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O. CONCEPTOS Y PAPEL DE LA ORGANIZACION.
EN LA ECONOMIA DE LA EMPRESA



PROPOSITO DE LA SERIE "ORGANIZACION®,

El Instituto de Direccién y Organizacién de Empresa ofrece una
serie de Working Papers acerca de la ORGANIZACION en la Empresa.

Se trata de recoger los aspectos sustanciales que afectan al con-
cepto enunciado, su importancia y los diferentes enfoques que el
término suscita. Cada "Working" aportara, pues, teorias "parcia-
les", recorriendo las diversas escuelas del pensamiento organizati-
vo para desembocar, finalmente, en los problemas del "cambio orga-
nizativo", "configuracién" y "direccién estratégica".

ORGANTIZACION - I

El presente trabajo incluye una introduccién acerca del "factor
organizativo", su entronque en las ciencias sociales y una breve
descripcion de las escuelas del pensamiento organizativo.

La llamada "escuela clasica o estructural" se estudia en los si-
guientes capitulos; asi en el primero, trata de Taylor y su organi-
zacidn cientifica del trabajo; la influencia del Taylorismo y el
pensamiento de Fayol se aborda en el capitulo siguiente.

Por dltimo, el lector encontrara en el capitulo III a Weber y la
organizacion "burocratica", y sus seguidores.

Alcalad de Henares. Noviembre de 1990.
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CONCEPTOS_ GENERALES: TEORIA DE LA ORGANIZACION.

A)

La organizacidén como instrumento de la Direccidn.

A.1) Conceptos.

Organizar es sinénimo de ordenar, "reformar algo", asi
como de "disefar la arquitectura con la que establece-
mos las dependencias, las normas que relacionan perso-
nas o cosas"; no se trata, pues, de una tarea, funcién
o técnica empresarial reconocida especificamente en
las unidades de produccidén y ello es la razdén de la
principal dificultad a la hora de identificar el con-
cepto.

A veces, organizacién tiende a confundirse con sus
aspectos "configurativos y/o estructurales". Los orga-
nigramas empresariales y sus cambios constituyen 1la
imagen habitual con la que suele denominarse al térmi-
no. Una "organizacion empresarial sera tanto mas com-
pleja" conforme lo sea su tamano, el numero de paises
y mercados donde actue, etc.

Sin embargo, como proponen KAST Y ROSENWEIG (1), 1la
organizacion puede identificarse como un sistema (tér-
mino globalizador) "transformador" de los recursos
aportados en la empresa y que genera los OUTPUTS Yy,
per tanto, las utilidades. Es preciso apresurarse a
decir que una organizaciodn asi definida es un conjunto
de:

- Actividades sociales (el hombre y su eficacia).
- Actividades tecnoldégicas (administrativas).

y, ambas integradas para conseguir unas metas, dentro
del esguema o sistema de valores imperante.

Los aspectos normativo y de ordenacién que conlleva
el verbo organizar conducen ya, de hecho, al propésito
central de este capitulo; ORGANIZAR es un factor ins-
trumental derivado de la Direccidén del que, ademas,

dependera en buena parte el éxito o fracaso empresa-
rial.

(1)

KAST, F.E. y ROSENWEIG, J.E. Administracién en las organi-

zaciones, 4* edicién en espanol, Mc Graw Hill, 1987.



Asi pues, encontraremos a la organizacion en la empre-
sa como un elemento basico de la "estrategia empresa-
rial" y de su manejo por la Direcciodn.

Enunciada ya la complejidad que incluye el término,
vamos a situarlo dentro del instrumental afin al "ma-
nagement".

Un clasico como Gutemberg enmarca la Organizacioén
Empresarial como un "factor dispositivo" derivado de
la direccidn; asi en su libro de E.E. (2) distingue
entre:

- Factores elementales:
Materias Primas, Mano de Obra, Medios de Pro-
duccioén, etc.

- Factores dispositivos:
Direcciodn (gerencia), la Organizacién y la Plani-
ficacién. Siendo la Planificacién y la Organiza-

cién factores clave derivados de la actuaciodn
directiva.

A.2) Factores dispositivos.

Con la ayuda de un esquema muy simplificado,
explicaremos el papel de cada factor, asi como
su papel instrumental en el proceso directivo.

Podriamos decir que la "Direcciodn" es un proceso
que esencialmente tiene dos caracteristicas:

(2) GUTEMBERG, E. Fundamentos de Economia de la Empresa, Tra-
duccidén Espanola, El Ateneo, Buenos Aires, 1961.
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- Se lleva a cabo a través de personas y, por
ello, el "comportamiento" es enormemente
influyente.

- Posee caracter econdémico lo que implica el
uso de criterios de racionalidad.

y ello se manifiesta a través de las DECISIONES
que conduciran a unos u otros resultados.

DIRECCION " DECISION > RESULTADOS

A A
.. PLANIFICACION .
| . ORGANIZACION .

................... . CONTROL . € e
MEDIR, ENJUICIAR

Las decisiones directivas se optimizan, coordinan y
condicionan a través de la PLANIFICACION (el "plan"
como marco de actuacién y de la organizacidén -coor-
dinacion de actuaciones humanas y confirmacioén de los
procesos-).

Finalmente, el control de resultados provocara nuevos
CAMBIOS de actuacion y nuevas decisiones.

En este diagrama de comunicaciones destacamos que el
"rol" mas destacado de la DIRECCION (*) es la toma de
decisiones, verdadero motor de la dinamica empresa-
rial.

(*)

Noétese gue DIRECCION no necesariamente se identifica con
"propiedad" sino toda la tecnoesructura empresarial (en el
lenguaje de GALBRAITH) que comparte responsabilidades en
la empresa).



A.3) ¢Qué entendemos por PLANIFICACION?

Hablamos de planear cuando configuramos los procesos,
la _asignacidén de recursos, etc, buscando la consecu-
cion del futuro deseado por la empresa.

La Planificacién la llevaremos a cabo (simplificada-
mente) a través de las siquientes etapas.

a) Fijar los OBJETIVOS EMPRESARIALES, las metas
posibles y deseables en un plazo de tiempo.

b) Fijar las ESTRATEGIAS, las alternativas de accidn
(o desarrollar las POSICIONES ESTRATEGICAS de
resultados, como nos ensena el andlisis estraté-

gico) (3).

c) Desarrollar los PLANES PARCIALES con la coordina-
cion de recursos humanos y financieros.

Planificar el futuro deseado considerando el entorno
probable en el tiempo (el "escenario" social, politi-
co, econdmico, etc, que condicionara la demanda de los
productos, el coste del dinero, el desarrollo de los
mercados... todo ello es pronosticable en términos de
riesgo). E1 PLAN abarcara:

- PRODUCTOS: Su adecuacién y competitividad.

- MERCADOS: Posicion, imagen y distribucién.

- ORGANIZACION de los Recursos Humanos.

- DESARROLLO de la tecnologia y las inversiones.
Para cada periodo, con sus correspondientes alternati-

vas estratégicas.

Finalmente y para poder ejecutar el "orden planifica-
do", es preciso crear una base o plataforma ...

(3) Véase Pumpin, C. y Garcia Echevarria, S. Management Estra-
tégico, Esic, Madrid, 1986.




A.4) La ORGANIZACION, :;qué papel juega en la empresa?

Inicialmente ya hemos hablado de la jdea de ordenacidn
que preside el concepto.

Este ordenamiento se logrard a través de la COORDINA-
CION de:

- OBJETOS (fines, tareas, responsabilidades, deci-
siones, etc)

- MEDIOS (instrumentos tecnoldégicos)

- RECURSOS HUMANOS

Esta coordinacién ha de disefiarse, proyectarse sus
relaciones, reglas, medios de comunicacidén, etc, en
cada supuesto empresarial. E1 "pensamiento organizati-
vo" se ha esforzado en buscar modelos configuradores,
validos para cada situacidén, y este devenir ha permi-
tido dar respuestas parciales y temporales al proble-
ma; cada empresa en su mercado y entorno temporal
condicionard sus propias exigencias aunque la simili-
tud de situaciones a organizar facilita la biusqueda
de modelos comunes, (hablariamos del PRINCIPIO DE
SUSTITUCION DE LA ORGANIZACION). ORGANIZAR es, pues,
CONFIGURAR aquella estructura que relaciona personas
y objetos.

Pero, ¢quién lleva a cabo la CONFIGURACION? Sin duda,
este es un factor clave del GRUPO NUCLEAR en la empre-
sa. Sélo asi podra convertirse en instrumento de 1la
direccién (en el lenguaje de Gutenberg).

Ha de formalizarse la estructura de la empresa median-
te reglas emanadas por las personas legitimadas. (4)

(4)

Garcia Echevarria, S. Politica Econdmica de la_ Empresa,
Unidades Didacticas, Alcala de Henares, 1977.
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A.5) ¢Qué COMPONENTES elementales podemos integrar en la

Organizacién?

Aunque estos componentes los veremos presentes en las
aportaciones de diferentes escuelas y desde diversos
enfoques, sintetizamos aqui como mas significativas,
dos aportaciones:

A.5.1.

A.s.z.

Santiago Garcia Echevarria (5) segmenta los
procesos organizativos entre:

DISTRIBUIR Y ORDENAR las taras, activi-
dades y competencias.

INSTRUCCIONES, NORMAS Y REGLAS para
resolver los procesos.

SISTEMAS DE INFORMACION que permitan
canalizar y economizar las relaciones
de los Recursos Humanos.

SISTEMAS DE DECISION. Proceso de Direc-
cién y ejercicio del poder.

Nadler y Tushman (6) indentifican los prin-
cipales componentes organizativos como:

+

Las TAREAS que deben ser realizadas por
la organizacidén y sus partes.

Los INDIVIDUOS que la componen. Sus
conocimientos, habilidades. Su motiva-
cién, etc.

(3)
(6)

Garcia Echevarria, S. Op. cit.

Nadler,
Scott,

D. y Tushman, M. Estrategic Organization Design,

1988.




CONTEXTO

ENTORNO

RECURSOS

HISTORIA

»

ESTRATEG.

+ Las ESTRUCTURAS FORMALES. Grupos de
funciones, mecanismos de control, etc.

+ La ORGANIZACION INFORMAL. Los lideres,
los "valores", relaciones, comunicacioén
Yy clima empresarial.

El propio Nadler plantea el problema de la
CONGRUENCIA entre los componentes: sus nece-
sidades y objetivos. ¢(Cémo quedan cubiertos
estos y cémo se lleva a cabo la interaccidn
Tarea/Individuo/Organizacioén ... ? Todo ello
conociendo que se trata de balancear en cada
caso una adecuada combinacidn de ellos a la
luz del problema planteado.

El mismo Nadler propone un modelo de andli-
sis de los problemas organizativos para uso
del directivo, reconociendo que la organiza-
cién es un sistema que transforma inputs
(entorno, uso de los recursos, etc) a traveés
de la estrategia, para llegar a un output
(que tendra un "valor" para la organizacion,
para los grupos o para los individuos.

PROCESO DE

TRANSFORMACION
OUTPUT
ORGANIZACION
INFORMAL
_ ORGANIZACION
- N
’ ORGAN.| —» GRUPO
TAREAS FORMAL
N Y INDIVIDUO
INDIVIDUO

FEED-BACK
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A.6) La ORGANIZACION: El disefio de las estructuras y de los
procesos por la Direccidn.

Si organizar es configurar, relacionar personas y
tareas, ya hemos visto al enunciar los componentes de
la organizacién la importancia que tienen en este
proceso las siguientes etapas:

- Configurar las RELACIONES DE PODER.
Dividir las tareas y asignarlas a individuos en
el modelo (ESTRUCTURA)

- Configurar PROCESOS operativos de comunicaciodn,
etc, para mejorar la eficacia en la toma de deci-
siones (PROCESOS).

Asi pues, siguiendo a ULRICH (7) podemos diferenciar:

ORGANIZAR
P —
DISENO DE DISENO DE
ESTRUCTURAS PROCESOS
PROCESOS PROCESOS DE
OPERATIVOS DIRECCION
PROCESOS FISICOS COMUNICACION
(MATERIALES) (INMATERIALES)
(7) ULRICH, J. Management, Berna, 1975 (recogido de las Unida-

des Didacticas de S. Garcia Echevarria, de (4)).
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Fundamentalmente, el diseno de las estructuras supone
la configuracién de la organizacién FORMAL y la consi-
guiente divisién de trabajo (modelos y organigramas).
También cabe aqui hablar de los problemas derivados
del ejercicio de la autoridad, cuando el sistema de
poder es aceptado por los subordinados, y del ejerci-
cio de la INFLUENCIA, como cualidad sobresaliente del
manager (8).

El DISENO DE LOS PROCESOS recode, por una parte, el
conjunto de normas y procedimientos que reqularan la
asignacién y coordinacién operativa en la empresa y,
de otra, los PROCESOS DE DIRECCION (decisidn).

LOS PRINCIPIOS de ORGANIZACION. ¢Como resolver un
problema de configuracidén organizativa?

Como ya hemos mencionado, a lo largo de la historia
de la organizacion se ha tratado de responder a esta
pregunta a través de diferentes enfoques. ¢Qué formas
de organizar y dirigir conducen al éxito? Otros, desde
FAYOL, H. (1986) hasta KOONTZ Y O'DONNELL (1976) han
elaborado "Principios de Direccidén" mas generales y
de caréacter empirico.

En todos los casos, se buscaban principios (normas)
orientadores del comportamiento de las personas y su
organizaciédn.

Recogemos los clasicos "Principios de Organizacion"
de URWICK, L.F. (The elements of Administration, 1943)
citados en la bibliografia de este trabajo:

- PRINCIPIO DEL OBJETIVO:

Cada parte de la organizacion debe contribuir al
OBJETIVO EMPRESARIAL.

(8)

Para mayor informacién, véanse:

- GALBRAITH, J., Organization Design, Addison Wesley, 1977.

- PETERS, T. y WATERMAN, R., Research of Excellence, NY,

Harper, 1982 (Versiodn espanola en Plaza y Janés).
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PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION:

Reducir lo posible las funciones de cada miembro
de la organizacion.

PRINCIPIO DE DEFINICION:

Aclarar al maximo las tareas y responsabilidades
de cada miembro de la organizacidén (por escri-
to).

PRINCIPIO DE AUTORIDAD:

Conocida y aceptada la linea estructural a través
de la que se ejerce el poder en la empresa.

PRINCIPIO DE RESPONSABILIDAD:

La responsabilidad de un superior abarca también
a los actos de los subordinados, de tal manera
gue un proceso de "delegacioén" de las decisiones
(o descentralizacidn) a niveles jerarquicos infe-
riores no supone hacer dejacién de la responsabi-
lidad (SE COMPARTE).

PRINCIPIO DE LIMITE CONTROL.

Ninguna persona debe supervisar a mas de 5 6 6.
PRINCIPIO DE EQUILIBRIO.

Todas las partes de la organizacion han de estar
equilibradas.

PRINCIPIO DE LA CONTINUIDAD.

La REORGANIZACION es un proceso continuo.

La ORGANIZACION y la DIRECCION: Dirigir comportamien-
tos. Alcanzar los objetivos FUNCIONALES (del sistema
empresarial) o de los INDIVIDUOS.

"pirigir organizaciones" es un proceso (Ver ULRICH,

cit. (7)) con dos componentes a tener en cuenta:

IMPERSONAL: Estructuras y regulaciones forma-
les. Normas.

PERSONAL: Coémo influenciar el comportamiento de
los hombres para que su aportaciodn sea
positiva al sistema.



OBJETIVOS

ORGANIZAC.
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y para conjugarlos nos encontraremos (9):

- OBJETIVOS PERSONALES.

Participes de la organizacidén, con sus preferen-

cias.

Sus objetivos pueden ser convergentes o
divergentes a la organizacion.

- OBJETIVOS FUNCIONALES del sistema organizativo
en la empresa.

Esta miltiple dimensién en los objetivos de la organi-
zacion la podemos representar en un esguema donde
también reflejamos los subobjetivos que buscaran la
COHERENCIA del conjunto:

OBJETIVOS

SUBOBJETIVOS

PERSONALES

(Individuos y
grupos)

-INTEGRACION de
individuos en el
GRUPO FORMAL.

-RECONOCIMIENTO de
las aportaciones
de las personas
en la empresa.

-DESARROLLO de las
capacidades de
los individuos.

FUNCIONALES
(10)

(del sistema
empresarial)

~CRECIMIENTO. Ase-
gurar la expan-
sién con una ma-
yor seguridad y
poder en el futu-
ro de la organiz.

-EFICIENCIA. Com-
petitividad, re-
sultados, rendi-
miento.

-FLEXIBILIDAD.Pro-
piedad adaptativa
a las variaciones
estratégicas.

~-SISTEMA DE
CONTROL.

OBJETIVOS

EMPRESA

. Supervivencia

. Objetivos

sSupremos.

(9) MINZBERG, H. Power in and around organizations, Prentice Hall, Englewood

Cliffs,

1983.

