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El autor Frederick Taylor (1856-1915) es considera-
do el fundador de la administracin cientifica. Es con-
siderado uno de los clasicos y sus aportes y los de sus
seguidores se estudian bajo el nombre de Escuela de
[a Administracién Cientifica. Sus estudios en Euro-
pa lo vincularon con los problemas sociales y cultu-
rales consecuencia de la Revolucion Induserial. Su
obra es consecuencia de la aplicacién permanente
de métodos de investigacién en los distintos cargos
que desempefié. Una de las caracterfsticas
destacables de su mérito, es que.se desempefi6 al
principio en cargos de bajo nivel jerdrquico, por lo
que conocid la perspectiva organizacional desde la
operacién, Primero se vinculé como operario de [a
Midvale Steel Co v luego como contador. M4s ade-
lante trabajé como ingeniero en Bethlehn Steel
Works. Luego de desempeniar esos cargos y de reali-
zar sus propias investigaciones escribié sus dos prin-
cipales obras que son: Shop Management y The
principles of cientific management.

El gran aporte de Taylor fue el tomar a la admi-
nistracién como un campo de estudio particular
Hasta entonces los estudios sobre administracién
habfan side empiricos. Con &, la improvisacién
debié dar paso a la planeacién y la experiencia al
estudio sistematico. Creé un movimiento de aplhi-
cacién sistemdtica al andlisis y solucién de proble-
mas de la organizacion. Su gran idea puede
resummirse en lograr el hombre idéneo para cada
funcién y proporcionarle el equipo adecuado v
una organizacién eficiente.

Taylor se dedicé a establecer modelos precisos

de ejecuci6n, a entrenar operarios, a especializar al -

personal v a establecer métodos de direccién del
taller y como consecuencia de esto Gltimo a esta-
blecer la Sala de Planeamiento. En sus planteos y
conclusiones, siguié el modelo determinista de Ia
fisica. Otros autores siguieron esa linea de trabajo
(Gantt, Gilbreth). Tanto él como sus seguidores
asimilaron el trabajo al comportamiento mecéni-
co, aunque Gantt y Gilbreth dieron cablda a una
concepcidn mds humanista,

Entre los principales estudios de F Taylor se
destacan: la cronometrizacién de rodos los movi-
mientos del operario al trabajar, la descomposicion
de las tareas en sus mds pequefias partes, la selec-
cidn cuidadosa del obrero adecuado para cada ta-

La obra de Frederick Taylor

rea y el disefio de la forma de trabajar en la Sala de 7

Planeamiento. Esta, debia encargase de determi-
nar, para cada operario, que tareas fealizar, en que
periodo de tiempo, utilizando que herramientas, a
cambio de que paga, etc.

La administracién para E Taylor tenfa por obje-
to la méxima prosperidad tanto para el patrén como
para el obrero. Para el patrén, porque si se aplican
sus principios obtendria mayores ganancias y abaz-
carfa una vasta variedad de ramos de trabajo; para
el obrero, pues mejora su salario v logra especiali-
zacién y eficiencia. La maxima prosperidad se logra
cuando se logra la méxima eficiencia. Se trata, se-
gin él, de lograr que el obrero haga rapido, el tra-
bajo de la mayor categoria para el que esté dotado.

La administracién cientifica se ocupa del ren-
dimiento humano en el trabajo. Con ella salen be-
neficiadas todas las partes. Al reducirse los costos,
razonaba Taylor, se incorporan al mercade nuevos
consumidores que antes no alcanzaban a comprar
el producto debido al precio del mismo. Al existir
nuevos consumidores, se amplian las producciones
y nadie pierde su empleo. Los resultados quedan
distribuidos entre consumidores, que pagan menor
precio, propietarios, que puedan ganar mds y tra-
hajadotes, que logran mejores salarios.

El bajo rendimiento humano y {a
administracion ordinaria

Taylor describfa la situacién en su tiempo como de
bajo rendimiento en el trabajo. Eso, segin él, dete-
nfa el avance de la industria. Entendfa que existian
dos tipos de bajo rendimiento:

El bajo vendimiento natural
- El bajo rendimiento sistemdtico

El bajo rendimiento natural, describfa Taylor,
es aquel que resulta del escaso esfuerzo que realiza
el ser humano cuando trabaja por obligacién. Para
fundamentar su enunciacién ejemplificaba al obrero
que trabaja en forma cansina y en el descanso de-
sarrolla toda su energia practicando algan deporte.
Si realmente estuvese cnsado nunca podria desa-
rrollar tanta-energfa como Jo hace practicando ese
deporte durante el descanso.
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El bajo rendimiento sistematico, es el que re- -

sulta de la constitucién por parte de los obreros de
un blogue para proteger sus intereses. Los obreros
se protegen intentando evitar se les establezcan
estdndares de rendimiento elevados. Los obreros
actuando en bloque, se defendfan evitando se co-
nozca cual es el rendimiento de una jornada dé tra-
bajo. Si el patrén lograra esa informacién, estarfan
condenados a rendir ese volumen de trabajo sin
obtener nada a cambio. Por otra parte existia des-
confianza de los patrones en la forma de pago por
pieza, por lo que no lo utilizaban. Al establecerse
miéximos por categoria a los sueldos, los obreros li-
mitan su rendimiento precisamente por esos limi-
tes. Ejemplificaba esta propuesta con el cady de golf
que, demorando més cobraba més, pues su tarifa
era por hora y no por juego atendido. Contraria-
mente si la paga fuera por partido jugado seria él
quien se ocuparia de que no existieran demaras in-
necesarias. Era el sistema de pago el que invitaba
al obrero a demorar. Todo esto deriva también en
que cada obrero intenta rendir igual que el peor,
pues la paga resulta idéntica para ambos. Al exisir
tope en la paga por categorfa, dentro de ella, la ten-
dencia serd imitar en rendimiento af que es menos
eficiente: En definitiva, decia Taylor, son los patro-
nes los que ponen topes a la produccién diaria con
esas costumbres,

Afirmaba Taylor de que el rendimiento en la
industria era minimo debido a estas explicaciones
sumadas a otras. Los malos sistemas de retribucion,
la mentira, difundida entonces, de que rindiendo
mds se dejarfa sin trabajo a otros obreros, los defec-
tuosos sistemas de administracién vigentes y los
defectuosos sistemas y métodas empleados, que
malgastaban esfuerzos, daban lugar a que el rendi-
miento en la industria fuera minimo. Al no existir
estudios sobre cudl es la mejor forma de realizar un
trabajo, cada obrero lo desarrollaba segiin su pro-
pia experiencia y aprendizaje. Cada uno aprendia
el oficio de sus antecesores o de otro artesano y
luego continuaba con los métodos aprendidos toda
la vida. En lo que refiere a rendimientos, como ya
sefialamos ningdn sistema vigente desafiaba a au-
mentarlos. Todas estas caracteristicas definfan lo
que €l denominé la Administracién Ordinaria.

La propuesta de Taylor, a partir de estas des-
cripciones, es contraponer la administracién cien-
tifica a la administracién ordinaria (la vigente en-
tonces). La administracién cientifica pretende co-
taborar con el obrero en tanto que la administra-

-cién ordinaria abusa de &L

La administracién ordinaria se caracterizaba
por:

1. transmisién oral de métodos de trabajo de
obrero a obrero, con lo que sdlo ellos mis-
mos los conocen _

2. el obrero decide la forma de tabajar y qué
instrumento utilizar

3. los métodos no son uniformes, cada uno de
los obreros tiene el suyo

4. los superiores conocen menos del trabajo que
la suma de conocimientos de los obreros.

Principios de administracién
cientifica

En el desarrollo de la ciencia administrativa esta-
blecié lo que se dio en denominar principios de
administracién cientifica que son:

1- Crear una ciencia para cada instrumento v
elemento de trabajo _
2- Escoger cientificamente al trabajador para
cada tarea v luego adiestrarlo.
3- Colaborar es decir ofrecer en todo momento
~ unorden material y apoyo para que el opera-
rio desarrolle la tarea de la forma en que se
le indic6 y que todo funcione de acuerdo a
la ciencia. ‘
4- Separar a dividir las tareas y responsabili-
dades entre los obreros y la direccién. De-
Jar a cada uno aquello para lo que est4 mejor
dotado. Dejar al director la planificacion y
al obrero la ejecucién.

La propuesta de sus principios de administracién
resolvia todos los aspectos incluidos en su diagnésti-
co sobre la administracién ordinaria o tradicional.

Al proponer la creacién de una ciencia para
cada elemento ¢ instrumento pretendsa abolir el
uso indiscriminado, segtn gustos y tradiciones, de
herramientas y prdcticas de trabajo individuales. Su
administracién cientifica se dedicé a analizar los
movimientos de cada tarea, buscando la més répi-
da y menos cansadora. Estudi6 y cronometré los
movimientos eligiendo el més rdpido para luego
transmitirlo a todos los operarios que debfan obli-
gatoriamente incorporarlos,

Al proponer separar responsabilidades enrre di-
reccién y obreros pretendsa que los gerentes toma-
ran control sobre lo que acontecta en la fabrica,
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La separacidn era entre la direccién que se ocupa-
ria de planificar la tarea y el operario que realizarfa
el aporte fisico.

El establecer que cada persona estaba mejor
dotada para alguna tarea que otra, establecta lo que
modernamente denominamos caracteristicas exi-
gidas para el desempefio de un cargo (perfil perso-
nal o especificacién de rasgos).

Al proponer el adiestramiento al obrero modifi-
caba el aprendizaje por tradicién, incorporando tal
responsabilidad a la supervisién. Todo se convertia a
un método uniforme disefiado por ta direccién. Eso
uniformizaba las cosas y las ponfa bajo control de la
direccion, quitdndole al obrero la responsabilidad que
hasta ese momento tenfa o habfa asumido.

Alproponer la colaboracién con los obreros para
asegurar que todo funcione de acuerdo a los prin-
cipios de la ciencia, establecfa la necesidad de que
el obrero resultara también estimulado. Su propues-
ta inclufa la idea de labor y el sistema de incenti-
vos. Conocer la labor de la jornada otorgaba al ope-
rario la satisfaccién de conocer cudndo lograba lo
esperado, con la secuela estimuladara que ello sig-
nifica. La existencia de tareas indefinidas no per-
mite satisfacer esa necesidad del ser humano de la
labor cumplida. Con referencia al incentivo signi-
fica condicionar retribucién al rendimiento.

Mecanismo de la administracién
cientifica

Elementos del mecanismo

1 - Ystudio de tiempos y movimientos. Para
cada tarea existe un instrumento adecuado.
No es lo mismo una pala para cargar arena
que una pala para cargar carbén. Existe un
peso adecuado para cada una y un mango y
largo adecuado segin el uso. Segtin Taylor
cada trabajo debe estudiarse en sus partes
constitutivas y cronometrar cada una de
ellas, cuando Ia ejecuta un obrero de prime-
ra clase 0 sea la persona adecuada.

2 - Supervisién funcional de los sobrestantes
(capataces). Entendi6 que para mejor cons-
truir la ciencia era necesario establecer:
Un Instructor Jefe del Equipo que se ocupa
de cémo poner en las mdquinas las piezasy
demss,

Y

Inspector que se ocupa de que el obrero en-
tienda los dibujos e instrucciones (tarjetas
de instruccién).

Instructor Jefe de Velocidad que se ocupa
de que las maquinas operen a la velocidad
adecuada y de que las herramientas utitiza-
das sean las adecuadas (calidad).
Instructor Encargado de reparaciones que
-se ocupa de adiestrar en la limpieza y cui-
dado de los equipos.

