha sido elaborada con base en los documentos: a. Kakar Sudhir (1970); b. Leyton Mendieta Héctor Julidn y
Taborda Sepulveda Julian Andrés (1996); c. Carvajal Orozco, José Gabriel (2002); d. Rodriguez de Rivera, José (1999) y e.
Casson, Herbert N. (2004).
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suefio). En su forma de trabajo era analitico, minucioso y decidido; positivista en lo tocante a la
materialidad de los hechos observados.

“Taylor era un hombre de ACCION. No era un pensador original en el sentido en que lo
fue un Herbert Spencer. Tenia muy poca imaginacion y no estaba sobrado de tacto. Era
muy sencillo y directo.” (Taylor: 2004; 7)

2.2 SU DESARROLLO PROFESIONAL

En 1876, recuperada su vision, entr6 de "aprendiz" en la Enterprise Hydraulic Works de
Filadelfia, una pequefia empresa donde, en su situacion de obrero adinerado, asume ademanes
y conducta de obrero y profesa un rechazo hacia el formalismo y lo clasico. Tres afios mas
tarde ingresa como operario en el taller de maquinas a Midvale Steel Company, compaiiia
propiedad de amigos de la familia Taylor y representativa del fendmeno industrial del
momento. En 1880 estudia en el Instituto de Tecnologia Stevens; momento en el que inicia su
aplicacion en asuntos técnicos. En 1881 es nombrado cabeza de un grupo de trabajo compuesto
por sus anteriores compafieros. Esta situaciéon genera permanentes conflictos debido a que
Taylor vera enfrentada su lealtad a los empresarios con los reclamos de lealtad por parte de los
empleados. Entre 1881 y 1890, convence a William Sellers? para experimentar pruebas con
tiempos y movimientos. En 1883, a sus 27 afios, culmina sus estudios de Ingenieria Mecénica
en el Stevens Institute of Technology. En 1884 asciende a Ingeniero Jefe con 6.000 obreros a
su cargo, con responsabilidad sobre el mantenimiento y mejora de todo el parque de
magquinaria de la Midvale Steel Company en la que organizé todo un nuevo taller; se casa con
Louise Spooner y presenta algunos instrumentos de su posterior propuesta.

Taylor no se form6 pues, predominantemente, en teorias sino en la practica, en la que - como
debe subrayarse - habia comenzando desde abajo, como simple aprendiz y operario. Podia
haber continuado una brillante carrera de ingeniero e inventor, pues logro mas de 40 patentes,
pero su interés cientifico le hizo abandonar en 1890 la empresa de aceros y pasé a dirigir una
empresa papelera, la Manufacturing Investment Company, en la que tuvo que desempefiar
tareas globales de direccion hasta su renuncia en 1893 por sus diversos conflictos con
empleados y financieros. Es alli donde introdujo su sistema de remuneracion por unidades
fabricadas y se ocup6 de los problemas del calculo de costes asi como de un sistema de
informes. También en ese puesto se dedico a solucionar problemas técnicos de produccion.
Disefid herramientas y ttiles asi como nuevas maquinas, pero sobre todo desarrollé nuevos
procedimientos en procesado de metales (publico sus resultados en distintas revistas). En 1893
inicia trabajos como asesor independiente, logrando difundir sus ideas en conferencias. Un afio
mas tarde, publica articulos y expone sus ideas en ASME; en 1895 regresa a Midvale y retoma
los experimentos. Entre los afios 1898 y 1899 complet6 esos experimentos buscando formas de
mejorar aleaciones de acero (patente en 1899), que permitian elevar las velocidades de
procesos de mecanizado con maquinas y herramientas a parte, de poder emplear la
electricidad con lo que desaparecia la servidumbre anterior de las maquinas a las poleas de
transmision.

2E.W. Clark Y William Sellers eran los propietarios de Midvale Steel Company.



14

En 1898 se vincula a Bethlehem Steel, a solicitud de Davenport, antiguo compafero en
Midvale y en 1901 es despedido con sus ayudantes. Pero Taylor sabia trabajar en equipo,
estimaba la "cooperacion" real, y organizaba bien el trabajo de sus colaboradores a los que
permitia exponer opiniones incluso contrarias (como sucedio con las de Gantt o Gilbreth). En
su trabajo le ayudo, sobre todo, su compaiiero de estudios Henry L. Gantt (conocido por los
histogramas o graficos que llevan su nombre). Esta actitud de cooperacion es un rasgo tipico en
su forma de actuar que €l recomienda se ejerza también en el dmbito de la organizacion
industrial. Junto a la solucion de problemas técnicos ingenieriles, Taylor realizé un profundo y
detenido trabajo de reflexion en que desarroll6 sus ideas sobre el "Management cientifico", es
decir, sobre una gestion racional y apoyada en todos los instrumentos analiticos posibles de los
procesos de fabricacion.

En su ultima fase de actividad practica, hasta 1901, trabajé en una fabrica de armamento,
donde se le contrato para reducir costes. Aqui pudo emplear todo el abanico de instrumentos de
racionalizacion desarrollado hasta entonces. Destacan entre esos instrumentos sus mediciones
de tiempos y movimientos en el trabajo de los obreros que tenian que cargar lingotes en los
vagones. En este mismo afio empieza a recibir participacién econdmica por algunas de sus mas
de 40 patentes.

En 1903 expone ante la American Society of Mechanical Engineering ASME el texto “Shop
Management”, pero no logré atencion importante. En 1906 actua como presidente de la ASME
y trabaja con grupos pequefios de interesados en su sistema; en este afio, Louis Brandeis
publica los resultados de casos de aplicacion de las técnicas tayloristas, lo que acrecienta su
popularidad. En 1908 sus articulos se difunden por Europa; y en 1909 presenta el texto “The
Principles of Scientific Management”, el cual es publicado dos afios después. Su libro seria
traducido a 8 lenguas europeas y al japonés. Muchas de sus publicaciones aparecieron en las
Transactions de la sociedad. Conseguida una base de independencia econdmica, Taylor se
dedico, rodeado ya de un buen grupo de alumnos (entre ellos Gantt), a propagar, como
misionero de sus propias concepciones, la nueva "direccion cientifica de la empresa".

A los 45 afios, en parte por razones de salud, pero sobre todo para tener mas tiempo que
dedicar a sus estudios, dejo de trabajar como ejecutivo y se dedicé a elaborar sus ideas. Puede
decirse que en esta ultima fase trabajo casi como profeta de un nuevo ideal: la renovacion
racional de las industrias. De 1904 a 1914, vivi6 en Filadelfia con su mujer, con la que adoptd
tres hijos, dedicandose a la vida familiar.

Los conflictos producto de la inadecuada aplicacion de su propuesta hacen que la critica
negativa también se generalice a sindicatos y observadores. En 1912 es citado a una Comision
de la Camara de Representantes para hacer aclaraciones sobre el contenido de su sistema. Los
conflictos crecen y en 1913 se prohibe el uso del crondmetro en las fabricas. Taylor no tolera la
hostilidad y sus problemas se agudizan, su salud declina y muere en 1915 a causa de neumonia.

El trabajo desde joven en talleres de producciéon le permite conocer como compaiiero de los
obreros sus creencias y costumbres. Pero también, a partir de su desempefio y capacitacion,
asciende posiciones y conoce las creencias y costumbres de los patrones (los que dirigen el
trabajo).
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2.3 SUS PRINCIPALES ENFOQUES TEORICOS

Los problemas que Taylor pretende resolver son de cardcter practico y surgen del analisis y
confrontacion de estos dos grupos de creencias y costumbres con las demandas del espiritu de
la sociedad industrial. Asi, identifica en los actores comportamientos irracionales para este
espiritu, pero racionales en cuanto a la relacion entre ellos a partir de una mutua desconfianza.
Para ¢él, ellos consideran sus intereses como diferentes y en conflicto, y por tanto, los obreros
simulan trabajo para no aumentar su gasto de energia y no perder su empleo en el mediano
plazo, y los patronos, asignan a obreros sin preparacion la iniciativa y la responsabilidad de
mejorar la productividad de la organizacion. Esta situacion hace que limiten su productividad,
por debajo de su potencial. En suma, los obreros creen que si la productividad aumenta, su
esfuerzo es mayor y sus salarios no crecerdn (seran mas explotados); ademas, si se da este
aumento, sobrevendra una disminucion en el niimero de puestos de trabajo. Los patronos
consideran que si los ingresos de los obreros aumentan, su rentabilidad se vera disminuida, por
tanto si el interés de ellos es incrementar su ingreso, corresponde a ellos la iniciativa por
mejorar las formas de trabajo.

La propuesta de Taylor debe entenderse muy influenciada por la linea més radical de la ética
protestante, su formacion como ingeniero mecanico y su personalidad intransigente, conflictiva
y obsesiva compulsiva por el control.

“La vida de Taylor proporciona un espléndido ejemplo de cémo los intereses y
preocupaciones inconscientes pueden tener efecto sobre la organizacién. Esta claro que
su teoria de la organizacion cientifica en conjunto era producto de la lucha interna de
una personalidad perturbada y neurética. Su intento de organizar y controlar el mundo,
sea en sus juegos de la infancia, sea en los sistemas de organizacion cientifica, era
realmente un intento de organizarse y controlarse a si mismo.

Desde una perspectiva freudiana, el caso de Taylor presenta un ejemplo clasico de tipo de
personalidad anal compulsiva.

La intransigencia de Taylor intenta controlar su mundo y su preocupacion con soluciones
meticulosamente planeadas, esmeradas y eficientes con claras raices en la disciplina
puritana de la familia de Taylor. Desde un punto de vista freudiano, las observaciones por
la austeridad, orden, regularidad, correccién, pulcritud, obediencia, deber y puntualidad
son corolarios directos de lo que se aprendid y reaprendié de nifio como resultado de las
tempranas experiencias anales. La vida de Taylor estd impregnada de muchas de estas
preocupaciones y de “reacciones de formacion” que manifiestan lo opuesto” (Morgan:
1992; 193-195)
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3. MARCO TEORICO: LA OBRA DE TAYLOR

Taylor inicia su libro haciendo énfasis en la preocupacion naciente del pais por una “mayor
eficiencia nacional”, por la busqueda de hombres mejores y mas competentes, criticando el
hecho de querer conseguir una persona competente ya formada por otro, olvidando en si que
“nuestra obligacion, lo mismo que nuestra oportunidad, radica en colaborar sistematicamente al
adiestramiento y preparacion de ese hombre competente, en lugar de ir a la caza de alguien que
haya ya sido preparado por otra persona, sera cuando habremos emprendido el camino de
nuestra eficiencia nacional.” (Taylor: 2004; 18)

Ataca fuertemente la idea consolidada en el momento acerca de que “los capitanes de industria
nacen no se hacen”, haciendo énfasis en que “en el futuro se apreciard que nuestros dirigentes
tendran que ser dirigentes instruidos correctamente, y que, con el viejo sistema de
administraciéon de personal, no hay ningun gran hombre que pueda abrigar esperanzas de
competir con ningin nimero de hombres comunes, que se hayan organizado como es debido
para poder colaborar eficazmente.” (Taylor: 2004; 18)

Concluye su introduccion diciendo que “en el pasado, el primer lugar le ha correspondido al
hombre; en el futuro, el primer lugar debe ocuparlo el sistema.” Sin que esto implique que no
se necesitaran grandes hombres, mas bien entendiéndose que “el primer objetivo de cualquier
buen sistema tiene que ser formar hombres de primera clase; y bajo la administracion
sistematica, el hombre mejor se eleva hasta la cumbre con mas seguridad y mas rapidamente
que en cualquier época anterior.” (Taylor: 2004; 18)

La obra de Taylor se desarrolla sobre tres grandes ejes, el primero sefala las pérdidas en que ha
incurrido el pais por la ineficiencia de las acciones cotidianas; el segundo intenta convencer al
lector de la eficacia de la administracion sistemadtica, y el tercero, intenta probar que la mejor
administracion es aquella basada en la ciencia, en los principios, en las reglas y leyes
claramente definidas, que le sirven de cimiento. En este Giltimo punto intenta probar la validez
de sus principios fundamentales en cualquier clase de actividad humana, siempre y cuando
sean correctamente apropiados.

Para el desarrollo del presente texto, sin seguir sistematicamente la obra de Taylor, se abordara
su pensamiento y sus principales premisas haciendo énfasis inicialmente en la administracion
cientifica, en los principios de la administracion cientifica, en la planificacion y direccion del
trabajo de los operarios, en el sistema de planificacion segin tiempos y movimientos, en la
division del trabajo, en la cooperacion, para terminar hablando de los sindicatos.

3.1 LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Taylor inicia su capitulo sobre Fundamentos de la Administracion Cientifica diciendo que “el
objeto principal de la administracion ha de ser asegurar la maxima prosperidad para el patron,
junto con la maxima prosperidad para cada uno de los empleados.” (Taylor: 2004; 21)
Entendiendo “maxima prosperidad” no solo la obtencion de grandes dividendos para los
propietarios, sino también “el desarrollo de todas las ramas del negocio hasta su estado mas
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elevado de excelencia, de manera que la prosperidad pueda ser general y permanente.” (Taylor:
2004; 21) Igualmente, asume la maxima prosperidad de los empleados, no solamente a partir
de salarios mas elevados, sino “de la formacion de cada hombre hasta llegar a su maxima
eficiencia, de manera que, hablando en términos generales, sea capaz de hacer la calidad més
elevada del trabajo para el que lo hace apto su capacidad natural, y significa también darle a
hacer esta clase de trabajo siempre que sea posible.” (Taylor: 2004; 21)

En otras palabras, los dos objetivos directores de la administracion, deberian ser el logro de la
maxima prosperidad para el patron junto a la méxima prosperidad para el empleado. Situacion
que en el mundo industrial de la época constituia una guerra de intereses y relaciones entre los
unos y los otros, en parte porque se creia que “los intereses fundamentales de empleados y
patronos son forzosamente antagonicos”. La Administracién Cientifica tenia al contrario, “el
firme convencimiento de que los verdaderos intereses de unos y otros son unicos y los mismos;
que no puede haber prosperidad para el patrén, en un término largo de afnos, a menos que vaya
acompafiada de prosperidad para el empleado, y viceversa; y que es posible darle al trabajador
lo que mas desea (unos salarios elevados) y al patron lo que también mas busca (un costo
reducido de mano de obra) para sus fabricas.” (Taylor: 2004; 21,22)

Para Taylor el logro de la maxima prosperidad sélo existia cuando “el individuo ha llegado a
su mas alto estado de eficiencia; es decir, cuando estd dando su mayor rendimiento diario.”
(Taylor: 2004; 22)

En otras palabras, “la mayor prosperidad permanente para el trabajador, junto con la mayor
prosperidad para el patrén, pueden conseguirse solamente cuando el trabajo del
establecimiento se haga con la suma minima de gasto de esfuerzo humano, de recursos
naturales y de costo para el empleo del capital en forma de maquinas, edificios, etc. O, para
decir lo mismo en forma diferente: que la mayor prosperidad no puede existir mas que como
resultado de la mayor productividad posible de los hombres y maquinas del establecimiento: es
decir, cuando cada hombre y cada maquina estdn dando el rendimiento mas grande posible,
debido a que, a menos que los hombres y maquinas de usted estén dando a diario mas trabajo
que los demds hombres y maquinas que tiene usted en torno suyo, esta bien claro que la
competencia le impedira pagar salarios mas altos a sus trabajadores que los que estan siéndoles
pagados a los de su competidor. (...) En una palabra: que la méxima prosperidad no puede
existir mas que como resultado de la maxima productividad.” (Taylor: 2004; 22,23)

De aqui Taylor infiere que la principal preocupacion de los trabajadores y de los directores
deberia ser el adiestramiento y la formacion de cada individuo de la fabrica o establecimiento,
con el fin de que esa persona esté en capacidad de hacer la clase mas elevada de trabajo para el
cual fue contratada, y sobre todo para la cual su capacidad le haga apropiado, en términos de
tiempo y eficiencia.

Sin embargo, Taylor hace hincapi¢é en el hecho de que en las fabricas inglesas y
norteamericanas el trabajador no estd dando la méaxima cantidad posible de labores, incluso
afirma que este hombre se propone hacer lo menos posible, claro esta sin que esto afecte su
seguridad laboral, reduciendo asi una jornada justa de trabajo a la tercera parte o a la mitad.
Pero el problema no es que eso sea una costumbre generalizada, sino que aquel que intenta
romper el esquema es tratado duramente por sus compaifieros de labor. En otras palabras,
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“trabajar menos de los posible, es decir, trabajar lentamente con todo propésito de manera que
no se llegue a hacer todo el trabajo correspondiente a una jornada (...) es algo casi universal en
los establecimientos fabriles, (...) éste es el peor mal que aflige actualmente a los trabajadores
tanto de Inglaterra como de los Estados Unidos.” (Taylor: 2004; 24)

Taylor intenta demostrar a lo largo de su obra, que la eliminacién de la practica de bajo
rendimiento en todas sus formas, junto a la mejora de las relaciones entre patrén y empleado y
la estrecha colaboracion de la direccidon con los empleados puede llevar a doblar el rendimiento
de cada hombre y de cada maquina. Para Taylor este factor de bajo rendimiento no so6lo afecta
los salarios, sino la prosperidad y la vida de cada obrero, y la prosperidad de todos los
establecimientos industriales de la nacion.

Es en este sentido, que “la eliminacion del bajo rendimiento y de las diversas causas que
deciden el trabajo lento rebajaria tanto el costo de la produccion que nuestros mercados, tanto
nacional como extranjero, se ampliarian muchisimo, y podriamos competir en condiciones mas
que iguales con nuestros rivales. Suprimiria una de las causas fundamentales de las épocas
malas, de falta de empleo y de pobreza, y, por lo tanto, surtiria en estas aflicciones un efecto
mas permanente y de mas largo alcance que cualquiera de los demas remedios que se emplean
actualmente para suavizar sus consecuencias. Aseguraria salarios mas elevados, acortaria la
jornada de trabajo y haria posibles unas condiciones mejores para el trabajo y el hogar.”
(Taylor: 2004; 24,25)

Taylor encuentra tres causas a la notoria disminucién del rendimiento laboral de los
trabajadores de la época:

“Primero. La mentira que desde tiempos inmemoriales ha sido casi universal entre los
trabajadores, de que todo aumento material en el rendimiento del trabajador o de cada
maquina de la industria, habra de tener como resultado final, dejar sin trabajo a un gran
nuimero de obreros.

Segundo. Los defectuosos sistemas de administracion que son de uso corriente y que
hacen necesario que todo trabajador rebaje su rendimiento o trabaje poco a poco, para
poder proteger asi sus intereses mas caros.

Tercero. Los ineficientes métodos establecidos a ojo de buen cubero que todavia imperan
casi universalmente en todos los oficios y en cuyo ejercicio malgastan gran parte de sus
esfuerzos todos nuestros trabajadores.” (Taylor: 2004; 25)

Para Taylor estas causas no son justificables, ya que mediante la aplicaciéon de la
administracion cientifica se lograran beneficios para ambas partes.

Primero. El incremento de la productividad del trabajador o de la méquina da como resultado
un incremento de la capacidad de produccion de la fabrica, lo que junto al abaratamiento de los
costos, genera mayor cantidad de trabajo. Recordemos que el abaratamiento de un articulo
genera inmediatamente un incremento en la demanda del mismo, lo que hace que el trabajador
y sus familias tengan acceso a articulos cada vez mas econdmicos y esto dinamice el mercado
y en este sentido incremente la produccion de la industria. Sin embargo, desconociendo esto,
los trabajadores y los sindicatos obreros “han establecido, o piensan establecer, reglas que
tienen por objeto reducir el rendimiento de sus afiliados, y las personas que gozan de mas
influencia entre los trabajadores, o sean los dirigentes obreros, asi como muchas personas con
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sentimientos filantrépicos que les ayudan, estan difundiendo a diario esta mentira y diciéndoles
al mismo tiempo que trabajan con exceso.” (Taylor: 2004; 26)

Taylor no niega la existencia de “talleres” que pagan “salarios mezquinos”, tampoco niega que
simpatice con aquellos que estan “insuficientemente pagados”, sin embargo, cree que por cada
trabajador mal pago existe una gran cantidad de obreros que abusan constantemente del
sistema existente disminuyendo su labor diaria, generalizando asi el pago de salarios bajos.

Taylor propende, entonces, por la educacion e informacion correcta del obrero sobre las reales
b 2

y verdaderas condiciones de trabajo, para solucionar este mal que aqueja a la sociedad inglesa

y norteamericana.

Segundo. Taylor afirma que la dificultad existente en las relaciones entre patronos y empleados
ocurre por “la ignorancia de los patronos respecto al momento adecuado en que se han de hacer
las distintas clases de labores”. (Taylor: 2004; 27)

En otras palabras, el bajo rendimiento o haraganeo tiene dos causas:

“Primera: el instinto y la tendencia natural en el hombre de tomarse las cosas con calma,
a lo que podriamos llamar “poco rendimiento natural”. Segunda: un segundo pensamiento
Yy un razonamiento mas intrincado, originado por sus relaciones con los demas
trabajadores, a lo que podriamos llamar “bajo rendimiento sistematico”.

No se trata aqui de que la tendencia del hombre comun y corriente (en todos los pasos de
la vida) es la de rebajar a un ritmo lento y comodo, y que sélo adopta un paso mas rapido
tras una buena cantidad de pensamientos y de observacidon por su parte, 0 como
resultado del ejemplo, de la conciencia o de presiones exteriores.

Hay, como es natural, personas de energias, vitalidad y ambicion desudadas que
escogen, como natural, el paso mas rapido, establecen sus propias normas y trabajan
arduamente, aunque pueda ser contra sus propios intereses. Pero estos pocos hombres
fuera de lo corriente no sirven mas que para establecer un contraste que destaca aln
mas la tendencia del hombre corriente.

Esta tendencia comun a “tomarlo con calma” viene muy aumentada al instalar a cierto
numero de personas en un trabajo similar y a un tipo uniforme de salario por dia.

Bajo este plan, los mejores hombres van, paulatina pero seguramente, reduciendo su
paso hasta igualarlo al de los productores menos eficientes. Cuando un hombre
naturalmente enérgico trabaja varios dias junto a otro perezoso, la logica de la situacion
es indiscutible. “¢Por qué tengo que trabajar arduamente cuando este perezoso obtiene la
misma paga que yo y no hace mas que la mitad del trabajo?”

Un cuidadoso estudio del tiempo de personas que trabajen en estas condiciones revelara
hechos que son tan ridiculos como lamentables.

La pereza natural del hombre es algo serio, pero el mayor mal de que padecen tanto los
trabajadores como los patronos es el bajo rendimiento sistematico, que es casi universal
bajo todos los programas corrientes de administracion y que se deriva de un cuidadoso
estudio por parte del trabajador de lo que habra de favorecer sus intereses mas caros.
Esto representa un tipo de bajo rendimiento sistematico que no tiene nada de grave,
puesto que se hace con el consentimiento del patréon, que podria acabarlo facilmente si
asi lo deseara.

Sin embargo, la mayor parte del bajo rendimiento sistematico, lo llevan a cabo, los
trabajadores con el expreso fin de mantener a sus patronos en la ignorancia de cuan
aprisa podria hacerse el trabajo.



20
El bajo rendimiento encaminado a este fin es tan universal que, en los grandes
establecimientos dificilmente se puede encontrar un operario competente que, (...) no
dedique una considerable parte de su tiempo a estudiar cuan poco a poco puede trabajar
sin dejar de convencer a su patrén de que esta llevando un buen paso.
Las causas de esto son, en pocas palabras, que practicamente todos los patrones fijan
una suma maxima que les parece ser la correcta para que la ganen al dia cada una de las
clases de empleados que tienen, tanto si trabajan a jornal como a destajo.
Cada trabajador descubre muy pronto cual es esta suma para su caso particular, y
también comprende que, cuando su patrén estd convencido que alguien es capaz de
hacer mas trabajo del que ha hecho, mas temprano o mas tarde, habra de encontrar
alguna forma para obligarle a hacerlo, mediante un aumento muy pequefio en su paga, o
hasta sin ninglin aumento.
El conocimiento que los patrones tienen de la cantidad de una clase determinada de
trabajo que puede hacerse en un dia, lo obtienen ya sea por su propia experiencia (...),
por la observacion casual y sin sistema de sus operarios, o, en el mejor de los casos, de
los registros que se llevan y en los que se indica el tiempo mas rapido en que se ha hecho
cada labor.” (Taylor: 2004; 27-29)

Para Taylor el desconocimiento del patron del trabajo que realiza el empleado y el tiempo que
¢éste necesita para realizarlo, su desinterés por averiguar de forma personal el tiempo justo para
una jornada justa, unido al interés del trabajador por mantener al patron alejado de estos temas,
asumiendo la capacitacion de los empleados mas jovenes, no solamente en el oficio, sino en los
tiempos en que se puede realizar, sin poner en peligro a los demés companeros, ejerciendo toda
clase de persuasion y de presion sobre los nuevos para impedir el establecimiento de nuevas
marcas que momentaneamente traigan consigo incrementos de los salarios, hasta que se logre
que todos trabajen arduamente por el mismo jornal, es la causa de esta segunda percepcion.

Asi propone un “mejor sistema ordinario de remuneracion por jornada” que implica el llevar
“registros exactos de la cantidad de trabajo hecha por cada operario, asi como su eficiencia, y
cuando el salario de cada trabajador va aumentandose a medida que la Gltima va mejorando, y
cuando los que no alcanzan a llegar a un nivel determinado quedan despedidos y, en su lugar,
se da trabajo a un nuevo surtido de operarios cuidadosamente escogidos, cabe suprimir en gran
parte la holgazaneria natural como el bajo rendimiento sistematico de trabajo.” Sin embargo,
Taylor recalca que esto solo se logra cuando se puede convencer al trabajador de que no existe
la intencion de establecer un destajo, ya que “su temor a establecer una marca que pueda
utilizarse como base para el trabajo a destajo, les hard dar un rendimiento tan bajo como sea
posible.” (Taylor: 2004; 30)

El trabajo al destajo y la disminucion continua de la capacidad de rendimiento del trabajador,
lleva al engafio continuo por parte del empleado del patrén, lo que finalmente ayuda a
alimentar el sentimiento de antagonismo entre patrones y empleados, eliminando asi la
confianza mutua, el entusiasmo y la sensacion de que todos estan trabajando para el logro de
un mismo fin, el cual al final lleva a la reparticion equitativa de los resultados.

Tercero. Taylor afirma que el paso a sistemas cientificos permite grandes economias de
tiempo, lo que lleva al incremento del rendimiento a través de la eliminacion de movimientos
innecesarios y la sustitucion de movimientos lentos e ineficientes por otros mas rapidos, accion
que se logra después de realizar un amplio estudio de tiempos y movimientos, hecho por una
persona competente.
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La forma usual de ensefianza del aprendiz ha conducido a que existan diversas formas de llevar
a cabo una labor, al mismo tiempo existen gran cantidad de herramientas que sirven para la
misma accion. Si escogemos entre los diversos métodos e instrumentos utilizados en cada
accion de cada oficio, los més rapidos y mejores, a través de “un estudio y andlisis cientifico de
todos los procedimientos e instrumentos en uso, junto con el estudio de tiempo y movimiento
que sea preciso y minucioso”, se lograra sustituir paulatinamente los procedimientos empiricos
por rigurosos métodos cientificos. (Taylor: 2004; 31)

Es necesario entonces quitar al trabajador la responsabilidad de hacer el trabajo como ¢l cree
que debe hacerlo, y asumir una forma cientifica de hacerlo. Sin embargo, como el trabajador
no estd en capacidad de entender la ciencia que sirve de base a cada acto de cada trabajador,
“por su falta de instruccidén o por capacidad mental insuficiente”, se hace necesario que para
que ‘el trabajador pueda hacerse de acuerdo con leyes cientificas, (...) que entre la
administracion y el trabajador exista una division mucho mas por igual de la responsabilidad
de la que existe bajo cualquiera de los tipos ordinarios de administracion. Las personas de la
direccion, cuyo deber es ir creando esta ciencia, deben también guiar y ayudar al obrero que
trabaja bajo aquella y han de asumir una parte mucho mayor de responsabilidad por los
resultados de la que la administracion suele asumir bajo las circunstancias usuales.” (Taylor:
2004; 32)

En otras palabras, para Taylor el asumir la administracion bajo leyes cientificas obliga a que la
administracion asuma gran parte del trabajo que en esa época poseian los obreros, en otras
palabras, Taylor propone la clara separacion entre quienes piensan y quienes ejecutan: “casi
cada uno de los actos del trabajador ha de ir precedido de uno o mas actos preparatorios por
parte de la administracion que posibiliten que aquél haga su trabajo mas bien y mas aprisa de lo
que podria hacerlo en otras circunstancias. Cada hombre debera ser ensefiado a diario y debera
recibir la mas amistosa de las ayudas por parte de los que estdn por encima de €I, en lugar de
verse, en un caso extremo, empujado u obligado por sus jefes y, en el extremo opuesto,
abandonado, sin ayuda, a sus propios medios.” (Taylor: 2004; 32)

“Esta colaboracion, estrecha, intima y personal, entre la direccion y los obreros constituye
la esencia de la administracion cientifica moderna o administracion de labores.

La administracion cientifica consiste, fundamentalmente, en ciertos principios generales y
en determinada filosofia, que pueden aplicarse de distintas maneras; y una descripcion de
lo que alguna persona o personas pueden creer que es el mejor mecanismo para aplicar
estos principios generales, no ha de confundirse con los principios mismos. (...) No hay
ningun sistema de administracion, no hay un solo expediente dentro del dominio de
cualquier persona o de cualquier conjunto de personas, que pueda asegurar una
prosperidad continua, ya sea para los trabajadores o para los patronos. La prosperidad
depende de tantos factores, que quedan completamente fuera del control de cualquier
conjunto de hombres o de cualquier estado o hasta de cualquier pais, que forzosamente
han de surgir ciertos periodos en los que ambas partes habran de sufrir, mas o menos.
Sin embargo, sostenemos que, bajo la administracion cientifica, los periodos intermedios
seran mucho mas prosperos, mucho mas dichosos y estaran mucho mas libres de
discordias y disensiones. Y también que los periodos seran menos y mas cortos, y que el
sufrimiento sera menor. Y esto resultara particularmente cierto en todas aquellas
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ciudades, en todas las partes del pais y en todos los estados que sean los primeros en
sustituir la administracion empirica por la administracion cientifica.
El autor esta plenamente convencido de que es obligado que estos principios sean, mas
temprano o mas tarde, de uso general en, practicamente, todo el mundo civilizado, y que,
cuanto mas pronto ocurra esto, tato mejor sera para la felicidad de todos.”(Taylor: 2004;
32-34)

Taylor hace énfasis en un detalle muy importante a la hora de hacer el cambio de la
administracion tradicional a la administracion cientifica, el problema de la actitud mental de
los empleados y de los directivos,

“El cambio de la administracion cientifica empirica a la administracion cientifica comporta,
sin embargo, no sélo un estudio de cudl es la velocidad adecuada para hacer el trabajo y
un remodelado de los buriles y de los instrumentos del taller, sino también un cambio
absoluto de la actitud mental de todos los operarios del taller respecto a su trabajo y a
sus patronos. Las mejoras materiales en las maquinas, necesarias para asegurar grandes
ganancias, y el estudio de movimientos, seguido de un minucioso estudio del tiempo
(utilizando un cronémetro) en que cada trabajador tiene que hacer su trabajo, puede
hacerse relativamente aprisa. Pero el cambio de actitud mental y de habitos de los
trescientos o mas trabajadores no puede llevarse a cabo mas que poco a poco y por
medio de una serie de lecciones de cosas que acaben demostrandole a cada operario la
gran ventaja que obtendra colaborando cordialmente en su trabajo cotidiano con las
personas de la direccion.” (Taylor : 2004; 81)

Para Braverman los planteamientos de Frederick W. Taylor pertenecen al desarrollo de la
cadena de desarrollos de métodos de administracion y de organizacion del trabajo y no al
desarrollo de la tecnologia en el cual el papel era menor. En este punto la aplicacion del
taylorismo al trabajo no incluye la naturaleza propia de la tecnologia; a esto agrega Drucker
que Taylor tomo las herramientas y técnicas que se le presentaron en su momento, mas nunca
se preocupo por la tecnologia y su impacto en los procesos de trabajo. En este sentido, la
administracion cientifica tenia como objetivo la aplicacién de métodos que lograran reducir los
complejos problemas del control del trabajo en las empresas capitalista en crecimiento. Agrega
que a la administracion cientifica le faltan bases cientificas suficientes para ser ciencia, puesto
que los supuestos no son sino una perspectiva netamente de las condiciones de produccion de
las empresas prevaleciendo el punto de vista capitalista por encima del humano.

3.2 LOS PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Taylor plantea tres interrogantes importantes que los hombres se hacen a la hora de interesarse
en la administracion cientifica:

Primera. ¢En qué difieren esencialmente los principios de la administracién cientifica y los
de la administracion ordinaria?

Segunda. éPor qué se logran mejores resultados bajo la administracion cientifica que
bajo los otros tipos de administracion?

Tercera. ¢El problema mas importante no es el de tener a la cabeza de la compaiia al
hombre adecuado? Y si se tiene al hombre adecuado éno se puede dejar a salvo, en sus
manos, el tipo de administracién a seguir? (Taylor: 2004; 35)
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De acuerdo con Taylor el espiritu de inventiva del hombre ha llevado a crear mejores y mas
rapidos sistemas de trabajo, desde los comienzos de cada oficio, sin embargo, no existe
uniformidad en la forma en que se lleva a cabo cada oficio, en otras palabras, no existe una
forma generalmente aceptada de realizar una labor. Si ademds asumimos que la forma en que
se han comunicado los oficios ha sido en forma oral, o han sido aprendidos por la observacion,
se puede afirmar que no existe ningun caso codificado, analizado o descrito sistematicamente.
En suma, existe una “masa de conocimientos tradicionales o empiricos” que ‘“constituye el
activo o posesion principal de cada trabajador”, los cuales no se encuentran en posesion del
empleador, haciendo que los conocimientos, habilidades y destrezas de los administradores
estén muy por debajo de los de sus empleados. De ahi que éstos solo puedan inducir al
trabajador a hacer lo que sabe hacer de la mejor manera para dar su maximo rendimiento. Se
plantea asi el problema de “conseguir la mejor iniciativa de cada trabajador”. (Taylor: 2004;
36.37)

Sin embargo, el trabajador cree que dar al patrén su mejor iniciativa significa ir en contra de
sus propios intereses, por lo que trabajan lo mas lento posible haciendo creer a sus patronos
que estan dando lo mejor de si. En este sentido, el patron que desea obtener la mejor iniciativa
de sus trabajadores debe darles una estimulo especial, ya sea en posibilidades de ascenso, en
salarios mas elevados, primas, bonificaciones, menos horas de trabajo, mejor medio ambiente y
mejores condiciones de trabajo, ademdas de necesitar de un poco de consideracion personal y
amistad con los trabajadores. Convirtiéndose asi en el Unico aliciente con que cuenta la
administracion para lograr una alta productividad.

Para Taylor, el sistema de salarios es solamente uno de los determinantes caracteristicos de la
administracion cientifica. Contrario a la administracion de iniciativa e incentivo, donde es el
unico sistema existente y exitoso.

“Bajo la administracién cientifica, la iniciativa de los trabajadores (es decir su trabajo
arduo, su buena voluntad y su ingenio) se consiguen con uniformidad absoluta y en
mayor grado, de lo que resulta posible, siguiendo el sistema antiguo; y, ademas de esta
mejora por parte de los hombres, los directores asumen nuevas cargas, nuevas
obligaciones y nuevas responsabilidades nunca sofiadas en tiempos pretéritos. (...)
Ademas de crear asi una ciencia, la direccidon asume otros tres tipos de obligaciones que
comportan nuevas y pesadas cargas.

Estas nuevas obligaciones se agrupan bajo cuatro categorias:

Primero. Crean una ciencia para cada elemento de trabajo del obrero, ciencia que viene a
sustituir el sistema empirico.

Segundo. Escogen cientificamente y luego adiestran, ensefian y forman al trabajador,
mientras que, en el pasado, éste se escogia su propio trabajo y se adiestraba lo mejor
que podia.

Tercero. Colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse de que todo el
trabajo se hara de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha ido creando.

Cuarto. Hay una division casi por igual del trabajo y de la responsabilidad entre la
direccion y los trabajadores. Los elementos de la direccion toman para si todo el trabajo
para el que estan mejor dotados que los trabajadores, mientras que, en el pasado, casi
todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad se cargaban sobre los hombros de
los trabajadores.

Es esta combinacion de iniciativa de los obreros, unida a los nuevos sistemas de trabajo
implantados por la direccion, lo que hace que la administracién cientifica sea mucho mas
eficiente que el antiguo sistema.” (Taylor: 2004; 39)
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Taylor desarrolla estos principios en sus dos obras, Shop Management y Principles of
Scientific Management, alrededor seis puntos importantes: la organizacion industrial, los
tiempos y métodos para realizar trabajos, el funcionamiento y los costos econdmicos, el
capataz, las relaciones con los trabajadores y los salarios y los sistemas de remuneracion (que
implicaban un sistema incipiente de control de costes - Management Accounting). En sus
obras, pretende demostrar que estos principios de la administracion cientifica son aplicables a
toda clase de trabajo y que su aplicacion conduce a la obtencion de los mejores resultados.

3.3 LA CREACION DE UNA CIENCIA

Para Taylor aunque hablar del establecimiento de una ciencia suena una empresa formidable,
afirma que la dificultad de construir una ciencia para rectificar metales representa casi un
ejemplo extremo de las artes mecdnicas, pero esta dificultad y esta complejidad no es igual
para toda creacion cientifica dentro de las artes mecénicas.

“La verdad es que, en la mayoria de los casos, las reglas o leyes que se establecen son
tan sencillas que el hombre corriente dificilmente las ensalzaria dandoles el nombre de
ciencia. En la mayor parte de los oficios, la ciencia se establece mediante un analisis y un
estudio de tiempo relativamente sencillos de los movimientos que necesita hacer el
trabajador para ejecutar alguna pequefa parte de su trabajo, y este estudio suele hacerlo
una persona provista solamente de un crondmetro y una libreta con un rayado especial.
(...) Los pasos generales que haya que dar al establecer una ley sencilla de esta clase son
los siguientes:

Primero. Encontrar, digamos 10 o 15 hombres distintos (de preferencia en otros tantos
establecimientos diferentes y en distintas partes del pais) que sean especialmente duchos
en hacer el trabajo determinado que ha de analizarse.

Segundo. Estudiar la serie exacta de operaciones o movimientos elementales que cada
uno de estos hombres utiliza al hacer el trabajo que estd investigando, asi como los
instrumentos empleados por cada uno de ellos.

Tercero. Estudiar, con un crondémetro, el tiempo exigido para hacer cada uno de estos
movimientos elementales y escoger luego la forma mas rapida de hacer cada elemento de
la labor.

Cuarto. Eliminar todos los movimientos en falso, los lentos y los indtiles.

Quinto. Después de haber suprimido todos los movimientos innecesarios, recopilar en una
serie los mas rapidos y mejores, asi como los mejores instrumentos.

Este nuevo sistema, que comporta la serie de movimientos que pueden hacerse de la
manera mejor y mas rapida, pasa a sustituir luego las diez o quince series inferiores que
estaban en uso anteriormente. Este sistema mejor se convierte en un sistema tipo, y
sigue siéndolo, para ser ensefiado primeramente a los instructores (o sobrestantes
funcionales) y luego, por éstos, a cada uno de los trabajadores de su establecimiento
hasta que es sustituido por una serie mejor y mas rapida de movimientos. De esta
manera tan sencilla van estableciéndose, uno tras otro, los elementos de esta ciencia.”
(Taylor: 2004; 91,92)
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3.4 LA SELECCION CIENTIFICA DEL TRABAJADOR

Para Taylor era necesario “hablar y tratar con un solo hombre cada vez, puesto que cada
trabajador tiene sus habilidades y sus limitaciones especiales y puesto que no estamos tratando
con hombres en masa sino que estamos intentando llevar a cabo uno de los trabajadores a su
estado mas elevado de eficiencia y prosperidad.” (Taylor: 2004; 43,44)

Taylor explica como se lleva a cabo la seleccion cientifica del trabajador a través de Schmidt,
quien en su afan por ser “un hombre de gran valer” e incrementar su salario diario de 1.15 a
1.85 dolares al dia, acepta lo que Taylor le propone: “;Es usted un hombre de gran valer,
Schmidt? (...) Lo que quiero saber es si es usted hombre de gran valer o uno de esos tipos de
tres al cuarto que corren por ahi. (...) Usted sabe tan bien como yo que todo hombre de valer ha
de hacer exactamente lo que se le diga, desde por la mafana hasta la noche (...) sin replicar.
Ahora bien; el hombre de valer hace lo que le dicen y no replica ;Lo ha entendido? (...) Ahora
bien; mafiana por la mafiana se presenta usted aqui a trabajar y, antes de la noche, sabré si es
usted o no un hombre de valer.” (Taylor: 2004; 44,45)

“Esta conversacion parecera mas bien aspera. Y lo seria si se quisiera sostener con un
mecanico instruido o incluso con un trabajador inteligente. Con un hombre de tipo
mentalmente apatico como Schmidt, resulta apropiada y no tiene nada fuera de
propdsito, puesto que resulta efectiva para fijar su atencion en el alto salario que quiere y
cdmo ha de obtenerlo, y que si llevara su atencion a algo mas que el salario,
probablemente considerase que constituia un trabajo imposible por lo arduo.” (Taylor:
2004; 45,46)

Para Taylor la seleccion cientifica del trabajador no implica que se deba buscar un ser humano
superdotado de caracteristicas que no son generalizadas y dificultarian ampliamente el trabajo
de este principio, al contrario:

“la seleccion del hombre no representa tener que encontrar algun individuo

extraordinario, sino simplemente separar, de entre hombres muy corrientes, los pocos

que resultan especialmente apropiados para este tipo de trabajo.” (Taylor: 2004; 56)

En su afin por demostrar que los principios de administracion cientifica también son
apropiados para trabajos mas elevados, Taylor afirma lo siguiente:

“también en las clases superiores de trabajo, las leyes cientificas que se establecen son
tan intrincadas que el mecanico mejor estimado necesita (aun mas que el pedn barato) la
colaboracion de hombres mejor educados que él para encontrar las leyes y después para
escogerlo, formarlo, y adiestrarlo para que trabaje de acuerdo con dichas leyes. (...) en
todas las artes mecanicas, la ciencia que sirve de base a las acciones de cada trabajador
es tan grande y de tal importancia, que el operario mas apto para el trabajo que esta
haciendo es incapaz, ya sea por falta de educacién o por insuficiente capacidad mental,
de comprender tal ciencia.” (Taylor: 2004; 79)



26
3.5 EL SISTEMA DE INDUCIR PRIMERO Y LUEGO DE ENSENAR Y AYUDAR AL
TRABAJADOR A QUE TRABAJE DE ACUERDO CON EL SISTEMA CIENTIFICO

Schmidt trabajé el jornal siguiendo al pie de la letra las 6rdenes que una persona con un reloj
en la mano le daba, y asi pudo pasar de cargar 12.70 toneladas en un dia de trabajo a 1.15
dolares, a cargar 47.75 toneladas de hierro ganando un salario promedio algo superior a 1.85
dolares por dia. Seleccionando cientificamente uno a uno los obreros de la Bethlehem, se los
capacito en los tiempos y movimientos necesarios para cargar los lingotes de hierro y al cabo
de tres afos todos los trabajadores estaban manejando lingotes a un promedio de 47.75
toneladas por dia, recibiendo 60 centavos mas de salario del que recibian los demas
trabajadores de su alrededor.

“En la mayoria de casos (particularmente cuando el trabajo que hay que hacer es de
naturaleza intrincada) el “desarrollo de la ciencia” es el mas importante de los cuatro
grandes elementos de la nueva administracion. Sin embargo, hay casos en los que la
“seleccion cientifica del trabajador” cuenta mas que ninguna otra cosa.”
(Taylor:2004;72)

Taylor formula las condiciones para el funcionamiento eficaz de una organizacién industrial:
Evitar que los trabajadores, los jefes de cuadrilla y los capataces tengan que hacer planes;
limitar el trabajo de cada operario a la ejecucion de una sola funcidon principal y finalmente,
proveerse de un nimero suficiente de jefes (Shop Management).

Taylor confiaba en el efecto de la actividad organizadora, confianza que se expresa en su
afirmacion de que una buena organizacion con una fabrica mala dard mejores resultados en la
ejecucion de un trabajo complicado que la mejor fabrica con una organizacion defectuosa
(Shop Management).

Afios mas tarde, al declarar ante la Comision de la Camara de Representantes afirm6 que:

"el gran fallo comdn a todos los sistemas ordinarios de organizacion es que su punto de
partida, su base verdadera reposa en la ignorancia del justo precio y en la supercheria, y
que, durante todo el tiempo de su aplicacion, el factor mas importante, tanto para el
patrono como para el obrero, es decir, la velocidad con que se desarrolla el trabajo, esta
sujeto a variaciones (aleatorias) en lugar de ser dirigido y controlado inteligentemente.
Basandose en un conocimiento exacto del tiempo se puede llegar a resultados
asombrosamente elevados ..." (Rodriguez: 1999; 21)

Semejante division del trabajo implicaba un "management" funcional, articulado y
diferenciado: no so6lo en actividades de planificacion (organizacion del trabajo) sino también de
control (de vigilancia, disciplinar). Para Taylor la direccion "funcional" consiste en dividir el
mismo trabajo directivo de forma que cada hombre, descendiendo desde el superintendente
ayudante, tenga que ejecutar el menor numero posible de funciones (Shop Management).

Para realizar ese objetivo, la administracion debe aplicar métodos cientificos de investigacion y
experimentacion, con el fin de formular principios y establecer procesos estandarizados que
permitan la division de tareas de direccion y control de las operaciones fabriles. Hay que
subrayar que esta exigencia racional supone que un operario podria recibir 6rdenes o
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instrucciones procedentes de varios puestos, algo que iba contra la organizacidon jerarquica
anterior. Fayol se opondra luego totalmente a esta idea y afirmara que nunca se deben recibir
tales informaciones-ordenes de mas de una fuente. Taylor da prioridad al "ingeniero" (el
entonces responsable de toda la organizacion de la produccion) sobre el "manager" (que
entonces se limitaba de todas formas a la gestion financiera).

Taylor articula el sistema jerarquico en varios niveles subdividiendo &ambitos de
responsabilidad y competencias. Para todos esos niveles se elaboran listados de deberes o
exigencias. En el ultimo nivel de mando se encuentran los capataces, que a su vez son
supervisados por inspectores. En este nivel de mando de los capataces o encargados, el mas
directamente relacionado con el trabajo manual, se exige: Para que el funcionamiento sea
eficiente, los jefes de cuadrilla y los capataces no deben realizar ningin trabajo de
planeamiento de tareas (Shop Management). Un capataz ideal, el nivel mas bajo en la escala
jerarquica, tendria teéricamente que ser un buen mecanico, poder leer o interpretar facilmente
los graficos, planear el trabajo de su seccion y ver si estd bien preparado, cuidar de que cada
operario mantenga limpia y en buen estado su maquina, cuidar de que cada operario produzca
trabajos de la calidad adecuada, cuidar de que los operarios trabajen constantemente y con
rapidez, procurar que el trabajo circule por los centros de produccion en el orden apropiado, de
manera general, vigilar el computo del tiempo y la fijacion de las tarifas de trabajo, mantener la
disciplina y ajustar los salarios.

Taylor concluia logicamente que si existieran tales personas, ascenderian en seguida a puestos
mas elevados, o serian solicitados por otras empresas, por lo que resultaria dificil contar a la
larga con buenos capataces en los talleres. En cambio, consideraba que seria facil encontrar
personas que poseyeran solo parte de esas aptitudes, y que se les podia instruir para su
desempetio, es decir, para convertirles en capataces funcionales y no generales.

Taylor, haciendo un resumen de los resultados obtenidos en sus diversos experimentos, hace un
listado general de aquellos aspectos que han permitido la obtencion de resultados utiles:

“1) de la sustitucion del criterio personal del trabajador por una ciencia; 2) de la eleccion
y formacion cientificas del obrero, después que cada uno de ha sido estudiado y se le ha
ensefiado y adiestrado y podria decirse, después que se ha experimentado con él, en
lugar de dejar que los operarios se escojan a si mismos y se formen confiados totalmente
al azar; 3) de la estrecha colaboracion de la direccion con los trabajadores, de manera
que, juntos una y otros, hagan el trabajo de acuerdo con las leyes cientificas que se han
establecido en lugar de dejar la solucién de cada problema en manos de cada trabajador
por separado. Aplicando estos nuevos principios en lugar del antiguo esfuerzo personal de
cada trabajador, ambas partes se distribuyen casi por igual la ejecucion diaria de cada
labor, haciendo la direccion aquella parte del trabajo para la cual estd mejor dotado,
quedando el resto a cargo del trabajador.” (Taylor: 2004; 91)

3.6 LA PLANIFICACION Y DIRECCION DEL TRABAJO DE LOS OPERARIOS

“La filosofia de la administracion de “iniciativa e incentivo” hace que cada trabajador
soporte la responsabilidad casi total del plan general, asi como la de cada detalle de su
trabajo y, en muchos casos, también la de sus herramientas. Ademas de esto, tiene que
hacer todo el trabajo fisico necesario para cumplir su tarea. La creacion de una ciencia
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comporta, por otra parte, el establecimiento de mudltiples reglas, leyes y formulas que
sustituyen el criterio de cada uno de los trabajadores y que pueden utilizarse con
efectividad solamente después de habérselas registrado, enumerado, etc.,
sistematicamente. El empleo practico de datos cientificos exige asimismo un lugar en el
que se puedan llevar los libros, registros, etc.,® y un escritorio en el que pueda trabajar
quien hace el plan. Asi pues, todo el planeamiento que, bajo el sistema antiguo, era
hecho por el trabajador como resultado de su experiencia personal, bajo el nuevo sistema
tiene que hacerlo obligatoriamente la direccion, siguiendo las leyes de la ciencia, por
cuanto, aun en el caso de que el trabajador estuviere bien dotado para desarrollar y usar
datos cientificos, le seria materialmente imposible trabajar a un mismo tiempo en su
maquina y en su escritorio. También estd bien claro que, para trazar planes por
adelantado en la mayoria de los casos, se4 necesita un tipo de persona y otro tipo
completamente diferente para ejecutar el trabajo.” (Taylor: 2004; 40)

El hombre encargado de hacer planes anticipados, bajo la administracion cientifica, encuentra
que el trabajo puede hacerse mejor y mas economicamente por la division del trabajo, lo que
comporta “una division casi por igual de las responsabilidades y del trabajo entre la direccion y
el trabajador”. (Taylor: 2004; 40)

Mientras que en la administracion de “iniciativa e incentivo” buena parte de la planeacion y
direccion del trabajo queda, practicamente, en manos del trabajador, en la administracion
cientifica, la mayor parte de estas actividades pasan a ser obligacion y responsabilidad de la
direccion.

En esencia, el trabajo de cada operario queda totalmente planificado por la direccidn, incluso,
los operarios recibiran instrucciones por escrito, donde se detallara ampliamente cada tarea a
realizar y los medios que utilizara para llevarla a cabo. El trabajo asi planificado es una labor
que debe realizarse conjuntamente entre el obrero y la direccion. La planificacion previa de
cada tarea, permite describir claramente qué debe hacerse, como debe llevarse a cabo y en qué
tiempo debe terminarse. Estas labores planificadas deberan ser previamente estudiadas para
establecer estandares que en ningiin momento atenten contra la salud del trabajador. De esta
manera, el trabajador que entrega toda su iniciativa obtendrd a cambio mejores condiciones
laborales, mayor salario y se sentird mas dichoso y mas prospero. Es tarea de la administracion
cientifica preparar y llevar a cabo estas labores.

Para hacer operativo su sistema, Taylor afirma que es preciso ordenar concretamente el trabajo
del operario. Si esta ordenacion se realiza de forma "cientifica" el jefe de un taller debera
recopilar todos los conocimientos experimentales, antes en posesion de los distintos obreros,
clarificarlos bien, ordenarlos en tablas para poder llegar a formular reglas y férmulas de
trabajo. Se desarrollara asi una especie de ciencia de cada elemento del trabajo que sustituya a
las recetas empiricas parciales de ayer.

La planificacion del trabajo debera realizarse de antemano. Esto implica que al menos un dia
antes de realizarse las tareas deberan haberse definido éstas exactamente. El operario recibira

3 Por ejemplo: los registros que contienen los datos utilizados en un taller mecanico bajo administracion cientifica ocupan
miles de paginas.
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una instruccion muy detallada de sus tareas, instrumentos y medios auxiliares, forma en que
debe manejarlos, tiempos en que debe realizarlas, etc. Como ayudas complementarias para
semejante planificacion, Taylor recomienda incluso la utilizacion de la regla de célculo y de
instrumentos que ahorren tiempo, por ejemplo, para calcular cortes de metales, guias de
instrucciones de servicio, de tarjetas de instruccion sobre operaciones, sistemas de rutas de
trabajo, sistemas de clasificacion de productos y materiales empleados, sistemas
mnemotécnicos de clasificacion de herramientas, en almacenes, sistema de delineamiento de la
rutina de trabajo.

Esta planificacion y direccion "cientifica" del trabajo de los operarios exige que se realice de
una forma cientifica la asignacion de los operarios a los servicios o puestos donde los
materiales y condiciones de trabajo fueran seleccionadas también de forma cientifica para
poder cumplir las normas. Para ello hay que definir bien el objetivo de la preparacion del
trabajo: cargar a cada hombre a plena capacidad de trabajo. La tarea del mando, como
administrador del trabajo, se articula asi en tres objetivos parciales: el estudio del trabajo, la
planificacion y organizacion de tareas y la incentivacion del trabajador (midiendo
rendimientos). La implementacion de estos objetivos requiere de la creacion de un
departamento de planificacion del trabajo, el cual estaria encargado de las siguientes funciones:

e El responsable debe usar medios cientificos para determinar la forma mas eficiente de
trabajo.

e Deben disefiarse las tareas del obrero en conformidad a tal plan, y especificar
exactamente la forma en que debe realizarse la tarea.

e Debe seleccionarse la persona mas capaz para ejecutar la tarea planificada.

e Debe entrenarse, con base cientifica, a los operarios de forma que perfeccionen sus
aptitudes y, por tanto, puedan ejecutar sus servicios o tareas de modo que se cumpla la
produccion normal.

e Debe supervisarse el rendimiento del obrero para asegurarse de que se siguen las
instrucciones de trabajo y que se consiguen los resultados adecuados.

e Las ordenes se deben formular ademds en el lenguaje o terminologia profesional esto
ahorra tiempo pues se trata de términos técnicos, ya definidos y conocidos al experto.
Aprender este lenguaje se considera signo de haber avanzado en los conocimientos y
practicas del dominio en que se trabaja.

e Por lo demas se recuerda la necesidad de formular las 6érdenes de forma impersonal y
fria (como se indica en las reglas de cualquier burocracia).

e (Como ultimo punto importante se insiste en que las 6rdenes indiquen mas los objetivos
que la forma de conseguirlos.

3.7 EL SISTEMA DE PLANIFICACION DEL TRABAJO SEGUN METODOS Y
TIEMPOS (OCT: ORGANIZACION CIENTIFICA DEL TRABAJO)

Para Taylor, con un conocimiento exacto del tiempo como base, puede obtenerse cualquier
plan de direccidn, lo que permite incrementar la productividad de un operario, la cual se mide a
intervalos frecuentes por medio de un estdndar (Shop Management). Asimismo, la
estandarizacion completa de todos los detalles y métodos es indispensable para especificar el
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tiempo apropiado en que deberd hacerse cada operacion, y para insistir en que se haga en el
tiempo asignado (Shop Management).

Taylor cree que para poder efectuar, con garantia de éxito, la planificacion y direccion de las
operaciones, es preciso estudiarlas y analizarlas previamente con todo detalle y en forma
racional; esto se realiza segiin un objetivo subordinado a los principios citados arriba es decir,
la OCT obliga a captar y comprender la situacion existente gracias a un analisis del trabajo:

e Estudiarlo analiticamente, descomponiéndolo en movimientos (y tiempos) elementales

e Determinar los tiempos "normales" (‘tiempo patron'). Esto implica ademas la fijacion de
remuneracion y evaluacion de la produccion.

e Mejorar las operaciones mediante la eleccion del mejor método de trabajo ("fijacion de
estandares")

La organizacion del trabajo exige haberlo observado y medido con la mayor minuciosidad
observando la forma de trabajo de la maquina y la conducta del hombre en las maquinas. Solo
después de esos estudios sera posible asignar a cada operario un segmento de tarea.

Taylor en su afan por demostrar que existia una ciencia para el manejo del hierro en lingotes, o
para otro tipo de tareas, y “de que esta ciencia es de tal calibre que el hombre que resulta
apropiado para manejar el hierro no es posible que la entienda, ni tan siquiera que trabaje de
acuerdo con las leyes de esta ciencia, sin la ayuda de los que estdn por encima de éI”
(Taylor:2004;47), le solicita a William Sellers, presidente de la Midvale Steel Company,
“permiso para gastar algiin dinero en un estudio cientifico del tiempo necesario para realizar
diversas clases de labores.” (Taylor: 2004; 50)

Las investigaciones realizadas por Taylor intentaban “encontrar alguna regla o ley que le
permitiese al sobrestante conocer, por adelantado, qué cantidad de cualquier clase de trabajo
pesado debia hacer en una jornada el trabajador que resultara apropiado para su labor; es decir,
estudiar el efecto del cansancio producido por el trabajo pesado en un trabajador de primera.”
(Taylor: 2004; 50) Para ello contratdé un recién titulado de la Universidad para que buscara
cualquier estudio que se estuviera realizando al respecto, los dos experimentos realizados hasta
entonces tenian un historial de investigacion deficiente, por lo tanto no era posible deducir
ninguna ley de ellos. De esta manera, Taylor decide iniciar sus propios experimentos, para ello
escoge dos “peones de primera, hombres que habian demostrado poseer gran energia fisica y
que, al mismo tiempo, eran trabajadores constantes. A estos hombres se les pagd salario doble
durante los experimentos y se les dijo que tenian que trabajar en todo momento lo mejor que
pudieran y que, de vez en cuando, hariamos con ellos pruebas para descubrir si estaban o no
reduciendo su rendimiento, y también les dijimos que, en el momento en que cualquiera de
ellos comenzara a intentar engafiarnos, se le despediria de punta en blanco. Durante todo el
tiempo en que estuvieron en observacion trabajaron lo mejor que supieron.” (Taylor: 2004; 51)

El objetivo de dicho experimento era determinar ‘“el trabajo correspondiente a una jornada
hecha por un trabajador de primera; o sea la mejor jornada de trabajo que pueda hacer
debidamente un trabajador, afio tras afio, sin dejar de prosperar. A estos hombres se les
asignaron toda clase de tarea que cada dia se llevaban a cabo bajo la estrecha vigilancia del
joven universitario que dirigia los experimentos y que, al mismo tiempo, anotaba, valiéndose
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de un crondémetro, el tiempo adecuado de cada uno de los movimientos hechos por los
trabajadores. (...) Lo que esperabamos poder determinar, como resultado final, era qué fraccion
de caballo de fuerza podia ejercer un hombre, es decir cuantos kilogrametros de trabajo podia
hacer un hombre en una jornada.” (Taylor: 2004; 51)

Al finalizar los experimentos y analizar los datos, Taylor descubrié que no existia “ninguna
relacion constante ni uniforme entre los kilogrametros de energia que el hombre desplegaba
durante una jornada y los efectos de cansancio producido por su trabajo.” (Taylor: 2004; 51)
No se pudo encontrar ninguna ley que permitiera determinar la maxima labor de una jornada de
un pedn de primera. Sin embargo, se lograron datos que sirvieron para determinar “el trabajo
correcto de una jornada correspondiente a muchas especies de labores.” (Taylor:2004;52)

Después de dos experimentos mas, Taylor llega a la conclusion de que “no existe ninguna
relaciéon directa entre los caballos de fuerza que un hombre despliega (es decir, sus
kilogrametros de energia por jornada) y el efecto de cansancio del trabajo en el hombre.”
(Taylor: 2004; 52) Sin embargo, Taylor no perdia la esperanza de encontrar alguna ley que
defiera el trabajo correcto de una jornada de un pedn de primera. Es asi como se le entrega toda
la informacion al matematico Carl G. Barth, quien “descubrid la ley que gobierna el efecto de
cansancio de un trabajo pesado en un pedn de primera.” (Taylor: 2004; 52)

“La ley se limita a aquella clase de trabajo en la que se alcanza el limite de la capacidad
del hombre debido a que éste estd cansado. Es la ley del trabajo pesado, correspondiente
al trabajo del caballo de tiro mas que al del caballo trotén. Todo este trabajo consiste,
practicamente, en un fuerte empuje o una traccion de los brazos de individuo; es decir, la
fuerza del hombre que se ejerce ya sea levantando o empujando algo que tiene asido con
las manos. Y la ley es que, para cada empuje o traccién determinados de los brazos del
individuo, es posible que éste se encuentre sometido a carga solamente por un
porcentaje definido de la jornada.” (Taylor: 2004; 53)

Pero esta solo era aplicable cuando el trabajador se encontraba en movimiento, no para aquel
que con carga estaba quieto. Era entonces necesario que una persona entendida y conocedora
de esta ley, vigilara y dirigiera constantemente los espacios de trabajo y los intervalos de
descanso adecuados para llevar a cabo toda la jornada sin fatigarse indebidamente. Al respecto
Taylor afirma:

“uno de los primeros requisitos para el hombre que es apropiado para tener como
ocupacion regular la de manejar hierro en lingotes, es que ha de ser tan estipido y
flematico, que en su conformacién mental ha de parecerse mas a un buey que a ningun
otro tipo de ser. El hombre mentalmente despierto e inteligente resulta, justamente por
ello, inadecuado para lo que para él seria la agotadora monotonia de un trabajo de este
tipo. Por lo tanto, el trabajador que resulta ser mas apto para cargar hierro en lingotes es
incapaz de comprender la verdadera ciencia de hacer esta clase de trabajo. Es tan
estUpido que la palabra “porcentaje” no tiene para él ningun sentido y, por consiguiente,
antes de que pueda tener éxito ha de adiestrarlo una persona mas inteligente que él y
que esté acostumbrada a trabajar de acuerdo con las leyes de esta ciencia.

El autor confia en que ahora esta ya bien claro que, aun en el caso de la forma mas
elemental conocida de trabajo; existe una ciencia y que, cuando se ha escogido
cuidadosamente al hombre mas adecuado para dicha clase de trabajo, cuando se ha
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creado la ciencia de hacer el trabajo, y cuando el hombre cuidadosamente escogido ha
sido adiestrado para trabajar de acuerdo con esta ciencia, los resultados que se obtengan
tendran que ser forzosamente muchisimo mas grandes que los que resultan posibles bajo
el plan de “iniciativa e incentivo”.” (Taylor: 2004; 54)

Como ejemplo, el mismo Taylor narra los estudios realizados desde 1881 en la Midvale Steel
Company, -durante 22 afios-, en los que se examind el comportamiento de una gran taladradora
vertical con mecanismos especiales para cambios de velocidad. Se busco uniformizar el metal
empleado en ruedas de locomotora de peso entre los 600 y 800 kilos. Asi llegaron a delimitar
varias magnitudes que consideraron como las mas relevantes y que enumer6 Barth: Forma y
tamafio de herramientas a emplear, emplear o prescindir de lubricante para el enfriamiento,
numero de cuchillas a emplear simultdneamente, tiempo de funcionamiento posible de dichas
cuchillas, dureza del material a procesar, didmetro de la pieza que se trabaja, forma de
penetracion de la cuchilla, su avance, velocidad de translacion de la pieza en proceso, presion
soportada por la herramienta, combinacion de velocidades necesaria para obtener presion y
traslacion adecuadas, rigidez de la pieza en proceso.

3.8 DIVISION DEL TRABAJO

Para Taylor una de las leyes mas importantes de la ciencia del trabajo es “el efecto que la idea
de labor surte en la eficiencia del trabajador.” (Taylor: 2004; 94) Incluso llega a afirmar que
esta idea se ha vuelto tan importante en la administracion cientifica que se ha convertido en la
“administracion por labores”.