(10) Recogido y adaptado de HECA, Principios de organizacién y sistemas. 1988




13

Conseguir los objetivos empresariales destacando uni-
camente los aspectos funcionales o viceversa, puede
alcanzarse ocasionalmente o durante alguin tiempo; sélo
si entendemos que la supervivencia empresarial es un
objetivo supremo que ha de perseguirse a toda costa,
entenderemos que en la realidad del SISTEMA ORGANIZA-
TIVO, la direccién ha de emplear permanentemente su
capacidad de negociacién interior y exterior. Este es
su principal papel, y reto, a la vez.



B)
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La ORGANIZACION en las CIENCIAS SOCIALES. Escuelas del

PENSAMIENTO ORGANIZATIVO.

B.1) La teoria de la organizacidén como disciplina.

Las ciencias sociales tales como la psicologia, so-
ciologia y antropologia, se desarrollan lentamente y
toman cuerpo cientifico a lo largo de este siglo (11),
dando entrada a la propia economia.

Aungue a algunos elementos de la actual teoria de 1la
organizacién se les pueden encontrar antecedentes
remotos, tales como:
- Teoria de los procedimientos.

Hamurabi (2.000 A.C.)

- Descentralizacién administrativa.

Imperio romano (500 A.C. a 1 D.C.)

- Contabilidad.
L. Pacciolo (1494)
- Estudio del Trabajo.

Perronet (1740)

La disciplina se comienza a sistematizar a principios
del siglo XX, para convertirse en un conjunto de cono-
cimientos como ciencia aplicada a la resolucién de la
problematica empresarial.

La ciencia organizativa se ha desarrollado en base a
experiencias e investigaciones empiricas desde dife-
rentes posiciones y enfoques; en general, las areas
de conocimiento que contribuyen a la misma (ver obra
citada en (11)) son:

(11)

KAST, F. y ROSENZWEIG, J. Administracién de las organiza-
ciones, Traduccidn espanola, Mc. Graw Hill, 1985.
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- Ciencias del Comportamiento o del Hombre (Psico-
logia, Sociologia, Antropologia).

- Ciencias Politicas y Econdmicas.

- Ciencias Matematicas. Estadistica.

B.2) Enfoques del pensamiento organizativo.

En general, se pueden distinguir aquellos autores que
han estudiado especialmente:

- ASPECTOS ESTRUCTURALES (administrativos).

Construccién del modelo organizativo, ordenacioén
de los procesos y normas: E1 hombre y los recur-
sos materiales.

- ASPECTOS PERSONALES.

Relacionados con el hombre, su comportamiento,
motivaciones, los grupos, etc.

Blake y Mouton (12) publican un conocido modelo, lla-
mado PARRILLA DEL COMPORTAMIENTO. Vienen a buscar una
orientacién equilibradora para el éxito directivo
chacia los ASPECTOS MATERIALES? c¢chacia el PERSONAL?
... La posicién en este mapa representado abajo, nos
indicara la posicién de cada directivo en una empresa
y si ella contribuye a la contingencia empresarial

buscada.
A i
ORIENTACION - 3
MATERIAL -
ORIENTACION PERSONAL
(12) BLAKE, R. y MORITUM, J. The new Managerial Grid (??), Gulf

Publishing Co., Houston, 1978.
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Escuelas organizativas.

El pensamiento organizativo es tan reciente que cual-
quier intento clasificatorio podria resultar incipien-
te.

Sabemos (o buscamos cada dia) qué tipo de problemas
pretendemos resolver, tales como:

- Nuevas tecnologias y organizaciodn.

- Dinamica de grupos en organizaciones.

- Poder, autoridad, liderazgo.

- Relaciones formales e informales.

- El cambio en la organizacién.

- La configuracidn.

- Etc.

Diferentes posiciones y la profundizacidn sistematica
de los autores preocupados por la organizacidn, se

agrupan en las ESCUELAS ORGANIZATIVAS esquematizadas
en las paginas siguientes.



ESCUELAS ORGANIZATIVAS

TENDENCIA/ESCUELA AUTORES CARACTERISTICAS

CLASICA (=1900) -Taylor + Traslado pensamiento
-Fayol Smith:
~Merton 1.- Administracién cien-
-Selznick tifica del trabajo.
-Parker tifica del trabajo.
-Urwick - Divisién del trabajo.
-Barnes
-Weber 2.- Burocracia (compet.)

DIRECCION CIENTIFICA DE LA EMPRESA

RELACIONES HUMANAS (1930)

- Pioneros -E. Mayo-Roethlis + Estudio del comporta-
Berger miento de los grupos.

- Corriente Psicoindividual -Maslow -Herzberg + Interaccién Individuo

(Motivar)
- Corriente Psicosocial -Argyrys-Mc Gregor + Dindmica de grupos.
- Sociologia Colectivos -Hickson-Mov. OD + Cambio en la organi-
zacioén/0D

- Quchi

ORGANIZACION RACIONAL LIMITADA. PLANTEAMIENTO PERSONALISTA.

NEOCLASICA (1950) -Sloan - Gelinier + Maximizacién beneficio
Dale - Drucker (sobrevivir)

+ Descentralizacién
Management by objetivs.

SISTEMAS SOCIALES -Simon + Comunicacién/Informac.
(1950/60) -March + Autoridad/Influencia.
+ Psicosociologia Laboral
+ Andalisis motivaciodn
laboral.
CIENCIA ADMINISTRATIVA -Laux + Enfoque Logico-Decisio-
(Matematica. -Schmalenbach nista.
Investig. Operativa ~-Beckman
1260/75) -Norgernsten + Coordinacién precios
calculatorios.

TEORIAS ESTATICAS




TENDENCIA/ESCUELA AUTORES CARACTERISTICAS

.................................................. I N R S I R S R Y

Enfoque "situacional™
Sistemas de contingencia
(decada 60-70)

Woodward (1965) +
Laurence y Lorch
(1967)

R.L. Kahn
Harzburger (1969) +
Kost (1979)

Incorporan la relacion
de la empresa con la
realidad exterior:
ABIERTO.

No hay un modo 6ptimo
de organizar. EXPERIEN-
CIA Y EMPIRISMO. (En-
torno y adaptacioén de
caracteristicas, capa-
cidades, etc.)

OTROS

Estructura y diseno
organizativo. Confi-
guracioén (1980)

ENFOQUES Y APORTACIONES

.........................................................................

Minzberg +
Galbraith

Nadler y Tushman
Jackson y Morgan

Sistema y disefio orga-
nizativo, al servicio
de la direccidén estra-
tégica.

COMPORTAMIENTO DIRECTIVO

(Sin influencia)

Lewin/1974 +
Univ. Iowa

Likert

Univ. Michigan
Hemphill

Ohio +
Mintzberg

Lattman

Caracteristicas del
directivo y su influen-
cia sobre los resulta-
dos.

Roles

TEORIAS ACERCA DEL
"CAMBIO Y CONFLICTO
EN LA ORGANIZACION"

Tavistock Inst. +
Ruttinger
Lewin

Modificar comporta-
mientos.
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La anterior clasificacion recoge, pues, los dos vértices orientado-
res del pensamiento:

PERSONALISTA

- Escuelas de Recursos Humanos
- Sistemas SOCIALES

ESTRUCTURALISTA

- Clasicos (Taylor, Weber)

- Neoclasicos

- Ciencia Administrativa

- Asi como las escuelas que podrian encontrarse en la "frontera"
entre ambas, tal y como:

- Sistemas Sociales.
- Sistemas Contingenciales
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En los préximos capitulos y Working Papers, trataremos cada aporta-
cidén y sus autores mas significativos, asi como los aspectos del
CONFLICTO y el CAMBIO en las organizaciones, la ORGANIZACION como
VARIABLE ESTRATEGICA y los problemas del DISENO ORGANIZATIVO.



I. EL TAYLORISMO: LA ADMINISTRACION "CIENTIFICA"™
DE LA ORGANIZACION INDUSTRIAL



LAS TEORIAS CLASICAS DE LA ORGANIZACION

I - EL TAYLORISMO: LA ADMINISTRACION "CIENTIFICA"™ DE
LA ORGANIZACION INDUSTRIAL

1. Primeros enfoques para una soluclén clentifica de los problemas
organizacionales

Sinolvidar la existencia de numerosos trabajos anteriores(1 sobre la temética
de la "organizacién”, es evidente que la figura de Frederick Winslow Taylor
destaca ante todo por su influencia mundial. Su obra consiguié alentar a
muchos en el esfuerzo por profesionalizar, sobre una base sélida y, en la
medida de fo posible, fundamentada de forma cientifica, el management de
las empresas de produccion.

Tayior nacié en Filadelfia en 1856. Recibié una buena formacién, en la que
tuvo oportunidad de venir a Europa en 1872( Fue un viaje que le permitié
conocer la filosofia moderna, y que probablemente influyé luego en su
forma de aplicar el método analitico cartesiano de la duda, desglose de
problemas y ordenacién sistemdtica de las ideas. En ese mismo viaje conocié
estudios reahzados en Inglaterra sobre el trabajo en las manufacturas
mglesas(

Taylor poseia una personalidad altamente neurética (crefia no poder dormir
en posicién horizontal y tenia multiples manias, como p.ejemplo, mantener
un orden exagerado) y era muy disciplinado consigo mismo. Sin acabar sus
estudios de ingeniero, realiza también un aprendizaje profesional como
maquinista y preparador de modelos. Luego trabaja en la siderurgia como
encargado en taller intentando mejorar la productividad mediante sistemas
de incentivos. Acaba finalmente en 1883 su estudio de ingenierfa y pasa a
ser ingenlero jefe con responsabilidad sobre el mantenimiento y mejora de
todo el parque de maquinaria de la Midvale Steel Company. Es en ese
puesto donde se dedica a solucionar problemas técnicos de produccién.

1) Mes O» un medio siglo antes, un técnico y matesitico inglés, Charles Babbage, habdbfa
planteado ya a nivel cientifico el problema de Ta divisién del trabajo en la industria.
Ch. Babbage: On the Economy of Machinery and Manufactures. Londres 1832.

2) Su biografia ha sido sscrita repstidas veces, destacan:
Copley, F.B.: Frederick Taylor: Father of 8cientific Manageasnt, 2 vols. Nueva York 1923,
Kakar, S.: Frederick Taylor: A study in personality and tnnovation. Casbridge Mas. 1970.

3) Nelson, Danisl: Frederick W. Taylor and the Rise of Scientific Management. Madison,
Wisconsin 1980.
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Disefi6 asi herramientas y utiles asi como nuevas méquinas, pero sobre todo
desarroll6é nuevos procedimientosen en procesado de metales (y publicd sus
resultados en distintas revistas).

En esta labor le ayudsé su compafiero de estudios Henry L. Gantt (que crea
los conocidos gréficos de Gantt). Esta cooperacién es un rasgo tipico en
su forma de actuar, Taylor trabajaba en sus proyectos con sus subordina-
dos y con sus “alumnos-colaboradores”.

Junto a la solucién de problemas técnicos, Taylor va desarrollando Ideas
a un nivel méds amplio, sobre el Management de fabricacién. Trabaja sobre
un sistema de Incentivos, planificacién de produccién, procedimientos de
medida de tiempos y determinacién del 6ptimo de la carga de trabajo para
un obrero. Taylor desarroll6 un sistema “central” de preparaclén de
trabajo y de su control que debia estar a cargo de una “oficina de distri~
bucién de trabajos”. Utilizaba ahi empleados que ponian por escrito las
hojas de instrucciones sobre el trabajo (6rdenes de fabricacién). En 1884
introdujo su "Piece Rate System"”: sistema de remuneracién por plezas
fabricadas. Este método superaba las dificultades del sistema de retribucién
por el trabajo, que presentaria en 1891 Fr.A. Halsey(' a la sociedad de
ingenieros y que logré una rédpida difusién. Taylor presenta entonces su
propio sistema en 1895 ante ia misma sociedad. En contra de la opinién de
Halsey, estaba convencido de que no existirian grandes dificultades para
evaluar fiablemente un rendimiento laboral adecuado. Le parecia posible
estructurar una forma de remuneraclén que moviera al obrero a incre-~
mentar su rendimiento para recibir un mejor pago por su trabajo.

Como ingeniero, aparte de otros Inventos desarrollé un acero para herra-
mientas rdpidas (patente en 1899). En 1830 abandoné la empresa de aceros
y pasd a dirigir una fédbrica de papel, en la que tuvo que desempefiar
tareas globales de management, pero donde continué su direccién directa
de la fabricacién. Alli introdujo también su sistema de remuneracién por
unidades fabricadas y se ocupd de los problemas de! célculo de costes asi
como de un sistema de informes.

Entre 1893 y 1888, Taylor trabajé como consultor auténomo y puede difun-
dir mejor sus ideas en conferencias. En su Ultima fase de actividad practica
trabajé en una fdbrica de armamento hasta 1901, donde se le contraté para
reducir costes. Aqui pudo emplear todo e! abanico de Instrumentos de
racionalizacién desarrollado hastaentonces. Destacan entre esos instrumen-
tos sus mediclones de tiempos y movimientos en el trabajo de los obreros
que tenian que cargar lingotes en los vagones.

Conseguidauna base de independencia econémica, Taylor se dedica, rodeado
ya de un buen grupo de alumnos (entre elios Gantt), a propagar su nueva
"direcciéon cientifica de la empresa”.

4) Halsey consideraba como principal ventaja de su modelo, o1 poder prescindir de un
estudio analftico de la carga de trabajo a realizar con un esfuerzo norsal. No consideraba
factibles esos estudios. Adends, dado que dos tercios de Ta ganancia obtenida recafan sobre
o1 patrono y sélo un tercio 1legaba al trabajador, ésts nunca tendria demasiado interds
por rendir mas.
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2. ldeas centrales del Management Cientifico del Trabajo como “enfoque
mecanicista” del ser humano en la empresa

2.1 El "mecanicismo™ como contexto ideolégico del Taylorismo

En realildad, como nota G.Morgan(s, las ideas mecanicistas de la Edad
Moderna europea se expresan ya en R.Descartes, en su ’'Discurso del
Método’ (1637), que creia que el mundo material estaba compuesto de &tomos
en interacciones mecénicas con un movimiento lanzado por Dios creador.
Descartes concebia plantas y animaies como mdquinas superiores, y al
hombre como una méquina de ese género pero con la capacidad, proveniente
del alma, de poder expresarse y usar signos. En el s.XVIII, Jullen de
LaMettrie publicaba su obra "L’Homme Machine” donde plantea la tesis de
que alma y cuerpo son producto de procesos mecénicos. Todo, Incluso
instintos y acciones o pensamientos estaria sujeto a leyes deterministas.
Es interesante notar que LaMettrie fue recibido por Federico el Grande de
Prusia que le confid tareas de responsabilidad en su corte. Se trata del
mismo rey que organiza el primer ejército regular donde el soldado queda
sujeto totaimente a ia obediencia.

Estas |deas mecanicistas no sélo invaden la filosofia de Hume, Locke ©
Bentham, sino influyen también en lo soclal como muestra bien el sociblogo
Vilfredo Pareto(’, o en las teorias psicolégicas etc. Precisamente serd el
discipulo de Taylor, Henry Gantt quien lieve al extremo {a visién mecanicis~
ta de todo el taylorismo en su propuesta de una organizacién a la que
denominaba:

"The New Machine: a conspiracy of men of science, englineers, chemists,
land and sea-tamers and general masters of arts and materials”.

En este esquema, todos los sistemas organizativos quedarian bajo el control
de los ingenieros y funcionarian con exactitud mecénica(7. Este es el ’'para-
digma mecanicista’, o comprensién de lo "cientifico”, en que Taylor desarrolla
sus ideas cuando se dedica a configurar su teor{a sistemética de una direc-
cién cientifica.

5) Morgan, G.: Images of Organization. Beverly Hills CA. 1588 pp. 346 s.
8) Pareto, V.: The Mind and Society. Nueva York 1833.

7) Alford, L.P.: Henry Lawrence Gantt, Leader in Industry. Nueva York
1934, pp.264-277.
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2.2 Los constitutivos bésicos de la Administracién Cientifica del Trabajo

El sistema creado por Taylor, demasiado claro y transparente, se agrupa
alrededor de una serie de principios, que pueden considerarse como centros
de relevancia alrededor de los que se\organlza el resto de las ideas tayloris-
tas sobre direccién de empresa. Taylor parte del supuesto de que la organi-
zacién o "administracién” de una empresa industrial debe servir en primer
lugar a conseguir ’la médxima prosperidad para el trabajador y para ei
patrono’ que 'se obtiene cuando se realiza el trabajo con un minimo consumo
del esfuerzo humano, de los recursos naturales y del capital invertido’
(Principles of Scientific Management). Es decir, no existiria pues conflicto
de intereses entre ambas partes pues {0 que es buenc para el patrono lo es
también para el empleado en su industria: una buena situacién econdémica de
la empresa beneficia a ambos.

De ahi se deriva el siguiente principio de accién:

x E| objetivo de una buena administracién es pagar salarios altos, pero tener

bajos costos unitarios de produccién.

La consecuencia del sistema era la reduccién de salario para el trabajador
que se negaba allegar al rendimiento juzgado como éptimo por la direccién,
Pero estos rendimientos dependen también de que se sepa administrar/diri-
gir el trabajo.

