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1.8 Diserio de sistemas productives: Estudio del trabajo 9

Capitulo 8 Estudio del trabajo

8.1 Conceptos

El estudio del trabajo es seguramente el tema mas clasico de la Organizacién Industrial,
hasta el punto de que muchas personas piensan que ésta se reduce al estudio de métodos
y de tiempos de trabajo, a pesar de que esta apreciacién, como es obvio, estd bien lejos
de la realidad: la Organizaci6n Industrial es mucho mas que el estudio del ‘trabajo y éste
mucho més que los tradicionales métodos y tiempos. No obstante, el estudio del trabajo
sigue siendo una cuestién de gran importancia e incluso ha adquirido renovada actualidad,
justamente al amparo de la divulgacién de las técnicas de gestion consideradas mas
innovadoras.

Aunque se ha reservado para este capftulo el titulo de Estudio de/ ‘trabajo, en otros
capitulos de este mismo volumen se ‘tratan cuestiones que pueden incluirse en esta
denominacién (el -estudio de tiempos, en el capitulo 9 y cuestiones relacionadas con la
retribucion en el capitulo 13). El objetivo del presente capitulo 8 es discutir desde un punto
de vista conceptual e histérico el estudio del ‘trabajo - introducir al lector en las técnicas
de estudio y mejora de métodos.

8.1.1 Una visién histérica y conceptual
8.1.1.1 Organizacién del trabajo Yy requerimientos del sistema productivo

Las formas que adopta la organizacién del trabajo estén, desde luego, sujetas a la
influencia de las teorias elaboradas por los estudiosos del tema. Pero ha habido
organizacion del trabajo antes de que se formalizara ninguna teoria sobre la misma y aun
ahora surgen nuevas formas de organizacion impulsadas fundamentalmente por los
requerimientos de los sistemas productivos. En todo caso, ninguna teoria prospera si no
encaja con las necesidades de los sistemas productivos:; pero a lo largo de la historia se
han desarroliado formas de organizacion muy avanzadas cuando elio ha sido necesario,
hubiera o no teorfa escrita o formalizada que respaldara la préactica.




10 Organizacién de la produccién

De otro modo, no se hubieran construido las pirdmides. Sin ir tan lejos, la organizacion del
Arsenal de Venecia es una adecuada ilustracién de estos comentarios.

Se puede encontrar una descripcién bastante detallada de dicha organizacién en el libro
de GEORGE, Jr. Historia del pensamiento administrativo, del que se ha extraido los
fragmentos que se reproducena continuacién. Cuando Venecia era reina y sefiora del
Mediterraneo, necesitaba naves para mantener su poder bélico y comercial; el Arsenal,
cuyo edificio puede contemplarse atn en Venecia, era la factoria que las suministraba.

"[...] el Arsenal empleé un sistema similar a nuestras lineas de ensamble modernas. Los
almacenes fueron dispuestos a lo largo de un canal, de forma que las galeras pudieran ser
trafdas para el equipamiento mas bien que el equipo ser lievado a las galeras.”

" Al remolcarse las galeras a lo largo del canal, las armas y el equipo se pasaban a través
de las ventanas de los almacenes, cuya localizacién fue tal que las artes se colocaban

sobre las galeras en la secuencia propia del equipamiento.”

"Un viajero espafiol, Pero Tafur, escribié en 1436:

Y al entrar por la puerta hay una calle a la diestray a la siniestra con el mar de por medio,
y a cada lado las construcciones del Arsenal provistas de ventanas abiertas, y viene la
galera arrastrada por un remolcador, y de las ventanas reciben de una el cordaje, de las
otras las vituallas, de otra las armas, de otra las balistas y morteros, y asi de ambos lados
toda cosa que se requeria, y cuando la galera ha alcanzado el fin de la calle, todos los
hombres que se necesitaban estaban a bordo, junto con el compiemento de remeros, Y la
galera equipada de principio a fin. De esta manera desembocaron diez galeras
c'om'pl-__etamente armadas entre las tres y las nueve horas.”

linguna-organizaci6n industrial tan grande como el Arsenal podria continuar funcionando
una supervisién més bien severa de la lista y rango de los trabajadores. El Arsenal hizo
upervisién. Horas de trabajo - tiempo de entrada y de salida - fueron estrictamente

aca{badas La regla en la manufactura de remos fue la pieza terminada; los capataces
strechamgnte el trabajo y sélo dieron crédito por el trabajo satisfactorio.”

ngs:.'qug--hicieron el equipo trabajaron en talleres bajo las érdenes de capataces
alificadt n‘ﬂ‘a‘s\té_t:nica; ellos dieron el material, sélo aceptaron productos bien hechos y
llevar‘q'” c}Ue_” t_a'-%deula produccion. Los capataces fueron capaces de concentrarse sobre sus
: re comosdirectores técnicos mediante la asignacién de otras responsabilidades a
sgbt:rdmadbs;‘pagadbres'de horas cotejadas, manejo de la disciplina por jefes de cuadriila,
etc.”™
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"Hoy en dia los administradores de personal acentlan la importancia de un plan
sistemético de evaluacién del personal como una ayuda para calificar la labor de sus
subordinados y para tomar decisiones sobre el personal. Durante el siglo XVI el Arsenal
us6 también de un plan para evaluar los méritos, administrado por un comité gque se reunia
en marzo y en setiembre para revisar los méritos de cada Mmaestro empleado y aumentar
Su paga si merecia su promocién."

"Una interesante informacién incidental sobre personal es la politica del Arsenal sobre la
‘interrupcién-vino’, anéloga a nuestra moderna ‘interrupcién-café’. Considerada como una
parte regular de su paga, se ofrecié vino a los maestros cinco o seis veces por dia mientras
trabajaron. Esta practica no podria incapacitar y dafiar a los maestros, como algunas
veces sucede, ya que el escanciero tenia que ser tan parco como posible fuera en ia
distribucién del vino y sélo podia ser éste de |a mejor calidad." '

"Que las ventajas de la estandarizacién fueron reconocidas es evidente en la politica
establecida por el comité de planificacién del Arsenal. Esta politica estatuy6 que (1) todos
los arcos fueran hechos de tal modo que las saetas pudieran ajustarse a cualquiera de
ellos, (2) todos los dispositivos de popa fueron construidos con el mismo disefio de modo
que cada timén no tendria .que ser ajustado a su dispositivo y (3) todos los aparejos y
accesorios de la cubierta fueron uniformes. Un administrador general desaprobé dar la
oportunidad ‘a cada constructor de ‘hacer una galera de su propio disefio porgue esta
politica podria conducir al desperdicio y a la imperfeccién en las galeras."

Asombra, desde luego, encontrar antecedentes tan lejanos de conceptos modernos de
organizacién de la produccién. Pero més asombroso seria que Venecia hubiera podido
mantener tanto tiempo su hegemonia en los mares sin una infraestructura industrial como
el Arsenal.

Sin duda, .antes del siglo XVIII, ha habido manufacturas con un grado de organizacién
bastante avanzado y muchas otras aportaciones singulares a la organizacién de la
produccion (junto a las ya mencionadas piramides, Hammurabi, la construccién de la
muralla de China, etc.), pero casi nunca tan bien documentadas como la del Arsenal de
Venecia. De hecho, la historia de la organizacién de la produccién ests aln, en buena
parte, por escribir.

8.1.1.2 Bases, antecedentes y contenido del taylorismo

El enfoque predominante en el disefio de metodos, a lo largo de todo este siglo, se suele
designar con el nombre de taylorismo (de Frederick Winsiow Taylor, 1856-1915).

El taylorismo se identifica con la parcelacion extrema del trabajo, aunque, por supuesto,
hay otros aspectos y matices que lo caracterizan. Taylor era lo que ahora se denominaria
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12 Organizacién de la produccion

un ingeniero de organizacién y su persona jugé un papel clave en lo relativo al disefio de
métodos industriales, pero no se trata de una figura aislada; de hecho, las bases del
taylorismo fueron establecidas, antes de Taylor, por muchos otros tedricos y practicos.

El taylorismo se puede considerar como el resultado de la convergencia entre el desarrollo
general del método cientifico, y concretamente, del método cartesiano, y el desarrollo de
la divisién técnica v social del trabajo en los sistemas productivos.

René Descartes (1596-1650), uno de los grandes genios de la historia, es conocido por
sus aportaciones cientificas y filos6ficas. Su obra més famosa es, sin duda, El discurso def
método (1637), texto polifacético pese a su gran brevedad. Descartes empieza su discurso
con una afirmacién bastante sorprendente y muy posiblemente cargada de ironia: "El buen
sentido [es decir, la razén, la capacidad de distinguir lo verdadero de lo falso] es la cosa
mejor repartida del mundo: pues todos piensan hallarse tan bien provistos de él que aun
los mé&s dificiles de contentar en cualquier otra cosa, no suelen desear més del que
tienen". Pero, claro, no todo el mundo llega con su buen sentido a las mismas
conclusiones; y ello es "porque no basta con tener buen entendimiento: lo principal es
aplicarlo bien"; "quienes sélo caminan con gran lentitud pueden avanzar mucho maés, si
siguen siempre el camino recto, que los que corren y se alejan de é|". El camino, el
método, tiene, por tanto, una importancia decisiva.