“el trabajador comun y corriente trabajara con la mayor satisfaccion, tanto para si mismo
como para su patron, cuando se le sefale a diario una labor definida que habra de hacer
en un tiempo dado y que constituye la labor apropiada de una jornada del buen operario.
Esto le proporciona al trabajador una norma claramente establecida, por medio de la cual
puede medir sus adelantos en el curso de todo el dia, y cuya realizacién le proporciona la
mayor de las satisfacciones.” (Taylor: 2004; 94)

En sus investigaciones Taylor llega a constatar que no es conveniente solamente entregarle a
cada operario una tarea determinada y ensenarle a hacerla con eficiencia, sino que este esfuerzo
debe ir acompafiado de un incremento adecuado en el jornal que normalmente venia
recibiendo. “Estos dos elementos, la labor y la bonificacion (...) constituyen dos de los
elementos mas importantes del mecanismo de la administracion cientifica. Son especialmente
importantes por cuanto, en realidad, constituyen un climax que, antes de que se le pueda
utilizar, exige la existencia de casi todos los demds elementos del mecanismo, tales como un
departamento de planeamiento, un sistema preciso de estudios de tiempo, una
“estandarizacion” de sistemas e instrumentos, un sistema de circulacion del trabajo, el
adiestramiento de los sobrestantes funcionales o instructores y, en muchos casos, fichas de
instrucciones, reglas de calculo, etc.” (Taylor: 2004; 95)

Uno de los puntos que Taylor menciona y al que le da gran importancia, es la “necesidad de
instruir sistematicamente a los trabajadores respecto a la forma de trabajar con mejor
provecho”; este proceso de ensefianza requiere la preparacion de instrucciones previas sobre la
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mejor forma de hacer cada tarea, lo que estaria a cargo de las personas de la seccion de
planeamiento; estas instrucciones contienen tres elementos esenciales a saber, “las velocidades
y los buriles adecuados que tengan que usarse”, “los movimientos mejores y mas rapidos que
habra de hacer el trabajador al colocar en la méaquina la pieza a trabajar, asi como para
retirarla” y la construccion de una tabla de tiempo, producto de los registros de estudios de

tiempo que se han ido acumulando, que d¢ “la velocidad adecuada para hacer cada elemento de
trabajo”. (Taylor: 2004; 96)

Para que los trabajadores sigan adecuadamente estas instrucciones, no se les puede dejar a su
libre arbitrio, dice Taylor, ya que podrian hacer caso omiso de ellas, por lo tanto deben existir
instructores (sobrestantes funcionales) “que cuiden de que los trabajadores comprendan y
lleven a cabo dichas instrucciones escritas.” (Taylor: 2004; 96) La eleccion correcta de los
sobrestantes, por habilidades y conocimientos, lo hacen apto para decirle al operario qué hacer,
incluso para hacer el trabajo y ensenarles a los operarios los mejores y mas rapidos sistemas.
Estos instructores a la vez se encargan de tareas diferenciadas, el inspector “cuida de que el
operario entienda los dibujos e instrucciones para hacer el trabajo, le ensefia como hacer una
labor de primera calidad; como hacerla fina y exacta donde tiene que ser fina, y tosca y rapida
alli donde no se necesita precision, puesto que una cosa es tan importante como la otra para
tener éxito.” El jefe de cuadrilla “cuida de que la méaquina funcione a la velocidad mejor y que
se utilice la herramienta de corte adecuada en la forma determinada que permita que la
maquina acabe su producto en el tiempo mas corto posible.” Adicionalmente, el trabajador
recibe ayuda e instrucciones de cuatro personas mas, el jefe de reparaciones (ajuste, limpieza y
cuidados generales de la maquina, transmisiones), el escribiente de tiempo (pago, informes
escritos y rendimientos adecuados), el escribiente de circulacion (orden en que debe hacerse el
trabajo y los desplazamientos de la labor de una parte a otra del taller) y finalmente el
encargado de la disciplina. La atencion de estos siete instructores varia dependiendo de si el
trabajador es nuevo o no, y de su capacidad de aprender rapidamente los movimientos y los
tiempos necesarios para llevar a cabo su tarea con eficiencia. (Taylor: 2004; 96,97)

En esencia, para Taylor “el trabajador que colabora con sus diversos instructores bajo la
administracion cientifica tiene la oportunidad de formarse que es, cuando menos, tan buena y,
por regla general mejor de la que tenia cuando todo el problema estaba “en sus manos” y
cuando hacia toda la labor sin recibir ayuda de ninguna especie.” (Taylor: 2004; 98)

“Lo que en realidad sucede es que, con la ayuda de la ciencia que se va desarrollando
inevitablemente y gracias a las instrucciones de sus maestros, cada trabajador con una
capacidad intelectual determinada es capaz de hacer una clase de labor mas elevada, mas
interesante y, por Ultimo, mas formadora y provechosa de la que era capaz de hacer
anteriormente.” (Taylor: 2004; 98)

Ante la posibilidad de que con la administracion cientifica se niegue la posibilidad de que el
trabajador sea creativo e innovador, Taylor afirma que lo que se elimina es la posibilidad de
que escoja el método y la herramienta que quiera, sin embargo se le incentiva a que use su
ingenio para sugerir siempre mejoras, tanto para los sistemas como para los instrumentos. “De
esta manera la verdadera iniciativa del trabajador se consigue mejor bajo la administracion
cientifica que bajo cualquier plan individual.” (Taylor: 2004; 99)
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En su libro “Trabajo y capital monopolista”, Braverman realiza todo un analisis acerca de lo
que ha sido la division del trabajo a lo largo del desarrollo de la humanidad partiendo desde las
comunidades primitivas hasta lo que conocemos hoy en dia como sociedad industrial. Afirma
que la division del trabajo en la industria capitalista no es por nada idéntica al fendmeno de la
distribucion de tareas, oficios o especialidades de produccion a lo largo de la sociedad; incluso
afirma que ninguna sociedad, antes, ha dividido tanto el trabajo en actividades simples y
limitadas.

La division del trabajo, en todas las sociedades, ha sido denominada division social del trabajo
haciendo alusion a la terminologia utilizada por Marx; ahora bien si la divisién social del
trabajo es caracteristica de todas las sociedades conocidas, la cual divide a la misma sociedad
en ocupaciones o especialidades, cada una en una rama de produccion, la division detallada del
trabajo destruye las ocupaciones, y convierte al individuo en un ser incapaz de realizar un
proceso de produccion completo. Adicional a esto concluye “si la division social del trabajo
subdivide a la sociedad y enaltece al individuo y a su especie, la subdivision del individuo,
cuando es realizada sin consideracion para las capacidades y necesidades humanas, es un
crimen contra la persona y la humanidad”. (Braverman:1984)

Haciendo referencia al control, Braverman plantea que para la sociedad capitalista no es
importante la fragmentacion de los obreros mientras pueda ganar algo extra, es decir que si
gana con la fragmentacion del trabajo y fuera de esto también puede ganar con la
fragmentacion del trabajador lo hard sin ningln reparo. En este sentido, no dejara de hacer
ambas cosas y mucho menos si al destruir el oficio como un proceso bajo el control del obrero,
¢l lo pueda reconstituir como un proceso bajo su propio control; ahora ¢l obtiene una ganancia
doble, por un lado la productividad generada y por otro el control administrativo, dado que lo
que dafia al obrero en este caso es ventajoso para ¢€l.

En este orden de ideas, en la actualidad la fuerza de trabajo se ha convertido en una mercancia,
sus usos no son valorados de acuerdo a las necesidades de aquellos que la venden, si no que
son valoradas de acuerdo a los deseos de sus compradores, quienes actian con el Unico
objetivo de expandir sus capitales y donde uno de sus medios es el abaratamiento de la
mercancia.

3.9 COOPERACION

Para Taylor usar un plan de trabajo individualizado con cada trabajador, en lugar de despedirlo
brutalmente o rebajarle el salario, para volverlo ducho en su labor actual, o cambiarlo a un
trabajo en el que sea mas adecuado mental o fisicamente, “exige la colaboracion benevolente
de la direccidon, y comporta una organizacién y un sistema mucho mas complicado que el
anticuado sistema gregario de incluir los hombre en grandes cuadrillas.” (Taylor: 2004; 61)

Tras la aplicacion constante de este método, Taylor pudo constatar que no solamente se
generaron beneficios para la empresa, sino que ademads se caus6 un importante efecto sobre los
trabajadores, se logré que fueran mas sobrios, que ahorraran dinero y que vivieran mejor de lo
que vivian antes. “Estos hombres constituian el mejor cuerpo de peones que el autor haya visto
jamas reunido y consideraban a las personas que tenian por encima de si, tales como sus jefes y
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sus instructores, cual siendo sus mejores amigos; no como negreros que les obligaran a trabajar
arduamente por el sueldo corriente, sino como amigos que les estaban ensenando y ayudando a
ganar sueldos mucho mas altos que los que nunca habian ganado. Hubiese resultado
absolutamente imposible para cualquier agitador suscitar una lucha entre estos peones y sus
patrones. Esto presenta un ejemplo muy sencillo, de lo que queremos decir al hablar de
“prosperidad para el empleado, junto con prosperidad para el patrén” como de los objetos
principales de la administracion. Es también evidente que este resultado ha sido consecuencia
de la aplicacion de los cuatro principios fundamentales de la administracion cientifica.”
(Taylor: 2004; 62,63)

A partir de su experiencia personal y laboral, Taylor sabia que el desacuerdo entre patronos y
obreros suponia una baja productividad, y que los jefes no tenian medios de conocer los
tiempos necesarios para efectuar una tarea. Normalmente, pensaba, que los obreros tienden
mas a la lentitud, o a la resistencia pasiva que al trabajo arduo y productivo. Por ello propone
combinar exigencias e incentivos: asignando a los trabajadores los tipos de trabajo mas elevado
que pudieran realizar, incentivarles a actualizar su potencial de habilidad llegando al maximo
de rendimiento de que fueran capaces, incrementar su remuneracion, de acuerdo a su
rendimiento, de un 30 a un 100% mas que a la media de su categoria. Es decir, Taylor pide la
introduccion de sistemas estables y organizados de remuneracion e incentivos.

Partiendo de la idea de que el ser humano se mueve por incentivos monetarios, Taylor
estructurd un sistema de incentivos que requiere vincular la tarea a incentivos de produccion
por ejecucion eficiente. En suma, mas que mejorar el flujo de trabajo, los estudios sobre el
trabajo tienen como objetivo posibilitar la realizacion de un sistema de remuneracidén
diferencial que sirva de estimulo al trabajador para acomodar su intensidad de trabajo al
rendimiento pedido. Pero para que un sistema de incentivos dé un buen resultado, cada
trabajador debe poder determinar sus ganancias con las tareas que realice cada dia. Incluso,
sugiere que para mantener las ganancias y la satisfaccion interior trabajando con un sistema de
incentivo, cada operario debe poder medir por si mismo su ejecucion.

La evaluacion de los rendimientos era el total despiece de un proceso en sus unidades mas
elementales a las que se adjudicaban unidades de tiempo. Pero Taylor afirma que para que esto
sea una realidad, debe cultivarse una atmoésfera de intima y cordial cooperacion entre la
administracion y los trabajadores, para garantizar la continuidad del ambiente psicologico que
posibilite la aplicacion de los otros principios. En otras palabras, los obstaculos que se oponen
a la produccion méaxima desaparecen mediante una estrecha y personal cooperacion entre la
direccion y los trabajadores (Principles of Scientific Management). Lo que se les exija tiene
que ser absolutamente justo y posible de ejecutar con seguridad.

“Una larga serie de experimentos, junto con una minuciosa observacion, habia
demostrado el hecho de que, cuando a los trabajadores de este calibre se les da una
tarea cuidadosamente medida, que exige que, por su parte, lleven a cabo una jornada
grande de trabajo y que, cuando, a cambio de este esfuerzo extra, se les pagan salarios
de hasta 60 centavos por encima de los que suelen pagarse, este aumento en la paga no
slo tiende a hacerlos hombres mas econdmicos sino también mejores en todos sentidos,
que tienden a vivir mejor, comenzando por ahorrar dinero, se hacen mas sobrios y
trabajan mas seguidamente. Cuando, por otra parte, reciben mucho mas de un aumento
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de 60 centavos en sus salarios, muchos de ellos trabajan irregularmente, tienden a
mostrarse mas o menos inquietos, extravagantes y disolutos. En otras palabras, nuestros
experimentos indicaban que a la mayoria de los hombres no les hace bien enriquecerse
demasiado aprisa.” (Taylor: 2004; 64)

De acuerdo con Taylor, una direccion efectiva de personal debe estimular a las personas para
que hagan el mejor trabajo que puedan, sin embargo es importante recordar que toda
recompensa debe llegar poco después de que el trabajo haya quedado hecho.

“Son muy pocas las personas que contemplan un futuro mas alld de una semana o quizas
un mes, cuando mas, y que trabajen arduamente por una recompensa que habran de
recibirla al final de dicho tiempo.

Para que haga todo cuanto pueda, el trabajador corriente ha de ser capaz de medir lo
gue ha hecho y de ver claramente su recompensa al final de cada dia. Y los caracteres
mas elementales, (...) han de ser debidamente alentados ya sea en forma de atencion
personal dispensada por los que estan por encima de ellos, o bien por medio de una
recompensa real a la vista y tan frecuente como una vez cada hora.

Esta es una de las principales razones por la que la colaboracion o la “participacion de
utilidades” (ya sea vendiendo acciones a los empleados o por medio de dividendos sobre
los salarios recibidos al finalizar el afo, etc.), no han sido, en el mejor de los casos, mas
que un estimulo leve para que los operarios trabajaran arduamente. Lo agradable del rato
que estan seguros que pasaran hoy, si se toman las cosas con calma y van poco a poco,
resulta ser mas atractivo que un trabajo arduo continuado con una posible recompensa,
gue sera compartida por otros, seis meses después. Un segundo motivo de la ineficacia
de los planes de participacion de utilidades ha sido que todavia no se ha establecido
ninguna forma de colaboracién en la que a cada persona se le deje libre vuelo a su
ambicién personal. La ambicién personal ha sido siempre, y seguira siendo, un estimulo
mucho mas poderoso para esforzarse que el deseo del bienestar general. Los pocos
zanganos mal colocados, que haraganean y comparten por igual los beneficios con los
demas es seguro que haran que los mejores operarios desciendan a su propio nivel.

Otras de las formidables dificultades que se alzan en el camino de los planes en
colaboracion son: la division equitativa de los beneficios, asi como el hecho de que,
aungue los trabajadores estan siempre a punto para participar en las ganancias no son
capaces de compartir las pérdidas ni estan dispuestos a ello. Ademas de esto, en muchos
casos no es correcto ni justo que tengan que compartir ni los beneficios ni las pérdidas,
puesto que unos y otras pueden deberse, en gran parte, a causas totalmente fuera de su
influencia o control y a las que no contribuyen para nada.” (Taylor: 2004; 77,78)

3.10 SINDICATOS

A comienzos del Siglo XX, a propdsito de las relaciones entre patronos y obreros, F.W. Taylor
hizo muchos comentarios al respecto cuando en enero de 1912 atestigué ante una Comision de
la Camara de Representantes de los Estados Unidos. Seglin €I, en el antiguo sistema de
direccion, aquel cuya propuesta de Administracion Cientifica buscaba reemplazar:

n

Patronos y obreros perdian una cantidad de su tiempo y dedicaban una parte
importante de su pensamiento en asegurarse de que tenian una parte conveniente del
valor agregado. Un industrial que sea un hombre injusto (y con frecuencia es el caso pues
existen relativamente tantos industriales injustos como obreros injustos) tiene la
posibilidad, cuando no existe convencidn colectiva, de asegurarse una parte demasiado
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grande del valor agregado. En el antiguo sistema de direccion (y no con la direccion
cientifica) la actitud adoptada en nueve de diez casos por los dirigentes sindicales obreros
por una parte, y por la direccién por otra, es de semi-hostilidad. Es una actitud que
impide el desarrollo pleno de la cooperacion que deberia existir entre las dos partes para
obtener los mejores y mas importantes resultados; cuando esta actitud existe, la
discusion colectiva es una necesidad.”

Para Taylor, en las empresas con direccion cientifica las discusiones colectivas se vuelven
inutiles porque “...en las empresas dirigidas cientificamente se firman acuerdos colectivos de
nuevo género” (Taylor: 1957; 250). De esta manera, afirma Taylor:

“... Cuando las dos partes abandonan esta actitud de hostilidad o de semi-hostilidad,
entonces cada una se fija como objetivo definir conjuntamente lo que constituye una
serie equitativa y justa de normas de trabajo que se puedan respetar como leyes.
Cuando ellas comprenden que en este nuevo tipo de cooperacion hacer equipo
conjuntamente y marchar hombro a hombro en la misma direccion, en lugar de ir cada
uno por su lado, pueden entonces aumentar enormemente el valor agregado que de esta
manera es lo suficientemente importante para que cada uno pueda tener su parte,
entonces las discusiones colectivas en lugar de ser una necesidad se convierten en algo
sin importancia” (Taylor: 1957; 251).

Sin embargo, Taylor advierte que el obrero puede defenderse siempre mediante una accion
colectiva:

"No existe ninguna razdn terrestre, si tal es el deseo de los obreros, para no crear un
comité mixto de obreros y patronos para fijar las tareas cotidianas; no, no hay ninguna
razon valida para oponerse”.

"Mientras no se actle de esta manera y que no se esfuercen por tratar a los obreros con
absoluta justicia, no hay direccion cientifica. Esta es la esencia misma de la direccion
cientifica”.

"Pero no existe en la tierra ninguna razon que impida en el sistema de direccion cientifica
proceder a discusiones colectivas, si esa es la voluntad de los obreros” (Taylor: 1957;
244).

Para Taylor, el principio de la unidad de direccion no impide que se consideren las
observaciones de los obreros. Segun él:

“En el sistema de direccién cientifica basta que un solo obrero se levante y diga: “me han
perjudicado”, para que esta injusticia sea reparada” (Taylor: 1957; 262)

*...90% de los mejoramientos en el sistema de direccion cientifica han sido obtenidos
gracias a la cooperacion amistosa de los obreros con la direccion” (Taylor: 1957; 244)

“La cooperacion de los obreros es solicitada de todas las formas posibles: nunca se tolera
la oposicion” (Taylor: 1957; 244)

Al hablar de relaciones entre los sindicatos obreros y la direccion cientifica, Taylor considera
que los sindicatos:
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“... deberian considerar el sistema de direccion cientifica como su mejor amigo. Permite
obtener de la manera mas eficaz todo lo que los sindicatos tratan de obtener para los
obreros y ha permitido corregir el Unico error de los sindicatos obreros, la limitacion de la
produccion, pues es su Unica mala accion” (Taylor: 1957; 263)

Los métodos introducidos por Taylor en las diversas fabricas generaron excedentes locales con
tal éxito que €l tenia la tendencia a ver en los salarios altos, en los elevados beneficios y en los
precios convenientes para los consumidores, la solucion completa a todos los problemas entre
patronos y obreros. Concluia Taylor:

“la direccion cientifica significa, para empleadores y obreros que la adoptan, y en especial
para quienes la adoptan primero, la supresion de casi todas las causas de desacuerdo y
de discusion entre ellos”

“el aumento importante de salario que corresponde a este modo de direccion, suprime en
gran parte las discusiones provocadas por el asunto de los salarios”

“la intima y estrecha cooperacion, el constante contacto personal entre obreros y
miembros de la direccion haran disminuir las causas de friccién y descontento”

“los bajos precios de produccion que resultan de la duplicacion del rendimiento permitiran
a las empresas que adopten este tipo de direccion, en particular las que lo adopten
primero, superar la competencia mucho mejor que antes...”

“Todo esto significa un aumento de la prosperidad y una disminucién de la pobreza no
solo para el personal de la empresa sino también para toda la comunidad donde se halla
la empresa” (Taylor: 1957; 308)

Sin embargo, no es dificil darse cuenta de qué manera las practicas de los patronos pudieron
inspirar objeciones de los sindicatos a la organizacion cientifica tal como las formul6 el comité
encargado especialmente de representar la manera de ver de la Federacion Americana del
Trabajo ante la Comision Americana de Relaciones Industriales en 1914. Este comité
declaraba:

“La organizacidon cientifica es un sistema que se emplea con miras a acrecentar las
ganancias y tiende a no tener en cuenta el caracter, los derechos y el bienestar de los
empleados. Constituye un ultraje al caracter del obrero, al que considera como un simple
instrumento de produccién, de ordinario no le concede ninguna voz en asuntos de
contratacion y despido, de fijacion de tareas, de determinacion de tasas de salario o de
condiciones generales de trabajo. En cuanto a la mano de obra en espiritu y esencia, es
un sistema astutamente concebido del trabajo a ultranza y de explotacion del obrero”
(Bruére: 1932; 586)

Finalmente, a manera de conclusion, compartimos los propositos de Aktouf cuando se refiere a
las implicaciones del taylorismo:

“La dicotomia concepcidn-ejecucion engendrd una situacion de socios que solo se hablan
en el enfrentamiento o durante la dificil negociacion periddica de las convenciones
colectivas. Los sindicatos adoptaron una posicion de defensiva antagonista que se ve
reforzada con direcciones, para retomar los términos del propio Taylor, siempre “mas
egoistas”, que se arrogan la parte del ledn en “el valor agregado”, mas “injustas”, mas
celosas de sus privilegios como la informacion, la orientacion estratégica, la utilizacion de
los excedentes, etc. (Aktouf: 1998)
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Promediando el Siglo XX, la rigurosa formalizacion de los métodos de organizacion y la rigida
jerarquizacion de la subordinacion propia de la teoria cldsica de la administracion cientifica,
impulsada por Taylor y sus seguidores, ceden un poco ante las exigencias de considerar los
aspectos no formales de la organizacién. Si en la administracion cientifica los sindicatos fueron
considerados como “una consecuencia del mal funcionamiento de las organizaciones”, con la
perspectiva de las relaciones humanas se proclama la necesidad de verlos como un factor
importante de la eficacia del funcionamiento de la empresa.
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4. TECNICAS Y HERRAMIENTAS PRACTICAS DEL TAYLORISMO

Buscando la optimizacion del trabajo a través de la definicion de la mejor manera de hacer las
cosas, se logra reducir los tiempos de trabajo a través de métodos perfeccionados y la
eliminacion de la energia malgastada. Es de aclarar que para Taylor la estandarizacion de
tareas fija un nivel elevado de actividad fisica, mas no excede los limites normales que un
operario estad en capacidad de realizar continuamente y con agrado. En este sentido, el
Taylorismo propone el andlisis de las operaciones y la estandarizacion de las tareas.

e ANALISIS DE OPERACIONES: se encarga del método de trabajo, del material, de las
herramientas empleadas, de los aparatos usados, de la disposicion en planta, de las
condiciones de trabajo y de la actividad humana precisa en cada operacion. El fin del
analisis de operaciones es la estandarizacion de las tareas.

e ESTANDARIZACION DE LAS TAREAS: consiste en determinar la mejor manera de
ejecutar un trabajo con los medios disponibles, en registrar el método exacto en una tarjeta
de instrucciones, y en anotar en ella los tiempos que requieren cada una de las operaciones
elementales, asi como en establecer las condiciones necesarias para mantener ese nivel de
cumplimiento de tareas. Los estandares establecidos no deben modificarse si no se alteran
los métodos.

M¢étodos utilizados para la estandarizacion de las tareas:

a) Estudio de Tiempos. Comprende el analisis cientifico de los procedimientos y aparatos
utilizados o planeados para realizar un trabajo, el desarrollo de los detalles practicos de
la mejor manera de hacerlo, y la determinacion del tiempo necesario para su ejecucion.
Adicionalmente, Taylor defini6 tres factores complementarios para conseguir el
cumplimiento de los estandares de trabajo:

1) Instrucciones* minuciosas a los operarios y ensefianza de las mismas.

2) Empleo de un incentivo adicional sobre el jornal diario vigente.

3) Establecimiento y mantenimiento por parte de la direccion de las condiciones en
el equipo y movimiento de materiales necesarios para obtener el resultado
previamente fijado.

b) Estudio de Movimientos. Los elementos de toda operacion industrial son una serie de
movimientos insertos en un ciclo de trabajo, que pueden y deben reconocerse,
describirse y registrarse concretamente. Para la organizacion de los medios de
produccion, Taylor pide:

1) Para mayor eficiencia de los capataces, agrupar la maquinaria de acuerdo con el
plan de un solo taller.

2) Un sistema de especializacion de jefes intermedios, basado en una
estructuracion jerarquica (en linea) que debe compensar la falta de cualificacion

“Esas instrucciones corregidas, probadas y escritas constituyen registros permanentes de la mejor préctica posible.
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de estos mandos. Esta tarea sigue practicandose en las organizaciones hasta el
dia de hoy.

La coordinacion de tareas mediante planificacion de los tres primeros puestos de "preparacion
del trabajo", con especial énfasis en el area de fabricacion. Hoy en dia, se le conoce a estos
puestos como de preparacion del trabajo, de planificacion de la fabricacion y/o de direccion y
control de la fabricacion. Con el paso del tiempo, adicional a estos puestos se ha incluido el de
control de calidad, o se ha diferenciado mas claramente el de mantenimiento.

Con la planificacion se genera un sistema de regulacion de operaciones basado en ciertas
normas; para ello era necesario calcular previamente las velocidades de trabajo de las
maquinas, la rapidez de actuacion de los operarios, y el orden que debian seguir las tareas. Para
ordenar las tareas debia determinarse un "itinerario" con la secuencia de las operaciones a
realizar en un pedido y definirse el "ordenamiento del trabajo", es decir, la secuencia a seguir
en el cumplimiento de pedidos. Dicho ordenamiento ayudaba ademas a regular el suministro de
materiales precisos, de herramientas disponibles y de instrucciones a los operarios para el
momento en que comenzaran su trabajo.

Igualmente este sistema preveia la forma de inspeccionar la fabricacion y comprobar si en ésta
se cumplian las normas y los horarios sefalados y, una vez terminada la tarea, se redactaban
los informes con los datos precisos para el célculo de jornales, gasto de materiales, costes,
entre otros.

“La planificacion de tiempos se desarrollé luego en dos lineas: en la primera se orientan
los estudios de forma individual tal como se ha practicado en Alemania en los trabajos de
REFA. La segunda desemboca en los "sistemas de tiempos predeterminados" ("Work
Factor" y "Method Time Measurement" - M.T.M) realizados sobre todo en USA y Canada,
y que solo llegd a Europa después de 1945.” (Rodriguez: 1999; 32)

A pesar de que los costes constituyen una de las informaciones bdsicas para la toma de
decisiones en las organizaciones, muchas veces se designa este trabajo para el area contable,
separandolo del proceso de produccion; lo que genera poca eficacia en el planteamiento de los
costes e impide su comprension. En pocas palabras, como constataba D. Solomons en su
historia de los sistemas de costes, “es imposible establecer una discusion sobre los origenes del
Standard Costing sin reconocer su estrecha conexién con el movimiento "Scientific
Management" en América en general, pues los costes estandar apenas si tienen sentido sin los
procesos estandar y los tiempos estdndar de operaciones, tal como los desarrollaron F.W.
Taylor y sus seguidores". (Rodriguez: 1999; 34)

Aunque Taylor tuvo en cuenta datos del pasado a la hora de elaborar su sistema de incentivos,
hace hincapié en la determinacion previa y en forma cientifica (con los analisis de tiempos y
movimientos) los rendimientos y consumos de factores asumibles.

“Es decir, anticipa la exigencia del moderno Controlling por "costes planificados",
concepto para el que se emplearon entonces las denominaciones de costes
presupuestados o "costes estandar". Pero Taylor, ciertamente, no elabord el



procedimiento ni suscitd directamente su surgimiento. El concepto del "standard cost" se
difunde, en el marco de las ideas tayloristas, por Emerson en 1908. En los afos 1908 a
1911 publicé una serie de articulos en la revista Engineering Magazine. Por esos trabajos
puede considerarsele como el "padre del calculo de costes estandar". Emerson hablaba de
los estandares determinados segin los métodos citados y queria separar esos costes
realmente ocasionados en la creacidon de valor en un producto, de los costes no
necesarios ("waste") - un precursor de la moderna idea japonesa de "wastology", un
ingrediente esencial de la metddica del JIT.” (Rodriguez: 1999; 35)

42
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5. DESARROLLOS Y CONSECUENCIAS ORGANIZACIONALES DEL
TAYLORISMO

Taylor supo realizar un buen "marketing" de sus ideas. Ya en 1908 fue invitado por la Harvard
Business School a dar un curso sobre "industrial management". Entre los ingenieros y luego en
las universidades americanas surgié pronto el interés por los nuevos métodos. La crisis
ferroviaria econdmica unida a la controversia entre empresarios y ferrocarriles, que elevaban
sus tarifas de transporte justificindolas por subidas salariales dio ocasion al abogado de las
empresas para recurrir a la doctrina de Taylor en el sentido de que no eran los salarios sino la
baja eficiencia de las compafias de ferrocarriles las que habian originado tales subidas de
precios. En 1910, se discutio ante la Comision de Comercio del Congreso la cuestion de las
tarifas ferroviarias.

Con los métodos cientificos de Taylor, manifestaba, se podian ahorrar millones cada dia. Al
citar como expertos a los colaboradores de Taylor, Gantt, Gilbreth y Emerson, la opinion
publica tuvo conocimiento general de las ideas tayloristas.

Harrington Emerson discutié en un animadisimo debate la posible economia de mas de un
millén de dolares si las Companias mejoraban sus métodos y organizacion de la explotacion.
Como puede verse, esos problemas todavia actuales eran tratados de una forma mads racional
por las administraciones publicas de nuestro pais en estos tiempos. So0lo en 1912 se tratd asi el
tema de la gestion cientifica en mas trabajos que en el decenio entero desde 1900 a 1910.

La mayor influencia de la administracion cientifica se ejercié en el d&mbito americano. La
factoria de la Remington Typwriter en Illion, Nueva York fue reorganizada en 1910 por Gantt
siguiendo sus principios. Todas las unidades de fabricacion y montaje de las maquinas de
escribir estaban ubicadas en el departamento de fabricacion (departamento en linea). Cada
unidad tenia su propio mando responsable del output. Los otros departamentos: compras,
ordenes de stock, inspeccion, tiempos y costes, ingenieria etc., eran departamentos staff,
sujetos directamente al manager de fabrica.

A su muerte de Taylor, en 1915, se fund6 la "Taylor Society" en la que participaban sus
seguidores que trabajaban como consultores de empresas. La recepcion de las ideas de Taylor
en el resto del mundo se debid también predominantemente a los ingenieros y sus asociaciones.
Su obra origind pronto una serie de manuales y tratados de administracion de la produccion.
Sus analisis fueron desarrollados por los colaboradores de Taylor.

En 1912, el matrimonio Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) y Lillian M. Gilbreth exponian los
principios de economia de movimientos. El continu6 la busca del "mejor camino" para llegar al
optimo de configuracién cientifica del trabajo. Desarrolld los sistemas de medida y los
diagramas de flujo de trabajo asi como las cartas de organizacion (todavia empleadas). Quiza
su mayor aportacion frente a Taylor, méas que en la perfeccion de los instrumentos de medida
de movimientos se situa en el trabajo que realiz6, con su mujer, sobre un tema como el de las
condiciones ergondmicas del trabajo industrial.
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En los afios 1934-38, Joseph H.Quick desarroll6 un sistema muy amplio de medida del trabajo
"Work-Factor". Estudi6 a 1100 operarios en operaciones muy variadas de taller: mecanizacion,
prensas, montaje, etc.; en maderas, plasticos, y oficinas. También midi6 algunos procesos
mentales. En 1946, Harold B. Maynard comenz6 el desarrollo de los métodos méas modernos
de medicion ("Methods Time Measurement" (MTM)" en las instalaciones de la Westinghouse
Electric Corporation. Colaboraron con ¢€l, Gustave J. Stegemertten y John L.Schwab. También
procedieron tomando filmes de movimientos en maquinas y los analizaron con ayuda de la
tabla de Therblig's. Las imagenes fueron estudiadas por expertos en la materia. Estableciendo
correlaciones entre los tiempos y las distancias recorridas en aquellos movimientos elementales
(transporte en vacio, y transporte en carga) se llegd a determinar una nueva tabla de
"Predetermined Motion Time System", muy util para establecer los necesarios estandares para
cada procedimiento de trabajo. A partir de los afios 1960 se inicia la aplicacion del ordenador a
estas mediciones.

El punto de partida de la organizacién se ve en el problema que plantea el crecimiento de una
industria. Entonces se constata la insuficiencia de un control directo sobre un grupo que ya no
es abarcable y se considera necesario pasar a una "estructura de organizacion planeada".

La idea de la organizacion "funcional", con la division de tareas de direccion en capataces, fue
abandonada hacia el afio 1920. Se consideraba positivo el reconocer y separar funciones y el
hacer que expertos y especialistas desarrollaran toda la preparacion planificada del trabajo en
oficinas (de ingenieria y preparacion de operaciones). Eso dejaba manos libres al capataz para
sus cuatro actividades principales:

e Planificacion: hacer ejecutar el trabajo con arreglo a un plan y horario,

e Regulacion: establecer pautas estandar para el trabajo,

e Formacion: instruir y entrenar a los operarios para que logren mayor eficiencia, al
mismo tiempo que aumenten gradualmente sus ganancias, y resolver directamente
quejas y problemas personales inmediatos de los obreros.

En lo concerniente a la diferencia en la empresa acerca de la "linea-staff" ésta se expresa en
que la linea (de mando) sirve para mantener la disciplina y estabilidad en el funcionamiento del
sistema, mientras que el staff o plana mayor sirve para proporcionar informacién experta.

Esta ultima tiene pues meramente funcién asesora y no disfruta de autoridad o poder para
llevar sus conocimientos a la practica (lo que al mismo tiempo implica, no tener la misma
responsabilidad que los 6rganos de decision, y eso induce a ser un observador no participante
en los procesos sobre los que asesora).

El llamado movimiento en pro de una gestion cientifica, o Taylorismo perdurd oficialmente
hasta los afios 1930. Pero su influencia siguid siendo enorme y, a pesar de que la bibliografia
posterior, sobre todo en el marco del movimiento de "Human Relations", considerara esas
ideas como una reliquia del pasado, las ideas de Taylor continuaron siendo vigentes para
algunos y es asi como surgid la clasica concepcion de la Organizacion Industrial americana
que se mantuvo practicamente inalterada hasta la crisis del Vietnam y la crisis estructural
iniciada en 1974 (cuando la competencia japonesa y europea sacude aquel sistema). Y lo
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mismo que la organizacién industrial americana qued6 marcada por esta concepcion, también
lo fue la de otros paises como la de Suecia, y esto no s6lo en el sector de produccion, sino

incluso en desarrollos como los sistemas de informacion, Operations Research, etc. Como
afirmaba Rosenbrock(1979):

"La mayor parte de la tecnologia actual naci6 y se desarrollé en el mas estricto espiritu
taylorista... Sélo, en general, cuando una tecnologia se ha desarrollado y pasado a la fase
de produccion se detectan los problemas sociales implicados en ella. En ese estadio se
pueden aplicar las técnicas de las ciencias sociales: enriquecimiento de tareas, ampliacion
de tareas, o el uso de grupos semiautonomos" (Rodriguez: 1999; 41)
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6. SEGUIDORES DE TAYLOR
6.1 HENRY ROBINSON TOWNE (1844-1924)

H.R. Towne fue el mediador para alcanzar el reconocimiento de Taylor y sus métodos. Fue
innovador en sus intentos por mejorar los sistemas de jornada por trabajo a destajo. Abogo por
un intercambio de experiencias entre los gerentes de servicio de diferentes compaiiias bajo la
direccion de la ASME presentando asi los Datos sobre los que podria basarse una ciencia
administrativa.

6.2 FRANK B. GILBRETH (1868-1924) Y LILLIAN GILBRETH

Uno de los grandes equipos matrimoniales de la ciencia y la ingenieria, Frank Bunker Gilbreth
y Lillian Moller Gilbreth, a principios del siglo XX trabajaron en el desarrollo del estudio de
los movimientos como una técnica de la ingenieria y de la direccion. Frank Gilbreth estuvo
muy interesado, hasta su muerte, en 1924, por la relacion entre la posicion y el esfuerzo
humano. El y su esposa continuaron su estudio y analisis de movimientos en otros campos y
fueron pioneros de los filmes de movimientos para el estudio de obreros y de tareas. Frank
Gilbreth desarroll6 el estudio de micro movimientos, descomposicion del trabajo en elementos
fundamentales 1lamados therbligs. Sus aportaciones han sido grandes en las areas de asistencia
a los minusvalidos, estudios de concesiones por fatiga, organizacion del hogar y asuntos
similares.

En suma, los esposos Gilbreth con el estudio de movimientos llegaron a la adaptacion de los
procedimientos de la Ingenieria Industrial al hogar y entornos similares, asi como a los
aspectos psicologicos de la conducta humana.

“El sefior Frank B. Gilbreth, miembro de nuestra sociedad (la de Ingenieros Mecanicos),
que en su juventud habia estudiado la colocacion de ladrillos, interesose por los principios
de la administracién cientifica y decidié aplicarlos a este arte de la albaileria. Hizo un
analisis por demas interesante y un estudio de cada uno de los movimientos del albafiil
que tiende hiladas de ladrillos y, uno tras otro, fue eliminando todos los movimientos
innecesarios, sustituyendo los que eran lentos por otros mas rapidos. Experimentd cada
uno de los menores elementos que, en cualquier forma, afectan la rapidez y el cansancio
del albaiiil colocador de ladrillo.

Gracias a este minucioso estudio a fondo de los movimientos que ha de hacer el albafiil al
colocar ladrillos en circunstancias normales, el sefior Gilbreth ha reducido los movimientos
de dieciocho a cinco por ladrillo y, en un caso, a un nimero tan bajo como el de dos por
ladrillo. Le ha dado todos los detalles de este analisis a la profesion por medio del capitulo
titulado “Estudios de Movimientos” de su obra que lleva pro titulo “Bricklaying System”
("Sistema para Colocar Ladrillos”), editado por la Myron C.Clerck Publishing Company de
Nueva York y Chicago y por E.F.N. Spon. de Londres.

El analisis de los procedimientos empleados por el sefior Gilbreth para reducir los
movimientos de los albaniles colocadores de ladrillos de dieciocho a cinco demuestra que
esta mejora se ha conseguido de tres maneras diferentes:



47
Primera. Ha hecho totalmente a un lado ciertos movimientos que los albafiles de otros
tiempos crefan que eran necesarios pero que, tras un cuidadoso estudio y varias pruebas
por su parte, se ha demostrado que son intiles.
Segunda. Ha creado aparatos muy sencillos, tal como su andamio regulable y sus
bastidores para los “bultos” de ladrillos, gracias a los cuales, y con una muy reducida
cantidad de colaboracién por parte de un pedn barato, elimina totalmente un montén de
movimientos fatigosos y consumidores de tiempo que resultan necesarios para el albail
gue carece del andamio y del bastidor.
Tercera. Ensefia a sus albaniles a hacer movimientos sencillos con ambas manos al mismo
tiempo, cuando antes no se empezaba a mover la mano izquierda sino después que la
derecha habia ya completado su movimiento.
Estas tres clases de mejoras son formas tipicas correspondientes a la manera en que se
pueden eliminar por entero los movimientos inutiles y sustituir los movimientos lentos por
otros mas rapidos, cuando a cualquier oficio se le aplica el estudio cientifico de los
movimientos (tal como denomina el sefior Gilbreth a sus analisis) o el estudio de tiempo
(tal como el autor llama a un trabajo similar).
El autor ha entrado en tantos detalles del procedimiento del sefor Gilbreth, con el fin de
que quede perfectamente claro que este aumento del rendimiento y que esta armonia no
podrian alcanzarse bajo una administracion de “iniciativa y estimulo” (es decir, dejando el
problema a cargo del trabajador para que lo resolviese él solo) que ha sido la filosofia
imperante en el pasado. Y también para demostrar que este éxito se ha debido al empleo
de los cuatro elementos que constituyen la esencia de la administracion cientifica.
Primero. El desarrollo (por la direccién y no por el trabajador) de la ciencia de colocar
ladrillos, con reglas rigidas para cada movimiento de cada hombre, y el perfeccionamiento
y estandarizacion de todos los instrumentos y condiciones de trabajo.
Segundo. La seleccion cuidados y el subsiguiente adiestramiento de los albafiiles hasta
convertirlos en operarios de primera, y la eliminacion de todos los que se niegan o que
son incapaces de adoptar los métodos mejores.
Tercero. Llegando a la unidn del albafiil de primera con la ciencia de colocar ladrillos, por
medio de la ayuda vy la vigilancia constantes por parte de la direccion, y mediante el pago
a cada operario de una generosa bonificacién diaria por trabajar aprisa y por hacer lo que
se le dice que haga.
Cuarto. Una division casi por igual del trabajo y de la responsabilidad entre el trabajador y
la direccién. Durante toda la jornada la direccion trabaja casi codo con codo con los
operarios, ayudandolos, alentandolos y desbrozandoles el camino, mientras que, en el
pasado, se mantenian a un lado, no les daba mas que muy poca ayuda y cargaba en ellos
casi toda la responsabilidad en lo referente a sistemas, instrumentos, rapidez y
colaboracion armoénica.” (Taylor: 2004; 66-71)

Para Frank B. Gilbreth es "el estudio de los movimientos del cuerpo humano que se utilizan
para ejecutar una operacion laboral determinada, con la mira de mejorar ésta, eliminando los
movimientos innecesarios y simplificando los necesarios, y estableciendo luego la secuencia o
sucesion de movimientos mas favorables para lograr una eficiencia maxima". Desarrollo un
esquema de proceso, diagramas de flujo que permite estudiar operaciones completas y no solo
una actividad en especial, para la toma de decisiones al eliminar, reducir o combinar
operaciones, mismas que se identifican como operacion transporte inspeccion, demoras y
almacenaje.

Gilbreth concentré su atencidén sobre todo en los efectos de la fatiga sobre el rendimiento:
disminucion del volumen de produccion, enfermedades y accidentes, pérdidas de tiempo etc. A
partir de estos estudios llegaron a elaborar varias teorias sobre la "economia de movimientos" y
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relaciones entre estas actividades fisicas y las actitudes internas frente al trabajo. Para Gilbreth
el tiempo no seria sino una sombra del movimiento: el gasto de tiempo seria efecto de que los
movimientos no habian sido bien disefiados. Si se mejora ese disefio se reduciran los retrasos.
Para ello realiza un anélisis exhaustivo y llega a una clasificacién basica de 18 movimientos
fundamentales o "therbligs" (que equivale al nombre invertido de Gilbreth): movimientos de
manos y brazos. Es interesante notar el sistema de casi jeroglificos empleado para dibujar esos
movimientos. Una vez analizados estos elementos habia que procurar desterrar todo lo
"innecesario" (el principio de la posterior "wastology" japonesa del JIT). Segin Gilbreth habia
pues que estudiar problemas de orden fisiologico originados por el trabajo. Precisamente fue en
el curso de unos trabajos orientados en esta linea como en Hawthorne comenzaria el
Movimiento de las Relaciones Humanas, que mas alla de lo ergondmico descubriria la
dimension psicosocial. Gilbreth puede ser considerado asi como el taylorista que lanz6 las
lineas de estudio de las posteriores Fisiologia y Psicologia del Trabajo.

Mientras Taylor se centr6 en el estudio de los tiempos, sus colaboradores S.E. Thompson y
Frank B. Gilbreth, se especializaron en el estudio de los movimientos. Mezcla que sirve de
base para la medida de un adecuado rendimiento en el trabajo. Gilbreth formula varias reglas’
en el estudio de los movimientos:

1) “Descomponer la tarea a realizar en unidades elementales que deben ser previamente
definidas

2) Estudiar la mejor realizacion de cada unidad elemental y definir el patrén o estandar a
conseguir (se debe llegar a disefiar patrones de trabajo productivo, tan exactamente
como si se tratara de una maquina mecanica)

3) Definir los tiempos para cada unidad elemental de trabajo

4) Determinar de forma aditiva, a partir de los tiempos elementales, los tiempos de la
tarea total.” (Rodriguez: 1999; 31)

Para Taylor la estandarizacion de las tareas era mucho mas que medir tiempos de trabajo con
un crondmetro con aguja de paro, se trataba de mirar hacia adelante preparando la planificacion
racional del trabajo de acuerdo con las exigencias facticas de las tareas futuras. En otras
palabras, para Taylor las simples estadisticas sobre el tiempo que tarda un hombre en realizar
un trabajo no constituyen un estudio de los tiempos. Estos implican un estudio minucioso del
tiempo en que debe realizarse una determinada tarea.

En otras palabras, Taylor pretende optimizar el trabajo, descubrir la mejor manera de hacer las
cosas, reduciendo tiempos, empleando métodos perfeccionados, eliminando la energia
malgastada y sin forzar la capacidad del obrero. Si el obrero se cansa en el desarrollo de una
tarea, el problema no es del operario, sino de quien planifico la tarea, ésta estd mal estudiada;
ya que aunque la estandarizacion fija un nivel elevado de actividad, este nivel no debe estar por
encima de lo que un operario normal puede hacer continuamente y con agrado.

El sistema de medicion de tiempos y movimientos constituyd una de las aportaciones mas
difundidas del taylorismo. Las ideas de Gilbreth influyeron posteriormente sobre Horigome

SVale la pena anotar que estas reglas ain no han sido sustituidas por unas mas adecuadas.
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Keni'ichi, el maestro de Shigeo Shingo, que los aplicoé luego con la mayor consecuencia, pero
desarrollandolos de forma adaptada al caracter japonés en sus sistemas conocidos hoy como
Toyotismo o Lean Production.

Principio de excepcion. Taylor adoptd un sistema de control operacional muy simple basado,
no en el desempefio medio, sino en la verificacion de las excepciones o desvio de los patrones
normales. De acuerdo con este principio, las decisiones mas frecuentes deben reducirse a la
rutina y ser delegadas a los subordinados, dejando a los superiores los problemas mas serios e
importantes. Este principio se fundamenta en informes condensados y resumidos que muestran
los desvios, omitiendo los hechos normales, volviéndolos comparativos y de facil utilizacion y
visualizacion.

6.3 HENRY LAWRENCE GANTT (1861-1919)

Ingeniero estadounidense, conocid a Taylor en 1887 en la Midvale Stell Co., cuando se
convierte en fiel discipulo y colaborador. Su atencion la enfoco a la creacion de un ambiente
que le permitiera obtener la mayor cooperacion de los trabajadores, al fijarles una tarea bien
definida. Para ello establecid un sistema de remuneracion a los obreros al que denominé primas
y tareas de Gantt.

Igualmente, desarrolld6 los métodos de adiestramiento de obreros para formarlos
profesionalmente, siendo su principal aporte el desarrollo de técnicas graficas para planear y
controlar, las cuales en la actualidad lleva su nombre. Tuvo un profundo impacto sobre el
desarrollo de la filosofia de direccion. Estudio la Direccion Cientifica con mucha mas vision
humanistica que Taylor, quien estaba interesado fundamentalmente en las caracteristicas
técnicas y cientificas del trabajo en la industria.

Entre sus principales aportes podemos mencionar:

e Trabajos en el campo de la motivacion y en el desarrollo de planes de tareas y primas,
con un plan de incentivos de gran éxito.

e Mayor consideracion a los obreros de la que era habitualmente concebida por la
direccion en tiempo de Gantt.

e Propugnar el adiestramiento de los obreros por la Direccion.

e Reconocimiento de la responsabilidad social de las empresas y de la industria.

e Control de los resultados de la gestion, a través de los graficos de Gantt y otras
técnicas.

6.4 HARRINGTON EMERSON - PRINCIPIO DE EFICIENCIA

Emerson intenta simplificar los métodos de estudios y de trabajo de Taylor (su maestro), con el
fin de realizar menores gastos en el andlisis del trabajo. Populariza la administracion cientifica
y desarrolla los primeros trabajos sobre seleccion y entrenamiento de los empleados. Entre sus
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principales aportes estd el Plan Emerson de primas por eficiencia, un plan de incentivos que
garantiza un suelo diario de base y una escala de primas graduadas.

Harrington Emerson continudé la idea taylorista de una organizacion en linea y staff (de
planificacion y control) y la desarrollo en sus articulos en Engineering News (1908-1909) y en
dos libros posteriores. Su experiencia en ferrocarriles le hizo ver al staff como asesor, pero sin
responsabilidad sobre la marcha real de los procesos.

Debia so6lo plantear estandares e ideales para que la linea trabajara con mayor eficiencia. A
Emerson se debe también, probablemente, la introduccién del concepto de "eficiencia en la
gestion" ("managerial efficiency") para cuyo desarrollo adaptd un concepto fisico a la actividad
humana. Su tarea se centr6 en prevenir pérdidas, en eliminar esfuerzos no deseados y
sobrecarga de trabajo (sobre todo en jovenes y mujeres), reducir la fatiga y establecer
estandares en tiempos etc. En el fondo, su idea tendia a situar en el centro de interés de los
directivos la gestion de la "productividad". Los "estdndares" que debian establecerse se referian
a horas de trabajo y control de costes.

Los doce principios de eficiencia de Emerson son:

Trazar un plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales.

Establecer el predominio del sentido comun.

Mantener orientacion y supervision competentes.

Mantener disciplina.

Mantener honestidad en los acuerdos, o sea, justicia social en el trabajo. Honradez.
Mantener registros precisos (fiables), inmediatos y adecuados.

Fijar remuneracion proporcional al trabajo. Distribucion de 6rdenes de trabajo.

Fijar normas estandarizadas para las condiciones de trabajo. Estandares y programas.
. Fijar normas estandarizadas para el trabajo. Condiciones estandares.

10. Fijar normas estandarizadas para las operaciones. Operaciones estandares.

11. Establecer instrucciones precisas € instrucciones practicas estandares escritas.

12. Fijar incentivos eficientes al mayor rendimiento y a la eficiencia. Premios a la
eficiencia.

00N W

La idea de Emerson sobre la mejora de productividad la aplico no sélo a las condiciones de
trabajo, sino también al conjunto de la empresa, y luego a un ideal que deberian alcanzar las
naciones.

6.5 H. B. MAYNARD

H.B. Maynard junto a otros asociados desarrollaron la Ingenieria de Métodos, un concepto que
abarca muchos aspectos del trabajo de métodos en uno de los primeros intentos de resolucion
de problemas industriales. Estos estudios abrieron una era de trabajo intensivo en el campo de
los métodos y la simplificacion del trabajo.
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6.6 MORLEY H. MATHEWSON

En la segunda edicion de Industrial Engineering Handbook resume las funciones de la
tradicional Ingenieria Industrial como un preludio para la discusion de algunos campos de mas
amplio énfasis para los ingenieros industriales. Incluy6 los siguientes titulos generales:

e Ingenieria de Métodos: andlisis de operaciones, estudio de movimientos, movimiento
de materiales, planificacion de produccion, seguridad y normalizacion.

e Medida del trabajo: estudio de tiempos, tiempos estandares elementales
predeterminados.

e Determinacion de controles: control de produccidn, control de existencias, control de
calidad, control de costes y control presupuestario.

e [Evaluacion de puestos y salarios: salarios con incentivo, distribucion de beneficios,
evaluacion de tareas, clasificacion por mérito, administracion de sueldos y salarios.

e Instalacion y disefio de fabricas: distribucidon en planta, adquisicion y sustitucion de
equipos, disefio de productos, disefio de herramientas y calibres.

Esta lista cubre las principales actividades de la Ingenieria Industrial practicadas ampliamente
en el periodo anterior a la IT Guerra Mundial.

6.7 SANFORD E. THOMPSON

De acuerdo con Taylor, era “el hombre quiza con mas experiencia en los estudios de tiempo y
movimiento en todo el pais”. (Taylor: 2004; 73) Trabajé con Taylor en el cambio del antiguo
sistema al sistema cientifico en la fabrica més grande de bolitas para bicicletas de todo el pais.

6.8 HENRY FORD (1863-1947)

“Henry Ford es una figura, en la practica mas que en la teoria, que marca un hito en el
desarrollo de la organizacion de la produccion. El "Fordismo" realiza no sélo el principio de
division del trabajo segln especializacion total, tal como lo habia formulado anteriormente
Babbage, y lo habia perfeccionado el taylorismo, sino que va mas alla e inicia lo que se ha
llamado, con cierta exageracion, la "segunda revolucién industrial". La primera, con la
aplicacién del vapor, el manejo de la maquina etc., comienza ya en el XVIIL. La tercera
parece haber comenzado con el dominio del hombre sobre el recurso de la informacion
como medio para reducir y manejar la complejidad.

Ford elaboré un procedimiento de management de la fabricacion, centrado en la
produccion en cadena y gran serie, que le permitid hacer popular el auto (el famoso
modelo T). Lo propio de su sistema frente al taylorista se debe, entre otros factores al
mismo tipo de enfoque de problemas: Taylor era un tedrico del despiece del trabajo
manual en una fase de todavia solo incipiente mecanizacion de la fabricacion. Ford, en
cambio, es el practico de la produccion mecanizada en masa. En 1899, todos los
fabricantes americanos habian producido 2.500 coches. En 1920, gracias a la innovacion
de Ford se llega cerca de dos millones.
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Curiosamente, no existié contacto alguno entre ambos. Ford no cita jamas a Taylor, y
tampoco Taylor parece haberse enterado de la innovacion que supuso la fabricacion en
serie. De todas formas Ford aplicé consecuentemente el principio taylorista de la division
del trabajo, aunque modificandolo para orientarlo al objetivo de la conquista del mercado
con bienes de produccion en masa.” (Rodriguez: 1999; 55-56)

La idea de produccioén en cadena surge en Ford de observar los métodos de produccion en
cadena de los grandes mataderos y conservas carnicas de Cincinnati y Chicago; método que
empieza a aplicar en su fabrica de automoviles de Highland Park, Michigan; basa toda su
estrategia de produccion en la inter cambiabilidad y la estandarizacion.

Ford utiliz6 un sistema de integracién vertical y horizontal, produciendo desde la materia
prima inicial hasta el producto final, ademas de una cadena de distribuciéon comercial a través
de agencias propias. Hizo una de las mayores fortunas del mundo gracias al constante
perfeccionamiento de sus métodos, procesos y productos. A través de la racionalizacion de la
produccion cred la linea de montaje, lo que le permitié la produccioén en serie, esto es, el
moderno método que permite fabricar grandes cantidades de un determinado producto
estandarizado. Para ello adoptd tres principios basicos:

e Principio de intensificacion: consiste en disminuir el tiempo de produccién con el
empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rdpida colocacion del
producto en el mercado.

e Principio de la economicidad: consiste en reducir al minimo el volumen de materia
prima en transformacion.

e Principio de la productividad: consiste en aumentar la capacidad de produccion del
hombre en el mismo periodo (productividad) mediante la especializacion y la linea de
montaje.

Ford se caracteriza por la aceleracion de la produccion por medio de un trabajo ritmico,
coordinado y econdémico. Fue también uno de los primeros hombres de empresa en utilizar
incentivos no saldriales para sus empleados. En el area de mercadeo implantd la asistencia
técnica, el sistema de concesionarios y una inteligente politica de precios.
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7. RELACION ENTRE TAYLORISMO Y FORDISMO
7.1 INTRODUCCION

Los métodos de produccion Fordistas estan enmarcados dentro de una etapa del capitalismo
moderno, caracterizada por la aplicacion de métodos de produccion tayloristas y sus principios
fundamentales tales como la division del trabajo, la racionalizacion de los procesos
productivos, la separacion de la organizacion de la produccion de las tareas mecanicas; por lo
tanto los aspectos mentales quedaban separados por completo de las tareas manuales, lo que
permitia un mayor control sobre la produccion.

Estos métodos de produccion bajo la perspectiva Fordista fueron aplicados en la compaiiia
Ford Motor Co. en Detroit, en 1913 bajo la direccion de Henry Ford y se generalizaron con
toda rapidez en las demas industrias como la GM. En sentido estricto el Fordismo abarca una
serie de aspectos que permitieron la estabilidad del capitalismo en esta época; estas normas
estan relacionadas con la organizacion de los procesos productivos en cuanto al trabajo, el
analisis de lo que tiene que ver con aspectos productivos y los lineamientos para resolver
conflictos laborales.

En este método de produccién estd presente el pensamiento taylorista, con la creciente
mecanizacion de las grandes empresas con muchas lineas productivas, asociadas con la
aplicacion de la cadena de montaje, la seleccion uniforme de los componentes y de los
productos finales, la estandarizacion y todos aquellos principios de administracion cientifica, lo
que constituyo una ruptura total con los métodos de produccién artesanales que lo hacian todo,
pues eran quienes creaban, organizaban y completaban todo el proceso de forma manual. Pero
a diferencia del Taylorismo que nos ofrece un modelo de vision teodrica del trabajo y del ambito
de la organizacion, tomados de la ciencia moderna, el Fordismo nos ofrece un modelo practico
de accion. Puede afirmarse entonces que el Fordismo constituye un primer triunfo de la
“praxis” sobre la abstraccion tedrica de las teorias econdmicas; no en el platonico cielo de las
ideas econdmicas sino en su impacto material y social.

El Fordismo rompid con todo el paradigma tedrico del equilibrio al no contentarse con la
conquista de cuotas de un mercado existente, sino al crear ese mismo mercado, el del consumo
de bienes en masa. Marco entonces el terreno para que posteriormente otros, como Sloan en la
GM, descubrieran que una configuracion organizacional no solo produce efectos sobre su
entorno, sino que ella misma se configura, en complejo acoplamiento con ese entorno,
adaptandose internamente a las exigencias y condicionamientos externos. (Rodriguez de
Rivera: 1999; 55)
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7.2 LA INDUSTRIA DEL AUTOMOVIL, HENRY FORD Y LA APLICACION DE SU
SISTEMA ORIENTADO A LAS NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION
INDUSTRIAL

Es considerado el afio de 1896 como el afio de nacimiento de la industria automovilistica
americana. En Springfield, Massachussets, J.F. Duryea fabricd 13 vehiculos idénticos en el
mismo taller (Abernathy, W.J.: 1978; 10 y ss). En 1899 se introduce la transmision directa, en
1901 se embute el chasis, en 1904 el freno de disco, luego se mejoran motores, cambios de
marchas, radiador en celdilla de abeja etc. En 1909, 69 fabricantes suministraban los primeros
automoviles en los Estados Unidos. Pero las nuevas maquinas eran cada vez mas complejas y
para su fabricacion no bastaba ya el taller de manufactura que en muchos aspectos era ain
artesanal. Este espacio del mercado fue el que aprovechd Ford para implementar toda su idea
acerca de la produccion.

Linea de produccién del famoso modelo T de Ford

Copynght (c) 1994, 1995 Compton's NewMedia, Inc. All Raghls Reserved

Ford Meeor Co

El pensamiento de Henry Ford (1863-1947), es m4s importante en cuanto a su praxis que en
su aplicacion teorica, es por lo tanto un modelo préctico de accion, que marca un hito en el
desarrollo de la organizacion de la produccion. Hizo una de las mayores fortunas del mundo
gracias al constante perfeccionamiento de sus métodos, procesos y productos. El "Fordismo"
realiza no soélo el principio de division del trabajo con marcado acento en la especializacion
total, tal como lo habia formulado anteriormente Charles Babbage, y lo habia perfeccionado el
taylorismo, sino que va mas alla e inicia lo que se ha llamado, con cierta exageracion, la
"segunda revolucion industrial". La primera, se dio con la aplicacion del vapor, el proceso del
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paso del trabajo manual en el oficio y la manufactura, a la produccién maquinizada (fabril), la
revolucion técnica, la suma en el conjunto de las invenciones, que comienza en el Siglo XVIII,
que agudiz6 y amplid todos los aspectos sombrios del capitalismo, que antes solo apuntaban o
se hallaban en estado embrionario (Mijailov M.1.:1999;12). La tercera vendria posteriormente
con el dominio del hombre sobre el recurso de la informacion como medio para reducir y
manejar la complejidad.

Ford elabor6 un procedimiento de management de la fabricacion, centrado en la produccion en
cadena y en serie utilizando el mismo enfoque de Taylor sobre los problemas que aquejaban la
produccion, lo que le permitié hacer popular el auto (el famoso modelo T). Taylor era un
teorico del despiece del trabajo manual en una fase ain incipiente en la mecanizacion de la
fabricacion. Ford, en cambio, es el practico de la produccion mecanizada en masa (Wulf, H.A.:
1987). En 1899, todos los fabricantes americanos habian producido 2.500 coches, para 1920,
gracias a la innovacion de Ford se llega casi a dos millones producidos. Curiosamente, no
existid contacto alguno entre ambos. Ford no cita jamés a Taylor (Theising, Ford H: 1924)
como podria pensarse, ya que siempre se le ha considerado uno de sus seguidores y tampoco
Taylor parece haberse enterado de la innovacidon que supuso la fabricacion en serie, pero lo
unico cierto fue que Ford aplico el principio taylorista de la divisiéon del trabajo, aunque
modificandolo para orientarlo al objetivo de la conquista del mercado con bienes de
produccion en serie para consumo masivo.

7.3 EL CONCEPTO FORDISTA COMO TEORIA (IMPLICITA) ECONOMICA

El concepto de "Fordismo" describe una importante forma de organizacion industrial de
economia de produccion en grandes series orientada a la "distribucion". Distintas formas de
realizacion de este tipo de organizacion industrial se difundieron por todo el mundo industrial
desde la Primera Guerra Mundial hasta mediados de los setenta, en que este sistema empezo a
dar paso a nuevas formas de organizacion industrial. Su principio de "flujo" representado en la
organizacion de la cadena de montaje en serie pudo aplicarse solamente a un nimero
restringido de empresas. En realidad existen otras muchas formas de organizar la produccion
en masa. El término "Fordismo" es aceptado generalmente, para indicar una "forma de pensar y
organizar la fabricacion" que de una u otra forma ha constituido una pauta o ideal al que
pretendian aproximarse otras formas de organizacion de la produccion. El concepto Fordista se
caracteriza por la aceleracion de la produccion por medio de un trabajo ritmico, coordinado y
econdmico. Fue también uno de los primeros hombres de empresa en utilizar incentivos no
salariales para sus empleados. En el area de mercadeo implant6 la asistencia técnica, el sistema
de concesionarios y una inteligente politica de precios.

El Fordismo se ve como una "filosofia", como una forma de concebir los fendmenos
productivos, no solo de técnica o de organizacion del trabajo, sino también de caracter incluso
ideoldgico, procurando relacionarlos de una manera general, para ser aprovechados dentro del
mundo del trabajo. Es de anotar que se debe de hacer una distincion al hablar de Fordismo
entre el Fordismo puro, tal como lo desarrollé su autor en sus fabricas de automoviles y el
Fordismo desarrollado o "Fordismo Moderno" (Krafcik, J.F.: 1988; 41-52)
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El Fordismo presenta ciertos rasgos generales que le caracterizan:

e Enfoque economicista: Mientras que para Taylor, dentro de su concepcion técnica de
ingeniero, lo primordial era la organizacién "interna", la estructuracion de los
"procesos", lo que lo llevaba a pensar que sus soluciones técnicas resolvian de paso los
problemas econémicos, como reducir costes, asignar mejor salarios e incrementar los
beneficios y que lo econdmico era un factor resultante; para Ford, como también para
Sloan, lo importante es obtener beneficios, conseguir la mayor rentabilidad sobre la
inversion. Los procesos de organizacion son un puro medio para conseguir mejores
resultados econdémicos. El horizonte de Ford no es el del ingeniero, sino el del
capitalista que busca maximizar beneficios y este pensamiento marcara el estilo de
produccion americano. El sistema taylorista sera mejor recibido en Alemania o sera
mas propio de procesos japoneses, pues en gran parte del empresariado aleman o
japonés hay tendencia primariamente no al beneficio, sino a la perfeccion de sus
procesos productivos: el beneficio se sigue como consecuencia necesaria pero no como
unico fin buscado.

e Aplicacion de los principios de la economia de escala como forma de reduccion de
costes: La aplicacion del Fordismo llevara a las empresas que han dominado
indiscutiblemente el mercado hasta 1974, pero que ahora son considerados mas como
problema que como factor de éxito, pues nuevos retos han impuesto una aplicacion
diferente de las practicas de produccion.

Orientacion a una economia de demanda: Ford supone un mercado sin saturar. En cambio
Sloan en la GM lo vera ya en equilibrio y como factor decisivo para la organizacion interna de
la empresa. En el Fordismo se configuré una "ideologia" de optimismo (infundado) sobre lo
técnico y lo econdmico, una ideologia pronto difundida por todos los paises industrializados
(Bonig, J.:1989;Vo0l.56,N0.3,237-263), que llegd a impregnar la "cultura" de la llamada
sociedad industrial: no s6lo de los directivos sino también de los mismos trabajadores y de los
sindicatos que aceptaron casi sin resistencias las duras exigencias del sistema; pues la cinta
transportadora en la produccion en serie fue vista ante todo como una maquina mas aportada
por el "progreso", como un instrumento de transporte, y no se captod su efecto estructurador
sobre el trabajo al que imponia ritmo constante y monotonia (Pfeiffer, W./Weiss, E.: 1992).

Es interesante anotar que dentro de la concepcion organizativa de Ford, la prohibicion de los
sindicatos en sus fabricas era un punto central; la vision de Ford tuvo se orienta hacia un nuevo
modelo de sociedad caracterizada por la produccion en masa y el consumo en masa. Si sus
obreros ganan el doble de la media normal entonces, también podran consumir el doble. Y
Ford cree que ese modelo deberd difundirse en todo el mundo empresarial. El sistema se auto
alimentara con tendencia hacia el crecimiento en una espiral indefinida. La sociedad
"consumista" comienza su carrera que ain hoy no se interrumpe. El llamado "decenio glorioso"
(1920-29) supuso tasas de crecimiento en los paises industriales de mas del 5%. La crisis de
1929-33 pondria fin a ese suefio de expansion autoalimentada por el propio sistema de
produccién y consumo.
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7.4 LA PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA PRODUCCION BAJO EL
SISTEMA FORDISTA

La idea de cadena le vino a Ford al parecer observando los métodos de produccion que se
realizaban de esta manera en los grandes mataderos y conservas carnicas de Cincinnati y
Chicago (el departamento de despiece funcionaba desde 1905). Ford lo empez6 a emplear
consecuentemente en su fabrica de automoéviles de Highland Park, Michigan. En lugar de
despiezar, se haria lo contrario en el método Fordista de fabricar y "montar".

Ford basa toda su estrategia de produccion en la inter cambiabilidad y estandarizacién. La
diversidad del producto se reduce al minimo y esto abarata el producto, al igual que las
compras de suministros en mayores cantidades le aseguran un precio menor y la
racionalizacion del trabajo especializando al obrero en tareas minimas, supersencillas,
garantiza el flujo constante. En 1910 instal6é su primera unidad especializada en montaje en
Kansas City, Missouri. Luego extiende el procedimiento de fabricacion en serie a motores y
radiadores. En 1914 al montaje final de los chasis. Una jornada de 8 horas (incluidos sdbados)
y la duplicacion del salario le permiten multiplicar por ocho la productividad. El bajo precio de
venta incrementa la produccion, la liquidez y le permite autofinanciar nuevas instalaciones.

Por otro lado, la fabricaciéon en masa en la cadena de produccidon implica un alto grado de
interdependencias entre los trabajadores. Esto permitia también incluso sabotear toda una linea
con muy pocos obreros. Este es solo uno de los problemas que plantea el nuevo sistema como
"efectos secundarios":

El Fordismo pretende resolver los siguientes problemas:

a) La falta de cualificacion del personal

Ford no comenzd con reflexiones teodricas sobre la optimizacion del trabajo, sino tuvo que
resolver el problema practico de trabajar con personas de minima formacioén sin cualificacion
para un trabajo técnico. No empobrecid pues conscientemente el trabajo, como se reprocha en
la tesis de Braverman, sino hizo de la necesidad virtud y convirti6 la falta de preparacion en
una ventaja competitiva al aplicar la division/especializacion del trabajo, asignando minimas
tareas a cada operario en un claro proceso de simplificacion de tareas lo que a su vez supone
que el trabajador necesite cada vez menores cualificaciones generales.
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En este punto es pertinente citar el film "Tiempos Modernos" de Chaplin, el cual muestra hasta
donde puede llegar el sistema cuando es llevado hasta sus ultimas consecuencias. Esa
progresiva division/especializacion de tareas marco una gran parte del desarrollo industrial de
este siglo, y con ello también el pensamiento organizacional acerca del trabajo.

b) Solucion y simplificacion de los problemas de la organizacion del trabajo

Con la ordenacion de las tareas a lo largo de un flujo de trabajos, algo nuevo frente a los
métodos tradicionales de fabricacion, la introduccién del trabajo en cadena resolvia problemas
tales como: En lugar de gastar esfuerzos en preparar una complicada disposicion de taller, el
trabajo en cadena suponia una innovacion ya que "racionalizaba" asi tareas de planificacion y
preparacion de instrucciones. (Bonig, J.:1989;Vol.56,N0.3,237-263)

El mismo ritmo de la cadena regulaba los procesos, aunque de forma rigida y no habia que
hacerlo por planes o instrucciones, por lo tanto se evitaba el desarrollo desmedido de la
burocracia en los talleres reduciendo el numero de jefes.