Una idea o intencién de fondo del Taylorismo era la de desterrar todo
elemento irracional en la preparacién y configuracién del trabajo. Pero esta
racionalizacién del sistema de produccién implica que junto a una dimensién
cuantitativa de tipo més técnico (estudio "cientifico™: medidas de tiempos y
movimientos etc.) - cuya relevanclia era clara al “ingenlero™ Taylor -, también
debia tenerse en cuenta otra dimensién que hoy denominamos de "Manage-
ment”, la gestién de los aspectos Interpersonales en la empresa.

Fr.w. Taylor Insistié siempre en laa importancia de atenerse a ciertos princi-
plos basibos, de los que enuncié los sigulentes:

1) Desarrollar una verdadera ciencia de la administracién del trabajo

2) Seleccién clientifica del trabajador

3) Su educacién y desarrollo de acuerdo a bases cientificas

4) Estrecha y amistosa cooperacién entre la direccién y el personal.
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Estos principios fundamentales fueron desarrollados en sus dos obras: Shop
Management y Princlples of Scientific Management, alrededor de los sels
puntos sigulentes:

1) Organizacién industrial

2) Métodos y tiempos para realizar trabajos

3) Funcionamiento y costos econémicos

4) El capataz

5) Relaciones con los trabajadores

6) Salarios y sistemas de remuneracién.

1) Organizacién Industrial:

Taylor toma como punto de partida un princlpio bédsico en su sistema: se
exige una absoluta separacién entre actividades mentales (las de planifica-
clén y DIRECCION) y corporales (de eJecucién). Esto es, se postula la necesi-
dad de separar las funciones de Direccién y de Ejecuclién. Un post.isdo que
a su vez lleva a la formulacién del ilamado ’'Princlpio de la Supervisién
Funcional’:

Hay que desplazar toda la responsabilidad sobre la organizacién del trabajo
desde el obrero al manager. Este debe asumir todo lo referente a la planifi-
cacién y disefio del trabajo, dejando al obrero sélo la ejecucién. 'Sepa-
rando, en la medida de lo posible, el trabajo de planeamiento y la labor
Intelectua! de 1a manual, se rebaja el costo de la produccién® (Shop Manage-
ment).

Desde este presupuesto se formulan las condiciones para el funcionamiento
eficaz de una organizacién industrial:
a) Evitar que los trabajadores, ios jefes de cuadrilla y los capataces tengan
que hacer planes.

b) Limitar el trabajo de cada operario a la ejecucién de una sola funcién
principal.

c) Provéase un numero suficiente de jefes (Shop Management).

su confianza en el efecto de la actividad organ... ..ra se expresa en su
afirmacién de que ’una buena organizacién con una fdbrica mala dard mejores
resultados en la ejecucién de un trabajo complicado que la mejor fébrica con
una organizacién defectuosa’ (Shop Management).

Semejante divisién del trabajo implicaba un "management” funcional, articu-
lado y diferenciado: no sélo en actividades de planificacién (organizacién del
trabajo) sino también de control (de vigllancla, disciplinar). Segin Taylor:
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La direccidn “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 Manage-
ment).
Para realizar ese objetivo, la administracién debe aplicar métodos clentificos
de investigacién y experimentaclén\, ‘con el fin de formular principios y
establecer procesos patronizados que permitan la divisién de tareas de
direccion y el control de las operaciones fabriles.

Taylor articula el sistema jerdrquico en varios niveles subdividiendo émbitos
de responsabilidad y competencias. En el Gitimo nivel de mando se encuen-
tran los capataces, que & su vez son supervisados por inspectores. Para
todos esos niveles se elaboran listados de deberes o exlgencias.

En lo que concierne al nivel de mando més directamente relacionado con el

trabajo manual, el de los "capataces” (encargados), 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 buen capataz, el nivel més bajo en |la escala jerdrquica, tendria teérica-

mente que:

-~ ser un buen mecénico,

~ poder leer o interpretar fédcilmente los gréficos,

~ planear el trabajo de su seccién y ver si est4 bien preparado,

~ cuidar de que cada operario mantenga limpia y en buen estado su médquina,

-~ cuidar de que cada operarlo 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 produccién en el orden
apropiado,

- de manera general, vigilar el cémputo del tlempo y 1a fijacién de las tarifas
de trabajo,

- mantener la disciplina y ajustar los salarios.

Dada fa utilidad de hombres con todas estas aptitudes, Taylor concluia
l6gicamente que estas personas ascenderian en seguida a puestos més
elevados, 6 que serian solicitados por otras empresas, por lo que resultaria
dificil contar a la larga con buenos capataces en los talleres. Pero en
cambio, consideraba que seria facil encontrar personas que poseyeran sélo
parte de esas aptitudes, y que se les podfa instruir para su desempefo,
es decir, para convertirles en capataces funcionales y no generales,



El sistema de direccién “funcional” asi concebido ofrece lo que durante
anos se consideré como ventajas:

Se basa en el conocimiento preparado por expertos,
La forma en que se dividen y reparten tareas a los distintos niveles (de

Jefe, encargado, operario) es planeada y no improvisada o Incidental,

Pe

La

Se mantiene un alto nivel de eficiencia funcional en cada persona,
Se separa el trabajo intelectual de direccién de! trabajo manual.

ro esta superdivisién interna impliica a su vez un costo provocado por:

el esfuerzo por coordinar una organizacién funcional tan subdividida,
para que funciones con suavidad y sin roces internos, suponen gastos
generales de organizacién nada despreciables,

las dificultades en localizar y fijar responsabilidades pueden afectar
seriamente a la disciplina y moral de trabajo por la aparente o real
contradiccién entre las érdenes recibidas,

el solapamiento de &mbitos de autoridad puede originar roces entre
capataces directos e inspectores,

la iniciativa de los inspectores puede ahogarse, |a persona se convierte
por la rutina del trabajo en mero autémata.

diferenciacién funcional ofrecia ventajas: Era posible reducir la carga de

trabajo en los directivos y los tiempos de trabajo del operario pues éste se

concentraba en lo meramente fisico. También como efecto de dicho sistema

se
ma

podia contar con trabajadores formados como especialistas de una forma
s sencilla, pues deberian actuar en una Ilnea especializada. Y los jefes

también podian concentrar su esfuerzo, y conocimientos necesarios, en una

sol

a funcién, la de dirigir a grupos de operarios especlalizados, no al con-

junto de éstos. Su objetivo era cargar a cada hombre a plena capacidad de

trabajo. La tarea del jefe, como administrador del trabajo, se articula asi en

tres partes:
i) Estudio del trabajo

i)

Planificacién y organizacién de tareas

iii) Incentivacién del trabajador (midiendo rendimientos).
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2) Estudios del trabajo = métodos y tiempos (OCT: Organizacién clentifica
del Trabajo)

Para Taylor, con un conocimiento exacto del tiempo como base, pueden
obtenerse de una importancia sorprendente con cuaiquier plan de direccién’
(Shop Management). Y ’la productividad de un operario se aumenta midiendo
los resultados que obtiene a intervalos frecuentes por medio de un esténdar,
comunicéndole sus progresos y ayudéndole si no lo alcanza’ (Shop Manage-
ment). Asimismo, ’la estandarizacién completa de todos los detalles y métodos
es indispensable para especificar el tiempo apropiado enel que deberd
hacerse cada operacién, y para insistir en que se haga en el tiempo asignado’
(Shop Management).

Las formas tradicionales de trabajo se transmitian por observacién y apren-
dizaje directo desde los compafieros. Taylor considera que ese sistema es
insuficiente ante las exigencias del trabsajo industrial. Cree que para poder
efectuar con garantia de éxito la direccién o administracién de operaciones,
es preciso estudiar el trabajo a dirigir., Esto se realiza segin un objetivo
subordinado a los princlpios citados arriba: es decir, |a OCT obliga a:

- Elegir el mejor método de trabajo ("standar”)

- Estudiarlo analiticamente, descomponiéndolo en movimientos (y tiempos)
elementales i

- Determinar los tiempos "normales” (’tiempo patrén’).

Laorganizacién del trabajo exige haberlo observado y medido de una forma
concreta observando la conducta del hombre en las mdquinas. S6lo después
de esos estudios serd posible asignar a cada operario un segmento de tarea
(en realidad, parece que las innovaciones en este campo procedieron de su
colaborador Stanford E. Thompson con quien trabajé largos afos).

- La metébdica de la ejecucién del Instrumento de administracién de la

produccién estd constituida por los estudios de tle \'4

(aqui debe notarse que Taylor se centré en el estudio de los tiempos,
mientras que su colaborador Gilbreth acentué méds el estudio de loe
movimientos).

Se debe llegar a disefiar patrones de trabajo productivo, tan exactamente
como sl se tratara de una miaquina mecénica. Con sus colaboradores S.E.
Thompson y Frank B. Gilbreth, Taylor desarrollé los estudios de tlempos
(la base & los posteriores métodos de cronometraje), que ademés sirven de
base para la medida de un adecuado rendimiento en el trabajo (véase punto
posterior sobre incentivacioén).
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Taylor decia que estandarizar tareas es algo mds que medir tiempos de
trabajo con un cronémetro con aguja de paro. Segun éi: “Las simples esta-
disticas 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”.

Tampoco consisten esos estudios en definir un procedimiento de trabajo
acelerado, sino se hacen para descubrir {a mejor manera de hacer las cosas.
De suyo posibllitan reducir tiempos, pero lo buscan mediante ol empleo de
métodos perfeccionados y eliminando la energfa malgastada, no por forzar
un trabajo rdpido. Si el resultado es una tarea que agota al operario es
que estd mal estudiada. La estandarizaclén de tareas suele fijar un nivel
elevado de actividad, pero no por encima de lo que un operario normal
puede hacer continuadamente y con agrado.

El ANALISIS de operaciones abarca el método de trabajo, el material, las
herramientas empleadas, ios aparatos, la disposicién en planta, las condiclo-
nes de trabajo y la actividad humana precisa en cada operacién. E! fin es
estandarizar tareas.

La ESTANDARIZACION de tareas consiste en determinar (a 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 nive! de cumplimiento de
tareas. Los estandars establecidos no deben modificarse sl no se alteran
los métodos.

Para deducir los Estdndares de trabajo se emplean dos métodos:

a) ESTUDIO de TIEMPOS:

Es un andlisis clentifico minucioso de los procedimientos y aparatos utiiiza-
dos o planeados para realizar un trabajo, el desarrolio de los detalles
précticos de la mejor manera de hacerlo, y la determinacién del tiempo
necesario.

Taylor hallé6 que eran necesarios tres factores complementarios para
conseguir el cumplimlento de los estAndares de trabajo:

- Instrucciones minuciosas a los operarios y ensefianza de los mismos. Esas
instrucciones corregidas, probadas y escritas constituyen registros
permanentes de la mejor préctica posible.

- Es necesario emplear un incentivo adicional sobre el Jornal diario vigen-
te.

- Ladireccién tiene que proponerse establecer y mantener las condiclones
en el equipo y movimiento de materiales necesarios para obtener el
resultado previamente fijado.

b) ESTUDIOS DE MOVIMIENTOS:

Los elementos de toda operacién industrial son una serie de movimientos
insertos en un ciclo de trabajo, que pueden y deben reconocerse, descri-
birse y registrarse concretamente.
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N.B. Desarrollos posteriores:

En el circulo de colaboradores de Taylor, estos andlisis fueron desarrolia-
dos ain més. En 1912, Frank B. and Lillian M. Giibreth exponian los princi-
pios de economia de movimientos. Glibreth concentré su atencién sobre todo
en los efectos de la fatiga sobre el rendimiento: disminucién del volumen
de produccién, enfermedades y accidentes, pérdidas de tiempo etc. Segin
él, todo trabajo puede subdividirse en 18 movimientos fundamentales o
“therbligs” (que equivale al nombre Invertido de Giibreth): movimientos de
manos y brazos, algunas reacclones mentales, otros perfodos de descanso
y pausas.

En 1922 , A.B. Segur comenzé el desarrollo de los sistemas de anélisis
(Predetermined Motion Time Systems - PMTS) analizando filmes con micro-
mociéon tomados durante la Primera Guerra Mundlal. Se queria llegar a
entrenar a ciegos y minusvalidos, Segur denomind su sistema “"Motion Time
Analysis ~ MTA".

En los afos 1934-38, Joseph H.Quick desarrolié un sistema muy amplio de
medida del trabajo "Work-Factor™. Estudié a 1100 operarios en operaciones
muy variadas de talier: mecanizacién, prensas, montaje,etc.; en maderas,
plésticos, y oficinas. Tambiédn midié algunos procesos mentales.

En 1946, Harold B.Maynard comenzé e! desarrollo de "Methods Time Measu-
rement” (MTM) en las instalaciones de la Westinghouse Electric Corporation
~ colaboraron con él, Gustave J. Stegemertten y John L.Schwab. También
procedieron tomando fiimes de movimientos en maquinas y los analizaron
con ayuda de la tabla de Therblig’s. Las imdgenes fueron estudiadas por
expertos en la materia. Estableciendo correlaciones entre los tiempos y las
distancias recorridas en aquellos movimlentos elementales (transporte en
vacio, y transporte en carga) se llegd a determinar una nueva tabla de
"Predetermined Motion Time System®, muy UtHl para establecer los necesa-
rios estdndares para cada procedimiento de trabajo.

A partir de los afios 1960 se inicia la aplicacién del ordenador a estas medi-
ciones. También en la Westinghouse se desarrolla el Micro-Matic Methods
and Measurement (4-M) System. En 1974, H.B. Maynard introdujo en USA
su "Maynard Operation Sequence Technique™ (MOST) después de haberia
desarrollado con éxito en Suecia durante los afios 1969 a 1972. Posterior-
mente, se han creado nuevos Instrumentos, por ejemplo, el de la Nolan
Company, con su Automated Advanced Office Controls (AUTO-AOC).

- En unos limites précticos, son constantes los tlempos exigidos a todos
los trabajadores especializados para ejecutar fos movimientos fundamen-
tales. El andlisis movimiento-tiempo suministra los medios para encontrar
los movimientos y tiempo correctos para realizar cualquier operacién. Se
consigue ésto: 1) partiendo de ia observacién; |i) partiendo de férmulas
y tablas establecidas,
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3) Direccién ~ Organizacién Clentifica del Trabajo (OCT)

En su actividad cotidiana, la funcién de los jefes es dirigir y eso implica
diversas actividades:

- Elaborar conceptos de racionalizacién para é&reas parciales: Mejora de
compras y almacenes gracias a sistemas de célculo, estandarizacién de
utiles y herramientas, ordenamiento y mantenimiento de méquinas, desa-
rrollo de sistemas de célculo de costes.

- Planificar tareas, y también puestos que las desempefien. Concepcién de
un departamento de planificacién para produccién y control. Esas activida-
des deben ser analizadas y programadas para garantizar una mejor ejecu-
clén por los operarios.

Taylor habia visto que el capataz directamente encargado de supervisar
al operario en la mdquina se encontraba normalimente sobrecargado de
trabajo administrativo, y por ello quiso sacar del taller todas fas activida-
des de planeamiento, realizadas alli con bajo rendimiento y multiples
impedimentos, para ponerlas en manos de personas especializadas en esa
clase de trabajos. Asi podia acelerar la produccién y reducir costos.

- RedliseRo de las tareas de los maestros'y encargados. Reduce !a sobrecar-
ga de responsabilidades de los maestros de talier y encargados distribu-
yendo las tareas globales en funciones parciales.

Con esta orientacién, Taylor criticaba el sistema jeradrquico de muchas
empresas por ser précticamente un orden militar. Tal orden exigia el
cumplimiento de multiples tareas a los responsables como los maestros, y
sblo muy pocas personas estaban dotadas para enfrentarse con semejante
acumulacién de obligaciones.

En los discipulos de Taylor se explicitsd Tuego 1a reflexién sobre el modelo militar (por
sus innegables analogfas a 1a disciplina y orden internos en una empresa industrial), un
model0 que ofrecia aparentes ventajas como Tas siguientes:

- ser sencillo,

- axistir una neta divisién de autoridad y responsabiiidades,
- ser sumaments estable,

- facilitar la rapidez de accién,

- facilitar también el mantenimiento de la disciplina.

Pero estas ventajas implican a su vez otros serics inconvenientes:

- La organizacién es rigida e inflexible.

- Al tratarss de un sistesa autocritico, puede deri{var a funcionamientos artitrarios,
a Ja obstinacién y a forsas dictatoriales de mando,

- Los Jefes de departamento tienden a funcionar con indepsndencia unos de otros, y a

menudo de acuerdo a sus caprichos o deseos.

- Dado que la divisién de trabajo es 8410 incidental y que suele faltar el consejo de)
experto, es probadble que ss smpTesn métodos muy toscos de resclver problesas y efectuar
tareas.

- 89 confia con exceso eon la pericia y conocimientos personales del trabajador.

- Los capataces pueden resistir s cambios necesarios.
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~ Las personas que realizan las tarsas principales pusden sstar sosetidas a una sobrecarga
de trabajo.