(Qué método proponia Descartes? Para describirlo le basté con cuatro "preceptos”, "con
tal que adoptase la resolucién constante y firme de no dejar de observarios ni una sola
vez":

"El primero era no admitir nada por verdadero hasta no conocerlo con evidencia por tal;
es decir, evitar cuidadosamente la precipitacién y la prevencién; y no comprender nada
mds, en mis juicios, que lo que se presentara tan clara y distintamente a mi espiritu que
no tuviera ocasién alguna de ponerlo en duda.”

"El segundo, dividir cada una de las dificultades que habia de examinar en tantas parcelas
como pudiera y como fueran necesarias para su mejor resolucién.”

"El tercero, dirigir por orden mis pensamientos, comenzando por los objetos mas simples
y mas féciles de conocer, para ir subiendo poco a poco, como por grados, hasta el
conocimiento de los més compuestos; y suponiendo incluso-un orden entre aguéllos que
no se preceden naturalmente unos a otros."

"Y el dltimo, hacer en todo enumeraciones tan completas y revisiones tan generales que
estuviera seguro de no omitir nada.”

Es decir, ia duda sistemética, el andlisis, la sintesis ordenada, la enumeracion para no

olvidar nada.
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Todos estos principios o preceptos son muy sencillos y casi pueden parecer triviales. Pero
su aplicacion sistematica estéd en la base de muchos de los progresos cientificos que se
han producido desde el siglo XVII, en gue fueron publicados. En el campo de la gestion,
constituye el fundamento metodoiégico de muchas técnicas o actividades: anélisis del
valor, estudio de métodos, estudio de circuitos de informacion, etc.

Fue, seguramente, Charles de Fréminville (1856-1936) el primero en sefialar el método
cartesiano como una de las fuentes intelectuales del taylorismo. Como dicen Urwick y
Brech en su libro La historia del management, "entre los originales puntos de vista en que
De Fréminville habia hecho hincapié desde el comienzo de su trabajo publico para la causa
del management cientifico, destaca la existencia de una linea directa desde Descartes a
Taylor. Consideraba el management cientifico como aplicacién I6gica del método cientifico
en el campo de la industria” (obra citada, p.99). No tenemos, sin embargo, ningtin indicio
de que Taylor fuera consciente de esta deuda intelectual con Descartes.

Mas, si vamos del terreno de las ideas al de los sistemas productivos, en éstos se
desarroliaba un proceso de divisién del trabajo, tal como el disefiado por Peronnet en 1762
para la fabricacion de alfileres (REFA.- Organizacién Industrial, T. |, p. 18) y que describe
el economista Adam Smith (1723-1790), en un pasaje clasico de su libro La rigueza de fas
naciones (1776):

"Pongamos el ejemplo en una manufactura de pura bagatela [...] cual es la obra de la
fébrica de alfileres: un operario de éstos [...] apenas podria acabar, aunque aplicase toda
su industria, un alfiler al dia, o por io menos es cierto que no podria hacer veinte. Pero en
el estado que hoy dia se halla este oficio no sélo es un artefacto particular la obra entera
o total de un alfiler, sino que incluye un cierto nimero de ramos, de los cuales cada uno
constituye un oficio distinto y peculiar. Uno tira el metal o alambre, otro io endereza, otro
lo corta, el cuarto lo afila, el quinto lo prepara para ponerie ia cabeza; y el formar ésta
requiere dos o tres distintas operaciones; el colocarla es otra operacién particular; es
distinto oficio el blanquear todo el alfiler; y muy diferente, también, el de colocarlos
ordenadamente en los papeles. Con que el importante negocio de hacer un alfiler viene a
dividirse en diez y ocho o mas operaciones distintas, las cuales en unas cosas se forjan
por distintas manos y en otras una mano sola forja tres o cuatro diferentes. He visto un
laboratorio de esta especie en que sé6lo habia empleados diez hombres, de los que cada
uno, por consiguiente, ejercia dos o tres distintas operaciones de ellas. Pero aunque eran
muy pobres, y muy mal provistos de las maquinas necesarias, cuando se esforzaban a
trabajar hacifan cerca de doce libras de alfileres al dia. En cada libra habria méas de cuatro
mil de mediana magnitud y, por consiguiente, estas diez personas podian hacer cada dia
maés de cuarenta y ocho mil alfileres, cuya cantidad partida entre diez tocaria a cada uno
hacer al dia cuatro mil ochocientos.”

Este pasaje corresponde al Capftulo | del Libro | de la obra. Este capftulo se titula
justamente De /a division del trabajo y en él Adam Smith no se limita a describirla sino que
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estudia sus ventajas: "Los mayores adelantamientos en las facultades o principios
productivos del trabajo, y la destreza, pericia y acierto con que éste se aplica y dirige en
la sociedad, no parecen efectos de otra causa que de la divisién del trabajo mismo".

Concretamente, "este considerable aumento que un mismo nimero de manos puede
producir en la cantidad de la obra en consecuencia de la divisién del trabajo nace de tres
circunstancias diferentes: de la mayor destreza de cada operario particular, del ahorro de
aquel tiempo que cominmente se pierde en pasar de una operacién a otra de distinta
especie y, por Gitimo, de la invencién de un nimero grande de maquinas que facilitan y
abrevian el trabajo, habilitando a un hombre para hacer la labor de muchos”.

Obsérvese la clarividencia de Smith, el cual ya se daba cuenta de que la division del
trabajo es la base de la automatizacién y de la gran importancia de los tiempos de cambio
de operacién. A los argumentos aducidos por el economista escocés se podria afiadir que
la divisién del trabajo facilita la formacién del personal y su intercambiabilidad.

Pero Smith iba atin mas all4. En un pasaje menos citado (del Libro V, Capitulo |}, tal vez
porque muchas veces se quiere presentar al economista escocés como un apdstol sin
matices de la divisién del trabajo, Smith alerta sobre las consecuencias a medio y largo
plazo de una excesiva division del trabajo:

"En los progresos que realiza la divisién del trabajo, la ocupacién de la inmensa mayoria
de los que viven del trabajo, es decir, de la masa del pueblo, se limita a un reducidisimo
nimero de operaciones simples, casi siempre una o dos. Ahora bien, la inteligencia de la
mayoria de los hombres se conforma casi siempre a través de sus ocupaciones ordinarias.
Un hombre que se pasase toda la vida realizando un pequefio nimero de operaciones
simples, cuyos efectos quiza también sean los mismos o muy similares, no tendré ocasion
de desarrollar su inteligencia, ni de ejercitar su imaginacién en busca de recursos para
superar dificultades que nunca se presentaran; perderd pues naturaimente el habito de
mostrar o ejercer estas facultades, convirtiéndose por lo general en un individuo tan
estiipido e ignorante como puede Ilegar a serlo una criatura humana."

"No ocurre asi en las sociedades que se denominan usualmente sociedades béarbaras: las
de los pueblos cazadores, pastores e incluso agricultores, en ese estado informe de la
agricultura anterior al progreso de las manufacturas [...] En esas sociedades, las variadas
ocupaciones que desempefia cada individuo le obligan a ejercitar su capacidad mediante
esfuerzos continuos, y a inventar recursos para superar las dificuitades que se presentan
constantemente. La imaginacion se encuentra siempre en estado de alerta y el espiritu no
tiene ocasién para hundirse en el embotamiento y la estupidez que parecen paralizar la
inteligencia de casi todas las clases inferiores del pueblo en una sociedad civilizada."

La divisién técnica del trabajo existia, por otra parte, en tiempos muy anteriores a los de
Smith. En el siglo IV, Aurelio Agustin , San Agustin, escribfa, después de haber visitado

tit




2ién

ios
en

del
bio
jue

/ez
sin
*go

1es
ion
ara

de
‘tan

ado

L8 Diserio de sistemas productivos: Estudio del trabajo 15

7

~

un taller de joyeria {segln la cita incluida en la obra de REFA a que se ha hecho referencia
anteriormente): ‘

" Un viejo recipiente pasa por las manos de muchos trabajadores antes de ser terminado,
aunque podria ser fabricado por uno solo que domine perfectamente su arte. Pero se cree
que se hace un mejor servicio a la cantidad de los trabajadores si cada uno en particular
aprende con rapidez y facilidad una parte especial de la fabricacién, para que no todos se
vean precisados a adiestrarse durante un largo tiempo y con mucho esfuerzo en el campo
de la correspondiente artesania”.

Durante mucho tiempo y hasta nuestros dias los aumentos de productividad han estado
.estrechamente unidos a la profundizacién en la divisién técnica del trabajo.

Un precedente més inmediato de Taylor, ya en el terreno de lo que se denominaria
Organizacion Industrial, fue Charles Babbage (1792-1871).