¢) Simplificacion de los problemas de remuneracion:

El trabajo en cadena disminuy6 la complicacion de los sistemas de remuneracion e incentivos
que también habian preocupado a Taylor. Los tiempos de las tareas se mantenian
independientemente del contenido de dichas actividades, los estudios de tiempos iniciados por
Taylor y Gilbreth no se emplean entonces para medir posibilidades de trabajo e implementar la
remuneracion a destajo, sino para equilibrar los trabajos parciales. No se busca velocidad, sino
"ritmo" continuado en el trabajo. Y el "ritmo" del trabajo era un elemento que no estudid
Taylor. El ritmo de la cadena dicta la cantidad de trabajo realizado, y no es necesario inventar
ya un sistema de salarios que incentiven. Los salarios no son ya a destajo sino son salarios
fijos. Se pagara por jornada, por horas y no por obra realizada. Esto trajo una relativa
estabilidad dentro de la fabrica, sin embargo, a fines de los afios 1920, la diferencia de sueldo
con otras firmas no era ya tan elevada, y la inestabilidad de la mano de obra se habia
convertido de nuevo en uno de los principales problemas de la Ford.

d) Medio para la reduccion de los tiempos de fabricacion:

La organizacion optima del trabajo (Ford, Henry: 1916;V0l.30,447-452), ordenando personas y
maquinas en el montaje de productos uniformes, le permitio reducir los tiempos de fabricacion:
desde los 728 minutos que necesitaba al principio el montaje de un Ford T (Tin Lizzy), a los 93
minutos conseguidos en la cadena de produccidén en serie. Asi pudo reducir los precios de
venta, desde 950 § en 1909 a 290 $ en 1926. Esto le permitio lanzar el primer vehiculo popular
(estrategia que intentaria repetir anos después la firma alemana "Volkswagen" (Volk = pueblo,
Wagen = auto). Ford consiguié vender unos 15 millones de vehiculos en los afios 20. Logré
también reducir la jornada de trabajo a 48 horas semanales, y elevar los salarios: cuando
comenzo la produccion en cadena en 1914, pudo pagar 5 $ diarios a sus obreros - frente a los
2.34 $ de la competencia.
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7.5 LOS PRINCIPIOS BASICOS DEL FORDISMO

Los principios bésicos del pensamiento Fordista aunque orientados a la produccion, también
estan integrados en una vision total de la empresa como tal, con todo lo que ello significa.
Dichos principios son:

7.5.1 Estructuracion de las entradas ("'Self-Sourcing')

Ford trabaja inicialmente en "integracion vertical" de todas las fases de produccion, al estilo
tipico de las empresas de final del XIX: integra suministro de metal, con minas de hierro, y
distribuidores propios. Los proveedores necesarios para llevar a cabo el proceso de montaje
eran casi todos internos y ligados especificamente a los objetivos de produccion.

7.5.2 Salidas: en masa y estandarizacion maxima

El Fordismo como sistema funciona bajo el concepto de "economia de demanda" muy lejos de
la saturacion, con enormes curvas de crecimiento y por tanto no necesita configurar sus
productos segun las necesidades particulares del cliente. El volumen de produccion es muy
grande y el producto totalmente estandarizado. La produccion en masa fue el punto en el que
tanto América como Alemania superaron a los britanicos. El ejemplo de la industria quimica
alemana lo demuestra.

En USA la economia de escala se aplicd antes de Taylor, integrando produccion en masa y
distribucion en masa (Chandler; 285-314). Sin embargo se limitaban a la siderurgia y quimica.
En el sector del metal, la produccion en taller era siempre muy restringida. Fue asi Ford el
auténtico innovador al encontrar la formula para conseguir produccion en masa en industrias de
fabricacion, con esto se logra el "punto muerto" en altas cifras de produccidn, reduccion de
costes, mejorando la rentabilidad de la inversion en los centros productivos.

Seguiin Rivera la aguda crisis de 1919, al final de la Primera Guerra mundial, puso en peligro no
solo estructuras empresariales (participaciones en capital etc.) sino forz6 a modificar las
estrategias de produccion anterior. Ford habia apoyado su produccion masiva en la
estandarizacion absoluta. Un dicho que se le atribuye lo muestra: "Podéis tener el auto del
color que querais, con tal que sea negro..." (Chandler, A.D.: 1964): La falta de diversificacién
de su producto fue quiza el mayor error de Ford, lo que el mismo Sloan consideraba le ayudo a
conseguir el triunfo de la General Motors, pues la demanda insatisfecha y la oferta creciente
del mercado necesité una mejor adecuacion a las necesidades de la demanda.

7.5.3 Distribucion

El Concepto de produccion en masa solo es posible si el consumo también es en masa y €so
implica por lo tanto sistemas de distribucion adecuados. Ford hasta 1900 (Chandler; 359 y ss)
trabajo con distribuidores independientes, contratados en una forma similar a la de los
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contratistas de mano de obra. Pronto se les sustituyd por sujetos con franquicias. Ford supo
organizar una buena red de ventas, de servicios post-venta, de reparaciones y de créditos a los
clientes. Lo mismo hicieron pronto otros fabricantes menores: Willys, Studebaker, Maxwell,
Packard, Pierce Arrow y White (camiones), y las del holding de la General Motors: Buick,
Oldsmobile, Cadillac, Chevrolet, asi como el proveedor de piezas United Motors. Las redes de
ventas, en un mercado donde la demanda y la oferta empezaban a equilibrarse, se convierten en

un esencial factor: se vende un producto si existen puntos de venta en que se le puede adquirir.
(Rivera: 1999; 62).

7.5.4 La creacion de valor: Calidad pero sin satisfaccion del cliente

En el sistema Fordista domina el concepto de que lo importante es combinar adecuadamente
sus factores y recursos, ya que asi se lograra hacer productos baratos para satisfacer la
demanda insatisfecha. El "producto" no es sino un fruto maduro de tal combinacién de
factores, no una respuesta a las necesidades del cliente. La satisfaccion del cliente
materializado en el producto fisico, es decir, la calidad "técnica" se determina por la
"preparacion técnica del trabajo" que se ha debido planificar exactamente en todos sus pasos en
el proceso de fabricacion y aunque se emplean graficos en los talleres que informan a los
operarios y empleados sobre la cantidad y calidad de sus resultados, esta informacion de la
calidad técnica lograda es muy elemental, por lo tanto hay una ausencia total de la calidad
primaria que el cliente necesita: su satisfaccion.

Pero en la practica, jel control de la calidad técnica lo realiza el mismo cliente!, quien constata
las deficiencias técnicas y debe acudir al taller a informar sobre los fallos, que s6lo entonces
generan un flujo de informacion para su posterior correccion en el taller; el cliente inconforme
es visto como un elemento indeseable y molesto y no como una persona de cuya confianza se
ha abusado, pues ha pagado con la expectativa de obtener cierto grado de satisfaccion con su
compra, la cual no ha conseguido. Mas atlin, los comerciales lo conciben como presa facil a la
que se puede seguir explotando con las piezas de repuesto y demas.

7.5.5 Tecnologia del producto e innovaciéon

El Sistema Fordista liga lo técnico con la eficiencia econdmica (a corto plazo). Da gran
importancia al disefio/desarrollo del producto pero no para mejorar la calidad, sino solo en
cuanto palanca para reducir costes. Este principio sera fundamental en el sistema japonés. Para
Ford (Rieppel; 1925), en esa fase deben discutirse y aceptarse propuestas y mejoras. Ahi podria
experimentarse y oscilar hasta definir una ruta, pero luego, durante la fabricacion habra que
evitar cambios o modificaciones que s6lo incrementan costes; s6lo habrd que mantener el
rumbo fijado en la primera fase.

El proceso de produccion queda definido totalmente por los planos y preparacion del trabajo
(o ingenieria de producto y produccion). Estos productos son concebidos para largos ciclos de
vida, (Clark, K.B./Kantrow, A.M.: 1983; 45) como sucedi6é con el Ford T. Esto facilita la
disminucién de costes y por consiguiente el aumento de la rentabilidad de la empresa. La
innovacion del producto surge desde los departamentos de 1&D o de experimentacion; los



61
cuales pueden también estudiar productos de la competencia los cuales son analizados con
rigor. En 1920 cuando se presenta la crisis y mientras otros fabricantes habrian subido sus
precios, Ford saco la siguiente conclusion: "no hemos valorado todavia adecuadamente la
capacidad de compra del pais, para poder vender nuestra mercancia sin dificultades"; y redujo

sus precios de venta como medida preliminar a un proceso de saneamiento interno (Pfeiffer,
W./Weiss, E.: 1992; 32, nota 71).

7.5.6 Planificacion y Tecnologia de procesos - El "principio de flujo"

La fabricacion masiva de productos ("economia de escala") no es lo esencial en cuanto a
aportes hechos por el sistema Fordista; pero si lo es la implementacion de la cadena de montaje
en serie para lograr un flujo continuo de la materia prima en transformacion. Es éste "principio
de flujo" (Bellmann, Kurt: 1993; 5/93,319 y ss), el elemento que la empresa japonesa, ante
todo la Toyota, ha desarrollado en su planificacion de procesos segun las técnicas del J.I.T.
Este montaje en cadena constituye lo fundamental en cuanto a la innovacién propuesta por
Ford; porque va mas alla de la organizacion taylorista, de quien toma la estricta aplicacion de
métodos de trabajo y optimizacion de tiempos, pero a la que afiade la cadena como elemento
definidor del ritmo y velocidad de trabajo (Jirgens, U./ Malsch, T./ Dohse, K.: 1989;178),
manteniendo la especializacion orientada a una "parcelacion" total de las tareas, pero
afiadiendo el "principio de flujo". Bajo "fabricacién en cadena" (flujo continuado) (Hilf, H.:
1957;193 y ss) se entiende una ordenacion del movimiento y procesamiento de los objetos en
fabricacion, en que sin producirse retenciones o stocks intermedios, de forma total, es decir, sin
huecos o parcelas de trabajo que se ordenaran de otra forma, y que se apoya en un despiece del
trabajo en distintas actividades elementales, relacionadas unas con otras espacial y
temporalmente. En este sentido para elaborar un producto, sus componentes deben atravesar en
su transformacion por una serie de puestos en los que se realizan procesos de igual duracion,
en donde el avance del objeto sera continuo, por lo tanto no se produciran acumulaciones
temporales de objetos (stocks intermedios) entre los distintos puestos del proceso.

Si se emplea una banda o cinta movil, la cadena de fabricacion, avanza con un ritmo
previamente calculado para permitir realizar las operaciones intermedias, se tiene ya un
mecanismo de coordinacion de las actividades a realizar por distintos puestos u operarios
(Kieser, A./Kurbel, K.: 1979). El sistema implica vincular de forma rigida, gracias a un
artefacto de transporte (banda en que se colocan las piezas, cable del que cuelgan etc.) distintos
medios y personas participantes en el proceso de produccion, asi como medios de control
(Kettner, S.: 1959;126 y ss). De esta manera todos los elementos encajan de una manera
armonica, permitiendo una planificacion y una aplicacion tecnologica en los procesos.

La solucién del montaje en cadena y cinta transportadora permitia por tanto ahorrar parte del
personal de control previsto en la coordinacidén superior (a lo Taylor) (Woodward, J.: 1965),
pues la cadena controla a todos los que trabajan en ella no permitiendo descansar ni siquiera un
minuto. Ademads el principio de flujo continuado evita almacenamientos intermedios, que
significan gastar dinero en Stocks "improductivos". Ford logré reducirlos en algunos
departamentos hasta en menos de un dia, siendo el tiempo méaximo de stock permitido de 30
dias. Con este sistema y el esfuerzo por reducir el tiempo de obra en curso, Ford se anticip¢ al
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sistema del JIT, aunque hay que tener en cuenta que eran en esa época procesos y productos
menos complejos que los actuales (Krafcik, J.F.: 1988; 43).

Las primeras industrias quimicas de produccion en masa practicaron el principio de flujo; por
lo tanto el aporte del sistema de Ford consistidé en mejorar simplemente el flujo; el cual en lo
sucesivo es controlado por un sistema mecédnico; dicha mecanizacion reemplaza la parcelacion
del trabajo del modelo taylorista. En el Fordismo, los tiempos ya no tienen que ser calculados y
planificados por los staff, pues la velocidad de la cinta ha sido calibrada de una vez por todas
al mismo tiempo que los tiempos de las distintas operaciones a realizar durante el proceso de
avance de las piezas.

Para conseguir esa rapidez del flujo se aplico consecuentemente los estudios de tiempos que,
ademas de posibilitar la planificacion de ese flujo sincronizando tareas individuales, ayudaban
al control del trabajo y rendimiento del operario. Los estudios de movimientos servian para
estandarizar los métodos de trabajo en la cadena y permitir nuevos ahorros de tiempo.

Por otra parte, las instalaciones se preparan para un solo producto (de gran ciclo de vida), y no
podrian asumir un cambio de modelo. El objetivo bésico es optimizar el uso de esas
capacidades (evitar todo coste fijo inutil, por marcha en vacio). Para cada modelo se construye
una fébrica.

Esto implica un alto inmovilizado en capital. Para compensarlo, el Fordismo busca reducir las
necesidades de personal, medios y espacio: p.ej: reduciendo a la mitad el nimero de
administrativos, eliminando departamentos de estadistica etc. El ciclo de obra en curso para un
automovil, desde la entrada de la materia prima hasta la entrega se redujo de 22 a 14 dias, con
lo que se conseguia una reduccion en un tercio de los intereses por capital vinculado.
(Morus:1927;215)

Es de anotar que el principio de flujo aporta mejoras organizativas y economicas frente al tipo
de fabricacion "en taller" (Borchert, Arnold, h./ Lange, A./ Schmdit, J.:1966) tales como:

“Acortamiento de los tiempos de transporte, almacenamiento y de obra en curso
Uniformidad en la calidad técnica de los productos

Reduccién de la necesidad de mano de obra y costes laborales

Disminucion del capital en rotacion

Condiciones mas favorables para aplicar métodos productivos

Simplificacién de la planificacion, direccion y control del proceso de fabricacion.

De todas formas, también en un planteamiento estrictamente organizacional y técnico-
econdmico se advierten ciertas desventajas del método:

Elevadas necesidades de inversion de capital en las instalaciones

Dificultades de adaptacién o readaptacion ante cambios en las exigencias del mercado
(rigidez del procedimiento)

Elevado riesgo de perturbaciones técnicas (averias, problemas de mantenimiento, etc.)”
(Rivera: 1999; 65).
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7.5.7 Personal

De acuerdo a la filosofia taylorista de separacion entre los que piensan y ejecutan, el sistema
Fordista es ambivalente en lo que respecta al personal. Por un lado emplea operarios con
minima cualificacion, a los que impone tareas basadas en el esfuerzo fisico, atencion para
servir a la cadena, y les prepara en tiempos minimos de aprendizaje interno, donde no hay
libertad para definir sus tareas y por otro lado, en las tareas dispositivas, emplea personas a las
cuales les exige el maximo de actividad mental, e incluso creatividad. Se invierte en la
formacion de los aprendices y los distintos mandos intermedios gozan de bastante autonomia
en la planificacion del trabajo, pensando siempre que todo puede hacerse siempre mejor y mas
barato.

La remuneracion se realiza por jornada de trabajo, no a destajo - por obra realizada. Con ello se
ahorra trabajo administrativo en el calculo de las pagas. Los sistemas de incentivos son muy
simples, ademds se inicia un nuevo estilo de politica de personal: para lograr reducir las
elevadas tasas de fluctuacion (que llegan al 416 % en los afos 1912-14, al principio de la
introduccion del sistema); se reduce la jornada a ocho horas y se introduce el tipo salarial méas
elevado del momento: "five dollars day" (el doble de la media de aquel tiempo).

La gestion de personal introduce tests de seleccion de operarios, descripciones de exigencias a
los puestos de trabajo, criterios para ascensos etc. Se logrd reducir la fluctuacion, pero a costa
de un incremento de costes administrativos. La burocratizacion de los departamentos de
personal se dispard (Doray, B.: 1981; 99).

7.5.8 Organizacion

El Fordismo también aplica la filosofia taylorista de separacion entre los que piensan y los que
ejecutan en todas las areas. Pero aquellos que piensan estdn més directamente relacionados con
quienes ejecutan; esto permite detectar inmediatamente toda relacion de causa-efecto (p.ej., si
hay fallos en la preparacion del trabajo).

Las estructuras centralistas iniciales de direccion de fabricacion se descentralizaron al crecer la
empresa y multiplicarse los centros de produccion. Ford tenia una cierta aversion a las
instalaciones demasiado grandes, e incluso procuraba crear dentro de la misma fébrica
unidades muy autonomas como pequeias fabricas, pues consideraba que servian de una mejor
manera a sus propositos; lo que si era claro era que se conservaba la estructura de linea, aunque
con muy pocos niveles jerarquicos, tratando de no caer en la burocratizacion en el sentido
peyorativo del término que ha aquejado posteriormente a la gran empresa.

A partir de la introduccion del salario de 5% y total organizacion de la cadena, a pesar de esa
alza salarial, el coste de produccion por coche se redujo en cerca de un 17% (Beynon, H.:
1973; 24)
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Con la implementacién del sistema organizativo mencionado, la expansion de Ford Motor
Company tuvo un ritmo de crecimiento acelerado, hasta entonces increible: 200.000 vehiculos
en 1913, 500.000 en 1915, 1 millén en 1919, dos millones en 1923.

7.6 EL FORDISMO MODERNO

Por Fordismo moderno (Krafcik, J.F.: 1988; 41-52), o sistema de fabricacién repetitiva
orientada a la distribucion de productos en masa, se designa la forma todavia mas extendida en
las empresas occidentales de gestionar la produccion y de tomar medidas en otras areas
implicadas en estos procesos. El término permite diferenciar este sistema con el taylorismo que
no concebia la producciéon como un flujo continuado y que se orientaba mas que a la
distribucion, a perfeccionar la forma de combinar los factores internos de produccion, pues
muchas veces se critican defectos de estos sistemas sin diferenciar si se deben a las ideas de
Taylor o la metodologia practica de Ford. Ademas el Fordismo puro tiene ya poco que ver con
sus posteriores desarrollos. El Fordismo Moderno ha desarrollado una serie de aspectos
explicables en su contexto histdrico, pero con consecuencias muchas veces funestas en las
organizaciones y mas aun en la vida de las personas. Se tratardn de presentar los aspectos mas
relevantes acerca de sus principios, tomando como base el esquema anterior presentado sobre
el Fordismo puro:

e Estructuracion de las Entradas - Integracion Vertical

En este punto a pesar del crecimiento de las industrias de proveedores y que cada vez éstas son

mas cualificadas para ofrecer materiales de alta calidad, el sistema fordista moderno mantiene
la idea de producir una proporciéon mayor del valor afiadido en la propia firma frente a la
adquirida afuera, primando el hacer sobre el comprar. Mientras que en Toyota se compraba en
1989 el 70% del conjunto del vehiculo, en la General Motors esa cifra era s6lo del 27%.

Por otra parte, mientras Ford empleaba un solo proveedor de la propia corporacion, en el
Fordismo moderno se recurre a multiples proveedores externos, lo que complica toda la gestion
logistica y hace perder el control de calidad de las entregas. Ademas en lugar de una
integracion vertical, se llega asi a una integracion maultiple. El proveedor debe operar entonces
como una prolongacion del taller fabril, pero sin competencia alguna en la configuracion del
producto parcial o final.

La General Motors por ejemplo utiliza al menos unos 500 proveedores por factoria de
montaje, frente a los 170 de Toyota. El coste administrativo de la Logistica es también mayor:
6.000 empleados en la GM frente a 337 en Toyota y en cuanto a la produccion de GM, ésta
escasamente dobla a la de Toyota.

La relacion de compra que se hace con los proveedores externos, en el sistema occidental
burocratizado, se realiza de acuerdo a concursos, sus bienes son comprados al igual que como
se compra en una tienda bienes de consumo; sin tener en cuenta otras consideraciones como la
proximidad geografica, el nivel de calidad, o el nimero de proveedores; lo unico que importa
son los precios de adquisicion. La comunicacién e interaccion con el proveedor se desarrolla a
través de un departamento de compras - desvinculado ademas de los intereses de 1&D o
Fabricacion/Calidad — en que s6lo se piensa en costes. Lo Unico que llega a los departamentos
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de creacion directa de valor son los planos o cuadernos de especificaciones quiza no adecuados
a las necesidades del disenador industrial. La comunicacion directa podria resolver estos
problemas, pero el departamento de compras no estd dispuesto a renunciar a su parcela de
poder y no permite tales contactos directos sino después de largas luchas internas.

Esta forma de gestion implica también que el proveedor apenas si colabora en la empresa
fordista moderna en el desarrollo de los productos. En Japon en cambio se ha trasladado el 51
% de las actividades de desarrollo al proveedor (en general tipo PYMES), mientras que la
empresa occidental llega al 31 % en Europa y al 16 % en USA (Clark, K.B./ Fujimoto, T.:
1991; 145).

La empresa occidental ha entrado en la dinamica de la técnica japonesa de la gestion de stocks
(el JIT), y ha cambiado su forma de actuar en este sentido, pues anteriormente lo normal era la
compra de materiales en grandes cantidades, para prevenir posibles agotamientos de materias
primas, lo que conduciria a detenciones de la produccion por falta de la misma. Estos
materiales se almacenaban en la misma factoria en que debian emplearse ocasionando un
incremento en los costes debido a su almacenamiento y conservacion.

e Configuracion de las Salidas

El exigente mercado actual reclama cada vez productos mas diferenciados, ya que todos
quieren tener en lo posible un producto Unico, por lo tanto el moderno Fordismo incrementa el
numero de modelos y variantes, pero sin perder su orientacion, ya que toda su planificacion de
produccion sigue orientada a la fabricacion en masa, y por consiguiente al consumo también en
masa. En este contexto para mantener el punto muerto se necesita un alto nivel de ocupacion
de la capacidad disponible para no causar pérdidas. En la misma corporacion Volkswagen se
calculaba ese punto muerto en 1991 en un 99% de ocupacion de la capacidad disponible,
cuando los japoneses lo lograban rebajar ya al 67%; aunque se proyectaba su reduccion al 82
% para el 1992, y al 70 % para 1996 (Hillebrand, W.: 4/1992; 34-43).

También en este sentido de las salidas hay que tener en cuenta que esa desconexion entre
empresa y proveedores, también se ve reflejada en la distribucion, pues se permite demasiado
numero de intermediarios en la distribucion, con unos elevados stocks, cada cual haciendo su
manejo del producto, cuyos costes paga finalmente el comprador, lo cual no es agradable para
el cliente, que apenas es escuchado.

e Creacion de valor: Calidad y satisfaccion del cliente

La vision que se tiene del cliente es dual, por un lado el aumento de sus deseos de adquirir un
producto individualizado, es visto como un mal necesario - por parte de las areas de
tecnologia, ingenieria, fabricacion. Pero por el otro lado, se tiene una vision del mismo muy
diferente, pues hay que darle gusto en sus mas minimos deseos y caprichos por parte de las
areas de Marketing y Ventas.

En cuanto a la calidad técnica, ésta ha asumido una nueva dimension en cuanto a capacidad de
satisfaccion del cliente, pues se han asumido nuevas técnicas (japonesas), pero el coste de la
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calidad sigue siendo muy superior al de la empresa oriental debido a las necesidades de
trabajos de reparacion y correccion. Ademas, la idea que se tiene acerca del hombre (segun la
teoria X de McGregor) es tan negativa, que no se espera que el operario pueda realmente
aportar nada a la mejora de los productos. Mas bien se espera que la robotica o de otros
sistemas de automacion sustituya al operario siempre propenso a cometer errores. El
"empobrecimiento" del trabajo humano aumenta en la medida en que se le considera como
mera realizacion de actividades fisicas. La expresion biblica del castigo divino por el trabajo
("con el sudor de tu frente") empleada en el segundo milenio A.C., es quiza en el fondo lo més
aplicado en esta concepcion del Fordismo moderno.

e Tecnologia de producto

El principio Taylorista de la division del trabajo ha permitido la creacion de departamentos o
areas autdénomas, pero también es tal su grado de autonomia que incluso sus interese son
encontrados. Las barreras inter departamentales entre Marketing, Desarrollo de Productos,
Fabricacion etc., impiden armonizar esfuerzos que deberian dirigirse a un objetivo comun: un
producto adecuado a las necesidades del mercado y por supuesto del cliente. El desarrollo de
nuevos productos se realiza o muy exclusivamente desde la perspectiva de la tecnologia propia,
o también muy exclusivamente desde los estudios de mercado. Practicamente no se realiza el
desarrollo con la cooperacion de ambas 4areas. Esto se advierte en que la metodologia de la
gestion de creacion de valor, para el cliente, se utiliza muy poco por parte de las empresas.

e Tecnologia de procesos

La produccion se sigue concentrando en el principio fordista del flujo del producto en masa.
Los estudios de tiempos y movimientos se emplean no sélo para coordinar tareas elementales,
sino también como instrumento para mantener la disciplina de trabajo. Aunque aumenta el
numero de variantes de productos, se sigue invirtiendo en instalaciones adecuadas en las que se
puedan manejar grandes lotes con un alto nivel de especializacion.

El sistema tradicional fomenta el trabajo aislado (se supone que asi mejora el output por la
especializacion del obrero). Casi nunca un operario podra realizar las tareas de otros, o incluso
se puede prohibir que le ayude cuando tropieza con dificultades, es decir, se reprime todo
intento de polivalencia y de trabajo en equipo.

“El flujo de produccion se orienta segun el principio de "empuje" ("push™): los operarios
especializados van pasando el output de su trabajo a los siguientes que deberan ir
realizando nuevas operaciones sobre el objeto, o afiadiendo otros componentes. Estos
outputs parciales conforman stocks intermedios (Work in Process - WIP) de donde se les
toma para continuar el proceso total. Al final de ese proceso se realiza un control de
calidad por otros especialistas. La existencia de grandes cantidades de WIP dificulta a los
responsables de fabricacion saber si el output intermedio es de buena o mala calidad
(aparte de elevar el nivel total de stocks y alargar el tiempo de obra en curso).

Las consecuencias de esta filosofia son claras: mientras la empresa europea neo-fordista
registraba (1982) tiempos perdidos del orden del 51% (sobre todo en tiempos muertos en
el flujo productivo), la japonesa post-fordista los habia reducido ya al 20%.

Aunque se emplean medios de automatizacién se les ve como sustitutivos del trabajo
humano, no como potencial para satisfacer nuevas necesidades o exigencias de
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produccion. Se ha aumentado el espacio disponible en las fabricas, y con ello también las
necesidades de inversion en capital. Al mismo tiempo se trabaja con almacenes iniciales e
intermedios demasiado extensos”. (Rivera: 1999; 73).

e Personal

Es indudable que en la sociedad actual, el nivel de cultura y cualificacion general se ha
incrementado, aunque no precisamente por la extension de la formacion a sectores mas amplios
de la poblacion, el operario de la empresa tradicional apenas si ha conquistado una
autodeterminacion sobre su trabajo, esto supondria el enriquecimiento de las tareas de un
puesto asignandole actividades mentales de planificacion que se afiadirian a las actividades
directas.

Incluso puede afirmarse que los sistemas de control sobre el trabajo han aumentado, la
remuneracion se realiza segiin el tiempo de trabajo y los incrementos salariales se basan en la
cantidad de obra producida; pero el efecto en la mejora de la productividad no es alto, pues el
operario apenas si puede influir en el desarrollo de sus actividades predeterminadas por otros.
Por lo demas, estos incentivos mas que la calidad suelen premiar la cantidad del output. La
empresa del moderno Fordismo evidentemente no practica el trabajo en equipo, que se
considera innecesario o perjudicial. Se citan s6lo los ejemplos de fracaso de los nuevos
sistemas (Volvo etc.), y no los éxitos de otros.

El problema de fondo es que la empresa occidental del moderno Fordismo sigue considerando
que lo importante es el capital invertido en objetos materiales (méaquinas, equipos, Software,
Hardware etc.), no teniendo muy en cuenta el aporte del personal.

"En la industria sigue prevaleciendo el concepto de Taylor y de Ford de que el obrero es un
mero coste a minimizar, y no un recurso a mantener" (Gray Paul: Fortune 23/04/1990; 85); por
lo tanto, es mas facil desprenderse del personal que se considera s6lo un coste a reducir (y no
su mejor "capital", por mas que en muchos principios, capacitaciones, charlas motivacionales y
actividades desarrolladas dentro de la empresa se le denomine asi), que de los bienes materiales
que cree son su mejor inversion y solo se le da una mirada diferente a la inversion en "recursos
humanos" cuando se ve obligada a ello. Como comentaba un japonés, el empresario occidental
consideraria loco a quien arrojara al mar sus maquinas de control numérico u otras
instalaciones de gran inversion, pero €l se desprende alegremente del personal que conoce ya
sus métodos y procesos y que realmente es mas irreemplazable que la maquina que puede
comprar en cualquier esquina.

En estudios realizados en la industria automovilista alemana (Springer, R.: Kommt BddW,
1.10.1991;7) se ha constatado que las reservas de especializacion no utilizada alcanzan un
70%; es decir, unos 7 de cada 10 obreros cualificados en una especializacion se encuentran hoy
ocupados en trabajos inferiores al de su nivel profesional. Y esto sucede también con otras
categorias de colaboradores de la empresa - incluyendo a los mismos jefes.

Esta concepcion que se tiene sobre las personas va unida a una "fe" en el poder de las
estructuras autoritarias para dominar a las mismas, y se espera ante todo una actitud obediente
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y sumisa del personal, o de su disciplina y orden; sigue prevaleciendo la imagen de la teoria X
(McGregor), y se trata al colaborador como subordinado o como nifio que necesita que le
lleven de la mano.

En sintesis, aun se sigue viendo al ser humano de una manera microscopica, es una pieza mas
entre tantas que hacen parte del engranaje productivo, por lo tanto se puede ajustar a las
diversas condiciones que se presentan, es manipulable, se le puede atraer a la organizacion
cuando sea necesario, pero también se le arroja de la misma cuando se considera que es una
carga o un problema.

e Organizacion y Direccion

La estructura organizacional se construye a partir de la separacion entre los que piensan y los
que ejecutan. El sistema es jerarquico con gran numero de niveles de mando: surge el llamado
taylorismo de la administracion. El formalismo en la direccion y organizacion origina
multiplicidad de areas parciales (y de "directores", con notable incremento del coste de
direccion), que a veces incluso desempefian tareas similares, y que contribuyen escasamente a
generar valor.

En este orden de ideas la comunicacién que es un factor importante dentro de la vida
organizacional es pobre pues existen multiples interfases entre los departamentos
especializados, ya que la comunicacion dominante es vertical-descendente. Para tratar de
reducir el impacto que esto genera y la complejidad que se presenta, se intenta dominar todo
esto incluso utilizando el recurso informatico (los "MIS"). Surgen estructuras de todo tipo
(matriciales, tensoriales, de Unidades Estratégicas etc.) no bien coordinadas, y donde se
plantean problemas de excesiva competencia interna, nacidas ademds de una ilegitima
traduccion del exterior al interior de la cultura de la "competencia" en el mercado, ante la cual
se sacrifica la "confianza" interna, y la "solidaridad" en el trabajo comun.

La direccion, enfocada todavia predominantemente segun la teoria X, y con la arrogancia del
poder trasladada a la arrogancia del saber (Von Hayek, F.A.: Wirtschaft und Gesellschaft,
26/1975, pp. 12-21), se tiene que equipar con inflados aparatos de control y administracion
para poder dirigir de forma centralizada todo el sistema.

En lo que respecta a la direccion de la produccion, a diferencia del sistema japonés del Hoshin
Kanri, del TQM etc., existe normalmente una separacion abismal entre los dos niveles de
responsabilidad: el de la Alta Direccion o Top Management y el de las direcciones técnicas.
Esta separacion se traduce en un sentimiento de impotencia y de desorientacion en los altos
ejecutivos ante los problemas de las direcciones técnicas (sentimiento que a veces va unido a
cierto desprecio del "Manager" puro ante el "técnico" a quien considera especialista en un
campo pero sin una perspectiva global del negocio).

Esta separacion implica que la Alta Direccion tampoco conozca las alternativas o los posibles
compromisos a conseguir en el area de produccion, que debe orientarse evidentemente a
cumplir los objetivos estratégicos del conjunto. Asi es imposible coordinar los fines parciales
con los globales. Hay por lo tanto una falta de coordinacioén lo que puede llevar a optimizar
aspectos parciales de un producto en forma desproporcionada con respecto a los otros, lo que
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produce errores y fallos lamentables, terminando por perjudicar también la imagen de la
empresa productora.



70

8. LA ORGANIZACION COMO MAQUINA®

“Usar una magquina, hacer el trabajo con una maquina, convierte su corazén en una
maquina, con esto el ser humano pierde su naturalidad y con ello no podra luchar por
mantener su personalidad, perdiendo finalmente el sentido de la honestidad. Solo pensar
en usar la maquina es una vergiienza.”

El empleo de la maquina en el mundo industrial ha transformado radicalmente la naturaleza de
la productividad y ha subido el listén de la imaginacion, del pensamiento y del sentimiento
humano a través del tiempo.

Con el paso del tiempo se ha vuelto més comun el uso de la maquina como una metéfora de
nosotros mismos y de nuestra sociedad, de ahi que sigamos moldeando el mundo y sus partes
con los principios mecanicistas:

e Esperamos que las instituciones actiien con precision mecanica.

e Aspiramos a una vida organizada y rutinaria como la precision de un reloj.

e Acudimos a trabajos metodicos y repetitivos, trabajos que han sido disefiados como
maquinas, donde los empleados no son mas que una pieza de todo el engranaje.

e Todas las acciones son planificadas, existe un detallado codigo de instrucciones que se
verifican constantemente por medio de un continuo procedimiento de vigilancia,
observacion y evaluacion de nuestros actos y pensamientos.

e El modo mecanicista de pensamiento de la organizacion requiere el surgimiento de un
ideal tipo de organizacion burocratica.

e Entendemos la organizacion como un conjunto de relaciones ordenadas entre las
diferentes partes, una maquina que trabaja en forma rutinaria, eficiente, exacta y
predecible.

La organizacion, originalmente entendida como un instrumento para alcanzar unos fines, con la
revolucion industrial mecaniza el concepto, por lo tanto se tiende a la burocracia y a la
rutinizacion de la vida, a la division de las tareas en el trabajo (A. Smith), con ello se
incrementa la especializacion y finalmente llegamos a la mecanizacion del pensamiento y de la
accion humana.

Federico el Grande (1740-1786) tenia la vision de un ejército de autdmatas, con el cual pudiera
conquistar cualquier territorio. Eli Whitney en 1801 tiene la misma idea, pero no para
conquistar territorios sino mercados con la produccion en serie. En 1832 Charles Babbage al
aplicar la cientificidad de la época a la gestion y a la organizacion, resalta la importancia de los
procesos de planificacion y de division del trabajo. Max Weber al observar el evidente paralelo

6 Adaptado de MORGAN, Gareth (1998) Imagenes de la organizacion. Alfaomega, México. Capitulo 2: La mecanizacion toma
el mando.
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entre la mecanizacion de la industria y la proliferacion de las formas burocraticas de la
organizacion, define su ideal tipo de organizacidon burocratica que rutiniza los procesos de la
administracion, en igual forma como la mecanizacion hace lo mismo con la produccion.

Con la teoria clasica de la organizacion se facilita el disefio de organizaciones burocraticas
mecanicas. H. Fayol, F.W. Mooney y Lindall Urwick, al hablar sobre la gestién definen el
famoso proceso PODC, que concibe la organizacion como un modelo de trabajo definido y
organizado de una forma jerarquica, a través de unas lineas precisas de mando y comunicacion.

Si acudimos a la idea que se tenia de la maquina, como redes de partes interdependientes,
ensambladas en una secuencia dada y con puntos definidos de rigidez y resistencia; podemos
entender que la organizacién es una red de partes interdependientes donde se trabaja tan
exactamente como sea posible, a través de patrones de autoridad, es decir, en términos de
responsabilidad, de los trabajos, del derecho a dar 6rdenes y exigir una exacta obediencia.

Siendo la organizacion un sistema racional que actua tan eficientemente como sea posible, se
aborda principalmente como un problema técnico, no humano. Aparece asi la direccion
cientifica de F.W. Taylor, quien en su afan por incrementar la produccion, a costa de un gran
esfuerzo humano, acelera la sustitucion de expertos artesanos por inhdbiles trabajadores; idea
que alcanza su cuspide con Henry Ford y su maravilloso y alienante Modelo T.

Taylor se encarga de racionalizar el taller, de conferir el control a un grupo seleccionado y de
separar la mano del cerebro. Mas tarde sus seguidores, los esposos Frank y Lillian Gilbreth,
dedicados al estudio de la motivacion y del rendimiento del trabajo humano, llegan a la idea de
la Ergonomia, concebida como la forma de alcanzar la maxima eficiencia con el minimo
esfuerzo.

8.1 VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA METAFORA DE LA MAQUINA
8.1.1 Ventajas:

Util cuando hay una tarea lineal para realizar

Util cuando hay un entorno que asegure que el producto realizado seré el esperado

Util cuando se desee producir exactamente el mismo producto una y otra vez

Util cuando la parte humana de la maquina sea obediente y se comporte como se le ha
sido asignado.

8.1.2 Limitaciones:

e Puede crear formas organizacionales que tenga dificultades para adaptarse al cambio de
circunstancias

e Puede dar lugar a una burocracia sin limites

e Puede tener consecuencias no previstas y no deseables

e Puede traer efectos deshumanizadores sobre los empleados, especialmente en aquellas
de los niveles mas bajos de la escala jerarquica
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La organizacion mecanicista dificulta la adaptacion al cambio ya que no estd disefiada para la
innovacion. Por la importancia que le infiere al tiempo, prefiere la eficacia por encima de la
flexibilidad y la capacidad de acciones creativas. Genera actitudes y comportamientos de
apatia, descuido y falta de amor propio, lo que genera ausencia de respuestas preparadas y
adecuadas a los problemas, problemas de inactividad y falta de coordinacion. El afan por la
racionalidad funcional o instrumental hace que la comunicacion se dé con informacion
distorsionada, que el personal oculte los errores y la verdadera naturaleza de los problemas por
el miedo a ser responsabilizados por los mismos.

La organizacidbn mecanicista se construye sobre una racionalidad burocritica mecanica,
olvidando que la racionalidad debe ser reflexiva y autoorganizada. Esto facilita un alto grado
de especializacion que dificulta el conseguir respuestas efectivas en el tiempo adecuado, que
genera un proceso de comunicacién pobre entre departamentos, lo que finalmente conduce a
una vision miope por parte del personal de la realidad organizacional.

La organizaciéon mecanicista desprecia la iniciativa y anima la obediencia, la idea de cero
alborotadores, lo que finalmente genera sentimientos de apatia e impotencia. La descripcion
detallada de tareas se convierte en un arma de doble filo, ya que al dar informacion de lo que se
espera, también se da informacion de lo que no se espera, esto genera problemas de iniciativa y
flexibilidad. Los supervisores y otras jerarquias de control no solamente controlan la labor de
los trabajadores, también le quitan la responsabilidad al trabajador sobre los errores de sus
acciones.

La organizacién mecanicista convierte un sistema de cooperacién en un salvaje sistema de
competicion que conduce a comportamientos irracionales que parecen racionales dentro de la
estructura y la jerarquia de la organizacion. Conduce finalmente a comportamientos contrarios
a los objetivos de la organizacion, fundamentados en el disefio original, que lleva a la
construccion de imperios, a la victoria del oportunismo, a la defensa de intereses particulares y
de proyectos mimados, incluso, al hinchamiento de los presupuestos. Acciones que ademas de
ser peligrosas, acaban con la confianza y el deseo desinteresado de cooperacion del trabajador.

Para terminar, la organizacion burocratica mecanicista tiende a limitar el desarrollo de la
capacidad humana, moldeando al hombre como un complemento de los requerimientos de la
organizacion mecanicista en lugar de estructurar la organizacion de acuerdo con sus fuerzas y
potencialidades.
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9. DIMENSION CRITICA DEL TAYLORISMO Y DEL FORDISMO’
9.1 CRITICAS DESDE TAYLOR

El mismo Taylor hace una advertencia seria sobre la utilizacion inadecuada de la
administracion cientifica: “El mismo mecanismo que habra de producir los mejores resultados
cuando se le ponga al servicio de los principios que sirven de base a la administracion
cientifica, llevard al fracaso y al desastre si se le acompafia del espiritu equivocado por parte de
quienes lo utilicen.” (Taylor: 2004; 99)

Y continta diciendo:

“Son cientos las personas que ya han confundido el mecanismo del sistema tomandolo
como su esencia. Los sefiores Gantt y Barth y el autor, han dirigido comunicaciones a la
Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos acerca de la cuestion de la administracion
cientifica. En dichas comunicaciones se ha descrito con cierta extension el mecanismo que
se emplea. Como elementos de este mecanismo pueden citarse:

19 El estudio de tiempo, con los instrumentos y sistemas para llevarlo a cabo como es
debido.

20 El cometido funcional o dividido de los sobrestantes y su superioridad respecto al
anticuado sobrestante Unico.

30 La “estandarizacion” de todos los instrumentos y herramientas utilizados en los oficios,
y también de las acciones o movimientos de los trabajadores para cada clase de labor.

40 | a deseabilidad de un departamento o de una sala de planeamiento.

50 El “principio de excepcion” en la administracion.

6° El empleo de reglas de célculo y demds instrumentos similares economizadores de
tiempo.

7° Fichas de instrucciones para el trabajador.

89 La idea de labor en la administracién, acompafiada de una bonificacién generosa por la
ejecucion con éxito de la labor.

90 | a “tarifa diferencial”.

100 Sistemas mnemonicos para clasificar los productos manufacturados, asi como los
instrumentos utilizados en la fabricacion.

110 Un sistema de circulacién del trabajo.

120 Un sistema moderno de costos, etc.

Sin embargo, todos estos no son mas que elementos o detalles del mecanismo de la
administracion. En su esencia, la administracion cientifica consiste en cierta filosofia que,
tal como antes deciamos, tiene como resultado, una combinacion de los cuatro grandes
principios basicos de la administracion.

Sin embargo, cuando los elementos de este mecanismo, (...) se utilizan sin acompafarlos
con la verdadera filosofia de la administracion, los resultados son, en muchos casos,
desastrosos. Y por desdicha, incluso cuando personas que ven con buenos ojos los

7 Las dimensiones criticas del taylorismo y del Fordismo han sido construidas a partir de lo expuesto por el mismo F.W.
Taylor (2004) en su texto y otros autores tales como: a. Aktouf Omar (1998); b. Rodriguez de Ribera, José¢ (1999); c. Davila,
Carlos (2001); d. Morgan, Gareth (1986); e. Braverman; Harry (1984); f. Alonso, Luis E. (1989) y g. Jessop, Bob (1999).
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principios de la administracion cientifica emprenden cambios demasiado rapidos de tipo
antiguo al moderno, sin prestar oidos a las advertencias de los que han tenido afios de
experiencia en cuanto a hacer tales cambios, a menudo tropiezan con graves dificultades
y, algunas veces, con huelgas seguidas del fracaso.” (Taylor: 2004; 100,101)

Adicionalmente hace hincapi¢ en aspectos para ¢l muy importantes a la hora de cambiar la
forma de administrar:

“el verdadero gran problema que comporta el cambio de la administraciéon de “iniciativa e
incentivo” a la administracion cientifica consiste en una revolucion absoluta de la actitud
mental y de los habitos tanto de todos los que se hallan dedicados a la administracion
como de los trabajadores. Y este cambio no puede llevarse a cabo mas que
paulatinamente y por medio de la presentacion al trabajador de muchas lecciones de
cosas que, junto con la ensefanza que recibe, habran de convencerle totalmente de la
superioridad que la nueva forma de hacer la labor tiene sobre la antigua. Este cambio de
actitud mental del trabajador exige imperativamente que se le dé tiempo. Es imposible
precipitarse mas alla de una rapidez determinada. El autor ha estado advirtiendo una y
otra vez a los que pensaron hacer este cambio que, incluso en el establecimiento mas
sencillo, era cuestion de dos a tres afos y que, en algunos casos, exige de cuatro a cinco
afos.” (Taylor: 2004; 101)

Con respecto al trabajador afirma que “los derechos de la gente son pues mas importantes que
los del patron o del empleado”. (Taylor: 2004; 104)

9.2 CRITICAS DESDE AKTOUF

Frederick Taylor establecio los cimientos de la edificacion de la mentalidad gerencial clésica,
para construir una organizacion denominada cientifica para el trabajo.

Como lo manifiesta Aktouf, con esta organizacion se trat también de lograr un fortalecimiento
—si no de un fundamento- de la concepcion de una “naturaleza humana” avida de ganancias, de
poderes y de potencia, explicita o implicitamente presente en muchos libros de administracion,
y que Taylor ayudaria a postular —seguramente, pese a si mismo- sin reparos, mas de un siglo
después. De esta manera la administracion cientifica permitio, analizar en detalle el trabajo y
llegar a la maxima produccion posible, denominada “jornada leal”, a través de una
combinacion dada de tres elementos: Materia procesada, Herramienta, Fuerza de trabajo,
siendo determinante los dos primeros, pues es necesario “seleccionar” cuidadosamente al
tercero.

Paradojicamente y contrario a lo que Taylor propuso, la administracion cientifica dio a los
dirigentes los medios —hasta entonces insospechados- de hacer que el obrero o empleado
comun hiciese mas trabajo productivo. Con estos planteamientos llevados al extremo en su
aplicacidon, mas no en su concepcidn original, despojo al trabajador de las pocas cosas, muy
pequeiias por cierto, en las que era todavia mas o menos el jefe; como la organizacion por
equipos, el control del proceso de detalle del trabajo y, a veces el ritmo o la eleccion de la
herramienta
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En pocas palabras, todo el saber-hacer tradicional del obrero se transfiere a la direccion, que se
lo devuelve convertido en ordenes de trabajo y fichas de puesto que determinarian cada
operacion hasta en sus minimos detalles.

Mediante la aplicacion del primer principio de Taylor, se pretende transferir todas las técnicas
de trabajo, la tecnologia y los trucos manuales desarrollados por los obreros en la realizacion
de sus tareas, hacia los miembros de la direccion, que, tienen

“la obligacion de agrupar esta masa de conocimientos tradicionales, registrarlos,
clasificarlos y, en numerosos casos, reducirlos por Ultimo a leyes y reglas expresadas
incluso en férmulas matematicas, voluntariamente asumidas por los directores
cientificos.” (Taylor: 1957, P68)

En cuanto al principio de la division del trabajo, éste suele tomarse espontdneamente como un
factor de progreso “natural”, deseable e indiscutible, en realidad es uno de los nudos
generativos del “malestar” en el trabajo —de lo que se llama alienacién-, y, sobre todo, del
problema tan actual de la falta de compromiso, de participacion y productividad de la mano de
obra industrial, particularmente bajo el régimen que hemos llamado ‘“administracion
tradicional”. (Aktouf: 1998; P39).

También el profesor Aktouf hace alusion a aspectos no mencionados, olvidados, o ignorados
de manera simplista de la obra de Taylor donde ¢l no dejaria de comentar y denunciar
vigorosamente, que los dirigentes aprovechen su sistema para obtener el maximo posible de
los obreros, sin por ello mejorar su suerte, su trabajo o pagarles mejor, y sin siquiera
capacitarlos o promoverlos, pues lo que ¢l habria querido era aprovechar el estudio cientifico
del trabajo para fatigar menos al obrero, hacerle cumplir una leal y razonable jornada de
trabajo, pero también, tras haberle seleccionado y capacitado, pagarle mas y darle
oportunidades casi permanentes de promocion.

Al respecto Taylor llegaria a sugerir la idea de que los patrones verdaderamente buenos,
incluso, deberian buscar en compafiias diferentes de la propia, oportunidades de ascenso para
los obreros que hubiesen legado a un grado mayor de habilidad y calificacion mediante la
organizacion cientifica del trabajo. (Taylor: 1957; P257)

Tampoco se comenta que con gran tristeza, regularmente denunciaba el egoismo de los
patrones que se negaban a pagar a los obreros capacitados su justo valor, y el hecho de que, sin
considerar las economias realizadas a partir de los salarios de los obreros despedidos, la
Bethlehem Steel obtuvo casi 800% en ganancias de produccion otorgando sélo un 60% de
aumento salarial (Kakar: 1970; P49)

En este contexto es posible ver en los escritos de Taylor varios de los actuales descubrimientos
presentados por las llamadas corrientes de la “nueva administracion” o de la “cultura
organizacional”.

Sus advertencias contra la busqueda de cantidad en detrimento de la calidad. (Taylor
1957, pp. 160, 161)
Sus exhortaciones a la rectitud y la honestidad para con los empleados.
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Sus llamados a la colaboracién cordial a trabajar en equipos, dirigentes y dirigidos.
Su permanente insistencia en buscar sinceramente el bienestar del obrero.
Sus llamados al respeto y la consideracion para con los empleados.
Su recomendacion de compartir los beneficios, una vez pagados todos los gastos de la
empresa.

Todo esto se encuentra resumido en un pasaje de su exposicion ante la camara de
representantes:

"Si quieren que su negocio resulte beneficiado, no pueden tratar a unos y a otros
injustamente o de manera egoista. Deben ustedes suprimir los objetivos egoistas y los
actos injustos.” (Taylor: 1957; P230).

Hoy tratamos de redescubrimos las virtudes de la confianza, la intimidad, la honestidad en las
organizaciones, la colaboracion, el respeto a la dignidad del empleado, el compartir, mientras
que Taylor tuvo el mérito de proclamar su importancia y su aplicacion hace casi un siglo,

Pero a pesar de todo esto manifiesta el profesor Aktouf que en varias paginas de sus libros y de
su exposicion Taylor insiste en las virtudes del equipo de trabajo, en la necesidad de promover
el espiritu de equipo o la colaboracién, mientras que sus informes sobre Midvale o la
Bethlehem Steel demuestran que lo que se hizo fue quebrar la formacién tradicional de los
obreros en grupos y dividir tanto el trabajo como las relaciones, orientando la atencion hacia un
individuo aislado.

Taylor buscaba el optimo de la realizacion razonable y leal de cada obrero de su tarea, sin
fatiga ni sobrecarga de su capacidad potencial, mientras que paraddjicamente su sistema
llevaba al individuo normal al agotamiento, seccionando ademas la mente de su cuerpo.

Textualmente Taylor dice que el obrero apreciado es el que hace exactamente lo que se le pide,
desde la mafiana hasta la noche. (Taylor : 1957, P899)

Incluso podriamos decir que la administracion tradicional ha conservado, reactualizado del
taylorismo los efectos perversos y las desviaciones que desde 1901 Taylor no dejo de
denunciar vigorosamente. Por el contrario el sistema de Taylor tuvo el efecto de proporcionar a
los administradores un nuevo y temible método de control sobre el obrero: individualizar,
separar, desagregar, cronometrar y, por ultimo, imponer un contenido de tareas en donde el
empleado es una reserva de energia intercambiable a voluntad, lo cual se cumplird
perfectamente en el Fordismo y en el trabajo en cadena. (Aktouf: 1998; P57,58.).

Algunos aspectos puntuales de la obra de Taylor podemos sintetizarlos en las siguientes frases:

* Taylor no dej6 de aportar medios efectivos de hacer el trabajo menos penoso y mas rentable
al mismo tiempo.

* Taylor apel6 a la implementacién de practicas administrativas y relaciones entre dirigentes y
dirigidos, que de haber sido seguidas, comprendidas y ensefiadas, hubiesen evitado muchas
decepciones de la actual industria occidental.
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* Con Taylor y, sobretodo, con sus continuadores, la division del trabajo seria llevada a
extremos por los que en la actualidad la industria occidental tradicional, paga un precio,
enfrentada a maneras de organizar el trabajo menos diferenciadoras y mas atomizadas
* No hemos terminado de pagar el precio de haberlo ignorado y hemos acumulado
disfunciones que hoy en dia representan pesados lastres.
* La interpretacion literal de la formula el hombre que conviene en el lugar que conviene ha
creado una mano de obra de la que no se le solicita sino ejecutar sin pensar.
* La concepcion de un empleado u obrero tonto, a imagen de Schmidth aliment6 el
comportamiento infantilizador, cuando no degradante de los dirigentes para con el empleado
* La creencia de que los trabajadores no pueden ni saben administrar y que s6lo los que dirigen
lo saben y pueden hacerlo.

Taylor precisa su filosofia al manifestar lo siguiente:

“En su esencia, el sistema de direccion cientifica implica una total revolucién de los
espiritus, una revolucion completa en relacion a la manera en que ellos contemplan sus
deberes frente a su trabajo, frente a sus empleadores. El sistema implica también una
revolucion completa del estado de animo de quienes estan en la direccién ... Y, si esta
evolucion del espiritu no es completa por ambas partes, entonces el sistema de direccion
cientifica no existe.” (Taylor: 1957; 54)

Con todo esto puede decirse que es facil que el fracaso se propague, ya que, quienes tienen los
medios y el poder de realizar los cambios —los dirigentes- no operan ninguna revolucion en su
estado mental, en su concepcion simplista y algunas veces degradante del trabajador

* De manera un poco simplista, podemos decir que los d&mbitos administrativos (practicos y
tedricos) solo han conservado de Taylor lo que ayuda a incrementar su porcion de la torta, pero
casi nada que hubiera permitido poner limite a los prejuicios o compartir la torta mas
equitativamente, de lo que como hemos visto ¢l se percato perfectamente en vida.

* Tampoco han permitido cambiar la vision que se tiene del taylorismo acerca de los excesos y
posibles errores que se cometieron al aplicar algunas de sus propuestas tedricas y olvidar las
que especificamente hacian referencia al ser humano.

9.3 CONSIDERACIONES HUMANISTICAS

La influencia del sistema fordista no se debe solo al influjo de un grupo de personas seguidoras
de la escuela de Taylor; mas bien, su difusion y recepcion se debe a que supo formular,
"simbolizar" en su método, una corriente de pensamiento, una forma de ver el mundo, que
Marcuse criticard luego como “racionalismo instrumental”. Aparte de las consideraciones
sobre la eficiencia "técnica" del ser humano, Taylorismo y Fordismo representan una etapa en
el pensamiento acerca de la empresa que puede considerarse como superado a nivel de ideas,
pero no en la practica. Dentro de la critica a sus conceptos basicos, es posible distinguir dos
corrientes de pensamiento: El movimiento "Human Relations" que podemos denominar
"corriente humanista" enmarcada en un enfoque psicoldgico, y la "corriente critica ", desde la
perspectiva social, que denominaremos "corriente humanista radical".
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Desde el movimiento Human Relations, la critica se hizo desde el marco de la psicologia
individual y psico-social, en otras palabras, se estudiaron las dificultades que ofrece la gestion
racional a la motivacion y a la productividad, descubriendo que las medidas de
enriquecimiento del trabajo o concesion de limitados ambitos de participacion, sirven
basicamente a los intereses de la empresa y de sus accionistas.

El enfoque critico tiene como su principal exponente a Braverman® (1974), quien habla sobre
el progresivo proceso de empobrecimiento gradual de habilidades "de-skilling", implicado en
la super especializacion del trabajador industrial. Su tesis central es que el contenido de las
tareas ha ido despiezdndose en unidades de trabajo cada vez mas simples, mondtonas y
estrechamente especializadas, generando asi monotonia y falta de sentido en la actividad
regulada por los sistemas modernos de organizacion, quienes, ademas, exigen cada dia un
grado menor de capacidades profesionales, actividad mental o capacidad de juicio por parte de
los operarios. Llegando asi finalmente a lo que Marcuse denominaba una “gran amenaza de
catastrofe para la esencia misma del ser humano”.

Acusa al sistema de organizacion Fordista de haber contribuido a la progresiva
descualificacion del trabajo y, con ello, de los potenciales humanos; a partir de la separacion
intencional del pensamiento y de la ejecucion, de la actividad mental de la actividad manual;
con una Unica intencion, la acumulacion de capital. La capacidad de trabajo humano es vista de
esta manera unicamente como un “recurso” o un “factor de produccion” que puede venderse y
comprarse en el mercado capitalista como una mercancia mas, lo que conduce a la “progresiva
alienacion” del mismo proceso productivo, que para el capitalista no es mas que un simple
problema de “management”.

Braverman, en su critica al Taylorismo y al Fordismo, hace hincapié en tres puntos
estratégicos: 1) El control del potencial humano laboral es visto como objetivo primordial del
Management de la empresa que hace suyos los intereses y objetivos del capitalista. 2) El
sistema de produccion capitalista tiende a asumir una forma de organizacion del trabajo similar
a la delineada por Taylor y Ford. 3) El poder del sistema de control capitalista de la empresa es
tal que en gran parte puede realizar esa forma de organizacidn, a pesar del freno sindical. De
acuerdo con ¢él, precisamente estos objetivos de control (de ejercicio de poder) se buscan a
pesar del coste que puede llevar implicado un MTM (control de métodos y tiempos) aun alla
donde realmente no aporta mejora de productividad alguna.

Ademas de la critica de Braverman, aparecen las criticas centroeuropeas — germanicas de la
“Escuela Critica de Francfort” y de personajes tales como Burawoy (1985), Littler (1982) y
Wood (1982).

Littler (1982) al tratar de estudiar si este proceso de control absoluto se ha llevado a cabo en
otras sociedades y en otras épocas, afirma que el control del trabajo no es sino una de las tantas
formas de ejercicio del dominio que se han utilizado a lo largo de la historia.

8 Ver: Braverman Harry (1974) “Labor and Monopoly Capital”.
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Burawoy (1985) hace énfasis en como Taylor y sus seguidores intentaron sintetizar los
conocimientos mdas solidos sobre la produccion, anulando cualquier otro enfoque;
contribuyendo asi a entregar el poder del control capitalista a los directivos. Adicionalmente,
critica la forma moderna de trabajo, no como una consecuencia del modelo taylorista o
fordista, sino como una perspectiva critica global a las relaciones existentes en la sociedad.

9.4 PROBLEMAS DE LA ESPECIALIZACION - VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL
SISTEMA

Ventajas:

e Reduccién de la carga laboral en los mandos intermedios, por lo tanto estos podian
dedicar su esfuerzo y sus conocimientos a la direccion de grupos de operarios
especializados.

e Reduccién en los tiempos de trabajo del operario.

e Se contaba con especialistas que debian actuar solo en una linea de especializacion.

e El trabajo era de mayor calidad porque se contaba con expertos que se encargaba de
cada una de las tareas.

e La division y asignacion de tareas es planeada, lo que facilita tener un alto nivel de
eficiencia funcional en cada persona.

Desventajas:

e El esfuerzo por coordinar una organizacion funcional tan subdividida, para que
funcione con suavidad y sin roces internos, supone altos — incluso excesivos - gastos
generales de organizacion.

e Las dificultades en localizar y fijar responsabilidades pueden afectar seriamente la
disciplina y la moral de trabajo por la aparente o real contradiccion entre las ordenes
recibidas.

e FEl solapamiento de ambitos de autoridad puede originar roces entre capataces directos €
inspectores.

e Lainiciativa de los inspectores puede ahogarse.

e Lapersona se convierte por la rutina del trabajo en mero automata.

e Larepeticion, la falta de sentido en el trabajo desmotiva, el trabajador abandona cuando
puede, y el aumento de "fluctuacidon" incrementa también los costes del entrenamiento
de esos obreros en principio preparados como especialistas en campos muy
restringidos.

e Para incrementar la productividad se pensé en especializar mas y mas a los aprendices
en tareas cada vez mas despiezadas y en las que era ya imposible captar el sentido del
trabajo global.

e Empeora el estado de salud del personal: enfermedades psicosomaticas, neurosis etc.
Pero el "absentismo" también incrementa costes al tener que enrolar suplentes u
organizar horas extraordinarias etc.

e El progresivo empobrecimiento del trabajo y su sometimiento a estructuras de dominio.
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De todas formas, debe reconocerse que Taylor se situd en una posicion neutral entre los
intereses del empresariado y los del trabajo, lo cual no es nada evidente si se recuerdan las
condiciones de vida del trabajador y la mentalidad del capitalismo del momento. Taylor veia
como tercer partido ese antagonismo al pueblo, a los consumidores de los productos generados
por los primeros, y creia que los derechos del Pueblo estaban por encima de las dos primeras
partes.
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10. EL TAYLORISMO EN COLOMBIA

A continuacidon se presentaran las apreciaciones de diferentes miembros de organizaciones
colombianas, sobre la vigencia de la “administracién cientifica” en las empresas donde
actualmente laboran. Aunque algunos textos tienen mucha madas elaboracion que otros y
presentan detalles relevantes e interesantes sobre la vigencia del pensamiento taylorista —
fordista en Colombia, dicha informacion intenta de manera no exhaustiva mostrar como aun en
el siglo XXI nuestras organizaciones siguen utilizando de manera consciente o inconsciente los
principios expuestos hace mas de un siglo por Adam Smith, Charles Babbage y Frederick W.
Taylor en administraciéon y organizaciones. Es de anotar, que no se trata de concluir o
establecer generalidades a partir de estadisticas precisas acerca de los principios analizados,
pues para ello seria necesario una fase posterior de investigacion.

Teniendo como base los principios planteados por Taylor en su Teoria, éste manifestaba que
ademas de crear una ciencia, la direccion asumia otras obligaciones que comportaban nuevas y
pesadas cargas. (Taylor: 2004; 39)

Estas nuevas obligaciones se agrupan bajo cuatro principios basicos:

Primero. Crean una ciencia para cada elemento de trabajo del obrero, ciencia que viene a

sustituir el sistema empirico.

En este sentido en el contexto colombiano vemos organizaciones como Serviflex que es una
empresa manufacturera perteneciente al sector del plastico, con una actividad econdmica
enfocada a la elaboracion de peliculas tubulares de polietileno y polipropileno para la
fabricacion de empaques (bolsas), ademas ofrece el servicio de impresion flexografica y
sellado automatico de las mismas.

En Serviflex se llevo a cabo un proyecto que busca mejorar los procesos criticos de valor de la
empresa, en especial en el drea de produccion, dentro de la cual se llevo a cabo la actividad de
normalizacién de los procesos productivos.

Los problemas presentados hacian que la empresa se atrasara con mucha frecuencia en la
entrega del producto a sus clientes®, elevaba los costos de la produccion, disminuia la calidad
de los productos y aumentaba los niveles de desperdicio provocados durante la ejecucion de los
procesos productivos.

% El nivel de quejas de los clientes por incumplimiento en la entrega de producto se habia incrementado de una forma muy
notable asi como por imperfecciones y fallas en el area de produccion.
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Con el fin de mejorar el estado critico del area de produccion, se disefiaron propuestas
tendientes a combatir los problemas diagnosticados. Se disefid un programa de mantenimiento
preventivo, una metodologia para desarrollar la programaciéon de la produccion y un programa
para normalizar y estandarizar los procesos productivos de la empresa, los cuales se mencionan
a continuacion: extrusion de polietileno, extrusion de polipropileno, impresion flexografica y
sellado automatico.

El primer elemento diferenciador que caracteriza a la empresa es su capacidad de atender la
demanda de clientes microempresarios con necesidades de pequefias cantidades de empaques.
Este es un elemento importante si se tiene en cuenta que las empresas grandes atienden
requerimientos igualmente grandes debido a la complejidad de los procesos con los que
cuentan y que las demas empresas pequefias del sector en muchos casos no maneja un buen
nivel de calidad como resultado final de sus procesos. El segundo elemento diferenciador esta
sustentado en la capacidad que tiene la empresa para la produccion de empaques de
polipropileno en pequefias dimensiones, lo cual se convierte en una fortaleza, pues, la mayoria
de las empresas que trabajan este material solo estan en capacidad de producir los empaques en
grandes dimensiones y cantidades. Esta facilidad de produccion de empaques en pequeias
dimensiones y cantidades radica en la maquinaria con la que cuenta la empresa, la cual ha sido
disefiada y fabricada especialmente para tal fin. Podemos ver aqui un factor de especializacion
en cuanto a lo que tiene que ver con la maquinaria empleada.

Para la presentacion del caso se diferencian claramente las tres etapas que componen el
proceso de normalizacion llevado a cabo en la empresa. La primera etapa muestra la situacion
inicial, donde se presenta el panorama problematico que llevo a decidir sobre la necesidad de
normalizar los procesos. La segunda etapa constituye la descripcion del proceso de
implementacion de la propuesta de normalizacion de los procesos y, finalmente, la tercera
etapa trata de reflejar de una manera objetiva los resultados obtenidos hasta la fecha luego del
proceso de implementacion de la propuesta de normalizacion de los procesos, teniendo en
cuenta la aplicacién de este principio, se pretendia salir del empirismo para implementar
elementos conducentes a trabajar como una verdadera ciencia

El desarrollo de la normalizacién de los procesos ha sido importante para la empresa en la
medida en que se convierte en un requisito indispensable para la implementacion del sistema
de gestion de calidad (ISO 9001: 2000), objetivo estratégico de la empresa para la obtencion de
la certificacion de sus procesos en calidad. Hoy en dia la documentacion (estandarizacion) de
los procesos es un factor importante como medio o herramienta a través de la cual la empresa
muestra el control que tiene sobre los procesos y por ende la calidad del producto o servicio
prestado. El anterior es una de los requisitos mas importantes para la estructuracién de un
Sistema de Gestion de Calidad' bajo los parametros de la ISO (International Standard
Organization) que es la organizacion internacional mas importante en lo que respecta al
desarrollo y divulgacion de normas técnicas de Calidad

10 Un Sistema de Gestion de Calidad es la forma como una organizacion realiza la gestion empresarial asociada con la calidad.
En términos generales consta de la estructura organizacional junto con la documentacion, procesos y recursos empleados para
alcanzar los objetivos de calidad y cumplir los requisitos del Cliente. Tomado de: Manual para las Pequefias Empresas: Guia
Sobre la Norma ISO 9001:2000
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Serviflex inicia su gestion empresarial de una manera empirica, en un mercado donde el
producto que ofrece es apetecido y donde cada empresa tenia casi un nivel de ventas minimo
asegurado; conforme pasaron los afios y sucesos como la implementacion de la apertura
economica'’, el mercado presentd cambios importantes donde ademas de solamente ofrecer un
producto'® que sirva al cliente, es importante ofrecer una muy buena calidad, para poder
satisfacer las necesidades y expectativas del mismo's.