- La perdida de uno o dos hombres capaces puste descabalar toda la organizacién.
- En las grandes empresas, © on las mis complejas, se presentan problesas y dificultades
insolubies con este claro esquesa de mando militar.

Pero la ejecucién implica implantar orden al mismo nivel de operaciones
concretas, para el trabajo. Esto es l6 que expresan las sigulentes exigen-
clas:

- Estandarizar mdquinas, herramlentas e instrumentos de trabajo.
Como ayudas complementarias, Taylor recomienda incluso la utilizacién
de:

- la regla de célculo y de Instrumentos que ahorren tiempo, p.ejemplo, para
caicular cortes de metales,

- guias de Instrucciones de servicio, de tarjetas de Instruccién sobre
operaciones,

- sistemas de rutas de trabajo,
- slstemas de clasificacién de productos y materiales empleados.

- sistemas mnemotécnicos de clasificacién de herramientas, en alimacenes
etc.

-~ sistema de delineamiento de fa rutina de trabajo.

Con respecto a los operarios, Taylor plde que se realice de una forma
cientifica 1a asignacién de los operarios & los servicios o puestos donde los
materiales y condiciones de trabajo fueran seleccionados también de forma
cientifica para poder cumplir las normas. i
Para ello:

~ debe crearse un departamento de planificacién del trabajo,

- el responsable debe usar medios cientificos para determinar la forma més
eficiente de trabajo,

- Debe disefiar las tareas del obrero en conformidad a tal plan, y especifi-
car exactamente la forma en que debe realizarse la tarea,

- Debe seleccionar la persona més capaz para ejecutar {a tarea planificada,

- Debe entrenarse, con base clentifica, a los operarios de forma que perfec-
cionen sus aptitudes y, por tanto, puedan ejecutar sus servicios o tareas
de modo que se cumpla la produccién normal,

- Debe supervisar el rendimiento del obrero para asegurarse de que se
siguen las Instrucciones de trabajo y que se consiguen los resultados
adecuados,



- Ordenacién de las mismas tareas administrativas: Taylor introduce
también un sistema de formularios para unificar los informes. aconseja
llevar registros y estadisticas sobre las actividades anteriores para que
sirvan de patrén de medida en {a ejecucién etc.

En lo que concierne a la organizacién de los medios de produccién, Tayior
pide:

- Para la mayor eficiencia de los capataces, debe agruparse la maquinaria
de acuerdo con el plan de un-~solo-taller (Shop Management)

4) Relaciones con el operario - Incentivos

Hay que recordar aquf que Taylor partia en sus andlisis de una experiencia
propia ingenieril y organizatoria y de haber tenido que combatir disfuncio-
nes organizacionales en la configuracién del trabajo, como cuando no se
habian indicado adecuadamente los tiempos debldos. Sabia que el desacuer-
do entre patronos y obreros suponia una baja productividad, y que los
jefes no tenian medios de conocer los tiempos necesarios para efectuar una
tarea. Normaimente, pensaba, los obreros tienden ademés a la lentitud, o
a la resistencia pasiva.

Por ello habria que combinar exigencias e incentivos:

- asignar a los trabajadores los tipos de trabajo més elevado que pudieran
realizar,

- incentivaries a actualizar su potencial de habilidad llegando al méximo
de rendimiento de que fueran capaces,

- incrementar su remuneracién, de acuerdo a su rendimiento, de un 30 a
un 100% més que a la media de su categoria.

Es decir, Taylor pide la introduccién de sistemas estables y organizados
de remuneracién e Incentivos.

Basédndose en la idea de que el hombre es un ser movido por atractivos
monetarios, Taylor estructuré estos sistemas que algunos juzgan constituir
su mayor aportacién por haber superado las imprecisiones del sistema y
las dudas de Fr.A. Halsley ante la posibilidad de Incentivar hacia un mayor
rendimiento del trabajador.

Para conseguir ese efecto de incentivacién pide:
- Vincular la tarea a incentivos de produccién por ejecucién eficlente.
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Méds que mejorar el flujo de trabajo, los estudios sobre el trabajo tienen
como objetivo posibilitar la realizacién de un sistema de remuneracién
diferencial que sirva de estimulo al trabajador para acomodar su intensi-
dad de trabajo al rendimiento pedido.

- Para que un sistema de incentivos dé un buen resultado, cada trabajador
debe poder determinar sus ganancias con las tareas que realice cada dia
(Shop Management).

- Pgra mantener las ganancias y la satisfaccién interior traajando con un
sistema de incentivo, cada operarioc debe poder medir por sf mismo su
ejecucion (Shop Management).

El medio para evaluar los rendimientos era el total despiece de un proceso
en sus unidades mis elementales a las que se adjudicaban unidades de
tiempo. Pero el experimentado "manager” de personas que ha sido Taylor
pide también:

- Debe cultivarse una atmésfera de intima y cordlal cooperacién entre la
administracién y los trabajadores, para garantizar ia continuldad del
ambiente psicolégico que posibllite la aplicacién de los otros principlos.

- Los obstéculos que se oponen a la produccién méxima desaparecen
mediante una estrecha y personal cooperacién entre la Direccién y los
trabajadores (Principles of Scientific Management).

- Lo que se les exija tiene que ser absolutamente justo y posible de
ejecutar con seguridad.

3. La difusién del Taylorismo

Taylor, segun muestra la investigacién reciente, sélo escribié por sl mismo
una parte de su obra central "The Principles of Sclentific Management™
(1911) donde condensa sus ideas. Parece utilizé el manuscrito de un colabo-
rador (M.L. Cooke) pero organizaba blen el trabajo de su equipo. Sobre
todo, supo realizar un buen "marketing” de sus ideas. Ya en 1908 fue
invitado por la Harvard Business School a dar un curso sobre “industria!
management”.

Una crisis ferroviarla econémica unida a la controversia entre empresarios
y ferrocarriles que elevaban sus tarifas de transporte justificAndolas por
subidas salariales permitié que el abogado de las empresas recurrlera a la
doctrina de Taylor de que no eran los salarios sino la baja eficiencia de
las compafias de ferrocarriles las que habfan originado tales subidas de
precios. 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 opinién publica tuvo conocimiento
general de las ideas tayloristas.

A su muerte, en 1915, se fundé una "Taylor Society” en la que participaban
sus seguidores que trabajaban como consultores de empresas. La recepcién
de las ideas de Taylor en el resto del mundo se debié también predominan-
temente a los ingenieros y sus asociaciones.

Su obraoriginé pronto una serle de manuales y tratados de administracién
de la produccién. Es cierto que nunca se llegd a Iintroducir el taylorismo
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como un sistema, pero su obra impulsé como ninguna otra el desarrollo
industrial americano.

Como ejemplo de uno de los més difundidos p[ocedimlentos de organizacién
Industrial debe citarse el de Alford y Bangs(®. En él se define de forma més

sistemética lo que durante decenios ha sido el estandar de organizacién de
fabricas.

El punto de partida de |a 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 organizacién planeada”.

Esta necesidad s6lo se satisface con la clara y precisa delimitacién de
funciones (divisién de! trabajo) que ademéAs deben ser especificadas y
esquematizadas en forma de cuadros o gréficos. De aqui derivé una nefasta
secuela del Taylorismo: la de confundir organizacién con organigramas.

Después de concebir la organizacién se deberia pasar a seleccionar a

quienes deberan ocupar los diversos cargos. La direcclén elegida deberé

elaborar los planes de accién o normas més generales y las instrucciones

mas concretas para actuar.

Un plan de accién implica aqui:

- Fijar elementos fundamentales: autoridad, responsabllidades, deberes.

- Diseniar los principios 0 normas a seguir.

- DiseRar la arquitectura de organizacién con lineas de autoridad, grados
de responsabilidad, y obligaciones correspondientes.

- Divisién del trabajo en tareas.

- Delegacién.

- Coordinacidén.La idea de la organizacién "funcional™, con la divisién de
tareas de direccién en capataces, fue abandonada hacia el afio 1920. Se
consideraba positivo el reconocer y separar funciones y el hacer que
expertos y especialistas desarroliaran toda la preparacién planificada
del trabajo en oficinas (de ingenieria y preparacién de operaciones). Eso
dejaba manos libres al capataz para sus cuatro actividades principales:

- hacer ejecutar el trabajo con arregio a un pian y horario,

- establecer pautas estandar para el trabajo,

- 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.

8) Alford formulé sus principios y los pressentd a la Sociedad Americana de Ingenisros
Mecanicos, que Jos publicé: Trans. A.S.M.E. vo1.48, Con ciertas adiciones los publicé Tuego
on Principles of Industrial Management. Y los resumse en la obra:

Alford, L.P./ Bangs,M.E/Hagemann, G.: Production Handbook, New York. Trad. espafiola: Manual
de la Produccién, Mexico 1853.
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Por 1o demss, 1a influsncia de Taylor en la concepcién de los capataces ha influfdo de
forma nada positiva sn la configuracién todavia imperante respecto a 1os mandos interme-
dios: Estos 810 reciben competencias muy limitadas, y también una formacién y entrena-
miento muchas veces inadecuado a las nusvas exigencias de una espresa con alto nivel
tecnolsgico. Esta situacién, sobrs todo en momentos en Que surgen nuevas formas de
promocién del operario como en los Circulos de Calidad o Equipos Polivalentes y Equipos
Seni-Autsnomos, origina un desfase entre la cualificacién que posesn y las exigencias
desde la base (que Incluso pusde estar més cualificada que ellos).

La separacién entre actividades de direccién inmediata (al nivel de los
capataces) y de preparacién administrativa de esas actividades origlné Ia

"diferencia entre linea v plana mayor” (o staff).

Se trata de una idea propagada tipicamente en USA, y muy practicada
durante la Segunda Guerra Mundial incluso en el campo militar. El ejército
y la marina de guerra se vieron entonces obligados a confiar en expertos
técnicos y a recurrir a "estados mayores” que suministraran a los jefes
de operaciones las necesarias ayudas técnicas, p.ejemplo de tipo logistico
(de ahi surgiria la Operations Research con todo su arsenal de metodofogfa
matemdtica, como investigacién directamente orientada a ’operaciones
militares’).

En la empresa esa diferencia “l{nea-staff” se expresa en que la iinea (de
mando) sirve para mantener la disciplina y estabilidad en e! funcionamiento
del sistema, mientras que el staff o plana mayor sirve para proporcionar
informacién experta. Esta Gltima tiene pues meramente funcién asesora y
no disfruta deautoridad o poder para llevar sus conocimientos ala préctfca
(lo que al mismo tiempo implica, no tener la misma responsabilidad que los
6rganos de decisién, y eso induce a actitud de “no mojarse®, etc., es decir,
a una peligrosa actitud teérica o de observador no participante en los
procesos sobre los que asesora).



El ya citado Frank Bunker Glibreth (1868-1924) continué la busca de!
“mejor camino” para liegar al dptimo de configuracién clentifica del trabajo.
Desarroll6é los sistemas de medida y los diagramas de fiujo de trabajo asi
como las cartas de organizacién (todavia empleadas). Asimismo trabajé, con
su mujer, el tema de la Psicologia Industrial. Criticando a Taylor afirmaba
que no era tan importante el tiempo exigido por un trabajo como la forma,
el como se le pudiera realizar del mejor modo. Su aportacién consistié en
impulsar un estudio del trabajo méds amplio en que se Investigara toda la
problemética, no sélo los tiempos y movimientos, de una buena configura-
cién del trabajo.

En el desarrollo americano posterior tuvo gran infiuencia la obra de
H.Fayol, que se trata méis abajo en esta exposicién, y cuyas ideas se
combinaron, en parte como complemento, con las de Taylor. Asl surgié la
clésica concepcién de Ia Organizacién Industrial americana que se mantuvo
préacticamente inalterada hasta la crisis del Vietnam y la crisis estructural
iniciada en 1974 (cuando la competencla japonesa y europea sacuden aquel!
sistema).

4. Valoracién de la obra de Taylor.

Una primera evaluacion de estas ideas se dié en la primera recepcién de
su obra que pronto tropezd con criticas: el Congreso americano nombré una
comisién para estudiar lo que pudlera significar el Scientific Management,
y en 1911, R.F. Hoxle(} presenté un informe muy critico con los pros y
contras (todavia validos) del sistema, y teniendo en cuenta la opinién de
Managers y del Sindicato. Seglin los Managers ese sistema contribuiria a
armonizar los Intereses de los empresarios, trabajadores y socledad, lo que
aportaria més paz y justicla en la industria. En cambio el sindicato opinaba
que los intereses de ambas partes son contrarios, al menos en lo que con-
cierne al reparto de resultados y a las condiciones de trabajo. Los mana-
gers opinaban que el método era “cientifico” y democrético, que implicaba
escuchar al obrero y tratarles a todos igual, El sindicato pensaba que tal

9) Hoxie, R.F.: Scientific Managesent and Labor, Nueva York 1915,
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direccion cientifica debilitaba al trabajador frente al empresario, por no
poder representar su opinién con total Independencla. Asimismo el sindicato
creia que los efectos positivos de ta! tipo de direccién del trabajo s6lo se
darian después de remediar las condiciones actuales. Veia peligros en las
excesivas exigenclas, consideraba necesarias medidas de formacién previa,
y- recomendaba no aplicar los mé\todos a situaciones para las que no se
habian pensado, pues no eran métodos universales. Por otra parte, se
lamentaba el olvido de las clencias sociales y consideraba ingenua ia teoria
por haberse restringido al punto de vista de expertos técnicos.

Este es el punto méds flaco de su sistema, unilateraimente esbozado desde
la perspectiva del Ingeniero, sin atender, o incluso haciendo violencia a la
complejidad imperante en la organizacién Industrial como slstema socio-
técnico. Consigulé ciertamente incrementos de productividad en las empre-
sas que siguieron sus directrices, pero también contribuyé a un progresivo
empobrecimiento en la cualificacién del obrero que sélo tenfa que operar
segln Iinstrucciones sin tener que pensar por su parte. Unicamente
gracias a crecientes Incentivos econémicos pudo entonces compensarse la
ausencia total de motivacién en el trabajador integrado en estos sistemas.

El sistema funciona mientras las madquinas funcionan bien, bajo condiciones
como: Existe una tarea claramente especificada, el entorno es suficlente-
mente estable en la demanda del producto, se desea repetir el misimo
producto, no es necesaria gran precisién ni calidad (por eso el desafio de
la calidad de los vehiculos japoneses ha terminado con el taylorismo en
dicho sector), y las personas trabajadoras, por los motivos que sean, se
comportan al menos durante clerto tiempo en conformidad a ios principios
tayloristas. Esto ha podido quizé ser el caso en una cadena como la de las
hamburguesas McDonald en el sector alimentario, con un serviclo regular
etc.

Pero este enfoque mecanicista de la organizacién tiene claras limitaciones:
Crea formas organizatorias rigldas, incapaces de adaptarse a nuevos objeti-
vos; tiene consecuenclas secundarias indeseables (fluctuacién, mal clima
de trabajo etc.), frena toda posibilidad de participacién innovadora o
correctora desde abajo (los Circulos de Calidad se sittan en los antipodas
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del Tayiorismo), y produce unamentalidad de "segmentalismo"("’que aqueja
a no pocas firmas al crear barreras interdepartamentales, niveles de
competencias, etc.

De la sumaria descripcién de sus ideas, se desprende ya que la designacién
de su teoria como “Scientific Management” no equivale a la comprensién
usual del término de Management. Su teoria posee un campo de contenidos
y aplicaciones substancialmente més restringido que las teorias del Manage-
ment. Se limita al estudio (sistemético y planificado) del trabajo y su
planificacién en sus distintas especificaciones, calidad y 6ptima configura-
cién asi como a los sistemas de su valoracién para conflgurar un salario.
De todas formas, en su consideraclén de esta temética debe reconocerse que
Taylor se situé en una posicién neutral entre los intereses del empre-
sariado y los del trabajo, lo cua!l no es nada evidente sl se recuerdan las
condiciones de vida del trabajador y la mentalidad del! capitalismo del
momento. Taylor veia como tercer partido en 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.

5. Henry Ford

Una gran figura en el desarrolio de la organizacién industrial, que destaca
més en la préctica que en la teoria, y que marca un hito en el desarrolio
de la organizacién de la produccién es la de Henry Ford (1863-1947). Ei
principio de divisién del trabajo seglin especializacién total, tal como 1o
habia formulado ya Babbage, asi como las ideas tayloristas se realizan casi
en forma ideal-tipica en las factorias de H.Ford.