Babbage, aunque mucho menos conocido de lo que merece, lo es mas sin duda como
disefiador de maéaquinas de célculo programables, antecedentes de los actuales
ordenadores, que como organizador. Pero sus aportaciones en esta esfera son
fundamentales; de hecho, lo esencial de Taylor se encuentra ya en Babbage, mas de 50 _
anos antes. En efecto, Babbage ya se dio cuenta de que existian principios generales
aplicables a la produccién y de la importancia de comprender estos principios ("Babbage
habia tropezado con la verdad fundamental de que existian principios aplicables a la
tabricacién de productos por las maquinas y que es la comprensién de estos principios,
mas que los conocimientos técnicos de cémo hacer un articulo determinado, lo que es de
primordial importancia” - Urwick y Brech, op. cit., p.23 - ). "Habiendo sido inducidos a
visitar durante los tltimos diez afios un nimero considerable de ‘talleres y fébricas, tanto
en Gran Bretafia como en el continente, con el fin de ponerme al corriente de los varios
recursos del arte mecénico, insensiblemente me llevé a aplicarles aquelios principios de
generalizacion que mis otras investigaciones habfan naturalmente alcanzado" (Charles
Babbage, del prefacio a On the Economy of Machinery and Manufacturers). Es decir,
Babbage considera la actividad en talleres y fébricas, la produccién, como un objeto de

-estudio, al que son aplicables los principios del método cientffico. Compérese la cita de

Babbage, con la siguiente, que corresponde a F.W.Taylor: "Cuando los hombres, cuya
educacién les ha dado el hébito de generalizar y buscar por todas partes las leyes, se
encuentran a si mismos enfrentados con muchos problemas, como existen en todo
comercio, y que tienen gran similitud uno con otro, es inevitable que traten de reunir estos
problemas en grupos légicos y buscar luego algunas leyes generales o normas para
guiarlos en su soluciéon" (The Principles of Scientific Management - traducido con el titulo
Management cientifico -). '

Babbage no se limit6 a una reflexién teérica. Liegé a cuantificar con gran precisién los
tiempos y los costes de los procesos productivos (ver figura 8.7.7.2.7). Un comentario
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como el siguiente muestra que Babbage era un organizador que, como es debido, trabajaba
sobre el terreno: "Si el observador esta en pie reloj en mano ante una persona que pone
la cabeza a un alfiler, el trabajador aumentard muy posiblemente su velocidad, y la
cantidad estimada serd demasiado grande. Un promedio mucho mejor resultard de
investigar qué cantidad se considera el justo trabajo de un dia".

ANALISIS DE LOS PROCESOS Y COSTES DE FABRICACION EN LA MANUFACTURA
DE ALFILERES

Nombre del proceso {1 {2) {3) (4) {5)
s. d.
1.- Tirar del alambre Hombre 0’3636 172500 33 225
2.- Enderezar el alambre Mujer 0’3000 0’2840 10 51
Chica 0’3000 0’1420 06 26
3.- Puntear A Hombre 0’3000 17750 5 3 319
4.- Enroscar y cortar las cabezas | Chico 0’0400 0’0147 | 0 4%, 3
Hombre 0’0400 0’2103 | 5 4% 38
5.- Encabezado Mujer | 4'0000 5’0000 13 901
6.- Tinte o blanqueo Hombre 0’1071 0’6666 6 0 121
Mujer 0’1071 0’3333 30 60
7.- Embalaje Mujer 2'1314 3’1973 16 576
TOTALES _ 7'6892 | 12’8732 2320

Numero de personas empleadas:
Hombres, 4, mujeres, 4; nifios, 2. Total: 10

{1) Trabajador _

(2) Tiempo para hacer 1 libra de alfileres

{3) Coste de hacer 1 libra de alfileres

{(4) Ganancias del trabajador por dia

(5) Precio de hacer cada parte de un solo alfiler en millonésimas de penique (5546
alfileres pesan 1 libra).

Fig. 8.1.7.2.1 Cuadro que aparece en la obra de Charles Babbage The Economy of
Machinery and Manufacturers, 7832.
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El eco de la obra de Babbage se difundié muy répidamente en Espafia; su obra On the
Economy of Machinery and Manufacturers (1832) se publicé en Madrid tan sélo tres anos
mas tarde, en 1835, traducida por José Diaz imbrechs, con el titulo Tratado de Mecaénica
Préctica y Economia Politica. Mas a partir de aquf parece que el impacto de la obra de
Babbage en Espafna fue escaso.

Por cierto, como se puede apreciar en la figura 8.7.1.2. 1, Babbage estudié también, como
Smith, la fabricacién de agujas. Al respecto es interesante el siguiente fragmento del libro
de A.Serra Ramoneda L’empresa: fonaments economics:

"En la época de Smith parece que en Gran Bretafia eran poco mdés de un centenar los
talleres que se dedicaban a la fabricacién de agujas, pero la estructura de la industria
cambia répidamente en un proceso de concentracién tipico subsiguiente al incremento de
productividad. Cuando en el afio 1832 Charles Babbage, un pionero de los estudios de
organizacién industrial como lo demuestra su obra On the Economy of Machinery and
Manufacturing, visita un taller dedicado a la manufactura de agujas encuentra dos
diferencias fundamentales en relacién al que en su dia conocié Adam Smith. La primera
es que la produccién media por operario ha pasado a ser de 8.160 unidades diarias; esto
se debe més a una mecanizacién que no a un refinamiento de la division del trabajo. Se
ha substituido mano de obra por equipo capital. La segunda es que el abanico de

retribuciones se ha extendido considerablemente. El operario mejor pagado, légicamente

el encargado de la operacién més dificil, cobra seis veces mas que el de! Gitimo nivel
salarial. Y Babbage deduce de este segundo hecho una Ventaja adicional a las sefialadas
por Smith respecto a la divisién del trabajo. Esta ventaja consiste en que ‘el patrén, con
la division del trabajo a realizar en procesos separados, cada uno de los cuales requiere
habilidad y fuerza diferentes, puede adquirir exactamente la cantidad que precisa cada
proceso, en cambio, si todo-el trabajo dependiera de un solo operario, éste habria detener
habilidad suficiente para llevar a cabo la mas dificil, y fuerza suficiente para realizar la més
pesada de las operaciones en que se divide la actividad’. En otras palabras, se consigue
abaratar la mano de obra gracias a la posibilidad de dar trabajo a personas sin apenas
conocimientos ni especializacién."

"Seglin expone Pratten (C.F.Pratten.- "The manufacture of pins". Journal of Economic
Literature, 18, 1980), actualmente s6lo hay dos empresas dedicadas a la fabricacion de
agujas en Gran Bretafia, que ocupan en conjunto a unos cincuenta operarios. lLa
productividad ha alcanzado limites espectaculares, ya que, en promedio, cada operario
obtiene 800.000 agujas cada dfa; si se recuerda que, ademas, en la época de Babbage la
jornada era de doce horas y que hoy no supera las siete horas y media, el salto es atin mas
fuerte. Las maquinas son mas répidas y potentes y cada trabajador se ocupa de mas de
una. La tnica operacién que apenas se ha mecanizado es la de insertar las agujas en un
papel. En cambio, el trabajo directo ha aumentado porque se necesitan mas mecanicos,
contramaestres y personal administrativo. El abanico de las remuneraciones se ha cerrado
nuevamente y el salario méas elevado es s6lo 1’5 veces el mas reducido.”
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La siguiente relacién de propuestas efectuadas por Babbage (tomada de la citada obra de

GEORGE, Jr., pp. 73-74) completara la vision sobre este autor y permitird hacerse cargo de
la riqueza de sus ideas como organizador:

1.- Analizar los procesos y el coste de produccion.
2.- Utilizar técnicas de estudios de tiempos.
3.- Utilizar formas impresas estandarizadas para investigacion.

4.- Usar el método comparativo para estudiar practicas de negocios.

5.- Estudiar los efectos de los diferentes matices de papel y colores de tinta para

determinar cuél es el que menos fatiga la vista.

6.- Determinar la mejor manera de hacer preguntas.

7.- Determinar la demanda a partir de las estadisticas basadas en el ingreso.

8.- Centralizar los procesos de produccién para economizar.

9.- Iniciar investigacion y desarrollo.

10.- Estudiar la localizacién de la planta con respecto
la materia prima gané o perdié peso en relacion

11.- Utilizar un beneficioso sistema de sugerencias, ya que
el trabajo deberia obtener una mayor ventaja aplican

descubierto’.

a la materia prima, considerando si
con el producto terminado.

"toda persona relacionada con
do cualquier mejora que haya

e Taylor y no es posible comentarlos, ni

Desde luego, hay muchos otros precursores d
breve referencia a dos de ellos.

siquiera citarlos, a todos. Pero merece la pena hacer una

W.S.Jevons es conocido, fundamentaimente, como economista. Pero, al igual que Smith,
se interes6 también por la organizacién del trabajo. Su obra principal, The Theory of
Political Economy, cuya primera edicién es de 1871, contiene ios siguientes pasajes

(citados por GEORGE, Jr., pp. 74-75):

"Tomemos un trabajo tan simple como escarbar. Una pala puede ser de cualquier tamaiio,

y si se da el mismo ndmero de golpes por hora, el esfuerzo requerido variara casi como el

cubo del largo de la hoja. Si la pala es chica, la fatiga seré poca, pero el trabajo hecho

tampoco sera considerable. Por el contrario, una pala muy grande hara una gran cantidad

de trabajo en cada golpe, pero la fatiga serd tan enorme que el trabajador no podré
continuar su trabajo en un lapso grande de tiempo. De acuerdo con lo anterior, se utiliza
una pala de tamafio mediano, que no sobrecarga al obrero, permite que complete su dia
de trabajo y lo capacita para lograr lo méximo posible. El tamafio de la pala debe depender
en parte de la adhesividad y peso del material, y en parte en la fuerza del trabajador. Se
puede observar que para excavar arcilla dura se utiliza una pala pequefia; para fines
comunes y corrientes de jardineria se utiliza una pala mas grande; para palear arena o
carbén se emplea una pala de mayor capacidad, y un instrumento adn mas grande se
utiliza para el maiz, la malta o cualquier otro tipo de polvo ligero”.
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"En diferentes cursos de esfuerzo muscular encontraremos diferentes problemas que
solucionar. El paso de marcha més ventajoso depende, en un alto grado, de lo que sea
considerado mas importante, la pérdida de tiempo o la fatiga. Marchar a una velocidad de
cuatro millas por hora pronto ocasionaria una enorme fatiga y sélo podria recurrirse a tal
velocidad en circunstancias sumamente urgentes. La distancia recorrida tendria una razén
muy alta con relacion a la fatiga a una velocidad de tres o aun dos y media millas por hora.
Pero si la velocidad se reduce alin més, también surgirfa una pérdida de fuerza originada
por el gasto de energia, necesario para mantener el cuerpo, en contraposicién a la energia
gastada para moverlo. La economia de trabajo siempre involucra cuestiones de este ‘tipo
[...] En un empleo regular y constante, el mejor resultado se obtendra siempre en un paso
tal que le permita al trabajador, cada dia o cada semana como méaximo, recuperarse de la
fatiga y recomience con su dotacién completa de energia.”