Para poder analizar el estado de los procesos productivos, se desarrolla un completo estudio de
tiempos de cada uno de los procesos productivos. Los procesos de extrusion de polietileno y
polipropileno, asi como los de impresion flexografica y sellado automatico fueron analizados
en detalle mientras que los operarios mejor capacitados y previamente seleccionados los
desarrollaban. En este punto se pudo comprobar que cada operario desarrollaba su labor de una
manera distinta, no estandarizada de acuerdo a la experiencia que poseia y a la manera en que
se le facilitaba el desarrollo de su trabajo; en la mayoria de los casos de una manera empirica.
Se cronometrd el método con el cual cada operario hacia su trabajo teniendo como intervalos
cada tarea u operacion que conformaba el desarrollo del proceso. Con base en el estudio de
tiempos y movimientos desarrollado con anterioridad, se identificaron para cada proceso
aquellas operaciones o tareas basicas necesarias para llevarlo a cabo, asi como también
aquellas operaciones o tareas lentas, repetitivas o que no agregaban valor al proceso, pero que
si requerian de tiempo para su desarrollo.

Una vez identificadas las actividades basicas que conformaban los procesos, se procedio a
estructurar estas actividades en una secuencia légica y eficiente, esto es, buscando en todo
momento desarrollar el proceso con las tareas y movimientos basicos minimos, tratando
siempre de evitar la repeticion de las mismas o la realizacion de aquellas no necesarias.

Una vez definida la manera en que se llevarian a cabo los procesos de extrusion, impresion
flexografica y sellado automatico, se procedid a analizar las tareas de apoyo importantes a
tener en cuenta por la criticidad que representaban para los procesos principales. Los procesos
de apoyo estaban relacionados con el cambio de piezas que se debia realizar para el montaje de
un nuevo pedido™ u otras actividades importantes a desarrollar para soportar los procesos

1 La apertura econdmica es uno de los principales factores de la década pasada que marca la necesidad de las empresas
colombianas de hacer una transicion hacia un mejoramiento inequivoco de la calidad y la productividad de los procesos, este
factor encontré su mayor requisicion en el momento en que entran productos importados a competir con los productos
nacionales, lo cual desata una pérdida del mercado por parte de los productos colombianos dadas las diferencias en costo y
calidad de los productos. La anterior situacion obliga a los productores nacionales a cerrar las empresas o a incrementar la
productividad y la calidad de sus productos para poder competir, esta situacion ha llevado a que las empresas nacionales
inviertan en una mejor tecnologia para sus empresas tanto en lo que concierne a métodos como a la maquinaria.

12 El producto ya no solo es visto como un elemento tangible sino que el servicio mismo que presta la empresa hace parte del
producto final que recibe el cliente. El producto es definido por la ISO (International Standard Organization) como el resultado
de un proceso “es el resultado de un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados”. Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 9000, 2000.

13 Seguin James Harrington en su obra “Mejoramiento de los Procesos en la Empresa” menciona que el cliente de hoy recuerda
el nombre de una empresa bajo dos Unicas condiciones: la primera cuando le suministran productos o servicios
extremadamente mediocres y la segunda condicion es cuando se le suministran productos o servicios sorprendente mente
buenos.

14 Los procesos de extrusion, impresion flexografica y sellado automatico, se complementaron con el desarrollo de instructivos
tendientes a normalizar y describir la secuencia de pasos para llevar a cabo el cambio de molde y calibrador en las extrusoras
asi como el desarrollo de la purga en las mismas cuando se trabajan materiales pigmentados. Asi mismo de normaliz6 para el
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principales. Igualmente se desarrollaron instructivos tendientes a facilitar y economizar el uso
de los recursos en lo relacionado con el uso de la maquinaria, especialmente con el apagado y
encendido de las extrusoras y selladoras automaticas, pues, se pudo conocer que los operarios
dejaban las extrusoras calentando durante periodos excesivos de tiempo y a altas temperaturas
mientras arrancaban las otras en un proceso secuencial, ademés podian pasar 4 o 5 horas antes
de que dejaran las 6 extrusoras funcionando. A través del nuevo procedimiento se busco
normalizar las temperaturas y el tiempo de calentamiento.

Los procesos y las actividades normalizadas se registraron en documentos denominados
procedimientos e instructivos. Los primeros se refieren al documento que describe la secuencia
logica a cumplir para llevar a cabo un proceso en el cual interactian varios cargos y la segunda
denominacion es para definir el documento que indica la forma de llevar a cabo una actividad,
que en la mayoria de los casos es llevada a cabo por un solo cargo.

Junto con los pasos para el desarrollo de los procesos y actividades, los documentos
normalizaron los elementos a utilizar para el desarrollo de los mismos y los accesorios de
seguridad industrial requeridos como tapa oidos, tapabocas, zapatos con platina de seguridad,
etc., segun el caso.

Una vez documentados los procesos y actividades se desarrolld su divulgaciéon a los
empleados, esto se hizo por grupos de interés, es decir, se le divulgaba al personal los
documentos que aplicaban de acuerdo a la actividad que se desarrollaba en el area de
produccion. Se dispuso de la documentacion en folderes de libre acceso para todo el personal,
con el fin de que pudieran leer y entender la nueva forma en que se iban a desarrollar los
procesos'®. Se establecié una fecha (ocho dias luego de la divulgacion formal) en la cual se
iniciaria el desarrollo de los procesos de la forma establecida en los procedimientos y se acordo
con los supervisores de produccion la supervision de la aplicacion de las normas en el
desarrollo de la labor.

El trabajo de implementacion tuvo muy en cuenta la propuesta de normalizacion y
estandarizacion de los procedimientos y la de mantenimiento preventivo.

Los resultados obtenidos, luego de la implementacion del proyecto de normalizacion y
estandarizacion de los procesos, han sido importantes e inmediatos aunque ain no se han
podido cuantificar, sin embargo se ha presentado una mejora importante en los aspectos que se
mencionan a continuacion:

proceso de impresion flexografica el lavado de las canales de tinta, el cual en su desarrollo provocaba grandes pérdidas de
tiempo por la variabilidad que presentaban los ayudantes en su desarrollo y por la mala utilizacién de los insumos necesarios
para su realizacion. Otros actividades normalizadas estan relacionadas con el proceso de sellado automatico, estas son: cambio
de cuchilla, cambio de cabezal de selle lateral a fondo y cambio de cabezal de selle de fondo a lateral. La normalizacion de las
anteriores actividades complementd de una manera importante el desarrollo de los procesos, pues con esto se pretendia
minimizar el tiempo de alistamiento de la maquina entre pedido y pedido.

15 La divulgacion se desarrollé cumpliendo con los registros requeridos para cumplir con la normatividad para Sistemas de
Gestion de Calidad de la ISO, esto, con el fin de guardar la evidencia formal de la divulgacion realizada. Cada empleado firmo
una lista donde se establecieron los documentos divulgados como evidencia de que la empresa habia hecho conocer la nueva
forma en que se desarrollarian los procesos, solo de esta manera los empleados no podrian decir a partir de la fecha de
implementacioén que no conocian los procedimientos nuevos.
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Disminucion del tiempo necesario para el desarrollo de los procesos, por lo tanto del tiempo
total de produccion de los productos de la empresa. Se puede establecer en promedio una
reduccion en tiempo del 15 al 20 %. Este es un andlisis comparativo entre el tiempo anterior
que era mucho mas extenso y el tiempo actual, resultado del estudio de tiempos realizado.

Incremento de la calidad de los productos. Se ha comprobado una disminucion de las quejas de
los clientes, lo que demuestra que la empresa esta satisfaciendo de una manera mas eficiente
sus necesidades y expectativas.

Mejoramiento en el cumplimiento de las fechas de entrega. La normalizacion de los procesos
ha traido como efecto positivo un mayor control sobre los procesos y por lo tanto de los
productos en proceso, esto ha permitido cumplir de una manera mas eficiente con la entrega
del producto dentro de las fechas estipuladas.

Disminucion en la cantidad de desperdicio. Al trabajar de una manera organizada y
normalizada, se ha logrado disminuir el desperdicio resultante del montaje de cada nuevo
pedido en los procesos de extrusion e impresion flexografica principalmente, esto debido a que
el desarrollo de los pasos de un proceso de manera repetitiva hace que de alguna manera el
operario se especialice y logre con el tiempo mejores resultados en el arranque de la maquina.

Motivacion de los empleados. El proyecto ha logrado motivar de una manera importante a los
empleados ya que ellos aportaron de sus conocimientos y experiencias en todo momento,
ademads ha despertado un interés especial por apoyar en todos los aspectos relacionados con el
mejoramiento continuo de sus actividades dentro de la empresa.

Minimizacion de dafios producidos por el mal manejo de la maquinaria. El nivel de dafios y por
ende de reparaciones de la maquinaria se han visto disminuidos ya que antes los empleados
mantenian practicas que deterioraban las maquinas cuando desarrollaban sus actividades
laborales, ahora los procesos deben desarrollarse de acuerdo a los procedimientos, esto hace
que las practicas y manejos inadecuados de la maquinaria se minimicen.

Disminucion en la presencia de accidentes y enfermedades laborales. Hasta el momento no se
han registrado accidentes laborales, ademas con la normalizacion en los procedimientos del uso
de los implementos de seguridad industrial por parte de todo el personal de produccion de la
empresa se espera lograr una mejoria en el estado de salud de los empleados y evitar que se
desarrollen enfermedades asociadas con el entorno de la empresa, que esta caracterizado por
los altos indices de ruido y uso de sustancias diluyentes para la preparacion de las tintas.

Se puede decir que la normalizacion se ha constituido en un factor importante para el
mejoramiento de los procesos productivos en la empresa, involucrando las condiciones de los
empleados, el manejo de los recursos y el resultado final que esta representado en los
productos y servicios de Serviflex Ltda...
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En el caso de La compaiiia Farmacéutica MULTIGER Ltda'®. Esta organizacion esta dedicada
a la Produccion y Comercializacion de Medicamentos Genéricos y Comerciales en las Lineas
Humanas y Veterinarias. Se Involucran todo tipo de presentacion Farmacéutica, es decir, se
obtienen productos sélidos, liquidos no estériles, liquidos estériles y productos semisolidos. Su
accionar esta localizado en el Departamento del Cauca.

Se cred bajo el Amparo de la Ley del Rio Paez!”, con tradicion de treinta (30) afios de fundada,
comenzd sus actividades en el Departamento del Cauca en 1996, inicialmente con la
produccion de Liquidos Veterinarios. Como proyectos a mediano y largo plazo se tiene
presupuestado terminar de instalar la infraestructura de liquidos y soélidos estériles que
actualmente son cubiertos por otra planta, pero su objetivo es implementar el 100% de las
operaciones en el Departamento del Cauca.

La Organizacion aplica muchos fundamentos tedricos de las teorias administrativas, los cuales
ha usado para obtener lo resultados que permiten reflejar su posicion en el sector y en la
industria nacional; a su vez es importante mencionar que el personal de la empresa proviene de
diferentes municipios acogidos dentro del marco de la Ley Péaez, lo cual ha obligado a la
organizacion a establecer un equilibrio entre sus objetivos y las personas.

La Direccién se hace de acuerdo a los principios de la Administracion Cientifica sobretodo en
lo que tiene que ver con este principio acerca del desarrollo de una verdadera ciencia de la
administracion, de modo que, por ejemplo, pudiera determinarse el método dptimo de ejecutar
cada tarea; se observa que a nivel de la alta dirigencia se realiza todo lo relativo a la
planificacion y andlisis del trabajo dejando al nivel operativo o auxiliar de produccion la
realizacion de las tareas previamente definidas; igualmente se tiene un andlisis de como se hace
el trabajo, mediante la observacion en la realizacion de las tareas por parte del colaborador y
por lo tanto especificando el modo de hacer el trabajo, esto se observa sobre todo cuando se
busca hacer lo que se denomina internamente “El despeje de Linea”, que se trata de la
disposicion de la linea de produccion en la cual se garantiza que los materiales del producto
anterior no se encuentren para comenzar el nuevo proceso, esto con el fin de evitar la
contaminacion cruzada entre materiales de diferentes productos. El despeje de linea ha llegado
a tal optimizacién en tiempo y soporte documental que ya es tomado como tarea especializada
y es contabilizada dentro de los tiempos normales de operaciones de produccion.

16 Es de anotar que los nombres de las organizaciones han sido cambiados para proteger las fuentes.

17 La Ley del Rio Péez, como se ha conocido, corresponde a la Ley 218 de 1995, la cual fue creada como medida para
contrarrestar los efectos negativos que se dieron con la avalancha del Rio Péez, el 6 de Junio de 1994, en todo su curso
geografico.

Esta Ley, de acuerdo al Decreto reglamentario 529 de 1996, cobija a las siguientes regiones del Cauca: Caldoso, Niza,
Gambalo, Toribio, Caloto, Totord, Silvia, Paez, Santander de Quilichao, Popayan, Miranda, Morales, Padilla, Puracé, El
Tambo, Timbio, Suarez, Cajibio, Piendamd, Sotara, Buenos, Aires, La Sierra, Puerto Tejada, Corinto y Patia y para el Huila:
La Plata, Paicol, Yaguara, Nataga, Iquira, Tesalia, Neiva, Aipe, Campoalegre, Gigante, Hobo, Rivera, Villavieja, Acevedo, La
Argentina, Palermo, Pitalito, Tello, Teruel, San Agustin, Algeciras y Garzon.

Los beneficios y requisitos a los cuales se ven abocados los diferentes empresarios al crear sus empresas y que fueron
otorgados por la Ley son los siguientes: Primer incentivo: renta exenta del impuesto sobre la misma por espacio de 10 afios;
Segundo incentivo: crédito fiscal para las nuevas empresas de tardio rendimiento; Tercer incentivo: renta exenta o crédito
fiscal, para las nuevas inversiones en acciones o participaciones de empresas establecidas en los municipios afectados; Cuarto
incentivo: importaciones exentas; Quinto incentivo: dividendos exentos para los accionistas de empresas localizadas en la
zona.
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Ademas presenta muchas tareas especializadas, entre las cuales se encuentran las lineas de
envase de liquidos y semisolidos, blisteado de tabletas y encelefonado, respaldado con una
excelente tecnologia que permita ser mas eficiente en este proceso.

En la Ladrillera Las Mercedes S.A'® 1a aplicacion de este principio estd dada en el 4rea de
produccion, secado, cocimiento y despacho. Se capacita a los trabajadores con los técnicos
vendedores de la maquinaria y asesores. El jefe de produccién y de planta (Ingeniero
Industrial), dirige y observa que la rutina en la tolva con el cargador que maneja la materia
prima, el controlador de la extrusora y el tren de mezcla — masificacion de la materia prima,
genere el manejo y los procedimientos determinados. Cuando alguien falta, aunque otro
trabajador conoce el procedimiento y ha desarrollado esta labor, la actividad permanece en
manos del trabajador ausente, esto hace que haya una disminucion del rendimiento y la
agilidad del area, con las consecuencias de productividad que ello conlleva.

Otra aplicacion observada tiene que ver con la Organizacion Nueva Radio La Merced. Aunque
no se ha aplicado la Administracion Cientifica de Taylor estrictamente, se cumplen
parcialmente los principios propuestos por él. Antes de iniciar la descripcion de los principios
de Taylor, es importante mencionar que esta empresa, pertenece a otra organizacion conocida
como Editora La Merced, que tiene en el mercado el Diario Nuevo Pensamiento, un periodico
de gran reconocimiento a nivel regional. Por tanto el ejercicio administrativo esta “muy”
distribuido y no ha sido posible la designacion de una persona que tenga conocimiento
profundo de las organizaciones radiales y que pueda llevar a feliz término la direccion general
de la emisora.

En cuanto a este primer principio: la apropiacion real del trabajo por parte de los dirigentes en
la Editora La Merced (el director general y la directora administrativa) permite que cumplan a
su vez con la tarea de vigilar el normal cumplimiento de las emisiones diarias y del pago de
los empleados. Sin embargo, y a pesar de su poca experiencia en la radio se interesan también
por conocer la labor periodistica, por enriquecer las producciones con ideas llamativas y por
incrementar las ventas de pautas publicitarias a través de estrategias y descuentos en las tarifas.
Esto hace que se cumpla indebidamente el primer principio planteado por Taylor, ya que
quienes lo aplican no son las personas directamente responsables y encargadas de velar por el
desarrollo de la nueva empresa, podria decirse que son actores ajenos a la organizacion.

En otro caso como es el de la organizacion CARBOFURAN podemos apreciar la aplicacion de
principios como los promulgados por Smith, Taylor y Babbage, es asi como la division y la
especializacion del trabajo se aprecia claramente en areas como las de mantenimiento,
produccion y manejo de carbon. En estas areas los obreros tienen tareas especificas y definidas,
se tienen sistemas de medicion de las mismas que propenden por la eficacia del trabajo
realizado. Los operadores de los equipos de mineria son altamente especializados y son parte
de la cadena que conforma el proceso de sacar carbon.

18Los nombres de las empresas han sido cambiados para proteger las fuentes
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Carbofuran creé un centro de entrenamiento propio, que por afios especializo a sus obreros en
el desarrollo de tareas de mantenimiento y operacion de equipos de mineria para lograr con
ellos la aceleracion de la produccion y la ganancia de tiempo, incremento las habilidades de sus
operarios

El principio de la Mano Invisible lo podemos evidenciar en el mercado de carbdn, hace 20 afios
cuando se encontraron los yacimientos de Carbdn que explota, se hicieron proyecciones que
indicaban que el precio del mismo deberia estar en alrededor de los US $200, lo que hacia
altamente atractivo el negocio. De igual forma se fueron identificando otros yacimientos
importantes de carbon en el mundo entero, especialmente en Sudéfrica y Australia quienes
igualmente motivados por lo lucrativo del negocio, iniciaron procesos de mineria para producir
carbon a gran escala. Lo anterior hizo que el precio no se lograra llevar a los niveles
originalmente presupuestados en los estudios de factibilidad de las diferentes minas, la lucha
entre las diferentes Empresas con el objeto de obtener las mejores ganancias para su
organizacion llevaron a que inevitablemente los precios se estabilizaran por lo bajo.

En otra area que podemos apreciar el principio de la mano invisible, es en los salarios de los
empleados de Carbofuran. La constante presion de la competencia sobre los precios, ha hecho
que en esta organizacion se esté constantemente preocupado por mantener los precios muy
cercanos a los costos reales de produccion, y para lograr ser competitivos, es necesario
mantener dichos costos de produccion en su minimo nivel posible, y los salarios de los
empleados no se escapan a este fendmeno. Aqui se utiliza un método de “benchmarking” para
determinar los salarios que se pagan en el mercado nacional por trabajos semejantes y con base
en ellos definir los porcentajes de aumento anuales de su personal no sindicalizado;
historicamente la Organizacion situaba los salarios de sus empleados en el primer quintil del
mercado nacional y en el Gltimo afio decidio colocarlo en el tercero', lo cual representd una
disminuciéon en el crecimiento de la escala salarial de la mayoria de sus empleados no
sindicalizados. La situacion economica de Colombia y el alto desempleo reinante han hecho
que los empleados acepten este cambio de politica, logrando asi la empresa mantener sus
empleados y disminuir la rata de incremento de los salarios.

En los inicios de la organizacidn, este era un sector en expansion que atrajo una gran cantidad
de mano de obra de todo el pais, pues en la regién no existia casi ningln tipo de personal
calificado y la Empresa que construyo el proyecto (Morris and Bush) ofrecia altos salarios y
compensaciones para trabajar en el proyecto. Vemos como en los inicios del proyecto los
empleados eran contratados con toda clase de prebendas como prestamos de vivienda, de
carro, traslados desde sus lugares de origen con todo pago y hasta 13 salarios como bono de
traslado a la region. Se construyo un campamento 100% dotado por la organizaciéon que tiene
escuela bilingiie, iglesia, centro comercial y supermercado, canchas deportivas de football,
béisbol, golf, piscinas y clubes sociales, viviendas con aire acondicionado central en las cuales
los servicios publicos incluido el teléfono eran pagados por la Empresa, todo esto con el
proposito de hacer atractiva la vida en el complejo. Pero a través de los afios el exceso de oferta
de mano de obra calificada (profesional), hicieron que tanto las prebendas como los salarios se

19 La informacion del quintil en el cual la organizacion se localiza es informacion privada de la compaiifa, el autor indica el
tercer quintil para dar claridad sobre la situacion presentada.
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disminuyeran y es asi como hoy los empleados son transferidos a la mina con solo 3 salarios, y
los costos de vivienda, agua, luz, teléfono entre otros son pagados parte por el empleado y
parte por la compafiia, le escalera profesional y salarial ha perdido inclinacion y las
oportunidades de ascenso y promocidn son escasas dentro de la organizacion.

Los conceptos de Babbage en lo referente al menor costo del trabajo subdividido también los
apreciamos hoy en Carbofuran al encontrar que se mantienen los principios de la division de
tareas mezclandolo con diferentes tacticas y programas que buscan la disminucion de los
costos de dichas tareas.

En el momento se esta desarrollando un estudio con la compaiiia McKinley & Company con la
cual se pretende reducir los costos de produccion en usd$35 millones para de estar forma poder
situarnos en el primer quintil de las Empresas productoras de Carbon a nivel mundial. La
especializacion de las tareas de los empleados de mantenimiento hace que sea posible
disminuir los costos de esta mano de obra al no requerirse de una alta especializacion para el
desarrollo de algunas de ellas. También es cierto anotar que en cuanto a la operacion de los
equipos de mineria, especialmente los camiones de 170 y 240 toneladas, las palas eléctricas e
hidraulicas y los tractores, se ha logrado la especializacion en cada uno de los equipos, pero
esto no los hace facilmente intercambiables ya que es un trabajo altamente especializado en el
cual la experiencia y el entrenamiento son requisitos indispensables para el éxito de la
operacion. Con el estudio de McKinley & Company se ha predefinido que el impacto en la
parte “administrativa” salarial y de numero de empleados demandara una reduccion de
alrededor del 20% en esos rubros.

La simplificacion e identificacion de las tareas le ha permitido a la organizacion determinar
cuales son las tareas especializadas, que requieren alta calificacion del personal y son
inherentes a la operacion de la mineria y cudles no. Con esto, se han podido subcontratar las
tareas que no son propias de la mineria logrando disminuciones importantes en la mano de obra
directa y en los salarios pagados a las personas que realizan estas tareas ya que el contratista
paga una remuneracion mucho menor que la que reciben los empleados de la de la compaiiia
haciendo la misma tarea. A través de estos estudios de tareas y la especializacion de las mismas
se ha logrado reducir su planta de personal de 5300 a 3000 empleados.

En cuanto a los principios de Taylor no todos los vemos reflejados en la organizacion ya que
en algunas Gerencias y Jefaturas de Division no se ha interiorizado el detalle del trabajo de los
obreros y al no tener este conocimiento no siempre se pueden definir cientificamente la manera
de oOptima de hacer las tareas. En Carbofuran se ha motivado a desarrollar précticas de
operacion y mantenimiento que son definidas por un grupo interdisciplinario que esta
conformado entre otros por los fabricantes de los equipos, personal de mantenimiento y
produccion, que incluye obreros, supervisores y superintendentes y la Gerencia se concentra
principalmente en la funcidon netamente administrativa de la operacion.

En otro sector podemos apreciar como conceptos de Smith, Taylor y Charles Babbage son més
aplicados a empresas de manufactura o productos de transformacion tangibles, pero esto no
significa que algunos de ellos no sean aplicables a compaifias de servicios como por ejemplo:
En Servitransco SA donde podemos observar un Incremento de Habilidades (Smith): Tiene
que ver con la curva de la experiencia es decir mayor tiempo en hacer una tarea, se adquiere
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mas destreza y el numero de defectos o equivocaciones disminuye. En Servitransco SA. existen
tareas como tiquetear un bus estando en movimiento en el menor tiempo, esto requiere ciertas
habilidades tales como: Escribir rapido, sumar rapido y tener buena letra.
Pagar menos caro el trabajo: No es sindnimo de hacer el trabajo mas productivo, ya que la
productividad se da en doble via, es un gana — gana para la empresa y el talento humano, por
eso se quiere productividad en el trabajo la compaiia tiene que dar recursos bien sea
monetarios, tecnoldgicos, materiales y humanos. La organizacion rentable del trabajo y del
taller expresada por Taylor lo podemos aplicar en SERVITRANSCO S.A. a través de procesos,
organizacion y métodos, por ejemplo:

Pasos para la Elaboracion de un tiquete.
e El cliente llega a solicitar el tiquete
El auxiliar de taquilla teclea en el computador con la mano derecha
Recibe dinero del cliente con la mano izquierda
Gira el brazo 45° para retirar el tiquete de la impresora
Entrega el tiquete al cliente con la mano derecha.

Lo anterior demuestra que en las empresas de servicios se dan procesos que podemos optimizar
evaluando el sitio de trabajo, los gestos y los desplazamientos

El primer principio en esta organizacion estd dado en que constantemente estamos evaluando
una mejor manera de hacer las cosas, todo es susceptible de mejorarlo, diligenciamiento de un
tiquete, revision pre-operacional de los buses, etc. La silla del taquillero a la altura adecuada,
comoda, la distribucién de los elementos de trabajo como la impresora, el computador, la
gaveta de guardar el dinero influye en la productividad del proceso de diligenciar un tiquete.

En cuanto a este principio en el caso de otra organizacion como Emdupalma SA ESP.*°, existe
una marcada especializacion del trabajo, a tal punto que una persona no es capaz de realizar las
tareas de la otra en un momento dado. Alguna vez, una de las dos personas encargadas de la
elaboracion de las notas débitos y créditos sali6 de vacaciones y se fue de viaje con su familia,
la otra quedd a cargo de todo el proceso. La segunda persona se enfermo y durante tres (3)
dias la empresa no pudo cumplir con la elaboracidn de las notas quedando el trabajo represado
hasta la llegada de los funcionarios encargados de la labor, ninguna otra persona conocia el
trabajo.

Si tomamos los principios de la teoria de Taylor tenemos:

La mayor parte de los dirigentes no se apropian del trabajo y es precisamente por el caracter de
una muy mal interpretada burocracia, por lo tanto no se analiza cada elemento para elaborar un
método y unas normas a seguir, las normas son generales y ambiguas.

En el caso de la Universidad del Estado, los niveles de especializacion del trabajo son
abundantes y los niveles de productividad no son los mas optimos a nivel del desempefio en
algunas unidades estratégicas de negocios, esto evidencia en esas unidades mucha atomizacioén
y altos costos de desempefio laboral. Es decir como expresa Babbage muchas veces, no se

20 Es pertinente reiterar que los nombres de las organizaciones han sido cambiados para proteger las fuentes.
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compra la cantidad y la calidad exacta de trabajo necesario para las tareas precisas; ello obliga
a una subdivision extrema en esas unidades que genera las famosas nominas paralelas en la
organizacion.

“...En ese sentido en la organizacién es vital redefinir estructuras, de hecho en estos
momentos ante los enfoques de acreditacién se esta reestructurando la organizacion en
los diferentes niveles y en el sistema politico. De hecho no es saltar nuevamente al
eficientismo y la excesiva eficacia taylorista para que funcione como una organizacion
basada en la administracion cientifica pero si al mejoramiento continuo de procesos y a la
transformacion de la cultura organizacional actual en la universidad, enfocados a procesos
de gerencia integral. No es caer tampoco en la medicidon extrema aunque en algo se
parece la aplicaciéon del enfoque de indicadores de gestion SUE estatal a las universidades
publicas, pero correlacionadas con la interpretacion de la convivencia, el comportamiento
gerencial y publico de nuestros profesores, estudiantes, administrativos y trabajadores.
Esto importa mas que la formula y el nimero, es decir pensar mas en lo relativo de la
organizacion que en lo absoluto y positivista de la misma. Ya se plantea un legado de
Taylor sobre la ciencia del lampeo, comprende acciones hacia la cual se lleva hoy a la
universidad colombiana entre ellas la del Estado. En este sentido los principios de la
direccion cientifica de Taylor son bases hoy del neoliberalismo salvaje y puro contra las
organizaciones universitarias que se destacan por desarrollar acciones de orden social.”

En esta reflexion teorica cabe destacar por ejemplo que en el sistema de investigaciones de la
Universidad del Estado, y esto es problema nacional, existe baja eficiencia en la administracion
de los recursos aprobados para los proyectos de investigacion por parte de los investigadores,
esto repercute en los precarios niveles de rentabilidad y productividad, en el impacto de los
mismos no solo en la sociedad sino en el presupuesto de retorno de la universidad. Pero hay
que analizar en estas instituciones publicas cuya mision se dirige también hacia la
responsabilidad social en el entorno, que todas las acciones no persiguen rentabilidad al menos
monetaria pero si social, por ello no procede el concepto de generacion de valor monetario, en
cuanto a investigacion, teniendo en cuenta el rol cientifico de esta funcion universitaria. Lo
anterior es discutible desde el angulo del modelo de productividad y desarrollo econémico en
el que se desenvuelve el sistema universitario del pais.

En cuanto a la Empresa de Bebidas analizada, podemos apreciar que se da el primer principio,
pues se trata de sustituir en el trabajo el criterio individual del operario, la improvisacion y la
actuacion empirico-practica por los métodos basados en procedimientos cientificos. Sustituir la
improvisacion por la ciencia, mediante la planeacion del método. En esta organizacion cada
afio se realizan Planes Estratégicos por Areas, para ello se construye utilizando las tendencias
de mercado y la prospectiva los prondsticos de ventas, produccion, proyeccidon financiera,
programas de compras y planes de mercadeo. Desarrolla sus ejes estratégicos como son:
Aumentar el consumo per céapita de bebidas, trabajo en equipo, compromiso social, preservar
los recursos naturales. El manejo en todas las empresas de Bebidas, incluso las cerveceras del
pais y del exterior de procesos estandarizados, con indicadores de gestion predefinidos y las
certificaciones nacionales e internacionales es un claro ejemplo.

En Gases de Buga, teniendo en cuenta los planteamientos de Taylor en cuanto a la
racionalizacion del trabajo de los obreros y la definicion de los principios aplicables a todas las
situaciones de la empresa, se puede manifestar que es un buen ejemplo en la aplicacion de los
principios descritos pues se evidencia que todos los procesos y la actividades de la
organizacion estan basados en un estudio cientifico que se realizo afios atras por una firma
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consultora, cuyo propoésito era estandarizar todos los procedimientos y las actividades de cada
operario y establecer un método, igualmente estandarizado, para gerencia de procesos.
Ademas, puede decirse que la busqueda y consecucion del CERTIFICADO DE GESTION DE
CALIDAD ISO 9001 VERSION 2000 permitié documentar estos procesos y de alguna forma,
es la respuesta a la concepcion de que el hombre en su trabajo esta caracterizado por su
incapacidad de actuar con iniciativa, creatividad y autonomia.

Después de un analisis de las actividades y del trabajo operacional en cada una de las areas de
la empresa (contabilidad, RRHH, informatica y comunicaciones, juridico, facturacion recaudo
y cartera, compras, aseguramiento de la calidad, etc...), se crearon cargos especializados con
responsabilidades explicitamente determinadas y una guia explicita de las actividades y de los
procesos que deben llevarse a cabo. Llevando al extremo esta metodologia, la guia llamada
“Dia Tipico del xxxx” y el “Procedimiento Para Cada Cargo”, evita en alto grado la
improvisacion en las labores diarias y la actuacion “ensayo — error” o empirico-practica del
trabajador en los procesos criticos, pues ya existe un estudio el cual arrojo la mejor forma de
realizar las actividades y los pardmetros de referencia para aceptar los resultados de cada labor.
EJEMPLO: “DIA TIPICO DEL ASESOR COMERCIAL”, “MODELO DE DIA TIPICO
ASESOR COMERCIAL”, “MODELO DEL DIA TIPICO DEL JEFE PROMOTOR
CONSUMO”. Ademas, existe una metodologia para gerencia de procesos, el cual consiste en
una serie de pasos que deben seguirse para toda decision, estrategia o proceso. Estos pasos son:
Planear, Hacer, Verificar, Actuar. Esta metodologia es la evidencia de que se realiza un
proceso de planeacion antes de cualquier ejecucion o puesta en practica de las estrategias ante
las auditorias del Icontec. Ejemplo: P.H.V.A.

En CarCol una empresa del sector del Carbdn, el primer principio se refleja en que los
miembros de la direccion enfocan la ciencia de la ejecucion de cada elemento del trabajo que
reemplaza a los antiguos métodos empiricos. En esta organizacion, los procesos para el
manejo, cuidado y tratamiento del carbon en los muelles esta completamente estandarizado y
los que participan en este proceso deben cumplirlo al pie de la letra.

En el Hospital Central todos los procedimientos que ocurren al interior de la institucion estan
completamente estandarizados y regulados, cada cargo dentro de la institucion lleva un perfil
que es de obligatorio cumplimiento a la hora de seleccionar a los trabajadores. Y una vez
escogidos, se les da induccion con respecto a las labores que desarrollaran. Existe un control
permanente, tanto interno como externo de los distintos entes de control del Estado, sobre las
labores que se desarrollan al interior del Hospital.

Por su parte en la Organizacion Corfihabana Sur este primer principio estd dado en que “los
miembros de la direccion enfocan la ciencia de la ejecucion de cada elemento del trabajo que
reemplaza a los antiguos métodos empiricos”, al igual que en la mayoria de entidades del
sector financiero, éste principio se cumple a cabalidad, ya que en todas las areas de la
institucion se encuentran manuales de procedimientos, los cudles son entregados a los
empleados toda vez hayan sido contratados e iniciado su proceso de capacitacion. En estos se
explican las respectivas funciones de la labor a desempefiar, como también las normas y
politicas de la empresa en forma detallada.
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En cuanto a Industrias del Cereal ésta es una organizacion orientada hacia el mercado, lo que
le ha permitido crecer y ha llevado a la compaifiia a aumentar sus producciones de 200 a 800
ton. de cereal molido; logrando ademas ser mas eficiente en la produccion, adaptando modelos
casi Unicos en el mundo con maquinarias inteligentes y controladas por paneles
computarizados para acelerar producciones y ganar tiempo, se implementaron los equipos
autodirigidos, altos niveles de capacitacion, mejorando las habilidades individuales y
potenciando su capacidad de innovacion creando un grupo de I&D e incluyendo en las
evaluaciones personales la innovacidon y el mejoramiento continuo por lo tanto todo lo que se
producia se vendia a buen precio.

Industrias del Cereal es una organizacion con una concepcidon muy moderna de la
administracion de las organizaciones, basadas en teorias de varios autores sin necesidad de
estar casado con una teoria especifica. Por ser filial de Cereal Products Internacional, la cual
se basa en la participacion en equipo, ayuda a tu compatfiero, los principios de Taylor han sido
pilar de esta organizacion. Para la compafiia es importante hacer el trabajo menos penoso, pero
rentable al mismo tiempo. Busca ante todo la rectitud y la honestidad de sus empleados:
Principios Eticos y Valores Corporativos.

La globalizacion de los mercados ha permitido el ingreso de competencias muy fuertes en el
sector de almidones y productos sinérgicos a mejores precios, la situacion actual de Venezuela
nuestro principal comprador ha logrado disminuir las ventas y ahora nuevamente el mercado
es el responsable de los cambios al interior de la organizacion tomando nuevos e innovadores
rumbos relacionados con una nueva estructura del Dpto. de marketing para lograr evitar las
dificultades en las que estaremos sino se toman las medidas necesarias.

En la organizacidn se presenta la aplicacion también de los principios de Taylor, la importancia
de los procedimientos de las actividades, definir politicas de la organizacion (ler Principio) lo
reforzamos claramente en las Normas ISO 9000 e ISO 14000, que permiten que las
actividades se realizan de una manera clara sea cual sea el empleado, esto influye en mejorar
procesos administrativos y productivos lo que se va relacionando con la calidad del producto
y sirve de normas internas.

Otro caso de aplicacion esta dado en la Organizacion Comercializadora de Lubricantes y
Combustibles S.A donde vemos como este principio ha estado presente a través de los afios y
guarda vigencia en las organizaciones actuales; ésta organizacion no es ajena a esta division y
especializacion del trabajo, observamos que tiene definidas funciones individuales dentro de
cada proceso y que cada una de estas funciones es enlazada dentro de una cadena que da como
resultado el producto (lubricantes) o servicios (comercializacion de combustible y lubricantes).

Por otra parte, observamos la presencia en la organizacion de la mano invisible que imaginé
Adam Smith, puesto que el mercado tal como ¢l lo concibe es una entidad autonoma e
autodeterminada, argumenta ademas que el mercado impone las leyes de autorregulacion (El
mercado equilibrara todo). En la actualidad podemos evidenciar que los precios de los
productos obedecen a la ley de oferta y demanda y el mercado es quién determina el valor del
producto. Este fendmeno se ha ido extendiendo hasta llegar a tocar la mano de obra, de tal
forma que debido a la existencia de una gran sobre oferta de profesionales y poca demanda, las
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empresas han aprovechado esta coyuntura para ofrecer salarios bajos a los aspirantes a ocupar
cargos en la organizacion.

Otro punto a considerar tiene que ver con lo que Smith expone que cuando un producto o
servicios es lucrativo, atrae nuevos productores que automaticamente logran que los precios
bajen con la finalidad de atraer y mantener nuevos clientes, este postulado lo vemos a diario en
nuestra organizacion sobretodo en los lubricantes, hay infinidad de nuevos productores que
tratan de reventar precios en el mercado con el objetivo de ganar una mayor participacion
dentro del mismo.

En la actualidad existen por reaccion las virtudes de confianza, intimidad, honestidad en las
organizaciones, colaboracion, respeto a la dignidad; Taylor tuvo el mérito de proclamar su
importancia y reclamar su aplicacion hace casi un siglo.

La Universidad del Centro, creada mediante Decreto 5830 de 1976 y ratificada por el Instituto
de Fomento de la Educacion Superior — ICFES, mediante Resolucion 179 de 1993, es un
estableciendo publico de caracter universitario, dotado de personeria juridica, autonomia
administrativa y financiera, patrimonio independiente y autonomia académica. Actualmente,
estd compuesta por cinco (5) facultades: Ciencias Econémicas y Administrativas, Ciencias de
la Educacion, Ingenieria, Ciencias Sociales y Humanas y Ciencias Bésicas y Aplicadas.

La Universidad, dentro de sus procesos administrativos ha aplicado la division del trabajo y
especializacion de tareas, buscando una mayor eficiencia en esto y por ende el de la Institucion,
Universidad del Centro en su mision (...) entregar a la sociedad profesionales integros, ademas
de integrales, formados bajo sus cuatro pilares (investigacion, docencia, extension, proyeccion
social), como entidad publica y tinica en regiéon con una cobertura creciente y un precio de
sus matriculas bastante baja (el menor de todas las estatales del pais) tiene un mercado activo y
potencial, pero nuestra preocupacion es responder a las necesidades del mercado, con
profesionales competitivos, 6 donde la ganancia 6 el valor agregado social es una inversion a
la comunidad considerando un resultado final que es el reconocimiento a la Institucion,
pudiendo darle a la comunidad una mayor calidad de vida.

La direccion no debe ignorar como hacen sus empleados las tareas, pero todavia existen
empleados que no multiplican sus métodos y ejercicios en sus tareas y experiencia, esto mas
que todos los antiguos empleados.

En cuanto a la administracion, la universidad busca en la division del trabajo y especializacion
de tareas un incremento en las habilidades en cada proceso, pero no en una forma solamente
técnica O repetitiva sino que estd salpicada por el andlisis y la innovacion, ajustando los
procesos en busca de un mejoramiento continuo y la efectividad en los procesos.

No se puede discutir que la division del trabajo lleva a permitir una mayor produccion, pero
tiene su incidencia en los costos unitarios y si es posible en la cantidad, calidad en un menor
tiempo y posiblemente nuevo personal con un manejo de (tiempo y movimiento). La
Universidad, vela por un ambiente fisico aceptable, la luminosidad estandar en el sitio de
trabajo, escaleras y que todos los puestos de trabajo dentro del estandar de luminosidad.

En la parte administrativa, se presenta un fendémeno mas que todo con algunos empleados, en
cuanto a su compromiso y sentido de pertenencia, La flojera natural, tendencia a pasarla
suave esto se viene trabajando para lograr auto motivacion. El sindicato defiende algunos
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empleados, lo que se considera absurdo, donde lo justo es la jornada leal, esto ha hecho en
ciertas ocasiones que se dafie el clima laboral y que paguen justos por pecadores, cambiando el
clima de confianza entre directivos y subalternos en vez de luchar por un mismo objeto y
converger hacia un beneficio comun.

Dentro del analisis de este principio podemos puede verse una apropiacion real del trabajo por
parte de los dirigentes. En el caso de la Universidad del Centro se observa claramente que tal
como estd estructurada organizacionalmente, existe tanto en la parte administrativa como
académica no solo la divisiéon del trabajo, sino que al observar su desempefio es manifiesto el
grado de empoderamiento de sus funcionarios por cumplir con las metas establecidas. Un
ejemplo de este principio se da cuando a nivel del cuerpo directivo cada semana se evaliian las
tareas programadas para verificar el grado de cumplimiento, tomar correctivos necesarios y
ajustar las actividades a nivel del Consejo Superior, Consejo Académico y de Facultad. Este
comportamiento de la universidad sobre la socializacion de su quehacer, variaciones y ajustes
de las tareas programadas, permiten que haya un acomodamiento y apropiacion del trabajo al
interior de la misma.

En la organizaciéon Granalco S.A. encontramos en lo atinente a este principio una
descomposicion de las tareas en sus elementos constitutivos. En empresas productivas, que
tienen una participacion importante de la mano de obra, la division del trabajo se requiere, atin
sabiendo de las debilidades inherentes de su aplicacion. Por ejemplo en esta organizacion, la
labor de limpieza de lomos, la cual es desempefiada por mujeres que requieren destreza manual
y concentracién en pocas tareas con el fin de poder obtener el maximo de rendimiento de la
operacion.

Establecimiento de normas de produccion. A raiz de la implementacion del sistema ISO
9001:2000, se enfatizo en la necesidad de normalizar los procesos, estableciendo claramente
los procedimientos, instructivos y especificaciones, lograndose una importante disminucion de
las no conformidades en nuestra operacion. Esta es una muestra clara de como ain este
principio sigue vigente en cualquier organizacion que desee mantener un sistema integrado de
operacion.

La Universidad del Mediterraneo es una institucion de educacion superior donde los
miembros de la direccidon se han apropiado y conocen de manera detallada la forma y técnicas
de como sus trabajadores realizan la actividad que les corresponde. Dentro de la Universidad
este principio es aplicado por la administracion de la Universidad, donde existen una serie de
procesos mecanicos repetitivos que deben ser estudiados a partir del trabajador y
perfeccionados de manera cientifica para mejorar su rendimiento. Estas actividades pueden ser
la jardineria, el aseo, la seguridad. Pero en actividades relacionadas con las funciones de
docencia e investigacion no todo esta escrito ni puede ser escrito, pues son procesos en
permanente cambio y de desarrollo cientifico propios del docente o investigador que las
realiza. En este caso, se cuenta con reglamentos, politicas y procedimientos que permiten a
toda la comunidad conocer el mecanismo correcto que se debe utilizar en cada actividad,
especialmente en las areas de apoyo académico y el drea administrativa. Los procesos
administrativos estan documentados para ser acordes con los sistemas de informacion que
soportan la operacion.
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En el caso de la Universidad del Investigador “San Isidro” en esta institucién Universitaria, se

presenta una marcada division y jerarquizacidon de las tareas por realizar, ello obedece a la

forma de administracion estatal imperante en Colombia, la cual busca aprovechar los principios
2

emanados de los autores “clasicos”, entre ellos Taylor, Fayol, y lo que la administracion recoge
de Weber.

Es en la actividad docente, donde con mayor nitidez se observa la division, especializacion, y
parcelacion del trabajo. Sin embargo esta situacion no es del todo desventajosa, pues dado el
desarrollo que tienen algunas disciplinas, hoy por hoy resulta casi imposible que un docente
domine todos los topicos de las ciencias o disciplinas que conocen, por esta razon no es tan
malo ni alienante la divisiéon que se hace del trabajo, y en esto hay que ser claro, no es la
divisién del conocimiento, sino la division del trabajo, por cuanto un docente puede tener una
solida y amplia cultura general, pero para ensefiar algo debe ser un especialista, que domine
con propiedad y experticia el tema seleccionado como parte de su conocimiento, de esta
manera puede dominar todos los topicos de la disciplina pero para ser guia de otros que
anhelan ese conocimiento debe especializarse en temas especificos.

Ello contribuye a ser mas concreto, reflexivo, directo, didactico, pedagogo, en aras de ser un
mejor facilitador dentro del proceso de aprendizaje, a la vez que incentiva la busqueda de
conocimiento mediante la investigacion en el aula y fuera de ella.

En el campo de la administracion de la facultad y de la universidad también se da la
especializacion, que produce la division del trabajo, es decir se aplica el principio de que cada
empleado tiene un superior jerarquico y solo uno, como quiera que la produccion de la facultad
se compone de notas, archivo de documentos, certificaciones de estudios, etc., tampoco se
presenta una rigurosidad y meticulosidad en la descomposicioén de la tarea estilo Babbage o
Taylor, s6lo se presenta una clara distincion en los roles que cumple cada funcionario dentro de
la facultad.

En este aspecto de la rentabilidad en la Universidad del Investigador “San Isidro” por ser una
entidad de carécter estatal, s6lo hasta ahora es cuando se estdn exigiendo cumplir con unos
indicadores para medir el impacto de la universidad en el entorno local, regional y nacional,
con la puesta en marcha del sistema de estdndares de la educacion superior se espera que la
universidad publica se ajuste a cumplir normas de desempefio que garanticen la buena
utilizacion del presupuesto.

Otra caso de estudio es el relacionado con Acoeavicola, una empresa dentro del sector avicola
del sur del pais, la cual no escapa a las influencias de la mano invisible, es afectada de
diferentes maneras desde la compra de materias primas importadas que se encarecen con el
pago de aranceles, hasta la fijacion de los precios de productos terminados que al salir al
mercado tienen que competir con productos que entran al pais de forma ilegal, o que son
producidos en otras regiones, donde producir pollos es menos costoso.

La escasez de recursos que se vive en el pais actualmente toca todos los sectores, es asi como
se ha visto la necesidad de recortar presupuestos, no solo comprando productos a mas bajos
precios para lo que se ha tenido que cambiar de algunos proveedores sino produciendo mas en
el mismo tiempo y area de trabajo y con el mismo o menos personal de trabajo, para esto se
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han tenido que asignar mas tareas a las personas, es el caso de la planta de procesamiento de
aves que para reducir el personal operativo se compraron robots que hacen el trabajo que
anteriormente hacian seis u ocho personas y los supervisores ya no se encargan de una sola
seccion, sino de dos o tres, resultd mas facil supervisar las maquinas que los trabajadores
sindicalizados que ocasionalmente manejaban a su antojo la produccion, también se pudo
aumentar la velocidad de proceso, pasando de 20.000 a 28.000 aves en sacrificio por dia, con
los mismos costos fijos de produccion. Esto contribuye a mejorar los precios ofrecidos al
consumidor, pudiendo asi competir y sostenerse en la incertidumbre de la actual economia,
que constantemente asigna inesperados impuestos tratando de beneficiar a las “clases menos
favorecidas”.

Las empresas buscan su propio interés, muchas veces olvidando el interés de la comunidad
(contaminan, aprovechan mal los recursos, entre otros), es por esto que los gobiernos
intervienen, fijando leyes y niveles de tolerancia que beneficien a las partes, o grava impuestos
para evitar el uso indiscriminado de algunos recursos como el petroleo, agua, energia y mas.
Acoavicola es regulada por entidades gubernamentales como el INVIMA y el ICA que velan
por que al consumidor le llegue un producto de buena calidad (apto para el consumo), para
esto se le practican pruebas microbioldgicas a muestras de pollos procesados, que certifique
que los productos estan libres de bacterias y elementos patdogenos que puedan afectar la salud
del consumidor; de otro lado verifican que el peso y la cantidad que se exhibe en el empaque
sea realmente el que llega al consumidor. Y la CRA que es la entidad que regula la
contaminacion medio-ambiental, en el caso de Acoavicola produce en un ambiente limpio
libre de malos olores, con poco ruido, sin contaminar las corrientes naturales de agua y sin
verter desechos no biodegradables al suelo.

En Quimicaltex de Colombia S.A. en lo referente a este principio se manifesto:

“...aun hoy dia, lo menos en esta organizacion, se cree que en algunas operaciones es
mejor dividir el trabajo y pagarlo mas barato que dejarlo en una sola operacion. Es una
lastima que esta teoria siga teniendo validez, porque ha hecho que inclusive el trabajo de
los profesionales vaya perdiendo valor, en el siglo XIX la idea era pagarle menos a los
artesanos para aumentar la produccién, en este siglo la idea es pagarle menos a los
profesionales, y el trabajo pesado que viene con la profesion, dejarlo en manos de gente
“fuerte” pero barata.

La gravedad de todo esto se termina reflejando inclusive en las universidades donde al
final empiezan a surgir una serie de carreras pequenas, o fugaces porque en el mercado
laboral no se necesitan investigadores o pensadores, sino gente con el conocimiento basico
de la operacidon y la destreza. Ejemplo de esto se pueden observar empresas como
Monomeros Colombo - Bolivarianos donde se esta llegando al punto que para operar las
plantas a mas bajo costo contratan ingenieros quimicos en vez de técnicos, esto es lo que
se teme pueda terminar en una degeneracion de la carrera de Ingenieria Quimica y en vez
de estudiar disefios y quimica, terminen ensefiando como abrir y cerrar valvulas o como
arreglar una bomba.”

Los grandes proyectos de aumento de produccion que se han realizado aqui segin la
metodologia Six Sigma, incluyen siempre grupos de 5 o 6 operadores de planta para participar
activamente en el proyecto, y en las reuniones tienen toda la disponibilidad de hablar y dar sus
aportes, que se consideran los mas valiosos, porque vienen de gente “experta” en el proceso.
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Por su parte en Incubar de Guadalajara pudo evidenciarse la aplicacion del primer principio por
cuanto hay una apropiacion real del trabajo por parte de los dirigentes. Su objetivo radica en
transferir el know how desarrollado por los obreros a los miembros de la direccion. Esta es una
empresa de conocimiento, por tal motivo la gestion que se realiza sobre este recurso, es
completamente crucial para su supervivencia futura, ya que es necesario que el conocimiento
no se vaya con las personas y deje huérfana a la institucion cuando se presenta la partida de
alguno de sus empleados. Dado este precedente, se considera que el primer principio aplica en
esta empresa, ya que existe todo un proceso de gestion del conocimiento que permite a la
direccidon conocer el “qué hacer” de los diferentes funcionarios de la entidad, especialmente los
que no pertenecen al area directiva.

Al analizar la organizacion Zapatistas Records S.A, en esta organizacion el primer principio se
ve aplicado en las funciones del cargo delimitados por procesos y procedimientos formalmente
establecidos, y al alcance de toda la compaiiia en la Intranet.

Segundo. Escogen cientificamente y luego adiestran, ensefian y forman al trabajador,
mientras que, en el pasado, éste se escogia su propio trabajo y se adiestraba lo mejor
gue podia.

En el caso de Serviflex Ltda algunos de los cambios desarrollados comprendian el cambio de
la mayor parte del personal que tenia un nivel técnico y que mostraba grandes falencias en su
preparacion para seguir asumiendo de manera correcta sus responsabilidades por personal
profesional, también se creo6 el area de ventas, la cual no existia. Esto imponia una seleccion
adecuada del personal, para cada lugar de trabajo.

En este aspecto en Multiger Ltda. se ha conseguido tener colaboradores con las mejores
condiciones laborales, de ahi que los requerimientos que se tienen en cuenta en la seleccion de
personal estan orientados a contar con perfiles de capacitacion y preparacion ya definidos para
la realizacion de un mejor trabajo dentro de la Organizacion; al colaborador se le instruye en
los diferentes procesos en los cuales va a estar involucrado, mediante inducciones en el puesto
de trabajo, procedimientos operativos de operacion, seguimiento diario de tareas asignadas
hasta que la persona sea capaz de ejecutar por si misma de manera eficiente y rapida,
instrucciones dadas internamente en la Organizacion por personas mas calificadas y preparadas
dentro de los procesos y que estan dentro de la normatividad. Se evita al maximo la rotacion de
personal entre areas ya que lo que se busca es que la persona conozca su area de desempefio y
sea especializada ene. Desarrollo de su labor.

Actualmente las 455 personas de la organizacion han recibido la induccién en el puesto de
trabajo y una capacitacion promedio de 10 horas anuales en temas especificos de su cargo y
temas generales.

En la Ladrillera Las Mercedes SA en cuanto a la aplicacion de este principio se manifesto:

“...La organizacién lleva a cabo procesos de seleccion y capacitacion del personal, donde
se observa si la experiencia del trabajador encaja con el perfil definido previamente para
la actividad que se debe desarrollar. Se hace énfasis sobre todo en el area de produccion
y cocimiento que es lo mas delicado porque es donde se observa el rendimiento y calidad
del producto. Adicionalmente, hay rotacion del trabajador en los puestos para darle la
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oportunidad de elaborar diferentes actividades, ademas, se logra que el trabajador no se
crea indispensable en la organizacion, con lo que se evita la continua inasistencia al
trabajo, se evitan los perjuicios contra la organizacion y se obliga sutilmente al trabajador
a mejorar su estimulo econdmico a través de su incremento productivo continuo”.

En la Nueva Radio La Merced ¢l segundo principio planteado por Taylor, es quizas el mas
aplicado, ya que es minuciosa la seleccion del personal. La contratacion se ejecuta por medio
de entrevistas personales con el jefe de area a la que desea pertenecer. El aspirante debe tener
como minimo formacion universitaria o afos de experiencia certificada que le ameriten
reconocimiento en su area de desempefio. Después de pasar la seleccion, se aplica un periodo
de prueba de minimo 15 dias de trabajo, para que los dirigentes de la organizacion evaltien su
desempefio y si es adecuado para el trabajo que va a desempenar.

En Nueva Radio La Merced el segundo principio referente a la seleccion cientifica de los
empleados, en la empresa cada cargo tiene un perfil, una escala salarial en funcion de las
responsabilidades y la productividad, por eso es importante tener el hombre correcto en el lugar
correcto.

Este segundo principio que hace referencia a la seleccion de personal y como los supervisores
directos, escogen a los empleados y los capacitan de forma tal que les posibilitan la realizacion
de su pleno desarrollo, esta claramente establecido en Carbofurdn. Los lineamientos y
requerimientos en la seleccion de personal estan claramente definidos y los programas de
entrenamiento y capacitacion responden a las necesidades de la operacion. Se estimula la
actualizacion tecnologica del empleado y la conciencia de integridad de operaciones (salud,
seguridad, medio ambiente y comunidades) en el desarrollo de sus funciones.

En Emdupalma SA ESP No hay procesos de seleccion y tampoco existe la induccion al cargo,
por lo anterior puede no existir el hombre correcto en el lugar correcto.

Existen mecanismos de vigilancia y control, tanto internos como externos. Sin embargo, no
hay congruencia con los puntos anteriores dado que si no hay induccion y capacitacion como
se puede exigir una buena labor. Ademas, como vigilar y controlar lo que no se conoce dado
que no existe la apropiacion.

En la empresa la afirmacién del hombre que conviene en el lugar que conviene y lo mismo
para los otros recursos, se aplica para no permitirles a los funcionarios de mandos medios y
bajos el derecho a pensar y a intervenir en asuntos llamados “confidenciales”. En cuanto a las
maquinas, vehiculos, propiedades, tecnologias deben estar en el lugar conveniente pero la regla
puede variar si son requeridos por la alta direccion de la empresa.

En la Empresa de Bebidas se prepara / planea y selecciona cientificamente a los trabajadores
de acuerdo con sus aptitudes y luego se les entrena para producir mas y mejor, de acuerdo con
el método planeado. En esta organizacion el personal es seleccionado de acuerdo a sus
competencias, en la empresa se hacen evaluaciones de 360°, 180° al personal de acuerdo al
perfil del cargo, se desarrollan capacitacion y entrenamiento en las areas que tienen menos
desarrollo. Se estd preparando al personal en diferentes Universidades y se tiene una pagina
Web donde se pueden consultar cualquier duda con relacion a las funciones que hacemos.
También hay capacitaciéon virtual y preguntas de inquietudes. Procesos de seleccion de
personal sofisticados; con pruebas psicotécnicas, bilingiies, actitudinales, de habilidades, de
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competencias, de liderazgos. Evaluaciones de desempefio y valoraciéon de cargos de 360
grados. En los niveles altos las promociones las definen empresas externas especializadas en
recursos humanos.

En Gases de Buga S.A. ESP se ha disenado un organigrama que responde a las necesidades
operacionales, se realiza constantemente un analisis de cargos en el cual se evalta la relevancia
de cada cargo, los recursos necesarios, sus puntos criticos, los efectos secundarios sobre otros
cargos y en la organizacion, y la remuneracion adecuada. No existen otra clase de incentivos
como lo propone Taylor en cuanto a que la tinica motivacion que tienen los individuos en las
organizaciones es la motivacion econdémica o el hommo economicus. Cada empleado es
remunerado segin el cargo que ocupe; por el contrario existe otros incentivos como beneficios
en el pago de matriculas para la universidad, fondo de empleados etc. Pero son alternativas que
no contemplaba Taylor en su Teoria. Como ejemplo tenemos el “Perfil del auxiliar de Ventas”,
en el cual podemos ver las atribuciones y responsabilidades del cargo de forma que su labor
pueda ser ejecutada de forma disciplinada. La empresa da la oportunidad de participar en los
nuevos cargos creados a los empleados que se considera tiene las capacidades el proceso que se
utiliza es el andlisis de cargos ya mencionado anteriormente, permitiendo a estas el crecer
laboralmente y ser incentivados salarialmente.

En CarCol en lo referente al segundo principio; los dirigentes escogen a sus obreros de manera
cientifica, los capacitan los instruyen, a fin de posibilitarles realizar su pleno desarrollo. En
CarCol para el area de manejo de la maquinaria en los muelles para transportar el carbon se
hace una seleccion rigurosa de los trabajadores en el que estos deben tener ciertas
caracteristicas tanto técnicas como de caracter.

En Corfihabana Sur en cuanto al segundo principio: “los dirigentes escogen a sus obreros de
manera cientifica, los capacitan, los instruyen, a fin de posibilitarles realizar su pleno
desarrollo, mientras que, en el pasado, cada obrero escogia un trabajo y se capacitaba lo mejor
que podia”. Este principio corresponde a lo que hoy se llama seleccion del personal a emplear
mediante pruebas psicotécnicas, entrevistas y evaluaciones de competencia. Esta labor
generalmente la realiza el area de Recursos Humanos, aunque hay entidades del sector que
prefieren contratar una empresa de caza talentos para la ejecucion de dicha seleccion, dicha
labor la realizaba el area de RH ubicado en la casa Matriz.

En Industrias del Cereal se aplica el segundo principio (el hombre correcto en el lugar
correcto) las ideas Charles Babbage, podemos verlas aplicadas en la Planta de IDC, donde la
mano de obra se contrata y se paga no solo por actividad sino por tiempo asi pasamos a
convertir la mano de obra en gastos variables (organizacioén global del conjunto del sistema de
la manufactura). Hay un departamento de Desarrollo Organizacional quien ejerce una
influencia muy importante en la seleccion del personal de acuerdo a las pruebas y entrevistas,
define quien es la persona mas idonea para ejecutar un trabajo y ademas de eso por medio de la
Universidad del Almidon le encaminan el perfil hacia sus capacitaciones.

Por su parte en Ecoocidente los dirigentes escogen a sus obreros de manera cientifica, los
capacitan, los instruyen, a fin de posibilitarles realizar su pleno desarrollo. “El hombre correcto
en el lugar correcto”. No todas las personas son aptas para realizar cualquier tipo de actividad,
por eso es que hay que clasificar las actividades y ver que tipo de empleado podria realizarlas.
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Posteriormente se debe brindar la capacitacion al empleado para que pueda realizar la actividad
de una forma 6ptima. En esta organizacidn existe un proceso riguroso de seleccion de personal,
en el que se utilizan mediciones disefiadas por psicologos industriales y se miden habilidades
de los aspirantes dependiendo de la actividad a realizar, es asi que el proceso de seleccion de
un operador es diferente al de un ingeniero quimico.

Posteriormente a la seleccion se realiza un proceso de entrenamiento, donde se le ensefia al
nuevo empleado la forma de realizar su trabajo, por ejemplo los operadores de refineria tienen
un entrenamiento tedrico-practico de 6 meses aproximadamente, antes de comenzar a laborar
en cada una de las plantas de proceso. Ademas del entrenamiento inicial existe un proceso de
capacitacion continuo con el fin de poder realizar los ascensos del personal.

En Organizaciones como la Universidad Epistemoldgica de la Costa es notoria la presencia de
la “mano invisible” relacionandola con la necesidad que impone el mercado de practicar
estrategias competitivas ante la agresividad de la los otros oferentes cada vez con mayor rigor.
Las organizaciones educativas en esta época ya no tienen asegurado su mercado, por el
contrario deben competir con calidad, tecnologia, capacidad y por supuesto comodidades de
pago para el cliente, so pena de ser relegadas por sus competidores cada vez mas
especializados, los cuales practican el llamado: “mercadeo educativo” que no es mas que
asumir al estudiante como a un cliente, y por lo tanto ofrecerle inmensas ventajas de todo tipo.

Sin duda es cuestionable y a la vez preocupante que se esté llegando a estas etapas en servicios
como el de la educacion que deberian permanecer al margen de las componendas del mercadeo
para bien de sus usuarios y del pais, pero tristemente es visible como para las universidades en
general es ahora tan importante mantener un mercado a costa de esforzarse por tener
“clientes satisfechos”, cuando lo que estd en juego es la formacion de las futuras generaciones.
Sin embargo, esta es una mas de las consecuencias de la globalizacién y de la consecuente
inestabilidad de los mercados, extendida a terrenos tan sensibles e importantes como el de la
educacion de las nuevas generaciones.

En organizaciones como la Universidad Epistemologica de la Costa, se contratan y
subcontratan personas con muy diversos grados de capacitacion y de preparacion. Se hara
mencién solo de algunos de los grupos de funcionarios con caracteristicas similares, que
forman parte de la fuerza laboral de la Universidad Epistemologica de la Costa, para analizar
sus perfiles bajo la dptica del grado de especializacion de sus quehaceres.

Se contrata alli, desde personal de base, obreros dedicados a labores de servicios generales
cuyo trabajo es meramente rutinario y repetitivo; (cabe mencionar que la institucién en este
rango aun no ha entrado a la era del outsourcing), este tipo de oficios es asignado a personas
con escasa preparacion académica, condicidbn socioecondmica precaria y minimas
oportunidades de asenso en la escala social y laboral; sus trabajos son de naturaleza poco
compleja y demandan mas de la fuerza fisica que de la capacidad mental; puede decirse que
desarrollan tareas “ especializadas ” en la més pobre expresion del término. Se suelen dedicar
a un solo oficio casi por el resto de sus vidas; en ellos predomina la insatisfaccion, la
frustracion, y la creencia de que serian incapaces de desempefiar otro tipo de trabajo.
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Se contratan también operarios administrativos (secretarias, digitadores, auxiliares de archivo
etc), dedicados en un 99% de su tiempo a satisfacer las necesidades y peticiones de los
directivos. Este grupo de personas, estd limitado a cumplir 6rdenes repetitivas y a desarrollar
tareas rutinarias, con muy escaso margen de aportar e innovar en sus tareas. Su exceso de
responsabilidades tiene como base el cumplimiento de mandatos de sus superiores. No se
tiene la posibilidad de disentir o de asignar prioridades a juicio propio; se trata de realizar los
trabajos en el estricto orden de la prioridad del jefe. Hay también en este grupo un inmenso
grado de especializacion en unas pocas funciones en detrimento de un sin numero de
capacidades inexploradas. Se diferencian del grupo anterior en que tienen algin grado de
capacitacion para desempefiar su oficio y algunas oportunidades de aumentar esa
capacitacion, maxime tratandose de la posibilidad de educarse dentro de la misma institucion
con algunas garantias, por lo tanto su grado de insatisfaccion es menor que en los funcionarios
del grupo anterior gracias a que en ellas existe alguna expectativa de mejoramiento en su
calidad de vida hacia futuro.

El personal de mandos medios, (coordinadores de areas, jefes de unidades adscritas a las
facultades, etc.) asciende en la escala analizada en todos los niveles con un mayor grado de
capacitacion; la mayoria de estos poseen un titulo a nivel profesional, desempefan tareas de
diversa indole en las que deben realizar aportes personales y poseer iniciativa propia para
solucionar ciertas situaciones sin tener que acudir al rango superior. Se observa en este grupo
un mayor compromiso e interés por sus cargos, derivado muy seguramente de su capacidad de
resolver algunas situaciones. Su grado de satisfaccion estd limitado por no poseer las
condiciones salariales acordes con sus inmensas responsabilidades. La gran mayoria de ellos
realiza cursos de especializacion para aumentar su preparacion y competir con las exigencias
del mercado laboral y de la propia institucion.

Los directivos (decanos de facultades, jefes de programas, jefes de areas funcionales etc.) son
personas con caracteristicas  muy particulares; Con altos grados de capacitacion,
especializados, con titulos de maestria y optando algunos de ellos por titulo de doctorado;
comprometidos en sacar adelante su institucion, conscientes de la importancia de su papel en el
crecimiento y la proyeccion de la misma, quizads en gran medida angustiados por su enorme
grado de compromiso y por las exigencias de sus cargos.

Vemos en este breve andlisis las diferencias en los grados de satisfaccion, motivacion y
compromiso, derivadas del tipo de trabajo y grado de exigencia los cargos. Todo indica que las
personas son mas productivas en su vida personal y laboral en la medida en que puedan
desarrollar su creatividad e influir en los resultados de su organizacion.

Dentro de la universidad este principio es muy notoria su aplicacién sobre todo en cada una de
las facultades. Se manifiesta en los colectivos docentes con perfiles especificos que atienden un
conjunto de asignaturas especificas para formar a los estudiantes en el proceso de aprendizaje.
Esto conduce necesariamente hacia la obtencion de un conglomerado estudiantil con actitudes
conocimientos y destrezas para causar impactos positivos al desarrollo de proyectos
productivos. Otra parte que toca con este principio es el que atafie con la capacitacion a sus
docentes pues estos como actores importantes en el proceso ensefianza —aprendizaje son
enviados por la universidad a realizar postgrados y maestrias.
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Como podemos ver, la capacitacion se restringe a un pequefio grupo representado por los
docentes y solo resultan favorecidos aquellos cercanos a los afectos del rector, al resto de
personal se les capacita esporadica y asistematicamente por que esta desconectada de un disefio
de carreras de personal. Es un clima de relaciones efimeras, la empresa tiene temor de hacer
fuertes inversiones en capacitacion.