Encargado de Disciplina-

Instructor que adiestra al obrero en su ta-
rea. Decide si es necesario calidad o pro-
duccién tosca y ripida.

Contador se ocupa de las anotaciones que
permitan abonar el salario y realizar infor-
mes (encargado de tiempos).

Jete de Circulacién que establece el orden
para hacer los distintos trabajos o sea su se-
cuencia {encargado de ruta).

Al observar detenidamente encontramos
que los cuatro instructores quedan en el
taller ayudando al operario cada uno en su
funcién. Los otros se ocupan de enviar y
recibir informacién escrita de los obreros.
Sostenfa Taylor que ningiin jefe de taller
podfa abarcar todos los temas por fo que fa
divisién en ocho sobrestantes era la solu-
¢idén al problema. Este concepto rompia la
tradicién respecto de un dinico mando es-
tableciendo la autoridad funcional.

Estandarizacién de herramientas ¥ movi-
mientos. Cada tarea requiere ciertos ins.
trumentos. Existe uno que es el adecuado ¥
que todos debieran usar. Hasta el presente
cada obrero por tradicién y deformacién te-
nia el suyo. Por otra parte existen movi-
mienteos inconvenientes para la salud y a la
vez existen movimientos ineficientes que
deben ser evitados. Al estudiar al obrero
que cargaba la carretilla, a paso apurado

“cuando estaba cargada y a paso lento cuan-

do estaba vacta, sefialaba lo inconveniente

el esfuerzo adicional de apurar la marcha

cuando pesaba mds. Su ley de la fatiga o
del trabajo continuo, expresaba que nin-
giin obrero podfa permanecer todo el tiem-
po empujando o levantandoun peso, Llegs
a estudiar y a establecer que nunca podia
suceder que el obrero estuviera realizando
ese tipo de esfuerzo mas del 42% de la jor-
nada de trabajo si se trataba de levantar
lingotes de hierro de 42 Kg. Este porcenta-
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je de tiempo aumentaba si se disminuia el
kilaje de las barras de hierro,

Existe un peso que puede soportarse todo
el dfa. Existia por lo.ranto un limite en 1a
capacidad de cansancio, Bl cansancio exis-
te esté detenido el individuo o £en movi-
miento, La apreciacién surgfa pues en las
mediciones de la fisica, al estarse quieto no
s¢ computan kilogrametros. Su gran con-
clusién fue que no existe relacién entre los
caballos de fuerza desarrollados y la fatiga.
Entre sus estudios sobre herramientas se
destaca la observacion sobre las variedades
de palas posibles, Observe que los opera-
rios utilizaban la misma pala tanto para car-
gar arena como para apalear carbén. De alli
concluys, luego de sus propias investigacio-
nes, de que la pala para cargar arena debia
ser mds grande que la que se utilizaba para
apalear material mas pesadp.

Sala de Planeamiento. La sala debfa ocu-
parse de establecer la tarea de cada dia para
los operarios. Esto significaba establecer qué
tarea, con qué instrumentoy en qué momen-
to hacer las cosas y en forma anticipada y
por persona distinta de la que va a ejecutar-

la. Los agentes de la sala de plapeamiento -

son los capataces funcionales.

Principio de Excepcién. Adopts el siste-
ma de control operacional bien simple ba-

.sado, no en el desempefio medio sino, en

verificar los desvios o excepciones tanto fa-
vorables como contrarios. Al verificar la
ocurrencia que se aleja de log estandares,
podfa tomar resoluciones y analizar los as-
pectos importantes. Se definis ast la dele-
gacion de autoridad, ya que las relaciones
de informacién se hacfan condensadas mar-
cando solo Jos desvios.

Uso de regla de cilculo para-economizar
tiempo. En su tiempo la regla de caleulo
fue un gran instrumento que utilizé para
medir y establecer pardmetros de rendi-
miento. Asi, en el corte de merales, escy-
dis la velocidad que debia imprimirse al
torno, el dngulo adecuado. para el corte y
otras variables que conformaron ecuaciones
compléjas de varias variables. En definitiva
la matemética debia cumplir un papel pri-

~mordial por sobre la experiencia de cada

uno. De esos estudios conclufa sobre la ne-

- cesidad de cambia de poleas, sobre el afila-

do de los buriles y otros asuntos. Se tracé
de buscar [a mejor forma de hacer un rra.
bajo apoyado por la regla de cileulo, que

significaba ciencia y no empirismo.

- Ficha de instrucciones, Estas fichas eran
~consecuencia del trabajo de la sala de

planeamiento. En ellas el trabajador encon-
trarfa las explicaciones necesarias sobre cusl
era su trabajo, qué instrumentos dehia con-

- seguir al iniciar la jornada y.cudnto tiempo

se esperaba la insumiera la tarea. Los ins.
tructores luego, en el taller, vigilarian que

‘entiendan y apliquen las instrucciones.

Idea de labor con premio con eficiencia.
El concepto de labor se convirtié en un ele-

--mento motivador. Bl obrero adquirid con

estos mecanismos la definicién, jornada a
jornada, de cual era su trabajo. Bl tener de-
tinido su trabajo podia medir si cumplia o

-nocon el trabajo que de &l se esperaba. Esio

se completaba con el premio para aquel que
cumplia con la tarea asignada, La tarifa nor-

*.mal se pagaba si no alcanzaba [a meta, s la

lograba se pagaba una mayor y finalmente
si la superaba otra paga adicional, Con esta
filosofia llegé a abonar lo que antes.eran
I,15.ddlares a 1,85. La bonificacién por el

exito debfa ser inmediata v no colectiva

segiin Taylor. Diferir en el tiempo no per-

initfa aprovechar los beneficios de la Borij

ficacién ni al obreroniala empresa, La de-
finicién clara de la tarea v el establecimienta
de una prima por cumplimiento, afectaba
favorablemente el comportamiento poste-

- rior, Lo importante,.desde el punto de vista
- de fa satisfaccion del obrero, fe que con g

labor definida trabajaba mejor. La bonifi-

cacién por. cumplimiento le hacia sentir

aprobacién por el esfuerzo realizado ade-
mds del propio beneficio econdmico.

, Gr’é.lfiﬁéaCién ﬂiferericial. La tarifa diferen-

: <ial fue una propuesta que derivd de sus estu-

dios en los que determing la vinculaci6n del
esfuerzo con la calidad y el tendimiento. Su

-ley de salarios establecta que la mayor paga

+ por: rendimiento no debia ser exactamente
- proporcional al aumento de 13 cangidad pro-

dueida. Sus estudios con los apaleadores de

Pitsburg, le indicaban que la duplicacién del
rendimiento debia pagarse hasta un 60%. De




proceder de esta forma los obreros se condu-
cfan con prudencia y ahorrativos.
Si se les abonaba més del 60% se comportaban
extravagantes, gastadores e irregulares en el
cumplimiento posterior. Eso lo llevé a afirmar
que la duplicacién del rendimiento debia
repartirse entre consumidor, obrero y patrén.
Eran elementos fundamentales para aplicar
[a gratificacién:
* que fuera abonada enseguida de produci-
do el hecho,
- que fuera medible el incidente y
* que diera lugar a la ambicién personal de
los individuos.
A todo esto debia agregarsele la calidad lograda
segin el informe del inspector correspondiente.

10 - Sistemas neménicos para clasificar mer-
caderfas y materiales, Propuso sistemas de
organizacién de herramientas y materiales
que permitiera ubicarlos de acuerdo a crite-
rios de orden.

11. Calculo de costos. El encargado de tiem-
pos, al vigitar el cumplimiento de los tiem-
pos asignados, vigila que lfos costos de pro-
ducir no terminen por convertir la produc-
cidn en ineficiente,

Conceptos fundamentales

Los planteos de Taylor nos llevan a considerar su
concepcibn motivacional como de tipo homus
economicus. En efecto sus planteos llevan siempre
a incentivar el interés de mayores ingresos a cam-
bio de cumplimientos. La ley de salarios establece
bésicamente eso.

Su planteo resulta ser mecanicista pues entien-
de que el ser humano reacciona a los estimulos de
tipo econdmico. Cuanto mayor ingreso pueda ob-
tener el obrero tanto mejor reaccionard a las direc-
tivas que se le establezcan.

En lo que refiere a los métodos de trabajo, enten-
di6 que existe una manera mejor de hacer cada tarca.
Precisando un poco mejor-dirfamos que, no solo se
trata de conocer bien la tarea sino de estar adecuada-

mente dotado para realizarla. La tarea de la direccién

es estudiar cada tarea, descomponerla en sus partes y
lograr que los operarios reunan las condiciones ade-
cuadas para su desempefio y la realicen de aquella
forma que resulte més rapida v econémica.

La idea de labor se convirtié también en clave.
El trabajo de cada operario quedaba planificado un
dfa antes en la Sala de Planeamiento. Cada uno
recibe instrucciones completas y por escrito sobre
tareas, medios a emplear, método a utilizar v tiem-
po a fnvertir en cada una. Ademds-de lograr la se-
paracién entre la direccién encargada de pensar y
los operarios que se encargan de la ejecucién, logré
que el obrero supiera qué se esperaba de él. Esa
definicién por parte de la empresa de qué es lo que
consideraba una jornada de trabajo para cada ope-
rario, resulté ser una forma de motivar a los em-
pleados.para que cumplan su tarea.

El sistema de premios por eficiencia y tarifa dife-
rencial a a calidad incorporaron una forma de supe-
rar fos mdximos de retribucién antes vigentes, que
timitaban fa posibilidad de rendimientos éptimos.

Otro eje importante de su planteo es [a super-
vision funcional. Fue una idea novedosa y diferen-
te, ya que pretendia que cada funcionario depen-
diera de instrucciones de distintos capataces segiin
fuera el motivo o tema. Eso llevd a discusiones aca-
démicas con Fayol que duraron mucho tiempo. Lo
importante del planteo consistié en sostener que
fraccionando la supervisién en sus partes se logra-
ba mejor control de Ia situacién, segin Taylor.

- La ley de la fatiga, por él propuesta, establece
que-ning'n individuo puede realizar un esfuerzo
continuo como el de levantar o empujar en forma
permanente. Eso lo llevé a limitar esa accion (le-
vantar o empujar) a un 40% del tiempo (para el
peso que €l hacfa transportar). Llegé a sostener que
no existda relacién entre los kilos trensportados y
el cansancio pues importaba también el tiempo
durante el que el individuo realizaba el esfuerzo.

Taylor propuso la identidad de intereses entre.

el trabajador y los empleadores. Sostuvo que con la
reduccién de costos, se incorporaban otros consu-
midores al mercade con lo cual se ampliaban las
producciones y nadie perdéa su empleo. El resulta-
do de la eficiencia deb&a repartirse entonces entre
empleado, tarifa diferencial, empleador con ganan-
cias y el consumidor con baja del precio.

Taylor sostenfa que la aplicacién de estos con-
ceptos reportaban avances si tendfan a consolidar
los principios de administracién cientifica. Mal apli-
cados podian conducir a resultados nocivos.
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adecuado funcional _|
Estudio de ,|  Método | —— |Patrongenerali Sistemade |, l Eficiencia |
tiempos | adecuado | de trabajo incentivos | :v
Leyesde '} Coordinacién
{ lafatiga- i ambiental

El trabajo de Taylor marcé una perspectiva hasta
entonces inexistente, La eficiencia se convirtié en
una enemiga de los obreros. En su época se tild6 al
movimiento de organizacién para el surmenage. Las
criticas también se centraron en que se buscaban
movimientos rdpidos y no ficiles. Asimismo se
criticoque al obrero se le explicaba poco de lo que
se investigaba y se conclufa.