Frederick Halsey presenté en 1891, ante la ASME (American Society of Mechanical
Engineers), un "plan de primas” que garantizaba a los trabajadores una retribucién basica
y les permitia ademé&s obtener una prima. Esta era igual a un tercio de ia ganancia
correspondiente al tiempo ahorrado por el trabajador si rendia por encima de ia norma. Lo
més caracteristico, que distingue el enfoque de Halsey del que adopté Taylor, es que la
norma o estédndar era la produccién presente del trabajador; asi pues, no se determinaba
qué produccién debfa hacer un trabajador a partir de un estudio de las tareas sino que se
tomaba como referencia la historia de la produccién del operario, distinta para cada uno
de ellos.

Pero, como queda dicho, el autor que ha dado nombre a toda una escuela de organizacién
del trabajo es Taylor (1856-1915). Estudiemos algunas de las aportaciones de Taylor, en

primer lugar a través de sus proplos textos.

El que se cita a continuacion es muy conocido y corresponde al estudio del trabajo de

traspalar (que, por cierto, habia sido analizado también por Babbage y, como se ha visto,

por Jevons):

"Para un paleador de primera calidad, existe una palada éptima que le permitiré realizar el
maximo trabajo diario. ;Cudl es esta palada? Un obrero idéneo ;hard més trabajo por dia
con paladas de 3, 5, 8, 10, 15, 20 6 25 kg? He aqui una pregunta a la que séio puede
responderse después de efectuar cuidadosos experimentos. Primeramente, seleccionamos
dos o tres paleadores de primera calidad y les pagamos salarios extras para que hiciesen
un-trabajo leal. Luego hicimos variar gradualmente ia carga de cada palada. Durante varias
semanas hombres acostumbrados a dirigir experimentos observaron atentamente todas las
circunstancias relacionadas con el trabajo y, finalmente, se constaté que un obrero de
calidad alcanzarfa su méximo rendimiento diario efectuando paladas del orden de los 10
kg. O sea, que este obrero traspalaria un mayor tonelaje diario a base de paladas de 10
kg que con paladas de 12 6 de 9 kg. Es evidente que ningun paleador puede cargar
siempre con su pala un peso exacto de 10 kg pero, de todas formas, aunque esta carga




puede variar 1 6 2 kg-en:ma
serda maximo cuando la:palada

"El autor no querria que.se pensase

mostrar las importantes consecu
tiene sobre el arte de traspalar,

de permitir que cada paleador seleccior ) € Sti propia: p: i .necesario
proveerles de 8 6 10 tipos diferentes.de palas; D :  manipular
un determinado tipo de material; se.pr diai-con: ell 5010: Tacllite “obreros el
’ : diversas

ncebidos:y:normalizados, como
ada:trabajador la:pala adecuada para
‘pequefia para

sino Utiles de trabajo de todas clases, cu
picos, barras de hierro, etc. Esto permitib', v
contener 10 kg de la clase de material que tuviese:que manipular: u
el mineral y una grande para las cenizas, pong "
de los materiales mas pesados que se traépélé.
polvo uno de los més ligeros. Estudiando los métc !
Steel Company, donde cada paleador era prbpi"été’rib deisu palaj.se:p ‘db‘c‘on'st‘atar que tan
pronto traspalaba mineral, a razén de 14 6 15 kg por: palada .como. carbén en polvo,
cargando en la misma pala 2 kg cada vez. En un casorel obrer  trabajaba forzado y le era
imposible dar el rendimiento correspondiente a unajornada: comple
caso, su carga era tan ridicula que era a todas luces imposibl apr

Las consideraciones de Taylor sobre el traspalado’no*terminan: aqui;;:-pero la cita es
suficiente para ilustrar una de las aportaciones del taylorismo,.laimés+positiva sin duda;
es decir, el estudio del proceso productivo por medios cientificos. Obsérvese que, en este
ejemplo, la intervencion taylorista se traduce en una pérdida+del control de su propio
trabajo por parte de los operarios, a favor de la empresa; los trabajadores dejan de tener
sus propias herramientas y éstas se hacen mas variadas: y. se-almacenan en una
dependencia especial, desde la que se distribuyen de acuerdo con lasprogramacién de la
produccién. ' i

Otro ejemplo clasico en las presentaciones del taylorismo es el del obrero que Taylor
denomina Schmidt (y que en realidad se llamaba Henry Noll):

"Uno de los primeros estudios emprendidos cuando el autor empezdé a introducir el
management cientffico en la Bethiehem Steel Company, fue el de la manipulacién de
lingotes por el sistema a destajo. Al comienzo de la guerra de EE.UU. con Espaiia, unas
80.000 toneladas de lingotes de hierro se encontraban situadas en pequefios montones
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en un descampado cerca de la fébrica. El precio del lingote habia estado tan bajo que no
podia venderse con beneficio, por lo que se fue acumulando. Con el comienzo de la guerra
subié el precio del lingote, y pudo venderse este gran stock.”

"[...] La Bethlehem Steel Company tenia cinco altos hornos, cuya produccion habia sido
manipulada, durante muchos afios, por una brigada de obreros. En la época que
consideramos, esta brigada consistia en unos 75 hombres. Todos ellos eran buenos
acarreadores de lingotes y estaban bajo las 6rdenes de un excelente capatai que habia
sido & mismo acarreador. El trabajo se realizaba, en conjunto, tan répida y
econdmicamente como en cualquier otro sitio por esa época.”

"...] cada obrero tomaba del montén un lingote que pesaba unos 41 kg, se desplazaba
sobre la tabla inclinada y lo dejaba caer al fondo del vagén.”

"Constatamos que esta brigada cargaba un promedio de 125 toneladas por hombre, cada
dia. Después de estudiar el asunto, vimos con sorpresa que un acarreador de lingotes muy
eficiente debfa poder cargar entre 47 y 48 toneladas diarias en lugar de 12°5. Esta cota
nos parecié tan elevada que nos vimos obligados a repasar nuestro estudio varias veces
hasta adquirir la certeza de que estaba bien calculado. Cuando tuvimos la seguridad de que
47 toneladas diarias eran un trabajo adecuado para un obrero de primera calidad, la tarea
gue nos esperaba como managers decididos a aplicar los métodos cientificos se veia con
toda claridad: lograr que las 80.000 toneladas de lingotes fueran cargadas en los vagones
a un ritmo de 47 toneladas por hombre y por dia en lugar de 12’5 como se venia haciendo
hasta entonces. Era también nuestra misién conseguir que este trabajo se hiciese sin
provocar huelgas entre los obreros, sin disputas con ellos, y lograr al mismo tiempo que
i se sintiesen mas contentos y satisfechos cargando lingotes al nuevo ritmo de 47 toneladas
i de lo que lo estaban cuando cargaban 125 toneladas.” C

"El primer paso consistia en seleccionar cientificamente a los trabajadores. En este sistema
de management, una regla fundamental en el contacto con los trabajadores es hablar
individualmente con ellos, pues cada uno tiene sus propias capacidades y limitaciones; no
tratamos con masas, sino que intentamos formar a cada individuo para que pueda alcanzar
. su nivel més alto de eficiencia y prosperidad. En primer lugar, debfamos encontrar al
i trabajador adecuado con el que empezar. Por lo tanto, durante tres o cuatro dias
1 estuvimos observando y estudiando cuidadosamente a los 75 obreros que componfan la
brigada; al cabo de este tierhpo, escogimos cuatro hombres que parecfan ser fisicamente
capaces de cargar lingotes al ritmo de 47 toneladas diarias. A continuacién, estudiamos
atentamente a cada uno de estos hombres; nos informamos de su historial pasado lo més
completamente que fue posible, y realizamos encuestas sobre su caracter, hébitos y
ambiciones. Finalmente, seleccionamos de entre los cuatro el que nos parecié mas
adecuado para empezar. Era un pequefio holandés de Pennsylvania al que habfamos
observado cuando volvia por la tarde, a paso ligero, a su casa, que se encontraba a 1’5
km de la fabrica; parecfa tan descansado como cuando por la mafiana, también a paso
ligero, venia hacia el trabajo. Supimos que con un salario diario de 1 délar y 15 centavos
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habia logrado comprar una pequefia parcela y que actualmente se estaba construyendo él
mismo una pequefia casa; por la mafiana, antes de ir al trabajo, y por la noche, después
de volver de él, se ocupaba de la casa. Tenia también fama de ser muy ‘tacafio’, de
conceder un gran valor a cada délar. Como nos dijo un hombre con quien hablamos del
trabajador en cuestién: 'un céntimo le parece tan grande como la rueda de un carro’.
Daremos a este obrero el nombre de Schmidt.”