Ford consiguié un sistema de management de la fabricacién en cadena y
gran serie que le permitié hacer popular el automovil (con el famoso modelo
T). Aprendi6 el sistema de fabricacién de los grandes mataderos y conser-
vas cédrnicas en Cincinnati y Chicago (el departamento de desplece funcio-
naba desde 1905) y lo empleé en su fabrica de automéviles de Highland
Park, Michigan, desde 1913. La organizacioén éptima del trabajo, ordenando
personas y méquinas en el montaje de productos uniformes, le permitié
reducir los tiempos de fabricacién: desde los 728 minutos que necesitaba
al principio el montaje de un Ford T (Tin Lizzy), a los 93 minutos consegui-
dos en la cadena de produccion en serle. As( pudo reducir los precios de

10) Kanter, R.M.: The Change Masters. Nueva York 1883,
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venta, desde 950 $ en 1909 a 290 $ en 1926, con lo que surgié el primer
vehiculo popular. Ford consiguié vender unos 15 millones de vehiculos en
los afios 20. Se consiguié también bajar la jornada de trabajo a 48 horas
semanales, y elevar los salarios: cuando comenz6 realmente la produccién
en serie en 1914, pagaba ya Ford 5 $ dlarios a sus obreros - frente a los
2.34 $ de la competencia. Pero la fluctuacién en {a plantilla se Incrementd
en un 380% anual. El sistema de montaje en cadena y cinta transportadora
le permitia ademés ahorrar en personas de control (tal como exigia Taylor),
pues la cadena controla ahora a todos los que trabajan en ella sin permitir-
les un minuto de respiro. Como medida complementaria debe mencionarse
su prohibicién de los sindicatos en sus fabricas.

En plan de caricatura, pero conservando los rasgos fislonémicos de! siste-
ma, debe citarse e! fiim de Chaplin “Tiempos Modernos” en que se muestra
hasta donde puede llevar el sistema llevado & sus Ultimas consecuencias.

El "fordismo” (como lo titulé Gramsci, 1971), implica un claro proceso de
especializacidén en que el trabajador neceslita cada vez menores cualificaclo-
nes generales. Este proceso ciertamente se estd transformando en su
opuesto polar en la actual introduccién de la informética en produccién,
pero marcéd una gran parte de la industria de este siglo, y con ello también
del pensamiento organizacional sobre el trabajo.

La fabricacién en masa en la cadena de produccién implica un alto grado
de interdependencias entre los trabajadores. Lo cual permitia también
incluso sabotear toda una linea con muy pocos obreros. Esto supone que
frente a la pasividad del trabajador ante sus jefes a un nivel de técnjca
de produccién, se logra al mismo tiempo una base de poder (en cuanto éue
se adquiere la "chance” de Imponer su propia voluntad ante (a Direccién).
De todas formas, el pensamiento taylorista y su aplicacién prédctica en el
"fordismo” (Davis 1978), a pesar de su Innegable aportacién a la mejora de
jos métodos de técnica organizacional de produccién, implica evidentes
problemas:

Ya he mencionado el incremento de la fluctuacién, que incluso en momentos
de la mejor coyuntura econdémica (p.ejemplo, en 1970) suponfa en la planta
wixom de Ford un 100% anual: Los ciclos de operaclones (hasta siete u ocho
operaciones separadas en 40 0 50 segundos) resultaban, a la larga, insopor-
tables. Cuando a fines de los 1960, !a General Motors quiso elevar la pro-
duccién en su factoria de Lordstown pasando de 60 a 100 autos por hora,
el ritmo de trabajo de un obrero le impon(a realizar 8 operaciones distintas
en 36 segundos.
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El movimiento Human Relations superard su horizonte tecnocrético, pero su
Impacto no puede considerarse como debido sélo al Influjo de un grupo de
personas como el de la escuela de Taylor. En realidad, su difusién y
recepcion se debe a que ha sabido formular, diriamos también a que ha
sabido "simbolizar” en su metédica, una corriente de pensamiento, una
cuasi cosmovisién que Marcuse criticard luego como la del racionalismo
instrumental. Debe mencionarse aqui como enfoque critico sobre esta
cosmovisién el andlisis y critica de Braveman (1974) con su tesis del
progresivo proceso de “de-skilling”, empobrecimiento gradual de habllida-
des implicado en la superespeciallzaclén del trabajador Industrial('l.

Pero en esta critica se da ademés una Justificacién de que se impiante un
sistema de organizacién en dicha forma, que hasta la revolucion informética
ha supuesto una descualificacién progresiva del potenclai humano a su
nivel productivo directo;

* El contro! del potencial humano laboral es visto como objetivo primoridal
del capltalista y del Management que hace suyos los objetivos del
capitalista.

* E| sistema de produccién capitalista tiende a asumir una forma de organi-
zacién de! trabajo similar a la delineada por Taylor.

* E| poder del sistema de control capitalista de la empresa es tal que en
gran parte puede realizar esa forma de organizacién, a pesar del freno
sindical.

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 alld donde realmente no aporta mejora de productividad alguna. Por
otra parte, en empresas de gran intensidad de trabajo humano (IBM o
Polaroid) se ha constatado un progresivo incremento en los controles
“burocréticos”, que incluso frenan la creatividad y dindmica iniclal de tales
empresas. Ese control se realiza a través de un enorme aparato de diferen-
ciacién en escalas de sueldos, evaluaciones, procedimientos de promocién
etc. que incluso llega a generar una “cultura” que se traduce luego en el
sistema de Marketing a realizar diferencias similares en los productos:
suele criticarse asi la diferencia en “castas”™ de clientes (el del gran
ordenador, el del mediano Main-Frame, el del personal) a los que se suml-
nistra software no compatible (a diferencla p.ejemplo de lo que hace Digital
o Hewlet-Packard y Siemens). En este sector tal sistema supone incluso un
freno clarisimo a la expansién del producto.

11) Se trata esta critica también en o1 capitulo dedicado a 1os snfoques criticos de la
Escusia de Francfort y de la Escandinava (véase: Alvesson, 1987).
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II. HACIA LAS TEORIAS CLASICAS DE ORGANIZACION
1. La evolucién Industrial europea en los primeros decenios del s.XX.

El desarrolio de grandes empres;s en el periodo previo a la Gran Guerra
desplaza el campo de problemas desde los problemas de produccién a otros
sectores. Es cierto que en produccién se iniclard tamblén en Centrosuropa
la introduccién de la direcclén cientifica de estilo taylorista, pero ahora
adquiere mayor importancia el sector comerclal y administrativo.

Al diferenciarse los programas de producclén en la grandes empresas, como
sucedié con la Dortmunder Union, de mineria, hierro y acero que tenia
hasta 15 grupos de productos, se plantea como muy relevante el problema
de la coordinacién. Al mismo tiempo, las empresas famillares tienen que
convertirse en socledades anénimas para captar capital. Y la direccién de
las empresas pasa también de manos del empresario fundador y propietario
a manos de los managers. Eso implica incluso que un anterior empresario-
técnico sea sustituido por un experto de orientacién administrativo-comer-
cial que, consecuentemente, marca nuevos centros de interés en los asuntos
a gestionar.

Un floreciente sector de la industria alemana fue el eléctrico. Para organi-
zar la funcién de distribucién tuvo que coordinar el marketing de produc-
tos de la categoria bienes de Inversion que adquirian sobre todo otras
empresas (gran maquinaria eléctrica en general). Los avances tecnolégicos
en la técnica de alta tenslén y otras similares llevaron a la produccién no
ya de aparatos, sino de sistemas completos, como en el caso de la electrifi-
cacién de ferrocarriles. El problema planteado por este mercado de bienes
de inversién tenfa una dimenslién espacial, por la dispersién de regiones
en que se realizaban las ventas y donde habia que continuar con el mante-
nimiento de las instalaciones, y por otro lado exigia coordinar la actividad
comercial con la de produccién y la de disefio y proyectos.

Siemens y Halske coordiné estas funciones con su “departamento de trans-
portes” que luego se desdobl6 en el de ferrocarriles y en el de luminotec-
nia y energia. En el exterior, estos departamentos cogrdlnaban a su vez
a las oficinas externas con su personal administrativo y técnico. En 1917,
el 20 ¥ (unos 8000) del personal de Siemens trabajaba en tales oficinas
exteriores.

E! proceso de crecimiento llevé a una mayor especializacién de las éreas
de produccién que se fueron convirtiendo en meras fébricas, como la de
dinamos de la Siemens. Pero esto supuso una disoclacién entre el Interés
del jefe de fabricacién y el de la empresa en cuanto orientada a ia venta
éptima de sus productos. En fabricacién se orientaban a un mero ahorro
quizd de miles de marcos, mientras que esto podia ocasionar millones de
pérdidas en el conjunto.

En realidad, los managers alemanes habfan conseguido realizar, sin el
nombre, la idea del “profit-center” que desarrollarian decenios después
los americanos. Pero su sistema de célculo interno, es decir, su sistema de
informacién sobre costes, no respondfa a las necesidades organizatorias.
El modelo de direccién por costes calculados desarrollado entonces por



Schmalenbach Implicaba un grado de relativa autonomia de los distintos
sectores, que era imposible conseguir en la red de condicionamientos
mutuos entre las dreas comercial y técnica - por lo menos en el caso de las
tecnologias y fabricacién de Iinstalaciones eléctricas.

E! muy estudiado caso de la historla de Siemens muestra lo problemé4tico
de una solucién organizatoria a base de centros de beneficios en empresas
con alto grado de implicaciones internas entre sus sectores, es decir,
parece mostrar que tal solucién no respeta el nive! de complejidad de cierto
tipo de empresas.

El problema de la coordinacién general de la Siemens desde una direccién
general parece se resolvié 50 afios después, ya en los afios 60, al introducir
el sistema de organizacién divisional.

La Siemens-Halske SA. adquirié la Schuckertwerke SRL. y constituyé asf
un Konzern con caracteristicas muy peculiares. Dada la properidad de sus
empresas, libres de! influjo dominador de los bancos, la familia Siemens (y
un hermano del fundador cred el mayor banco alemédn, el Deutsche Bank),
afirmé su mayoria como acclonista del Konzern y como directivos del mismo.
La estructura constitucional de la empresa fue especialisima, como ellos
mismos confesaban, "anémala”, no estuvo realmente fundada en una base
juridica clara durante muchos afios. De todas formas parece que en ese
periodo, el surgimiento de los grandes konzerns alemanes superaba la
capacidad de garantias Instituclionales.

La extensién geogréfica y de productos obligé ademés a crear “"comisiones”™
y "organismos centrales” para la coordinacién, p.ejemplo, una comisién para
disposiciones sobre adquisicién de materiales, que concluyé transformada
en un departamento central de compras, U otra sobre construcciones e in-
stalaciones.

2. La difusién del Taylorismo en Europa

En la literatura organizacional del periodo se tratan sobre todo los proble-
mas de la organizacién de fdbricas. Obras muy orientadas a los problemas
préicticos, y con poca atencién a fos temas tedricos implicados. En este
tiempo se presta enorme atencién a todo [o que viene de USA - una tenden-
cia que se mantiene hasta el dia de hoy.

En el tema de fabricacién se discuten los trabajos de Taylor y Ford. Pero
se comienza a trabajar la problemética de la psicologia aplicada en la ya
antes mencionada “Psicotecnia” (' Posteriormente se tratan también temas
administrativos y de la oficina comercial (Kontor).

12) Vease, p.ejeaplo, e1 trabajo de: George Bchlesinger: Psychotechnik und Betrisbswirt-
schaft (Psicotecnia y Economfa de Empresa). Leipzig 1920. En este perfode predoaina el
influjo del psicédlogo Hugo Minsterdarg: Psychologie und Wirtschaftsleben (Psicologfa y
Vida Econdaica). Leipzig 1912.



44

En el campo de Interés “fabricacién™ destact la obra del ingeniero Grim-
shaw con su libro sobre taller y organizacién, cuya 38 edicién se publica
en 1908 ('’ Grimshaw resalta ya la importancia de los elementos gréficos
en el trabajo organizacional, que luego recogeré en su obra Nordsieck, y
de los “formularios” como instrumentos escritos organizatorios.

Se podria incluso afirmar que en los dos primeros decenios, la “"organiza-
cién instrumental” es una disciplina centrada en los formularios y docu-
mentacién. Naturalmente, tales medios se apoyaban en un conocimiento sobre
la forma de estructurar procesos, dividir tareas, preparar secuencias de
trabajo etc. En esta linea se ofrecen también descripciones del estiio
"caso” (M.

En 1898 se fundd la revista "Organisation” - que hoy es la conocida ZFO -
dedicada a estos problemas, sobre todo a los de organizacién de fdbrica.
Es caracteristico de este periodo el movimiento de recepcién del Taylorismo,
pues ya en 1909 se publica en Alemania la primera traduccién de su obra
"Shop Management” y en 1913 la de "The Principles of Scientific Manage-
ment”.

Pero la situaclén alemana, como prototipo de los paises centroeuropeos,
mostraba diferencias notables respecto a la americana. En USA existian al
menos compensaciones, como el rdpido crecimiento econémico, posibilidades
de ascensos libres de trabas burocréticas tipicas del viejo continente, y -
no en ultimo lugar - una estricta ética puritana heredada de la religiosi-
dad de los emigrantes. En Alemania se tomé el taylorismo con el tipico rigor
y disciplina prusiana, de forma “puramente cientifica”, y esto acentud sus
aspectos inhumanos ('°. Ante esta situacion, primero los cientificos y los
partidos, luego el mismo Estado, se plantean el probiema social del trabaja-
dor.

Por parte de la CIENCIA, los primeros fueron los profesores de Ingenieria
(p.ejempio, en las universidades técnicas de Aquisgran, Berlin o Hannover)
al crear cétedras de “"clencia del Betrleb” (entendido como centro de
produccién, no coextensivo con la empresa, que puede disponer de varios
centros). Inicialmente se sigue plenamente el taylorismo, p.ejemplo, en los

13) Robert Grimshaw: Werkstatt-Betried und -Organisation (Explotacién y Organizacién de
1a fébrica). 33 ed. Hannover 1808 (18 en 1903).

14) Johann Lilienthal: Fabrikorganisation, Fabrikbuchfihrung und Selbstkostenberechnung
(Organizacion de fabrica, Contabiiidad de fabrica, y Auto-clliculc de costes). 28 ed. Berlin
1914,

15) E. Michel: Sozialgeschichte der industriellen Arbeitswelt (Historia social del mundo
del trabajo industrial). 3R ed. Francfort/M, 1933, p.221



métodos de medida de tiempos y movimientos, pero pronto se comienza a
comprender la necesidad de atender al hombre en su integridad.

A un nivel SOCIAL, la asoclacién para ia politica social (*Verein fir Sozial-
politik’, fundada en 1872), que se encuentra en los factores origen del
pensamiento weberiano, con L.Brentano, G.Schmolier y A.Wagner, entre
otros, aviva el interés por la dimensién social, dentro de unas ideas clara-
mente aprobatorias a la economia de mercado (no eran como se les acusé,
polémicamente, doctrinarios socialistas).

Evidentemente después de la Gran Guerra la problemética social se agudiza,
se reflexiona y se trabaja méds en el tema desde todos los &nguios. Surge
el Socialismo Religioso con representantes intelectuales como el tedlogo
Tillich, muy lejos de las utopias anteriores sociocristianas de un Raddaz,
la democracia permite ahora la llegada de los socialdemécratas a la respon-
sabilidad gubernamental, y se crean nuevas instituclones.

Los empresarios constituyen en 1921 el "Reichskuratorium flr Wirtschaft-
lichkeit” (RWK - Asociacién en pro de la Economia) con la misién de ocupar-
se de los problemas de racionalizacién de forma sistemética y promoviendo
el intercambio de experiencias en el sector.

En 1924 los empresarios del metal crean conjuntamente con los ingenieros
la asociaciéon para estudios del trabajo denominada REFA (Reichsausschuss
fur Arbeitszeitermittiung - Comisién Estatal para Estudios de Tiempos de
Trabajo). Tenia la tarea de seguir todos los desarrollos en el campo de
estudios sobre el trabajo y fabricaclén, asi como la promocién de la for-
macién y ampliacién o perfeccionamiento de cualificaciones en medidores
de tiempos y calculadores de salarios ('°

El taylorismo y el fordismo tuvieron sin embargo efectos secundarios
negativos también desde la perspectiva del empresario: La especializacién
exagerada suponia una baja cualificacién general del personal empleado en
las cadenas en serie que no mejoraba ciertamente la calidad del antes
reputado "Made In Germany"”. Por otra parte, la desvinculacién del traba-
jador a sus tareas y la movilidad en el empleo dificultaban la integracién
y motivacién del empleado. Estas fueron algunas razones para la creacién
en 1925 de otro instituto para formacién técnica en el trabajo (Deutsches
Institut fUr technische Arbeitschulung - DINTA), que junto a dicha forma-
cién se planteaba conscientemente el problema de la “pacificacién™ en las
relaciones laborales. El Instituto, muy dentro de la linea conservadora
nacionalista alemana, buscaba claramente reducir el influjo sindical forman-
do e indoctrinando ingenieros en primer lugar, que 7 su vez debian luego
formar trabajadores en las escuelas de aprendices(' .

Simuitdneamente se inician las prestaciones soclales organizadas. Lo que
antes se concedia individualmente, dentro de estructuras patriarcales
heredadas por los empresarios de la época preindustrial, se comienza ahora

18) E. Pechold: 50 Jahren REFA (50 afcs de REFA), Darmstadt 1974.