Otros planteos opositores sefalaron que el movi-
miento establecié el interés econémico como Gnico
incentiva positivo hacia el trabajo. Taylor se ocupd
mucho de incentivar econSmicamente a los obreros Y
muy poco a incorporar sus inquietudes y aportes.

Finalmente debe marcarse que no se ocupé de
todas las dreas de la industria. Lo cierto es que, a
principios de siglo, Taylor introdujo la importancia
del consumidor como objeto dé la eficiencia indus-
trial as{ como realizé un planteamiento integral
basado en la experimentacién.

Aportes posteriores a Taylor

Sus principales seguidores fueron Henry Gantt y
Franck y Lilian (su esposa) Gilbreth,

Gantt habia sido colaborador suyo en la
Midvale Steel. Gantt trabaj6 en la racionalizacidn
el trabajo. Incorporé al mecanicismo tayloriano
alglin concepto vinculado con la psicologfa del
trabajador. Puso mucho énfasis en el hombre que
realizaba los trabajos destacando la importancia
del mismo en la productividad. Una de sus pro-
puestas se vinculd con el sistema de paga, que
inclufa un minimo con un adicional para aquel
que lograr cumplir su tarea. Otro aporte se vin-
cula con la gratificacién de acrividades en se-
cuencia de realizacién, vinculando la gratifica-
cién con el transcurso del tiempo. Atribuyé es-
pecial importancia a la consideracién del rraba-
jo grupal. Tanta importancia le dio que conside-
©6 en sus propuestas de gratificacién la retribu.
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cién complementaria al grupo. Incluso plantes
pagar premio al capataz cuando todo su grupo
cumplia las asignaciones de trabajo.

En su tiempo aportd la graficacién como ins-
trumento de planificacién, Este gréfico, denomina-
do desde entonces grafico Gantr, utiliza los ejes
cartesianos, en los que las abscisas representan el
tiempo, Las barras horizontales representan las ac-
tividades, marcando fecha de inicio y de finaliza-
cion. El orden racional de ellas exige iniciar cada
una, en el momento racionalmente oportuno, en
el orden de realizacién rotal.

Los Gilbreth llevaron la descomposicién de los
movimientos a extremos tales que los fotografiaron
y los arganizaron en .unidades gue llamaron
Therbligs (movimientos ménimos que denomina-
ron con su propio apellido escrito en el orden con-
trario). Esos movimientos son buscar, escoger, to-
mar, transportar’ vacfo, transportar lleno, colocar
en posicidn, preposicionar, unir (amontonar), se-
parar, utilizar, saltar la carga; inspeccionar, asegu-
Iar, esperar, reposar y planear. Sus trabajos se cen-
traron en resolver los movimientos indtiles, ejecu-
tar los movimientos necesarios lo mas econdmica-
mente posible y dar, a los movimientos elegidos
como necesarios, la secuencia apropiada.

Acompané la idea de Gantr de que el ser hu-
mano debe ser considerado al tratar Ia productivi-
dad. Eso significa que su-actitud es fundamental
para lograr eficiencia, ademds de evitar los movi-
mientos intiles. Realizé estudios imporeantes res-
pecto de la fatiga y sus efectos sobre el trabajo.
Concluyé en que ella disminuye Ia eficiencia via
calidad del trabajo; le hace perder tiempo, lo hace
abandonar el trabajo, le hace contraer enfermeda-
des’y suftir accidentes v le hace perder capacidad
de esfuerzo.

El planteo resumen de la escuela cientifica
puede sintetizarse estableciendo de que los au-
tores procuraron estudiar tiempos y movimien-




tos del trabajo industrial buscando establecer
patrones de conducta. De esos estudios deriva-
ron: la definicién del trabajador adecuado, la
definicién del mérodo adecuado y una definicién
de la fatiga. Con estos tres elementos obtuvie-
ron cada uno de los autores a su manera un Pa-
tzén de Produccién. Sobre la base de ese patrdn
o estdndar pusieron en marcha el trabajo esta-
bleciendo sistemas de incentivos, supervisién
funcional o especializada y coordinacién ambien-

tal de trabajo. De esta aplicacidn debia surgir la
eficiencia.

Frederick Taylor fue un expositor de la nueva era
racionalista y un aplicador practico de la concepcitn
del homus economicus gue imper6 a principios de si-
glo. Tanto Gantt y Gilbreth, como otros autores entre
los que podrfamos mencionar a Henry Ford, marca-
ron una época de desarrollo de la industria moderna,
buscando las formas que la hicieran eficiente,
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La obra de Henry Fayol (1841-1925)

Henry Fayol, considerado uno de los clasicos de [a
administracion, vivié el periodo de la gran influen-
cia de la segunda revolucién industrial. Desarrolls
toda su carrera en una empresa metaliirgica y
carbonifera, donde se inicio como Ingeniero de
Minas, continué como Gerénte de Minas y
culminéneral desarrollada fue de singular éxito.
Cuando fue consultado al respecto, oping que lo
que le permitié hacerlo bien fue la capacidad ad-
ministrativa. Para quien lo ignora, cree que la ca-
pacidad principal es la capacidad técnica. Sin em-
bargo, siendo su especialidad la ingenieria de mi-
nas (existen aportes importantes de Fayol respecto
de incendios subterrdneos en minas y sobre agota-
miento de yacimientos y temas vinculados), se con-
virtié en un excelente administrador general a pe-
sar de no ser metaltirgico. Su explicacién estuvo en
ese concepto de la capacidad administrativa, que
se encargd durante muchos afios de difundi,

El autor, fue pionero en el planteo de la Admi-
nistracién como una ciencia especifica y es valido
afirmar que su-linea de pensamiento se caracterizé
por el enfoque anatémico-fisiolégico. Su preocu-
pacién fue aumentar fa EFICIENCIA de la empre-
sa mediante la forma y disposicién de los 6rganos
componentes de la organizacién y de sus
interrelaciones estructurales. El énfasis de su pen-
samiento estuvo en la Anatomfa (estructura) v la
Fisiologia (funcionamiento) de la organizacién.

El centro de su planteo estuvo en la estructura,
en los elementos de fa administracién, en los prin-
cipios generales de la administracién y la
departamentalizacién. Su gran preocupacién estu-
vo en la sintesis y visién general de la empresa y
propiciaba una subdivisién de la organizacién, bajo
la centralizacién de un jefe principal. Se trata de
un enfoque prescriptivo y normativo. Su intencién
fue ir creando una doctrina administrativa, en la
que cada administrador voleara sus experiencias v
verdades, para consolidar los conocimientos de la
nueva ciencia. Crefa que la buena practica admi-
nistrativa sigue ciertos patrones que es necesario
identificar y analizar. A eso llama doctrina admi-
nistrativa y segdn €1, era necesario constituirla por

la via experimental. Sostenfa que habfa que aplicat”

el razonamiento a los hechos que la observacién y
experimentacién proporcionaban. Su propuesta y
forma de trabajo consistis en observar ¥ experimen-
tar para luego, mediante el razonamiento, emirir
juicios aprovechables por otras personas.

Fayol present6 su obra, Administracién Indus-
trial y General, en 1908 ante la Sociedad de In-
dustria Minera. Su planteo cobré mucha noto-
riedad, Sus dltimos afios los dedicé a demostrar
que con prevision cientifica y métodos adecua-
dos los resultados en las organizaciones son
satisfactorios.

Se ocupé también de insistir sobre la necesidad
de la ensefianza administrativa. Sefialg que eso
ocurria por falta de doctrina administrativa, es de-
cir, de verdades conocidas y reconocidas por todos.
Para ello era necesario que todos los gerentes se
ocuparan de hacer conocer sus investigaciones y
conclusiones forjando una doctrina que pueda ser
ensefiada luego. Destacé que eso no ocurria pues
segn su entender, los procedimientos de trabajo
no eran juzgados adecuadamente. Ellos eran medi-
dos segtin sus resultados v éstos son muy diffciles
de relacionar con sus causas, lo que llevaba al aban-
dono del anilisis de esos procedimientos. Senald,
como insistiremos mas adelante, la importancia de
la capacidad administrativa y por lo tanto la im-
portancia de incluirla en los estudios universirarios,
de talleres y la escuela,

l. Las 6 Funciones Basicas

El conjunto de operaciones de Ja empresa se pue-
den dividir segin Henry Fayol en:

a) funciones técnicas, propias de cada organiza-
cién para producir bienes y prestar servicios;

b). funciones comerciales, como Comprar y ven-
der, para lo que hay que conocer el mercado,
la fuerza de los competidores y demads,

c) funciones financieras, nada se puede sin ella,
sin dinero muchas empresas que podrfan ser
présperas no fo son; se trata de sacar prove-
cho a las disponibilidades y evitar impruden-
tes aplicaciones de dinero; 7

d) funciones de seguridad, protege bienes y per-
sonas de accidentes, robos, incendios v ohs-
tdculos al orden social

——=e}-funciones contables, son el organo de la vi-
sién. de la organizacién, permiten ver donde
se esta y hacia donde se va

f) funcién administrativa, formula el programa
de accibn, constituye el cuerpo social, coor-
dina esfuerzos y armoniza actos,
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2 . El concepto de Administracién

Fayol define administrar como preveer, organizar,
mandar, coordinar y controlar. Gobernat es asegu-
rar la marcha de las seis funciones y conducir la
empresa hacia el fin propuesto.

Prever es escrutar el provenir y formular el pro-
grama de accién

El plan es el resultado a obtener, la conducta a
desarrollar, las etapas a cumplir v los medios a uiili-
zar. Reposa sobre

- los recursos actuales,
- las operaciones en curso ¥
* las posibilidades que existen.

Estas afirmaciones, hacen notar la importancia
de formular un progtama de trabajo que considere
las posibilidades reales que existen en el medio, los
recursos de que disponemos (humanos, equipos,
materiales) y las operaciones en curso, que son las
operaciones que a la fecha estamos desarrollando,
pues ellas comprometen nuestra atencitn inmedia-
ta. Cualquier plan debe ser lo suficientemente rea-
lista como para considerar que mientras no
culminemos las operaciones en curso, nuestros re-
cursos no podrdn ocuparse de otros asuntos. De
igual forma, los planes deben tener en cuenta los
recursos de que disponemos. Eso incluye también,
los recursos que estamos en condiciones de obte-
net. Respecto de las posibilidades que existen, se
trata del andlisis del mercado y sus oportunidades.
Fayol denominaba a esta etapa prevoir.

Destacé al hablar del programa de accién, la
necesidad de que exista unidad de programa (que
comprenda todos los sectores de la organizacién),
de que exista continuidad (es decir que cada ejer-
cicio econdmico tenga un plan dentro de otro ma-
yor, de mas largo plazo), que posee suficiente elas-
ticidad para adecuarse de’set necesario a hechos
imprevistos y que posea la suficiente precisién.

Organizar es dotar a la organizacién del cuerpo
social e instrumental. Al organizar el conjunto de
agentes se formula el cuadro sinéptico de organi-
zacién. Con él se puede observar de un vistazo la

cadena de jerarqufas que comprende la organiza-

cién. Cada 10 operarios serd necesario 1 capataz y
cada 3 capataces | jefe de Taller. Cada 4 o 5 Jefes
de Taller serd necesatio un Jefe de Divisién y asf
hasta legar a la cabeza de la organizacién. No bas-

ta el esquema sino la persona adecuada. Ei 6reano
mas desarrollado de la empresa ser4 sin duda el de
la funcién profesional de la empresa. Reconoce la
existencia de:

los Accionistas que se ocupan de establecer
objetivos v politicas; ’

el Consejo de Administracién que estahlece
estrategias y planes, controla y aprueba pro-
yectos;

la Direcciton General que dirige v coordina la
ejecucitn hacia el objetivo asf como se ocupa
del perfeccionamiento del personal;

el Estado Mayor cuya funcién es de apoyo (sus
integrantes son una extensidn de la persona-
lidad del jefe), actdan como enlace, realizan
estudios especfficos. A veces suelen ser titiles
como Adscritos a los Servicios. Sigue en ot-
den descendente la Direccién Local,

el Ingeniero Principal,

los Jefes de Servicio,

tos Jefes de Divisién,

los Jefes de Taller v

los Capataces.