"] a tarea a que nos enfrentamos entonces se limitaba a obtener de Schmidt que cargase
47 toneladas diarias de lingote y que estuviese contento de hacerio. Esto se hizo del modo
siguiente. Liamamos a Schmidt y hablamos con él mas o menos en los siguientes términos:

"_ Schmidt ;es usted un trabajador que se cotiza?

"_ Pues, no comprendo lo que quiere usted decir.

". Vamos, por favor, conteste a mis preguntas. Quiero saber si es usted un trabajador
cuyo trabajo se paga o uno de esos tipos baratos que hay por aqui. Quiero saber si
desea ganar 1 délar con 85 o se considera satisfecho con 1 délar con 15, lo mismo
que estan ganando esos tipos.

".. ;Que si quiero ganar 1 délar con 857?; ;era esto ser un trabajador que se cotiza? Pues
sf, lo soy.

". {Oh, me esté usted exasperando! Naturalmente que desea ganar 1 délar 85 cada dia;
jcualquiera lo desea! Pero usted sabe perfectamente que esto no tiene nada que ver
con que usted sea un trabajador que se cotiza. Por el amor de Dios, conteste a mi
pregunta y no me haga perder mas tiempo. Venga conmigo. (Ve este montén de
lingotes?

"- Si. _

"_ Pues bien, si es usted un trabajador que se cotiza, mafiana cargaréd estos lingotes en
el vagén por 1 délar con 85. Ahora despierte y conteste a mi pregunta. Digame si es
un trabajador que se cotiza o no.

"- Bueno, ;me daran 1 ddlar con 85 por cargar mafiana estos lingotes en el vagon?

"_ Claro que sf, y seguiré recibiendo 1 délar con 85 todos los dias del afio por cargar un
montén-de lingotes como éste. Esto es lo que hace un trabajador que se cotiza y usted
lo sabe tan bien como yo.

"- Bueno, de acuerdo. Cargaré este montén de lingotes en el vagén mafana por 1 délar
con 85 y seguiré cobrando lo mismo cada dfa, ¢no es cierto?

"- Seguro que sf.
"- Bien, entonces soy un trabajador que se cotiza.

". Cuidado, cuidado. Usted sabe tan bien como yo que un trabajador que se cotiza tiene
que hacer exactamente lo que se le manda desde la mafiana hasta la noche. Conoce
a este hombre ;verdad? o
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"- No, no lo he visto nunca.

"- Bien , si es usted un trabajador que se cotiza hard exactamente lo que este hombre le
diga mafiana que tiene que hacer, desde la mafnana hasta la noche. Cuando le diga que
tome un lingote y lo transporte, usted lo tomaré y io transportaré; cuando le diga que
se siente y descanse, usted se sentard. Haré exactamente esto durante todo el dfa.
Ademas, no discutird. Un trabajador que se cotiza hace exactamente lo que se le
ordena, sin discutir. ;Entiende esto? Cuando este hombre le diga que trabaje, trabajar4;
cuando le diga que se siente, se sentard, y no discutird con él. Nada mé&s; venga
mafiana aqufi a trabajar y antes de la noche sabré si es usted un trabajador que se
cotiza o no.

"Todo esto puede parecer un lenguaje més bien rudo. Lo seria, en efecto, si se dirigiese
a un mecénico instruido o incluso a un trabajador inteligente. Pero con un hombre de
inteligencia algo obtusa, como era el caso de Schmidt, no era un ienguaje &spero, sino
apropiado, puesto que fijaba su atencion en los elevados salarios que deseaba ganar y la
apartaba del trabajo a realizar que probablemente habria considerado imposible de haberle
hecho centrar la atencion en él.

"[...] Schmidt empezé a trabajar durante todo el dia, y, a intervalos regulares, el hombre
que estaba a su lado con un cronémetro le decia: “ahora tome un lingote y transpértelo;
ahora siéntese y descanse; ahora trabaje... ahora descanse,..., etc.’. Trabajaba cuando se
ie decia que trabajase y descansaba cuando se le decia que descansase y a las cinco y
media de la tarde habfa cargado 47’5 toneladas en el vagén. Nunca dejé de trabajar a este
ritmo y de hacer la tarea que se le habia fijado, durante los tres afios que el autor estuvo
en la Bethlehem. Durante este tiempo gand, en promedio, un poco més de 1 délar con 85
cada dia, mientras que antes no habia cobrado nunca més de 1 délar con 15, que era la
tasa corriente de salarios en Bethlehem por esta época. O sea, recibié un salario superior,
en un 60%, al que se pagaba a otros obreros que no trabajaban con el sistema de tareas.
Un obrero después de otro fue separado del grupo y entrenado para acarrear lingotes al
ritmo de 47’5 toneladas por dia, hasta que todo el lingote fue cargado a este ritmo y todos
los obreros ganaban un salario superior, en un 60%, al que ganaban los deméas obreros a
su alrededor™ (The Principles of Scientific Management).

La cita es, ciertamente, muy extensa, pero un resumen no darfa idea cabal de la forma de
pensar y del estilo de Taylor. En ella aparecen muchos elementos caracteristicos: la prima,
la separacién entre la concepcién del trabajo y su ejecucion (el obrero hace el trabajo, pero
el procedimiento lo disefia la oficina de métodos), la escasa consideracion por ia capacidad
vy la iniciativa de los seres humanos en el trabajo. De hecho, en la misma obra, Taylor se
refiere a Schmidt-Noll como un hombre que "en su conformaciéon mental ha de parecerse
mas a un buey que a otro tipo de ser”.

Por otra parte, tal como explica Juan José Castillo en su trabajo £/ taylorismo,
carqueologla? (incluido en J.J. Castillo ed., Las nuevas formas de organizacion del trabajo),
los hechos no sucedieron exactamente tal como los cuenta Taylor. La realidad fue mucho
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més conflictiva e incluyé enfrentamientos entre los trabajadores y los hombres de Taylor,
abandonos y despidos.

La visi6n pesimista del hombre como trabajador es ciertamente la que predomina en
Taylor. En cierto modo, es lo que posteriormente se denominaria, como se comentara mas
adelante, con bastante éxito pero con muy poca propiedad y fortuna, teoria X. En algun
pasaje, no obstante, la opinién de Taylor no parece encajar con dicha visién: "se dio plena
cuenta de que, a pesar de ser jefe del taller, la suma de conocimientos y habilidad de los
trabajadores que estaban bajo sus érdenes era diez veces superior a los propios” (The
Principles of Scientific Management). Pero, en otra obra (Shop Management) dice que "la
pereza natural de los hombres es grave; pero con mucho el mayor de los males que
aquejan a obreros y patronos es la pérdida de tiempo sistematica, casi universal en todos
los sistemas ordinarios de organizacién”. De hecho, las visiones pesimistas u optimistas
puras son insostenibles, en tanto que mera constatacion de la realidad; adoptar una u otra
no implica Gnicamente una opinién sobre como son las cosas sino también una opcién
sobre como conviene que sean. :

Pero, ejemplos aparte, ;hay una teoria del taylorismo? Asi es como lo veia el propio Taylor:

"[...] los managers asumen nuevas cargas, nuevos deberes y nuevas responsabilidades,
que ni tan siquiera se sospechaban en el pasado. Asi, por ejemplo, los managers toman
a su cargo la tarea de reunir todos los conocimientos tradicionales que en el pasado eran
patrimonio de los trabajadores; deben clasificar, tabular y reducir estos conocimientos a
reglas, leyes y férmulas que son de inmensa utilidad para los trabajadores en la realizacién
de su trabajo diario. Los managers, ademés de desarrollar de este modo una ’ciencia’,
asumen otros tipos de responsabilidades que implican nuevas y pesadas cargas para si
mismos."” '

"Estas nuevas responsabilidades, pueden agruparse en cuatro apartados:

"primero: Elaboran una ciencia para la ejecucién de cada una de las operaciones del
trabajo, la cual sustituye al viejo método empirico.

"Segundo: Seleccionan cientificamente a los trabajadores, los adiestran, los enseftan y
los forman, mientras que en el pasado cada trabajador elegfa su propio trabajo
y elegfa por sf mismo como mejor podia.

"Tercero: Colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse de que el trabajo
se realiza de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha elaborado.

“Cuarto: El trabajo y la responsabilidad se reparten casi por igual entre el management
y los obreros. El management toma bajo su responsabilidad todo aquel trabajo
para el que estd mas capacitado que los obreros, mientras que, en el pasado,
casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad se echaban sobre
las espaldas de-los trabajadores”.