17) Hinrichs, P.: Us die Seels des Arbeitsrs, Arbeitspsychologie, Industrie- und Setrieds-
scziologie in Deutschland 1871-1945 (Sobre o) alma del tradbajador, Psicologfa del tradbajo,
Sociologfa industrial y de fabricas en Alesania desde 1871 a 19435). Colonia 1981 (pags.
280 8).
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a conceder como un derecho humano al que todos tienen acceso. No podemos
seguir aqui el tema de las mejoras oficiales al trabajo (véase Lattmann en
prensa) pero si puede recordarse que ya el canciller Bismarck inicié una
auténtica legisiacién social.

En esta linea se puede citar que las famosas fabricas de Optica Carl Zeiss
habian introducido ya en 1900, en Jena, la jornada laboral de 8 horas, Ei
creador de la Fundacién Carl Zeiss, el fisico E.Abbe (1840-1905) habfa ya
comprobado, apoydndose en la curva de Kraepelin, cémo bajaba el rendi-
miento durante la jornada de trabajo. E! acortamiento de jornada permitié
la intensificacién de la actividad y supuso Incluso un Incremento de pro-
ductividad.

En el instituto de psicologfa social de Karisruhe, en los afios 20, W.Hell-
pach daba a conocer lasa ideas del ingeniero R.Lang en la Daimier Benz
sobre pequefios "grupos de trabajo” en fabricacién, que podian sustituir
ventajosamente al sistema de serie. Esta Idea del “"grupo parcialmente
auténomo” se desarrollaba al mismo tiempo ~ decenios antes que los conocl-
dos experimentos suecos después del 45 - en una fdbrica de zapatos de
Checoslovaquia (del fabricante Thomas Bata) ('8,

Dentro de la perspectiva ingenieril conviene citar las ideas de Kraft, que
en realidad superan ya el enfoque ingenieril taylorista y abren nuevas
perspectivas. Ingeniero y economista, Max Kraft - en cierto sentido, un
Fayo! austriaco - publica su obra sobre “produccién de bienes e ingenie-
ria en economia, su teoria y politica”('? e intenta desarrollar una concep-
cién coherente elaborando experiencias de su pasado como director de
minas austriacas. Kraft quiere dar un resumen de una teoria general de
organizacién y administracién (que confesaba no encontrar en ningunaobra
de su tiempo). i
Kraft critica duramente, desde su experiencia, todo burocratismo y sus
consecuencias irracionales, lo considera Incluso como:

*una enfermedad que aqueja a personas encerradas durante decenios en
las cuatro paredes de su oficina donde han ido perdiendo el contacto con
el pueblo ... si es que lo tuvieron alguna vez".

18) Hellpach, W./Lang, R.: Gruppenfabrikatfon (Fabricacién en grupocs). Berlin 1922.
Dubreuil, H.: L'experience de Bata, Paris 1935.
Friedmann, G.: Probibmes humains du mechanisse industriel, Paris 1946.

19) Max Kraft: Olterherstallung und Ingenieur in der Volkswirtschaft, in deren Lehre und
Politik (Produccisn de dienes ® Ingenisro en 1a Economfa, en su Teorfa y en la Polftica).

Viena - Leipzig 1910.



La obra de Fayo! aparecida en esos afios, a diferencia de la de Taylor, no
se difunde en absoluto en Alemania. Sélo en los afios 30 comenzard a
discutirse,

En referencia al concepto de organizacién-organismo, Kraft concibe como
organizacién las actividades consclentes humanas ordenadas a obtener
objetivos mediante una comunidad de 6rganos o Instrumentos.

Ese organizar, en cuanto actividades ordenadas, es para é| slo una parte
de un conjunto procesual mas amplio que podria denominarse “proceso con-
figurador” y que incluye ademés de las actividades propiamente dichas or-
ganizatorias (de la produccién), las de administracién. Kraft articula asi
las actividades de la empresa en dos grandes grupos:

1). Actlvidades de produccién de bienes:

1.1. Actividades principales de produccién
1.2. Actividades auxiliares y de aseguramiento
1.3. Actividades de desarrolio de productos
1.4. Actividades de adquisicién de capital

2) Actividades de configuracién
2.1. Organizacién
2.2. Administracién

Kraft distingue entre organizacién como actividad configuradora y or-
ganizacién como resultado. Al hablar de lo esencial en dicha actividad, Kraft
considera que su sujeto puede clasificarse en tres categorias: El sujeto de
voluntad, el de ejecucién y el de control. A veces podrén reunirse los tres
aspectos en una sola persona. Esos sujetos deben cumplir una serie de
obligaciones como asumir responsabilidad, ser expertos en |a materia, tomar
iniciativas y controlar. Sus reflexiones manifiestan opiniones como Ia

siguiente:

" En rigor, una persona sélo puede ser responsable de su propla actividad.
Si se ve obligada a asumir responsabilidad sobre la actividad de otras
personas como si fuera propia, no tendrd otra aiternativa que convertiria

47

en propia mediante una estricta supervisién e intentando influir sobre -

ella de forma que responda plenamente a sus conocimientos e intencio-
nes" (%,

Kraft anticipé también los elementos del sistema de fases de Kosiol: Planifi-
cacién, Realizacién, Control.

20) Kraft, oc. p. 09. Citado por Frese 1987 p. 785.
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3. FAYOL
3.1 Conceptos de “Management” y "Administracién”

En la explicacién de los conceptos de Management y Manager es preciso su
comparacién con el de Administracién, tanto més cuanto que en el dmbito
de lenguas espafiolas se han empleado frecuentemente estos términos, sobre
todo bajo 1a influencia francesa. i

Ademés en el &mbito anglosajén y en el latino existe una controversia sobre
el uso de los conceptos de "Management”™ y de "Administracién” que se
deriva de la recepcién de la obra de Fayol y de su empleo del término
"opérations administratives”: Fayo! parece haber distinguido inicialmente
entre esa funcién administrativa, como una de las seis &reas funcionales
del conjunto de actividades directivas, y la funclén superior (direccién del
conjunto) que denominaba “gouverneur”. Luego renunclé a esta distincién
entre gobierno de! conjunto (equivalente al concepto de la BWL de “politica
de empresa”) y administracién como gestion de fas distintas dreas. Bajo el
influjo de este enfoque se ha (legado asi a definiclones como las sigulentes:

"To administrate is to plan, organize, command, coordinate and control”
(Coubroubrough, 1830.

“To manage is to forecast and glan, to organize, to command, to co-ordinate
and to control“(Storrs, 1949)(%),

Actualmente, sin embargo, predomina una comprensién més restringida del
término "Administracién” para designar una subfuncién del Management,
en la que se trata de la ejecucion de las medidas ya decididas & nivel
superior (lo que solemos designar como funcién de los administrativos). En
la literatura internacional se ha impuesto el término de Management para
la funcién més global, ejercida en las empresas, que Fayol designé como
administrar. S6lc en referencia a la direccién de organismos estatales o de
organizaciones sin fines econbmicos se sigue empleando el término ,vde
Administrar.

Francia cuenta con uno de los primeros autores que estudié a fond? {a

problemética organizacional en una época dominada por el taylorismo 2,

Se trata de la figura de H.Fayol (1841-1925) y_su influyente obra sobre la

“"Teoria de la Administracién y Management"(“. Fayol presenta sus ideas

en 1908 a la "Société d’Industrie Minérale”, pero su obra bésica es:
Administration industrielle et générale (Paris, 1916).

21). Citados segun Stashle, oc. p.43/44.
22) Le Chatelisr, H.: Le Taylorisme. Paris 1934.

23) Fayol, H.: Adainistration industrielle et géndrale. Paris 1916. En o1 sudbtftulo se
habla de la “necesidad y posidbilidad de una enseldanza de la administracién”.
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3.2 1ldeas centrales de la obra de Fayol

Fayol, como Taylor, fue un ingeniero y préactico que desarroilé durante
gran parte de su vida una actividad a nivel de alto management, pero que
estudié ademés las cuestiones que pianteaba la administracién y direccién
del conjunto, més que fa ejecucién de las tareas dirigidas (como hizo sobre
todo en USA Taylor). En lugar de apelar a estudios sisteméticos compilan-
do datos, como hacia Taylor, Fayol se apoya sobre todo en sus experiencias
personales. Tiene el mérito de haber sido uno de los primeros en compren-
der que el problema de la direccién de la empresa debe tratarse como una
totalidad (hoy hubieraciertamente empleado e! término de "sistema” comple-
jo). Fayol comprende ademAs que la problemética tratada, y experimentada
por él mismo en la industria, tiene los mismos pardmetros en ios demés tipos
de organizaciéon y por ello extiende conscientemente la validez de sus afir-
maciones a esas otras formas de grupos organizados.

El centro de interés de este enfoque se sittia en el problema de la “creacién
de departamentos” y en el de la "coordinacién”. Su objeto material es el
conjunto de la empresa. Fayol toma como punto de partida la tarea global
de la organizacién y se plantea el problema de dividirla en tareas o funcio~
nes parciales distribuidas entre distintos responsables.

Distingue ahi los siguientes campos funcionales:

{1) Funciones técnicas: obtencién o generacién de objetos, fabricacién,
transformacién, etc.

(2) Funciones comerciales: ventas, compras, intercambios.
(3) Funciones financieras: adquisicién de capital, su uso, su control.
(4) Funciones de seguridad: proteccién de personas y bienes materiales.

(5) Funciones de célculo contable: balances, inventarios, precics de o3
estadistica, etc.

(6) Funciones administrativas (o de Management) que se articuian en:
Planificacién, Organizacién, Direccién, Coordinacién, Control.

Fayo! opinaba que estos grupos de tareas son independientes de la dimen-
sién, tipo y grado de complejidad de la empresa, y consideraba conocidos
los cinco primeros, pero creia que habia que explicar méds en detalle el
sexto,

Hoy aRadiriamos la funcién de marketing (el concepto de producto se
refiere actualmente a solucién y respuesta a los problemas de! usuario,
antes mds bien a lo generado por la dinédmica propla de los factores combi~-
nados en el sistema) con sus subfunciones de estudio del mercado y
publicidad, pero también con la de configuracién del producto. También
aradiriamos la funcién de gestion de los flujos de informacién y la de los
flujos de material y objetos tratados en el proceso (Logisticas). Como se
verad méds abajo, no estd directamente mencionada pero si se incluye en la
diferenciacién de la funcién administrativa la funcién de gestién de ios
recursos humanos y motivacién.
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Fayol intuia ya la dimensién sistémica de una organizacién al considerar
las interdependencias mutuas entre esas funciones, y al afirmar que no
todas ellas poseian el mismo rango o relevancia. Transcendiendo la visién
del técnico, afirmaba que las funciones y competencias de la direccién
superior del conjunto eran incluso més importantes y Gtiles que las técni-
cas empieadas en la produccién. En lo que concierne a la funcién de
"Administracién”, que hoy denominamos Management, Fayol le asignaba las
siguientes tareas (oc.p.8):

“La planificacién previa, la organizacién, ordenacién y control pertenecen
Indiscutiblemente a la administracién en su sentido usual. No es absoluta-
mente necesario, incluir tamblén ia asignacién de tareas concretas, pues
se la podria considerar como una actividad distinta. Pero me he decidido
a incluirla en la administracién por las siguientes razones:

1. Son tareas de la administracién seleccionar y formar el personal y con-
seguir su integracién en una comunidad soclal, son tareas de enorme
relevancia para asignar luego tareas a esas personas.

2. La mayoria de los principios de la asignacién de tareas son principios
de administracién; pues administracién y asignacién de tareas se
encuentran intimamente ligadas. Facllita el estudio ordenar pues estos
procesos en un mismo tema.

3. Esta ordenacién tiene ademéis Ia ventaja de constituir una importante
funcién que merece despertar y mantener el interés y atencién de
todos tanto, por lo menos, como la funcién técnica.

Por esto la he definido de la sigulente forma:

Administrar es planificar previamente, organizar, asignar tareas, ordenar
y controlar. Planificar previamente significa estudiar el futuro y estable-
cer un plan econémico. Organizar significa fundamentar ese organismo doble
de la empresa que es tanto de naturaleza material como social.”

Aqui aparecen pues la dimensién socio-comunicacional o las funciones
iniciaimente echadas de menos: recursos humanos y motivacién.
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3.3 Los elementos bédsicos para una buena Administracién (Direccién) de
organizaciones serian pues:

1. PLANIFICAR:

De las informaciones se llega & una prediccién y de ésta a un Programa de
accién en que se disefia la linea de conducta a seguir:

- A largo plazo se tratard de lo que hoy denominamos Planificacién Estraté-
gica,

- A medio plazo de la Planificacién Téctica,

- A corto plazo de la direccion contingente.

2. ORGANIZAR:
Hay que dotar a la empresa de los elementos precisos para su funciona-
miento: herramientas, capital, persona! etc.

3. MANDO:

E! organismo que es la empresa sSlo funciona sl existe unidad de mando
(ver abajo los "Principios” de Management. Para ejercer esa autoridad son
precisos ciertos puntos:

- Conocer en profundidad al personal

Eliminar los incapaces

Conocer las relaciones y convenios entre [a empresa y sus agentes

Dar ejemplo

Supervisar el cuerpo social
Celebrar reuniones

No perderse en detalles, en pequefieces
Procurar |a actividad, la iniciativa, el compromiso abnegado de todos.

4. COORDINACION:

Es preciso conseguir armonizar las actividades de las distintas unidades
en que se articula el conjunto, establecer conexiones etc.

5. CONTROL:

Se trata del seguimiento de las actividades y de su comparacién con lo
previsto en los planes para poder sacar conclusiones correctoras a tiempo.

Para Fayo!, el factor humano era esenclal. En esto se diferencia de sus
contemporéneos alemanes que se centraban en el factor capital, o de! Taylo-
rismo americano centrado en el factor métodos. Para éi, cada grupo de las
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seis funciones citadas require una cualificacién especial en la persona que
lo desempefia. Es interesante recordar aqui la forma en que ha sistema-
tizado sus experiencias, como aparece en el slguiente cuadro en que
pondera procentualmente las capgcldades necesarias para cada funcién:

-~

X de Cualificacién/Competencia para desempefar funciones:

Rango jefes|/Administr. [Tecnica Comercial Ecoan/Pinanc]| Seguridad jContabilid. {Cap.total
GRAN

EMPRESA
obrero 8 85 - - s 8 100
masstro 15 80 s - 10 10 100
Jefe taller 25 43 ] - 10 15 100
jof seccién 30 30 ] 1] 10 13 100
Jefe Dpto. 35 3o 10 8 10 10 100
técnico
Dirsctor 40 15 15 10 10 10 100
VARIOS

CENTROS
Direct.Gral 50 10 10 10 10 10 i 100
ORGANISMOS
PUBLICOS
Ministro 50 10 10 10 10 10 100
Jefe
Gobiernc [} ] 8 8 L ] 100

Fig. 1: Tabla de exigencias de aptitudes para e! desempefo de distintos
puestos de mando

3.4 Los "Principios™ de la organizacién

Fayol resume sus experienclas en 14 principios generales de adminitracion,
que se refieren a los problemas que siguen siendo hoy los més relevantes
en cualquier organizacién:

1) Principio de la divisién del trabajo: Sirve tanto para aumentar el ren-
dimiento como para reducir la necesidad de empleo de esfuerzos.



“La division del trabajo es una ley de 1a Naturaleza... El1 objeto de la divisién del
trabajo es producir mis y con sejores resultados con 1a sisma cantidad de ssfuerzo. E1
trabajador que estd haciendo siempre la missa pfeza, y el director gue estd ocupandose
constantesente de 1os sissos problesas, adquisren una destreza, seguridad y exactitud que
ausentan su produccién. Por otro lado, cada cambic de ocupacién {aplica un esfusrzo de
adaptacién que reduce la produccién.”

2) Principio de autoridad: Es decir, deben existir competencias para la
decisién y exigencias de obediencia a otros.

Autoridac es @1 derecho a mandar y la energfa para hacerse obedecer. Hallamos Que es de
dos clases: autoridad institucional, que ®e deriva del cargo dessmpefiado, y autoridad
personal, que o8 o1 resultado de la inteligencia, Tos conoccimientos, Tas cualidades
morales, y el don de las personas aptas para el sando. Un hombre no pusde ser un buen
dirigente a menos que tenga autoridad personal e {nstitucional (estatutoria) a la vez.

No podemos concebir la autoridad sin la responsabilidad; es os sin una sancién, recompensa
© castigo, que acompaie al sjercicio del poder....La necesidad de una sancién surge, en
primer lugar, del sentido de la justicia y es mayor por el hecho de que para s1 bien

comun, tenssos Que alentar todos los actos que tsngan éxito, y dssalentar Jos que no lo
tengan.

3) Principio de disciplina: Reune comportamientos deseables como obedien-
cia, dillgencia en el trabajo, buena conducta etc.

La disciplina consiste en obedfencia, diligencia, energfa, actitud correcta y sefales
exteriores de respsto, dentro de l1os limitas fi{jados por el convenio entre una empresa
y sus ezpleados. Este convenio fija siempre las condiciones de J1a disciplina, tanto ei
89 han fijado por escrito como s{ se han dado por sobreentendidas, y si{ son o1 resultado
de los dessos OG0 las partes interesadas © simpiesente de las lTeyes y las costumbres.
Puesto que la disciplina depende de muchas clases diferentes de convenios, aparecs en
puitiples formas y las obligaciones que entrafa en cuanto a obediencia, diligencia y
energia varfan en 1as diferentes eapresas, para distintas clases ¢e sapleados on la misas
empresa, y tambien segun e¢1 momento y lugar.