Por su parte en Universidad del Centro que es otra organizacion del sector de la educacion
superior se puede ver reflejado este principio de seleccion, pues en la universidad existen
normas y reglamentos que permiten la escogencia de estudiantes docentes y administrativos de
acuerdo a las actividades que desarrollaran. Los estudiantes se seleccionan conforme a las
pruebas ICFES, dependiendo a la carrera que estudian, los docentes y administrativos se
escogen mediante procedimientos de convocatoria establecidos por Vicerrectoria académica.
Estos procesos garantizan un excelente trabajo en el ambiente interno de esta organizacion en
la que a simple vista se observa un trabajo coordinado y arménico al respecto.

En Universidad del Centro la seleccion de los trabajadores dentro de la universidad la
aplicacion de este principio es notable sobre todo en cada una de las facultades. Se manifiesta
en los colectivos docentes con perfiles especificos que atienden un conjunto de asignaturas
especificas para formar a los estudiantes en el proceso de aprendizaje. Esto conduce
necesariamente hacia la obtencion de un conglomerado estudiantil con actitudes conocimientos
y destrezas para causar impactos positivos al desarrollo de proyectos productivos. Otra parte
que toca con este principio es el que atafie con la capacitacion a sus docentes pues estos como
actores importantes en el proceso ensefianza —aprendizaje son enviados por la universidad a
realizar postgrados y maestrias.

Como podemos ver, la capacitacion se restringe a un pequefio grupo representado por los
docentes y solo resultan favorecidos aquellos cercanos a los afectos del rector, al resto de
personal se les capacita esporadica y asistematicamente por que esta desconectada de un disefio
de carreras de personal. Es un clima de relaciones efimeras, la empresa tiene temor de hacer
fuertes inversiones en capacitacion.

En Granalco SA. En cuanto a la seleccion cientifica de los obreros, la definicion de las
competencias requeridas por las personas que ocupan los diversos cargos en la compaiiia, es
hoy una gran preocupacion. Periddicamente se evaltian los cargos y las personas que lo
desempefian con el animo de establecer que conocimientos nuevos se deben implementar y
cuales se deben reforzar para asegurar el mejor desempefio del mismo.

En la Universidad del Mediterraneo los trabajadores deberdn ser escogidos por la direccion de
la empresa a través de un proceso cientifico y de acuerdo a los atributos que estos tengan para
realizar una actividad especifica, los capacitan e instruyen con el fin de facilitarles el pleno
desarrollo. Al nivel de la Universidad, la permanente capacitacion, es uno de los pilares
fundamentales del éxito, pero a diferencia de lo que plantea Taylor, esta capacitacion no busca
entrenarlo para desarrollar de manera dptima una actividad repetitiva, sino que persigue formar
al docente, para que desarrolle su propia metodologia 6ptima de docencia, fundamentado en
otras experiencias y nuevos conocimientos. En la universidad, el proceso de seleccion de los
profesores se basa en sus conocimientos académicos y su experiencia como docente, teniendo
en cuenta el area especifica donde se vinculard. Adicionalmente, existen planes de formacion
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permanente que involucran la capacitacion avanzada asi como también la actualizacion
teniendo en cuenta los cambios continuos de tecnologia y desarrollo de conocimientos. Todo
esto con el fin de garantizar la calidad académica en el proceso de ensefianza — aprendizaje.

Por su parte la Universidad del Investigador “San Isidro” permite observar como dentro de los
estamentos que componen la comunidad Universitaria, estan los trabajadores que desempenan
labores administrativas, a los cuales los cobija, el ideal tipo burocratico que se desprende de los
estudios de weber. Son funcionarios que por lo regular entran a la planta de la universidad por
convocatoria de concurso abierto, deben presentar certificados de idoneidad y someterse a
pruebas que definan capacidades destrezas y habilidades.

Los trabajadores del area operativa, cumplen con menos requisitos que los administrativos,
pero sobre estos recae mayor supervision, precisamente de parte de los administrativos,
quienes parodiando a Taylor, se abrogan el derecho de ser los que tienen pensamiento, y en
consecuencia ordenan las labores de tal manera que a los trabajadores s6lo se les permite la
ejecucion de la tarea. No se llevan registros de tiempos y movimientos, ni se establece de
manera rigurosa los movimientos que deben realizar para ejecutar la tarea, pero se obedecen en
forma estricta los principios fayolistas que tienen que ver con la Unidad de mando, la
coordinacion, la delegacion y se continta con los principios de la burocracia, se ejercen los
cargos por una jerarquia, en caso de los trabajadores operativos, la oportunidad de ascenso es
muy escasa, cuando no nula, por cuanto la carrera se hace permaneciendo en el mismo cargo.

Acoavicola, una empresa del sector avicola, en cuanto a este principio sigue seleccionando
cuidadosamente el personal a contratar, para esto ademas de entrevistarlo el supervisor del area
donde posiblemente se desempefiara el empleado (donde halla la vacante), es entrevistado por
la trabajadora social y/o psicélogo de la empresa, ademas del medico y bacteridlogo quienes le
practican todas las pruebas necesarias que certifiquen que efectivamente el empleado llena los
requisitos exigidos para la actividad a realizar y que puede vivir en comunidad, libre de
enfermedades que puedan afectar a otras personas y la produccion; por ultimo con el visto
bueno del jefe de personal, relaciones industriales y si es posible el gerente general es
contratado.

Pasada toda esta tramitologia, el empleado es llevado a la seccion donde posiblemente se
desempetiard. En un periodo de tres meses de prueba es analizado y evaluado con el fin de
asignarle la labor definitiva, esta asignacion se realiza tendiendo en cuenta la destreza del
operario, se cree que, se garantiza la efectividad de la persona, en beneficio de la productividad
de la empresa.

En cuanto a Incubar de Guadalajara este principio de seleccion cientifica de los empleados es
muy importante pues se piensa que dicha seleccion le permite a la organizacion contar con el
empleado que cumpla con los requerimientos definidos para el cargo, incluyendo dentro de
esta evaluacion, el andlisis de su cardcter, personalidad y actividad. En Incubar de Guadalajara
este principio es vigente dado que existe un proceso riguroso de seleccion de personal, el cual
se basa en las competencias exigidas por el cargo, junto a una serie de responsabilidades
basicas para lo cual se definen los perfiles requeridos para cada cargo.
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En otra organizacion como Zapatistas Records S.A. este principio puede verse reflejado
claramente en lo que tiene que ver con el minucioso proceso de seleccion que se realiza para el
ingreso de una persona, o promocion interna entre las diferentes areas de la organizacion.

Tercero. Colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse de que todo el
trabajo se hara de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha ido creando.

La aplicacion de este principio en Serviflex puede verse en que una vez realizado el bosquejo o
mapa de cada uno de los procesos se realizaron pruebas con los operarios mas preparados y
con mas experiencia para evaluar el desarrollo del proceso bajo la nueva estructura. El objeto
de la prueba era identificar la necesidad de probar la secuencia de tareas estructurada con
anterioridad; asi que se realizaron los ajustes requeridos, en todo momento se procurd
mantener una fluida comunicacion con el personal de la planta, operarios, ayudantes y
supervisores, quienes hicieron importantes aportes durante todo el proceso de normalizacion.

Un caso que ilustra este principio también estd dado en Multiger Ltda., donde se procura
cooperar con entusiasmo con los trabajadores para garantizar que el trabajo se realice de
conformidad con los principios de la ciencia que ha sido desarrollada; ésto se consigue
mediante el apoyo y gran soporte dado por parte del dirigente quien sensibiliza al colaborador
de la importancia de basarse en el método laboral propuesto el cual ya ha sido previamente
estudiado y se ha determinado que es la manera mas eficiente de ser realizado. Este principio
se aplica mucho en el area de Acondicionamiento donde las tareas son repetitivas y han sido
estudiadas previamente con tiempos y movimientos encontrando la manera de realizarlo mas
rapidamente y de manera eficiente.

En la organizacion se debe garantizar que la manera de realizar las tareas continué asi, a menos
que el colaborador tenga una propuesta que permita mejorar la accion requerida, la cual sera
sometida al estudio de tiempos y movimientos para ser implementada.

Se observa también el control de las actividades de los trabajadores aplicando lo que Taylor en
su momento llamé Estudio de tiempos y actividades, que no es otra cosa que la aplicacion de
formatos en donde se buscan documentar los tiempos de realizacién de una labor determinada
y analizar si estos se encuentran dentro de unos canones ya establecidos, buscando sus posibles
correcciones o porqué estos estan por fuera pero hacia la baja, mas no cuando esos resultados
estdn por encima de los cénones; estos parametros se tienen y se utilizan para analizar y
normalizar actividades dentro de las Organizaciones como en su momento lo expuso el mismo
Taylor. Los formatos para los cuales la organizacion aplica este principio son administrados
por el departamento de ingenieria de planta, quienes registran los paros de linea y sus causas,
mantenimiento de equipos y ausencia del personal.

Otro caso que ilustra la aplicacion de este principio se da en la Ladrillera Las Mercedes SA.;
este principio se lleva a cabo en todas las areas de la organizacion: cartera, produccion, secado,
cocimiento, despacho y administrativa. Se realiza para que la experiencia y el conocimiento
permanezcan y de esta manera obtener un incremento continuo en el rendimiento. También se
empezo6 a realizar un trabajo arduo en este sentido desde que la organizacion inicid su proceso
de certificacion para cumplir con las normas ISO de calidad.
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Igualmente en CARBOFURAN el tercer principio o de colaboracion cordial de los obreros con
los dirigentes se asegura por medio de la linea de supervision directa y se conforman cuadrillas
a las cuales se les establecen metas de seguridad y produccion que los estimula a trabajar como
un equipo para lograr un mismo objetivo.

Este principio podemos verlo reflejado también en Servitransco SA. Taylor senala que existen
muchas maneras de hacer las cosas pero hay que tratar que las personas realicen el trabajo
cientifico, es decir apliquen la ciencia. En este caso por ejemplo en para revisar un bus se
puede hacer de muchas formas, pero de manera cientifica hay que evaluar las libras de aire de
las llantas, sistema, lubricacion del vehiculo, etc.

En la Empresa de Bebidas este principio estd dado en la idea de controlar el trabajo para
certificar que el mismo esta siendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segtn el
plan previsto. En la organizaciéon se utilizan controles en todas las areas de la empresa,
especialmente en produccion, ventas, logistica. Existen supervisores por areas y por labores a
desarrollar, en produccion este personal tiene el grado de ingeniero, en ventas el supervisor
tiene el grado de administrador. También se tienen procesos certificados, como ISO 9000, ISO
9002. Se pas6 en los ultimos afios de casi una coadministracion del sindicato a un pacto
colectivo que trajo fluidez en la toma de decisiones como una empresa de consumo masivo
debe ser, buen clima y respeto por el trabajador.

En Gases de Buga SA ESP en cuanto a este principio, en la empresa existe un método
planeado en el cual se le dan al trabajador los parametros e instrucciones precisas sobre coOmo
debe hacer su trabajo y los resultados que debe obtener de su gestion. Como ejemplo tenemos
el procedimiento de “seleccion” y “entrenamiento”, y el programa de induccion. Estos
procedimientos son ejecutados por el departamento de recursos humanos y administrativos;
ademads esta especificado el cargo responsable de cada proceso. Dentro de Gases de Buga S.A
ESP, existen cargos que especificamente son los responsables de la planeacion como lo son,
los cargos de gerencia y coordinacion; y los cargos de ejecucion como los auxiliares y técnicos.

En CarCol los dirigentes colaboran cordialmente con sus obreros con el objeto de tener la
certeza de que el trabajo se ejecuta conforme a los principios de la ciencia que ha sido creada;
la direccidon técnica efectivamente tiene un control permanente sobre como los trabajadores
manejan el carbon en los muelles y tratan de mantener una relacion cordial y amigable.

En Corfihabana Sur en lo que hace referencia al tercer principio: “Los dirigentes colaboran
cordialmente con sus obreros con el objeto de tener la certeza de que el trabajo se ejecuta
conforme a los principios de la ciencia que ha sido creada.”. En este punto existe una
discrepancia, por que si bien los primeros dos principios se cumplen, este es posible que se dé
dependiendo de la organizacion y el tipo de estilo gerencial del jefe. Mas en el sector
financiero una vez la persona es seleccionada y capacitada con base en los lineamientos de las
empresas, realmente son pocas las empresas que hacen conocer la ciencia del trabajo a
ejecutar, y si se da, lo hacen especialmente en los cargos mas bajos de la organizacion. Pero a
medida que se sube en la escala organizacional esto no sucede. Por lo general sélo le hacen
entrega del puesto y se espera que comience a trabajar.



107
En Industrias del Cereal ¢l tercer principio estd dado en que los dirigentes colaboran con sus
obreros, las politicas definidas por la Compaifiia en donde el trabajo en equipo y la solucion de
problemas desde el nivel de los operarios hacia el mas alto con la finalidad de inducirlos a
dar soluciones que ellos mismos planteen, guiados por sus lideres de programa, de esta forma
todo el personal es responsable por los éxitos o fracasos de una seccion. La empresa tiene
formados grupos de trabajo que buscan la realizacion del trabajo de una manera mas eficiente y
eficaz pero con la colaboracion de todos. Se trata con insistencia en buscar el bienestar del
empleado pues la compaiiia desde su Dpto. de recursos humanos busca el bienestar a través de
diferentes programas de salud, educacion, capacitacion y entrenamiento. Promueve ademas
respeto y consideracion con los empleados: “todos somos una gran familia que trabajamos por
un bien comun sin irrespetar nuestras creencias y personalidades.”

Por su parte en Ecoocidente los dirigentes colaboran cordialmente con sus obreros con el
objeto de tener la certeza de que el trabajo se ejecute conforme a los principios de la ciencia
que ha sido creada. Los gerentes deben asegurarse de que los obreros hagan el trabajo para el
cual fueron contratados de una forma eficaz, es decir de la mejor manera posible. En esta
organizacion se ha inculcado la cultura del mejoramiento continuo de las relaciones obrero-
patronales. Pero independiente de las disputas entre la Organizacion Sindical y la alta
administraciéon de la empresa siempre han existido formas de evaluacion y mecanismos de
retroalimentacion de los supervisores, coordinadores y jefes con sus subalternos como medida
de aseguramiento de que el trabajo se esté¢ realizando de la mejor manera (administracion
cientifica). Hay reuniones sistematicas (diarias, semanales y mensuales) donde se explican los
objetivos de los planes de produccion y donde se verifican métodos y formas de hacer las cosas
en el proceso productivo. En estas reuniones los subalternos pueden dar sugerencias para
mejorar y los jefes estan en la obligacion de atenderlas. También existe un programa de
incentivos llamado plan A$I, donde se premian ideas de mejoras a la produccion.

En una organizacidn universitaria analizada hay una brecha por falta de trabajo en equipo y
desde luego la division entre los que se dedican a pensar, estudiar y analizar y los que ejecutan
las tareas de lo decretado 6 decidido (el 3er. Principio de Taylor), esto se vive en Universidad
del Centro, no se escucha al empleado en muchos casos, el control del ausentismo se realiza
usando el reloj de control para la entradas y ausencias de sus puestos, pero no se reconocen las
horas que este subalterno trabaja para cumplir sus objetivos sin exigir dinero a cambio.

El nivel elevado de control de estricta obediencia nos lleva a un elevado grado de
ENCAJONAMIENTO finalmente debemos reconocer que Taylor tuvo 6 aporto medios
efectivo de hacer el trabajo, con implementacion y practicas administrativas y relaciones entre
dirigente y dirigidos, hizo un llamado a los objetivos generales y actos injustos, pero todavia
hay rezagos de practicas que deberian tener tratamientos mas flexibles y usar la comunicacion.

En la Universidad del Mediterraneo 1o llamariamos el principio de la verificacién. En este los
directores “colaboran cordialmente con sus obreros con el objeto de tener certeza de que el
trabajo se realiza conforme a los principios de la ciencia que ha sido creada”. En la
Universidad del Mediterraneo se cumple de alguna forma el principio de verificacion, pero
quizas en la forma extensa como lo pens6 Taylor y no en el esquema sesgado como lo
utilizaron las personas encargadas de difundir su obra. Pues si bien es cierto en toda
organizacion es necesario verificar los procesos y procedimientos, también lo es que las
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personas tienen la oportunidad de agregarle lo que consideren enriquezca o aportar para
modificarlo en caso contrario. Y una de las formas de verificar que se estan cumpliendo los
objetivos, es cuando la Universidad evalta al docente a través del concepto que emitan sus
estudiantes e igualmente la nota dada al estudiante es una evaluacién que el docente hace, de
esta manera se puede verificar que se estan cumpliendo los objetivos del proceso ensefianza
aprendizaje. Para la Universidad, el proceso de verificacion se presenta continuamente en las
actividades académicas y administrativas. La evaluacion realizada a los estudiantes en las
diferentes materias y la evaluacion docente aplicada semestralmente a los profesores por parte
del estudiante, verifican la calidad del proceso ensefianza-aprendizaje. Igualmente, existe la
evaluacion del desempefio a los funcionarios administrativos por medio de indicadores de
gestion y competencias que permiten evaluar la gestion administrativa de la Institucion.

El tercer principio en Incubar de Guadalajara nos presenta una organizacion orientada a tener
la certeza del trabajo ejecutado conforme a los principios de la ciencia creada. Este principio
busca asegurar la adecuada ejecucion de los trabajos acorde a lo previamente establecido por
los dirigentes. En esta organizacion, gracias a la implementacion del sistema de gestion de la
calidad, se realizan periodicamente evaluaciones que permiten controlar el estado de los
diferentes trabajos, la calidad y pertinencia de ellos, medir la satisfaccion de los clientes, el
cumplimiento de las metas propuestas, entre otros.

Zapatistas Records S.A por su parte nos muestra este principio reflejado en la capacitacion que
se le dicta a cada persona en su nuevo cargo, que va desde el conocimiento de la empresa, de
las personas con las que se relacionara en su nuevo cargo hasta conocer profundamente las
funciones que debe realizar.

Cuarto. Hay una division casi por igual del trabajo y de la responsabilidad entre la
direccion y los trabajadores. Los elementos de la direccidon toman para si todo el trabajo
para el que estan mejor dotados que los trabajadores, mientras que, en el pasado, casi
todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad se cargaban sobre los hombros de
los trabajadores.

En esta combinacion de iniciativa de los obreros, unida a los nuevos sistemas de trabajo
implantados por la direccion, lo que hace que la administracion cientifica sea mucho mas
eficiente que el antiguo sistema.” (Taylor: 2004; 39)

En Serviflex Ltda. Puede apreciarse la aplicacion de este principio dividir el trabajo en partes
casi iguales entre gerentes y trabajadores. La administracion se hace cargo de la funcion para la
cual estd mejor preparada que los trabajadores. Dentro de la Organizacion también se observa
una clara division del trabajo en cuanto existen personas “especializadas” para una labor, que
son exclusivas, y que no es posible, al menos de una manera directa, que se tenga una
polifuncionalidad; aunque dentro de un manejo interno unilateral se debe buscar la manera de
que las personas, los trabajadores, comiencen a tener un récord, un recorrido, por los demas
aspectos que tienen que ver con los procesos productivos de la Organizacidn, pero que no son
su funcidén principal, no es la labor contratada especifica. Se puede esperar que esta
especializacion dada, que en esencia es una mecanizacion absoluta, busque reducir procesos
complejos que estos sean separados y asi se tenga una maxima eficiencia con el minimo
esfuerzo que es siempre lo que los poseedores de los medios econdémicos, han buscado y
seguiran haciéndolo en sus Organizaciones.
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En Multiger Ltda. en lo que hace referencia a este principio se puede decir que se ha buscado
realizar actividades en donde a los colaboradores se les tenga en cuenta més abiertamente en
cuanto a los aportes en sus labores diarias de trabajo, pero guardando una marcada restriccion
para que no haya un supuesto menoscabo de la actividad fabril de la empresa. La Empresa en
general, pretende en la actualidad disminuir la especializacion laboral como forma de
maximizar sus intereses, concentrando o centralizando actividades en pocos trabajadores,
especialmente los que han demostrado una mayor agilidad en cuanto al aprendizaje de sus
actividades fabriles encomendadas o contratando personas que traen un bagaje amplio de
“experiencia” en lo que se requiere de acuerdo al perfil respectivo de trabajo.

En esta organizacion se considera que es necesario para el auxiliar de produccion
especialmente, no hacerlo especialista en alguna labor, pero debe ayudarsele a que sea un
“especialista” en varias labores que atafien a su actividad como mecanismo de desarrollo
laboral dentro de la misma Organizacion, para que este considere que puede tener dentro de la
organizacion una “amplia gama” de actividades especializadas para su desempefio dentro de
esta empresa u otra si a bien lo considera; igualmente, para la empresa, puede ser beneficioso
este aspecto, porque puede inducir de esta manera, a una posible motivacion laboral sin
deteriorar o disminuir su fin que es la rentabilidad y porque asi se puede considerar que va a
tener una mayor y mejor mano de obra calificada sin el aumento fisico de la misma, siendo,
logicamente, justa en cuanto a la retribucion misma del empleado, del trabajador. De esta
manera los dirigentes dictaminan, eligen y dan las directrices necesarias y el auxiliar cumple de
acuerdo a lo estimado; especificamente esta situacion se da en el documento Ilamado
instrucciones de manufactura en el cual el dirigente “elabora” el documento como trabajo
especializado, el colaborador lo lleva a cabo y nuevamente el dirigente revisa, corrige, respalda
y aporta a la accion de tal manera que se vea favorecida la eficiencia del colaborador y su linea,
lo que permite a su vez que el dirigente presente buenos indicadores de gestion. Este
documento se presenta en un promedio de 300 veces mensualmente repartido en la diversa
gama de productos que se procesan.

Como conclusion de este caso de la empresa farmacéutica podemos pensar que las empresas
actualmente basan su funcionamiento en los conceptos dados por los cldsicos de la
administracion, que ademds comprueban que la calidad y el servicio son uno de los factores
mas importantes para lograr la alta productividad en la misma; de ahi que sea necesaria una
combinacion de las teorias clésicas y la teoria moderna administrativa.

El Taylorismo que lleva casi un siglo de creado, continua vigente en las organizaciones del
mundo actual, aunque se ha deformado y ha sido aprovechado de manera erronea por algunas
organizaciones, pero a pesar de todo se debe resaltar que es y ha sido el pilar de la
industrializacion del siglo XX.

La organizacion siente que sus colaboradores desean tener mejores relaciones interpersonales,
tener tiempo para desarrollar otras actividades que contribuyan a su desarrollo como ser
humano, que se le dé una mayor participacion en los logros econdmicos, que se les considere
como parte de un grupo y que puedan satisfacer sus necesidades basicas; esto implica que debe
haber un equilibrio entre lo que el colaborador da a la empresa y lo que la empresa debe
retornarle.
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Este principio también se aplica en la Ladrillera Las Mercedes SA donde todos saben que son
un EQUIPO, un ENGRANAIJE y que si alguno falla pierde toda la organizacion, sin embargo,
hay responsabilidades individuales que cada uno de ellos, sea obrero o jefe de area, debe
asumir; por ejemplo, si en conocimiento los torneros se quedan dormidos y dejan pasar de
tiempo la horneada funde el material y se perdié por completo ese material o si de lo contrario
no quemaron las horas necesarias y apagaron el horno antes de tiempo, el material queda crudo
y ese material no se puede vender porque la organizacion debe mantener unos estandares de
calidad, una imagen de sus productos y un control total sobre su proceso productivo.

En Carbofurdn el cuarto principio que se refiere a que el trabajo y la responsabilidad del
mismo se dividen de manera casi igual entre los miembros de la direccion y los obreros, esta
division se fundamenta en el hecho de que la direccion asume la responsabilidad de calificar en
forma adecuada al obrero y proporcionarle todas las herramientas requeridas para su buen
desempefio y el obrero cumple con la tarea encomendada, es aplicado en forma exacta en la
organizacion. Son también los directivos los responsables por garantizar que los obreros
reciban una remuneracion acorde con el rendimiento de cada uno. En esta organizacion se
manifesto lo siguiente:

“...El aplicar los principios de estos autores no siempre lleva a las organizaciones a tener
el éxito garantizado ni a que los que se obtengan los resultados esperados. En Carbofuran
la especializaciébn no siempre permite que se den promociones constantes en los
empleados, ya que la organizacion por su antigiiedad ha limitado las oportunidades y el
espacio para que sus empleados crezcan y sean promovidos. Se han desarrollado niveles
salariales y dentro de ellos diferentes escalas que permiten al empleado recibir algin
grado de promociéon dentro de su mismo grupo salarial pero que definitivamente no lo
lleva a escalar peldafios dentro de la organizacion.

Los programas de reduccion de costos y optimizacion del trabajo apuntan, a convertirlo
en una empresa mas competitiva a nivel mundial y a retornarle a sus duefios unos
mejores ingresos, teniendo en cuenta la proteccion del medio ambiente, la comunidad y
sus empleados pero no necesariamente incrementando la renumeracion salarial de estos
ultimos.”

En la organizacion Servitransco SA la division del trabajo y responsabilidad entre el obrero y
la direccion esta dado en el sentido que la compaiiia debe evaluar el mejor método, ya que todo
acto del obrero es precedido y seguido por otro acto, lo que hoy en dia hablamos de los clientes
internos en las organizaciones, ya que toda empresa es una cadena formada por la suma de
eslabones.

“...Que tal en SERVITRANSCO S.A. la cadena de servicio conformado por 15 contactos y
momentos de verdad y si uno falla se pierde el ciclo, ejemplo mala informacion,
impuntualidad, mal trato, etc.”

En Emdupalma SA ESP, ¢l poder dado por el cargo ha aumentado la atmosfera de
desconfianza y la multiplicacion de funciones y puestos de supervision y control. La
desconfianza ha traido desmotivacién, las personas solo hacen lo que les toca y no tan
oportunamente, un clima organizacional donde el principal medio de comunicacion es el
chisme y el temor, cada vez mayor, de quedar sin empleo.
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En la Empresa de Bebidas este principio se ve reflejado en la distribucion de las atribuciones
y las responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada. Las
responsabilidades de los trabajadores tanto directivos como de los operarios se encuentran
relacionados con la Vision, Mision, Valores corporativos, ejes estratégicos, trabajo en equipo.
Es importante que con la division del trabajo todos aporten conocimientos y desarrollo de su
trabajo para alcanzar las metas de corto, mediano y largo plazo. Se relaciona con la

estandarizacion de procesos en donde los roles y limites de cada cargo estan claramente
definidos.

En cuanto a este principio en Gases de Buga SA ESP cada cargo fue evaluado en cuanto a los
recursos que debe disponer para el correcto cumplimiento de la labor asignada. Asi, por
ejemplo: hay usuarios cuyos programas en el computador son diferentes y las claves de acceso
son autorizadas solo para los procesos en los que esta involucrado. Para controlar el trabajo se
crearon indicadores que miden la gestion de cada cargo y cada departamento; como ejemplo
tenemos “El Indicador de Cobertura Efectiva” cuyo responsable es el Gerente Comercial y para
el cual se realizan presupuestos anuales en los cuales se especifica su rango de aceptacion.
Tenemos también que la metodologia P.H.V.A nos da la guia para: comparar resultados,
realizar lista de efectos secundarios, verificar la continuidad o no del problema y evaluar si el
bloqueo del problema fue efectivo o si conseguimos lo esperado en la ejecucion de las
estrategias y/o acciones.

En cuanto a este principio en CarCol, el trabajo y la responsabilidad del trabajo se dividen de
manera casi igual entre los miembros de la direccion y los obreros. Los directivos se hacen
cargo de todo trabajo para el que estdn mejor calificados que los obreros. En esta organizacion
en el area técnica el manejo de cierta maquinaria, requiere que sea especializado y de
conocimiento, para lo cual es necesaria la presencia no de obreros, pero si de funcionarios del
area técnica.

En el Hospital Central se encontro la aplicacion de este principio ya que la responsabilidad de
cada trabajo que se realiza recae en todos los trabajadores, pero en mayor medida en los
dirigentes, hay una clara distribucion de las responsabilidades entre quienes realizan las labores

Corfihabana Sur en lo que tiene que ver con este principio se pudo apreciar que “el trabajo y
la responsabilidad del trabajo se dividen de manera casi igual entre los miembros de la
direccion y los obreros. Los miembros de la direccion se hacen cargo de todo trabajo para el
que estén mejor calificados que los obreros, mientras que en el pasado, todo el trabajo y la
mayor parte de la responsabilidad que ¢l implicaba eran de incumbencia de los obreros.”
Respecto a este principio en ninguna entidad del sector financiero se da esta division de
manera “casi igual” del trabajo y la responsabilidad entre los miembros de la direcciéon y el
resto de empleados. Por el contrario el trabajo es mayor en la base del organigrama y menor en
la medida que se desplaza hacia arriba. La responsabilidad se comporta al inverso, si bien cada
labor tiene implicito un determinado grado de esta, ella es mayor en los cargos directivos de la
organizacion ya que sobre ellos recae la creacion de estrategia y lineamientos que la empresa
debe seguir en un futuro.

En la Universidad del Centro en cuanto a la interpretacion de este principio se manifiesta lo
siguiente:
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“... cotejandolo con el ambiente de la Universidad, no es cierto que el trabajo sea
equitativo en los distintos sectores de la administracién de la entidad. Es una debilidad
existente; por que se observa cierta forma de “turismo” entre los empleados, lo cual es
indicativo que la asignacion de tareas no se realiza en cantidad y calidad; por otra parte
las cargas de trabajo a los docentes si bien es cierto que se asignan con promedios de 20
horas directas de docencia, hay también asignaciones muy desbalanceadas dependiendo
de preferencias por parte de decanos; sembrando en el ambiente universitario discordia
por las escogencias poco equitativas que se presentan.”

En la institucion de educacion superior Universidad del Mediterrdneo acerca de este principio

se manifiesta:
“... Lo llamaremos el principio de la responsabilidad compartida. “El trabajo y la
responsabilidad del trabajo se dividen de manera casi igual entre los miembros de la
direccion y los obreros”. La Universidad es una muestra de este principio desde la dptica
sefalada. Cada quien tiene una funcién que cumplir para lograr el objetivo de formacion
profesional para el cual la Universidad fue creada. Y si bien es cierto hay actividades mas
relevantes que otras, todas son importantes para el cabal cumplimiento del objetivo. Un
excelente docente debera contar con unas buenas y limpias instalaciones, con un sistema
de climatizacion que dé confort y facilite el proceso, con unos insumos para poder realizar
su actividad e indudablemente con un estudiante dispuesto a sacar lo mejor de ese
docente. Es decir, el fin Ultimo lo logra el trabajo en equipo y coordinado de un grupo de
personas que tienen claro el objetivo para el que fueron contratados. En la universidad
este principio es aplicado en el desarrollo de las actividades académicas y administrativas.
Teniendo en cuenta los principios de formacion integral de la persona y la contribucion al
desarrollo de la sociedad, todos los empleados sin importar su el rango y el area donde se
desempenian, trabajan juntos para lograr los objetivos derivados de la misién. El trabajo
en equipo permite alcanzar las metas conjuntas propuestas en nuestro plan de desarrollo,
para la busqueda de la excelencia tanto en la academia como en la prestacion de los
servicios administrativos.

Incubar de Guadalajara nos presenta una clara division del trabajo entre los obreros y los
directivos para realizar aquel que estén mejor calificados. Este principio busca dividir el
trabajo por especializacion, pero adicionalmente presenta que todo acto de los obreros sera
precedido y seguido por otro acto realizado por los dirigentes. Dado que es una entidad basada
en el conocimiento, cominmente se realizan los procesos de especializacion, donde cada
experto del area requerida ejecuta su actividad, la cual forma parte de un todo previamente
disefiado por la direccidn., quien a su vez evalaa los avances de los proyectos aprobados

El cuarto principio en Zapatistas Records S.A., no es muy evidente en su aplicacion en el
sentido estricto visto por Taylor, los dirigentes y los obreros, en este caso asistentes,
consultores etc., no comparten mucho las labores de la manera en que Taylor lo plantea.

En algunas organizaciones como en la Ladrillera Las Mercedes SA se ha encontrado la
aplicacion de lo que han denominado quinto principio que tiene que ver con la
REMUNERACION EN FUNCION DEL RENDIMIENTO.

“...En la organizacion se asesora tecnolégicamente a los trabajadores y se les explica que
del rendimiento en cada area depende su ingreso mensual. Por ejemplo en el area de
produccion se estimula al trabajador econdmicamente si superan el tope establecido de
produccion para su area de desempefio.”
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En Emdupalma S.A. ESP la descomposicion de las tareas y la remuneracion no son divididas
equitativamente. En la empresa se dan sobrecargas de trabajo para algunos funcionarios
mientras otros no hacen nada la mayor parte del tiempo, por lo anterior la remuneracién no es
acorde con el trabajo realizado.

Es cierto que las teorias son aplicadas en acuerdo a las conveniencias de los dirigentes. Se dice
que en la empresa hay un marcado Taylorismo pero con el analisis anterior se aprecia que
como tal no existe.

En Emdupalma SA ESP el quinto principio: remuneracion en funcién del rendimiento se puede
considerar que:

*...En esta organizacion estamos en panales en este concepto de Taylor ya que el area de
gestion humana apenas se organiza y no se evallan el desempeno del personal, por eso
por poco tiempo el salario sera funcién de la productividad y eliminar el paradigma de a
mayor antigliedad del trabajador mayor salario”.

En la Empresa de Bebidas en cuanto a este principio de funcién de rendimiento: “A los
trabajadores se le asigna un trabajo de mas alto nivel, con el correspondiente mayor salario”.
Las responsabilidades y el trabajo van unidos al salario de los trabajadores, los oficios técnicos
tienen un salario. También se trabaja con el salario por competencias, todavia falta para llegar
en algunas 4reas a este tipo de remuneracion. Se han dado transformaciones en ese sentido, las
bonificaciones e incentivos para el area comercial y los cargos de niveles medio y altos, ya
estan estructuradas.

En CarCol este principio esta representado en el sistema de direccion cientifica; se ensefia a los
obreros la forma de ejecutar un trabajo mejor y mas complejo que el que antes hacian; asi, se
les asigna un trabajo de mas alto nivel, con el correspondiente mayor salario, aunque no se
aplica con todos los obreros, ciertos trabajadores que manejan las maquinas de tratamiento de
carbon que requieren algin grado de conocimiento mayor sus salarios tienden a ser mas altos.

El Instituto de Atencion Ayuda y Rehabilitacion Integral es una institucion del orden publico
que depende de las politicas nacionales, asi sus tarifas de servicios son institucionales y
aprobadas por la Junta Directiva, maximo 6rgano decisorio o de las tarifas SOAT o ISS
previstas por Minsalud, lo mismo sucede con los niveles salariales en que se fijan los salarios o
en los que se incrementan y las utilidades son reinvertidas en el objeto social de la empresa.

Acerca de los principios de Taylor se logré recopilar la siguiente informacion que se considera
esta orientada mas a este principio:

A pesar de que la E.S.E es la unica que presta servicios en psiquiatria y en rehabilitacion de
carécter publico o psiquidtrico vemos la manipulacién del mercado por las pocas empresas que
prestan este servicio, lo que en la mayoria de los casos lleva a que, para no quedarnos en un
monocliente, es decir, solo contrato con la gobernacion por subsidio a la oferta y acceder a
E.P.S, nos vemos obligados a contratar el 20% menos de las tarifas SOAT o ISS. Por lo que es
necesario tener el nimero exacto de profesionales contratados a través de modalidades como
outsourcing o por eventos, la cantidad de material necesaria para cada actividad buscando
reducir el valor econémico, aunque por otra parte esto afecte la productividad.
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En la medida en que en una empresa se incentive a su personal este estara en capacidad de
producir mas y de mejor calidad, esto esta ligado al sentido de pertenencia, al trabajador en el
mes de diciembre se le otorgan unos bonos que incentivan al trabajo durante todo un periodo,
esto ligado a los reconocimientos tales como: mejor empleado del mes, de mejor compafero
etc., se han iniciado un proceso de capacitacion y de motivacion en el que se le imprime el
componente especial confianza mutua, colaboracion, respeto y dignidad con el empleado estos
elementos buscan un crecimiento integral del individuo el cual le permita a la empresa ser
competitiva, todo enfocado a obtener un valor agregado.

En la institucion tenemos a pesar de los esfuerzos deficiencia en la tecnologia, en informatica y
en un trabajo continuo, permanente que nos permita mantener los niveles de compromiso
adquiridos con las capacitaciones y demas estrategias utilizadas y que estos no sean un
mecanismo transitorio ejercido solo en épocas en los que no hay debates politicos a la vista.

Proximamente se iniciara un proceso de reorganizacion para llegar a un minimo de personal
por area, pero este no estara libre del manejo clientelista y burocratico del dirigente que este
dirigiendo el Pais y el Departamento y lejos de la realidad institucional para hacer esta
organizacion mas productiva.

En el Hospital Central la escala de salarios varia de acuerdo con el cargo que se ocupe, sin
tener en cuenta si alguien tiene mas conocimientos que otro, por lo cual este principio pareceria
no tener una aplicacion precisa dentro del concepto Taylorista del mismo.

Por su parte en Corfihabana Sur en cuanto al quinto principio se manifiesta que

“...En el sistema de direccidn cientifica, se ensena a los obreros la forma de ejecutar un
trabajo mejor y de un nivel mas elevado que el que hacian antes; asi se les asigna un
trabajo de mas alto nivel, con el correspondiente aumento salarial.”

En el sector financiero especificamente, este principio es parcialmente cierto en la medida que
se disefian formas de incentivar una mayor productividad a través de planes de bonificaciones
y premios, como cursos, diplomados y promocion de cargos, tal como se daba en Corfihabana
Sur; pero la ganancia suplementaria como tal no se da, como tampoco que al ganar mas la
empresa, puede pagar mejores salarios, por que las entidades financieras tienen una escala
salarial de acuerdo al cargo desempefiado y a su posicion en la estructura organizacional que
generalmente se encuentra dentro del rango que se paga en el mercado laboral de ese sector.

En Industrias del Cereal 1a remuneracion en funcion del rendimiento; es solamente aplicado a
los niveles de segundo rango pero no benefician a los empleados directos, dichos beneficios
por resultados benefician a los lideres pero no llegan hasta los obreros. Hay una politica que
pretende compartir beneficios, una vez pagados todos los gastos de la empresa: La compaiiia a
final de afio, después de entregar las respectivas primas legales, les ofrece retribucion
adicional.

En el sistema de direccion cientifica, se ensefia a los obreros la forma de ejecutar un trabajo
mejor y de un nivel més elevado que el de que antes hacian; asi, se les asigna un trabajo de mas
alto nivel, con el correspondiente mayor salario. Remuneracion en funcion del rendimiento.
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En la organizacion Ecoocidente se ha dado un cambio —relativamente reciente— en los sistemas
de remuneracion salarial y en las nuevas formas de contratacién por lo tanto la aplicacion de
este principio se da de una manera clara.

Por su parte en Granalco SA. se cumple el principio de la remuneracion en funcion del
rendimiento.

“...A pesar que contamos con una escala salarial dentro de nuestra organizacion, que ha
sido establecida por el nivel de responsabilidad y riesgo del cargo, pienso que la
implementacion de un salario variable (cargo basico mas una parte variable que refleje el
nivel de desempefio del trabajador) seria escalar un nivel mas que seguramente se
reflejaria en un incremento de productividad en todos los niveles. Esta meta se tienen
dentro de los planes de la empresa y se estd estudiando cual serd el mejor método para
su aplicacion”.

En la Organizacion Comercializadora de Lubricantes y Combustible S.A, Charles Babbage y
su planteamiento del menor costo de trabajo subdividido, est4 presente, pues se encontr6 que se
insiste siempre en conocer como podria un fabricante abaratar sus costos mediante el
decremento de los salarios pagados. Podemos observar que en la organizacion en mencion este
aporte de Babbage sobre la reduccion de los costos de produccion para poder comercializar
rentablemente los productos, se constituye en la razon de ser de la Cia., cuando se tiene como
principio: “La gerencia estratégica basada en la creacion de valor”, la cual se logrard por la
optimizacion de costos y gastos, con un incremento de la eficiencia de nuestros canales de
distribucion y la optimizacién de nuestros procesos con el soporte de una plataforma
tecnologica que nos garantice informacion precisa en tiempo real.

En Universidad del Mediterrdaneo en cuanto al sistema de direccion cientifica, los empleados
reciben mayor remuneraciébn y oportunidades de promocion teniendo en cuenta el
mejoramiento de la calidad en la ejecucion de su trabajo. Actualmente en la institucion existe
una estructura salarial definida para los funcionarios docentes y administrativos. En el area
docente prevalece el titulo obtenido por el profesor, la experiencia como académico, la
evaluacion docente y la escala de méritos teniendo en cuenta las publicaciones realizadas, las
investigaciones en las que ha participado y su aporte al desarrollo cientifico de la Institucion.
En cuanto al area académica, la escala salarial se clasifica teniendo en cuenta el nivel de
responsabilidad, personas a cargo y funciones desempefiadas. Obviamente, que con los
resultados de la evaluacion del desempefio de los empleados administrativos, se sustentan las
promociones y los aumentos salariales, teniendo en cuenta la escala establecida.

Podemos ver en nuestras organizaciones que los &mbitos administrativos (practicos y teoricos)
conservan de Taylor lo que ayudaba a incrementar su porcion de la torta, y con mucha tristeza
observamos que casi nada ha permitido poner limite a esto.

Con lo anteriormente enunciado se ha pretendido realizar una clasificacion de las aplicaciones
en cuanto a la vigencia de los principios fundamentales formulados por Taylor, pero es
pertinente anotar que dicha clasificacion no es rigurosa por cuanto algunas de estas
observaciones pueden estar implicitas dentro de los demas principios enunciados. Lo que si es
claro, es la aplicacion consistente del pensamiento Taylorista y de sus seguidores en las
organizaciones Colombianas.
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En lo que tiene que ver con este principio en Acoavicola aunque el desempefio del personal
operativo no condiciona su salario (es el mismo para todos), existen tablas de bonificaciéon que
se asignan dependiendo del rendimiento de cada uno por separado o del grupo en muy pocos
Casos.

En este sentido en Zapatistas Records S.A. el quinto principio se ve aplicado en areas como la
comercial en el cual la remuneracion es variable segun el logro de objetivos.

A continuacion se presentan unas aplicaciones que tienen mucho que ver con las
manifestaciones especificas de la Teoria planteada por Taylor; se ha considerado pertinente
adicionarlas en el documento para el conocimiento y divulgacion de todo lo concerniente con
la vigencia del taylorismo en Colombia incluso en estos campos, sobretodo porque trata de
interrelacionar con la investigacion.

La organizacion racional del trabajo mediante el Scalin Up, incrementara la eficiencia en el
drea de transformacion genética de una Unidad de Biotecnologia.

Esta es una organizacion de investigacion y desarrollo, sin &nimo de lucro, dedicada a reducir
la pobreza y el hambre en los paises en desarrollo, mientras preserva los recursos naturales. En
esta institucion, estamos plenamente convencidos que la ciencia y la tecnologia pueden ayudar
a la poblacion de escasos recursos a mejorar sus vidas hoy y en el futuro.

Para realizar investigacion para el desarrollo, se tiene como soporte unos solidos
conocimientos en cinco areas complementarias: Agrobiodiversidad y genética; Ecologia y
manejo de plagas y enfermedades; Ecologia del suelo y mejoramiento del mismo; Analisis de
informacion espacial y Anélisis socioecondmico.

Cuando esta investigacion ofrece resultados, a estos se les denomina, “soluciones que cruzan
fronteras”, porque trascienden los limites de los paises y vencen enormes barreras para brindar
un mejor bienestar humano.

La Organizacion desarrolla su actividad, de acuerdo a los planteamientos que cada proyecto le
exija, asi, cada unidad aplica un determinado sistema o teoria organizacional, aunque es
posible que no sean muy conocidas; en este sentido la unidad de biotecnologia siempre se ha
destacado por ser una de las mejor estructuradas, pues en ella, se le ha dado a los empleados
(profesionales), la posibilidad de tener autonomia, sobre el proyecto que desarrollan, teniendo
la oportunidad de desempenar cualquier tipo de labor. Sin embargo este es un hecho que esta
siendo replanteado por la necesidad de competir con empresas de produccidn, para la
adquisicion de partidas presupuestales, ya que la donacién que los distintos paises han hecho
siempre, ahora se torna cada vez mas baja, debido a las distintas crisis que vive cada uno de
ellos.

Con lo anterior, se vislumbra un serio problema, ya que con la sentida competencia se esta
tratando de implementar un sistema que hemos denominado Scalin Up, que lo unico que
sugiere es un incremento de eficiencia en todo el sentido de la palabra, aun mas con la
aplicacion de la denominada division del trabajo; incrementar la eficiencia esta bien, pero se
debe tener en cuenta que los profesionales desean seguir desempenandose como tales y no
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quieren ser utilizados como simples técnicos, los cuales en esta area solo se dedican a tareas
especificas, sin tener oportunidades de capacitacion, ni desarrollo personal en el gran conjunto
de metodologias y relaciones en el campo de la ciencia y la tecnologia.

En cuanto a la estructura funcional ésta no permite o dificulta la aplicacion de la division del
trabajo en tareas especificas, pues esta se da actualmente de la siguiente forma: Directivos -
Asistentes (personal profesional) - Trabajadores (personal de campo). De esta forma, es
imposible la aplicacion ya que personal capacitado, no estara dispuesto a tener tareas
delimitadas, asi como no tener participacion alguna en las decisiones que se tomen para el
desarrollo del proyecto en que trabajen.

Aplicabilidad del Sistema mencionado en Proyectos de Investigacion cientifica

Desde finales de los afios 80, se vienen desarrollando sistemas de transformacion genética de
plantas (por dar un ejemplo); como solo el centro buscaba establecer metodologias, el afan de
producir a gran escala era basicamente nulo, sin dejar por esto de ser eficientes en cuanto al
manejo y aplicacion de protocolos y procesos, asi como en la obtencion de resultados que
favorecieran al mundo entero, por el contrario esta institucion siempre se ha ubicado en los
primeros lugares del panorama cientifico, debido a la gran cantidad y calidad de resultados.

Pese a los enormes beneficios que los distintos paises han obtenido de estas investigaciones,
sus aportes son cada vez menos significativos, haciendo asi, insostenible el ritmo de
investigacion a la que se estd acostumbrado dentro de la institucion; por consiguiente, los
directivos se estan viendo obligados en este preciso momento, a pensar en la posibilidad de
ofrecer servicios de produccion de especies mejoradas, a empresas € instituciones privadas, que
estén dispuestas a pagar por las mismas. Este hecho conlleva a sugerir opciones de conversion
parcial de la Unidad en empresa de produccion y para ello se requiere de un cambio
significativo en la estrategia de desempefio, es decir dar un vuelco total en la forma de trabajo,
pues se pasaria de una situacion en la que la cantidad del producto no es prioridad a una en la
que si lo es.

Siguiendo el proyecto escogido para este ensayo, vamos a definir y especificar cuales son las
distintas etapas del mismo. Asi pues, resumiendo, en proyectos de transformacion genética de
plantas es indispensable: 1) Obtencion de explantes (material vegetal). 2) Preparacion de
medios de cultivo. 3) Obtencion y mantenimiento de construcciones genéticas. 4)
Transformacion genética como tal. 5) Mantenimiento del material transformado. 6) Manejo de
material transgénico en invernadero. 7) Pruebas moleculares. 8) Manejo de plantas
transgénicas en campo. 9) Control de flujo de genes en el ecosistema.

En la situacion actual todo el proceso es conocido por el profesional encargado del proyecto, o
al menos tiene la oportunidad de incursionar en cada una de las etapas, permitiéndole asi,
adquirir una formaciéon completa en el area; pero la aplicacion del sistema en la organizacion,
prevista para el ano 2003, dio un giro de 180 grados a la actividad desarrollada por cada uno de
los empleados.



118

Sin embargo, esto no fue una camisa de fuerza pues la politica laboral de la institucion, tiene en
cuenta a sus empleados, y en este caso se llevaron a cabo encuestas de conformidad con la
propuesta; dichas encuestas, se disefaron para visualizar los puntos de vista, tanto de los
directivos, como el de los empleados, los cuales se encontraban en una especie de mesa de
negociaciones pues los unos ven las cosas desde el punto de vista econdmico y los otros desde
el punto de vista intelectual.

Como resultado (tabla 1), se observo que para los directivos es mucho mas rentable realizar el
cambio ya que con su implementacion, ellos podran obtener financiacidon para proyectos
futuros, aunque estan conscientes de la perdida que tendrian sus empleados desde la
perspectiva académica; pese a las circunstancias ellos no estdn dispuestos a perder la
calificacion de su personal, pues en este caso ellos desean competir con otras empresas,
asumiendo un papel estrictamente profesional, el cual esta basicamente respaldado por la
preparacion de las personas encargadas de los procedimientos.

Desde la vision de los empleados, la propuesta es mas negativa que positiva y para ello,
argumentan la perdida de capacitacion y la falta manejo en tecnologias de punta que como es
conocido avanzan diariamente, asi mismo discuten acerca de la perdida de capacidades, es
decir de creatividad, adaptacion, control, actualizacion, independencia y propiedad, las cuales
en el momento le permiten afrontar y resolver los problemas que dia a dia se presentan en el
transcurrir de la ciencia, pues al ser tan especifica su tarea no se les permitiria tener un
conocimiento integrado de los procesos.

Con lo anterior se sepultaria el caracter de investigadores que tienen en este momento y se les
asignaria un caracter enfaticamente productor el cual inhibe su capacidad intuitiva y creadora
que es caracteristica fundamental en el rol investigativo y que ha permitido avanzar
rapidamente en diferentes lineas o campos. Ademds uno de los aspectos mas importantes
desde el punto de vista laboral, es que para la institucion, es supremamente importante que sus
empleados estén a gusto con su trabajo y que aprendan a quererlo y con la creacion o la
implementacion de la division del trabajo, se estaria generando un ambiente monodtono y de
pocas aspiraciones para el personal, promocionando asi, la falta de motivacién del mismo y
una carencia de aferro hacia el trabajo, situacidbn que seria contraproducente para la
maximizacion de la eficiencia.

Tabla 1. Primeras Aproximaciones de las Encuestas.

Aprobacion (%) No aprobacion (%)| Indiferencia (%) |Total aprobacion
(%)
Directivos 80 0 20 100
Empleados 10 70 20 30

Conclusiones y Recomendaciones

La aplicacion de cada una de las diferentes teorias de la organizacion, depende especificamente
del tipo de organizacion en la que se esté trabajando, pues es totalmente ilogico pensar que en
empresas cuyo objetivo central es la produccion, se pueda aplicar la misma estrategia que en
las que se depende de la interaccion bésica entre sus individuos, como lo es la de empresas
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dedicadas a la investigacion y el mejoramiento de productos. Ahora bien una empresa de
produccion también se puede desempefiar como una de investigacion, pero para esto debe
independizar la parte productiva de la investigativa ya que el papel de los profesionales en cada
una de ellas es distinto.

La institucion debe asumir una posicion conciliadora entre empleados y directivos, con el fin
de establecer lazos de confianza entre unos y otros, debidos al consenso; ademas considero una
buena opcion el planteamiento que doy en el parrafo anterior, en el cual menciono la
importancia de que una misma empresa maneje la parte de produccion y la de investigacion,
pero como partes independientes mas no aisladas pues quien mejor que el mismo productor
para investigar y mejorar los productos que ofrece.

Con respecto a la adopcion del sistema anteriormente mencionado en la Unidad,
definitivamente debe hacerse a futuro, si se piensa como es obvio en la conversion parcial, para
garantizar la permanencia de la institucion y para ello se debe pensar en la asignacion de un
profesional por cultivo y por proyecto, el cual debe tener a cargo la direccion de todos los
técnicos necesarios para desarrollar cada una de las etapas que el proyecto exija. Quedando asi
la estructura funcional de la siguiente forma: Directivos — Asistente — Técnicos - Trabajadores.

En el caso de la Organizacion Radial La Selva, ubicada en el sector de la radiodifusion al lado
de las dos grandes cadenas radiales UVN y CANGREJO Radio, observamos claramente como
la “mano invisible” regula todo el funcionamiento del sector, donde la competencia es
motivada por la guerra de los precios. La empresa Organizacion Radial La Selva, tiene en
Colombia, dos grandes competencias, mencionadas anteriormente, estas empresas son mucho
mas grandes que La Selva, ellas han empujado a la baja el valor el precio de las cufias
publicitarias por tener mas que ofrecer que la empresa en mencion ya que ellas a parte de la
musica, pueden ofrecer a los clientes, noticias, deportes en fin tienen un abanico de opciones
que La Selva no tiene. Esta situacion hace que la empresa deba mejorar su producto de alegria
y entretenimiento para poder seguir en la pelea y en este sentido poder conservar a sus clientes.

Un ejemplo claro de lo anterior es el hecho de haber obtenido en el Gltimo Estudio General de
Medios (EGM) el primer lugar en sintonia en la mayoria de las ciudades donde la organizacion
tiene presencia a través de sus emisoras (Epistemologia Stéreo, Monitor etéreo, Radio Modelo,
Emisora Colombia y La Conciencia, éstas dos ultimas en Tierra Blanca), suceso que ha
generado una voraz competencia entre las empresas del sector ya que si se analiza desde la
perspectiva de los clientes de éste (empresas que publicitan sus productos a través de la radio),
la mejor opcidn o alternativa para ellos son nuestras emisoras, sencillamente porque son las
mas escuchadas a nivel nacional como lo demuestra el EGM.

El ser la organizacién radial nimero uno en sintonia ha ocasionado que las empresas
competidoras dentro del sector hayan disminuido notablemente el valor de las cufas
publicitarias y estén promocionando “paquetes publicitarios” a muy bajo costo con el tUnico
objetivo de atraer clientes que motivados “mas por el precio que por la sintonia de los oyentes”
deciden pautar en otras emisoras que tal vez no estén en el primer lugar pero mantienen un
puesto aceptable dentro del ranking de sintonia radial (segundo, tercero, cuarto y hasta quinto
puesto). Tal como expresaba Smith, cada quien busca aumentar sus propias ganancias
contribuyendo a mantener la competencia y el “mecanismo maravilloso” que restablecera el
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justo equilibrio de las cosas aunque al igual que en el pasado muchos logren enriquecerse a
través de practicas ilegales e injustas.

En lo relacionado con los salarios, éstos también se han visto afectados, y al igual que en la
mayoria de las empresas colombianas nuestra organizacién mantiene salarios bajos que en
muchos casos no guardan coherencia con el nivel de estudios y de capacitacion de algunos
empleados, todo esto como consecuencia de la excesiva oferta de profesionales altamente
capacitados con la que cuenta el mercado laboral colombiano. Lo anterior es una muestra clara
que en nuestras empresas se parte del principio del abaratamiento de los costos mediante el
decremento de los salarios pagados (Babbage) y atin mas subutilizando la capacidad intelectual
de muchos profesionales.

Por otro lado, en la administracion de la empresa se han conservado algunos efectos
enunciados por Taylor como son: la division de los trabajadores segun el criterio del
individualismo y las marcas personales, y la division entre ejecutivos y empleados operativos.

Tal como Montmollin lo expreso, la division del trabajo entre quienes saben y quienes saben
menos, produce y justifica una jerarquia técnica, en donde el saber se reparte de arriba hacia
abajo y el control de igual forma. Al igual que en muchas otras empresas en la Organizacion
Radial podemos decir que se ha conservado de Taylor todo lo que ayude a incrementar la
rentabilidad del negocio pero no a compartir las ganancias de manera equitativa.

Para concluir, se puedo manifestar que la funcién administrativa en esta empresa solo
concierne al nivel ejecutivo y a ciertos niveles medios siendo nula en el nivel operativo.
Después de toda esta reflexion se llega a la conclusion, tal como lo expresa Omar Aktouf, que
en la filosofia organizacional de la mayoria de las empresas occidentales existe una gran
brecha que separa los compromisos, objetivos y “mentalidades” de los dirigentes de sus
dirigidos.

En la empresa, no se ha aplicado esta teoria de disminucion de los salarios de los trabajadores
via subdivison del trabajo mas bien lo que se ha hecho es utilizar tecnologia que permita a
través de equipos computarizados integrar procesos que antes lo hacian varios operadores de
sonido.

La Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Aseo de Monterrey (Triple A) es una empresa de
servicios publicos domiciliarios regida por la ley 142 de 1994 y vigilada por la
superintendencia de servicios publicos entre otros organismos del estado. Por ser una empresa
de servicios publicos opera en un entorno de Monopolio natural aunque regulado por el estado
en la mayoria de sus funciones.

El concepto de la mano invisible no es aplicable en un mercado como el de los servicios
publicos domiciliarios pues como se ha dicho, este es un monopolio natural regido por el
Estado. Tradicionalmente las empresas prestadoras de estos servicios han ejercido la ventaja
que les ofrece el monopolio y se han refugiado en sus propias ineficiencias prestando un
servicio deficiente a sus clientes, es bien sabido que uno de los sectores con menor desarrollo
en el pais es el de los servicios publicos especialmente el servicio de acueducto y
alcantarillado.
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Si bien esta condicion de monopolio estaba asegurada en el pasado por la enorme barrera de
entrada que significa la infraestructura necesaria para la prestacion de un servicio domiciliario,
esta condicion esta empezando a cambiar debido a las nuevas regulaciones que como en el caso
del sector eléctrico han empezado a aparecer en Colombia.

En el sector eléctrico, la nueva reglamentacion cre6 la figura del comercializador de energia
eléctrica, el cual es un agente que puede comprar energia en bolsa (la bolsa de energia regulada
por la CREG) y vender a distintos usuarios en cualquier zona del pais haciendo uso de la
infraestructura existente operada por un distribuidor.

En el caso de la region caribe, ha aparecido un comercializador que es capaz de venderles
energia a los usuarios brindando otra opcion a la tradicional Electromar. Debido a que este
comercializador no opera como una empresa de servicios publicos puede elegir a sus clientes,
los cuales son escogidos en los estratos altos de la ciudad y el sector industrial. La empresa, por
ser una empresa de servicios publicos debe atender a todos los estratos resigndndose muchas
veces a perder sus mejores clientes con la competencia quien tiene la ventaja de ofrecer tarifas
mas bajas en funcidon de una favorable estructura de costos.

Este es un aviso que indica que la regulacion sobre servicios publicos esta cambiando y que las
empresas gestoras de estos servicios deben procurar eficiencia y prepararse para un futuro que
bien podria ser incierto, o bien podrian ser victimas de la mano invisible formulada por Adam
Smith.

La division del trabajo es un concepto cominmente usado en todas las organizaciones
modernas y la Triple A no es una excepcion en ese aspecto, sin embargo, la percepcion es que
estd mas enfocada al concepto smithiano de la aceleracion de la produccion por la
especializacion, el incremento de habilidades y el mejoramiento de la capacidad de innovar que
al simple hecho de bajar costos expresado por Babbage.

La estructura de la organizacion esta basada en la division y en la jerarquia conservando aun la
tradicional forma piramidal. En la organizacion existe una Gerencia General y ocho Gerencias
de areas con funciones especificas dentro de la organizacion.

Los principios enunciados por Frederick Taylor en el marco de su famosa administracion
cientifica han sido recogidos en muchos aspectos por las empresas modernas y ain siguen
vigentes en la mente de muchos administradores. En este caso se pueden observar claros
indicadores de este tipo de pensamiento:

Las cuadrillas de obreros tienen estrictos procedimientos para la realizacion de sus funciones y
son reconocidos en la medida en que pueden seguir estas reglas con el menor nimero de
errores.

Aunque no es una politica establecida por la organizacion, los obreros son los trabajadores mas
controlados. Muchas de las inversiones tecnoldgicas de la organizacion estan orientadas al
hecho de asegurar que los obreros estdn cumpliendo sus labores de la manera indicada. Como
ejemplo de esto, la empresa ha adquirido tecnologia para realizar el seguimiento de los
vehiculos de las cuadrillas por medio de satélites.



122
No existe un método para recompensar econdémicamente al personal de acuerdo a los
resultados econémicos de la empresa.
Se ha intensificado el uso de la automatizacion en todas las plantas, los automatas son capaces
de realizar labores especializadas, repetitivas, con gran precision, casi sin errores, con muy
poco mantenimiento.

A pesar de esto, la empresa esta llevando a cabo la implantacion de modelos
participativos que intentan aprovechar la inteligencia de la organizacion, sin embargo,
todavia hay mucho por hacer.

11. CONCLUSIONES

Para Taylor la administracion cientifica no debia considerarse como un elemento mas, sino
como una combinacion de elementos que se podian resumir asi: “Ciencia, y no regla empirica.
Armonia, y no discordia. Colaboracion, y no individualismo. Rendimiento maximo, en lugar de
rendimiento restringido. Formacién de cada hombre hasta alcanzar su mayor eficiencia y
prosperidad.” (Taylor:2004;107)

Aunque el Taylorismo como doctrina "cientifica" de la direccion, en su concepcion ortodoxa e
ideal fue considerada inaceptable por los fabricantes americanos de la época, hasta llegar al
punto de acusarlo directamente al Congreso de la Republica como el causante de los conflictos
laborales generados a partir de la aplicacion de sus ideas; éstos ejercieron una enorme
influencia en la discusion y la reflexion sobre la organizacion de la produccion, no s6lo en
Estados Unidos de América sino también en aquellos paises que consolidaban su modelo
economico industrial.

Uno de los més importantes desarrollos de las ideas de Taylor se observa en el enfoque fordista
bajo la estructura de la economia de escala y produccion en serie; paralelamente desde un
enfoque parcialmente distinto, el ingeniero francés Henry Fayol las utiliz6 en su definicion de
la direccion del trabajo.

Hoy en dia el Taylorismo sigue teniendo validez, en la practica cotidiana de la empresa, como
una forma eficiente de simplificar, especializar, estandarizar y someter a rutinas el trabajo, sus
procesos, sus herramientas y obviamente, sus principales actores, los trabajadores.

Un siglo después de que las ideas de F.W. Taylor fueron presentadas a la comunidad industrial,
sus seguidores y aquellos que utilizaron en beneficio de sus propios intereses utilitarios estas
ideas, han consolidado en occidente una ideologia organizacional, administrativa, productiva y
comercial que persigue en primera instancia el lucro o beneficio del capitalista que arriesga su
dinero en esta empresa llamada organizacion, y que se vale del trabajo asalariado —
desregularizado y flexibilizado, como un medio para conseguir el fin tan anhelado. En
concordancia, las modas administrativas que surgen a finales del siglo XX intentan consolidar
y refrendar la ideologia existente en pro de un progreso consumista despiadado, maximalista,
con un marcado acento de inhumanidad.
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El ser humano que pierde su esencia al tratar de divorciar su mente de su fuerza fisica, no ha
logrado en un siglo de “supuesto” desarrollo en el dmbito administrativo y organizacional,
volver a ser un ser humano integral y completo, hoy mas que nunca, con la aplicacion de
modas como la Reingenieria, el Outsourcing, el Couching Ontoldgico, el Control de Mando
Integral, ademas de la aplicacion de las normas de calidad ISO, entre otros, hacen cada vez mas
evidente el divorcio entre quienes piensan, planifican, lideran las organizaciones, grandes
estrategas duefos del capital y dioses por derecho propio, de aquellos simples mortales y
trabajadores que alejados de una educacion y una formacion integral deben asumir su papel
como simples engranajes de una maquina llamada organizacion, que hoy mas que nunca los
trata como piezas facilmente desechables, intercambiables y sustituibles.



12. MODELO DE ANALISIS

TALLER: Vigencia del Pensamiento Taylorista
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Conformar grupos de maximo 4 personas y calificar la presencia actual de los planteamientos de Frederick W.
Taylor en cada organizacion a la que estén vinculados los estudiantes. Utilizar una escala de 0 a 5 (cero si no esta
vigente y cinco si estd plenamente presente). Para cada principio seleccionar la empresa en la que la vigencia sea
mas elevada, de acuerdo al planteamiento original de Taylor, y elaborar un breve comentario que justifique el

orqué de la seleccion

ORGANIZACIONES

Comentarios sobre la
organizacion seleccionada

PRINCIPIOS

1. Estudio cientifico del Trabajo y descomposicion
de las tareas en elementos constitutivos ("los
miembros de la direccion crean una ciencia paral
cada elemento del trabajo del obrero, ciencia que|
viene a sustituir el sistema empirico").

2. Seleccion cientifica de obreros, "el hombre
correcto en el lugar correcto” ("La direccion escoge
cientificamente y luego adiestra, ensefia y forma al
trabajador")

3. Colaboracion cordial entre dirigentes y obreros|
("para asegurarse de que todo el trabajo se hara de
acuerdo con la Administracion Cientifica").

4. Division del trabajo intelectual del manual ("Hay|
una division casi por igual del trabajo y de laj
responsabilidad entre la direccion y los
trabajadores").

5. Remuneracion en funcioén del rendimiento. ("A
los obreros se les asigna un trabajo de mas alto
nivel, con el correspondiente mayor salario").
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Describa detalladamente con ejemplos actuales y reales, como se aplican en su
organizacion los principales fundamentos y principios de la Administracion Cientifica de
Taylor, hoy.

Argumente la validez o no de la aplicacion de la administracion cientifica de Taylor en las
organizaciones hoy. Sea riguroso en su analisis.

Identifique y explique otros principios adicionales a los planteados por Taylor (pero en la
misma linea) que se presenten actualmente en las organizaciones. Ilustre con ejemplos
actuales y reales.

1.

(COomo definiria la administracién cientifica de Taylor aplicada hoy en dia en su
organizacion?

GRUPO INTEGRADO POR (Nombre del estudiante y de la organizacion):

1.

2.
3.
4
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0. INTRODUCCION

Fayol es sin lugar a dudas unos de los personajes mas influyentes del siglo XX en la
administracion, a tal punto que hoy en dia, es posible apreciar, como sus ideas aun siguen
prevaleciendo sobre las diferentes actividades que desarrollan en la empresa.

El presente texto tiene dos objetivos, por un lado el indagar sobre aquellos aspectos de caracter
tedrico que probablemente no son comuUnmente identificados por la actual teoria
administrativa, y por otro lado, mostrar de que manera hoy en dia sus ideas siguen latentes en
la direccion de empresas.