1.8 Diserio de sistemas productivos: Estudio del trabajo 25

Dicho en otras palabras, en el taylorismo el trabajo es objeto de estudio cientifico; la
direccién (que se materializa en una oficina de métodos, tipica del taylorismo) selecciona
y forma a los trabajadores y controla que el trabajo se realice de acuerdo con el método
establecido; hay una separacion nitida entre el disefio y la ejecucién del trabajo: son tareas
encomendadas a distintas personas o grupos de personas. Otros aspectos caracteristicos
del taylorismo son el cronometraje de elementos de trabajo (y no simplemente del ciclo
completo de trabajo) y la utilizacién de sistemas de incentivos basados en este
cronometraje. ’

Lo mejor del taylorismo es seguramente su voluntad de aplicar el método cientifico al
estudio del trabajo y lo peor, casi ciertamente, su pretensiéon de conseguirio en todos los
casos y en todos los aspectos. La insistencia de Taylor en el cardcter cientifico de su
propio trabajo llega a ser practicamente ridicula; por lo menos constituye un abuso del
lenguaje decir que existe "una ciencia de traspalar”, o de acarrear lingotes o de cualquier
actividad por el estilo. Pretender que algo es cientifico es hoy, y era ya en tiempos de
Taylor, una forma de intentar que sea aceptado sin discusion. Pero hay muchisimos
aspectos (fisiolégicos, psicolégicos, de condiciones ambientales, relativos a la fatiga y a
su recuperacién, etc.) que adin hoy no son totalmente comprendidos por la ciencia.
Algunos seguidores de Taylor llegaron a exagerar claramente en este sentido; asi Henry
Le Chatelier, el famoso quimico, divulgador de las ideas de Taylor en Francia, escribia: "es
decir, que todo resultado industrial es una funcién determinada de ciertos factores y puede
ser expresado por una formula algebraica” (citado en Los grandes autores en organizacion,
ScHEID, J.C. p.77).

Pero lo importante es que a partir de Taylor se empieza a imponer la idea (aun hoy, de
hecho, no aceptada universalmente) de que el estudio del trabajo y la gestién, la
organizacion, son actividades que no pueden ser abordadas mediante la mera intuicién o
el buen sentido, ni siquiera con el apoyo de una amplia experiencia. Taylor "enfocé toda
forma de trabajo industrial, todo probiema, no como un 'misterio’, pericia que podia
adquirirse sélo mediante afios de usos y habito, sino como una definida estructura légica
de causa y efecto que debia y podia dominarse a lo largo de las lineas seguidas por un
cientifico experimental con un nuevo gas o liquido" (Urwick y Brech, op. cit., p.30)}. "Esto
es, muy simplemente, lo que significa el management cientifico: pensar cientificamente
en vez de seguir la tradicién o la costumbre sobre los procesos implicados en el control de
los grupos sociales que cooperan en la produccién y en la distribucién” (Urwick y Brech,

op. cit., p.11).

Mas no hay que olvidar el lado oscuro del taylorismo, que el propio Taylor puso de
manifiesto, con claridad sorprendente, en unas conferencias en Harvard (la cita se recoge
en el mencionado trabajo de Juan José Castillo):

e "La direccion de obreros consiste esencialmente en la aplicacién de tres ideas elementales:
: en primer lugar, tener delante de ellos un sefiuelo que los haga trepar; en segundo lugar,
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‘hacer restallar el 1atigo sobre ellos y tocarlos de tanto en tanto con el mismo; en tercer

Jugar, trabajar codo con codo con ellos, empujar firmemente en la misma direccién y no
dejar nunca de instruirlos, ayudarlos y guiarlos.

"{ a direccidn actual consiste en una combinacién de los dos primeros de estos eiementos,
en donde la prima se revela méas eficaz que el latigo, si bien éste se usa en muchas
ocasiones. La direccion cientifica, la direccién del futuro consiste en la aplicacién de los
tres elementos a la vez, de los que el latigo, sin embargo, quede relegado fuera de la
vista.”

Las consideraciones generales sobre el taylorismo no han de hacer perder de vista las
aportaciones concretas de Taylor, aunque no todas fueron iguaimente acertadas. La
siguiente relacion se recoge en GEORGE, Jr., p. 89:

Estudios de tiempos, con los instrumentos y métodos para efectuarlos apropiadamente.

Supervisién funcional o dividida y su superioridad sobre la supzrvisién Unica antigua.

La estandarizacién de todas las herramientas e instrumentos utilizados en los oficios y
también las acciones o movimientos de los trabajadores para cada clase de trabajo.

La deseabilidad de un departamento de planificacién.

El principio de excepcion en la administracion.

" El uso de reglas de célculo e instrumentos similares para ahorrar tiempo.

"

Tarjetas de instruccién para los trabajadores.

" La idea de tareas en la administracién, acompafiadas por una alta bonificacién por la
realizacién exitosa de la tarea. '

La tasa diferencial.

Sistemas mnemotécnicos para clasificar productos manufacturados asi como los
instrumentos utilizados en la manufactura.

Un sistema de rutas.

w

Sistemas modernos de costos, etc.”

8.1.1.3 Tayloristas y antitayloristas

La obra de Taylor tuvo un gran impacto y suscité fuertes e importantes polémicas. El
taylorismo ha tenido, desde que existe seguidores, partidarios y detractores y en todas
estas categorias ha habido personas y grupos de las procedencias mas diversas.

Una visién algo simplista es la del taylorismo como instrumento de los empresarios contra
los trabajadores. Pero muchos empresarios, ‘en los inicios del taylorismo, lo rechazaron
porque consideraban que constitufa una visién excesivamente técnica, 0 propia de la
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ingenieria, de la organizacion del trabajo, en la que perdia protagonismo el propio
empresario; esto seguramente es poco-conocido. Mas difusién ha tenido la opinién sobre
el taylorismo de V.l Lenin:

"La vanguardia mas consciente del proletariado de Rusia se ha planteado ya la tarea de
elevar la disciplina del trabajo. Por ejemplo, en el Comité Central del Sindicato de
Metallrgicos y en el Consejo Central de los Sindicatos se ha dado comienzo a la
elaboracién de las medidas y proyectos de decreto correspondientes. Este trabajo debe ser
apoyado e impulsado por todos los medios. Se debe plantear al orden del dia la aplicacion
practica y {a prueba de la remuneracién por el trabajo realizado, la utilizacién de lo mucho
que hay de cientifico y progresivo en el sistema Taylor, la coordinacién del salario con el
balance general de la produccién o con los resultados de la explotacion del transporte
ferroviario, maritimo vy fluvial, etc., etc."”

"En comparacién con las naciones adelantadas, el ruso es un mal trabajador. Y no podia
ser de otro modo bajo el régimen zarista y con la vitalidad de las supervivencias del
sistema feudal. Aprender a trabajar, he aquf la tarea que el Poder soviético debe plantear
en toda su envergadura ante el pueblo. La Ultima palabra del capitalismo en este terreno
- el sistema Taylor -, al igual que todos los progresos del capitalismo, retine en si toda la
refinada ferocidad de la explotaciéh burguesa y muchas valiosisimas conquistas cientificas
concernientes al estudio de los movimientos mecénicos durante el trabajo, la supresién de
movimientos superfiuos y torpes, la elaboracién de los métodos detrabajo mas racionales,
la implantacién de los mejores sistemas de contabilidad y control, etc. La Republica
Soviética debe adoptar, a toda costa, las conquistas méas valiosas de la ciencia y de la
técnica en este dominio. La posibilidad de realizar el socialismo quedard precisamente
determinada por el grado en que logremos combinar el Poder soviético y laforma soviética - -
de administracién con los Gltimos progresos del capitalismo. Hay que organizar en Rusia
el estudio y la ensefianza del sistema Taylor, su experimentacion y adaptacién
sisteméticas. ("El aumento de la productividad del trabajo", en el folleto Las tareas
inmediatas del poder soviético, de 1918, publicado en E/ desarrolio de la industria pesada
y la electrificacion del pais, Progreso s/f)."

Pero no era ésta inicialmente la opinién de los trabajadores. Como decia la publicacién La
Bataille Syndicaliste, de 13 de febrero de 1913, "los patronos esperan reducir el nivel
mental de los trabajadores, que aborrezcan el trabajo y al mismo tiempo privarlos de todo
ideal” (cita contenida en el trabajo ya mencionado de Juan José Castillo). La influencia de
la Unién Soviética en el movimiento obrero en fos afios posteriores a la Revolucion de
Octubre dio lugar a la hegemonia de la interpretacion leninista; habria un aspecto técnico,
positivo, del taylorismo, asumibie en una sociedad socialista y otro negativo, que seria la
utilizacién capitalista de esta técnica. El siguiente pasaje del repetido trabajo de Castillo
ilustra perfectamente la cuestion:

";Qué es la cadena? se pregunta un periédico comunista de las fébricas Citrden hacia
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1925. 'Un perfeccionamiento de los métodos de trabajo. Pero ;cudles serian sus
consecuencias? En régimen obrero permitirfa producir mds en menos tiempo, con menos

o,

fatiga, mientras que en régimen capitalista s6lo supone miseria, paro y baja de salarios’.

"La posicién de los obreros comunistas se expresa con toda claridad en un congreso de
1927 (el de la Federacién Metaltrgica de la CGTU): 'no somos - dice un dirigente -
adversarios del taylorismo, sino de su mal empleo capitalista’. Y continda: 'nuestra
posicién es clara. Decimos: estamos por los principios de la organizacién cientifica del
trabajo, incluido el trabajo en cadena {(...). Intentar frenar los progresos técnicos no seria
verdaderamente revolucionario’, puesto que al capitalismo sucederd el socialismo vy la
organizacién cientifica permitird avanzar més rédpidamente. Oponerse a |a cadena es - dice
- como oponerse a la Huvia: lo racional es combatir la lluvia con un paraguas, puesto que
es inevitable".