El Estado Mayor sirve de apoyo a los jefes asi
como cumple funciones de enlace v control,
En ciertas circunstancias realizan estudios del
pOTvenir.

Mandar consiste en hacer funcionar el cuerpo
social. Establece al jefe la exigencia de:

conocet al personal que depende directamente
eliminar a los incapaces, fundamentalmente
conocer convenios y normas, para no ser des-
equilibrado
dar buen ejemplo, con sus actos, decisiones y
actitudes
realizar inspecciones al cuerpo social, vigilar-
lo y visitarlo

- realizar conferencias y labrar actas de ellas
no dejarse absorber por detalles, impide ver
el todo
desarrollar la unién v la iniciativa de los su-
bordinados,

Coordinar es lograr armonia entre los actos, Son
sintomas de buena coordinacién:

los servicios estdn de acuerdo uno con otros
cada uno se entera de los actos internos que
lo afectan

el programa de accién se adectia a las
circunstancias
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Por otra parte son sfntomas de descoordinacisn

+ los servicios se ignoran unos a otros
cada uno pone a cubierto su responsabilidad
nadie se ocupa del interés general

Resultan ser excelentes medios de coordinacidn
las conferencias entre jefe y subordinados en toda
lalinea ascendente de la organizacién.

Asimismo los agentes de enlace engre distinros
Organos apoyan mucho la coordinacién, al trans-
mitir informaciones entre distintos sectores de Ia
organizacién.

Controlar es verificar que actos se realizan con-
forme al programa y a las Grdenes impartidas. Se
aplica a las personas, las cosas y los actos. Sefiala
faltas y errores para ser corregidos y evitar su repe-
ticién. La oportunidad de los controles es muy im-
portante asi como la imparcialidad de los verifica.
dores. Asimismo destaca Fayol el riesgo de que los
controles afecten la ejecucitn deteniéndola.

Destaca Fayol que es evidente que el control es
indtil cuando las conclusiones pricticas que de €]
surgen, son voluntariamente desdesiadas. Para que
sea Gtil deben aplicarse las sanciones v las correc-
ciones en tiempo oportuno. Si no sucede pierde
sentido su existencia.

3. La proporcionalidad de Ia
funcion administrativa

La funcién administrativa no se concentra en la
cima de [a organizacién, sino que se reparte en to-
dos los niveles de ella, aunqgue con niveles diferen-
tes de importancia en la definicién de la responsa-
bilidad de cada uno. A medida que se asciende en
laescala jersrquica, aumenta la extensién de la fun-
cién administrativa, en tanto que cuando se des-
ciende, disminuye la funcisn administrativa y au-
menta la funcién técnica. Esa importancia relativa
varfa con £l nivel jerarquico que se ocupa en la or-
ganizacién, pero también depende del tipo de or-
ganizacidn si es pequefia o grande. Asi un director
de una gran empresa necesita un 40% de capaci-
dad administrativa, repartiéndose el resto en 15%
de capacidad técnica, 15% de comercial, y 10% para
cada una de las restantes: financiera, seguridad y
\ contabilidad. Segin el planteo de Fayol, este 40%
evoluciona hacia un 15% en una empresa artesanal,

32 / LAS ORGANIZACIONES Y SU ADMINISTRACION

St observamos una empresa industrial el 40% de I
cima evoluciona descendiendo en a escala jerdr-
Quica hacia un 5% para los operarios. Tenemos ast
brevemente resefiado el descenso de [a necesaria
capacidad administrativa segan el grado jerdrqui-
<o ocupado y segiin el tipo de empresa.

En todas las empresas la capacidad esencial de
los agentes inferiores es la capacidad técnica, en
tanto que [a capacidad esencial de los jefes es Ia
capacidad administrativa,

4. Cualidades del buen
administrador

A cada funcién esencial le corresponde una cuali-
dad especifica v esas cualidades son destreza co-
mercial, técnica, administrativa, etc. Cada una de
ellas abarca cualidades personales entre las que
destaca:

cualidades fisicas, salud, destreza,
cualidades intelectuales, comprender, apren.-
der, discernir

. cualidades morales, energfa, firmeza, coraje,
decisi6n, tacto, dignidad,
cultura general, conocimientos vartados fue-
ra de la funcién
conocimientos especiales relativos a la fun-
¢ién en concreto
experiencia, resultante de la practica de los
negocios. '

De esta forma Henry Fayol incursionaba en e]
drea de la definicién de cargos y cualidades necesa-
rias para desempetiarlo. Las cualidades por él esta-
blecidas, resefian un conjunto de aspectos muy ne-
Cesarios para ejercer la direccién.

3. Los principios Generales de
Administracién

Sostuvo Fayol que como toda ciencia la adminis-
tracién debe basarse en leyes o principios, Entre
los que establecié incliye muchos principios que
tomé de otros autores de su €época. Se trata de un
conjunto de condiciones o reglas para asegurar el
buen funcionamiento del cuerpo social. Todo en
administracién es cuestién de medida, poaderacidn
y sentido comdin segtin él. Por ello los denoming
principios para quitarles rigides.




a} Divisién del trabajo.- Es ¢l principio de la
especializacin: en la utilizacién de la mano
de obra, En el orden natural, el mundo ani-
mal muestra que, cuanto mds perfecto es el

ser, més vatiedad de 6rganos tiene, que se ocu-

pan de funciones distintas. La divisién del tra-
bajo se establece para producir mds y mejor
aprovechando que la repeticién de una mis-
ma tarea da el hombre: habilidad, seguridad y
precisién. Con la especializacién que es su
consecuencia surge la divisién de poderes.

b) Autoridad-Responsabilidad.- Ambas estén
intimamente relacionadas. La autoridad es
una combinacién de autoridad formal (posi-
cién oficial ocupada) y de autoridad perso-
nal (inteligencia, experiencia, valor mortal),
Una y otra deben estar balanceadas. Una es
codiciada y la otra temida. Significa que
cuando se asigna responsabilidad a un agen-
te, debe otorgirsele suficiente autoridad
como para disponer de los recursos necesa-
rios segdin su parecer para-cumplir el objeti-
vo. De igual forma si otorgamos autoridad a
un agente, debe rendir cuentas sobre como
la utilizé.

¢) Disciplina.- Es el respeto por convenciones,
acuerdos, destinadas a crear obediencia, apli-
cacion, energfa, sefiales de respeto-Para que
exista disciplina es necesario existan buenos
jefes, acuerdos claros y justos y aplicacién
juiciosa de castigos y medidas disciplinarias.
Su falta provoca caos administrative. Entre
las sanciones posibles considera Ia amones-
tacion, la suspensién, la cesantia y el descen-
so de categorfa.

d) Unidad de mando.- Los agentes al ejecutar

un acto debe recibir ordenes Gnicamente de
un solo jefe. Las organizaciones no se adap-
tan a la dualidad de mando. Existen muchss
razones que invitan a utilizarla como son; el
deseo de ganar tiempo, las dificultades de se-
paracién de responsabilidades entre varios
socios, la imperfecta delimitacién de autori-
dad entre varios sectores y las relaciones fre-
cuentes entre servicios al operar la empresa. A
pesar de ello los agentes cuando reciben 6r-
denes contradictorias se acogen a aquella que
mejor interpretan y no la que mejor viene a
la organizacién; sufren la distinta jerarqufa
de los emisores de las 6rdenes contrapues-
tas; intentan sobrevivir la crisis més que ac-

tuar pard la empresa. Todo esto lleva a de-
tender el principio de unidad propuesto.

e) Unidad de direccién.- un solo jefe v un solo

programa de accién para un conjunto de ope-
raciones que tienen un mismo fin. Se trata de
que al definir un trabajo que ejecutaran varios
servicios se debe definir un jefe de proyecto.

f) Subordinacién del interés particular al in-

terés general.-

Las debilidades, el egofsmo v 1a ambicion sue-
len hacer perder de vista el interés general
en provecho del interés particular. Los me-
dios para realizar ka conciliacién entre estos
intereses son:

1) Ia firmeza y el buen ejemplo de los jefes
2} convenios equitativos

3) atenta vigilancia

Convenios implica replas de juego, reglamen-
tos, cultura organizacional.

g) Remuneracién al personal.- El precia por

los servicios prestados debe ser equitativo y
satisfacer a ambas partes. Depende de las cir-
cunstancias externas del ambiente (carestia,
abundancia y escasez de personal, situacién
econdmica de la empresa y el medio), del va-
tor de los agentes y del modo de rettibucién
adoptado.

El modo de retribucién adoptado suele per-
Seguir una remuneracién equitativa, que lo-
gre celo y que no desequilibre el objeto me-
diante lfmites razonables.

Los modos utilizados son:

* el jornat

* por tarea

- por pieza

Cualquiera de ellos puede ser complementa-
do con primas a la asiduidad, a la marcha re.
gular de la méquina, a la limpieza etc., parti-
cipacidn en utilidades.

Cada sistema tiene sus ventajas e inconve-
nientes. Asf el pago por tiempo no reconcee
el avance del trabajo, el pago por pieza des-
conoce la calidad, el pago por trabajo suele
ser dificil en tareas grupales y la participacitn
en utilidades es de dificil identificacién en
obreros y sobre todo lega muy separada por
el tiempo.

h) Centralizacién.- Las sensaciones convergen

hacia el cerebro que dirige v establece las
drdenes para todas las partes del organismo.
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Se trata de establecerla pero con el limite fa-
vorable a la empresa.

En empresas pequefias el director puede con-
trolar el todo sin atrasar las operaciones. En
la empresa grande se trata de aprovechar la
potencialidad de todo el personal. Cada jefe
puede restringir o ampliar la iniciativa de sus
dependientes. Se debe buscar el mejor ren-
dimiento para la empresa.

i) Jerarquia o cadena escalar.- La via jerarqui-

ca es la serie de jefes desde la autoridad su-
perior hasta el nivel operativo. El planteo estd
vinculado con una linea de mando y es malo
que el funcionario se desvie de ella, salvo que
se tenga autorizacidn,
se comunique lo acordado y
que el superior lo comparta.
Este tipo de comunicacién la denomina via
directa o pasarela y cuando se utiliza debe
curaplir con las tres condiciones sefaladas.
Apartarse de la via jerdrquica, dice Fayol, es
grave pero respetatla cuando hay perjuicio
para la organizacién lo es mds. La capacidad
administrativa debe resolver ante que situa-
cidn uno se encuentra.

j} Orden.- Un lugar para cada persona y cada
persona en su lugar. En cuestién de materia-
les s trata de evitar las pérdidas de materia-
les y de tiempo. Las cosas tienen un lugar
asignado para ser ubicadas y ser utilizadas.
Eso deriva no solo en eficiencia sino en se-
guridad. En cuestién de orden social implica
el hombre adecuado para la tarea adecuada.

k) Equidad.- Significa una mezcla de lealead,
justicia y benevolencia. Muchas veces el jefe
debe [lenar los vacios que los convenios y re-
glas dejan. En esos casos el buen sentido v
experiencia deben resolver la situacisn.