En cuanto al cuerpo teorico es posible observar como algunos aspectos importantes de su obra,
no son tratados de manera adecuada por los tedricos, lo anterior se ha convertido en la causa
principal de la manera de percibir la administracion de empresas actualmente. Lo anterior ha
marcado en muchos aspectos en la filosofia que ha sido llevadas a cabo por las escuelas de
administracion, dejando a un lado aspectos tan importantes, como el mismo organismo social,
planteado en el siglo anterior y que en la actualidad se ha convertido en el principal tema de
interés de muchos autores.

Adicional a lo anterior, es de gran satisfaccion poder presentar algunas respuestas tentativas a
muchos de los grandes interrogantes aun latentes hoy en dia, sobre el origen de Fayol y el de
sus ideas, a tal punto de facilitar reflexiones unicamente llevadas a cabo en latitudes diferentes
a las de la lengua hispana como es el caso de autores como Paucelle, que aclara muchos de los
aspectos, tanto de la obra como del personaje.

En cuanto al aspecto aplicado, es de gran satisfaccion mostrar, como los resultados obtenidos,
describen muchas de las practicas que caracterizan la actual direccion de las empresas, pero
mas importante aun, como el contexto historico y social enmarcan muchos de los enfoques
sobre los cuales se basa el tipo de administracion que prevalece en las organizaciones de
cualquier naturaleza.

Para finalizar, los resultados obtenidos han sido elemento fundamental de formacion de
muchas de las nuevas generaciones de administradores que en la actualidad estan siendo
favorecidos con estos desarrollos y que adicionalmente hacen parte de los diferentes
seminarios con los que cuenta los diferentes miembros del grupo en las areas relacionadas con
teorias organizacionales, ademas de agentes externos a los que de manera indirecta estan
relacionados en su que hacer con las tematicas desarrolladas en el presente trabajo.
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1. SEMBLANZA DE HENRY FAYOL

Existe una abundante literatura sobre los eventos biograficos que hacen referencia a los
aspectos que determinaron la vida personal de Henry Fayol. Podria pensarse que dichos
documentos podrian no tener tal validez argumentativa, debido al manejo tan pobre en los
hechos o referencias validas, que permitan siquiera dilucidar aquellos aspectos mas
importantes que determinaron la vida de uno de los mas grandes exponentes de la literatura
administrativa.

Sin embargo se intentara realizar una pequena resefia biografica basada en los hechos mas
importantes de su vida desde puntos de vistas comunes en el que convergen diversos autores
que han llevado a cabo investigaciones que han tenido como objetivo explorar tanto la vida
como el contexto en el cual surgieron tan importantes ideas.

1.1. ASPECTOS BIOGRAFICOS

Henry Fayol es considerado como el europeo mas distinguido en el campo del pensamiento
administrativo, George (1984,104), naci6 en Turquia, en 1841. Fayol proviene de una familia
burguesa, sus estudios fueron realizados en el liceo de Lyon, a la edad de 17 afos comenz6 a
desarrollar sus estudios profesionales en la escuela nacional de minas de Saint-Etienne, En
donde, para 1861 y a la edad de 19 afos se gradué como ingeniero de minas. Aktouf (1998,73-
74).

Luego de la terminacion de sus estudios, ingreso de inmediato a la firma Boigues, Rambourg et
Cie en donde llevaria a cabo su exitosa carrera como ingeniero y en donde obtendria los mas
grandes reconocimientos a su labor.

Debido a la naturaleza y caracteristicas de sus ideas, en cuanto a los aspectos normativos que
identificaron sus actividades durante toda su carrera, en innumerables ocasiones, se ha escrito
que Fayol fue oficial del ejercito, sin embargo como lo afirma Aktouf(2001), Fayol nunca
perteneci6 al ejercito, a pesar de esto, el mismo Fayol anuncio una publicacién de la cuarta
parte de su libro denominada “lecciones de Guerra” en un segundo volumen —Hecho que se
comentara mas adelante- que aparentemente nunca sali6 a la luz. Adicional a esto
Peaucelle(2000.08, 5) en su articulo Henri Fayol et la guerre de 1914 afirma:

“Fayol n’a pas d’expérience personnelle de I’armée. Pour son service militaire, il
fut dispensé par rachat en 1861, comme cela se faisait trés communément. Depuis
1914, il connait la guerre, comme tous les Francais, par les journaux.”

“Fayol no tiene experiencia personal en el ejército. Para su servicio militar, fue exonerado
por rescate en 1861, como esto se hacia muy cominmente. Desde el 1914, conoce la
guerra, Asi como todos los franceses, por los periddicos.” Traduccion propia del autor
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En éste orden de ideas, el desempefio profesional de Henry Fayol fue impecable en
Commanbault. En consecuencia y como resultado de sus éxitos obtenidos en el combate de
incendios subterraneos, fue nombrado director de minas de Commentry. De la misma forma
para 1872 se le confirié la direccion de otras dos minas: la de carbon de Montvick y la de
hierro de Berry.

Para 1988 y luego de un periodo de grandes dificultades financieras de la empresa, fue
encargado como director general con el objetivo de llevar a cabo el desmantelamiento de las
actividades operativas. Pese a este encargo; Fayol hizo caso omiso de sus ordenes y al poco
tiempo logro sacar a la empresa de tan desdichada posicion, convirtiéndola en un prdspero y
vasto complejo metalirgico que se convirtio en pieza clave en la guerra desarrollada de 1914 a
1918.

Desde entonces, su carrera se convertird en un combate minucioso, pulgada a pulgada, para
arrebatar poderes a los administradores. Cuando comenzd a desempefiar las funciones
encomendadas —liquidacion de la empresa- el directorio acababa de reafirmar su propio embargo
sobre el poder ejecutivo, que so6lo se ejerceria por delegacion de aquél. A Fayol se le tratd
entonces como un técnico que no debia ocuparse de la conduccion general interna, ni de las
orientaciones de la empresa (Reid (1986), p. 84). Mas ¢l no lo entendia asi y se aboco6 a la tarea de
distinguir su funcion, de otorgarle una personalidad y una autoridad propia. Comenzé por hacerlo
fisicamente, ocupando desde 1891 una oficina aparte para €l y sus colaboradores.

Pero, unos afios mas tarde, el espectacular resurgimiento de la empresa le daria los argumentos
suficientes para confrontar directamente al consejo administrativo. De esta forma (como en el
caso de Taylor), su labor desde un principio fue la de combatir los aspectos financieros de la
empresa, y los puntos de vista de los financistas, en lo relacionado con los proyectos que ¢l
presentaba y las inversiones que solicitaba (Reid (1986) p. 86). Asi, emprendi6 virtualmente una
lucha para hacer admitir el principio de aprobacion cuasi-automatica por parte del directorio de
todo proyecto que el director general apoyara sin reserva. También luchoé por limitar la injerencia
del directorio en los asuntos cotidianos de la empresa pues, para él, una persona no era
necesariamente competente solo por ser elegida o por ser el propietario. Se las ingenié para
promover la idea de que el éxito de una empresa estaba ante todo en funcion de su capacidad de
procurarse un adecuado jefe maximo.

Fayol parece haber tenido éxito en elevar y valorizar considerablemente el rol y la categoria de
director general. Pues, recordémoslo, hasta entonces la direccion de las empresas era asunto de
dos grupos de personas: por un lado los ingenieros para la funcion técnica, y por el otro el consejo
administrativo para la funcion financiera. Es mérito de Fayol haber separado a la funcion
administrativa de la concepcion tradicional, que la consideraba como "naturalmente dada", y
haber logrado un conjunto secuencial e integrado de las actividades propias de los dirigentes(Reid
(1986) p. 85-87).

Los esfuerzos por afirmar su rol ante el consejo administrativo, o como diria Reid (1986), para
amansarlo, debe haber contribuido en mucho a su determinacion de formular "una doctrina
dedicada" al oficio de administrador. Incluso se ha llegado a sostener que éste, debe considerarse
un elemento decisivo en la elaboracidon de una teoria administrativa y que no sorprende que el
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director general se haya convertido en el epicentro de la doctrina fayolista, la que proporciona
argumentos y justificaciones para el triunfo de este rol (Reid (1986) p. 87)

Para 1918, Fayol se retira de la empresa a la edad de 77 afios de edad y 56 afios de labor en la
empresa, la deja en una situacion financiera excelente, hecho que fue atribuido especialmente a
su forma de administrar.

En cuanto a los aspectos relacionados con el tipo de personalidad, no presento ningun tipo de
relieves notorios como los presentados por Taylor, mas bien es descrito en Aktouf (1998,74) a
una edad mas bien avanzada, como “una persona joven de espiritu, simpdatico, una persona
atractiva, buena y risuefia”.

1.2. SU OBRA

Fayol estaba listo para la publicacion de su obra en 1914, George (1984,105), pero debido a la
intervencion de la guerra, su obra solamente pudo ser publicada en 1916. La “Administration
Industrielle et Générale”, (Administracion industrial y general.) tuvo aproximadamente un
tiraje de 100000 ejemplares, al mismo tiempo su libro fue traducido en diferentes idiomas:
Inglés, Japonés, Espafiol, Griego y Lituano.

Para Peaucelle (2000.08, 1) el éxito de su obra puede ser comparado con el Taylor, en suma y
luego de la guerra de 1914, Fayol comienza a ser considerado como el padre de la gestion de
empresas (Urwick, 1944). Pero la similitud con Taylor no se limita solamente al éxito de la
acogida de su obra. Para George (1984, 105), Fayol y Taylor trabajaron sobre el mismo
problema, por un lado Taylor se dedico del taller hacia arriba, mientras Fayol se encargo de la
junta directiva hacia abajo. Por un lado Taylor se encargo de lo especifico como: el analisis de
los puestos de trabajo, estudio de tiempos y movimientos, por el contrario Fayol veia la
administracion como una teoria capaz de ser ensefiada, en la cual se llevaba a cabo el
denominado proceso administrativo en toda su extension.

La obra comienza con el anuncio de cuatro partes:

1. Necesidad y posibilidad de una ensefianza administrativa.
2. Principios y elementos de administracion

3. Observaciones y experiencias personales

4. Lecciones de la guerra

De estas cuatro partes anunciadas, solamente las dos primeras figuran en la publicacion de
1916, quedando asi en ausencia las dos ultimas partes. Segin Peaucelle (2000.08, 1) Los
archivos de la familia fueron obtenidos por el Centro de historia de Europa del siglo 20, ente
que ha promulgado la tenencia de un documento que al parecer es una redaccion incompleta de
esta tercera parte. Tenemos asi, en la actualidad, una idea mas completa de la obra tal como su
autor lo concebia. El documento al que hacemos mencion fue descubierto por Donald Reid
hecho que fue explicado en su escrito sobre la génesis de las ideas de Henry Fayol.



137
En el articulo de Peaucelle (2000.08), «Henri Fayol et la guerre de 1914» se profundiza sobre
las razones que impulsaron a Henri Fayol a publicar en 1916 su obra, momento en el que
rondaba la edad de los 75 afos. Al parecer estas razones estdn vinculadas a la guerra; la guerra
como fuente de reflexion, la guerra como oportunidad editorial y la guerra como momento del
debate con los tayloristas.

Segun Peaucelle (2000.08) Stephane Rials en su escrito Administration et organisation, de
["organisation de la bataille a la bataille de [’organisation dans [’administration frangaise,
desarrolld una hipotesis acerca de la relacion existente entre la guerra y la doctrina
administrativa de Henry Fayol. Concluye, después de una investigacion muy rica en los
escritos de la época:

La guerre n’a sans doute pas enfanté a proprement parler la doctrine administrative
: mais elle lui a donné 1’occasion de s’approfondir, elle lui a donné une audience,
elle lui a donné le début d’une consécrationy

"La guerra seguramente no dio a la luz, realmente a la doctrina administrativa:
pero le dio la ocasion de profundizarse, le dio a una audiencia, le dio el principio
de una consagracion” Rials (1977,89) Traduccion propia del autor

El fayolismo, se ha considerado una escuela de jefes (Fayol 1990, 131), Fayol ha puesto al
servicio de esa idea su gran experiencia industrial y puede decirse que el éxito ha consistido
precisamente en colocarse en un término medio al alcance de todos. La definicion que ¢l da de
su doctrina es esta:

“Se puede decir que hasta ahora el empirismo ha reinado en la administracion de
los negocios. Cada jefe gobierna a su manera sin inquietarse por saber si hay
leyes que rijan la materia. La ausencia de doctrina deja libre curso a todas las
fantasias. Hay que introducir el método experimental como Claudio Bernard lo
introdujo en la medicina. Es decir: observar, recoger, clasificar e interpretar los
hechos. Instituir experiencias. Sacar reglas.” '

El Fayolismo ha tenido un primordial cuidado en definir exactamente al jefe para aislar la
funcién gubernamental de las actividades diversas con las cuales anda siempre mezclada y
frecuentemente confundida.

El legado de Henry Fayol a la administracion del ayer, de hoy y del mafiana es incalculable. Su
modelo muy adecuado para el contexto historico especifico de ese momento junto con las
ideas que imperaban entonces, asi como la notable modernidad de sus ideas. %>

2l Tomado de la parte introductoria Breve estudio sobre el Fayolismo. Principios de la Administracién Cientifica. 29°
Edicion. Herreros Hnos., sucs. México. 1990
22 Ibidem. P4gina 88.
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Fecha

Hechos

Descripcion

1841

Nacimiento

Naci6 en Constantinopla

1861

Diplomado como Ingeniero
de Minas

Es contratado por la firma
Boigues, Rambourg et Cie.

Egreso de la Escuela de
minas de Saint-Etienne

1872

Se le confiere la direccion de
las minas de carbon de
Montvick y la de hierro de
Berry

1888

Llega a la direccion general
de Commanbault

Fue encargado de realizar el
desmantelamiento de las
actividades de la empresa

1914-1918

La empresa es convertida en
un vasto complejo
metallrgico

Brindo grandes servicios al
desarrollo de la guerra.

1918

Se retira de Commanbault a
los 77 afios de edad

Deja a la empresa en un
estado financiero excelente

1.3. LOS GRANDES LEGADOS DE FAYOL(RESUMEN PUNTUAL)

La Teoria Clasica de la administracion surge en 1916 en Europa, caracterizada por el énfasis en
la estructura que la organizacion deberia poseer y al igual que la administracion cientifica su
objetivo se centra en la busqueda de la eficiencia de las organizaciones. Esta teoria parte de un
enfoque simple, global, universal, anatomico del todo organizacional y de la estructura para

garantizar la eficiencia en todas las partes involucradas.

Fayol parte de la proposicion en que la empresa puede ser dividida en seis operaciones
Las cuales se enuncian a continuacion:

Sk W=

Operaciones Técnicas:
Operaciones Comerciales:
Operaciones Financieras:
Operaciones Seguridad:
Operaciones Contables:

Operaciones Administrativas:

(producciodn, fabricacion,

transformacion);

(Compras, Ventas, Cambios);

(Busca y Gerencia de capitales);

(Proteccion de los bienes y de las personas);
(Inventario, balance, Precio de costo, estadistica, etc.);

control.)

(Prevision, organizacion,

direccion, coordinacion y
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Ademas de las operaciones anteriormente presentadas, Fayol plantea 14 principios como
condiciones para la salud y el buen funcionamiento del cuerpo social de la empresa, estos son:

W XA W=

—
W= O

La division de 1 trabajo

La autoridad

La disciplina

La unidad de mando

La unidad de direccion

La subordinacion de los intereses particulares al interés general
La remuneracion

La centralizacion

La jerarquia

. El orden

. La equidad

. La estabilidad del personal
. La iniciativa

. La union del personal

En este orden de ideas Fayol realiza un andlisis, acerca de los elementos de la administracién
los cuales son presentados a continuacion:

N —

Nk w

Prevision
Organizacién
Constitucion del cuerpo social
Organos o miembros del cuerpo social
Agentes o elementos constitutivos del cuerpo social
Los elementos de valor del jefe
La formacion de los agentes de las empresas
Direccion
Coordinacion
Control
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2. LAS SEIS OPERACIONES
2.1. OPERACIONES TECNICAS.

Fayol destaca la importancia de las actividades de produccion de la empresa, en cuanto al
manejo de materiales y productos que salen al mercado, sin embargo, también la define como
un eslabon mas de las operaciones generales de la empresa, la cual no debe opacar las otras
capacidades que son de igual importancia, a lo cual agrega:

“...Todo concurre a dar a la funcién técnica, y, por consiguiente, a la capacidad técnica, un
relieve que deja en la sombra otras capacidades igualmente necesarias y a veces mas
utiles a la marcha vy a la prosperidad de las empresas.”(Fayol 2003:117)

De igual forma anota que no hay que perder de vista las actividades en general y su estrecha
independencia de unas con otras.

2.2. OPERACIONES COMERCIALES.

La importancia de estas actividades es tal, que de ellas depende el funcionamiento general de la

empresa, de esta manera anota:
“La prosperidad de una empresa industrial depende con frecuencia tanto de la funcién
comercial como de la funcidn técnica; si el producto no tiene salida, sobreviene la ruina”
(Fayol 2003:118).

Las actividades comerciales estdn compuestas por 5 elementos fundamentales a saber:

Sagacidad

Decision

Conocimiento del mercado
Prevision

y Los convenios

El primer y segundo elemento aluden a las habilidades de responsable del area para hacer
frente al mercado en cual realiza actividades la empresa. El tercer elemento esta relacionado
con el conocimiento del mercado, se basa el tipo de informacion adecuada que se posea de
aquellos factores que identifican el mercado, adicional a esto, el conocimiento de la fuerza de
los competidores definido como un elemento clave de una buena gestion. En cuanto a la
prevision, Fayol determina que debe ser una actividad necesaria y debe realizarse a largo plazo.
Referente a los convenios, estos son planteados como mecanismo de fortalecimiento de la
posicion en el mercado, el cual es llevado a cabo con mucha frecuencia en empresas de gran
tamano.
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2.3. OPERACIONES FINANCIERAS.

Aunque Fayol en diferentes oportunidades en su obra se refiere a los aspectos financieros como
un elemento no adecuado para realizar los diagndsticos en la empresa, si destaca su
importancia para el aseguramiento de sus actividades, a lo cual anota:

“"Nada se realiza sin su intervencién. Se necesitan capitales para el personal, para los
inmuebles, para las herramientas, para las materias primas, para el dividendo, para las
mejoras, para las reservas, etc. Se necesita una habil gestion financiera para procurarse
capitales, para sacar el mejor partido posible de las disponibilidades y para evitar los
compromisos temerarios. Una condicidn del éxito es tener constantemente ante la vista la
situacion financiera de la empresa”. (Fayol 2003:118)

Fayol determina que ningun tipo de reforma o mejoramiento en la organizacion es
posible sin la existencia de los recursos presupuéstales, ademas manifiesta, que su
omision puede dar como resultado la falta de dinero, la cual se convierte en una
enfermedad mortal de la empresa.

2.4. OPERACIONES DE SEGURIDAD

Fayol define esta actividad como “el perro guardidn de la empresa rudimentaria”
(Fayol 2003:119), basa su explicacion mediante la utilizacion de diferentes
analogias tales como el ojo del amo, la importancia que posee el ejército para el
estado, para resaltar su importancia en la proteccion en general de la empresa.
Dicho ejercicio debe estar enfocado particularmente en la proteccion del personal.
Para Fayol este enfoque tiene como objetivo el aseguramiento de la aptitud y
actitud del trabajador para con sus deberes.

Fayol, refiriéndose a las operaciones de seguridad, expresa lo siguiente:

“Su misién es proteger los bienes y las personas contra el robo, el incendio y la
inundacion; evitar las huelgas, los atentados, en general, todos los obstaculos de orden
social que pueden comprometer la marcha y hasta la vida de la empresa”. (Fayol
2003:118)

2.5. OPERACIONES DE CONTABILIDAD.

Este tipo de actividades plantea que la contabilidad por si sola representa un medio por el cual ayuda a
complementar el analisis de la situacion de la empresa, en suma plantea que la contabilidad debe poseer
dos caracteristicas: claridad en la informacion y sencillez para su manejo, de acuerdo a lo anteriormente
Fayol cita lo siguiente:

“Es el 6rgano de vision de la empresa. Debe permitir conocer en todo instante donde se
estd y a donde se va. Debe dar sobre la situacion econdmica de la empresa informes
exactos, claros y precisos.” (Fayol 2003:119)
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Adicional a esto, y de acuerdo a las ideas del tipo de ensefianza impartida en administracién
Fayol anota; que la realizacion de dicha actividad, demanda en si una formacién basica, a su
vez critica la ausencia y el desconocimiento existente en la formacion profesional que imparten
las denominadas escuelas industriales de su época.

2.6. OPERACIONES ADMINISTRATIVAS.

Estan Orientadas a la integracion de las otras cinco funciones operativas de la empresa y tienen
la tarea de formular el programa de accidon general de la empresa, de constituir su cuerpo
social, de coordinar esfuerzos y de armonizar los actos, a esto Fayol expresa:

“Ninguna de las cinco funciones precedentes esta encargada de articular el programa
general de accion de la empresa, de construir el cuerpo social, de coordinar los esfuerzos,
de armonizar los actos. Estas operaciones no forman parte de las atribuciones de la funcion
técnica, como tampoco de las que conciernen a las funciones comerciales, financiera, de
seguridad o de contabilidad. Constituyen otra funciéon distinta que se designa
habitualmente con el nombre de administracion y cuyas atribuciones y limites estan
bastante mal definidos.” (Fayol 2003:119)

De acuerdo a lo anterior Fayol define el acto de administrar como:

Prever: Visualizar el futuro.
Organizar: Construir el organismo material y social de la empresa.
Dirigir: Guiar y orientar al personal.

Coordinar: Ligar, unir, armonizar todos los actos y todos los esfuerzos colectivos.
Controlar: Verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las ordenes
dadas.

Estas funciones esenciales engloban los elementos de la administracion y constituyen el
proceso administrativo, ubicdndose en cualquier nivel o area de actividad de la empresa. Las
funciones administrativas difieren claramente de las otras cinco funciones esenciales siendo
necesario no confundirlas con la direccion.
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3. EL PROCESO ADMNISTRATIVO
3.1. PREVISION

Conocido contemporaneamente como Planeacion. Es la evaluacion del futuro y
aprovisionamiento en funcion de ¢él. Hay que tener muy en cuenta la unidad, la continuidad, la
flexibilidad, la precision como aspectos puntuales de un buen plan de accién.

“Prever significa a la vez calcular el porvenir y prepararlo: Prever ya es obrar” (Fayol,
2003: 161)

3.2. ORGANIZACION

Proporciona cosas tutiles para el funcionamiento de la empresa dividiéndose ésta en
Organizacion Material y Organizacion Social.

“Organizar una empresa es proveerla de todo lo que es Util para su funcionamiento:
materias, herramientas, capitales, personal” (Fayol, 2003: 172)

3.2.1 El cuerpo social y la mision administrativa

El cuerpo social es una de las partes en que se divide la empresa y comprende todo a lo que se
pueda determinar como organismo social.

El cuerpo social tiene una razén de ser para la empresa, esta es denominada mision
administrativa la cual debe entenderse, como todas aquellas actividades en las cuales deben
desempefiarse y que vayan acordes con la naturaleza del ente social.

Dicha mision esta constituida en gran parte, por no decir totalmente, por aquellas relaciones de
poder y de subordinacion. Al parecer la mision administrativa esta enfocada hacia la autoridad
ejercida por las directivas y las posiciones que demanden algln tipo de poder en la denominada
via jerarquica.

A continuacion se presentan las actividades a desarrollar de acuerdo a la denominada mision
administrativa:

e Cuidar de que el programa de accion esté maduramente preparado y firmemente
ejecutado.

e Cuidar de que el organismo social y el organismo material se encuentren en relacién con
el objeto, los recursos y las necesidades de la empresa.
Establecer una direccién Unica, competente y vigorosa.
Concretar las acciones, coordinar los esfuerzos.

e Formular decisiones claras, definidas y precisas.
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e Contribuir a un buen reclutamiento, debiendo cada servicio tener a su cabeza un
hombre competente y activo, y debiendo estar cada agente en el lugar en que puede
prestar el mayor nimero de servicios.

Definir claramente las atribuciones.

Fomentar el gusto de las iniciativas y de las responsabilidades.

Remunerar equitativa y habilmente los servicios prestados.

Imponer sanciones contra las faltas y los errores.

Hacer observar la disciplina.

Cuidar de que los intereses particulares estén subordinados al interés de la empresa.
Prestar una atencion particular a la unidad de mando.

Vigilar el orden material y el orden social.

Hacer que se inspecciones todo.

Combuatir los abusos de reglamentacién, de formalismo burocratico y de expediente.

Organos o Miembros del cuerpo social

Debido a la gran complejidad que adquieren las organizaciones en la medida en que su cuerpo
social se hace numerosos, se crea la necesidad de la existencia de actores que ejecuten sus
labores de manera ordenada y consecuente con las necesidades de la empresa.

Estos denominados Miembros del cuerpo social son:

1. Accionistas: su rol esta orientado hacia las siguientes actividades:
a. Nombramiento de los miembros del consejo de administracion y los comisarios
verificadores de cuentas.
Deliberar sobre proposiciones del consejo de administracion
c. Nombramiento de los administradores

2. Consejo de administracion: se caracteriza por la posesion de poderes legales muy
extensos, muchos de los cuales son delegados por la direccion general de la empresa.

3. La direccion general: este organo tiene como funcion dirigir a la empresa hacia el
cumplimiento de su razén de ser, aprovechando al maximo los recursos disponibles, dentro de
sus funciones se encuentran:

a. Redactar el programa de accion
b. Reclutar el personal
c. Velar por el cumplimiento adecuado de las operaciones de la empresa.

Dichas actividades realizadas por la direccion general tienen un punto de apoyo denominado
por Fayol en la plana mayor, quien la define como:

“La plana mayor es un grupo de hombres que disponen de la fuerza, de la competencia y
de tiempo de que puede carecer el director general; es una ayuda, un esfuerzo una
especie de extension de la personalidad del jefe.” (Fayol 2003:181)

4. Direcciones regionales y locales: Fayol hace referencia a la forma como esta constituida
la gran empresa, y que de acuerdo a su tamafio se hace indispensable el manejo de pequeiias,
medianas, grandes unidades y muy grandes unidades.
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De acuerdo a la anterior aparece la figura del mediador a lo cual Fayol comenta:

“En la pequena y mediana unidad, el director esta por lo general en relacién con todos los
jefes de servicio; en la gran fabrica, un ingeniero principal sirve a menudo de
intermediario entre el director y los jefes de servicio técnico”(Fayol 2003:181)

5.a9. Ingenieros principales, jefes de servicio, jefes de division, jefes de taller, capataces y
obreros: aqui Fayol hace referencia a los diferentes subordinados existentes en los diferentes
tipos de empresa sin embargo en sus observaciones encontrd que en general esta misma serie
es aplicada de manera genera con ligeras modificaciones.

3.3. DIRECCION

Conduce a la organizacion realizar sus actividades de la mejor manera; su objetivo es alcanzar
el maximo rendimiento de todos los empleados entorno a los intereses globales de la misma.

“Una vez constituido el cuerpo social, se trata de hacerle funcionar: tal es la mision de la
direccion... Para cada jefe, la direccidén consiste en sacar el mejor partido posible de los
agentes que componen su unidad, en interés de la empresa” (Fayol, 2003: 214)

3.4. COORDINACION

Armoniza todas las actividades del negocio, facilita el trabajo y la consecuciéon de los
resultados, sincroniza todos los actos y adapta los medios a los fines.

“En suma dar a las cosas y a los hechos, las proporciones que convienen, adaptar los
medios al objeto” (Fayol, 2003: 221)

3.5. CONTROL

Verificacion y comprobacion de que todas las cosas ocurran de acuerdo con el plan adoptado,
las instrucciones transmitidas y los principios establecidos. El objetivo es localizar los puntos
débiles y los errores presentados.

“Consiste en comprobar si todo ocurre conforme al programa adoptado, a las ordenes
dadas y a los principios admitidos. Tiene por objeto sefialar las faltas y los errores a fin de
que se pueda reparar y evitar su repeticion”. (Fayol, 2003: 225)

La funcion administrativa como parte integradora no se concentra en la cima sino que esta
distribuida entre todos los niveles jerarquicos de la empresa. A medida que se sube en la
escala jerarquica €sta aumenta, mientras que la funcion técnica disminuye. La equivalencia se
establece en el tercer o cuarto nivel de la jerarquia.
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La administracién es un todo del cual la organizacion es una de sus partes, es ademds un
conjunto de procesos estrechamente relacionados y unificados, que abarcan los aspectos que
la organizacion por si sola no abarcaria; la organizacion es una entidad social en la cual las
personas interactiian entre si para alcanzar objetivos especificos.

Bajo este contexto la organizacion puede ser formal o informal:

Organizacion formal: Es la organizacion que esta planeada, aquella que estd en el papel, la
cual comprende manuales de organizacion, descripcion de cargos, organigramas, reglas y
procedimientos; es la organizacion formalizada oficialmente.

Organizacion Informal: Esta organizacion emerge espontaneamente, de forma natural entre
las personas, a partir de las relaciones que se establecen entre si, bien sea de amistad (de
antagonismo), del surgimiento de grupos informales y de todo tipo de relaciones entre las
personas situadas en ciertas posiciones de la organizacion formal.
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4. PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

Fayol, intent6 definir los principios generales de la administracion, teniendo en cuenta que la
ciencia de la administracién como toda ciencia se debe basar en leyes o principios. Para Fayol
(2003, 137), Estos principios se apartan de cualquier idea de rigidez, porque en materia
administrativa no hay nada rigido o absoluto y porque en esta materia todo es cuestion de
medida, de ponderacion y de sentido comun; por lo tanto estos principios son maleables y se
adaptan a cualquier circunstancia.

Estos principios se describen a continuacion:

1. DIVISION DEL TRABAJO

El primer principio enunciado por Fayol adquiere connotaciones de gran importancia en las
funciones de la empresa en cuanto al logro de la eficiencia productiva de los trabajadores.
Dicha concepciodn del trabajo es presentada de la siguiente forma:

“La division del trabajo es de orden natural. Se observa en el mundo animal, en el que
cuanto mas perfecto es el ser, mas drganos encargados de funciones diferentes posee; se
observa en las sociedades humanas, en las que, cuanto mas importante es el cuerpo
social, mas estrecha es la relacion entre la funcion y el érgano. A medida que la sociedad
crece, surgen nuevos organos destinados a remplazar el 6rgano Unico primitivamente
encargado de todas las funciones. ™ (Fayol 2003:138)

La division del trabajo es concebida con un inico motivo, el mejoramiento de los procesos de
produccion, en cuanto a la calidad y a la cantidad. Una de las ventajas de dicho ejercicio radica
en la medida en que las personas tengan asignado algtn tipo de funcién de manera permanente,
en el tiempo dicha funcion originara habilidades que mejoraran su rendimiento en el puesto de
trabajo.  Adicional a esto Fayol plantea que dicha division tiene como resultado la
especializacion de las funciones y separacion de los poderes.

2. AUTORIDAD - RESPONSABILIDAD.

La autoridad es definida por Fayol como “el derecho a mandar y el poder de hacerse
obedecer”. Dicha autoridad se presenta de dos formas; un tipo de autoridad formal legitimada
en su posicion dentro de la empresa y un tipo de autoridad personal ligada a las cualidades
personales del jefe, que debe ser complementada con el tipo de autoridad formal para que el
principio se ejerza en los mejores términos.

“Se distingue, en un jefe, la autoridad estatutaria que depende de la funcion, y la
autoridad personal hecha de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral, de
dotes de mando, de servicios prestados, etc. Para ser un buen jefe, la autoridad personal
es el complemento indispensable de la autoridad estatutaria.” (Fayol 2003:139)
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Otro punto que vale la pena destacar en este principio es la responsabilidad, concebida como
una sancion, bien sea para recompensar las actividades llevadas a cabo de manera correcta
como para las que no son realizadas adecuadamente, a lo anterior Fayol expresa:

“No se concibe la autoridad sin la responsabilidad, es decir, sin una sensacion -
recompensa o castigo- que acompafiie el ejercicio del poder. La responsabilidad es un
corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapartida necesaria. Alli donde
se ejerce una autoridad, nace una responsabilidad”. (Fayol 2003:139)

A lo anterior se debe sumar que una manera de controlar la autoridad en tanto sea calificada
como abusiva o débil, es por medio del valor personal y la moral, elemento que no es otorgado
por ningln otro elemento relacionado con las actividades de la empresa.

3. DISCIPLINA.

La disciplina es concebida por Fayol como un producto del respeto. La disciplina es presentada
como una manifestacion de las convenciones establecidas entre la empresa y sus agentes, a
esto Fayol alude:

“Por ser resultado de convenciones diferentes y variables, la disciplina se presenta
naturalmente bajo los aspectos mas distintos: las obligaciones de obediencia, de
asiduidad, de actividad, de correccién, difieren, en efecto de una empresa a otra, de una
categoria de agentes a otra dentro de la misma empresa, de una regién a otra, de una
época a otra época”. (Fayol 2003:140)

Cuando la disciplina se ausenta de las relaciones entre los agentes, mas aun cuando se crea un
ambiente donde prime la ausencia de la armonia, Fayol determina que es el resultado de la
incapacidad de los jefes, pues plantea que la obediencia y la asiduidad son provocadas cuando
existe un buen mandato.

Para terminar Fayol plantea tres elementos necesarios para que exista dicha disciplina:

1. Deben existir buenos jefes en todos los grados
2. Las convenciones deben ser realizadas con la mayor claridad y equidad posible
3. Las sanciones penales deben ser juiciosamente aplicadas

4. UNIDAD DE MANDO.

“Para una accion cualquiera, un agente no debe recibir érdenes mas que de un solo jefe”.

Tal es la importancia de este enunciado que cuando es violado, como consecuencia presenta
una autoridad debilitada, comprometiendo la disciplina y donde la estabilidad de la empresa es
amenazada. En este principio no solamente incluye las relaciones dadas en la empresa, si no
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que compromete otras relaciones en tipos de organizacion diferentes tal como lo expresa a
continuacion:

“En todas las asociaciones humanas, en la industria, en el comercio, en el ejército, en la
familia, en el Estado, la dualidad de mando es fuente de conflictos, a veces muy graves,
que solicitan particularmente la atencién de los jefes en todos los drdenes”. (Fayol
2003:143)

De la misma forma en que presenta las consecuencias de la ausencia de este principio,
determina cuatro tipos de causantes de la dualidad de mando las cuales se explica a
continuacion:

El no respeto en la cadena de mando establecida en la empresa

La ausencia de division de atribuciones y la separacion de poderes.

La falta de delimitacion de los dominios.

y la imprecision de las atribuciones entre los diferentes servicios de la empresa

AW N —

5. UNIDAD DE DIRECCION.

“Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo
objeto”.

Fayol es claro al determinar las diferencias entre este principio y la unidad de mando. Por un
lado la unidad de direccion hace énfasis en una buena constitucion del cuerpo social, mientras
la unidad de mando depende del funcionamiento del personal.

“No hay que confundir la unidad de direccién (un solo jefe, un solo programa) con unidad
de mando (un agente no debe recibir 6rdenes mas que de un solo jefe).” (Fayol
2003:143)

La unidad de direccién es determinada como condicidon para la unidad de accidn,
fuerza y enfoque de los esfuerzos.

6. SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL INTERES GENERAL.

Este principio sostiene que existen diversos factores que atentan contra el interés general en
beneficio de intereses particulares, por lo tanto se hace necesario mantenerse en constante
lucha para mantener dicha actitud para con la empresa.

“Este principio recuerda que, en una empresa, el interés de un agente o un grupo de
agentes, no debe prevalecer contra el interés de la empresa; que el interés de la familia
debe predominar sobre el de uno de sus miembros; que el interés del Estado debe
anteponerse al de un ciudadano o de un grupo de ciudadanos.” (Fayol 2003:144)

Agrega a demds que existen tres medios para su mantenimiento los cuales son
enunciados a continuacion:
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1. La firmeza y el buen ejemplo de los jefes.
2. Unas convenciones lo mas equitativas posibles.
3. Una vigilancia atenta.

7. REMUNERACION DEL PERSONAL.
En este principio determina dos factores que se deben tener en cuenta para su logro:

a. Equidad.
b. Satisfaccion al personal, a la empresa, y al patrono.

Fayol sostiene que de la forma en que se lleve a cabo este principio dependera en gran medida
el buen funcionamiento del negocio, a lo que expresa:

“El modo de retribucién del personal puede ejercer una considerable influencia sobre la
marcha de los negocios; la eleccion de ese modo es, por lo tanto, un problema importante.
Es también un problema arduo que recibe, practicamente, soluciones muy diferentes,
ninguna de las cuales ha parecido, hasta ahora, totalmente satisfactoria”. (Fayol 2003:145)

Para Fayol, esta actividad en ultimas busca lo siguiente:

1. Que asegure una remuneracion equitativa,
Que fomente el celo recompensando el esfuerzo util,

3. Que no pueda conducir a excesos de remuneracion que sobrepasen el limite
razonable”.

8. CENTRALIZACION.

La centralizacion determina el grado de concentracion de la direccion de una empresa, en este
principio se plantea como ejemplo las funciones del cerebro en cuanto imparte ordenes al resto
del organismo. Fayol delimita que la centralizacion es relativa a las circunstancias de la
empresa. Al respecto afirma:

“La centralizacién no es un sistema de administracion bueno o malo en si, que puede ser
adoptado o abandonado a voluntad de los dirigentes o de las circunstancias, existe siempre
en mayor o menor medida. La cuestion de la centralizacién o de la descentralizacién es una
simple cuestién de medida. Se trata de encontrar el limite favorable a la empresa”. (Fayol
2003:151)

En ultimas la centralizacion busca la maximizacion en la utilizacion de las facultades
de todo el personal, determinando el rol del personal y su ingerencia en las decisiones
tomadas por la empresa.
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9. JERARQUIA.

La misma dindmica de la jerarquia, implica una estructura conformada por jefes, que esta
definida desde la autoridad superior en la empresa, hasta los agentes de rangos inferiores.
Fayol define a esa dinamica como via jerdrquica, adicional a esto expresa:

La via jerarquica es el camino que siguen pasando por todos los grados de jerarquia, las
comunicaciones que parten de la autoridad superior o que le son dirigidas. Este camino
esta impuesto a la vez por la necesidad de una transmision asegurada y por la unidad de
mando. Pero no es siempre el mas rapido; es, a veces, incluso desastrosamente largo en
las empresas muy grandes, especialmente en el Estado” (Fayol 2003:152).

De la misma forma en que plantea la via jerarquica para el control de la autoridad,
desarrolla el término de hébito de iniciativa en la cadena escalar para agilizar los
procesos de comunicacion al interior de la empresa.

10. ORDEN.

El orden dentro de la organizacion tiene dos objetivos: el primero es impedir perdidas
materiales(cada cosa en su lugar), el segundo objetivo que espera alcanzar es evitar las
perdidas de tiempo, sin embargo anota que dichos objetivos no pueden ser alcanzados si no se
establece un lugar que facilite las operaciones. Dicho orden es tratado por Fayol de la siguiente
manera:

“Conocida es la formula fundamental de la empresa del orden material: cada lugar para
cada cosa y cada cosa en su lugar. La formula del orden social es idéntica: un lugar para
cada persona y cada persona en su lugar”. (Fayol 2003:154)

Adicional a esto Fayol expresa que el orden trae consigo ciertos elementos que deben tenerse
en cuenta:

Limpieza. (La suciedad no tiene reserva alguna

Cuadro grafico (de inmuebles)

Orden social (un lugar para cada persona y cada persona en su lugar)

Orden perfecto (un lugar que convenga al agente y el agente convenga al lugar)

AW~

Fayol termina expresando que para el denominado orden social es necesario que se lleven a
cabo de manera adecuada dos procesos administrativos; una buena organizacion y el buen
reclutamiento, procesos que exigen un conocimiento especial de las necesidades de la empresa
y de los recursos que ella posee.
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11. EQUIDAD

¢Por qué equidad y no-justicia?

Este principio define muy claramente la distincion entre uno y otro termino. Por un
lado la justicia es concebida como la realizacion de las convenciones establecidas
entre los agentes de la empresa. Pero afirma que dichas convenciones no son
perfectas y que por lo tanto deben estar sometidas a la interpretacion.

Para la equidad determina tres factores fundamentales para establecer buenas
relaciones con el personal:

1. sensatez,
2. experiencia
3. y bondad

Lo anterior es basado en las siguientes ideas:

“El deseo de equidad, el deseo de igualdad, son aspiraciones que hay que tener en
cuenta en el trato del personal. Para dar a esas necesidades la mayor satisfaccion posible,
sin descuidar ningln principio y sin perder de vista el interés general, el jefe de la
empresa debe a menudo poner en juego sus mas elevadas facultades. Debe esforzarse en
hacer penetrar el sentimiento de igualdad en todos los grados de la jerarquia”. (Fayol
2003:157)

12. ESTABILIDAD DEL PERSONAL.

Uno de los principios que quiza mayor importancia adquiere en el buen funcionamiento de la
empresa es la estabilidad ofrecida a los empleados. Dicha estabilidad es el origen de las
empresas prosperas, ademas que su no-ejecucion representa un alto costo para la empresa,
Fayol agrega lo siguiente:

“En general, el personal directivo de las empresas prosperas es estable, el de las
empresas infortunadas es inestable. La inestabilidad es a su vez causa y consecuencia de
la mala marcha de un negocio. El aprendizaje de un alto jefe cuesta generalmente muy
caro.” (Fayol 2003:157)

A lo anterior Fayol determina que dicha estabilidad debe estar unicamente supeditada a la
edad, enfermedad, jubilacion, y la muerte, pues son factores que alteran la composicion del
cuerpo social.

13. INICIATIVA.

“Concebir un plan y asegurar su éxito es una de las mas vivas satisfacciones que puede
experimentar el hombre inteligente; es también uno de los mas modernos estimulos de la
actividad humana.” (Fayol 2003:157)
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La iniciativa es concebida como la capacidad de concebir y ejecutar una idea, en este punto
Fayol sugiere que el jefe debe sacrificar un poco su amor propio para poder generar
satisfaccion de orden natural a sus empleados.

14. LA UNION DEL PERSONAL.
“La unidn hace la fuerza”.

Fayol hace uso de la frase “divide y reinaras” para dar a comprender este principio. La
aplicacion de esta idea esta bien para con los demas pero de llevarse a cabo al interior de
la organizacién a la que pertenezcamos los resultados negativos no se haran esperar. La
siguiente es una cita de Fayol al respecto:

“Entre los numerosos medios que se pueden emplear, sefalare particularmente un
principio que se debe observar y dos peligros que han de evitarse. El principio que se debe
observar es la unidad de mando, los peligros que hay que evitar son: a) una mala
interpretacién de la divisa “divide y reinaras” y b) el abuso de las comunicaciones escritas”.
(Fayol 2003:158)

Fayol presenta como un ejemplo a considerar, es que hasta comienzos del siglo pasado, el
individuo poseia un calificativo de ser atomizado con muy poco poder frente a los agentes
productivos, sin embargo la llegada de las convenciones sindicales hizo que esta atomizacion
desapareciera colocando las convenciones al mismo nivel con el nivel patronal de las
empresas.
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5. EL JEFE IDEAL

5.1 CARACTERISTICAS DEL JEFE IDEAL

Toda organizacion requiere, ademas los requerimientos necesarios que necesita para un
correcto funcionamiento, requiere de un administrador o jefe que posea ciertas cualidades
fisicas e intelectuales que le ayuden a ejecutar una serie de actividades encaminadas al
desarrollo de la organizacion.

Fayol plantea que las diferencias fundamentales entre los jefes de las grandes empresas y los
jefes de las medianas y pequefias empresas no radican en las actividades desarrolladas sino en
el grado de responsabilidad que maneja, esta misma regla es aplicada para los agentes
inferiores de las empresas.

“Incluso para los agentes inferiores de las empresas, el valor se compone de los mismos
elementos que el de los grandes jefes; pero la importancia absoluta y la proporcion de esos
elementos en el valor de los unos y de los otros son de tal manera diferentes, que cuesta
trabajo reconocer, a primera vista, su identidad” (Fayol 2003:192)

se puede decir entonces, que las cualidades deseables en los jefes de las empresas son las siguientes:

1. Salud y vigor fisico: La salud es necesaria a todos los agentes de la empresa, desde el
obrero al més alto jefe.

2. Inteligencia y vigor intelectual: La inteligencia se compone de aptitud para comprender y
asimilar, de juicio y de memoria. En vigor intelectual permite, tanto concentrar
poderosamente el pensamiento sobre un tema urgente, como tratar sin transicién temas
diferentes y multiples.

3. Cualidades morales: Se designan frecuentemente por la palabra caracter ciertas cualidades
morales, tales como la energia, la firmeza, la honradez y la iniciativa.

4. Cultura general: Esta cultura se compone de nociones que no son del dominio propio de la
funcién ejercida. Se adquiere, parte en la escuela, y parte en el curso de la vida.

5. Conocimientos Administrativos: Se refieren a la prevision, a la organizacion, a la direccion,
a la coordinacion y al control.

6. Nociones sobre las demas funciones: El numero de los conocimientos aumenta a medida
que se asciende.

Capacidad profesional especial caracteristica de la empresa: Esta capacidad que constituye la
casi totalidad del valor del obrero, no entra mas que en una relacion de un cuarto a un décimo
en el valor de los altos jefes. En estos, viene notablemente después de la capacidad
administrativa.
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6. CRITICAS

A continuacion se presenta algunos de los planteamientos considerados mas relevantes en las
criticas al fayolismo:

6.1. MARCH AND SIMON: (1958)

March y Simon en su libro “organizations” tratan al fayolismo desde tres puntos de vista, el
primero tiene que ver con la departamentalizacion, el segundo con la vision de los miembros
de la organizacion segun la teoria clasica y tercero lo concerniente a los problemas empiricos y
operacionales surgidos desde sus planteamientos.

La critica va dirigida a los trabajos realizados por los seguidores de Fayol mas que a el mismo,
entre estos se encuentran Gulick, Urwick y Money y Reiley, quienes desarrollaron sus ideas en
Inglaterra. Este enfoque es denominado como la teoria de la direccion administrativa, para
ellos el problema que soluciono fue el de agrupar las tareas unitarias en oficios individuales,
para luego agrupar en unidades administrativas y estas a su vez en unas mas generales, por
ultimo establecer los departamentos de mas alto nivel y realizar los agrupamientos necesarios,
de tal forma que se minimice los costos totales de llevar a cabo todas las actividades.

Estos autores conciben el problema de la departamentalizacién como una asignacion optima
de actividades entre un numero de personas, hecho que requiere un conocimiento tanto de las
habilidades humanas como de las capacidades de las maquinas, la cual se presenta como una
debilidad en las discusiones sobre estructura organizacional.

Un segundo punto de discusion de la teoria es la suposicion de que la asignacion de as
actividades a unidades y a individuos no requiere de un estudio de la coordinacién de las
mismas.

Por ultimo su tercera critica se dirige a las personas y mas especificamente en lo concerniente a
ignorar los factores motivacionales, pues para ellos la organizacion es manejada como
condicion inicial y no como una variable.

Resumen critico

e Departamentalizacion: Hay complicacion para lograr particion eficiente de tareas, para
lograr la asignacion 6ptima requerida entre un numero de personas.

e Otra radica en la combinacion de actividades en tareas, cuando el numero total de
actividades es pequefio.

e Vision de los miembros de la organizacion: Comportamiento de los individuos, ve a
estos como una condicion inicial y no como una variable.
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e Otra critica manifiesta que el comportamiento de los individuos y en particular sus

bases motivacionales son ignoradas por el enfoque universalista. Sefialan ademas que
los principales trabajos representativos del enfoque son empiricamente vacios.

6.2. NICOS MOUZELIS: (1973)

Para Mougzelis la doctrina universalista de Fayol posee dos aspectos centrales, la estructura y
los procesos.

Su critica es dirigida al caracter general de la escuela universalista, la cual esta compuesta por
el cuerpo de reglamentaciones o caracter normativo el cual no es precedido por ningun tipo de
analisis o estudio de la realidad administrativa.

Por otro lado su critica también comprende los denominados principios de la administracion,
termino que no poseia ninguna claridad, pues en Fayol se podria encontrar de dos formas
diferentes: por un lado tenia un caracter descriptivo, mientras en otras ocasiones podria
referirse a la relacion entre variables de la organizaciéon que en su gran mayoria poseian un
caracter normativo. Este mismo concepto puede encontrarse un poco difuso entre sus
seguidores, los cuales toman en algunas ocasiones los principios como leyes cientificas

Resumen critico

e Estructura: Demasiado énfasis generalista y normativo.

e Procesos organizacionales: No expresa impacto de estos procesos sobre el controlar y
los controlados.

e No es claro lo que Fayol entiende por principios, a veces tienen caracter descriptivo,
otras veces hacen referencia a la relacion entre variables de la organizacion, ademas el
uso del término principio es ambiguo.

6.3. CHARLES PERROW: (1972)

Este autor muestra un enfoque totalmente diferente con respeto a los demas criticos del
fayolismo. Su punto de vista acerca de los principios de la administracion planteados por
Fayol, va mas alla de las ridiculizaciones realizadas a tales afirmaciones. Para €l los recursos
de la investigacion y la teoria no han podido subsistir sin tales principios, ademas de esto
plantea el gran aporte realizado a la gerencia, puesto que tales principios se dirigieron
realmente a los verdaderos problemas de la administracion. Sin embargo para Davila (2004),
tales planteamientos deben revisarse con cuidado puesto la severidad que aplica al fayolismo
no es la misma con que trato a la escuela de las relaciones humanas, a la cual aplico esquemas
mas rigurosos que permitian centrarse en la escuela de relaciones humanas en aspectos tanto
metodologicos como tedricos.
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Resumen critico

e Los principios planteados por Fayol, que no tienen caracter de tales, han funcionado y
aun lo hacen porque se dirigieron a los verdaderos problemas de la administracion.

6.4. DOUGLAS MCGREGOR: (1960)

Para Davila la Importancia de Mcgregor dentro de la teoria universalista de farol este mediada
por el interés de su teoria x en aspectos sobre el ser Humano, el trabajo y la organizacion que
son presentados en la teoria clasica de las organizaciones. Para Mcgregor dichos principios no
son del todo universales ya que muchos de ellos dependen en gran medida del tipo de
organizacion de la cual se pretende observar tales suposiciones. Coloca de ejemplo la
diferencia que se presenta el principio de unidad de mando en el ejercito y en la iglesia catélica
con las organizaciones modernas.

Otro punto que plantea Mcgregor es el denominado etnocentrismo, el cual es explicado como
la no-consideracion del medio ambiente sobre la organizacion. Ademas de coincibir a la
organizacion como un ente cerrado Mcgregor sefiala que la filosofia sobre la direccion y el
control no es adecuada para motivar, pues se basa en necesidades que el mundo actual poca
relevancia tienen.

Otro punto que es necesario traer a colacion es el tema de liderazgo planteado en Fayol desde
el jefe o lider. Para Mcgregor esta vision es incompleta al no considerar el liderazgo en
relacion con el lider, los subordinados, las caracteristicas de la organizacion y trabajo particular
de que se trate, ademas del medio ambiente como ya se habia mencionado anteriormente.

Resumen critico

e Los modelos organizacionales de los cuales se derivaron estos principios fueron el
ejército y la iglesia catdlica los cuales difieren en aspectos muy significativos de las
organizaciones modernas.

e No considera Fayol la influencia del Medio Ambiente en la organizacidon con todas sus
dimensiones politicas, sociales, econdmicas, etc.

e La Teoria estd sustentada en una serie de supuestos sobre el comportamiento humano
que en el mejor de los casos son parcialmente verdaderos.

e Todas las actividades del administrador se basan en la teoria.

e Laequivocada idea de la naturaleza del control en el campo de la conducta humana.

6.5. BERNARDO KLIKSBERG: (1978)

Para Davila (2004) los principales planteamientos de Kliksberg se centran en el aspecto
sistémico en el estudio de la administracion en su afana por el pragmatismo destacado en la
obra, el aspecto metodolédgico el cual plantea como erréneo al especificarse solamente en la
experiencia de tipo personal, otro de los aspectos se basa en su andlisis de tipo epistemologico
el cual es argumentado en la construccion de hipdtesis erroneas sobre el comportamiento
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humano y la organizacion, la ambigiiedad planteada en muchos de los principios que no
permite sacar consecuencias de indole practico y otro tipo de principios que se pueden entender
como deseos mas que normas para la accion, y otros que son mas de sentido comun.

Otro punto que es necesario tener en cuenta es la gran correspondencia existente entre Fayol y
los neoclasicos los cuales son resumidos en 6 aspectos: formalismo, visidon mecanicista del
hombre, la organizaciéon como un sistema cerrado, el nivel de analisis restringido, hipotesis
erroneas y metodologias insuficientes.

Resumen critico

e Destaca el aporte de Fayol en el estudio sistematico de la administracion.

e La metodologia es restringida a las experiencias y observaciones personales, exhibe
errores y deficiencias propias de un crudo empirismo.

e En Resumen expone que hay un excesivo formalismo—mecanicismo en su concepcion
del hombre, vision de la organizaciébn como sistema cerrado, nivel de analisis
restringido, hipdtesis erroneas y una metodologia insuficiente.

e De cualquier manera la influencia de la teoria Clasica en Colombia es notoria sobre
todo en la reestructuracion contemporanea de la administracion publica (1958), al igual
que en la ensefianza y formacion de la mayoria de los administradores.
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7. VIGENCIA DE LA ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL
EN EMPRESAS COLOMBIANAS

La informacion obtenida durante el proceso de recoleccion de datos ha sido organizada por la
permanencia de los elementos fundamentales de Fayol en las actividades de las empresas de
orden nacional. Dicha recoleccion de datos fue realizada con personal perteneciente a mandos
medios y altos en diferentes empresas a nivel nacional.

., Como se aplica los conceptos tedricos planteados por Henri Fayol en su empresa? Y de
no aplicarse adecuadamente ;Qué implicaciones ha traido para el desempeiio general de
la empresa?

La respuesta a dicha pregunta fue dirigida a recoger la mayor cantidad de datos posibles por
medio de cargos pertenecientes a mandos medios y altos de dichos principios sobre las areas
que conforman a la empresa.

Mucha de la informacién recolectada durante el trabajo de campo ha sido de carécter
reservado, hecho por el cual muchos de los nombres de las empresas presentadas a
continuacion han solicitado se reserve el nombre con el cual la organizacion se conoce en el
medio comercial.

7.1. INDICIOS DE ESTUDIOS EN COLOMBIA

En Colombia hasta el momento se han conocido trabajos como el llevado a cabo por El
presidente Alberto Lleras Camargo con la creacion de la comision de reforma administrativa,
en donde la orientacioén de dicho ejercicio fue completamente fayolista. Una de las actividades
mas notorias y ligada a la difusion del fayolismo fue la propuesta de separacion de dos areas en
las entidades estatales; el 4rea administrativa y el area operativa.

Las bases conceptuales que poseian los miembros de dicha comision, se caracterizaban por su
formacion en esquemas administrativos modernos gracias al origen profesional de cada uno,
que en la mayoria de los casos, provenian de multinacionales lideres en la adopcion de este tipo
de esquemas modernos.

Haciendo referencia a la difusion de dichos esquemas se debe tener en cuenta las instituciones
en cargadas de la formacion en la educacion superior. Segan Davila (1985)% la difusion de este
tipo de esquema se comenzd a gestar en 1960 en la ESAP la cual se caracterizaba por una
asistencia técnica y una marcada influencia del pensamiento administrativo europeo. A lo
anterior se suma el hecho del surgimiento inusitado de facultades de administracion a partir de
1960, dicho surgimiento fue compuesto principalmente por universidades tales como la
universidad del valle, Jorge Tadeo Lozano, y el Externado de Colombia.

ZDavila Carlos. Teorias organizacionales y administracion. Editorial interamericana S.A 1985. p.117-118
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Para 1984 un estudio en el sector publico®* realizado por la secretaria de administracion
publica de la presidencia de la republica sobre unidades de organizacion y método, sefiala que
en una muestra de 63 entidades en Bogota 40 cumplian con unidades de O Y M, donde las
técnicas mas utilizadas eran; el andlisis de trabajos en serie, los organigramas, las técnicas de
seguimiento y diagramas de diversa indole, para un total de 19 técnicas por las cuales se indago
en el estudio. En dicho estudio se encontré que las funciones mas frecuentemente realizadas en
estas unidades son el disefio de estructuras organizacionales, de plantas de personal, de
funciones por area y cargo, de procedimientos, nominas, formatos y elaboraciéon de manuales
de cargos y funciones.

2 Ibid.,p118



7.2. OPERACIONES DE LA EMPRESA.

A continuacion se presenta algunos puntos de vista de la vigencia de las operaciones planteadas por Fayol en empresas de
diferentes sectores productivos del pais. Muchos de las opiniones encontradas dependen de la escala de valor percibida por parte
de las personas que laboran en las empresas en distintos niveles jerarquicos.

Nombre de la . c ey
Operaciones Aplicacion
Empresa
. L. En lo concerniente a las operaciones técnicas se cumplen a cabalidad, sin
Operaciones técnicas . - .
< . embargo se puede apreciar que su desempeflo prima sobre cualquier otra
N.D. (produccion, fabricacion, |, . ., o
. area de la empresa, reduciendo la atencion en el cumplimiento de los
transformacion) . . .
objetivos trazados en dichas areas.
Se puede apreciar que a pesar de presentar las divisiones fundamentales en
sus operaciones internas (técnicas, comerciales, financieras, de seguridad,
contables y administrativas), presenta deficiencias en las actividades
ejecutadas en el area comercial, donde se identifica la necesidad por crear
productos competitivos necesarios para afrontar las presiones del sector al
(Banco del Estado) . . ) )
cual se encuentra vinculada, sin embargo los funcionarios encargados de
Operaciones Comerciales |dicha area se limitan a realizar actividades netamente mecanicas como
(Compras, ventas, registro y tabulacion de las operaciones bancarias, hecho que ha producido
transacciones) al interior del departamento, la ausencia total de factores como la
innovacion de productos y el desarrollo de planes de mercadeo
A nivel de actividades de comercio nos restringimos al drea de compras,
(Entidad de sin embargo las actividades de tipo comercial deben ser fortalecidas, a
formacion pesar de que nuestros programas ya estan posicionados tras 15 afos de
universitaria) actividad educativa, deben buscarse nuevos mercados, proceso que apenas
se esta iniciando y el cual lidero.
ND Operaciones Las actividades financieras son utilizadas de acuerdo a las necesidades del
o financieras(Gestion y dia a dia como la busqueda de recursos frescos de lo contrario son
gerencia de capitales) excluidas de las operaciones diarias de la empresa.
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En las operaciones de seguridad se encontr6 que la empresa no contaba
con un plan eficaz para la prevencion de ilicitos y de asaltos lo que ha
producido que el banco haya sido objeto de innumerables actos delictivos
en sus sucursales en el ambito nacional.

(Banco del estado) Operaciones de
seguridad(Proteccion de

bienes y personas)

N.D. Las operaciones de seguridad y administrativas casi no tienen aplicacion.
Operaciones de Las operaciones de contabilidad se reducen a llevar al dia la contabilidad
N.D. contabilidad(Inventario, |de la organizacién excluyendo otro tipo de actividades como las descritas
Balance, precio de retorno, | en la teoria.
estadistica

Ademas de recoger muchas de las impresiones del personal perteneciente a la empresa se elabordé un modelo de analisis por
medio de la cual se logro recoger informacidén mas precisa en relacion con la vigencia de las operaciones planteadas por Fayol y
que determinaba en una escala valorativa, la existencia de tales operaciones en la empresa.

Banco de la Camara de Ingenio Universidad
Empresas republica cvcC comercio Azucarero del Cauca %

# Operaciones

1 Financieras 4 3 3 3 4 68%
2 Tecnicas 4 2 3 4 3 64%
3 Contabilidad 4 2 3 2 4 60%
4 Seguridad 1 3 2 4 3 52%
5 Comerciales 1 3 2 2 2 40%

Del cuadro anterior puede determinarse una tendencia de las empresas por enfocarse en mayor medida en operaciones financieras
y técnicas, mas que por las comerciales y las de seguridad planteadas por Fayol. Tal hecho puede ser dado en gran medida, por el
gran interés existente actualmente en el contexto empresarial colombiano, por la busqueda de nuevas formas y cada vez mas
sofisticadas maneras de llevar a cabo analisis del estado presente de la empresa primando sobre todo lo demés el aspecto
financiero dejan de lado areas tan importantes o tal vez de mayor importancia en la empresa.
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Ademas de la permanencia de las operaciones planteadas por Fayol, hoy en dia se pueden encontrar otro tipo de operaciones
adicionales como las siguientes:

Los Recursos Humanos, aunque Fayol tiene en cuenta el aspecto humano en cuanto a la seguridad que se le pueda brindar
dentro de la empresa, no le presta mayor atencion a otros aspectos que hoy en dia, duramente pasarian inadvertidos como en el
caso de la denominada gestion humana. De la misma manera podriamos encontrar otras operaciones tales como la Logistica de
tanta importancia para las operaciones comerciales de la empresa, la misma calidad que hoy mas que nunca y a pesar de su
complejidad en el ambito colombiano a logrado mantenerse en los objetivos de las altas esferas gerenciales, adicional a las
anteriores podriamos encontrar lo relacionado con la gestion del medio ambiente, aspecto que hoy en dia es promulgado con
mayor esfuerzo por los entes de caracter gubernamental, cuyos esfuerzos se encuentran centran en el estudio del impacto
ambiental de las empresas.

7.3. PROCESO ADMINISTRATIVO.

Al igual que con las operaciones mencionadas anteriormente se presentan a continuacion, opiniones acerca de cémo se aplica el
denominado proceso administrativo en la empresa:

(Cuevas Herrera y Considero que las actividades de planeacion, organizacion, direccion,
Cia. Escuela de coordinacion y control estan bien orientadas en el area administrativa de
Azafata e Instituto Operaciones funcionamiento general, sin embargo en la parte docente se identifica la
Baleares) administrativas(Prevision, | falta en un mayor grado de direccidn y control de las actividades.

organizacion, mando, La funcion administrativa es llevada a cabo por un conjunto de personas
N.D. coordinacion y control) |del 4rea técnica y de personal experto en administracion, quienes basados
en los lineamientos de la casa matriz, planifican, organizan, ordenan y

coordinan las acciones de la empresa.
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La Universidad maneja un pensamiento fayolista, por ejemplo tiene una division
por cada area especifica de trabajo, lo que la hace mas eficiente, cada miembro
involucrado con Ila comunidad universitaria cumple sus funciones con
responsabilidad, obediencia y respeto a sus superiores, existen unos conductos

(qupor§1019n regulares para cada procedimiento o proceso a desarrollar lo que permite cumplir
Unlyersnarla los objetivos propuestos, existe un engranaje donde cada divisiéon trabaja por
Autonoma de metas comunes que giran alrededor de prestar un excelente servicio.

Occidente)

Se siente deseo de mejorar cada dia donde todos un dia puedan decir que
son una gran familia, ya que falta participacion de algunos empleados que
solo ven la institucion como una empresa que suple necesidades laborales.

Al confrontar la estructura y funcionamiento de la empresa con las teorias
de las diferentes escuelas administrativas, se nota una clara tendencia hacia
(SINCO LTDA) la doctrina administrativa de Fayol, ya que la organizaciéon se fundamenta
en el proceso administrativo que involucra prevision, organizacion,
direccion, coordinacion y control.

Adicional a las opiniones encontradas en las empresas seleccionadas se presenta a continuacion algunos resultados arrojados por
el modelo de analisis del proceso administrativo elaborado:

Banco de la Camara de Ingenio Universidad
Empresas republica cvcC comercio Azucarero del Cauca %

# Proceso Ad/tivo

1 Mando 2 2 4 4 5 68%
1 Control 4 3 4 2 4 68%
2 Prevision 4 3 4 2 3 64%
2 Organizacion 4 3 4 2 3 64%
3 Coordinacion 3 2 4 3 3 60%

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, se observa una tendencia a centrarse mas en el mando y control de la empresa que
por otros factores como es el caso de la prevision, la organizacion y la coordinacion, pero mas alla de poder dar una explicacion
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valida acerca de este comportamiento lo que no interesa aqui es resaltar el interés en la gestion de las empresas por aspectos corte
normativo y de medida que por otros concernientes a la planeacion, la organizacion y la coordinacion.

De la misma forma en que se han adherido al componente de las operaciones de la empresa planteadas por Fayol nuevas
operaciones y analizados, adiciones en los procesos trabajados por Fayol.

Dentro de esos procesos podemos encontrar:

La fusion existente entre el proceso de prever y el de planear, el cual en la realidad empresarial se pueden encontrar fusionados de
tal manera que uno es afirmado en funcion de la existencia del otro, pero los dos procesos no se trabajan individualmente. Muy
probablemente esto se pueda ver cada vez mas evidente gracias a los desarrollos de la misma planeacion y la prospectiva.

Otro punto que es necesario mencionar es que la direccidn como se conoce hoy en dia surge de la coordinacion y del mando de
Fayol, el mismo término es muy ambiguo hoy en dia en lo concerniente a su misma definicion, dicha ambigiiedad puede darse
gracias al caracter poco claro entre uno y otro proceso.
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7.4. PRINCIPIOS.
Por ultimo los principios de Fayol se pueden percibir en las empresas de manera muy clara, incluso podria llegar a asegurar que

su presencia puede ser obvia, sin embargo dicha claridad puede adquirir un caracter mas complejo hoy en dia, gracias a los
cambios significativos que la cosa organizacional ha adquirido, a continuacion se presenta tales principios de los que habla Fayol:

Nombre de la

Principios Aplicacion
Empresa P P

Su aplicacion se da especificamente en el area de produccion, secado,
cocimiento y despacho. Las actividades de supervision y control estan a
cargo del jefe de produccion y de planta (Ingeniero Industrial), quien
controla las rutinas relacionadas con la manipulacion de la materia prima.
Existen actividades asignadas a personas especificas de la empresa que
debido a su permanencia en sus puestos han generado habilidades y trucos
determinados lo que ha producido que la eficiencia de dichas labores
dependa de su permanencia exclusiva en sus puestos de trabajo
determinados, lo que ha producido una dependencia total hacia ellos

(Ladrillera Andina
S.A))

Division del trabajo(mas y |La division del trabajo esta claramente definido mediante manuales de
mejor con el mismo cargo para cada uno de los funcionarios y con procesos claramente
esfuerzo) identificados en la organizacion, sin embargo se identifica la falta de

Dicementos). . .., ) ) )
( ) sincronizacion de estos procesos para su optimo funcionamiento.