Al respecto es también significativa la opinién de Antonio Gramsci sobre el taylorismo, que
se puede sintetizar en el fragmento siguiente, escrito en los afios 30:

"Del mismo modo que se puede andar sin necesidad de pensar en todos los movimientos
necesarios para mover sincrénicamente todas las partes del cuerpo, asi ha ocurrido y
seguira ocurriendo en la industria con la realizacién de los gestos fundamentales del oficio;
se anda automdticamente y, al mismo tiempo, se piensa en lo que se quiera. Los
industriales americanos han entendido perfectamente esta dialéctica implicita en los
nuevos métodos de la industria. Han comprendido que el 'gorila amaestrado’ es una mera
frase, que el obrero, ‘desgraciadamente’, sigue siendo un hombre e incluso que durante
el trabajo piensa mucho més, o por lo menos tiene mucha mayor posibilidad de pensar, una
vez superada fa crisis de adaptacién sin quedar eliminado, y no sélo piensa, sino que,
ademés, el hecho de no tener una satisfaccién inmediata con el trabajo y el comprender
que le quieren reducir a la condicién de gorila amaestrado ie puede llevar precisamente a
un hilo de pensamiento poco conformista. Esa preocupacién existe entre los industriales,
como puede apreciarse por toda una serie de cautelas y de iniciativas ‘educativas’
presentes en los libros de Ford y en la obra de Philip".

Desde luego, algunos autores tayloristas fueron discipulos o colaboradores del propio
Taylor. Este es el caso de Henry L. Gantt (1861-1819), que hizo diversas aportaciones a
los estudios de métodos y tiempos vy a los incentivos, pero cuya memoria permanece sobre
todo por su gréafico o diagrama: el diagrama de Gantt o de barras, uno de los instrumentos
mas utilizados en organizacién.

En otros autores, no puede hablarse propiamente de precedenci'a o subordinacién con
relacion a Taylor, puesto que su aportacidn es relativamente independiente. Este es el caso
de Frank Bunker Gilbreth (1868-1924), personaje mas humano, mds popular y menos
antipatico que Taylor, gracias, entre otras cosas, ala biograffa escrita por dos de los doce
hijos que tuvo en su matrimonio con Lillian Moller Gilbreth, que fue también una
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IS i 1 importante figura en la historia de la Organizacién Industrial. Este libro, Trece por docena
5 (Cheaper by the Dozen), fue objeto de una versién cinematografica que tuvo, en su
" s momento, apreciable éxito. Gilbreth aparece, tanto en el libro como en la pelicula, como
una persona realmente obsesionada por la mejora de métodos, con multipies anécdotas

ie : que ilustran esta preocupacion. Asi, Gilbreth comparo6 el tiempo necesario para abrocharse
- 3 el chaleco si hacia esta operacidn de arriba abajo o de abajo arriba (resulté mejor de abajo
‘a arriba); aplicé también uno de los principios del disefio de métodos (si es posible, ninguna
gl mano ha de permanecer ociosa, ambas han de moverse simultdéneamente vy

a simétricamente) al acto cotidiano de afeitarse, para el cual utilizaba dos brochas y dos
a ; navajas. Pero Gilbreth abandond este procedimiento porque se cortaba y, aunque no diera
e gran importancia al hecho mismo de cortarse, el tiempo que debia destinar a curarse las
e heridas era superior al que ahorraba afeitdndose con su sistema peculiar. Anécdotas
aparte, las aportaciones de Gilbreth a la organizacion industrial fueron numerosas e
. importantes. Lo mas caracteristico es indudablemente el estudio de los movimientos
e elementales. Gilbreth empez6 a trabajar como albafiil y simplificé espectacularmente los
movimientos necesarios para la colocacién de los ladrillos; posteriormente fundd una
empresa constructora, con la que obtuvo ganancias considerables. Gilbreth definié una

5 lista de movimientos elementales o micromovimientos con los que se podia describir
cualquier proceso de trabajo con gran detalle; tales micromovimientos, que ain se utilizan
); con algunas modificaciones, -se denominan justamente therbligs (el apellido Gilbreth,
8 escrito al revés, salvo la transposicién de lat y la h); este esfuerzo analitico llevado a cabo
1S por Gilbreth esta en la base de los sistemas de tiempos predeterminados y también, mas
a . modernamente, de la posibilidad de programar ciertos movimientos de aparatos
© autométicos como los robots.
1a :
% El propio Gilbreth desarrolié diversas técnicas para el estudio del trabajo. Utiliz6
r sisteméaticamente las filmaciones; en su época la iluminacion solia ser insuficiente y las
a peliculas poco sensibles, por lo que unia pequefias bombillas a puntos precisos del cuerpo
S: del trabajador, con lo cual quedaban bien refiejadas en el film las trayectorias de estos
5’ puntos (Gilbreth denominé ciclogréficas a estas peliculas); ademés, afadié un interruptor

intermitente al circuito que apagaba y encendia alternativamente el foco luminoso (con las
peliculas asf obtenidas, que llamé cronociclogréficas, podia determinar la aceleracion del

io movimiento a través de la imagen impresionada). Por otra parte, el accionamiento de las
a camaras era manual y, por lo tanto, no habia una correspondencia precisa entre
re fotogramas e instantes, dificultad que resolvia con un reloj (wink/er o contador de
)S "guifios") que situaba en primer plano de la escena a filmar. Los Gilbreth desarrollaron

diagramas para la descripcién de procesos parecidos a los que se utilizan actualmente,
sistemas precursores de los de valoracién de méritos, etc.

m
50 , Gilbreth, por otra parte, ya fue consciente de que sus técnicas de estudio del trabajo
’s : podian aplicarse con provecho a actividades distintas de las de construccién o
ce : manufactura. Concretamente, emprendié una linea de estudio de movimientos en cirugia

na ‘: que estd en la base de la- amplia aplicacién que tienen las técnicas de organizacion
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industrial en los centros hospitalarios de los Estados Unidos. Aqui viene a propdsito,
nuevamente, una anécdota: aprovechando el hecho de que una de sus hijas tenia que
operarse de las amigdalas y habida cuenta del caracter preventivo y relativamente leve de
esta intervencion, Gilbreth organizé en su propia casa un quiréfano, para que operaran, en
serie, a toda la familia (sélo su mujer y su hija mayor se negarbn a participar en la
ceremonia); el operador cinematogréfico que colaboraba habituaimente con Gilbreth debfa
filmar las escenas y asi io hizo o, mejor dicho, creyé que lo hacia, puesto que,
probablemente impresionado por el carécter cruento de la representacién, al que no estaba
acostumbrado, se olvidd de quitar ia tapa del objetivo, lo que, por supuesto, provocé la
indignacién de Gilbreth y el despido del infortunado operador cinematogréfico. En otro
orden de cosas, cuando Gilbreth se incorporé como oficial del ejército americano, en la |
Guerra Mundial, aplicé sus técnicas al estudio del montaje y desmontaje de armas.

Como ya se ha apuntado, Gilbreth es un autor con personalidad propia, no un simple
seguidor de Taylor: "Vio que mucho de lo que habfa realizado era paralelo a lo que Taylor
habfa hecho, y que el método de Taylor de medir el tiempo de ejecucién de un trabajo le
era desconocido, mientras que su método de estudio de los movimientos como uno de ios
mejores métodos de gufa para el mejor modo de realizar el trabajo, era nuevo para Taylor"
(Urwick y Brech, op. cit., p.121).

En la practica industrial, el taylorismo se imponia y se desarrollaba. Un exponente de ello
es la produccién de automdviles Ford y, singularmente, del modelo T; por primera vez un
automdvil se producia en gran serie, con unos costes unitarios que lo ponian al alcance de
un publico amplio. Las aportaciones de Henry Ford merecerian ciertamente capfitulo aparte,
pero el espacio disponible impide extenderse sobre eilo; de hecho, aunque no con la
frecuencia y amplitud con que se habla de taylorismo, se habla también de fordismo, lo
cual es un exponente de la importancia de Ford como organizador, y no sélo como
empresario. Seguramente, lo mas caracteristico de Henry Ford es la organizacién de la
cadena de montaje mévil, una expresién singular de su genio logistico, hecha posibie entre
otras cosas por la divisién del trabajo en numerosisimas operaciones elementales. A elia
se refiere Ford en el siguiente pasaje de una de sus obras (compérese con el texto de
Adam Smith sobre la produccién de alfileres: en un siglo y medio el proceso de divisién del
trabajo habia dado pasos de gigante):

"{...] hice clasificar todas las operaciones distintas en la fébrica, segln la indole de la
méquina y del trabajo, teniendo en cuenta si la labor fisica era facil, mediana o pesada; si
era un trabajo en seco o en humedo, y en caso de ser en himedo, qué clase de liquido
intervenia. Si era limpio o sucio; si se desempefiaba cerca de una estufa de aire; si se
precisaba el uso de una o ambas manos; si el empleado guardaba posicion derecha o
sentada durante su operacién; si se armaba ruido o el trabajo era silencioso; si era trabajo
de gran precisién; si la luz era artificial o natural; qué nimero de piezas se manejaban por
hora; cudl era el peso del material manejado. Ademaés, los datos exactos sobre el esfuerzo
que requeria el trabajo por parte del operador. La estadistica demostré que entonces se
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contaban en la fabrica 7882 clases distintas de operaciones, entre las cuales 949 estaban
clasificadas como trabajo pesado que requeria hombres sanos y forzudos en perfecto
estado fisico; 3338 clases suponian desarrolio fisico corriente y fuerza normal. Entre el
resto de 3595 clases de trabajo ninguno requeria esfuerzo fisico, de modo que hubiera
podido efectuarlos el hombre mds caco y débil. Realmente, varios de elios los hubieran
desempefiado, a ser preciso, mujeres o nifios algo crecidos. Los trabajos més faciles eran
clasificados, a su vez, para comprobar cudles requerfan el uso completo de las facultades;
comprobdse entonces que 670 trabajos podian confiarse a hombres faltos de ambas
piernas; 237 requerian el uso de una sola pierna; en dos casos se podia prescindir de
ambos brazos; en 715 casos, de un brazo, y en 10 casos, la operacién hubiera podido
corresponder a un ciego.” {(FORD, Henry. M/ vida y mi obra, pp. 135-136).