1) Estabilidad del personal.- El agente necesi-
ta de tiempo para iniciarse en una funcién ¥
desempefiarla bien. En general en las eimpre-
sas prosperas el personal es estable. La ines-
tabilidad es causa v consecuencia de malas
situaciones. El aprendizaje de un jefe de alta
categorfa es muy caro. Con estas afirmacio-
nes pretende deseacar la necesidad de lograr
personal que permanezcaen la organizacidn.
La gerencia.debe lograr establecer sistemas
que retengan al personal.

m)Iniciativa.- Es la capacidad de concebir y
ejecutar cosas. 'Todos los agentes complemen-
tan fa de sus jefes y eso da un gran poder a la
organizacién. Requiere mucho tacto
incentivar la iniciativa en el marco de) res-
peto a la autoridad y disciplina. La descen-
tralizacién de autoridad facilita la iniciativa.

n) Espiritu de equipo (unidén del personal) .- Se
debe fomentar la unién y armonfa entre el
personal. Se debe evitar dividir al personal y
abusar de las comunicaciones escritas, Se
debe estimular el celo de todos los integran-
tes de la organizacién, utilizar las facultades
de todos v recompensar el mérito de cada
uno, sin despertar envidias y sin turbar la ar-
monia. Las comunicaciones verbales asegu-
ran armonda, claridad v rapides,

Estos son, dice Fayol, los principios a los cuales
he tenido que recurrir més a menudo. Espero que
sean incorporados al c6digo administrativo en el
futuro, pues todas las organizaciones requieren de
este tipo de verdades, que deben ser aplicadas con
tacto y prudencia por cada une. :

Al realizar un andlisis detenido de los princi-
pios, encontramos la mencién de un conjunto de
elementos de muchisima utilidad. A modo de ejem-
plo, los auxiliares del mando, como son las sancio-
nes, son-presentados por el autor al hablar del prin.-
cipio de disciplina. Al destacar su necesaria exis-
tencia, el autor consigue incursionar en verdades
vinculadas con el ejercicio del poder y de la per-
suasién. Al plantear la existencia de la via jersr-
quica y seflalar las condiciones para realizar comu-
nicaciones interdrganos, descubre la necesidad de
la coordinacién horizontal. La riqueza de los prin-
cipios estd en la doctrina que pretenden incorporar
ala cultura directiva. Pretender encontrar leyesen
ellos serfa equivoco pues no existen verdades defi-
nitivas en esta materia.

Los aportes de Henry Fayol tienen validez has-
ta el presente. Los procedimientos administrativos
por él propuestos, siguen sienda la base de la ac.
cién administrativa. Asf, el plan general de accién
sigue ocupando un fugar clave en la gerencia. De
igual forma, los cuadros de organizacién siguen sien-
do objetos de preocupacién de los gerentes, Los
informes que deben realizar los subordinados a sus
jetes constituyen un-aspecto fundamental de los
sistemas de informacién. Por otro lado las actas de
conferencias que se realizan en cualquier nivel je-
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rarquico, aseguran la correcta interpretacién y
coordinacién de los niveles de operacién que de-
ben apiicar los acuerdos en ellas logrados. B] cami-
no directo de comunicacién, cumpliendo las exi-
gencias sefialadas por Fayol en el principio de je-
rarqufa, es un ejemplo de o adecuado de su pensa-
miento sobre el asunto.

Fayol lleg6 a opinar sobre la actuacién del Esta.
do, detectando excesiva cantidad de ministros y
parlamehtarios. Sugiri6 incluir en la accién estatal,
estimulos al celo y recompensas por los servicios
prestados. Entre sus recomendaciones incluy6 otor-
gar al Estado [a direccién y control y a las empresas
privadas la explotacién.

La funcién administrativa tiene por érgano v
por instrumento al cuerpo social. Toda regla que
fortifica al cuerpo tiene lugar entre los principios.
Un cambio en ef estado de las cosas cambia las re-
glas. Con esos conceptos resumié su mentalidad
cientffica.

Criticas

"Tanto a Fayol como a sus seguidores se les ha eriti-
cado por su excesivo énfasis en lo formal, Reduje-
ron todo a términos formales, légicos y rigidos.
Henry Fayol se até un tanto a su concepto de uni-
dad de mando. Eso fue muy criticado, sobre todo
teniendo en cuenta Ia gran aceptacién que tuvie-
ton los aportes de E Taylor, Por otra parte se le ha
criticado también su excesivo apego a la centrali-
zacion.

Otro planteo contrario realizado respecto de su
obra, es el vinculado con la escasa o nula sistemati-
zacion de sus principios de administracion. A pesar
de que Fayol insistié mucho respecto de que inten-
taba forjar una doctrina administrativa y sefialaba
que esas verdades eran las que mayor atencién le
requirieron, los principios no tienen las caracteris-
ticas de ley necesarias. Ni son verdades absolutas,
ni cuentan con un respaldo experimental como para
adquirir la trascendencia deseada.

Aportes posteriores a Fayol

El enfoque anatémico-fisiolégico de Fayol puede
entenderse continuado por autores como Linday
Urwick, Luther Gulick y James Mooney.

Urwick fue un difusor de los aportes de Fayol,
Al hacerlo destacs la imporeancia de los elemen-
tos de administracién y de los principios de admi-
nistracién. :

Respecto de los elementos destacs que las orga-
nizaciones deben estar basadas e principios que ten-
gan prioridad sobre las personas. Coincide con Fayol
¥ sus elementos pero incluye la investigacién v la
planeacién, separada de previsidn, en tanto que al
mando le denomina comando. Como milirar que fue,
se preocupd por los grados de autoridad concedida y
de la disposicién y organizacién las de actividades.
La estructura formal fue foco de su atencién,

En materia de principios destacé:

- el principio de especializacién; una persona
debe llenar una sola funcién. La coordinacién
de las especializaciones Ia deben realizar es-
pecialistas de staff,
el principio de autoridad; debe haber un
l6nea de autoridad definida, conacida por
todos y reconocida por todos, desde la cima
hasta la base operativa,

+ el principio de amplitud; donde destaca los
Hmites a la capacidad de supervisar, estable.-
ciendo que nadie puede hacerlo 1 més de 5 o
& ejecutivos.
el principio de definicién; destaca I necesi-
dad de establecer autoridad y Tesponsabili-
dad a cada individuo, en forma clara y por
escrito.

A pesar de su preocupacién por los conceptos
de organizacién formal, reconocid la trascenden.-
cia del liderazgo atribuyéndole papeles o funciones
en la personificacién de la organizacién, en el estf.
mulo al pensamiento, en Ia administracién de la
rutina, en la interpretacién de propdsitos y signifi-
cados de los trabajos y en el planeamiento. El lider
entonces juega esos papeles y segiin lo haga logra o
no cumplir su rol.

Gulick destacé que la homogeneidad de 1a ac.
cién de las organizaciones resultaba de la organiza-
cién por objetivos, de 1a Organizacién por clientes,
de la organizacién por dreas o de la organizacién por
productos o por clientes. La departamentalizacién
figuraba entre los aspectos destacados por el autor
para lograr uniformidad en la accicn organizacional.
Al igual que Fayol no coincidid con la funcig.
nalizacién de la supervisién de Taylor.
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La coordinacién resultaba de dos formas:

* de la autoridad y
- de la creacién de una unidad de propésitos
{por objetivos).

Esta tltima es la coordinacién por objetivo o
idea comyn.

El autor destacé el cardcter cientffico de la ad-
ministracién y segtin €1, en base a ella era posible
entender las relaciones, predecir los resultados ¢ in-
fluir en los objetivos de un conjunto humano con
propositos comunes. Su conceptualizacion de la ad-
ministracién incluyé la famosa sigla POSDCORR,
Incluye los mismos conceptos de Fayol pero agrega
Staffing, Reporting y Budgeting. Staffing quedarfa
incluido en el concepto de organtzar de Falo ya que
organizar era para &l constituir el doble organismo
material y humano. Staffing para Gulick refiere a
reclutar, conservar y motivar al elemento humano.
Reporting refiere a realizar relatos a Ia direccién so-
bre la marcha de los distintos aspectos de la gestion.
Para Fayol eso quedaba incluido en Ja previsién, pues
se documentaban los planes, y en el control, pues se
debian presentar datos numéricos y realizar actas de
las distintas conferencias (coordinacién). E]
budgeting es un instrumento de planeacién, previ-
sién y control (presupuestar).

Mooney destacé el liderazgo, la delegacicn de
autoridad y la funcionalidad. La funcionalidad Coh-
siste en la delegacién definida y especificada de
autoridad. Allado de la organizacién de linea exis-
te el staff que segiin &I, pasa por una fase informati-
va (en la que el asesor logra v trasmirte informa-
cién), una fase consultiva (en Ia que aconseja) ¥
una fase supervisora (en la que vigila la aplicacién
de las instrucciones). Sy planteo caracterfstico fie
destacar la funcién de servicio del staff (aconsejar,
recomendar, servir)

A modo de cierre de este resumen

‘Los planteos de estruccuracion y organizacién de
- €5E0s autores pueden sintetizarse en s bdsqueda de

Principios. Esos principios bésicamente son el de

" divisién de trabajo, especializacién, unidad de man-

do vy amplitud de control, Con ellos se pretendfa
estructurar las organizaciones. Esa estructura for-
mal debia proporcionar la eficiencia,

Con este cuadro que sintetiza el concepro des-
crito cerramos estas anotaciones sobre los planteos
de H. Fayol y lo que denominamos algunos segui-
dores de su linea de pensarniento.

Divisién del
trabajo

Especializacién

Principios de
administracién

Unidad de
mando

Amplitd de
control
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Elton Mayo y la Escuela de las Relaciones Humanas

La escuela humanistica surgid como consecuencia
de los trabajos de Elton Mayo y sus colaboradores
reatizados entre los anos 1924 y 1932, En 1924 se
iniciaron investigaciones intentado vincular la pro-
ductividad y la iluminacion del local de trabajo. En
1927 en la Western Electric, Chicago, también se
intent6 vincular eficiencia e luminacién, La expe-
riencia se extendié luego a la fatiga, los accidentes
de trabajo, la rotacién de) personal v el efecto de
los factores fisicos sobre Ia productividad,

Observado con posterioridad podemos dicer
que sus trabajos se iniciaron con lo que denomina-

rfamos SUPUESTOS INICIALES.

Siguiendo los conceptos tayloristas las experien-
cias se iniciaron sobre los supuestos de que

1) El ser humano puede ser estudiado como ung
unidad aislada

2) Los principales factores que afectan su efi-
ciencia son
a} Jos movimientos indtiles
b) la fatiga
¢) los inconvenientes del medio fisico

El ser humano encuentra desagradable el tra-
bajo y solo fo mueven el miedo y la codicia.

La racionalidad humana lo [leva a calcular pre-
meditadamente cuanta satisfaccion puede obtener
con el minimo esfuerzo :

La Western Electric fabrica artefactos teleféni.

CO§ y sus partes y se encuentra situada en

Hawthorne, Chicago. En su departamento de relés
telefonicos, unas chicas (montadoras) realizaban un
trabajo monotono basado en la rapidez. La base
sobre la que se montaban los reles se mantenia con
cuatro tornillos y se apregaba bobina, armaduras
resortes de contacto v aislantes,

Elton Mayo y las experiencias
de Hawthorne

Recopilacion y redaccién: Danjel Ginesta

A pesar de las impresionantes incrementos de pro-
ductividad alcanzados mediante 1a aplicacién de la

Administracién Cientifica en los primeros 30 afios
del siglo XX, los investigadores v los ingenieros in-
dustriales percibfan que la realidad no se compor-
taba exactamente como prescribfan Taylor y sus
discipulos. En muchos casos, las reacciones de los
sistemas productivos parecian estar afectadas por
elementos que Ta Doctrina administrativa de la épo-
¢a no contemplaba en absoluto,

Los Experimentos de Hawthorne

Los experimentos de Hawthorne, se realizaron
en la compaiifa Western Electric, filial manufaceq-
reradela AT & T, (que constituye hoy la mayor
empresa de telecomunicaciones de] mundo).