4) Principio de unidad de mando: Todo subordinado sélo puede depender
de un jefe que estd capacitado para impartir sus instrucciones.

Un empleado tiens que recibir de un solo hombre las instruccionss sobre una opsracisn par-
ticular. Esta es la regla de unidad de mando, regla que o8 apliica sn todo momento y en
todas las circunstancias, y cuya influencia sobre 1 #xito en 108 negocios es por 10 sencs
tan grands como a de cualquier otro principio; si se infrings esta regla, se dedilita
1a auvtoridad, ss pone en peligro Ya discipliina, el orden se convierts en confusién, y la
tabilidad resulta anenazada.

5) Princlpio de unidad de direccién.

Este principio pusde formularse asf: Un director y un plan para todas las operaciones que
tengan 1 miemo objeto. Es una condicion esencial para la unidad de accién, para coordinar
todos Tos recurscs y para ver que todos Tos esfuerzos se dirigen a un mismo fin. Un cuerpo
con dos cabeszas es una monstruosicad, tanto en el mundo de la organizacién como en @1
sundc animal, y tropieza con las sismas dificultades para sobrevivir,

6) Principlo de subordinacién de intereses particulares bajo el interés
comun, ,

Este principio recuerda que en cualquier empres, el interés del emplsado © de un grupo
no Cebs anteponerss Al de 1a empresa on su conjunto; eso es valido para las empresas de
todas clases, desde el hogar hasta #1 Estado.
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7) Principio de la remuneracién justa del personal

La resuneracién es la recompenss por el trabajo reslizado; debe hacerse sobre una base
juste y equitativa, y - en la medida de 1o posible - debe satisfacer tanto al patrono como
al empleado.

8) Principio de centralizacién:

La centralizacién y la descentralizacién deben tomarse como grados en un continuo. Dicho
grado o nivel de centralizacién de decisiones dependerd de la situacidén concreta.

Como la divisidn del trabajo, 1a centralizacién es una de las leyes de la Naturalexa; en
cada organismo, ys sea animel o social, las sensaciones convergen hacia el cerebro o 1la
Direccidn, y desde este punto son transmitidas érdenes que ponens sh movimiento todas las
partes del organismo. La centralizacién no es un sistema de administracién, bueno o malo
por s1 Bismo y que pueda adaptarse o descartarse a capricho. Estd sieaprs prasente en
cierto grado, de modo que la cuestién de la centralizacién es sélo de grado; el problema
estd en hallar cudl es el mejor grado de centralizacién para uns esmpresa dada.

9) Principio de ordenacién jerdrquica:

la jerarquia es la serie de cargos que va por orden de rango, desde la autoridad suprema
hasta el ditimo empleado. El1 conducto jerdrquico es el camino que siguen todas las
comunicaciones emanan de la autoridad superior, o se dirigen a ella, al pasar por todos
los rangos de la jerarquis.

10) Principio de orden en el conjunto administrado.

Todo el mundo conoce la f6rmuls pars el orden en las cosas materiales: unp sitio para cada
cosa Y cads cosa en su sitio; y 1a férmula para el orden humano es la misma: un lugar para
cada uno y cada uno en su lugar.

11) Principio de la justicia equitativa.

Para estimular al personal a Que ponga toda la buena voluntad y toda la devocién de que
sea capaz en el jercicio de sus deberes, tenemos que tratarle con amistad, y la equidad
es el resultado de comsbinar la amistad con la justicia. Sin embargo, esto o significa
que la equidad excluya la energia ni la firmeza, cuando estas cuslidades sean necesarias,
y su aplicacidén exige una gran experiencis, y su splicacidn exige una gran experiencias,
sentido comin y amabilidad.

12) Principio de estabilidad y fidelidad de los colaboradores a la firma.

Un erpleado necesita algdn tiespo para adaptarse & uns nueva funcién y llegar al punto
en el que, si posee la aptitud pecesaria, la cumplird a satisfeccidn; si se le desplaza
tan pronto como haya terminado el periodo de iniciacién, o antes de terminarlo, no habrd
tenido tiempo para prestar ningdn otro servicio apreciable, y si esto sucede constantesen-
te, la funcién nunca se realizard satisfactoriaments.

13) Principio de la iniciativa de todos los responsables.

Yy

14) Principio del espiritu de solidaridad.

Le unién hace la fuerza. Este proverbioc debe tenerlo siempre presente sl jefe de toda 1la

enpresa. La armonia y la unidén entre el personal de uns empresa son una fuente de vigor,
y por consiguiente, hay que procurar desarrollarlas.
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Estos principios deben comprenderse como ayudas orientadoras, no como
normas prescriptivas absolutas. Fayol no partia de abstracciones, sino
conocia bien las formas de conducta humana. En realidad, al exponer esos
principios estaba anticipando la dimensién que hoy denominamos de "cultu-
ra” de empresa, como dindmica interna de un sistema social, y que es real-
mente la condicién de posibilidad de éxito para toda superestructura
formal organizatoria. Evidentemente, hijo de su tiempo, Fayol no plantea
siquiera la posibilidad de configurar de otra forma los contenidos concretos
de dichos principios. El autoritarismo de la época no es cuestionado en
absoluto.

Entre esos principios resalta la claridad de su formulacién del principio
de autoridad en "linea" donde define la unidad de mando en la distribu-
cién de tareas y la estructura jeridrquica. En este punto se opone incluso
a la posible pluralidad en la distribucién de tareas (con las restricciones
impuestas al nivel de competencias del capataz), tal como es posible en el
Taylorismo, pues considera que amenazaria la disciplina, el orden y la
estabilidad del conjunto.

Para compensar 1a lentitud de tal sistema jerarquizado al extremo, propone
establecer lazos horizontales entre los departamentos. Las relaciones hori-
zontales eran poco estudiadas por los directivos de la época, y sufrian por
tanto las consecuencias de una mala coordinacién interdepartamental Para
Fayol, tal como expresa la figura2 las lineas verticales de autoridad se
cruzan y chocan con las lineas horizontales de relaciones. En el esquema
se ven dos lineas de autoridad que convergen en el Director Gerente. En
ambas lineas pasan luego a Director de Fabrica, Superintendente, Jefe de
Departamento, Inspector, Capataz y Operario.

Para ejecutar los deberes asignados a cada linea deben existir contactos
y comunicaciones entre los individuos de ambas (en caso contrario estaria-
mos en una organizacién totalmente burocratizada con canales rigidos y
lentos de comunicacién). Dichas relaciones pueden referirse a:

- 1a jurisdiccidén o competencias para desarrollar un trabajo en una u
otra linea;

- la coordinacién de los planes de accién y de los métodos de fabricacién,
necesaria para conseguir resultados uniformes en el trabajo;

- el examen y critica o control del trabajo necesarios cuando se trans-
fiere trabajo de una linea de autoridad a otra para completar operacio-
nes sucesivas;

- 1a divisién de tareas que se solapan.

Los circulos del diagrama de la figura 2 indican los puntos en que se
cortan autoridad vertical y relaciones cruzadas (un antecedente de la
actual organizacidén transversal). Esos puntos suelen ser origen de roces
o choques en la préctica.

Para mantener esas relaciones transversales, Fayol cree necesario deber
suministrar un proceso de ajuste automéitico. Para que los directivos de
cualquier nivel puedan comunicar unos con otros, tomar decisiones e iniciar
acciones, deben cumplir los siguientes requisitos:
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- El contacto o relaciones interdepartamentales sélo deben iniciarse con
el consentimiento de los superiores inmediatos de la linea de autoridad.

- Antes de emprender ninguna accién, ésta debe ser aprobada por los
superiores inmediatos de la linea.

La necesidad de estos conductos jerdrquicos nace para Fayol de que es
preciso transmitir bien informaciones y érdenes, y que haya unidad de
mando. Pero en una gran organizacién, como en el Estado, eso supone
caminos muy largos. Cuando el éxito depende de la rapidez en la ejecucién
es preciso encontrar un medio no burocritico que concilie el respeto por
los conductos jerdrquicos con las exigencias de accién inmediata. En lugar
de subir por la escalera jerirquica hasta la cispide y descender luego
hasta el punto requerido, es més sencillo y rdpido ir directamente, p.ejem-
plo, desde F a P (nivel de capataces). Esto puede ser licito, si E y 0 han
permitido a sus respectivos subordinados establecer ese contacto directo.

3.4 Relevancia e influjo de 1la obra de Fayol

Fayol estaba convencido de que la administracién de una organizacién es
un arte que puede y debe ensefiarse a los futuros directivos.

Su influencia en Francia y en el circulo de influencia francés, incluyendo
Espafa,esinnegable,aunque susideas fueron desarrolladas posteriormente
sobre todo en el 4mbito anglosajén. Su obra fue traducida al inglés ya en
1925 y constituye la base para una serie de trabajos orientados segin la
perspze"ctiva funcional dentro de la corriente de Management angloameri-

cana(“".

Como observa Hoffmann (oc. p.18), Fayol es importante en la clarificacién
del concepto de Management por los siguientes motivos:

1) Ha resaltado la unién de Praxis y Teoria para lo que puede considerar-
se una ciencia "clinica" como lo es la Teoria del Management. Con ello
plantealos problemas tedricos como intimamente relacionados con los practi-
cos.

2) Ha sido el primero en desarrollar una teoria del Management sistemitica
y "funcional".

3) Ha considerado que las tareas del Management son independientes de
la dimensién, tipo y complejidad del centro, y por tanto también

24) Aunque Fayol abandonars en su obra final la inicial distincidn entre las tareas
globales de direccidn de la empress designadas como "gouverneur” y las tareas ejecutivas
"adninistrer", asumiendo un concepto mds amplio del término "Administracién”, como pota
M.Hoffmann, la influencia de Fayol en el dmbito anglosajén ha sufrido bajo el prodblema
de 1a traduccidén de su término "operations sdainistratives” trasladado, contradictoriamen-~
te, a los términos de "Management" y de "Administration”, y que ucas veces se usan como
sindnimos, mientras que otras se considera que "Administration" es mera funcidéa parcial
dentro de las tareas del Management (ejecucién de los planes previamente decididos a nivel
superior). Ademds se eaplea muchas veces "Management"” en el sentido de las tareas de
direccidn de la empresa privada, y "Administration” para designar la direccidén de entidades
pdblicas o de pon-profit.



independientes de que sea 0 no ese sistema de caricter econémico o no.
Es decir: refiere el Management a la "organizacién" (en nuestro sentido
sistémico), Yy no a una mera unidad de decisién empresarial dentro de un
macrosistema econdmico.

4) Ha diferenciado las funciones parciales del sistema en técnicas, econé~
mico-comerciales y administrativas (o de management).

5) Ha puesto de manifiesto la importancia de la funcidn aseguradora.

6) Asigna un lugar relevante al factor humano desde una perspectiva
mdltiple: motivacional, pedagdgica, social

7) Fundamenta su teoria del management derivdndola del factor trabajo (no
desde el factor ‘direccién técnica' como Taylor) y desde las categorias
sociales del sistema.

8) Intuye ya el enfoque sistémico al subrayar la importancia de las inter-
dependencias entre las funciones del conjunto.

9) Considera primordial una jerarquizacién de esas funciones,

10) Ha captado la importancia del factor humano, p.ejemplo, al resaltar la
relevancia de distintas capacidades humanas para desempefiar distintas
funciones.

11) Vi6 la necesidad y posibilidad de "ensefiar" Management.

12) Los 14 principios que deben regir la actividad administradora res-
ponden a problemas todavia actuales.

4. El desarrollo posterior a los primeros "clasicos" de
la Teoria de la Organizacién

El retraso europec en el tratamiento de los problemas organizacionales
respecto a la situacién en Norteamérica se puede advertir en el hecho de
que Opelintrodujera el sistema de produccién en serie en Alemania en 1923,
diez afios después de Ford, y sin las subidas salariales que habian conse-
guido los americanos. Europa seguia desconociendo el valor de los incenti~
vos econémicos para eltrabajo. Tampoco practicaba ciertamente 1a direccién
autoritaria del sistema taylorista.

El desarrollo de las teorias de organizacién y management ha ido marcado
por los problemas gque se iban presentando. En los afios 20, en USA las
grandes empresas se organizan en divisiones, es decir en unidades dirigi-
das con un suficiente grado de autonomia que normalmente atendian o a
un producto determinado (una linea de tipos de automéviles, por ejemplo)
o a una regién.

Esta divisionalizacién impuso organizar también funciones centralizadas
para apoyar la coordinacién del resto. Como instrumentos de tal coordina-
cién se desarrollan sistemas de planificacién, presupuestos y control
También se consolida organizatoriamente la divisién entre las tareas estraté-
gicas de la direccién central y las tareas operativas de los distintos

sectores.
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En este desarrollo, sobre todo en lo que se refiere a procesos de descen-
tralizacién, destacan: la United States Rubber Co., 1la General Motors
(contaba en 1924 con unos 125 000 empleados, 1a Du Pont, y algunas otras
grandes firmas. Es interesante notar que esta evolucién tardé mucho en
ser aceptada por otras empresas, p.ejemplo, Ford la introdujo en 1946, y
General Electric en 1950.

En el estudio de estos problemas, ademds de las publicaciones de los
Managers de la General Motors, surgen en esta fase trabajos que siguen
la tradicidén de condensar en "principios" sus conceptos organizatorios. Se
consideran clisico en este tiempo el libro de Mooney y Reiley, "Onward
Industry. The Principles of Organization and their Significance to Modern
Industry (1931). Mooney habia trabajado en la General Motors, Reiley era
profesor de historia. Su obra define organizacién como "coordinacién
eficiente de todas las relaciones" y trata, en enfoque pragmaético hacia la
aplicacién:

- el principio de coordinacién,

- el principio de jerarquia,

- el principio de diferenciacién funcional o especializacién.

En la gran cantidad de obras del periodo se advierte casi siempre la
orientacidn préctica, el tratamiento preferencial de problemas de organiza-
cién estructural, y gran apertura ante la problemética social.

Debe recalcarse que en USA se did, ya en el pasado siglo, un fendmeno que
en Alemania, por ejemplo, sélo ha comenzado recientemente (salvo algunas
honrosas excepciones): los estudios realizados por personas de la praxis.
Lo mismo que las revistas de ferrocarriles trataron en el XIX los temas de
organizacién planteados por "précticos", en el s.XX, ésto se convierte en
algo totalmente normal La Harvard Business Review, aparecida en 1920,
dentro de la conocida orientacién préictica y al "caso", publica desde
entonces reflexiones, trabajos etc. de personas que se han enfrentado
pricticamente con problemas de Management. En Alemania, las revistas
técnicas se limitaban a tratar los problemas estrictamente ingenieriles o del
campo de la ciencia fisica o quimica relacionado con su materia. No se
tocaban en las revistas de siderurgia los temas de estructura organizativa
de una gran empresa. Y lo mismo que con las revistas sucede con las
asociaciones. En 1925 se fundé la AMA (American Management Association)
que todavia espera un paralelo en Alemania.

La extensién de los problemas tratados se puede advertir en el volumen
publicado en 1937 por Gulick y Urwick, "Papers on the Science of Adminis-
tration". Gulick y Urwick recogen la clasificacién de Fayol y la amplian,
dividiendo las funciones del Management en:

Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordination, Reporting, y
Budgeting. Este esquema fue muy seguido en los posteriores autores.

La obra de L.B. Gulik "Notes on the Theory of Organization” (1937) expresa
bien las ideas de la teoria "clisica" sobre organizacién: se consideran los
problemas organizacionales desde la perspectiva de la alta direccién y
concibe el sistema organizado como una red global de relaciones de subor-
dinacién y mando. Dentro de tal conjunto subraya trata la probleméitica de
1a divisién del trabajo, que considera limitada por el desarrollo técnico y
social, y por el hecho de que una extremada divisién incrementaria el coste
de la coordinacién. Para Gulik, 1a unidad de mando en el reparto de tareas
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es una condicién necesaria para el funcionamiento eficiente. Como criterios
en la formacién de departamentos, Gulik indica:

- (purpose) determinacién de objetivos

- (process) el proceso de tareas a desarrollar

- (persons or things) objetos a organizar

- (place) lugar donde se ejecutamlas tareas.

En lo que concierne a las actividades centrales organizativas distingue:

- Planificacidn,

- Organizacién,

Poder de los puestos (staffing)

Direccién como mando

Coordinacién

Control (feedback)

- Establecimiento de presupuestos (budgeting)

Debe notarse que Gulik también presenta las primeras ideas sobre organi-

zacién matricial

En esta misma corriente se encuentra O.Sheldon(zs que articula la empresa

asi:

- Administracién (que establece ademis las reglas del funcionamiento),

- Management (que aplica las reglas establecidas)

- 0rganizaci 6n (instrumental: sobreeltrabajodelos miembros del sistema
y de los medios utilizados) :

Por otra parte tiene en cuenta factores de evolucién y tensién:

a) internos: presién obrera, evolucién tecnoldégica.

b) externos: Gobierno, piblico y consumidores, ambiente cultural, mercais
coyvuntura financiera.