Un caso particular se presenta en los cargos de Director general y de
Directora administrativa quienes tienen asignadas labores tales como
vigilar el normal cumplimiento de las emisiones diarias y del pago de los
empleados. Sin embargo, también se encargan de supervisar la labor
periodistica, por plantear propuestas de enriquecimiento de las
producciones con ideas llamativas y por incrementar las ventas de pautas
publicitarias a través de estrategias y descuentos en las tarifas

(Nueva Radio
Surcolombiana)
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(Contraloria
Municipal de
Santiago de Cali)

Este principio es aplicado en la organizacion basado en las funciones
constitucionales asignadas. La division del trabajo se utiliza como
elemento fundamental para definir los objetivos a que guiaran las
diferentes areas que componen la organizacion

(Emsirva)

(UNITRANSCO
S.A.)

En la empresa la division de trabajo consiste en definir la naturaleza y
actividades que al ser combinadas ofrecen ventajas de ejecucion. De tal
forma que sean susceptibles de ser coordinadas con la ayuda de los mas
diversos medios incluida la estructura jerarquica formal, los manuales de
organizacion, normas, procedimientos, reuniones, juntas o comités

En la empresa este principio significa que debe evaluarse el mejor método,
ya que toda la empresa es una cadena formada por la suma de sus
eslabones.

Empresa de
telecomunicaciones

Autoridad /
Responsabilidad

No se aplica el principio de autoridad / responsabilidad, en muchos casos
los altos jefes cometen abusos con los subalternos y con la empresa, sin
siquiera ser reconvenidos.

N.D.

(Rancho Claro S.A.)

Unidad de mando

En mandos altos de la empresa la politica es clara y los jefes son
permanentes. En los otros frentes de trabajo existen diferencias, ya que se
cambia el jefe cada 14 dias, por lo tanto, lo que amenaza la estabilidad en|
las areas

El mando en esta empresa esta representado en jefes con capacidad de
gobernar y de hacerse obedecer, salvo que en ocasiones hacen mal uso de
ella haciendo laborar mas de lo justo a sus empleados. Segun la estructura
organizacional de la empresa, hay unidad de mando, pero en la realidad
esto no se cumple, hay dualidad de mando, un empleado con dos o mas
jefes; esto genera estrés, tensiones y por lo tanto ineficiencia, lo que ha
provocado serias dificultades en el cumplimiento de las 6rdenes de varios
jefes al tiempo, puesto que todos quieren las cosas de inmediato y todo es
urgente para ellos. Parte de este problema se presenta gracias a que los
socios de la misma son hermanos y en el momento en que uno de ellos
necesite el cumplimiento de una labor extra, el trabajo encomendado por el
jefe inmediato se tiene que frenar
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(Empresa Textil)

Subordinacion del interés
particular al general

Este principio es llevado a cabo en la empresa de la siguiente forma: solo
se tiene de planta 24 personas y bajo contrato a través de cooperativas,
esto se previd para disminuir el peso de los intereses de los empleados o de
los grupos traducidos en reducir la posibilidad de la organizacién de
sindicato, politica que es traducida en la busqueda constante por que
prevalezca el interés de la empresa sobre el personal

(Banco Sudameris)

(Rancho Claro S.A.)

Remuneracion del personal

Respecto a la forma de remuneracion del personal el banco se preocupa
por que dicha actividad se lleve a cabo de una justa y mejor manera, dicha
actividad recae en mayor grado en el jefe inmediato.

En la empresa el término empleado es reemplazado por el de “trabajador]
asociado”, esto gracias a que las contrataciones se hacen a través de una
C.T.A. (Cooperativa de Trabajo Asociado), con lo cual son de caracter
legal pero no equitativa en la remuneracion. Tienen derecho al
cumplimiento con los aportes correspondientes a su seguridad social pero
los salarios son bajos, no se cancelan primas, ni vacaciones, ni cesantias.
Estos pagos son llamados “compensaciones”, y por mas que quieran hacer|
pagos equitativos, los de los cargos bajos en la jerarquia terminan
perdiendo. Se procura cumplir con este principio, pero en realidad hay
empleados que gozan de preferencias.

Este principio no estd muy claro al interior de esta institucion ya que este
se refiere a que cada persona este en su lugar y como hay algunos casos en

(Fiscalia) el que el personal no estd ubicado en el lugar exacto; debido a la escasez
Principio de orden de personal en la empresa, lo que no permite tener a las personas en el

puesto de trabajo que les corresponde
(Caracol S.A) Desde mi punto de vista es uno de los elementos en los cuales la empresa

debe enfocar su esfuerzo por lograrlo
ND En la organizacion hay un trato humano y justo (determinado por la ley) y

T se ve en la armonia y sentido de pertenencia

Equidad Es la combinacion de benevolencia con justicia. Lamentablemente en la
N.D. empresa se impone la justicia ciega y equilibrada, que en ocasiones

alcanza a ser injusta con las apreciaciones
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N.D.

(Universidad del
Cauca)

(Transcom de
Colombia E.U)

N.D.

(Rancho Claro S.A.)

Estabilidad del personal

La estabilidad es relativa porque se ven casos de personas con muchos
afios de trabajo en la empresa. Pero también ocurre que hay muchos
obreros por oficina temporal

El de estabilidad del personal pienso que se aplica porque los compaifieros
de trabajo llevan ya mucho tiempo vinculados a la Universidad, lo cual les
ha permitido como en mi caso, seguir preparandonos por la estabilidad y el
apoyo que esta institucion nos brinda.

Esta empresa viola el principio de la estabilidad del personal, al ser unal
empresa que presta servicios de Outsourcing. La naturaleza de nuestro
negocio conlleva a la inestabilidad laboral, que en cierta medida es un alto
costo que pagamos en muchas ocasiones, como consecuencia de la curva
de aprendizaje de los nuevos agentes telefonicos. Sin embargo, hemos
realizado una alianza con una empresa de suministro de personal temporal,
para que nos mantenga y garantice un stock de agentes telefénicos con
experiencia.

Fayol recomienda cambiar el personal por motivos externos, pero en la
empresa, por el contrario se incumple totalmente, ya que el tipo de
contratacion es a término de obra para la gran parte de los empleados

En la empresa no hay una total estabilidad laboral, empezando por el tipo
de contratacion existente: la empresa no le adeuda al empleado
prestaciones sociales, salvo lo que debe cancelar quincenalmente como
salario; facilmente un empleado puede ser despedido sin derecho a
indemnizacion

N.D.

En esta organizacion, con los empleados se implementa un plan de
desarrollo y un plan de sucesion, cada uno discute con su jefe inmediato a
donde quiere llegar, que puesto quiere ocupar en un futuro y que
entrenamiento necesita para llegar alld. La compafiia suministra
entrenamiento a sus asociados, pero siempre para desarrollar mas
habilidades requeridas para el cargo
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Este principio actualmente no es tomado en cuenta, ejemplo de esto es que
se estd llevando a cabo una serie de cambios como consecuencia de un
(Celcaribe) right-sizing, lo que trajo como resultado la reduccion de la planta de
personal en 120 funcionarios durante los meses de febrero y marzo del
presente afo

El principio de iniciativa es de los que mas se lleva a cabo, ya que al
Universidad del conformar los diferentes grupos de trabajo, todos tenemos la oportunidad
grup ] p
Cauca) de opinar y dar nuestros puntos de vista, de manera que podemos aportar
ideas para dar solucion a los diferentes problemas que se presentan

. En las reuniones que se realizan los lunes establecidos, se comenta y se
Iniciativa . . e . .
N.D. estimula al personal cuando tienen iniciativas propias coordinadas con los
jefes de areas y dando resultados al Gerente

Esto, aunque no es muy utilizado en el drea administrativa, si lo es en el

(Conexcel Bulevar . , o D
area de ventas, ya que ahi cada vendedor utiliza su iniciativa para lograr

Ltda.)

vender mas
(Conexcel Bulevar En algunos sectores de la empresa se ve una buena uniéon del personal,
Ltda.) pero en otros no como el drea de ventas lo cual genera conflictos
(Ladrillera Andina Union del personal En la organizacion todos saben que son un EQUIPO, un ENGRANAIJE y
S.A) que si alguno falla pierde toda la organizacion pero hay responsabilidades

que cada uno de ellos, sea obrero o jefe de area debe asumir

De lo anterior podriamos concluir que muchos de los resultados obtenidos apuntan a la existencia de aspectos de adecuacion de la
teoria a la practica, tal como se presenta en el caso de la division del trabajo, su vigencia esta caracterizada por una ausencia, bien
sea de tipo parcial o completa de la sincronizacion de tales divisiones. Asi como este principio posee en si aspectos de adecuacion
a la realidad se encontrara la presencia de otros principios con elementos muy similares.

Ahora en el caso de los principios de unidad de mando y de autoridad / responsabilidad podemos observar que no hay un comun
denominador en su estudio en las empresas, por un lado un tipo de autoridad donde predomina por asi decirlo, formas bastante
tergiversadas del acto mismo, traducido en abuso de autoridad, por otro es que esa famosa unidad que debe existir en la empresa
y elemento abanderado de la teoria de Fayol desaparece en el momento de llevarse a cabo en la empresa, perdiéndose en el no
muy claro acto de mando.
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En lo relacionado con el principio de subordinacién del interés individual al general y el de remuneracion del personal, se puede
apreciar una caracteristica en comun, por un lado la subordinacion del interés particular al general es tomado como la busqueda
por primar ante todo el bienestar de la empresa, a pesar que dicho bienestar podria estar en algin momento atentando con la
integridad del personal, incluyendo su remuneracion. Es asi como se observa el surgimiento de una figura conocida y tan comiin
hoy en dia como lo son las empresas asociativas de trabajo. Entes que son percibidos hoy en dia como una via para minimizar el
riesgo de la existencia de los sindicatos o entes del mismo caracter, como el de satisfacer la busqueda incesante por incrementar
las ganancias a toda costa.

Es bien interesante como muchos de las ideas de Fayol contrasta actualmente con las necesidades imperiosas del contexto
empresarial, es decir, sus ideas se convierten en un medio para percibir de mejor manera los aspectos mas caracteristicos y las
consecuencias del actual tipo de gestion que predomina en las empresas.

En consecuencia de lo anterior y en el marco de los principios planteados se encuentra una difusa de principios tan basicos como
lo son el orden y la misma equidad, aunque podria parecer que dichos principios deberian ser obvios en la practica administrativa,
la realidad esta configurada de otra forma. Tal es el caso del principio de orden, el cual debido al desarrollo de los paradigmas
contemporaneos y de sus pretensiones hace imposible que se lleven — tales principios - a cabo de la mejor manera en la empresa,
en este caso especifico la escasez de personal transforma radicalmente la relacion acertada entre hombre y puesto de trabajo, ya
que lo que se presenta en la actualidad es una no muy clara delimitacion de cargos y funciones, los cuales a su vez provocan otro
tipo de transformaciones en las demas tareas de la empresa, como es en este caso la aplicacion de otros principios.

Sin lugar a dudas el tema de la estabilidad del personal es uno de los temas, quizd de mayor atencion en la actualidad por el
management, debido probablemente, por la cantidad de herramientas o modelos administrativos que buscan a toda costa
incrementar beneficios de indole financiero en las empresas, los cuales siempre llegan a la conclusion de que el inico mecanismo
existente es prescindir del personal existente. Es por ello que en el estudio realizado, es muy comuln encontrarse posiciones muy
fuertes acerca de lo que ocurre actualmente y de sus implicaciones en la empresa tanto en el corto, como en el largo plazo.

Es asi como aparecen figuras tan famosas como las denominadas “oficinas temporales” quienes a su vez toman el papel de
facilitadoras para la implementacion de tales modelos. Es asi como los contratos a término, se han convertido en el medio ideal de
contratacion de personal, que permite la desvinculacion casi total de la empresa con el empleado, limitando a toda costa sus
obligaciones con su planta de personal.

No es dificil encontrarse con nuevos modelos que al igual que el outsourcing — tan famoso en la década de los 90°s e inclusive
actualmente - tengan el objetivo unico del beneficio financiero de la empresa, es asi como encontramos el mismo right-sizing, que
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no es mas que la reduccion de la planta de personal, traducida en transformaciones radicales en el que hacer de la empresa, que
en muchos casos no son estudiados adecuadamente, dejan la empresa en una situacion inestable y a su vez insegura en un
contexto cada vez mas cambiante.

Pero no todas las evidencia apuntan al lado oscuro de tal principio. Se encontraron casos aislados en donde la vigencia del
principio de estabilidad es llevado a cabo de manera adecuada, a tal punto que los objetivos no son tanto de tipo financiero si no
de crecimiento y desarrollo empresarial.

Por ultimo, Los principios de iniciativa y de union de personal estan ligados mas al trabajo desarrollado en equipos, no toma el
aspecto individual del empleado excluyendo a los otros individuos, si no el aspecto de trabajo en equipo, tema que se discute mas

a fondo en lo relacionado con el tema de la Calidad total.

A continuacion presentamos lo resultados obtenidos en la aplicacion del modelo de analisis en las empresas:

Banco de la Camara de Ingenio Universidad
Empresas republica cvC comercio Azucarero | del Cauca %

# Principios

1 9.Jerarquia 4 4 3 4 4 76%
2 5.Unidad de direccion 4 4 3 3 4 72%
2 8.Centralizacion 4 3 3 4 4 72%
3 3.Disciplina 4 3 4 3 3 68%
4 2.Autoridad responsabilida 3 3 3 3 4 64%
4 4.Unidad de Mando 3 3 3 2 5 64%
4 12.Estabilidad 4 2 4 2 4 64%
5 1.Division del trabajo 3 3 3 3 3 60%
5 6.Subordinacion del Interes 4 3 3 2 3 60%
5 7.Remuneracion 3 4 3 2 3 60%
6 11.Equidad 4 2 3 2 3 56%
6 13.Iniciativa 4 2 3 2 3 56%
6 14.Union del personal 4 1 4 2 3 56%
7 10.0rden 2 2 4 2 3 52%
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Se puede apreciar que existe un comportamiento que opta por la concentracion en principios que tienen que ver con la gestion de
la empresa en lo relacionado con la clara distincion en cuanto a nivel jerarquico, que no es si no la limitacion de poderes, al
mismo tiempo, se presenta una tendencia primar elementos relacionados con el direccionamiento de la empresa en cuanto a la
forma como se debe llevar a cabo el mando.

En este orden se presenta en que los principios van perdiendo su vigencia en la medida en que estos se alejan mas del caracter
normativo, y se retoma lo concerniente al aspecto humano o a lo que hoy en dia se conoce como gestion humana.

Sin lugar a duda lo anterior es un esquema que aunque no muy riguroso en términos inferenciales estadisticos, permite un claro
estado de la actual gestion, y el enfoque que esta primando. A su vez dicho panorama deja entre ver, cuales son aquellos aspectos
tal vez mas excluidos y que sin lugar a dudas puede convertirse en un enfoque a retomar, ojala en un futuro no muy lejano.



8. MODELO DE ANALISIS ORGANIZACIONAL PARA EL ESTUDIO
DE LA VIGENCIA DE FAYOL EN EMPRESAS COLOMBIANAS

UNIVERSIDAD DEL VALLE
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
TEORIAS DE LA ORGANIZACION Y LA GESTION

TALLER No:

La Administracion Industrial y General — Henry Fayol

Conformar grupos de 4 6 5 personas y calificar la presencia actual de los planteamientos de Henry

Fayol en cada una de ellas.

1. Identificar 4 organizaciones a las que estan vinculados. Utilizar una escala de 0 a 5 (cero sino
esta vigente y cinco si estd plenamente presente, de acuerdo a los planteamientos originales de
Fayol). Para cada principio seleccionar la empresa en la que la vigencia sea mas elevada y
elaborar un breve comentario que justifique el por qué de la seleccion.

Organizaciones

Comentario sobre la organizacion
seleccionada

1. Operaciones

Técnicas

Comerciales

Financieras

Seguridad

Contabilidad

2. Proceso Administrativo

Prevision

Organizacion

Mando

Coordinacion

Control




ii

Organizaciones

Comentario sobre la organizacion
seleccionada

3. Principios

1. Division del Trabajo

2. Autoridad - Responsabilidad

3. Disciplina

4. Unidad de Mando

5. Unidad de Direccion

6. Subordinacidn del interés

7. Remuneracion

8. Centralizacion

9. Jerarquia

10. Orden

11. Equidad

12. Estabilidad

13. Iniciativa

14. Unidn de Personal
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2. Analizar en las 4 organizaciones seleccionadas a las que estan vinculados, las 7 cualidades
del dirigente de acuerdo a los planteamientos originales de Fayol. Utilizar una escala de 0 a 5 (cero si
no esta vigente y cinco si esta plenamente presente). cualquiera que sea su respuesta elabore un breve

comentario que justifique el por qué de la seleccion.

Organizaciones

Comentario sobre la organizacion
seleccionada

El papel del dirigente

1. Salud y vigor fisico

2. Inteligencia y vigor intelectual

3. Cualidades morales

4. Cultura general

5. Conocimientos administrativos

6. Nociones sobre las demas
funciones de la empresa

7. Capacidad profesional especial
caracteristica de la empresa
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3. Analizar en las 4 organizaciones seleccionadas a las que estan vinculados, la organizacion
del cuerpo socia de acuerdo a los planteamientos originales de Fayol. Utilizar una escala de 0 a 5
(cero si no esta vigente y cinco si esta plenamente presente). Cualquiera que sea su respuesta elabore
un breve comentario que justifique el por qué de la seleccion.

Comentario sobre la organizacion

Organizaciones 1 2 3 4 .
seleccionada

El Cuerpo Social de la Empresa

1. Misioén administrativa

2. Accionistas

3. Consejo de administracion

4. Direccidon General

5. Direcciones generales

6. Ingenieros principales

7. Jefes de servicio

8.Jefes de division

9.Jefes de taller

10.Capataces y obreros

4. Identifique y explique con ejemplos, otras operaciones adicionales a las planteadas por
Fayol, que se cumplan actualmente en las organizaciones.
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6.

. Para el grupo, administrar es:

Identifique y explique con ejemplos, otros principios (en la misma perspectiva de los
planteados por Fayol) que se deben respetar hoy en dia, cuando se hace la labor de
administrador.
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7. Identifique y explique con ejemplos, otras cualidades (en la misma perspectiva de los
planteados por Fayol) que se deben tener en cuenta hoy en dia, en la labor del
dirigente.

1.

2.

3.

4.

5.

8. Identifique y explique con ejemplos, otros miembros de cuerpo social (en la misma
perspectiva de los planteados por Fayol) que se deben tener en cuenta hoy en dia, en
las organizaciones.

1.

2.

3.

4.

5.

GRUPO INTEGRADO POR (Nombre y Organizacion)

Nk W=
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1. EL IDEAL TIPO DE ORGANIZACION: LA BUROCRACIA

(Para qué queremos la burocracia si es que se antepone a los individuos? Es la pregunta que se
formula Charles Perrow (19XX) en su texto ;El porqué de la burocracia? La respuesta es
contundente: Porque nuestra sociedad no ha desarrollado un método alternativo de inundarnos
de bienes y servicios de un modo mas econdmico.

Perrow sefiala ademés que la burocracia se ha desarrollado a lo largo de muchos siglos de la
civilizaciébn occidental, comenzando en la edad media y se desarrolld6 plena vy
generalizadamente en el siglo XX. Segun ¢l las burocracias se crean para administrar tareas
estables, rutinarias, este es el fundamento de su eficiencia organizativa. Generada esta a partir
de: igual trato para los empleados; tener en cuenta solamente las habilidades, pericia y
experiencias relacionadas con el puesto de trabajo; ausencia de prerrogativas del puesto de
trabajo; criterios concretos de trabajo y productividad; férreo control del trabajo y la
productividad; implementacién y cumplimiento de normas y regulaciones que estén al servicio
de los intereses de la organizacion y cumplimiento de normas tanto para los directivos como
para los obreros. “En vez de ponernos a luchar contra los molinos de viento de la burocracia",
dice Perrow, si deseamos seguir con nuestra civilizacion como estd, sin cambiar drésticamente
el sistema econdmico, tendremos que contar con grandes organizaciones burocraticas en las
areas gubernamentales, econdmicas y sociales.
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2. CONTEXTO HISTORICO

Max Weber nace el 21 de abril de 1864 en la ciudad alemana de Erfurt, es el primero de ocho
hijos del politico liberal Max Weber, quien fue un funcionario que ascendi6é a una posicion
politica relevante, formando parte de la elite, por lo tanto evitd cualquier idealismo o actividad
que amenazara su posicion dentro del sistema. Fue un hombre que disfruto de los placeres
terrenales. Su madre fue Helene Fallestein, mujer devota calvinista y profundamente puritana,
que intento llevar una vida ascética exenta de los placeres anhelados por su marido, le
molestaban las imperfecciones que le advertian que no estaba designada a la salvacion. En
1868 se traslada a Berlin donde su padre ha obtenido un cargo de diputado por el Partido
Nacional Liberal. La infancia de Max Weber aparece marcada por la enfermedad y los
conflictos emocionales derivados de la gran desavenencia entre sus padres, agravada aun mas
por la muerte de sus dos hijos, lo que tuvo una gran influencia no solo en su formacion
intelectual sino en su salud mental.

En 1882 concluye sus estudios secundarios, siendo por esa época un consumado lector de los
clasicos griegos y latinos, asi como de la filosofia alemana. Inicia sus estudios de derecho en la
universidad de Heidelberg, donde al mismo tiempo estudia filosofia, historia y economia.

En 1883, presta su servicio militar en Estrasburgo, donde reside en casa de unos parientes, los
Baumgarten, que influyen fuertemente tanto en su vida emocional como en sus ideas; Por un
lado su tia Ida lo estimula a comprender la religiosidad de su madre y de otro lado Hermanc
Baumgarten, historiador de profesion, le descubre nuevas actitudes politicas contrarias al
liberalismo de su padre y a la idea de Bismarck dominante en ese momento en Alemania,
recordandole el ideario democratico de la revolucion de 1848.

En 1884, a peticion de su padre, Weber prosigue sus estudios de derecho en la Universidad de
Berlin, viviendo en ese entonces en la casa paterna a excepcion de una temporada en la que
vivio en Gottinga. Se doctora en dicha universidad presentando una tesis sobre la evolucion de
las compaifiias comerciales del medioevo. Comenzando de esta forma su carrera universitaria.
En 1891, termina su tesis de habilitacion, que le faculta para ensefiar en la universidad, el tema
es la historia agraria de la antigua Roma, ademads, investiga sobre la cuestion agraria en
Alemania Oriental.

Weber dependia econdmicamente de su padre, situacion que detestaba. Se volvid entonces
hacia los valores de su madre mientras crecia la antipatia por su padre. Adoptd una vida
ascética sumergiéndose profundamente en el trabajo. Podemos describir asi sus habitos como
estudiante: “ Contintia la rigida disciplina de trabajo, regula su vida con el reloj; divide la
rutina diaria en periodos exactos para las diferentes materias y ahorra, a su manera cenando por
las noches en su habitacion una libra de carne picada y cuatro huevos fritos” (Mitzman,
1970:48; Marianne Weber, 1975:105). Siguiendo a su madre se volvid un trabajador
compulsivo.
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En 1893 es profesor de derecho en la Universidad de Berlin, ha conseguido a raiz de su empleo
en la universidad emanciparse de la tutela paterna y es cuando contrae matrimonio con
Marianne Schnitger, una prima suya. En 1894, la evolucion de su carrera es brillante, en este
afio accede a la catedra de economia en la Universidad de Friburgo, militando politicamente en
la Union Social Protestante. En 1896 es nombrado catedratico de economia politica en la
Universidad de Heidelberg; publica en la revista Die Wahrheit el ensayo La decadencia de la
cultura antigua.

En 1897 tiene un grave enfrentamiento con su padre; la muerte de ¢l unos meses mas tarde a
consecuencia de una hemorragia géstrica, le desencadena una fuerte depresion, agravada en
1898; vivira a lo largo de cinco afios en un estado de duelo patologico que le impedira tanto
escribir como dar clases. En 1903, empieza a recuperarse de su grave enfermedad psiquica de
la que afirma que “ha vuelto a abrir en mi el lado humano de la vida, que mi madre encontraba
a faltar”. Junto con Edgar Jaff¢é y Werner Sombart funda la revista Archiv Fiir
Sozialwissenschaft und Sozialpolitik, en la que publicard algunos de sus mas importantes
articulos.

En 1904, viaja a Estados Unidos donde en Saint Louis dicta una conferencia entre Capitalismo
y sociedad rural en Alemania, ademas en la revista antes mencionada publica sobre la Teoria
de las ciencias sociales asi como la primera parte de la Etica Protestante Y El Espiritu del
Capitalismo (cuya segunda parte aparecera al afio siguiente). Aunque continud teniendo
problemas sociologicos en ésta época produjo algunos de sus trabajos mas importantes. En
1910, junto con Georg Simmel y Ténnies, funda la sociedad alemana de sociologia. Frente al
pensamiento ascético que habia analizado en La ética protestante y el espiritu del capitalismo,
opone por esta época el misticismo ruso. Esta pareja antitética viene ya a prefigurar su teoria de
“Los tipos ideales” que aplicara en sus andlisis sociologicos.

En 1911, Weber comienza a trabajar en el campo de la sociologia de la religion, proyecta su
fundamental e inacabada obra: Economia y Sociedad. Hacia 1914, al estallar la primera guerra
mundial, es encargado por el gobierno aleman de la administracion de hospitales militares. En
1917 aparecen publicados diversos estudios de sociologia de la religion, entre los que se
encuentran todas las investigaciones sobre el confucionismo, el taoismo, el hinduismo y el
judaismo antiguo. En 1918, imparte un curso de verano en la Universidad de Viena, después de
haber estado veinte afos alejado de la ensefianza universitaria. Al concluir la contienda
mundial toma parte en el proceso de la constituyente de la Republica de Weimar.

En 1919, en Munich, imparte una serie de conferencias sobre la vocacion del cientifico y del
politico; es nombrado catedratico de economia en la universidad de ésta ciudad. Participa en
las negociaciones para la paz. Muere su madre. En 1920 el 14 de junio muere en Munich; poco
antes habia preparado una nueva edicion de La ética protestante y el espiritu del capitalismo,
asi como de sus trabajos de la sociologia de la religion. Su obra esencial Economia y Sociedad,
que deja inacabada, serd editada al afio siguiente por Marianne Weber. En 1923 aparece
postumamente la obra Historia Econdmica General.

La vida de Weber como su obra, estuvo sujeta a la tension entre la mente burocratica de
funcionario de su padre y la religiosidad de su madre, lo que se refleja en su vida personal y
profesional.
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3. CONSTRUCCION DEL TIPO-IDEAL EN MAX WEBER:
MOMMSEN?®

Es particularmente importante los aportes hechos por Max Weber relacionados con la
interpretacion y comprension de la realidad, dicho objetivo fue mediatizado por la construccion
de métodos que permitieran un andlisis al objeto de estudio a la luz de disposiciones
valorativas diferentes.

El objetivo de dichos métodos esta en la ordenacion del tipo mental de fendmenos sociales de
cualquier origen historico, estudiado bajo cualquier punto de vista. El método presentado por
Weber recoge en si mismo diferentes puntos de vista valorativos, pero su importancia radica en
que no lleva a cabo juicios de valor en si mismo.

Weber tenia en mente la busqueda de alternativas que llevaran consigo la solucion al problema
de neutralidad valorativa de la ciencia, sin excluir de su origen los juicios de valor. Es asi como
presenta el método de tipo-ideal como herramienta para la comprension objetiva de la realidad.

El método de tipo-ideal deberia permitir distinguir los juicios valorativos y los juicios referidos
a valores sin que esto produjese en si mismo juicios de valor en los procesos de conocimiento.

Segin Weber la construccion de conceptos de tipo-ideal son formados no solo teniendo en
cuenta el material empirico poseido, esperanzado en dominarlo y denominarlo
conceptualmente, si no teniendo en cuenta valores e ideas culturales.

Weber plantea que el método de tipo-ideal tiene un caracter nominalista sin que por ello lo
obligue a formular juicios previos enunciados de contenido material lo cual deja claro en este
aparte:

Pues cualquiera que sea el contenido de tipo-ideal racionalista, sea que se trate de una norma
de fe ética, juridica dogmatica, estética o religiosa o de una maxima técnica o econdmica o
politica juridica o politico social o politico cultural o de una valoracion bajo una forma lo mas
racional posible, cualquiera que sea el tipo de su presentacion, siempre su construccion dentro
de investigaciones empiricas tiene solo la finalidad de comparar la realidad empirica con ella ...
a fin de poder describirla con conceptos comprensibles lo mas univoco posible y comprenderla
y explicarla con imputacion causal.

Mediante el desarrollo conceptual y funcional de los tipos ideales se puede alcanzar la relacion
entre los respectivos objetos y sus valores.

Para Weber al tipo-ideal no le corresponde ningun caracter de realidad. En el sentido del
neokantismo el método de tipo-ideal es pensado inicamente como instrumento formal para la

2> Mommsen Wolfgang, Max Weber: Sociedad, politica e historia.
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aprehension de la realidad empirica. Dichos tipos ideales, ademas de estas caracteristicas ya
enunciadas deben poseer ciertos requerimientos formales entre los que se distinguen: la
consistencia logica y la ausencia de contradicciones internas. La mayor importancia en la
formulacion de tipos ideales radica en una Construccidn que presenten con precision
determinadas propiedades de los fendémenos empiricos considerados como significativos, sin
embargo pese a estos requerimientos Weber no ve ningun tipo de obstaculos, ya que el método
de tipo-ideal carece de caracter normativo.

Weber mismo subraya que el tipo-ideal no se puede dar en la realidad empirica de manera
ideal es decir l6gicamente consecuente y pura.

Al igual que las categorias del neokantismo en la cual se inscribe a Weber, la cual tiene como
condicion la posibilidad de la experiencia en la realidad de igual forma Weber deseaba sobre la
ilimitada realidad extender una red de conceptos de tipo ideal, a fin de ofrecer al observador la
posibilidad de aprender mentalmente la realidad empirica a través del método del tipo-ideal.

Existe un elemento que es factor de discusion en Weber, el cual es determinado como un
problema de cardcter epistémico, el cual es generado a partir de una caracteristica del método
de tipo-ideal denominada <<adecuacion>> la cual se refiere a la adaptacién del modelo a la
respectiva finalidad del conocimiento a la que se aspira. A pesar de que este problema no fue
aclarado por Weber en su totalidad, la realidad esta caracterizada por poseer una cualidad casi
amorfa, adicional a esto no es posible comprender facilmente la determinacion de la
adecuacion de los conceptos ideales tipicos desde el punto de vista epistémico sin que exista
ninguna mediacion entre las esferas de los conceptos que han sido presentadas
nominalistamente y la infinitud sin sentido.

Hasta aqui es posible determinar tipos ideales histéricos y socioldgicos, los primeros
determinan objetos histdricos y su localizacion causal dentro de un proceso de desarrollo
historico y cuya importancia cultural se pone de manifiesto desde diferentes aspectos. Para los
segundos se tiene un caracter supreatemporal en la medida de que el factor tiempo historico
no entra en juego.

En el libro economia y sociedad es facil percatarse que se manejan muy a menudo la expresion
tipo-ideal por la de tipo puro y es aqui donde el punto de vista de la racionalidad de la
correccion tiene una funcidn rectora en la construccion de estos conceptos.

Con el desarrollo del tipo-ideal se habia conseguido un instrumento que podia relacionar los
métodos nomotéticos e ideograficos y el método puramente causal explicativo y el descriptivo
invidualizante.

Weber logré desarrollar una manera de aproximarse a los fenomenos sociales desde el punto de
vista historico y desde la perspectiva sistematico sociologica, al mismo tiempo mostrando la
importancia del estudio de los fenémenos desde puntos de vista mas amplios. El método de
tipo-ideal llevo a cabo la construccion de modelos de accion social desde el significado del
hombre moderno, sobre un trasfondo histérico universal.
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3.1 WEBER, MARX E IDEOLOGIA

Es solamente a partir de Hegel que la burocracia se constituye en concepto politico. El estado
hegeliano comprende tres niveles Jerarquizados: en la cumbre, el poder; en la base: la sociedad
civil; entre dos niveles: los “relais de laburocracia”?® y el cambio de términos marca el paso de
una calificacion critica. Recordemos que para Marx, la burocracia sin ser aun verdaderamente
el poder, esta ligada al poder del cual es instrumento. De la teoria Marxista del Estado se deriva
una critica de la burocracia. En la sociedad que Marx analiza, la burocracia, la policia, el
ejéreito, la iglesia y los jueces son medios al servicio de un estado que es en si mismo un
medio, “un instrumento de opresion” al servicio de una “clase dominante” (Marx, La guerra
civil en Francia).

Con los analisis de Ninee, Troky, Eramsc, Rosa Luxemburgo, se efectiia el paso de la
burocracia concebida como un “sistema de aun transiciéon” a la burocracia considerado como
un “sistema de decision”, de la critica de una administracion a la critica de un poder. En
términos de estructuras no se distinguen mas tres niveles, los dos niveles de arriba se
confunden.

3.2 LA ETICA PROTESTANTE Y EL ESPIRITU DEL CAPITALISMO

M. Weber intenta explicar las motivaciones y significados que hay detras de las acciones de los
individuos, haciendo referencia a los origenes del capitalismo moderno, particularmente a los
mecanismos religiosos que habian intervenido decisivamente en la formacion de la mentalidad
capitalista. Para Weber no era cuestion de dar una explicacion acerca de la formacion del
capitalismo desde causas religiosas; el objetivo de su investigacion era descubrir si el origen
del capitalismo europeo podia ser explicado desde bases diferentes a la econdmica.

Para Weber la religion, entendida como un componente esencial de la ideologia de una
sociedad, no forma parte de la superestructura susceptible de ser explicada desde las bases
econdmicas de esa misma sociedad. Al contrario, lo ideoldgico era suficientemente autdbnomo
como para producir transformaciones de la estructura social, mas alla de la economia y de la
lucha de clases. En este sentido, las ideologias y los valores éticos tenian suficiente peso para
afectar esa base econdmica que se pensaba era el soporte de toda la estructura o
superestructura, influyendo fuertemente en su desarrollo.

En la ética protestante, el autor pone de relieve la profunda vinculacion existente entre los
origenes del capitalismo europeo y la presencia de formas religiosas “ascéticas”, representadas
por el calvinismo y el puritanismo; condiciones que tienen un fuerte significado en el
desarrollo economico del capitalismo, al servir de fuerza impulsora de su desarrollo,
revolucionando el curso de la historia occidental. Igualmente, se presenta la fuerte
concentracion del pensamiento y la actitud rigurosamente fundamental de sentirse obligado al

26 El término burocracia habia sido empleado por primera vez, segan Litré, en 1745 V. De Enournay (la Passade, 1976)
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trabajo, con el mas fino sentido econdomico, calculando la ganancia y la cuantia, combinado
con un austero dominio de si mismo y una moderacién que acrecienta extraordinariamente la
capacidad de rendimiento en el trabajo; considerado €ste ultimo como un fin en si mismo, es
decir, como una profesion, que es lo que el capitalismo exige, superando la parsimonia
tradicionalista.

En su anélisis del capitalismo Occidental, Weber establece una serie de requisitos historicos y
culturales, que considera deben existir previamente para la aparicion de un sistema econémico
como el capitalista; considera ademas, que el capitalismo no puede surgir sin la existencia de
factores tales como: la propiedad privada de los medios de produccién y un mercado libre de
trabajo, la comercializacion de la economia, una contabilidad racional del capital, o una
justicia y una administracion racionalizadas. Igualmente, estas caracteristicas necesitan, a su
vez de unos requisitos culturales —particulares de occidente- como son la existencia de un
Estado moderno, una vida urbana altamente desarrollada, una ciencia y una técnica racionales
y una ética racional de la existencia; siendo ésta peculiar en Occidente, pues constituye el
fundamento religioso del régimen de vida, cuya consecuencia habria de ser un racionalismo
muy explicito.

Para Weber la religion tiene un papel representativo, constituye un elemento sancionador de
impulsos irracionales no sometidos a regla alguna; el ascetismo laico del protestantismo
sanciond éticamente el trabajo incesante como medio ascético superior; constituyéndose esto
en la mas poderosa palanca de expansion de la concepcion de la vida llamada “espiritu del
capitalismo”; este espiritu del capitalismo debe entenderse como un nuevo estilo de vida sujeto
a ciertas normas dentro de una ética determinada, obteniendo un lucro, ejerciendo
sistematicamente una profesion, con una ganancia racionalmente legitima lo cual influye
profundamente en el desarrollo de la economia. Dicha mentalidad ha encontrado su realizacién
mas adecuada en la moderna empresa capitalista, al mismo tiempo que ésta puede reconocer en
aquella su més adecuado impulso espiritual.

El espiritu del capitalismo introduce en su anélisis el valor del tiempo -piensa que el tiempo es
dinero-, un adicional al valor del dinero, bajo una filosofia de avaricia, que estipula un ideal de
hombre honrado, digno de crédito y con una fuerte obligacion que condiciona su interés por
aumentar su capital; reconociéndolo como un fin en si mismo. No se trata de afirmar que en la
época precapitalista no se conociera el impulso adquisitivo, o no estuviese desarrollado, como
se ha dicho con frecuencia; en las diferentes épocas historicas con sus modelos econdomicos, ha
habido ganancias inmoderadas no sujetas a norma alguna; sin embargo, la utilizacién industrial
racionalizada del capital y la organizacion racional del trabajo no eran las fuerzas dominantes
que orientaban la actividad econdémica. El interés de los empresarios estaba animado por una
economia tradicionalista caracterizada por: un género tradicional de vida, una ganancia y una
medida en el trabajo igualmente tradicional, un modo tradicional de llevar el negocio y las
relaciones con los trabajadores y con la clientela, igualmente tradicional, lo mismo que la
forma de realizar las transacciones; constituyendo esto el ethos del empresario.

Es con la introduccion de la idea de racionalizacion, de ese nuevo espiritu del capitalismo,
donde se presenta una lucha cerrada entre los concurrentes; que se constituyen patrimonios
considerables que no eran fuente placida de renta, sino que eran invertidos de nuevo en el
negocio; tornando en austera sobriedad de quienes trabajan, ascendian y querian solamente
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enriquecerse, ese género de vida pacifica y tranquila tradicional; se hace manifiesto que es
precisamente esa conducta tradicionalista uno de los obstaculos psicoldgicos mas potentes
contra los que hay que luchar para lograr la adaptacion del hombre a los supuestos de una
economia capitalista y burguesa ordenada.

La mentalidad tradicional precapitalista fue un escollo que debid sortear el espiritu del
capitalismo, a través de un largo y continuo proceso educativo que creara una mentalidad
diferente; mentalidad donde la practica del trabajo se asumiera como un fin absoluto en si
mismo, como una profesion.

Es precisamente en este contexto donde podemos apreciar como los protestantes, bien sea
como oprimidos u opresores, como mayoria o como minoria, han mostrado una singular
tendencia hacia el racionalismo econdmico; caracterizado por un dominio por el afan de lucro,
una tendencia que no se daba entre los catolicos, en cualquier condicidon que se encuentren; ya
que la filosofia catélica conducia a través de la idea de pobreza y castidad hacia la idea de
menor impulso adquisitivo, a cambio de una vida bien asegurada; pregonaba la obtencion de
menores ingresos, en contraposicion a una vida en constante peligro y exaltacion, por la
eventual obtencion de honores y riquezas.

De ahi que, si queremos encontrar un parentesco entre determinadas manifestaciones del
espiritu protestante y la moderna cultura capitalista no hemos de buscarlo en el supuesto amor
al mundo mas o menos materialista, sino mas bien en sus rasgos mas puramente religiosos.

Para Weber siempre ha existido el capitalismo, en todos los paises del mundo, ya que desde
los tiempos mas remotos ha habido afan de lucro y tendencia a enriquecerse; en esencia, el
capitalismo se identifica con la aspiracion a la ganancia, lograda a través del esfuerzo de buscar
siempre una rentabilidad; sin embargo en occidente, el capitalismo tiene unas formas que no se
conocen en ninguna otra parte, historica y geograficamente; especialmente, en lo referente a la
organizacion racional-capitalista del trabajo formalmente libre. Es precisamente esa
racionalidad particular del capitalismo occidental la que se convierte en un importante
determinante de la influencia de ciertos ideales religiosos en la formacion de una mentalidad
econdmica, de un ethos econdmico y particularmente, en el caso concreto, de las conexiones de
la ética econdmica moderna con la ética racional del protestantismo ascético. Puede pensarse
entonces que ser herederos del mundo helénico le dio a Occidente unas caracteristicas muy
particulares y una caracterizacion muy racional, especifica y peculiar.

Weber en su texto “La ética protestante y el espiritu del capitalismo”™ intenta buscar, lo que ¢l
denomina, el espiritu del mundo capitalista y las relaciones de este espiritu con el
protestantismo ascético; hace referencia a la influencia de ciertos ideales religiosos con la
formacion social, econdomica y religiosa de occidente; nos enfrenta al prejuicio del capitalismo,
“trabajar mucho y guardar al maximo”; nos precisa algunas caracteristicas muy particulares de
la Sociedad Occidental; nos muestra una manera diferente de mirar y entender el dinero y la
riqueza; pero como es natural, en un texto de esta naturaleza, surgen fuertes interrogantes
respecto a la relacion entre las practicas religiosas y el modelo econémico subyacente.

(Qué tanto decidimos nosotros y qué tanto de lo que hacemos lo hacemos desde el punto de
vista de lo que ¢l llama confesion religiosa?
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(Cual es el sentido para que alguien pase su vida trabajando, guiado por la sola idea de bajar un
dia a la tumba cargado de dinero? O como lo manifestaba el profesor Aktouf, tener toda su
vida una concepcion crematista de la misma.

Quiza sea descabellado pensar ;No seria posible que existiese una tercera via que tuviese un
componente intermedio entre ese tradicionalismo y el comportamiento crematista extremo del
capitalismo financiero salvaje predominante hoy en occidente, y por qué no decirlo, en casi
todo el planeta? ;Qué tendria que suceder para que se pudiera cambiar la racionalidad
econdmica y plantear a partir de ella una nueva forma de pensar el mundo desde sus diferentes
dimensiones: religiosa, cultural, econdmica, politica, social, y por qué no decirlo, racional?
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4. WEBER Y LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION

4.1 TRES TIPOS DE DOMINACION

El punto de partida del enfoque Weberiano es el concepto de “Dominacioén”, definida por este
autor como “un estado de cosas por el cual una voluntad manifiesta (mandato) del dominador o
de los dominadores influye sobre los actos del otro (del dominado o de los dominados), de tal
suerte que en un grado socialmente relevante estos actos tienen lugar como si los dominados
hubieran adoptado por si mismos y como maxima de su obrar el contenido del mandato

(obediencia)”?’.

Weber (1944) plantea que “toda dominacién se manifiesta y funciona en forma de gobierno
(...). El poder de mando puede tener una modesta apariencia y el jefe puede considerarse como
un servidor de los dominados (democracias) (...)"?%, debido a que “.. el régimen de
dominacion directa es inestable en cualquier parte donde se manifieste”?’.

13

Desde los anteriores planteamientos, la dominacion logra ser eficiente (o al menos en la
consecucion de ciertos fines) cuando se apropia de una estructura creada y destinada al
cumplimiento de unos objetivos especificos. Dicha estructura tendrd como componente
principal a personas, las cuales prestaran su servicio incondicional en pro de unos fines (desde
aqui, racionales), pero, respondiendo a una identidad casi total con los mandatos y fines que de
dicha estructura se derivan.

Es asi como para Weber (1944), la presencia de la dominacion se debe a la autojustificacion de
ésta, la cual apela a principios de legitimidad®’, representados en tres tipos puros de
dominacion, asi:

1. Una dominacion legal en virtud de estatuto, cuyo tipo mas puro es la Dominacion
Burocratica. Es la autoridad de un poder de mando; puede expresarse en un sistema de
normas racionales estatuidas (pactadas u otorgadas), las cuales encuentran obediencia en
tanto que normas generalmente obligatorias cuando las invoca quien puede hacerlo en
virtud de esas normas. El sistema de normas racionales legitima a quien tiene el mando, y
su poder es legitimo en tanto que es ejercido de acuerdo con las mismas. Se obedece a las
normas no a las personas.

2. Una dominacion tradicional, cuyo tipo mas puro es el dominio patriarcal. La obediencia
puede basarse en la autoridad personal, teniendo fundamentalmente en la santidad de la
tradicion, y por tanto, de lo acostumbrado, de lo que ha sido de un modo determinado, lo

27 WEBER, Max (1944). “Economia y Sociedad. Esbozo de sociologia comprensiva”. Segunda Edicion. Fondo de Cultura
Econdmica. Bogota. p. 699

2Tbid., p. 701

MTbid., p. 701

3Ibid., pp. 707-716.
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cual prescribe obediencia a ciertas personas.

3. Una dominacion carismatica, en donde “lo siempre nuevo, lo extracotidiano, lo nunca visto
y la entrega emotiva que provocan constituyen aqui la fuente de la devocion personal”; se
basa en la consagracion a lo extraordinario, en la creencia en un carisma, es decir, en la
efectiva revelacion o gracia concedida a ciertas personas en tanto que redentores, profetas
y héroes de toda clase.

Asimismo, Weber (1944) dice que hay dos tipos radicalmente opuestos de dominacion: “por
una parte, la dominacién mediante una constelacién de intereses (especialmente mediante
situaciones de monopolio); por otra, mediante la autoridad (poder de mando y deber de
obediencia). (...) El primero se basa, en un aspecto puro, principalmente en las influencias que,
a causa de cualquier posesion (...), se ejerce sobre el trafico formalmente 'libre' de los
dominados, que se inspiran en su propio interés. El ultimo se basa en el hecho de recurrir al

deber de obediencia con absoluta independencia de toda suerte de motivos e intereses™".

Segin Weber (1944), “la autoridad es una forma de dominacién”. En cuanto a la obediencia de
un mandato, el mismo autor habla del “orden impersonal”, es decir, la obediencia al cargo y no
a la persona. Por tales razones, en una organizacion la autoridad puede ser delegada, junto con
funciones y mandatos, ya que reposa en cada uno de los cargos.

Por ser un derivado directo de la dominacion, la autoridad, desde Weber, debe ser legitimada®?;
por lo tanto, para éste autor, de cada tipo de dominacion deriva un tipo de autoridad, es decir,
para una dominacion legal hay una autoridad legal, a una dominacion carismatica hay una
autoridad carismatica y a una dominacion tradicional hay una autoridad tradicional.

4.2 EL CUADRO DE TIPO DE DOMINACION LEGAL PURA

En palabras de Weber (1944), la dominacion legal descansa en la validez de las siguientes
ideas, entrelazadas entre si’’:

e Que todo derecho “pactado” u “otorgado”, puede ser estatuido de modo racional -racional
con arreglo a fines o racional con arreglo a valores (o ambas cosas)-, con la pretension de
ser respetado, por lo menos, por los miembros de la asociacidon; y también regularmente
con aquellas personas que dentro del &mbito de poder de la asociacion (en las territoriales:
dentro de su dominio territorial) realicen acciones sociales o entren en relaciones sociales
declaradas importantes por la asociacion.

« Que todo derecho seglin su esencia es un cosmos de reglas abstractas, por lo general
estatuidas intencionalmente; que la judicatura implica la aplicacion de estas reglas al caso
concreto; y que la administracion supone el cuidado racional de los intereses previstos por

311bid., p. 696
2Ibid., pp. 706-716.
33 Ibid., p. 173 —175.
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las ordenaciones de la asociacidon, dentro de los limites de las normas juridicas y segin
principios sefalables que tienen la aprobacion o por lo menos carecen de la desaprobacion
de las ordenaciones de la asociacion.

«Que el soberano legal tipico, la “persona puesta a la cabeza”, en tanto que ordena y manda,
obedece por su parte al orden impersonal por el que orienta sus disposiciones.

Lo cual vale para el soberano legal que no es “funcionario”, por ejemplo: el presidente
electivo de un estado.

«Que -tal como se expresa habitualmente- el que obedece solo lo hace en cuanto miembro de
la asociacion y s6lo obedece “al derecho”.

Como miembro de la union, del municipio, de la iglesia; en el estado: ciudadano.

«En relacion con el nimero 3 domina la idea de que los miembros de la asociacion, en tanto
que obedecen al soberano, no lo hacen por atencion a su persona, sino que obedecen a
aquel orden impersonal; y que s6lo estan obligados a la obediencia dentro de la
competencia limitada, racional y objetiva, a él otorgada por dicho orden.

4.3 LAS CATEGORIAS FUNDAMENTALES

Las categorias fundamentales de la dominacion legal, expuestas por Weber (1944)*4, son:
e Un gjercicio continuado, sujeto a la ley, de funciones dentro de una competencia, que

significa:
1.  Un ambito de deberes y servicios objetivamente limitado en virtud de una distribucion de
funciones,

2. con la atribucion de los poderes necesarios para su realizacion, y
3. con la fijacion estricta de los medios coactivos eventualmente administrables y el
supuesto previo de su aplicacion.

Una actividad establecida de esa suerte se llama “magistratura” o “autoridad” (Behorde).

(...) A esto hay que anadir:

2. El principio de Jerarquia administrativa, o sea la ordenacion de ‘“‘autoridades” fijas con
facultades de regulacion e inspeccion y con el derecho de queja o apelacion ante las
“autoridades” superiores por parte de inferiores.

3. Las “reglas” seglin las cuales hay que proceder pueden ser

a) técnicas o
b) normas.

34Ibid., pp. 174-175.
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Su aplicacion exige en ambos casos, para que se logre la racionalidad, una formacion
profesional. Normalmente s6lo participa en el cuadro administrativo de una asociacion el
calificado profesionalmente para ello mediante pruebas realizadas con éxito; de modo que sélo
el que posea esas condiciones puede ser empleado como funcionario. Los “funcionarios”
forman el cuadro administrativo tipico de las asociaciones racionales, sean éstas politicas,
hierocraticas, econdmicas (especialmente, capitalistas) o de otra clase.

4. Rige (en el caso racional) el principio de la separacion plena entre el cuadro administrativo
y los medios de administracion y produccion. Los funcionarios, empleados y trabajadores al
servicio de la administracion no son propietarios de los medios materiales de administracion y
produccion, sino que reciben estos en especie o dinero y estan sujetos a rendicion de cuentas.
Existe el principio de separacion completa entre el patrimonio publico, del cargo (o de la
explotacién: capital) y el patrimonio privado (hacienda individual) y entre la “oficina” y el
G‘h 99

ogar”.

5. En el caso mas racional no existe apropiacion de los cargos por quien los ejerce. Donde se
da un “derecho al cargo” (como, por ejemplo, entre los jueces y actualmente en partes
crecientes de la burocracia y el proletariado) no sirve generalmente a un fin de apropiacion por
parte del funcionario, sino de aseguramiento del cardcter puramente objetivo
(“independiente”), solo sujeto a normas, de su trabajo en el cargo.

6. Rige el principio administrativo de atenerse al expediente, aun alli donde las declaraciones
orales sean de hecho la regla o estén hasta prescritas; por lo menos se fijan por escrito los
considerandos, propuestas y decisiones, asi como las disposiciones y ordenanzas de toda clase.
El expediente y la actividad continuada por el funcionario hacen que la oficina sea la médula
de toda forma moderna en la actividad de las asociaciones.

7. La dominacion legal puede adoptar formas muy distintas, (...).
Ademas, Weber (1944) complementa lo anterior afirmando que “el tipo de la administracion

legal y racional es susceptible de aplicacion universal, y es lo importante en la vida cotidiana.
Pues para la vida cotidiana dominacién es primariamente “administracion”>,

3Ibid., p. 175.
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5. EL IDEAL TIPO DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA
BUROCRATICA

Para Weber (1944), “el tipo mas puro de dominacién legal es aquel que se ejerce por medio de
un cuadro administrativo burocratico. So6lo el dirigente de la asociacion posee su posicion de
imperio, bien por apropiacion, bien por eleccion o por designacion de su predecesor. Pero sus
facultades de mando son también “competencias” legales. La totalidad del cuadro
administrativo se compone, en el tipo mas puro, de funcionarios individuales (...), los cuales

personalmente libres, se deben solo a los deberes objetivos de su cargo,

en jerarquia administrativa rigurosa,

con competencias rigurosamente fijadas,

en virtud de un contrato, o sea (en principio) sobre la base de libre seleccion segiin

calificacion profesional que fundamenta su nombramiento —en el caso mas racional: por

medio de ciertas pruebas o del diploma que certifica su calificacion;

son retribuidos en dinero con sueldos fijos, con derecho a pension las mas de las veces; son

revocables siempre a instancia del propio funcionario y en ciertas circunstancias

(particularmente en los establecimientos privados) pueden también ser revocados por parte

del que manda; su retribucion estd graduada primeramente en relacion con el rango

jerarquico, luego segun la responsabilidad del cargo y, en general, segin el principio del

“decoro estamental” (...).

7. ejercen el cargo como su Unica o principal profesion,

8. tienen ante si una “carrera”, o “perspectiva’ de ascensos y avances por afios de ejercicio, o
por servicios o por ambas cosas, segln juicio de sus superiores,

9. trabajan con completa separacion de los medios administrativos y sin apropiacion del
cargo,

10. y estan sometidos a una rigurosa disciplina y vigilancia administrativa™3®.

Nk W=

*

El mismo autor plantea que ‘“este orden puede, en principio, aplicarse igualmente a
establecimientos econdmicos, caritativos o cualesquiera otros de caracter privado que persigan
fines materiales o ideales, y a asociaciones politicas o hierocraticas, lo que puede mostrarse
histéricamente (en aproximacion mayor o menor al tipo puro)”’.

En complemento a lo anterior, Weber (1944)% plantea las siguientes ideas, que merecen
nuestra atencion:

. La dominacion burocrética se ofrece en forma més pura alli donde rige con mayor
fuerza el principio de nombramiento de los funcionarios. Una jerarquia de funcionarios

%Ibid., pp. 175-176.
bid., p. 176.
3Tbid., pp. 176 - 177
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electivos no existe con igual sentido que una jerarquia de funcionarios nombrados; por lo
pronto la disciplina no puede nunca naturalmente alcanzar idéntica severidad alli donde el
funcionario subordinado depende en igual forma que el superior de una eleccion, y no
precisamente del juicio de este ultimo (...).

° Es esencial en la moderna burocracia el contrato administrativo de nombramiento, o
sea, la libre seleccion. Alli donde funcionarios serviles (esclavos, ministeriales) sirvan en
articulacion jerarquica con competencias objetivas, o sea de manera formalmente
burocratica, hablaremos propiamente de una “burocracia patrimonial”.

o El grado de calificacion profesional estd en constante crecimiento en la burocracia.
Incluso el funcionario sindical o de partido necesita también de un saber profesional
(empiricamente adquirido). El que los modernos “ministros” y “presidentes” sean los unicos
“funcionarios” que no requieren la calificacion profesional demuestra: que son funcionarios
solo en sentido formal pero no en sentido material, de igual modo que el director general
(gerente) de una gran compafiia anonima. La situacion de empresario capitalista representa
algo tan plenamente “apropiado” como la de monarca. La dominacién burocratica tiene,
pues, en su cima inevitablemente un elemento, por lo menos, que no es puramente
burocratico. Representa tan sélo una categoria de la dominacion por medio de un cuadro
administrativo especial.

. La retribucion fija es lo normal (...).

. (...) El funcionario Tipicamente ‘“burocratico” tiene su cargo como profesion
fundamental.

o La separacion de los medios administrativos se lleva a cabo exactamente en igual

sentido en la burocracia publica y en la burocracia privada (por ejemplo: en las grandes
empresas capitalistas).

Ademas, Weber (1944) dice que “la administracion burocratica pura, o sea, la administracion
burocratico-monocratica, atenida al expediente, es a tenor de toda la experiencia la forma mas
racional de ejercerse una dominacidon; y lo es en los sentidos siguientes: en precision,
continuidad, disciplina, rigor y confianza; calculabilidad, por tanto, para el soberano y los
interesados; intensidad y extension en el servicio; aplicabilidad formalmente universal a toda
suerte de tareas; y susceptibilidad fécnica de perfeccion para alcanzar el Optimo en sus
resultados™’.

5.1 SINTESIS SOBRE WEBER

Aktouf (2002), en su libro La Administracién entre Tradicion y Renovacién, sefiala que,
contemplando la totalidad, si se considera el alcance de los trabajos de Weber, se trata en lo
esencial de lo que mas a menudo se ha citado: de ocho paginas que constituyen el subcapitulo
"La dominacion legal en la direccion administrativa burocratica", de entre las seiscientas
cincuenta paginas que comprende s6lo el primer tomo de Economie et société(!). Sin embargo,
es cierto que a veces se afiaden algunas opiniones a proposito de L'éthique protestante et
I'esprit du capitalisme (Boisvert 1985) o sobre los tres tipos de dominacion legitima*”.

¥1bid., p. 178.
40 Pero esto nunca excede unas cuantas lineas y, por lo general, esté reservado a tratados sobre el liderazgo y/o el empresariato.
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Veamos lo esencial de lo que estas ilustres ocho paginas contienen, de lo cual la administracion
pretende hacer un uso tan interesante. En principio, Weber formula en ellas el cuadro del tipo
de dominacion legal pura:

1. Basado en el derecho, racionalmente establecido e invocando la razén, la ley, reglas dictadas
y consideradas logicas.

2. Este derecho es normalmente un cosmos de reglas abstractas, reglas decididas
intencionalmente.

3. Quien detenta el poder, mientras lo ejerce, obedece a un orden impersonal, segin el cual
orienta sus disposiciones.

4. Quien obedece, obedece como miembro del grupo que ha formulado este derecho y estas
reglas, por lo que est4 obedeciendo al derecho.

5. Los miembros del grupo no obedecen a la persona de quien detenta el poder, sino a
regulaciones impersonales. Por eso estan obligados a la obediencia s6lo dentro de los limites
racionalmente definidos por estas reglas.

A continuacion, sefiala las categorias fundamentales:

1. Competencia basada en un campo de atribuciones y deberes objetivamente delimitado, en
poderes de mando y en una delimitacion precisa de los medios de cohercion y las hipdtesis de
su aplicacion.

2. Principio de jerarquia administrativa, es decir, de control y vigilancia para la autoridad
constituida; y del derecho de apelacion o de solicitud para los subordinados.

3. Principio de formacion profesional para la aplicacion de las reglas, reglas técnicas y normas.
4. Principio de separacion total entre la direccion y los medios de administracion y adquisicion.
5. Ausencia de apropiacion del puesto por parte del titular.

Por ultimo, Weber describe el tipo ideal de la direccion administrativa burocratica, al que
presenta como el tipo mas puro de la dominacion legal, compuesto por funcionarios
individuales que:

. s6lo obedecen los deberes objetivos de su funcion;

. estan integrados al seno de una jerarquia firmemente establecida;

. tienen competencias sélidamente establecidas;

. estan empleados en virtud de un contrato, por ende, sobre la base de una seleccion abierta;
. son nombrados sobre la base de calificaciones testimoniadas por un examen o diploma;

DN D W N =
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6. son pagados segun el criterio de remuneracion fija en especies, graduada segln el rango;

7. tratan su funcién como Unica o, en todo caso, principal;

8. son convocados a seguir una carrera, segun su antigiiedad o segun las prestaciones, de
acuerdo al juicio de los superiores;

9. ejercen sus funciones totalmente separados de los medios de administracion y sin
apropiacion;

10. estan sometidos a una disciplina estricta y homogénea y a un control.

Aparte de una descripcion ocasional de los otros dos tipos de dominacion y, a veces, de
algunas alusiones a la ética protestante, con el fin de presentar la manera en que Weber
considera los aspectos psicologicos y psicosociologicos de las organizaciones, éste es, casi en
su totalidad, el uso que la administracion hace del conjunto de su obra.

5.2 ASPECTOS POSITIVOS DE LA BUROCRACIA

Para Perrow (1991), la burocracia permite eliminar ciertos males que se presentan en el
desarrollo del sistema social, como por ejemplo la eliminacion del particularismo. Esto quiere
decir, por ejemplo, que en el proceso de seleccion se utilizaban criterios no relacionados con la
produccion eficaz, en vez de criterios universalistas asociados con la capacidad de un
trabajador. La burocracia acabd con la trampa a la sociedad de discriminar sobre bases sociales
mas que por razones objetivas a la hora de posibilitar el acceso a estas. La burocracia permite
que aquellas organizaciones que se apoyan en los recursos que la sociedad en su conjunto de
ofrece, puedan retribuirle como deudores de estos recursos. Segiin Perrow (1991), existen otros
beneficios de la burocracia como son: El puesto fijo y el concepto de carrera, el universalismo
y las metas organizacionales, el establecer las reglas de juego claras en la lucha para tomar el
poder de las organizaciones y el hecho que la reglamentaciéon disminuye la posibilidad de
abusos por parte de los jefes. Sin embargo, sefiala que existen problemas asociados a la
reglamentacion como son: La reduccion del numero de reglas, las regulaciones inter
departamentales, las reglas como chivos expiatorios y el orden jerarquico y no jerarquico

5.3 LA DIMENSION CRITICA DE WEBER

Segiin Perrow, los principales elementos de critica a la burocracia se presentan por dos
motivos: inadaptabilidad y porque ahoga la humanidad de los empleados. El autor plantea que
estos dos grandes pecados asignados a la burocracia provienen no tanto de las caracteristicas de
ella como modelo teorico sino del fracaso de poderla implementar adecuadamente

Por otro lado, la burocracia (desde su tipo ideal) desconoce los sentimientos y vivencias
subjetivas de los trabajadores inmersos en ella, obligdndolos a actuar de una manera que de
seguro no actuarian bajo la premisa de ser humano libre.

Lo anterior nos deja ver de lleno que la Administracion Burocratica es una camisa de fuerza
que no deja que la organizacion tome un rumbo diferente al visto y direccionado por los
estrategas o cuadros administrativos; esto no es del todo malo, la cuestion es sencilla, tanto
control puede llevar a las personas a hacer valer su estatus como ser humano via legitimacién
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de actividades entropicas: Ceiirse a las leyes para trabajar lo justo (por debajo de lo que
realmente se requiere del puesto de trabajo), creacion de contraorganizaciones, eficiencia
limitada en el servicio, corrupcidon administrativa, entre otras patologias.

Por otro lado, el no reconocimiento de la organizacion informal por parte de la administracion
Burocratica, hara de ésta una salida a la camisa de fuerza, pero ademas, puede llegar a
convertirse en legitimadora de actos lecivos para la cultura organizacional y, en si, para la vida
organizacional.

La Burocracia también puede llegar a tener efectos adversos en el lenguaje utilizado por los
integrantes de una organizacion. Las personas tenderan a una sofisticacion exagerada del habla,
debido al exceso de formalismos, lo cual de seguro generard percepciones peyorativas entre
trabajadores, sobre todo en las organizaciones en donde hay una division marcada entre los
trabajadores de escritorio y los de planta. La Burocracia puede trasladar la lucha de clases de la
sociedad a la organizacion.

La burocracia puede llevar a un excesivo énfasis en los titulos profesionales obtenidos, lo cual
conllevaria a un retroceso historico, evidenciado en la formacion de niveles-clases, que serian
una digna representacion de una nobleza y de unos niveles inferiores a ésta.

Ademas, el estricto apego a las leyes, propiciaria un desface en el cumplimiento de ciertas
actividades que se encuentran por fuera de las funciones estipuladas para una persona, pero que
las realiza como si fueran parte de su manual de funciones.

Armada Nacional: Todo se encuentra procedimentado y estandarizado, los errores
permanentemente obedecen a una subordinacion exagerada que hace que quién ostenta el
mando considere tener siempre la razén y exponga el personal bajo su mando a muerte y
accidentes, esto es muy dificil de cambiar por que el modelo aparte de impersonal es cerrado,
no permite mejoras permanentes, ni aprendizaje de experiencias, motivo por el cual el suscrito
considero retirarme por tiempo de servicio y es el motivo de mi retiro y dedicacion a otras
actividades.

5.4 DISFUNCIONES DE LA BUROCRACIA

Las disfunciones segiin Merton (19XX) son aquellas consecuencias imprevistas (o indeseadas)
que llevan a una organizacion a la ineficiencia y a las imperfecciones. Con este nombre se
pretende designar las anomalias del funcionamiento, responsables de que la Burocracia sea
vista en forma peyorativa. Cada disfuncion es el resultado de algin desvio o exageracion de
una de las caracteristicas del modelo burocratico explicado por Weber. Segin Chiavenato
(19XX), las disfunciones son:

Mayor interiorizacion de las reglas y exagerado apego a los reglamentos. El funcionario asume
las normas y reglamentos en términos absolutos y prioritarios, olvidando la flexibilidad como
una de las principales caracteristicas de cualquier actividad racional. Los reglamentos pasan a
ser los principales objetivos de la burocracia.
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Exceso de formalismo y papeleo. La necesidad de documentar y de formalizar todas las
comunicaciones y su certificacion por escrito puede conducir al exceso de formalismo,
documentacion y papeleo, lo que hace pensar que toda burocracia es sinonimo de papeleo
excesivo, copias adicionales de formularios y de comunicaciones.

Resistencia al cambio. El funcionario se vuelve experto ejecutor de rutinas y procedimientos
que le proporcionan total seguridad respecto de su futuro, por lo tanto cualquier cambio en la
organizacion trae resistencia pues lo ve como una amenaza para su seguridad y tranquilidad.
Despersonalizacion de las relaciones. La despersonalizacion en las relaciones lleva al burdcrata
a considerar a los demas funcionarios no como personas individualizadas sino como ocupantes
de cargos, con derechos y deberes previamente especificados. A veces sélo se reconocen por
los titulos, cargos que ocupan, nimero de registro o cualquier otra forma de identificacion de
las personas impuestas por la organizacion.

Categorizacion como base del proceso decisorial. Quien toma decisiones en cualquier situacion
sera el que posea la mas alta categoria jerarquica, independientemente de su conocimiento del
asunto, asi no sepa nada con respecto al problema que va a ser resuelto.

Superconformidad con las rutinas y procedimientos. Como las rutinas y procedimientos son
medios de garantizar que las personas hagan exactamente lo que se les pide, las reglas y rutinas
pasan a ser absolutas convirtiéndose en sagradas para el funcionario, no trabajando en funcion
de los objetivos organizacionales establecidos, restringiéndose el funcionario al desempefio
minimo perdiendo iniciativa, creatividad e innovacion.

Exhibicion de senales de autoridad. Enfatizar en mostrar a todos los que tienen el poder, a
través de la utilizacion de simbolos o senales de estatus tales como: uniforme, localizacion del
bafio, estacionamiento, tipo de escritorio.