La planta de Hawthorne de Ja Western Electric
s¢ encontraba en 1a zona oeste de Chicago, ¥ en
1920 (pocos afios antes de las experiencias de Elton
Mayoy sus colegas) ocupaba a 25.000 de los 45.000
trabajadores de Ia empresa.

El vecindario de Hawthorne se caracterizaba por
ser una zona fabril con abundante poblacién de
inmigrantes de ingresos escasos. En el barrio alterna-
ban las fabricas con las viviendas de bajo alquiler
Habta pocos drboles, algunas matas de pasto cubier-
tas de hollin, y abundantes basurales, producto de log
deshechos de las fabricas ¥ las viviendas de Ia zona,

La Western Electric Company se caracterizaba
por su consideracién hacia el obrero y un marcacdo
interés por su bienestar. Contaba con un hospital
de primer nivel, con personal altamente capacita-
do, que se encargaba del servicio médico de log
empleados; sus comedores, de precios adecuados a
los ingresos de los operarios, eran frecuentemente
utilizados por los niveles gerenciales en sus almuyer.
zos de negocios; y los salarios y horarios de trabajo,
eran mejores que los de cualquier otra compania
de su época. El departamento de personal procura-
ba continuamente [a adaptacién de los mérodog y
tipos de trabajo a los diferentes tipos de trabajado.-
res. Existian Fondos de pensiones, planes de retiro,
vacaciones pagas y otras muchas prestaciones, que
caracterizaban a la empresa como una de las mds
progresistas del pafs. Todos estos beneficios se re-
flejaban en los indices de productividad més eleys.
dos de la industria.
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En este contexto, durante Ia década del 20,.1a

empresa habia iniciado una serie de experimentos
tendientes a determinar los efectos de diferentes
niveles de iluminacién sobre el trabajo de los ope-
rarios. Sin saberlo estaban dando inicio a una de
las experiencias m4s esclarecedoras de las ciencias
Saciales y que tendria un tremendo impacto sobre
nuestro conocimiento de las organizaciones y la
practica de la Administracion.

* 1) La primer etapa {experimentos sobre los
efectos de la iluminacién} continué con
2} el experimento de la sala de pruebas para
el armado de relés
3) El programa de entrevistas y
4) La sala de observacién del bobinado.

{En el refato que sigue, procuraremaos seguir el
desarrollo de las investigaciones Hawthorne a tra-
vés de transcripciones del trabajo de Elton Mayo,
Problemas Humanos de una civilizacién industrial,
en el cual el autor, quien fuera ung de los directa-
res de las experiencias describe y analiza e] desa-
trollo de las mismas. Los parrafos tomados de esa
obra figuran entre comillas). '

Las experiencias comenzaron en el afio 1924
cargo del Departamento de Investigacién Indus-
trial de la Western Electric, E tesponsable de ese
Departamento, y en consecuencia de la investiga-
cidn, era por ese entonces William Dickson, quién
mds adelante serfa coautor del otro importante tra-
bajo sobre estas experiencias: Management & the
Worker junto con Fritz Roethlisberger, profesor de
la Escuela de Negocios de la Universidad de
Harvard y también participe de los experimentos
de Hawthorne.

George Elton Mayo, australiano y colega de
Roethlisherger en Harvard se plegé alas investiga-
ciones a partir de abril de 1928, orientando las mis-
mas en el sentido que le habia sugerido su pasaje
por la universidad de Pennsylvania. Allf ya habfa
analizado y solucionade (de manera casual) los pro-
blemas humanos del departamento de hilanderia
de una planta textil de [a zona, que habia solicica-
do apoyo a la universidad,

La iluminacion

La investigacion comprendié, en una de sus fa-
ses, la separacién de dos grupos de obreros empe-
fados en la misma tarea en dos cuartos igualmente

iluminados. La disminucién experimental de la ilu-
minacién en cantidades ordenadas, en uno de los
cuartos solamente, no reveld ninguna diferencia su-
ficientemente importante, expresada en términos
de rendimiento, comparada con el trabajo del otro
cuarto, que seguia totalmente iluminado. En una u
otra forma, ese complejo de factores mutuamente
dependientes que es el organismo humano, medifi.
¢6 su equilibrio y, asf, involuntariamente, frustrs e}
propésito del experimento,

{Qué es lo que habfa ocurrido?, la hipétesis so-
bre el comportamiento humano, hasta ese momen-
to, habia sido lo que podriamos llamar mecanicista,
es decir, que la visién que se tenfa del elemento
humano en el trabajo era similar 2 la que podia te-
nerse de una méquing, cuyo comportamientto pro-
ductivo variaba en funcién de Ias condiciones fisi-
Cas externas. La experiencia de Ia iluminacion sin
embargo, generaba serias dudas respecto a la vali-
dez de estas hipétesis, El mecanismo humano reac-
ciona en una manera mucho més pléstica ¥ cotm-
pleja que las maquinas, frence g los cambios del
entorno. Y en ese proceso de readaptacién provo-
cados por los cambios, tanto internos como exter-
1OS entran en juego aspectos que van més alld de
las leyes de Ia fisica. En el experimento de la ilumi-
nacién, no se habia considerado en absoluto la exis-
tencia de estos procesos de readaptacién ni de los
elementos que este proceso involucra.

La sala de pruebas para el armado
de relés

Finalidad

En parte fue ese interesante fracaso (det expe-
rimento de la iluminacién) el que llevé a provo-
cal nuevos experimentos. Pero adems4s de ese pro-
blema de mé todo, existian muchas cuestiones con-
cretas, de gran importancia z lag que los directo-
Tes ejecutivos querfan encontrar respuestas obje-
tivas, cualquiera que fuese su propia opinién al
respecto: fatiga, monotonfa ¥y sus efectos sobre el
trabajo y sobre los obreros, eran tOpicos muy de-
batidos en ese momento.

Era posible demostrar, en forma clara, el papel
que desemperiaban en ciertas situaciones industria-
les? Ademds, cualquier compafifa que tenga a sus
6rdenes miles de obreros, trata de eNCONtrar crite-
rios satisfactorios para evaluar sus métodos para tra-
tar a la gente. '
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Método

Esta experiencia constituyé la segunda etapa de
los experimentos de Hawthorne. Para ello se resol-
vi6 utilizar un grupo de muchachas que armabhan
relés. Un relé telefénico es un pequefio artefacto
formado por 35 piezas distintas. La tarea de Jas G-
venes consistia en retirar las piezas de diferentes
bandejas y armarlas. Era una tarea repetitiva, dig-
na de realizarse por una méquina.

Se eligieron dos jévenes expertas en el armado
de relés y ellas seleccionaron a cuatro compafieras,
Cinco miembros del grupo tenfan alrededor de vein-
te afios, tres pertenecian a familias polacas, una
proventa de una familia italiana v otra de una fami.
lia checa. La sexta habia nacido en Notuega y te-
nia unos treinta afios. Todas fueron instaladas en
una sala especial, separadas por un delgado tabi-
que de la gran seccién de armado de relés, donde
trabajaban unas cien obreras.

Cinco de las seis muchachas se sentaban fren-
te a un banco de armado; delante de ellas estaban,
colocadas las bandejas con las mindsculas partes
de los relés que deberfan armar. Cada reié termi-
nado se colocaba en un agujero conectado a un
dispositivo que perforaba una cinta de papel que
se movia a una velocidad de un cuarto de pulgada
por minuto. Cada obrera tenfa su propio contador,
Todos los dias, durante los cinco afios comprendi-
dos entre 1927.y 1932, fueron contados.con este
procedimiento los relés que armaron las jévenes
operarias (a una velocidad de uno por minuto). El
séptimo integrante del equipo era el representan-
te de los investigadores, Este, ademds de tomar
notas detalladas de lo que ocurria en la sala, tenfa
como cometido insertarse cono uno més en el gru-
po formado por las jévenes, oir sus quejas, solicitar
sus opiniones y establecer un vinculo primario de
modo de poder analizar al Erupo y sus integrantes
apuntando a fos aspectos humanos de Ia situacisn
productiva.

En ese contexto, las operarias fueron sometidas
a distintas variantes en sus condiciones de trabajo.
Se incluyeron pausas de descanso, se varig la dura-
cién de su jornada de trabajo, se fes suministrd
meriendas gratuitas y otra serie de variantes. Cada
confunto de condiciones de trabajo se mantenia
durante algunas semanas a los efectos de analizar
su incidencia sobre el nivel de produccién de las
operatias. En todos los casos la produccién diaria
fue superior a la registrada antes del traslado a la

sala de ensayo. En particular, durante ef duodéci-
mo periodo, en el que se eliminaron todos los des-
cansos, las meriendas ylos demads incentivos, la pro-’
duccién se mantuvo elevada con respecto al rendi-
miento original,

Cuél era ese factor o conjunto de factores, des-
conocidos e incontrolables, que incidian de forma
tan marcada sobre la energfa y empefo gue las ope-
rarias ponfan en su trabajo? La experiencia reforza-
ba la pregunta, pero daba muy pocos indicios con
respecto a la respuesta. La Gnica punta de explica-
cién parecfa estar en las conversaciones que mari-
tenta el observador delegado del departamento de
Investigacién Industrial, con [as operarias de la sala
de armado de relés:

Comentario tras comentario, las muchachas
indica que han visto aliviada la tensién nerviosa
bajo la cual trabajaban anteriormente. Ya no con-
sideran al encargado como un patrén, tienen la
impresién-de que su mayor produccién estd rela-
cionada de alguna forma con e] ambiente mds libre
y agradable y con un superior que ya no es conside-
rado un patrén. Claro est4 que su opinién es equi-
vocada, en cierto modo se las vigita mucho mé4s de
cerca que en cualquier época antetior, ya que com-
parten su jornada completa de trabajo con el su-
pervisor. El cambio se ha producido en la clase de
vigilancia.