Con mavor detalle atdn, 1a obra de L.F. Urwick "The Elements of Adminis~

tration™ (1943) describe la estructura formal de una institucién basindose

en principios organizatorios y elabora una metodologia para organizacifn

y coordinacién. En su concepcién, Urwick ve la organizacién de forma

arquitectural ¢

Una organizacidén es aquello:

"que determina qué actividades son necesarias para cualquier objetiyé) o

plan, y las ordena en grupos que se asignan a distintos individuos"

Urwvick acentia el aspecto 16gico en esas tareas de la direccién organizato-
ria. Para resolver el problema organizatorio debe abstraerse primero de
todo enfoque individualizado y seguir un plan 16gico (blueprint) en el
reparto de tareas para asegurar la mayor racionalidad en la ejecucién de
tareas. En esta visién arquitectural-l6gica, para decidir sobre la forma de
la organizacién y para elaborar estructuras adecuadas de organizaciénm,
Urwick establece una serie de principios generales que deben estudiarse
con independencia a las caracteristicas de cada institucién (como reglas
de dicha ldgica organizatoria) como el de que toda institucién debe actuar
en referencia a un fin bien definido. Otros se refieren a regular la especia-
lizacién y coordinacién, a determinar las tareas a desempefiar, a definir
autoridades y competencias, etc. La teoria del Management debe posibilitar
el aprendizaje de dichos principios.

25) Sheldon,0.: The Philosophy of Managent. Londres 1923

26) Urwick, L.F.: The elements of sdministration, Mueva York 1943, p.36.
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Sigue aqui, en gran parte, a Taylor, Fayol y Mooneyh. Pero su enfoque es
el de ]la experiencia. Segin él debe trabajarse inductivamente, desde dichas
experiencias parciales sobre el hombre. Su mayor interés se dirigié al
problema de la coordinacidn, que considera como el fin propio de la tarea
organizativa. Los instrumentos o medios de coordinacién los ve en la
estructura de la organizacién, en la clara delimitacién de funciones, en la
especificacidn de las reglas de conducta, y en la flexibilidad que se garan-
tiza mediante "colchones"” u holguras organizativas. Asimismo considera
esenciales las informaciones al personal y la configuracién de su interés
hacia los fines globales de la institucién. Por otra parte recomienda la
introduccién de staffs que apoyen a la direccién en su funcién coordinato-
ria.



ITI. LA BUROCRACIA



1. MAX WEBER (1864-1920)"

Alemdn, hijo de un diputadc del "Reichstag", burgués de
grandes inquietudes pocliticas, estudia derechc, eccnomia e
histecria. Prcfesor de econcmia y de scciclcgfa en Austria y

Alemania.

Publica numercsos trabajos y artfcules (filoséficos,
ecornémices, ete..), su cbras péstuma "Ecenomfa y Sociedad”
adquirié notcoriedad e influyé a sccibloges de la época y
pcstericrmente a los primercs autores americanos del "Manage-

ment".

Diche librc es una parte de un gran tratado scbre "Elementcs
de la Fecrcmia Sceial" nunca termirade. En dicha obra Weber

trata de:

* La eccnemia y lcs crdernamientcs y pcderes scciales

(Orderamiertcs, Comunidades, etc..)

* El mercadc.
* Las ascciacicres pcliticas: la nacién.
* Sceiclepia del deminio.

Weber es ur liberal precursor de algurcs elementcs del
Capitalismo; sélo alguncs aspectos de su cbra ("El Dominic")
interesan a la Organizacién Empresarial. En la misma trata de
entender 1la aceién scecial, su desarrollo y efectes.

1. Weber, M., Die Wirtschaft und Gesellschaft, 2 bdb. Tubingen
1921. Traduccidn espafiola "Eccncmia y Sceciedad", 22 edicién,
reedicién 1987. Fordc de Cultura Econémica. México.
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2. LA BUROCRACIA

Weber estudia la regulacién de las diferentes situaciones
de poder aue se pueden presentar en la sociedad, a través del
manejc de cdeas y conceptcs fundamentales en 1o que ccnceié
como Sceiclogfa del deminio:

"Asociacién"?
Relacién sccial con una regulaciédn limitadora hacia fuera
cuardc el mantenimientc de su orden estd garantizadc pcr 1la
cornducta de determinadcs hcmbres, destinada en especial a
ese orecpésito: un "dirigente" ( y/¢ ur cuadrc adminis-~
trative).

"Pcder"?2
O prchabilidad de imponer la propia vcluntad, dentrc de una
relacidr sccial, aun contra tcda resistencia y cualquiera

gue sea el fundamento de esta prcobabilidad. Se trata de 1la
capacidad de obligpar a ctros, sin tener presente la pcsible

resistencia .....

"Decminacién™2

Prchabilidad de ercontrar obediencia a un mandatc; existe
discinlira si se trata de una chediencia habitual.

"Autcridad"
Conceptc préximec al cumplimiento voluntaric de crdenes

recibidas; implica legitimidad con que el dirigente es
percibidc por los subcrdinados.

En este andlisis del dominic, 1lega a diferenciar tres tipes
de AUTORIDAD:

2.0bra citada de Weber, Max, pég. 39-43. (Los subrayados y
letras negrillas scn del autcr de este trabajo)
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A."Carismitica™:

Basada en el carisma del dirigente. Entrega del dirigido
gracias a las caracter{sticas excepcionales del 1i{der.

El "liderazgo carismitico" suele enfrentarse al final del
ciclo cen graves problemas sucesories, e inclusc de cambies
en el estilc de direccién.

B. "Tradicicnal™:
La dominacién se enmarca gremial y patriarcalmente,

fundamentadc en pcsiciones heredadas, no discutidas ....

tradicionales.

C. "Estatutaria - legal™:
Vinculada a 1la técnica administrativa, a las normas

burcerdticas, estatutos, ete... Sse acepta ccmo necesidad
empresarial de eccrdinacién para alcanzar las metas marcadas

(empresas, ascciaciones, etc.).

Nace aqui el ccnceptc de Burccracia, comc una férmula més
eficaz para usar en las empresas a 1a vista de sus cre-
cientes necesidades, especialmente en las grandes crgani-

zacicnes.

BUROCRACIA: nc es para Weber sinénimc de ineficacia ¢ lenti-
tud admiristrativa sino mis bien se trata del ccnjuntc de

caracteristicas de un modelo formal de crganizacién.

Rasa su modelo en un ccnjuntc de PRINCIPIOS de l1a BUROCRA=-
IA:

—

a. Competencias Fijas: Los trabajadores deben tener una clara

delimitacidén de actividades y pcder de dar instrucciones
(dirigir). Elloc implica una adecuada divisién del trabajo

(véase Taylor, Faycl, ete...) y especializacién.



b. Repgulacienes y normas generales: Existen procedimientos de

ernjuiciamientc al empleado, sistemas de formacién de
perscnal, ncrmas de actuacién, etc...

c. Principic de 1a documentacidn: Se registran por escrito las

competencias, derechos y obligaciones de 1cs empleados.
También las decisicnes.

d. Relaciones imperscnales: jerarqufa por oficie: Competencias

e jercidas imperscnal y fcrmalmente. La estructura debe
marcar claramente 1los "superiores e irnfericres"™ en el
crdenamientc de 1lcs recurscs humancs.

e. Idoneidad puesto - hombre: Buscar la especializacién (con

la ccntratacién o la fermacién) precisa para que cada
perscra cubra su puestc segin las "exigencias de 1la

actividad precisa".

f. Dedicacidn y prefesicnalidad: Lcs dirigentes emplearén todc

su tiempc en la empresa. Separan 1lcs intereses de 1a
prcpiedad y el trabajec en la empresa; ellc evita mediati-
zacicrnes y facilita la tcma de decisicnes mis profesicnal-

mente.

3. EL MODELC DE WEBRER COMO UN SISTEMA CIRCULAR CERRADO

Siguier.do a Albach 3, se puede explicar el funcionamiento
cerradc del mcdelc anterior, a través de un esquema que busca
l1a eficiencia de la crganizacién burccrdtica (y la consigue)
asi:

3. Albach, H., Tecria de Organizacién. Material diddcticc,
1986.
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COMPETENCIAS¢ EFICIENCIA‘ ACTITUDES (7)
claras exige Organizacidn P
(2) 1)

Principic

Dcecumertacidn (3) DEDICACION (6)

4

REGULACIONES FORMACTION

¥ Y NORMAS (4) » ESPECIALIZADA (5)

Dorde 2, 3 v 4 son las exigencias impersonales del modelc

para que después vy a través de las aptitudes, cualificaciones

v dedicacién (5,6) de 1lcs recursos humancs incrementar 1la

eficiencia empresarial. Este circulc acentla el usc de normas

v la prcpia fcrmacidérn especializadcra del individuc que a su

vez alimertan el "circulc".

Weber explica as{ su tecr{a de tal forma que el modelc de

la Rurccracia:

x % % K

Producird mencs ccstes.

Trabajard de forma mis precisa.

Facilita la divisién del trabajo.

La "estructura" es m&s cbjetiva sin ccnsiderar tantc
l1a empresa que trabaja, haciendc estable en el tiempo
el mcdelc.
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4. LIMITACIONES AL MODELO EFICIENTE DE MAX WEBER

E1l propic Weber reconoce que la Tburccracia puede ser
destruida desde fuera".

En gereral, podemos afiadir las siguientes 1imitaciones al

mcdelo:
¥ Nc ccrnsidera las disfuncicnes causadas pcr el diverso
compcrtamientec humanc.
* Les rigidos prccedimientcs burocriticos conducen més
a la accidén de las perscrnas que a la consecucidn de los
chjetivos empresariales.
¥ El mcdelc buroccrdtico parece aprcpiadc en crganizacio-

nes grandes, rutinarias, ete¢. y mencs en pequefias
empresas que han de flexibilizar sus instituciones,
ante el mercado y la inncvacién.

5. OTROS PENSADORES RELACIONADOS CON LA BUROCRACIA

5.1. ROPERT K. MERTONY

Prolonga las iceas del burocratismec, analizandc lcs factcres

extremcs que pueder hacer fracasar la burccracia.

Busca asi sclucicrar 1lcs prcblemas de falta de "libertad"
aue impone la burocracia, cerciliando las decisicnes en 1la
crganizacién corn la flexibilidad exigida pcr el entorno.

Se trata de "ncrmalizar" procedimientes para regular 1los

cenflictecs en la empresa.

4, Merten, R.K., Burccratic structure and perscnality Social
Fcreces, 1940,
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A mcdc de ejemplc, ur problema de eréditoc a un cliente y una

posible decisién ridpida ..... puede resolverse con "instancias

ad -hce", T"Departamentc asuntcs especiales" .... mucho mis
flexibles y mencs lentcs ...

5.2. PHILIP SELZNICKD

Apoya que la organrnizacidn fcrmal, exigiendc control y a su
vez el contrel intensivo permite delegar autoridad; ésta
delegacidn supcne prcmcver capacidades especiales en los

riveles inferiores de organizaciér: De esta manera, el "Arbocl
organizative", en su cenjunto, trabaja mis eficazmente.

Para Philip Selznick, serdn aspectcs pcsitivos:

¥ Fcmentc de lcs conccimientcs y "skills" para hacer posible
la tcma de decisicres en lcs niveles jerdrquiccs mds bajos.

Serdn aspectcs rnegpativos:

¥ Se fomenta (indirectamente) la ccnciencia de grupcs; son
las prcpias regulaciones del grupc las que le pueden afislar
de ctros (departamentcs) en la empresa.

La ¢orearizacidén formal (impuesta por la empresa) es definida
pcr Philip Selzmick ccmo "un sistema racicnal de interaccién
entre recurscs ...... y 1lcs procesos; este sistema es guiadc

pcr el empresarioc”.

5. Selzrick, Ph., Foundations of the thecry of organizations,
Am.Sociclcg.Review, 13, 1948,
TUA ard the Grass Roocts, Berkeley 1949,
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5.3. S.BECKER Y G.GORDON6

Fstcs autores consideran que la teorfia burocrdtica actia a
través de lcsrecursos y las normas tiene dos direcciones:

¥ TAREAS

* CAMPOS DE DECISION

La realizacién de las tareas que tienen que asignarse a un

departamentc y el campc de decisién asignado al mismo. La

siguiente clasificacién, da algunas respuestas a la focrma
organizativa y al sistema de "dcminio"™ que representa la
erntidad ¢ perscna afectada, en virtud de la intensidad mayor
¢ menor de la DECISION:

TAREAS CAMPOS DE DECISION
Amplic Pequeflic
FUNCIONES PROFESIONAL TRABAJADOR Nc¢rmal
. Prcducciiérn . Libre
. Ccrercial . I + D
. etc.
COORDINACION MANAGER BUROCRACIA

Urna tarea gana en "ccmplejidad relacicnal”™ confcorme precisa
de un maycr ccmponente de coordinacidn, lc que ccnducird a
fcrmas "marnageriales" o¢ "burocriticas"™, segin el campo
decisiorial. En el casc de tareas mas funcionales se pueden
ejercer desde la "libertad profesicnal" hasta el escasc margen
de decisiér de un "trabajadcr manual”.

6. Becker, S., Gordorn, G., Anenterpresarial theory cf fcormal
orgarizaticns. Admiristrative Science Quarterly, 1966
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5.4. E.KOSIOL (1962)

Se suele integrar a este pensador como estudioso del
"burccratismo" ya que aborda el andlisis de las "estructuras
integrales" como unidades articuladas, cuyos componentes se
crdenan segin lcs cbjetivos.

Para é1, la organizacién es una técnica estructural (a
seme janza de la tecnclogia) que tiene por cbjetc:

¥ Cornseguir alcanzar cbjetivos Sptimos (beneficios)

¥ Fconcmicidad cuantitativa

Para ellc propcne estructuras de persornal con asignacién de
tareas v Andlisis del puestc de trabajo; descompcne el puesto
vy las tareas globales = misién principal en tareas parciales,
dandc paso a un arndlisis de actividades, incluyendc también el
cas¢c particular de las tareas directivas.

Ura vez definidas las unidades de trabajc y el puestc; se
buscan relacicnes estructurales de respcnsabilidad (y capaci-
dad) a través de escalas jerirquicas aque completan el mcdelo

integral.
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IV. CRITICAS A LAS ESCUELAS CLASICAS,



CRITICA A LAS ESCUELAS CLASICAS

A pesar del tiempo transcurrido (la mayorf{a del siglo), la
influencia de estos pensadores sobre la organizaciédn ha sido
vy continua siendo, erncrme. No se olvide que la mayorfa de los
esquemas "burccridticos" presiden una buena parte del sistema
de trabajo que regula las grandes entidades de servicios en
tcdcs los paises.

Si al hechc anterior afiadimcs el de 1la escuela en su
ccntexto histéricc, pcdemos entender su impcrtancia.

Las e¢riticas a estos movimientos comerizaron a surgir ccn 1lcs
moevimientcs llamadcs de "Recursos Humancs", quieres sefialaron
la extracrdiraria pchreza que scbre el "comportamiente humano"

se atribuf{a al trabajador en sus postulados.

Otrcs sigrnificadcs analistas que valoran las apcrtaciones
artericres scrn Klisberg7, Simcn8, Lussatc, 8.9, reunieron

aleuras de las criticas mids impcrtantes:

a) La ccnducta humara nc es un datoc: es precisc dedicar el
tiempc v el dinerc a los prccescs de comunicacién.

r) Fs excesivamerte simplificador el considerar que la realioad

es ur. mcdelc cerradc.

7. Klisberg, J., El pensamientc crganizativo: del Taylorismo
a la moderna Tecrfa de Organizacién. Ed.de Palma. Bueros Aires
1971.

8. Simer, H., March, J., Organizaticns. Jonh Willey, Nueva York
1961. Fdicién Espaficla: "Teorfa de la Orgarizacién. Ed.Ariel
1987.

9. Lussato, B., Mcdeles cibernetiques hommes et enterprise:
Intrcducticn criticue aux thecries des crganizaticns. DUNOD,
Paris 1972
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c)

d)

e)

f)

g)

h)

Modelcs mecanicistas presiden estas estructuras. ¢Nc serfa
posible trabajar en "organizaciones"™ m4s flexibles?.

La maycr{a de lcs trabajos de Taylor, Fayol, Weber, etc...
estdn basados en experiencias personales, no demasiado

rigurosas cient{ficamente.

El comportamientc "natural" del hombre (es siempre una
tendencia a la holgazania?

Nc se tierne en cuenta el peso de 1las organizaciones

infcrmales en las empresas.

Los principics de "uridad de direccién" mandc y de "exten-

cién del ccrntrol" limites del ccntrol vertical y horizon-

tal, han sidc ampliamente superadcs al hilc de 1la mayor

complejidad tecrnclégica.

Locs riegidcs modelcs clésicos se corjugan mal con 1la
rrecesaria flexibilidad de prcductcs v mercadcs.

Alcald de Henares, 5 Diciembre 1990
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