Dificultad en la atencion de clientes y conflictos con el publico. Como el funcionario esta
orientado a reglamentos, rutinas y procedimientos, esa actuacion lo lleva a crear conflictos con
los clientes de la organizacion, pues son atendidos de forma estandarizada, haciendo que el
publico se irrite con la poca atencion y descortesia para con sus situaciones particulares y
personales.
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6. ADMINISTRACION BUROCRATICA EN COLOMBIA

Crecimos en un entorno en donde la palabra burocracia al pasar del tiempo fue cambiando su
real concepto hasta adoptar antonimos propios de las experiencias desagradables de su
degeneracion como modelo aplicado a una organizacion. Las siguientes aseveraciones recogen
el sentir y el pensar de un buen niimero de personas al referirse a este término:

“En Incubar del Caribe, el término burocracia se usa despectivamente para describir
organizaciones compuestas por funcionarios muy poco comprometidos, en los que
prevalece el interés particular al general, organizaciones lentas en su gestion, con
demasiada jerarquizacion lo que casi inmoviliza su gestién, poco o nada dinamicas debido
a que los funcionarios logran cargos por su antigiiedad, llena de resentimiento,
inadecuado ambiente de trabajo, escasa unidn de trabajo basado en intereses
individuales, poco o muy bajo interés por el logro, no identifican las actividades
ejecutadas como parte de un proceso sino como actividades Unicas y de primer orden
para cada quien. En general organizaciones muy complejas para lograr objetivos
propuestos. Se asimilan con entidades gubernamentales, y se convierte casi en insulto

nrr

indicar que “parece funcionario publico™.

“Con suma frecuencia se comenta en la organizacién de manera peyorativa que este o
aquel proceso es “burocratico”, y valga la oportunidad, me incluyo en este tipo de
comentarios. Lo anterior por que se desconoce a fondo la fundamentacion del modelo
burocratico con mucha frecuencia, ojala pudiéramos tener una buena aproximacion a este
en la empresa y con toda seguridad seriamos mas eficientes. Me gratifica poder entender
aunqgue sea un poco estos postulados ahora”

“En el Sena por ejemplo se habla de Burocracia pero cuando nos referimos en sentido
despectivo de un tipo de administracion mal sana, poco operativa, nada honesta y con
una cantidad de vicios politiqueros. Aquella en que el politico de turno recomienda a una
persona en un cargo y que esta seguro que no hace nada pero que puede devengar un
salario por el tiempo n que permanezca su apoyo politico".

Pero, el grado de degeneracion del concepto de burocracia llega aun mas lejos, y pareciera
variar de una empresa a otra y de un sector econdmico a otro; de ésta manera se llega a
relacionar este término con

“un grupo de personas de alto poder, consolidados en un sistema administrativo, que bajo
un monopolio persiguen intereses comunes, en el que predomina el poder en Jerarquia”.

“En Telecom la burocracia se entiende hoy como (la) importancia excesiva que le
asignaban anteriormente a los empleados de la empresa, por su condicion de funcionarios
publicos”.

A partir de las visiones anteriores, se aprecia que el concepto de burocracia de estas personas
esta ligado a una jerarquizacién que parece ser guiada por una racionalidad no burocrética,
sino, mas bien, por una condicion de apariencia y monopolio del poder.
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Ante esta distorsion apreciativa — conceptual, nos planteamos los siguientes interrogantes:
(Realmente aplicamos la burocracia al pie de la letra?, ;Somos conscientes de su impacto?,
(Estudiamos la factibilidad de su implantacién?, ;Acaso ya no hay esbozos de burocracia en
nuestras organizaciones?, ;Jerarquias en el tiempo de las estructuras planas?.

Los anteriores interrogantes surgen de la revision del texto de Weber (1944) y de una mirada
fugaz a diferentes organizaciones de nuestro pais, desde la mirada de sus trabajadores a partir
del analisis de ésta teoria administrativa.

Por lo pronto, se tratara de sintetizar la manera como es vista la Administracion Burocratica en
algunas organizaciones de nuestro pais, en busca de hallar puntos de convergencia conceptual
y perceptiva, para luego entrar a responder los interrogantes formulados unas lineas arriba.

En Colombia, ha habido una marcada tendencia a usar la palabra burocracia para hacer énfasis
en la autoridad, el control y las jerarquias; por ejemplo, un trabajador de Procaps, plantea que
en dicha organizacion

“... la burocracia se entiende como el conjunto de Politicas, normas y procedimientos que
se deben llevar a cabo en cada uno de los procesos con sus debidas autorizaciones de
toda la cadena jerarquica”.

El problema de hacer énfasis en estos tres aspectos, que no son mas que el reflejo de una
racionalidad de dominacion, es que los resultados son totalmente contrarios a lo esperado, y
muestra de esto es relatado por el mismo trabajador de Procaps, quien afirma que

“Para Procaps como Compafiia Transnacional en expansion, con multiples divisiones,
proyectos en desarrollo, una estructura organizacional administrativa que soporta a todas
las diferentes areas y buscando la certificacion de Calidad ISO 9001, se establecieron una
serie de politicas, normas y procedimientos que nos permitieran ser mas metddicos y por
tanto agilizaran la mayoria de dichos procesos con calidad, flexibilidad y confianza.
Lamentablemente asi no fue entendido y hoy se requieren mas de tres firmas por proceso
para poder llevarlo a su fin, las tomas de decisiones se realizan en conjunto y debido a las
multiples funciones por persona permite que dichas reuniones se pospongan y en
oportunidades, tornen bastante lento el proceso.

Las complicaciones y lentitud excesiva en la realizacion de los procesos administrativos
conllevan a dejar la sensacion de Companiia desordenada o ineficiente y efectivamente a
retrasar la gestion.

Hoy Procaps trabaja en la revision de las normas, politicas y procedimientos necesarios y
en aplanar la estructura para lograr un organigrama mas Horizontal que permita la
intervencion de diferentes lineas de manejo y disminuya la burocracia”.

Al caso anterior surge una pregunta: ;fue burocracia lo aplicada e implementado en Procaps?;
la respuesta es no. La burocracia es un modelo complejo basado en las normas y que apela a
que cada persona (funcionario) tenga unas funciones derivadas de su cargo, lo cual, desde el
punto de vista ideal, no debe permitir que las multiples funciones vayan en contra de las otras
funciones, no permitiendo, como en el caso anterior, que se realizaran reuniones.
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Sin dejar en el olvido las falencias de la Administracion Burocratica, es precisamente la mala
planificacion y, peor aun, la falta de cuestionamientos sobre la claridad de temas, practicas y
metodologias susceptibles de aplicacion en una organizacion, lo que potencia el fracaso de su
implantacion.

La Administracion Burocratica implica rigidez, por lo tanto, no puede llamarse Burocracia a lo
descrito desde Ecopetrol por uno de sus funcionarios, quien la ve

“Como un sistema o aparato administrativo en donde estan trazados en forma clara y
precisa los procedimientos, las funciones y las politicas de manera que ademas de aplicar
las normas, hay flexibilidad para poder interpretarlas. Ademas nuestros funcionarios
poseen las siguientes caracteristicas:

«  Estan en una jerarquia definida.

« Tienen competencias fuertemente establecidas.

« Se nombran sin tener en cuenta las calificaciones.

«  No tienen su funcién como principal.

« La remuneracion no es segun el rango.

«  Ejercen las funciones dentro de la administracién y no son muy disciplinados.

« No hay carrera por antigiedad ni por méritos”.

Es dificil en nuestro contexto, encontrar cuadros puros de Administracién Burocratica, y eso se
debe a que muchas organizaciones son familiares y, por ende, su administracion se basa en una
dominacion tradicional que no permite que se presenten fendmenos necesarios para el
surgimiento de una burocracia, como es el caso de la Universidad Simoén Bolivar, organizacion
donde

“... la ocupacion de los cargos que representan poder y autoridad dentro de la institucion
(recae) siempre en manos de miembros del clan familiar, independientemente de su
capacidad e idoneidad para el desarrollo de los mismos. ...aunque la alta direccion de la
institucion solia escuchar las voces de los asesores y solia rodearse de expertos para sus
momentos y temas claves, en el fondo no existe una decision plena en el sentido de abrir
las puertas de las oportunidades a personas diferentes a las del rol de la familia;

Es posible que el celo frente al poder, la tentacidon de fortalecerlo al interior de la familia
y la desconfianza e incertidumbre que conllevan el entregarle a terceros por decirlo de
alguna forma la suerte de la institucion sean en el mediano plazo las causas de una
pérdida paulatina y nociva de posicionamiento en el mercado.

Hago también referencia en el hecho de que la ausencia de posibilidades de ascenso es
también un factor de disminucion de la motivacién en los miembros de una empresa”.

En nuestro pais también se encuentran aproximaciones al modelo burocratico, tal como lo
plantea un funcionario del sector salud, quien plantea que

“En el caso concreto del Hospital Central de Santa Marta, Burocracia se entiende como un
conjunto de normas, procedimientos y politicas claramente establecidos para que los
trabajadores puedan aplicarlas con exactitud y que cada cual sepa cual es su funcion
especifica, y que ademas estas se puedan interpretar facilmente. Aunque en la empresa
también existe una estructura vertical, no es tan rigida como la organizacion planteada
por Weber, y las funciones a veces pueden ser un tanto flexibles en la practica”.
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Una de las caracteristicas mas imputables al modelo burocratico en nuestro pais es que esta
ligado al ejercicio de la politica como profesion, encontrandose casos como el del BCH, donde
la burocracia era

“...era concebida como una importancia excesiva de los empleados publicos, debido a que
directa o indirectamente algunos tenian compromisos con el partido politico que
nombraba al presidente en la misma. Adicionalmente se asociaba a lentitud en la
ejecucion de las labores, debido a que errdneamente se piensa que no hay dolientes al
interior de la organizacion y por ello existia poca motivacion hacia el logro. También la
burocracia se asocia a los diversos peldafos o jerarquizacion que hay que pasar para
hacer que las operaciones diarias se den”.

En Colombia, existen organizaciones que parecen ir de la mano con el modelo burocratico, el
cual se ve alimentado por otras organizaciones que le regulan, por ejemplo, las entidades
publicas, caso concreto la Universidad de Sucre, la cual

*... como entidad oficial, responde en su estructura a una forma jerarquizada y piramidal,
donde el funcionario realiza las funciones que emanan de un manual de funciones y
responde en su actuacion a los mandatos de un manual de procedimientos, el cual es de
estricta observacién, por cuanto la no observancia de los procedimientos puede acarrearle
sanciones de caracter disciplinario y hasta penal. Si bien es cierto que la Universidad goza
de autonomia, siendo su maxima autoridad el consejo superior, esta no es ajena a los
controles que puedan ejercer los organismos de control (procuraduria, contraloria),
quienes verifican el apego a las normas que regulan las actividades de los entes oficiales”.

La Administracion Burocratica parece ser una buena herramienta de dominacion de los grandes
grupos empresariales sobre sus unidades de negocio, por ejemplo,

“En la empresa radial Caracol S.A. se puede notar claramente una administracion de tipo
burocratico, la cual es considerada por sus propietarios (El grupo empresarial Bavaria)
como una forma racional de dominacion y de control. Evidentemente, en la clpula hay un
presidente que ejercer el poder amparado en la ley y que se orienta por una
reglamentacion de caracter impersonal; el presidente no es elegido, es nombrado por la
junta directiva, lo cual garantiza la legitimidad de su cargo”.

Pero, haciendo un analisis mas a fondo, nos encontraremos en dicha organizacion con que

“Los distintos funcionarios responden por unas competencias y deben estar capacitados
para ejercer el cargo que les corresponde; las exigencias en términos de formacion y
experiencia para ejercer los distintos cargos son cada vez mayores, pero ademas funciona
el padrinazgo y la recomendacion. Es dificil en esta empresa que los funcionarios ejerzan
una carrera, pues los tabiques que separan a cada uno de los rangos en la estructura
organizacional son muy fuertes lo cual impide la movilidad social. Aunque existe un
reglamento que invita a la disciplina, este atributo no es frecuente en los trabajadores de
la radio, a pesar de la rigidez y la severidad de dicho reglamento, muchos funcionarios
evaden sus obligaciones, la mayoria de las veces en forma impune”.

La aplicacion del modelo burocratico en algunas organizaciones, trae consigo una realidad gran
realidad de este: No estd enfocado a las personas, sino a la organizacion. Por tal razon, la
siguiente situacion es digna expresion de la implantacion de este modelo:
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“En las discusiones criticas relacionadas a los negocios y las decisiones que de alguna
manera involucraban el beneficio de los accionistas en desmedro del bienestar colectivo
(despidos), en muchas ocasiones se me recomendd actuar sin apasionamiento, porque
mis acciones serian “legitimas” ante un mandato de naturaleza impersonal y totalmente
racional.

Es mas, tan impersonal es el tema, que inclusive los ejecutivos respondemos al final de
cada gestion con los nimeros frios y estrictamente comparado con los objetivos y metas
del presupuesto. Para el presidente de la compania, lo que vale es el resultado por si
mismo y todos los problemas de por medio no interesan para el andlisis, porque para ello
me otorgan competencias claramente establecidas y un mandato impersonal.

También estos Ultimos anos, la compaiia ha tenido un fuerte movimiento de personal,
basado en la sustitucién de empiricos por profesionales. Hay que admitir que ahora ADM
es una de las comparias de mayor absorcion de profesionales que van a reforzar todas
las areas funcionales de la compaiia y esto le ha otorgado una ventaja competitiva
importante en la industria”.

En conclusion, la Administracion Burocratica, tomada como la dominacion gracias al saber, no
se presenta en nuestro pais de un modo puro, pero si se evidencia la presencia de caracteristicas
de este modelo en muchas de sus organizaciones.

6.1 PRESENCIA DE LOS CUATRO TIPOS DE RACIONALIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES COLOMBIANAS.

Racional en finalidad.

Las organizaciones, como entes guiados hacia la consecucion de unos fines, estructura en sus
diferentes instancias toda una serie de actividades tendientes a plantear y fortalecer el rumbo de
éstas, es asi como en empresas como Herrajes Andina,

“Se realizan todos los viernes unas reuniones de gerencia con los responsables de cada
uno de los procesos con el (fin) de evaluar los resultados esperados y analizar las
consecuencias de los mismos y tomar las decisiones que permitan lograr los objetivos
propuestos”.

En Ecopetrol,

“Se realizan periddicamente sesiones de grupo donde se procede a lluvias de ideas y se
realizan evaluaciones de las mismas con el fin garantizar que hubo una comprension
adecuada de los objetivos de éstas”.

Y, por ultimo, en Carbosan

“... con frecuencia realizamos charlas y diferentes sesiones con cada uno de los miembros
de la empresa para reforzar en ellos la comprension de medios-fines-consecuencias”.

Desde un punto de vista racional, cuando se actua pensando en una finalidad las consecuencias
suelen preveerse, y esa es la premisa bajo la cual muchos administradores guian a sus
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organizaciones. Preveer, planear y ejecutar es la consigna del quehacer administrativo en
muchas organizaciones; muestra de lo anterior son los siguientes ejemplos:

“El gerente de Blinter Ltda elabora un plan de pago anticipado de mantenimientos de
autos blindados, con el fin de facilitar al cliente tomar el servicio, teniendo con esto
garantizados y pagados la venta de los servicios”.

“En Telecom, se estd desarrollando un esquema de evaluacion por cumplimiento de
metas y obtencidn de resultados segun los objetivos estratégicos trazados, para cada una
de las areas de negocios de la organizacion”.

“(Grupo Noel) El area de mercadeo elabora mediante (un) analisis previo una estrategia
promocional puntual para contrarrestar la accion de su competidor directo y taponar la
entrada agresiva en los supermercados con resultados esperados exitosos”.

“(Procaps) Trimestralmente se envian a todos las divisiones Planes de Accion soportados
en Objetivos, investigaciones de Mercado, factores de éxito, recursos y estrategias, que
se deben llevar a cabo para el logro de los objetivos generales de la Compania”.

“En la Universidad del Norte, trabajamos con un esquema de planeacion estratégica,
motivo por el cual se establecen los objetivos que queremos alcanzar y por ende los fines
que perseguimos. Una vez realizado el primer paso, se definen los medios y recursos
necesarios para alcanzar dicho objetivo y se establece el impacto o consecuencia de las
acciones realizadas para alcanzar dicho objetivo”.

RACIONAL EN VALOR

Las personas suelen guiar sus acciones por el valor dado al impacto de su accion; la accion
puede ser a titulo personal como sucedi6 en el BCH en donde

... se manejaba la creencia personal profunda de trabajar lo mejor posible dentro de las
limitaciones politicas”.

Existen situaciones en las que las acciones emprendidas son a titulo de la organizacion,

“Un ejemplo claro es los gasoductos regionales iniciados este afio impulsados por el
gerente dado que por los lugares en que la empresa esta entrando significa mas una
labor social de llevar un servicio a poblaciones muy humildes”.

Muchas organizaciones estan regidas por esta racionalidad debido a que fueron creadas para
impactar el medio ambiente desde un punto de vista social. Un ejemplo claro es Icubar del
Caribe, organizacion

“... cuyo objeto es basicamente social ya que busca el desarrollo regional mediante el
apoyo a la creacion de empresas y como consecuencia de este, la generacion de empleo y
riqueza. Por tal motivo, este proceso requiere de personas realmente comprometidas con
la causa, personas que estén convencidas que este es uno de los caminos que permitira
lograr disminuir la pobreza de nuestra region y ofrecerle alternativas a jovenes que
finalizan sus estudios universitarios con la esperanza de tener acceso a oportunidades de
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desarrollo en su pais. Durante el proceso no hay garantias de éxito excepto las que
ofrezca el compromiso de los participantes de esta labor”.

Por lo general, algunas personas esperamos que las entidades publicas, cuya razén de ser es
brindar un servicio a los habitantes del pais, guiadas basicamente por principios como la
cohesion social y la accesibilidad; pero poco a poco eso ha cambiado, en medio de las
reformulaciones organizaciones del Estado, no es ajeno a esa logica de negocio la vision de
este trabajador:

“Este modelo no se aplica en Telecom, donde solo se evalia por los resultados obtenidos
y no por los esfuerzos realizados o lo loable del fin perseguido”.

En otras organizaciones, se apela a que el valor de los trabajadores debe ir ligado a la empresa,
por lo cual es comin que traten sus directivos de inculcar en sus subalternos un amor
sobrenatural a ésta, por medio del fomento de la compenetracion con las directrices de la
empresa, y su enfoque de mercado, para el siguiente caso: el enfoque hacia en cliente:

“Blinter es consciente de la responsabilidad tan trascendental que tiene su actividad
econdmica pues son vidas lo que se esta cuidando, por eso se esfuerza tanto en que los
empleados den lo mejor de si con mucha responsabilidad y cuidado”.

El sentido de pertenencia también llega a fomentarse de una manera simbolica (y en ocasiones
ludica), como sucede en Procaps, alli

“Se colocan en cada una de las areas de mayor transito carteleras y afiches con los
valores corporativos y los incentivos entregados por la implementacion de ellos”.

La racionalidad en valor, no es ajena a las creencias e ideologias, por el contrario, son estas la
que en la gran mayoria de veces, guian la accion de las personas, representacion de lo anterior
se da en Herrajes Andina. Comenta un directivo de ésta empresa que

“Existe en la gerencia y muchos responsables de procesos una creencia profunda en Dios,
que permite tener la fé suficiente en que con la dedicacion suficiente se van a alcanzar los
objetivos propuestos”.

Los valores corporativos suelen ser el reflejo de la intencion de implantar, en parte, este tipo de
racionalidad. Es asi como algunas empresas realizan sus procesos de seleccion teniendo como
prioridad la contrataciéon de personas que tengan potencial de poseer dichos valores. Por
ejemplo, un directivo del Grupo Noel plantea que

“Nuestra compaiiia fundamenta sus pilares en actuar con honestidad y liderar con el
ejemplo basado en valores tales como: Integridad-Responsabilidad-Servicio-Calidad-
Innovacién”.

Otros ejemplos son:

“(Fundacién Universidad Del Norte) El énfasis y fomento del compromiso con la
excelencia, la formacion para el liderazgo y la gestiéon empresarial, la ética e integridad
institucional, el sentido de pertenencia, el aprecio por la verdad, el sentido de la justicia,
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el compromiso social y ejercicio de la autonomia individual, todos estos valores
institucionales, que son comunicados a todos los miembros de la comunidad Uninorteia a
través de los diferentes medios internos y reuniones de grupo o institucionales”.

“(Carbosan) Tratamos que en nuestra empresa entre los trabajadores se cree un sentido
de pertenencia y de valores con la empresa”.

Racional Afectiva

Las personas estan regidas por sentimientos, que suelen acompafiar una vision dada de la
realidad; por lo tanto, son las relaciones interpersonales la piedra angular de este tipo de
racionalidad. En la Universidad del Norte, cuenta un directivo,

“nuestras relaciones interpersonales (...) estan llenas de afectividad, lo que de alguna
manera nos permite la rapida solucién de conflictos internos. Esta afectividad en las
relaciones nos llena de empatia y nos permite dar un excelente servicio al cliente”.

Es indudable, que como personas sociables, y la necesaria socializacion que exigen la gran
mayoria de puestos de trabajo, no se creen empatias y amistades, como en Incubar del Caribe,
en donde,

“Los procesos de acompafiamiento a los grupos de emprendedores desde que inician con
tan solo una idea vaga del negocio hasta que este se consolida, genera necesariamente
un fuerte vinculo de “paternidad responsable” sobre dicho proyecto”.

Quiza bajo el espejismo de la formalidad excesiva, muchas personas consideran que este tipo
de racionalidad no se presenta en su lugar de trabajo, tal como lo expresa este trabajador:

“Este modelo tampoco se presenta en Telecom, pues la organizacion esta cumpliendo a
cabalidad el proceso planificado y se esta coordinando y verificando el cumplimiento de los
objetivos estratégicos trazados”.

Pero, tan s6lo hay que ahondar en las expectativas de los trabajadores, y en que tanto los
objetivos y metas de la empresa contribuyen a su bienestar y a sus posibilidades de progreso
personal, para notar detalles como el que se dio en una empresa comercial:

“... en la empresa se observo esta actividad en el momento en que se llego a una cifra
esperada por la empresa dando como resultado una celebracion espontanea del personal,
en el mismo momento que se cumplid la meta”.

Y es que politicas de personal, y de direccion en general, en busca del fomento de las buenas
relaciones entre los trabajadores, son las principales piedras angulares para que los trabajadores
adopten ésta racionalidad. Por ejemplo, en Ecopetrol:

“... se practican reuniones de integracion con el objetivo de fortalecer el compafierismo, y
se observa que hay mucho personal que a pesar de tener ya el derecho de jubilacion
(plan 70) siguen laborando debido a que sienten pasion por su trabajo”.
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En Blinter Ltda.,

“Se le transmite constantemente a los empleados el trabajo en equipo, el apoyo del uno
con el otro, para esto se hacen integraciones periédicamente”.

En Procaps,

“Se practica el principio de familiaridad existiendo espacios permitidos y organizados por
el departamento de Gestion Humana de la Compaiiia para celebraciones de Cumpleanos,
dia de la Mujer, del Quimico Farmacéutico, del Vendedor, de Amor y Amistad, fiesta de
los nifios, de lanzamientos de productos de programas, etc.

En Carbosan,

“Cada cierto tiempo realizamos actividades de cierto tipo, como recreaciéon y otro que
refuercen a los trabajadores su sentido de pertenencia y ver a la empresa como un
equipo”.

Pero, la racionalidad afectiva, tiene su primera expresion en la cuspide de las organizaciones;
es asi como en Herrajs Andina,

“Hay una relacion afectiva de los socios fundadores con el negocio, que ocasiona una
entrega adicional en todas las actividades por realizar y que sirven de ejemplo al resto del
personal. Adicionalmente existe la libertad para expresar los momentos de éxito y la
sensibilidad para acompafiar en los que son adversos”.

A partir de la idea anterior, podemos explicar el porqué, en nuestros dias, es tan vital para la
vida de las organizaciones la formulacion de caracteristicas ideales que describan a la empresa,
que obviamente esperan los directivos de estas, sean adoptados por sus subalternos. En el
Grupo Noel, se dice que la empresa es

“"Movida por impulsos emocionales-pasionales. Otros de sus principios fundamentales
son: Entusiasmo-Trabajo en equipo-Innovacién. Practicamos programas de integracion
preocupados mas por el SER y con un alto sentido de empresa como familia”.

Tradicional

En nuestro contexto, muchas organizaciones como Herrajes Andina, tratan de evitar que la
tradicion en algunas actividades afecten su racionalidad, y todo debido a buscar actividades
(para clientes y empleados) que le

A\

. valor agregado que estén alineados con nuestro slogan “LIDER EN SOLUCIONES
EFECTIVAS A SUS NECESIDADES ESPECIFICAS”.

Pero se olvidan que de por si, sus actividades primarias son el reflejo de una tradicion, tal como
sucede en el Grupo Noel, en donde se reconoce que
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“... las variables que tiene la Compafiia de Galletas Noel y que son tradicionales, son: Las
politicas, los manuales de funciones, de procedimientos, las reglas internas, pacto
colectivo y algo muy importante que no esta escrito, y es la cultura NOEL hacia el
empleado, el cual hoy se siente empoderado”.

Y es que las organizaciones pertenecen a una supra-cultura que esta llena de tradiciones, y que
espera que las organizaciones colaboren en su perpetuacion, como la Universidad del Norte
que

“"De manera tradicional (...realiza) cada ano actividades institucionales de caracter cultural
y educativas, (...) en asocio con otras entidades educativas y culturales privadas o
estatales, como participe de la sociedad del conocimiento”.

O Procaps, que por

“... tradicion (...) lidera el programa Plan Soldados a nivel Nacional y realiza donaciones a
numerosos Centros de Salud de Medicamentos y alimentos para la poblacion menos
favorecida”.

Es normal que este tipo de racionalidad sea el reflejo de un caso puro de dominacion, como lo
describe un directivo de una de las empresas citadas:

“... de acuerdo a rangos las personas presentan una tendencia a obedecer, sin que eso
significa que la persona a la cual sé esta obedeciendo sea su jefe inmediato sino mas bien
a un habito de obediencia por el personal, respetando los rangos”.

6.2 DOS TIPOS DE ETICA
La ética de conviccion

La conviccion es una de las mayores virtudes buscadas en un trabajador, tal como sucede en
Herrajes Andina, alli, tal como lo expresa uno de sus directivos:

“Encaminamos nuestros esfuerzos a contratar personal que tengan un alto sentido de
honradez y lealtad, para que nuestros grupos de interés nos continlen reconociendo
Ccomo una empresa seria, honrada y leal”.

Muchos directivos ven este tipo de ética desde el desempeio en el mercado, tal como un
directivo de Noel, quien comenta que

“... (Cuando) el presidente de Venezuela Hugo Chavez, entré en conflicto con las
empresas multinacionales cuando la crisis politica del 2003, a Nabisco, comparfia numero
1 del mundo en alimentos no pudo importar de EE.UU. la harina para la produccion de
Galletas en sus plantas en Venezuela, nuestra compafiia le suministré harina y continuar
operando, este gesto solo tenia como fin poder competir pero de manera leal y no
aprovechandose de la crisis con el gobierno”.
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Otros directivos parecen tener reservado este tipo de ética para un plan de Induccién —
Socializacion, como sucede en la Universidad del Norte:

“La ética e integridad hace parte de los valores institucionales que se difunden tanto a
los docentes y funcionarios como a los estudiantes, a quienes se les exhorta a ser
ciudadanos formados para ejercer su profesion, como lideres innovadores, honestos y
éticos con gran sentido de pertenencia a la institucién y dispuestos a contribuir a la
transformacion positiva de la sociedad”.

Analizar, en el seno de la organizacion, la presencia de este tipo de ética, puede sacar a la
superficie que tan motivante es el trabajo dentro de la organizacion, por ejemplo,

“el equipo de Incubar del Caribe realmente se encuentra motivado por su quehacer, vibra
con los proyectos que ingresan en el proceso de incubacion, ya que se evidencia de esta
forma que si es posible crear productos innovadores en nuestra region, que es posible
apoyar nuestro desarrollo, y que este no solo depende de la voluntad del gobierno sino de
nosotros mismos”.

O en el BCH, en donde

“... la accion era motivada y guiada por una conviccion de hacer “las cosas bien” en la
regional de Barranquilla”.

La ética de conviccion puede llegar a notarse también en el grado identidad de las personas con
la organizacion. En una empresa estudiada

A\

. un ejemplo actual es el impulso del personal para defender a la organizacion afuera
de la empresa debido a la creencia de que dicha organizacion es parte esencial del
desarrollo de la ciudad y que cumple con las necesidades de los clientes”.

La ética de la responsabilidad

Este tipo de ética puede ir desde el desarrollo normal de las funciones basicas de la empresa,
con sucede en Blinter, que

“Cuando llega un vehiculo a recibir el servicio de blindaje se hace un minucioso estudio y
se valora el estado en que se encuentra el carro, y siempre se hacen pruebas al material
de seguridad que llega para instalar y repetidas pruebas de ruta corroborando el
terminado y ajuste final del blindaje”.

Hasta la vision de responsabilidad social de la organizacion (tal vez un poco matizada por el
sector en el que se encuentran ubicadas las mismas) como sucede en Procaps:

“Cada uno de los trabajadores de Procaps se siente responsable de mantener y mejorar la
Salud de una comunidad. Como Compafiia farmacéutica Investiga y desarrolla nuevos
medicamentos y servicios que garantizan estandares de calidad de categoria mundial,
innovadores y accesibles a los diferentes presupuestos para que la gran mayoria de la
poblacion Colombiana tengan la oportunidad de adquirirlos”.



43

Pero en fin, el desarrollo de este tipo de ética, en nuestro contexto, es el resultado de una
politica de negocios que apunta en una sola direccion: la productividad. Por ejemplo, en
Herrajes Andina,

“... Se inculca permanente que la evolucion 6 desarrollo de la empresa depende del grado
de responsabilidad que cada uno tenga con relacién a los procesos y actividades de la
empresa para cumplir los objetivos”.

6.3 TIPOS DE DOMINACION
Tradicional.

La tradicion suele legitimar un cuadro administrativo. Todo depende las caracteristicas
arraigadas en dicha tradicion; por ejemplo, en una universidad de nuestro pais,
tradicionalmente, el poder lo ostentan las personas en base a

... su nivel académico y competencias”.

En otras organizaciones, este tipo de dominacidn es aiin mas directa, como en Herrajes Andina,
la cual

“... es una empresa joven, sin embargo hay cargos como la gerencia general, la gerencia
técnica y la gerencia operativa que se pueden ubicar en este renglon, porque los socios
fundadores que tienen el conocimiento del negocio son quienes los desempeian”.

Algo parecido sucede en Procaps, empresa, en donde

“La dominacion tradicional (...) se da al nivel de la Junta Directiva en donde el Presidente
de la Compania es por tradicion uno de los hijos del mayor accionista que cumpla con los
requisitos para ejercer el Cargo”.

Una de las expresiones basicas de este tipo de dominacion es el que se da en la Universidad del
Norte, en donde

“Se observa baja rotacion en los altos cargos de dominacion, es decir, en su mayoria el
personal que ocupa los cargos directivos, tiene muchos afios de antigliedad en la
institucion y han desarrollado su carrera profesional en ella”.

En el caso de las empresas del Estado, la manera de usar este tipo de dominacion, es el reflejo
de manejo casi centralizado de las actividades del gobierno.

“Desde que Ecopetrol comenzé a funcionar la presidencia de la empresa ha sido
designada por el gobierno de turno y siempre eran personas que venian de fuera de la
empresa, mientras que los mandos altos y medios se nombraban de la misma
empresa(...)"”.
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Legal

Este tipo de dominacion es el resultado del predominio de las diferentes normatividades dentro
de una organizacidon. Su expresion mas clara son los organigramas y las funciones y deberes
que de ¢l se derivan.

Por ejemplo, en la Fundacién Universidad Del Norte,

“... existe normatividad en el area administrativa, representada por el reglamento interno
de trabajo; en el area académica, por los reglamentos de estudiante de pregrado y
postgrado, para el personal docente se establecen adicionalmente reglamentos para su
desarrollo profesoral, gestion investigativa y docente”.

Dentro de una organizacion, este tipo de dominacion es mucho mas directa que las otras dos,
debido a que, como en el caso del Grupo Noel,

“Las normas (...) rigen sin excepcién alguna a todos sus miembros, beneficiandose todas
las partes de acuerdo a lo convenido. La convencién colectiva los enmarca en una
institucionalidad que los protege adicionalmente”.

El acogerse y actuar dentro de un marco legal, es lo que le permite a muchas personas
agruparse para defender sus intereses. En Ecopetrol,

“existe una convencion colectiva de trabajo que rige al personal convencional
(sindicalizado) y al resto de la organizacion lo rige el acuerdo 01 (directivos); ambos
representados en el reglamento interno de trabajo”.

Carismatica

El carisma atrae personas. Este es uno de los dones mds apreciados en las organizaciones
contemporaneas. Es comun notar en nuestras organizaciones una politica clara en la direccién
de atraer a personal con carisma suficiente para liderar procesos internos. Por lo anterior no es
extrafio que un directivo de Herrajes Andina comente que en su empresarial

“se han aprovechado las caracteristicas individuales y de influencia en el grupo, para que
las personas con estos dones hagan parte de direccién de la empresa y se logre una
combinacion de jefatura y liderazgo que impulse el logro de los objetivos propuestos”.

Pero el carisma no lo es todo, las organizaciones, como por ejemplo Noel, buscan que este tipo
de dominacién sea el resultado de

“... una mezcla exitosa del SER, SABER y el HACER de nuestros jefes que se traduce en
forma de valor agregado para la empresa y sus empleados(...)".

Una buena dosis de lo anterior, conlleva a que se presenten casos como el de Blinter Ltda.,
empresa que

“... cuenta con personal en el area administrativa que por su larga experiencia en cargos
de organizacion han desempefiado en forma exitosa su labor trayendo con esto
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compromiso de parte de todos los empleados y por ende buenos resultados en las metas
fijadas”.

Blinter Ltda cuenta con personal en el area administrativa que por su larga experiencia en
cargos de organizaciéon han desempenado en forma exitosa su labor trayendo con esto
compromiso de parte de todos los empleados y por ende buenos resultados en las metas fijadas.

Pero en suma, la dominacion legal, hace, como en la Fundacion Universidad Del Norte que el
lider sea reconocido, por lo tanto sus subalternos y compaieros

I\\

“... lo respetan y valoran por el “carisma” o cualidades humanas que tiene, generando
confianza y una comunicacion afectiva que difiere totalmente de la dominacion tradicional
o legal. Estos tipos de lideres surgen a nivel de grupos pequefios y son reconocidos al
interior del grupo, ya que los directivos nhombrados son escogidos por los directivos de la
Universidad sin la opinién del grupo a quien va a dirigir”.

En otras organizaciones, como una universidad del pais,

"... la dominacién carismatica es el complemento de la dominacién legal, pues el poder lo
ostenta quien legalmente le ha sido entregado, pero el ejercicio del poder para que pueda
ser exitoso tiene que tener carisma y ese es el ejemplo claro del rector de la Universidad:
tiene el poder por delegacién legal, pero su carisma, cualidades y dones han hecho que
su gestion sea todo un éxito”,

El carisma es una de las caracteristicas clave para ascender en una organizacion, por ejemplo,
en Ecopetrol

“(Los) empleados que ademas de ser sobresalientes, tengan carisma, quedan mejor
habilitados para alcanzar cargos directivos o de dominacion”.

El carisma también es parte importante del ejercicio de la direccion de controrganizaciones. En
el Sena,

A\

. algunos empleados tienen carisma necesario para ejercer un liderazgo, el cual les
permite ejercer cierto poder al interior de la organizacion y forzar el proceso de toma de
decisiones aunque tengan un bajo nivel jerarquico; me refiero a los lideres sindicales que
son en su mayoria instructores o personal administrativo de la organizacion”.

6.4 EL CUADRO DE TIPO DE DOMINACION LEGAL PURA

1.

Grupo Noel: Nuestra compaifiia esta enmarcada dentro de toda la institucionalidad legal y
juridica prevista por la ley para accionistas, empleados y consumidores y sus acciones asi lo
demuestran en todos los escenarios.

Fundacion Universidad Del Norte: Basada en el derecho: EIl Consejo Directivo, nombra al
Rector de manera indefinida para el ejercicio de sus funciones, quien representara a la
Universidad, como maxima autoridad a nivel académico, administrativo y legal.
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2.

Grupo Noel: Este conjunto de reglas decididamente creadas intencionalmente por sus
propietarios, junta directivas, directivos son conocidas, y avaladas por la constitucion, el
gobierno y los empleados.

Fundacion Universidad Del Norte: Las facultades estatutarias del Rector son establecidas por
el mismo consejo académico y reguladas por los entes gubernamentales.

3.

Grupo Noel: Nuestros Lideres siguen igualmente los lineamientos y criterios consagrados en
los acuerdos colectivos, manual de procesos, responsabilidad con los subalternos, entre otros
cuidando el ambiente laboral colectivo y sus normas.

Fundacion Universidad Del Norte: Independientemente de quien ejerza el cargo de Rector,
siempre se cumplird las minimas obligaciones y deberes de su cargo.

4,

Grupo Noel: Lo mismo pasa con los dirigidos, los cuales respetan y siguen disposiciones
impersonales direccionadas por esos grupos de directores que han formulado aplicar este
derecho en nombre de la organizacion.

Fundacion Universidad Del Norte: Todos los miembros de la comunidad Uninortefia obedecen
las directrices emanadas por el Rector, por el derecho que se ha otorgado para impartirlas.

5.

Grupo Noel: Todas las ordenes, instrucciones, decisiones de los jefes, deberdan estar
enmarcadas dentro de los valores corporativos y estratégicos de la compaiiia.

Fundaciéon Universidad Del Norte: Todos los miembros de la institucion reconoceran en el
Rector, la méxima autoridad institucional y en el Rector y su obediencia esta limitada a los
parametros establecidos en los reglamentos, planes de desarrollo y planes de accion.

6.5 LAS CATEGORIAS FUNDAMENTALES

Competencia basada en un campo de atribuciones y deberes objetivamente delimitado:
Herrajes Andina. La fabricacion de un producto, por norma se debe realizar con base en un
plano previamente aprobado por el cliente y posteriormente realizar una muestra fisica donde
se comprueba que el producto final cumple con las expectativas del cliente para posteriormente
realizar la produccion.

Grupo Noel: Desde el C.E.O. hasta todos los funcionarios con personal a cargo tenemos claro
nuestros parametros y limites de poder y como debemos ejercerlos alineados de forma tal que
mantengamos un ambiente propicio que facilite la mayor productividad de los empleados y el
normal funcionamiento de la organizacion.

Fundacion Universidad Del Norte: Todos los trabajadores, teniendo en cuenta su ubicacion
jerarquica, tienen unas funciones especificas que se traducen en deberes y servicios, para lo
cual se le han delegado los poderes necesarios para su realizacion.
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Principio de Jerarquia administrativa:

Herrajes Andina: Estan establecidos los niveles de autoridad necesarios para garantizar la
ejecucion de los procesos que se necesitan para cumplir la Misidon, Vision y Politica de
Calidad. Por ejemplo, existe un Jefe de planta, un Coordinador de Produccién, un Jefe de
compras, un Jefe de almacén que se encargan de la regulacion e inspeccion del proceso
logistico y adicionalmente los dias viernes se realiza una reuniéon donde los colaboradores
pueden manifestar sus ideas, inquietudes y quejas respecto al cumplimiento de los procesos.

Grupo Noel: A si mismo, estos empleados respetan y obedecen las decisiones y ordenes de sus
jefes, las cuales siempre deberan estar enmarcadas en las normas, al igual que ellos tienen el
derecho de presentar sus inquietudes o reclamos a sus mismos jefes o a instancias superiores si
asi lo ameritara.

Fundacion Universidad Del Norte: Existe una jerarquia cuyo primer nivel es el Rector y
posteriormente dos grandes areas que son la administrativa y la académica que involucra las
actividades de Extension, cada una dirigida por un Vicerrector. Cada area a su vez tiene una
serie de subdivisiones dirigidas por Directores de area administrativas y por Decanos o
Coordinadores de Areas Académicas. Existe un area que depende directamente de Rectoria,
que es la Oficina de Auditoria General que realiza funciones de auditoria interna a nivel
institucional y realiza las actividades de inspeccion a los diferentes departamentos y secciones
con autoridad para notificar irregularidades a la Rectoria y a la respectiva Vicerrectoria.

Principio de formacion Profesional para la aplicacion de normas:

Herrajes Andina: Se requirid formacion profesional para el personal de coordinacion de
calidad, para que conociera y estuviera en capacidad de impartir la normatividad técnica, para
la ejecucion de los procesos necesarios y para obtener la certificacion ISO 9001:2000.

Grupo Noel: Contratamos y retenemos el mejor talento, adicionalmente, que la formacion,
capacitacion y entrenamiento y seguimiento de la labor, es la constante en todos los niveles
dependiendo la necesidad.

Fundacion Universidad Del Norte: La seleccion de personal en la universidad esta regido por
un procedimiento estricto de requisicion de personal administrativo y docente. Posteriormente
se realizan las actividades evaluacion conformado por entrevistas y pruebas psicotécnicas,
pruebas técnicas, pruebas segliin el cargo y pruebas de fuego para el personal docente. Todo el
proceso esta encaminado a contratar al personal idoneo para cada cargo.

Principio de separacion total entre la direccion y los medios de administracion y adquisicion
Herrajes Andina: En H.A. estan plenamente diferenciados la separacion entre los medios y
materiales de administracion y el cuadro administrativo, ya que ninguno de los empleados es
propietario de las maquinas, herramientas, insumos y/o activos que necesita para realizar su
trabajo.

Grupo Noel: En Noel aun cuando las areas estan separadas y son independientes en su labor y
operatividad diaria, estdn conectadas e interrelacionadas de forma tal, que las fronteras entre
una y otra, existen, pero son invisibles cuando interactian. Grupo Noel: Todos los empleados
tienen niveles de apropiacion y autonomia en su cargo y labor, pero analizando el hoy, creo
que ninguno es imprescindible e irremplazable.
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Fundacion Universidad Del Norte: En la Universidad del Norte todo el personal utiliza las
instalaciones fisicas, activos, herramientas y elementos de proteccion personal y dotacion para
la ejecucion de sus funciones, asumiendo la responsabilidad de buen uso y debe responder por
¢l en caso de pérdida o dafo por mal uso.

6.6 EL IDEAL TIPO DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA BUROCRATICA

Solo obedecen los deberes objetivos de su funcion:

Herrajes Andina: No aplica en todos los casos, el personal de Herrajes Andina de la planta
puede ejercer deberes de diferentes clases en el proceso de fabricacidon, por ejemplo
galvanizado, soldadura, troquelado, etc.

Grupo Noel: Las gerencias tienen deberes y funciones definidas de planeacion, control y
seguimiento para todos los procesos que estén alineados con los objetivos corporativos.

Fundacion Universidad Del Norte: Aplica, cada persona tiene sus funciones precisamente
definidas en el manual de funciones y requisitos de su cargo, claro esta, que pueden ser muchas
funciones e interactuar en el ejercicio de las mismas con otras areas, participando en comités
multifuncionales.

Estan integrados al seno de una jerarquia firmemente establecida:
Herrajes Andina: Todo el personal de H.A., tanto directo como el afiliado a la cooperativa esta
sujeto a una linea de direccion establecida.

Grupo Noel: Nuestro organigrama define claramente las jerarquias y niveles de mando.

Fundacion Universidad Del Norte: Todo el personal estd posicionado en el algun nivel y
posicion de la estructura jerarquica organizacional.

Tienen competencias s6lidamente establecidas:

Herrajes Andina: Todo el personal de H.A, se contrato segiin un perfil de competencias
requerido y se propende porque el personal mejore sus competencias mediante el ejercicio de
su cargo y mediante capacitacion técnica y administrativa, segun el caso.

Grupo Noel: La medicion de competencias es una constante para beneficio del empleado y el
aspirante a cargos.

Fundacion Universidad Del Norte: Para cada cargo se estd definiendo su perfil de
competencias, del ser, del saber y del saber hacer.

Todos estan empleados en virtud de un contrato:

Herrajes Andina: Todo el personal de H.A., Tiene un contrato ya sea laboral, civil, o pertenece
a la cooperativa de trabajo que también maneja contratos laborales.

Grupo Noel: Las vacantes, cargos nuevos, promociones son de caracter abierto a nivel interno
y externo con contratos enmarcados en la total legalidad.
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Fundacion Universidad Del Norte: Todos los trabajadores de la Universidad tienen un contrato
laboral indefinido o a término fijo, ya sea administrativo, docente o catedratico. También
existe la modalidad de contratos civiles.

Todos los empleados en virtud de un contrato:

Herrajes Andina: Todos los empleados estan nombrados segun la base de soportes académicos
y evaluaciones previas, tanto tedricas como pruebas técnicas. Estas ultimas se aplican sobre
todo en el caso de los operarios de planta.

Grupo Noel: Las pruebas de seleccion aseguran en un alto porcentaje el éxito de los ingresos.

Todos son pagados segin una remuneracion fija segin el rango:

Herrajes Andina: No se aplica, ya que el personal administrativo de H.A. se remunera con un
salario fijo mas bonificaciones segln resultados generales de la empresa. El personal de planta
tiene remuneracion por produccion.

Grupo Noel: La remuneracion se define y da a conocer a todos al momento de ingresar de
acuerdo al cargo a desempeiar.

Fundacion Universidad Del Norte: Todos los empleados tienen una remuneracion fija, que
cumple con la escala salarial establecida en el caso del personal administrativo. Para el
personal docente, la remuneracion también es fija y se establece seglin el nivel educativo del
docente y de sus logros académicos.

Tratan su funciéon como Unica:
Herrajes Andina: No se aplica, el personal puede ejercer varias funciones a la vez, por ejemplo
en la planta se puede presentar rotacion entre los cargos, segin la produccion programada.

Grupo Noel: Le fijamos a todo el personal claramente sus funciones y la exigencia clara y
formal de su cumplimiento.

Son convocados a seguir una carrera:

Herrajes Andina: Si existe el desarrollo profesional dentro de la empresa, de tal manera que si
el obrero esta capacitado para ejercer cargos de supervision se asciende, de igual manera
sucede en el area administrativa.

Grupo Noel: Las posibilidades promocion y desarrollo son ilimitadas y dependen en gran
medida de las competencias y logros de los empleados.

Fundacion Universidad Del Norte: Son convocados a seguir una carrera: Existe total apoyo
para el personal docente, para su desarrollo profesoral, financiando sus estudios ya sea a nivel
nacional o internacional. De igual manera para el personal administrativo se establecen ayudas
para estudio como becas para postgrado.

Fundacion Universidad Del Norte: Los trabajadores ejercen sus funciones utilizando en
préstamo los activos que le proporciona la institucion por los cuales debe responder y entregar
en caso de cambio de cargo o retiro de la institucion

Ejercen sus funciones separados de los medios de administracion y sin apropiacion:

Herrajes Andina: EIl personal desempefia sus labores utilizando los activos de la empresa, y
debe responder por el buen uso.

Grupo Noel: El manual de funciones y responsabilidades demarcan y separan muy bien sus
cargos y facilitan la ejecucion del mismo.
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Estan sometidos a una disciplina estricta y homogénea:
Herrajes Andina: Todos estan regidos por el reglamento interno de trabajo y el cédigo de
conducta.

Grupo Noel: Las normas definen claramente la ruta de comportamientos, deberes y
responsabilidades que conllevan a menciones, beneficios, sanciones y despidos.

Fundacion Universidad Del Norte: Existe un reglamento de trabajo que debe ser cumplido por
los trabajadores, asi mismo la institucion debe cumplir la normatividad que imparte el
Ministerio de educacion y sus entidades adscritas.

6.7 FRASES ONTOLOGICAS SOBRE LA BUROCRACIA EN LAS
ORGANIZACIONES COLOMBIANAS

Dentro del marco de la presente investigacion nos dimos a la tarea de recoger aquellas frases
que ilustran conceptos sobre la burocracia, en sentido peyorativo, en las organizaciones
colombianas, tanto publicas como privadas. Algunas de ellas son realmente originales,
mientras que otras son tomadas de frases célebres o las parafrasean, tropicalizandolas al
contexto colombiano. Las hay de todo tipo e intentaremos agruparlas por temas.

Iniciativa. Hay frases que destacan la perdida o ausencia de iniciativa que caracteriza al
funcionario burdcrata ideal:

“No invente, no sea sapo”,

“Si funciona asi sea mal, no lo arregle”,

“No se tome la molestia de pensar, ya todo esta inventado”,
"No lo he hecho porque no me dijeron”,

El control. Existen las frases que se rebelan contra el exceso de control dominante en las
burocracias.

Desde la célebre frase de mayo de 1968, “Prohibido, prohibir”
Hasta aquellas que invocan aspectos como, “Deposite en este buzén sus sugerencias”,

El principio de la autoridad formal, legal, basada en la norma establecida es de los que mas
burlas recibe. Encontramos frases del siguiente calibre:

“El que sabe, sabe, y el que no, es el Jefe”,
“Coca-Cola mata a tinto”,

"El que manda, manda, aunque mande mal",
“iHagamoslo asi! Porque asi lo dice el jefe”,

"Donde manda capitan, no manda marinero",

"Es una decisién de la Junta Directiva",

"Yo soy la gerente, aunque a algunos no les parezca”,
"A Rey muerto, Rey puesto”,

"El Jefe siempre tiene la razon",
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"iAhi viene el Jefe, pilas!",
"Solamente recibo ordenes de mi jefe".
"Todo lo que dice el rector es ley."
"El que sabe, sabe y el que no es gerente."
"Yo no tengo la culpa, la decision es de gerencia"
"Esa orden viene del Rector"
"Todo debe pasar por rectoria."
"Gerente mata director."

Dilatar, demorar, negar la atencion o dar respuestas evasivas, constituyen aspectos negativos de
la burocracia real. He aqui un compendio de frases que aluden al tema:

“Estamos trabajando en eso”,

“"Lo que pasa es que en este momento el Dr. Se encuentra en una reunion... bis, bis,
bis.”,

“Déjemelo, yo lo reviso y después lo discutimos”,

“El préximo comité es dentro de dos (2) semanas”,

"Que me llamen mas tarde porque estoy en una reunién”,

“Ahora estoy de afan, hable con mi secretaria para que le reserve una cita”.

"Estamos en Asamblea".

"El Vicerrector (Administrativo), se encuentra en comisién".

El cumplimiento de los horarios y de la jornada laboral, no es que sea propiamente la
caracteristica de los burdcratas. Expresiones como:

“Madrugar es bueno para la salud”,

“Qdio los lunes, gracias a Dios hoy es viernes”,

“Trabajar mas del horario establecido, produce fatiga”,

"ily!, Pero ya estamos cerrando (a las 3:45 p.m. cuando la atencion es hasta las
4:00p.m)", “¢A qué horas se haran las seis para irme?”,

"¢Este mes no hay ningun festivo?",

"iNo!, yo mejor lo hago mafiana",

"La gente llega tarde porque lo esperan”.

"Aqui se sabe a que hora se entre...Pero no cuando se sale".

iUff! ¢Cudndo sera Semana Santa?.

"A mi no me pagan hora extra: mi horario de trabajo es de 8:00 a.m. a
12:00 a.m. y de 2:00 p.m. a 6:00 p.m..”

La proactividad, la anticipacion estan ausentes de las mentalidades burocratizadas de algunos
funcionarios, cuando se expresan diciendo, por ejemplo,

“Cada dia trae su afan”,
"Que sea lo que Dios quiera".

El principio de jerarquia es visto con humos y crudeza, asi por ejemplo,

“Nadie amasa una fortuna, sin hacer harina a los demas”,
"Hoy usted esta arriba pero mafiana puede estar abajo",
"Mucho cacique y poco indio".

"Todo tiene que pasar por mis manos."

iAqui la Jefe de cartera soy yo!
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"Sin la aprobacion del director, No podemos continuar..."
"Hay que buscar la firma del Jefe...”
"Todo se decide en Gerencia."
"Autoridad que no abusa se desprestigia."
"Yo tengo la sartén por el mango"
"Aqui se hace lo que yo diga y al que no le guste que se vaya"

Evadir responsabilidades caracteriza en gran parte a los verdaderos burdcratas que niegan los
principios weberianos,

“Yo no hago eso porque a mi no me toca”,

“Hicimos como cinco (5) intentos para pasar el fax pero no se pudo”,

“iAy! Es que no tenemos comunicacién con su agencia”,

"“No es mi problema hable con el vendedor”,

"Si llega cinco minutos antes, se hubiera encontrado con el Dr.",

“Yo le habia encomendado esa mision a mi asistente, pero ella entendié mal”.

"Como para variar me toco a mi".

"Sera que me den “gallina” otra vez".

(Mensaje de un contestador) "En el momento no podemos atenderlo, intente su llamada
mas tarde".

"Hoy no podemos atender porque estamos en cierre (Los tres primeros y/o ultimos dias
de cada mes)".

La orden escrita y la aplicacion de la norma establecida es llevada al paroxismo y frases como,

"No lo diga, escribalo",

“Pasemelo por escrito y luego lo revisamos en un comité”,
“Publiquese y cumplase”,

“Pasele la solicitud a mi jefe por escrito y él le asigna la prioridad”,
“Si no esta con la firma no es valido”,

“Aqui s6lo damos tramites a solicitudes formales”.

"Por favor diligencie un formato".

"Ahora no puedo, tengo una reunién del sindicato".

iQue esto quede en el acta!.

La corrupcion, todo lo contrario de lo planteado por Weber, es abordada con cinismo al interior
de las burocracias. A ella se refieren, con cierta ironia socratica, en frases que sefialan, por
ejemplo que,

“Lo oficial debe ser eficiente, transparente y rentable”,
“Estamos cambiando para mejorar”,

"Fresco hermano, coma callado",

"Usted vera, afuera hay cola esperando por su puesto”,
"Camardn que se duerme se lo lleva la corriente”,
"Fresco, €so no pasa nada",

“... No hay problema, hay para todos”,

“Fresco, eso lo paga el Estado”

“Fresco, eso lo pagamos nosotros mismos a través de los impuestos”,
“Mejor, menos para que se lo roben lo politicos”.

"A mi que me esculguen".

"El enriquecimiento de unos es la miseria de muchos".
"El politico construye puentes donde no hay rios".
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"Para la empresa estatal se realiza una licitacion con tres propuestas: El honesto cobra Un
millén. El negociante cobra Dos millones, uno para él y el otro para el adjudicatario. El
corrupto cobra tres millones de pesos, uno para él, uno para el adjudicatario y otro para
que el honesto lo haga."

"Como voy yo ahi".

“Socio, CVY”

"El vivo vive del bobo".

"El papelito, habla."

El papeleo, los tramites y procesos innecesarios, que caracterizan las burocracias criollas,
quedan plasmadas en frases que expresan,

“Para eso tiene que hablar con cartera... En cartera: eso es un asunto de tesoreria; Lo
enviamos mal?”,

“Usted quiere la informacion rapida o por el sistema”,

“No puedo, se cayo el sistema”,

"No, no es que no este listo, es que le falta una firma",

“Ya esta pedido",

"Voy a revisar su caso, pero no le prometo nada",

"La mercancia esta retenida en la aduana",

"Por favor, siga el conducto regular”,

"La mercancia va en camino",

"Se entregan cheques Unicamente después de las 3:00pm",

"Le prometo que mafiana le mando su cotizacion",

"No he tenido tiempo para...",

"Eso tiene que ir primero a Bogota, siempre se demora",

"Déme tiempo para pensarlo”,

"Mandame un e-mail",

"El horario de atencidn es..."

"Ese requerimiento debe ser solicitado con tres dias de anticipacion".
"Haremos una investigacion exhaustiva".

"Llegaremos hasta las ultimas consecuencias".

"Déjeme la Hoja de Vida y nosotros lo llamamos".

"Hubiera llegado cinco minutos antes, su peticion habria alcanzado a entrar en el comité".
"En cinco minutos te llamo".

"Mas exacto que horario de secretaria"

"Sin la aprobacion del jefe, el proceso no continua."

"La cuenta esta en proceso." (Alcaldia de soledad)

"Lo atiendo pero siguiendo el conductor regular."

"No tuve tiempo de hacerlo pase mafiana."

El trabajo, para los burdcratas:

“lo hizo Dios como castigo”,

ellos son “la flor del trabajo”,

“Antes del almuerzo: “Con esta hambre quien trabaja. Después del almuerzo: Y con esta
llenura quien se mueve”,

“iYujuuu! se fue la luz”,

"No sea guevon, no haga mas de lo que le toca hacer",

"Me voy a casa porque ya le trabaje al gobierno”,

"Trabaja mas un gorgojo en un riel que el Decano",
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“No le regalare ni un minuto mas al patrén, esos no los pagan”,
“Como es duro trabajar..”.
"El estudio embrutece y el trabajo degenera".

La remuneracion nunca sera suficiente para los burdcratas profesionales,

"Yo deberia ganar mas por el trabajo que hago",

"No hay presupuesto para pagar su sueldo",

“Para ese sueldito me gaste X afios de mi vida estudiando”,

“Como profesional me pagan lo mismo que en oficios varios. Entonces para que estudié”,
"Les hacemos ganar millones y nos pagan con tirones".

"¢Cuando sera que pagan?"

"Yo solo hago extras nocturnos y dominicales".

"Eso es lo mismo que nada".

"Si no estas en la rosca, no te va bien con el aumento."

El chisme, el murmullo, la conseja hacen parte del diario vivir de las burocracias colombianas,
asi,

"Cuando el rio suena, piedras lleva",

“Ella como que esta saliendo con el jefe”,

“Por ahi su pe que...”,

“De buena fuente sé que...".

"Cuando los perros ladran es porque el rey esta pasando".

"El viernes hay casting en el Call Center. (Para referirse a que hay entrevistas)"

La toma de decisiones no es asumida con responsabilidad por muchos burdcratas,

"Yo, me limito a informar",

"iEso ya lo hemos dicho aqui!".

"No, no toques ese tema en la reunion".

Cuando no se toma la decision esperada se alude a la frase del rector. "Lo mejor es
enemigo de lo bueno."

"Esa decision se tomd en Casa Blanca."

La comunicacion,

"Tenemos que mejorar la comunicacion",
¢Donde le firme lo que me esta diciendo?

La impersonalidad, es la gran ausente de las practicas burocraticas.

Soy humano, cualquiera se equivoca",

"iOiga!, haga la cola"

"Aqui el que no sale loco, sale bien preparado".
"Si quiere que algo no funcione cree un comité".
"Eso no es un favor, es una obligacién".

"Deje jugar al que sabe".



El abuso de autoridad y el uso de la demagogia administrativa

"iHagalo asi, pero ya!".

"Las buenas intenciones deben convertirse en buenos resultados".

"A la Universidad solo ha de salvarla pensar en grande, sacudirse de lo pequefio y
proyectarse al porvenir".

"El que piensa pequefo, se queda pequeio".

"Hay que racionalizar el gasto"

"Ahorremos todos, ustedes, juntos".

"Nuestro compromiso es la excelencia".

"Aqui hacemos las cosas asi".

"He dicho".

"Para nada sirve predecir las lluvias, lo importante es construir las barcas".
"Es preferiblemente estar aproximadamente en lo cierto que ciertamente equivocado".
"Para qué estudia, la compania necesita es que usted trabaje".
"Regaleme solo un minuto".

"La idea es buena pero hay que validarla".

"Si no esta entrenado no puede realizar la actividad".

"Estd incumpliendo las especificaciones".

"Eso se sale de mis manos".

"Aqui no se gana pero se goza".

"Hay que ser proactivos..."

"Usted no tiene sentido de pertenencia".

"iPilas!, Hay que estar en la jugada".

¢Por qué se va tan temprano?

"Usted es empleado de abuso y confianza".

"Eso también es falta de compromiso”.

"Todo lo que diga: Podra y sera usado en su contra".

"Exceda las expectativas del cliente".

"iNo corra!...Nadie lo esta siguiendo".

"Si no le gusto, no se lo coma".

"No piense: Actte".

"En esta empresa somos como una familia".

"Desde hoy todos vamos a bafiar igual": (Unificacion de procesos).
"¢Usted leyo el procedimiento? (Después de una falla)".

"Todos podemos trabajar con calidad".

"Si no lo haces tu habra alguien que lo haga mejor y a un mejor costo."
"Mas sabe diablo por viejo que por diablo."

Supuesta falta de elementos necesarios para realizar a cabalidad el trabajo:

"Si tuviera huevos haria pericos, pero como no hay manteca".
"Eso no esta dentro del manual de funciones".
"Cuando las cosas no salen bien, es un problema de logistica".

Relegamiento

"No me van a dejar nada para decir a mi".
"iSu opinidn no es importante en esta reunion!"
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Enfasis en los fines:

"No importa el proceso solamente los resultados".
"Lo peor que le puede pasar es que le digan que No".

Cinismo frente a las actividades del cargo y dotacion del mismo:

"Lo peor que puede ocurrir es que salga malo".

"En tierra de ciegos, el tuerto es Rey".

"Cuando se juntan dos Japoneses hacen lo de tres, cuando se juntan dos Colombianos
hacen lo de medio".

"El cliente siempre tiene la razdn, pero en las entidades publicas no hay clientes sino
usuarios, asi que pague y luego reclame”.

"Por no hacer lo importante, nos la pasamos apagando incendios".

"Si usted dice que es urgente es porque no se planeo bien".

"No sé, ni quiero saber".

"Eso no estd en mi balance, esta en el suyo".

"Esta en proceso de garantia".

"Si, pero se me borro del archivo".

"Es que yo no estaba en esa época".

"No es mi asunto, pero cuénteme tal vez le transmito su inquietud al Dr.".

"Eso no me toca a mi."

"Una cosa es lo que dice el Jefe y otra la que hacen los empleados."

"No hay gente para hacer eso."

El Importante, el sabiendo, criticon

"Eso ya lo dije!...Esta en el acta del afio pasado".
"Funcionario: ¢éDdnde estan los documentos?
Usuario: iBUsquelos! iEstan en el cajon!".

"Todo tiene que pasar por mis manos."

"El estado soy yo."

Del Compaiierismo
"Entre bomberos no se pisan las mangueras".
Filtros en la atencion

"Es que no estoy autorizado para dar el teléfono".

"No tiene una vueltica que hacer ...Mientras llega".

"Es que se me acabaron los cheques...iYa mande al mensajero!".

"Contesta la secretaria: iQue lo espere un momento!. iSiéntese y lo espera!".

Comentarios Clasistas

"La ley es para los de ruana."

"Usted no puede acceder a los cargos directivos porque no es de la familia."
¢En qué universidad estudiaste?

¢Eres bilingtie?

"No patees la lonchera."



¢De donde viene?
Apellido, empresa.
¢Qué puesto tiene?

Proceso de Contratacion

"Aqui no se contrata a nadie, si la hoja de vida no pasa por presidencia."
"Este es recomendado del Doctor."

"Mira, él pertenece al coro de aplausos del Doctor."

"Vamos a presentarlo a la Doctora, a ver que dice."
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7. CONCLUSION

La teoria de la burocracia se desarrolld dentro de la administracion, en funcion de los
siguientes aspectos:

La fragilidad y parcialidad de la teoria clasica y de la teoria de las relaciones humanas,
opuestas y contradictorias entre si, ambas revelaban dos puntos de vista extremistas e
incompletos sobre la organizacion, creando la necesidad de un enfoque mas amplio y
completo, de participantes de la organizacion y de la estructura.

Se hizo necesario un modelo de organizacion racional, capaz de caracterizar todas las variables
involucradas y el comportamiento de todos los miembros, aplicable a las fabricas y a todas las
formas de organizacion humana.

El creciente tamafio y la complejidad de algunas empresas pasaron a exigir modelos
organizacionales mejor definidos. La “industria en gran escala depende de la organizacion, de
la administracion y de las personas con diferentes habilidades. Hombres y mujeres deben
situarse en diferentes sectores de produccion y en diferentes niveles jerarquicos: deben
ejecutar tareas especificas y ser dirigidos y controlados”. La teoria clasica y la teoria de las
relaciones humanas mostraron ser insuficientes.

El resurgimiento de la sociologia de la burocracia. Segun esta teoria, se puede pagar a un
hombre para que actlie y se comporte de cierta manera predeterminada, la cual debe
explicarsele exacta y minuciosamente, impidiendo, que sus emociones interfieran con su
desempefio. La sociologia de la burocracia propuso un modelo de organizacién que mas
tarde los administradores no tardaron en intentar aplicarlo a sus empresas, a partir de alli surge
la teoria de la burocracia en la administracion.
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8. MODELO DE ANALISIS PARA EL ESTUDIO DEL IDEAL TIPO EN
UNA ORGANIZACION

Seleccione y describa una organizacion en la que se refleje la aplicacion del ideal tipo de
organizacion burocratica, segin Weber.
Explique y documente con ejemplos de la organizacion, aspectos que reflejen dicha
aplicacion teniendo en cuenta cada uno de los item contenidos en el taller.
Defina como se entiende hoy en la organizacion objeto de estudio el ideal tipo de
organizacion burocratica.
Identifique y describa con ejemplos reales de la organizacion objeto de estudio:
Los principales conceptos weberianos: Tipos de actividades sociales, Tipos de ética y Tipos
de dominacion
Como se aplica en su organizacion el cuadro de tipo de dominacion legal pura.
Como se aplican en su organizacion las categorias fundamentales expuestas por Weber en
su teoria de la Administracion Burocrética.
A partir de la teoria expuesta por Weber, describa como es el ideal tipo de la direccion
administrativa burocratica
Identifique las disfunciones presentes en la organizacion objeto de estudio, documente y
explique con ejemplos. Tenga en cuenta para ello las disfunciones ilustradas por
Chiavenato.
Disfunciones de la burocracia
Interiorizacion de las normas
Exceso de formalismo y papeleo
Resistencia al cambio
Despersonalizacion de las relaciones
Categorizacion de las decisiones
Superconformidad
Exhibicion de senales de autoridad
Dificultades con los clientes
Imprevisibilidad de funcionamiento
10. Identifique otras disfunciones presentes en la organizacién objeto de estudio, documente
con ejemplos reales de la organizacion.
De acuerdo al texto de la ética protestante y el espiritu del capitalismo, que elementos
identificados en la lectura se encuentran presentes hoy en la organizacion objeto de estudio.
Argumente y describa con ejemplos reales y actuales.
Realice un analisis critico analitico de lo planteado en la teoria por Weber y la practica
actual en la organizacion objeto de estudio.
Incluya el organigrama formal de la organizacion objeto de estudio y explique como se
aplican los conceptos weberianos en ella.

11.

12.

13.
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