Las Entrevistas

Las referencias de las operarias se reiteraban en
cuanto al ambiente de trabajo y al estilo de super-
visién; consideraban que éstos eran los factores que
incidian de manera tan positiva sobre sy producti-
vidad. Esta explicacién, que no convencia total-
mente a los investigadores, daba sin embargo un
indicio del camino por el que parecfa conveniente
proseguir con la investigacién: ambas hipétesis ha-
bfan surgido a través de los canales de comunica-
cién que se habian establecido ensre e observador
delegado del Departamento de Investigacidn In-
dustrial y las operarias de la sala de armado de relgs,
Esto indujo a disefiar un tercer experimento basa-
do en la realizacién de entrevistas que intentaran
generar canales similares entre los operarios {de
toda la planta) y el personal del departamento de
Investigacién Industrial apoyado por los asesores
de la Universidad de Harvard. Asi, en setiembre
de 1928 comenz6 el programa de entrevistas que
durarfa hasta 1930, abarcando a 21.000 empleados
en ese lapso de un poco més de dos afios,
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Los entrevistadores llevaban mentalmente un
cuestionario sobre gustos y aversiones del individuo
respecto a su trabajo, de las condiciones de éste y de
la supervisién en algunas de las primeras entrevistas
el obrero hablaba durante todo el tiempo que se le
asignaba, pero la consideracién ulterior de lo que
habia dicho parecia demostrar que no habfa conges-
tado efectivamente a ninguna de las preguntas. Siel
entrevistador lo hacia retornar habilmente al tema
principal, en muchos casos el empleado volvia nue-
vamente al tema de su eleccién,

Fue evidente para los entrevistadores que, sea
cual fuere la pregunta que se les hiciera, los pensa-
mientos de algunos empleados tendian a gravitar
alrededor de una condicién o de un tema particu-
lar; algo dominaba de tal forma la mente del em-
pleado que eclipsaba todo lo dems. En otros ca-
508, los entrevistadores se encontraban con que un
individuo especialmente taciturno se volvia ex-
traordinariamente comunicativo si en la conver-
sacién se lograba tocar el punto exacto que lo in-
teresaba, Estas tremendas preocupaciones, estas
manifestaciones inesperadas de la locuacidad, no
indicaban una fuente latente de informacién que
la primer técnica de las entrevistas {con cuestio-
narios preestablecidos) no fue casi nunca capaz de
aprovechar?,

Este problema, planteado por el analisis de las
entrevistas exige una explicacién mas explicita. En
términos generales, las manifestaciones que expre-
san una lgica clara resultan validas para otras pet-
sonas dentro del mismo contexto externo. Otras
manifestaciones expresan un contexto personal y
es poco probable que sean vilidas, o que tengan
algéin significado para otras personas en cualquier
olro contexto externo. :

Veamos estos conceptos a través de algunas si-
tuaciones especificas. Una expresién como Todo
bien, adquiere significados diferentes cuando Ia dice
el operario de una maguina al acercarse el capataz,
que cuando es utilizada por un maestro, al encon-
trarse a la salida de la escuela con el padre de un
alumno, o cuando dos vecinos se cruzan en el hall
de su edificio. En los tres casos, la situacién o con-
texto externo es lo que da significado a la expre-
sién, permitiendo que la misma ge interprete de
acuerdo con una 6gica clara: en la primer situa-
cién, se pretende que el operario alcance determi.
nado resultado, la expresién Todo bien transmite
que ese resultado estd siendo obtenido. Fn el caso
del maesiro se refiere a que el alumno tiene un ren-
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dimiento aceptable en la clase y entre los vecinos
la idea que se trasmite es que no ha pasado nada
particularmente grave en la vida de uno de ellos.

El contexto externo comdn es lo que permite
que, siguiendo una linea légica de pensamiento, la
expresidn sea interpretada’de la misma forma por
ambos participantes de la comunicacién, Sin em-
bargo, cuando las manifestaciones se realizan con
referencia a un contexto interno personal, toda in-
terpretacion realizada fuera de ese contexto inter-
no, tfiene aun menos probabilidades de resuliar
exirosa que la interpretacién de la expresion todo
bien sin la aclaracién de la situacién en la que ha
sido utilizada, los contextos personales no siguen
lineas de razonamiento que puedan expresarse a
través una légica clara.

En términos generales, las manifestaciones que
expresan una légica clar, resultan validas para otras
personas dentro del mismo contexto externo. Otras
manifestaciones reflejan un contexto personal v es
poco probable que sean vilidas o que tengan algiin
significado para otras personas e cualquier contex-
to externo. Para el entrevistador y para quien aspi-
ra a analizar las entrevistas, el problema consistia
en que aun cuando la divisién pareciera estar tra-
tando de descubrir las criticas a la politica de la
compafifa a, todo el método de investigacién con-
dujo al descubrimiento de opiniones que se refe-
rian a experiencias v situaciones altamente indivi-
duales y personales. Mas ain, este era el dinico tipo
de entrevista que podia tener alguna ueilidad. Los
empleados la deseaban: les aliviaba la mente; ia
division de investigacién la deseaba porque se daha
cuenta que todo el obscuro problema de las rela-
ciones humanas en una organizacién estaba oculto
en alguna parte de esa drea enigmatica. La dificul-
tad principal no consista en. un simple error de su-
pervision, ni en un conjunto facilmente modifica-
ble de condiciones de trabajo.

Alo largo de la investigacién habfan ido cam-
biando las hipétesis, y en consecuencia, fos méto-
dos de investigacién aplicados, En la primer eiapa,
con una base mecanicista, se suponfa que diferen-
tes niveles de iluminacién incidirfan sobre el ren.
dimiento de los operarios. La metodologia utiliza-
da consistia en medir las variaciones de la produc-
cidn ante cambios en el factor cuyo efecto se de.
seaba evaluar. El experimento fracasé debido a que
no habfa sido posible mantener constantes a todos
los demds factores, particularmente a los factores
humanos,




Araiz de ese fracaso, las hipé6tesis se orientaron
a dos factores, mas humanos pero en los que se per-
cibe una cierta influencia mecancista y positivista:
la fatiga (aspecto fisiolégico) y la monotonta {que
era més bien visualizada como fatiga sociolégica),
El método de Ia investigacién buscaba medir con
un alto grado de detalle las variaciones en fa pro-
ductividad de las operarias y simultdneamente re-
gistear por escrito todo o que ocurria, momento
tras momento para luego intentar analizar las va.
riaciones operadas en los rendimientos a la [uz de
Jos hechos anotados por el representante de los in-
vestigadores. En esta etapa tampoco se alcanzaron
los resultados esperados, Ia fatiga y Ia monotonia
no parecian ser los elementos que podfan explicar
los incrementos en el rendimiento de las Operarias,
pero incidentalmente aparecfa un nuevo caming
para proseguir con la investigacién. En la relacién
que se habfa entablado entre el investigador dele-
gado y las operarias de la Sala de armado de relés,
habfan aparecido comao subproductos no previsto,
nuevos elementos explicativos (las referencias de
las operarias a ambiente de trabajo y estilos de su-
pervisién). y una nueva metodologia para investi-
garlos (el canal de comunicacién directa generado
entre fas operarias y el investigador delegada).

Esto condujo a la tercer etapa de la investiga-
cibn en la cual se intenté re-crear ese tipo de canal
de comunicacién a través del método de las entre-
vistas. Esta variante metodolégica revelé que cua-
lesquiera que fueran los factores que habfan pro-
vocado los aumentos en el rendimiento de los ope-
rarios, tanto en la experiencia de la lluminacién
como en la Sala de armados de relés, estos estaban
mis alld de los problemas de supervision v las con-
diciones de trabajo v no ihan ser explicitamente
revelados por los operarios a través de manifesta-
ciones directas que reflejaran un pensamiento [4§-
gico, Iba a ser necesario acceder a otras capas més
profundas de la personalidad humana, Este punto
estaba claro, pero cudl erg el camino a seguir para
aleanzar esos niveles fatimos de Ia mente humana?

Un representante de] departamento de Antro-
pologfa de Harvard habia Ilamado la atencidn so-
bre la insuficiencia l6gica de un estudio meramen-
te sicol6gico de los individuos de una seccién. Di-
chos estudios son importantes pero no hacen mas
que rozar el borde de la investigacién humana,

Los individuos que integran una seccién de tra.
bajo no son meramente individuos: constituyen un
grupo dentro def cual han desarrollado hédbitos de

relaciones con Sus compafieros, sus superiores, su
trabajo y la compadifa. Una alta incidencia de Ig
Hamada Inadaptacién social en un grupo deterri.
nado puede estar basada en algin aspecto de las
relaciones habituales con el trabajo y con los com-
pafieros ms hien que en alguna irracionalidad fun-
damental del individyo.

El método de las entrevistas tendia inevitable.-
mente a poner de relieve la irracionalidad perso-
nal, porque cualquier critica o queja personal sélo
aparecia expresada en log legajos por una letra yun
nGmero y no podia ser contrarrestada por ningin
estudio compensador de las realidades de la sitya-
cién humana en el departamento criticado.La ¢4
mara de bobinadoA raiz de las consideraciones an-
tericres, fue necesario proceder a un cambio en la
metodologia, que permitiera pasar del anglisis de Ja
personalidad y de a historia individual al anslisis
de la situacién humana a nivel grupal. A esos efec.
tos se asignd a dos entrevistadores para realizar es-
tudios continuos de [os individuos de uno de los
departamentos de bobinado, Simultdneamente se
colocs un observador en el lugar de trabajo, a os
efectos de obtener up conocimiento apropiado de
las relaciones reciprocas y de. las actividades de]
grupo en conjunto,

El marco teérico, fas hipétesis y la metodologfa
de la cuarta etapa de [a investigacion habia queda-
do definido: se mantendsia la figura del delegado
del Departamento de Investigacién inserto dentro
del propio ambiente de trabajo v simultineamente
se utilizarfa el método de Ing entrevistas, sin em-
bargo la orientacién de los investigadores sufrirfa
un cambio fundamental, pasaria de intentar anali-
zar los aspectos de Ja sicologia individual que inci-
dian sobre el comportamiento laboral al anslisis de
la incidencia de las relaciones sociales a nivel
grupal, o, dicho de otro modo, la incidencia de Jos
8rupos primarios en el rendimiento de los indivi-
duos. Finalmente, en esta etapa se llegarfa 3 un re-
sultado satisfactorio,

En esta etapa de Ia encuesta se habia estableci.
do una relacién entre el Programa de Entrevistas ¥
los resultados obtenidos en la Sala de armado de
relés. Las operarias de I3 sala habfan expresado es.
pontdneamente que se sentfan aliviadas de fa coae-
cidn que anteriormente soportaban. Al fin se hahia
revelado la causa de esas coacciones, al menos en
parte. La colaboracién humana en el trabajo, tanto
en las sociedades primitivas como en [as méas evo-
lucionadas, siempre ha dependido para su perpe-
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tuacion de un cédigo social ilégico que regula las
relaciones entre lag personas y sus actitudes reci-
procas. La insistencia sobre una légica de produc-
cién meramente econdmica interfiere en el desa-
rrollo de ese cédigo socia Y, Por consiguiente, hace
surgir dentro del grupo un sentido de frustracién
humana. Esa frustracién humana da por resultado
la formacion de un cddigo social de nivel mas bajo
¥ en oposicidn con la légica econdémica. En su si.
nuoso camino hacia el esclarecimiento, Ja division
de investigaciones habfa aprendido algo,

¥a se hizo referencia al principio del curso a que
en cualquier terreno o actividad que involucre a
seres humanos, privar a un individuo de los lazos
de grupo lo tornard infeliz e insatisfecho, Pero es
probable que de lograr identificarlo cop [a lealtad a
un grupo se obtengan de su parte esfuerzos y sacri-
ficios de dimensiones imprevisibles.

Recordemos que al inicio del curso, distingufa-
mas dos modalidades de relacicnamiento humano,
que llamamos grupos primarios y grupos secunda-
rios. Los grupos primarios eran aquellos en fos que
los contactos entre sus miembros eran ntimos, per-
sonales y totales; las relaciones informales y sueltas
y el interés de cada uno de Jos miembros con res-
pecto a los demis se orientaba a la totalidad de los
aspectos de sus vidas. Eran ejemplos de grupo pri-
mario [a familia y la barra de amigos,

Los grupos secundarios se caracterizaban por sus
contactos sociales impersonales, segmentarios y
utilitarios. Las organizaciones ptblicas y las empre.-
sas constitufan ejemplos de grupo secundario. Fn
ellos el relacionamienco se realiza para obtener una
utilidad concreta y viendo tinicamente a los demds
{desde la éptica de cuanto puedan facilitar la ob-
tenci6n de la ucilidad que se esté buscando.

Los grupos secundarios elevan notablemente el
nivel de complejidad de las sociedades modernas y
desplazan a los grupos primarios de las actividades
orientadas a la sadisfaccién de necesidades econs-
micas. Las grandes organizaciones, orientadas a la
eficiencia econémica, establecen en su légica tipos
de relacién social que {ragmentan a los individuos
en su calidad de personas rotales, La racionalidad
organizacional prevee modalidades de interaccién
que no satisfacen a las personas que la integran. En
este contexto, la necesidad humana de integrar gru-
Pes primarios se abre camino generandolos dentro
de los grupos secundarios.

Las organizaciones asi vistas se conforman,
como lo hemos visto, con la superposicién del di-
seflo formal, orientado a la interaccién ueilitaria y
una red de Brupos primarios que Interactdan, que
tienen sus reglas y pautas de comportamiento y cuya
influencia sobre la conducta de los individuos que
la integran puede ser muy superior que la que re-
sulta de las normas y pautas oficiales; 3 este con-
cepto se lo conoce con el nombre de Organizacién
informal.

Si el objeto de estudio de |a administracién [o
constituyen las organizaciones, v si en las mismas
fuegan un rol preponderante los grupos informales,
Cuyo conjunto se denomina Organizacién informal,
THIEstro conocimiento de la administracidn debe
pasar, inexorablemente, por el conocimiento de esos
grupos. Ese fue precisamente, el resultado mas no-
table de los experimentos Hawthorne: el descubri-
miento de la influencia de las relaciones humanas
a nivel de los grupos Primarios, sobre el grado de
esfuerzo y compromiso de [os miembros de la orga-
nizacién, respecto a los fines de la misma,

Conclusién

Amodo de conclusién reproducimos los comenta-
rios los profesores G.A. Miller y E. From en la obra
Industrial Sociolagy:

1.-El trabajo es una acrividad de Grupo. El ser
humano no siempre es racional. La
interaccién grupal es el elemento principal
para explicar su conducra, Ly organizacién
es un grupo de grupos.

2.-La necesidad de reconocimiento, seguridad
¥ conciencia de pertenecer a un Erupo es mds
importante para determinar el estado y la
productividad de los abreros que las condi-
ciones fisicas del trabajo,

3.-Las quejas no son necesariamente descrip-
ctones objetivas de los hechos; a menudo son
sintomas de trastornos relacionados con [a
condicién de los individuos.

4.-El trabajador es una.petsona cuya efectivi-
dad y actitudes est4n condicionadas por las
demandas sociales del interior y exterior de
fa organizacién.

5.-Los grupos informales dentro de Iy tabrica tie-
nen gran influencia social sobre log habitos de
trabajo y actitudes del operario individual,
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Elton Mayo descubrié un nuevo territotio que
hasta ese momenta habia sido ignorado. A partir
de sus trabajos se abrié un auevo ¥y vasto campo de
investigacién en el estudio de las organizaciones:
el andlisis de los aspectos sico-sociales v su inci-
dencia sobre el comportamiento y actitudes de los
individuos que las componen,

Criticas

* Algunos sociologos acusan a Mayo de
Ser unilateral a favor de la administracién
Exaltar demasiado el empirismo y abandonar
el métodocientifico. La investigacién en la
fabrica abandon el pancrama social.

Otras experiencias con el efecto
del grupo sobre el individyo,
Sheriff y Asch

Establecieron un punto luminoso fijo en la oscuri-
dad y preguntaron al grupo cual fue segln ellos el
movimiento del punto proyectado. Los integrantes

del grupo Hegan a un acuerdo entre ellos respecto
del movimiento del Punto y mantienen su oponicn,
aungue se sabe no hubé tal movimiento,

Luego exponen al grupo a un conjunto de lineas
y se discute sobre Ia longitud de las mismas. Todos
saben la verdad menos uno. Analizado cémo reaccio-
na el Gnico que no sabe la verdad v luego de varias
experiencias y discusiones sobre tal fongitud surge que:

© E125 % de ios expuestos MANTUIVO sy
posicidn a pesar de la presin del grupo
El 33 % CAMBIO sy posicidn al no resistir
ser opinidn diferente del resto

- el restoactitudes intermedias

Existe por lo tanto en el comportamiento por
influencia grupal

+ distorsién de [a percepcidn, la presién los [le-
v a opinar distinto de lo que vieron

+ distorsién del jucio, acepran que su percep-
cién fue defectuosa
distorsién de Ia accion se une a la mayoria
pero no cambia su parecer interior

Desde la teoria clasica hacia la teoria de las relaciones humanas

Fuente 1.Chiavenatto, adaptado de Ch.Persow The short and glorious history of organizational theary

CLASICOS

- La organizacién como mégquina
Enfasis en tareas y tecnologla
Inspiracién ingenieril
Autoridad centralizada
Lineas claras de autoridad
Especializacién y competencia
Acentuada division de trabajo

Confianza en reglas

Clara separacién linea y staff

e ]

RELACIONES HUMANAS
La organizacién como grupos
Enfasis en las personas
Tnspiracién psicolggica
Delegacion de autoridad

Autonomia del trabajador

Confianza y apertura Técnica
Enfasis en las refaciones humanas
Confianza en personas

Dinémica grupal interpersonal

LAS ORGANIZACIONES Y su ADMINISTRACION / 43




ESCUELA CUANTITATIVA.
Investigacion de operaciones y la ciencia administrativa.

Ciencia Administrativa.
Técnicas matematicas para modelar, analizar y solucionar problemas de
administracién. Denominada también investigacion de operaciones (10).

Stoner / Freeman. Administracién. Quinta Edicién. Pagina 46,




ENFOQUE DE SISTEMA.

Definicién.

El enfoque de sistema concibe a Ia organizacién como un sistema
unitario e intencional-compuesto de partes interrelacionadas. Y, en vez de
OcCuparse por separado de cada parte de Ia organizacion, se ocupa de la
organizacion como un todo, ¥ como parte de un ambiente externo mas amplio.

Caracteristicas.
Sistema abierto: sistema que interactia con su entorno.
Sistema cerrado: sistema que no interactla con su entorno.

Elementos.

Subsistemas: aquellas partes que componen todo el sistema.

Limites: €l [imite que separa cada sistema de su entorno. En un sistema
cerrado es rigido (impermeable) y en un abierto es flexible (permeable).

Sinergia: situacion en la que el todo es mayor que sus partes. En
términos organizacionales, sinergia significa que los departamentos que actlian
cooperativamente son mas productivos que si actuaran de forma
independiente.

Flujos: componentes como informacion material y energia que entran y
salen de un sistema.

Retroalimentacién: parte de control del sistema, en que Ios resuitados de
la.accién-regresan a la organizacién. Esto le permite analizar y corregir los
sistemas de trabajo.

{verLos flujos y la retroalimentacicn de un sisterna abierto — en'anexos).
Robbins / Coulter. Administracién, Octava Edicién. Pagina 34.
Stoner / Freeman. Administracion, Quinta Edicion. Pagina 48,
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ENFOQUE DE CONTINGENCIAS.
Definicién.
La técnica de administracion

que mas contribuye al logro de objetivos
organizacionales puede variar en di

ferentes situaciones o circunstancias.

‘Depende”, es una res

puesfa apropiada para las cuestiones importantes
de la administracion.

Stoner / Freeman. Administracion, Quinta Edicion. Pagina 50.




NUEVO MOVIMIENTO DE RELACIONES HumANAS.

Definicion.

Un enfoque integral hacia ia teorfa de
concepto positivo de la naturaleza human
arganizaciones para prescribir cémo deb
en gran parte de las circunstancias.

la administracion, que combina un
a con el estudio cientifico de las
€n actuar los administradores efectivos

Stoner / Freeman, Administracién. Quinta Edicién. Pégina 51.




ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL (ACT).

ACT: El compromiso estratégico para mejorar continuamente la calidad,
combinando métodos estadisticos de control de calidad con un compromiso
cultural por buscar incrementos en las mejorias que eleven la calidad y bajen
los costos.

Concepto general,
La calidad total es una forma de administracién de las organizaciones,

basada en detectar y satisfacer plenamente las necesidades de tos clientes o
usuarios actuales y potenciales, a través de una Imejora continua y permanente
de los productos o servicios, para cuyo logro se requiere Ia participacion, aporte
y compromiso de todo ei personal (cultura organizacional).

La satisfaccion del cliente y [a rentabilidad de ia empresa estan
estrechamente ligadas a [a calidad del producto y del servicio. La buena calidad
produce mayor satisfaccién de los clientes, al tiempo que justifica los precios
mas altos y con frecuencia disminuye los costos.

Principios.

1. Enfogue intenso en el cliente.
Los clientes no son sélo los de afuera gque compran los productos o servicios de Ia organizacion, sing
tammbién los clientes internos que tratan y atienden a otros integrantes de la organizacién.

2. Preocupacion por el mejoramiento continya.

La administracion de Iz calidag tiene el compromiso de nunca sentirse satisfecha, “Muy bueno” no es
suficiente. La calidad siempre puede mejorarse;

3. Enfoque en los procesos.

i.a administracién de Ia calidad se centra en los procesos de trabajo al tiempo que se mejora de
continuoe la calidad de bienes Y servicios.,

4. Meforamiento de la calidad de fodo fo que hace la organizacion.

La administracion de Ia calidad aplica una definicion muy amplia de calidad, Se relaciona no soio con el
producto final, sino también con la manera en que la organizacion maneja las entregas, qué tan pronte
responde a las quejas, con que cortesia contesta al tetéfono, etcatera.

§.  Mediciones precisas. ‘

La administracién de la calidad aplica técnicas estadisticas para medir todas las variables criticas de las
operaciones de la organizacion. Estas se comparan con las normas o las referencias para identificar
problemas, detectar sus origenes y eliminar sus causas.

6. Empowermenta los empleados.

La administracién de la calidad hace participar a los obreros en el proceso de mejoramiento, En jos
prograrnas de administracion de ia calidad se forman equipos como medio para localizar y resolver g
problemas.. - - : -

Pionero: Edwards Deming, cobra fama al ensefarle a los japoneses Io
que es la Administracion de Calidad Totali. i

Calidad: suma de rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que
influyen en su capacidad para satisfacer las necesidades declaradas o
implicitas. - :

Control de Calidad: estrategia para administrar cada etapa de la
produccion con el objetivo de reducir al minimo los errores o eliminarios.

Circuio de Calidad: Grupos de trabajo que se retinen para analizar formas
de mejorar ia calidad y de resoiver problemas de produccion.

Cliente externo: se frata no sélo dei consumidor final, sino también de los
intermediarios y comerciantes. Ademas se consideran como tal a aquellos que




na son compradores, pero tienen alguna conexién con e} produicto. Por
ejemplo, los drganos regulatorios gubernamentales.
Se los considera el principal juez de la calidad.

Cliente interno: se trata de quienes integran las diferentes areas de Ia
empresa (operarios, supervisores, gerentes, proveedores).

En este sentido, cada unidad o geccion tiene que tener presente que el
resultado de su gestién sera un “producto”, el que a su vez se convertira en
insumo o materia prima de ofro sector.

Conciusion generat.

Planteado los lineamientos de Ia Calidad Total (filosofa, principios y
valores), establecer un Modelo de Mejora Continua implica el Liderazgo de I3
alta direccion en forma permanente y continua, al mismo tiempo que se
requiere la participacion de todo el personal, propiciando la actividad grupal y la
creatividad.

En conjunto, se deriva hacia un cambio cultural en la organizacicn.

( ver VIVIR CONFORME A NUESTROS VALORES DE MC).
Robbins / Coulter, Administracisn. Octava Edicion. Pagina 43.
Stoner / Freeman. Administracion. Quinta Edicidn. Pagina 139, 140, 511, 697,
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