Durante mucho tiempo el taylorismo constituyé el nicleo esencial de la Organizacién
Industrial. Sin embargo, el estudio del trabajo, especiaimente tal como lo entendia Taylor,
es un aspecto de la organizacion, pero uno entre otros y no siempre, ni mucho menos, el
mas importante.

Algunos autores, no obstante, se movieron en un marco de preocupaciones de mayor
alcance. De ellos, probablemente el mas significativo es el alema&n Walther Rathenau
(1867-1922), para el cual era esencial la planificacion de la industria: "todo el que esté

familiarizado con la industria apreciard ia enorme ventaja que se obtiene de un analisis de

las necesidades, si es posible, para todo el afio. Cuando uno conoce, a intervaios
regulares, la cantidad y cualidad de los carriles, hilado, cadenas, motores, accesorios,
productos quimicos o placas de vidrio que serdn demandadas, es posible redactar
programas de alto alcance para fabricar y distribuir el trabajo, con el resultado de que
todas las fébricas trabajen permanentemente a pleno rendimiento, ia produccion se abarate
enormemente, que no sean necesarios por mas tiempo los grandes almacenes, que el

tréfico disminuya, el trabajo se acelere, el capital y el interés se economicen, y que, en

general, aumente la eficacia. Cada industria en su totalidad puede estimar la magnitud de
la demanda, tanto en el interior como en el extranjero” (The New Economy, citado en
Urwick y Brech). :

En cualquier caso, el taylorismo conoci6, desde sus inicios, una fuerte oposicion en la que
se integraron desde politicos y escritores hasta socidlogos y artistas, pasando por
sindicalistas, etc.

De hecho, esta oposicion era de dos tipos muy distintos. El primero corresponderia a una
discrepancia con los propios objetivos del taylorismo acompafiada de una cierta vision de
la dignidad de la persona humana y su trabajo; se puede decir que se trata de una
oposicién "desde fuera”. La oposicién "desde dentro”, en cambio, comparte en el fondo
los objetivos del taylorismo, pero no estd de acuerdo con el anélisis de Taylor, que
considera excesivamente simplista, ni, por consiguiente, con las soluciones que propone;
formalmente, no obstante, esta oposicion "desde dentro” puede llegar a ser muy dura \%
critica. ’
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Mary Parker Follett (1865?-1933) estudid, desde un punto de vista psicolégico, los temas
del poder, |a autoridad y los conflictos, lo que le llevé a introducir y desarrollar conceptos
como grupo, poder compartido, coordinacién y distribucién de responsabilidades.

George Elton Mayo (1880-1949) llevé a cabo diversos estudios empiricos, con los que
llegd a la conclusién de que las condiciones fisicas en que se realizaba el trabajo tenian
mucha menos importancia que el ambiente o clima social de la empresa.

Uno de sus primeros trabajos tuvo lugar en una fabrica textil de Filadelfia, en una de cuyas

~2secciones se observaba una rotacion del personal muy superior a la registrada en las
otras; Mayo resolvid el problema mediante la introduccion de breves descansos, con fo que
consiguié también un aumento de la produccién; lo cual, después de todo, no parece
especialmente sorprendente.

Pero los experimentos de Mayo mas citados y caracteristicos son los que desarrolié en la
fabrica Hawthorne, de la Western Electric que le condujeron a conclusiones distintas de
las que parecfan deducirse de su actuacién en la fabrica textil de Filadelfia. En un estudio
para determinar el efecto de la iluminacién sobre la produccién (en 1927) observo que ésta
aumentaba, como era de esperar, en el grupo en que se incrementaba la iluminacién, pero
también en el grupo de control en que la iluminacién se mantenia en el nivel de partida;
ademds, la produccién de ambos grupos siguié aumentando aunque la iluminacién en el
primero de ellos se redujo al minimo. De estos resultados surgio la idea de formar un grupo
de seis operarias que fueron sometidas a mejoras diversas en sus condiciones de trabajo
(descansos, reduccién de horario, bebidas, etc.); cada cambio se comentaba con las
afectadas, que siempre daban su acuerdo a la modificacién: la productividad aumentd,
pero siguié aumentando al restablecerse las condiciones de trabajo iniciales.

La explicacién que dio Mayo a estos resultados sorprendentes fue que lo decisivo no eran
las condiciones fisicas en que se desarrollaba el trabajo, sino las buenas relaciones de las
personas integrantes del grupo entre si y con la direccion de la empresa, la participacion,
la cooperacién y el intercambio de ideas. Estudios posteriores sobre poblaciones mas
numerosas parecieron confirmar, entre otras cosas, la importancia de los grupos y de su
estructura informal.

Dejando al margen lo peligrosa que podria ser una mala interpretacion de estas
conclusiones, que llevara a la despreocupacién por las condiciones fisicas del trabajo, lo
que importa destacar aqui es el énfasis de Mayo y sus seguidores en la capacidad social
de un trabajador o conjunto de trabajadores (frente a su capacidad fisica), en la
importancia de las remuneraciones no econémicas, en que la mayor especializaciéon no
siempre es conveniente y en que los individuos no reaccionan aisladamente frente a las
actuaciones de la direccién, sino como miembros de un grupo. A Mayo, en definitiva, se
le considera el fundador de la escuela de relaciones humanas, segun la cual la organizacién
del trabajo deja de ser una cuestién meramente técnica e incorpora elementos psicolégicos
y sociolégicos. :
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Es un universo conceptual radicalmente diverso del de Taylor. No parece que éste y Mayo
se hubieran podido poner de acuerdo facilmente; sus respectivas ideas descansaban en
dos puntos de vista distintos sobre el comportamiento de las personas en el trabajo. |

De hecho, estos puntos de vista corresponden en lineas generales a lo que més tarde
Douglas Mac Gregor (1906-1964) elaboré y denominé teoria Xy teoria Y (y tal popularidad
han alcanzado, relativamente, estos términos que, posteriormente, otro autor, William
Ouchi, ha publicado un libro sobre /a teoria Z, prosiguiendo asi la secuencia alfabética
iniciada por Mac Gregor).

Una formalizacién de ia teoria X puede ser la siguiente:

1.- El hombre comtin siente una aversién innata hacia el trabajo y hace todo por evitarlo;
esta consideracion tiene raices profundas, desde la obligacién de trabajar como
castigo a Adan y Eva hasta la idea contemporénea de que la direccion tiene por
funcidn hacer trabajar a los hombres.

2.- Por lo tanto, hay que obligar, controlar, dirigir y amenazar para hacer trabajar a los
hombres; la aversion es tan fuerte que la promesa de recompensa no basta y hacen
falta entonces amenazas de castigo. Segin D. Mac Gregor, después de los intentos
de postguerra en favor de las relaciones humanas, la crisis de 1957-58 en los Estados
Unidos hizo volver a la mayoria de las empresas a la teoria X.

3.- El hombre comun prefiere ser dirigido , desea evitar las responsabilidades, tiene poca
ambicién, anhela la seguridad ante todo; la mediocridad de las masas, idea que nadie
guiere hacer suya, es, de hecho, una concepcién compartida por muchos directivos.

La teorfa alternativa es la teoria Y:

1.- El esfuerzo en el trabajo es tan natural como el esfuerzo en el juego o el placer del
descanso; el trabajo puede ser una fuente de satisfaccién.

2.- El control externo y la amenaza de castigo no son los (nicos medios para obtener un
trabajo Gtil; el hombre puede dirigirse a si mismo si acepta los objetivos de su trabajo.

3.- La mejor recompensa para obtener la participacién de los empleados es la satisfaccién
de sus necesidades sociales y egoistas.

4.- El hombre comin puede aprender, en condiciones apropiadas, no sélo a aceptar sino
también a buscar las responsabilidades.

5.- Muchos hombres son capaces de efectuar un aporte creativo en una organizacion.

6.- Es raro que todo el potencial intelectual de un hombre comin sea utilizado en el
mundo actual.

Entre los criticos de Taylor citaremos, finalmente, a Georges Friedmann (1902-1977), no
s6lo por su importancia intrinseca sino también por la difusién de su obra en Espafia.
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Friedmann cuestioné la validez de algunas de las ideas bésicas de Taylor. Consideraba,
entre otras cosas, que el conjunto de movimientos éptimo no podia ser el mismo para
todos los operarios, puesto que cada uno tenia caracteristicas especificas, y, en conjunto,
que las ideas de Taylor no descansaban sobre bases sélidas, ni en el orden fisioldgico (por
ejemplo, por el tratamiento excesivamente elemental de la fatiga) ni en el psicol6gico.

8.1.1.3 Bases de las nuevas formas de organizacién del trabajo

Pero la aparicién de alternativas de mayor alcance al taylorismo se hizo esperar bastante.
Se hace referencia aqui a escuelas de disefio de métodos de trabajo que no se basen en
la parcelacién, sino en la integracién de tareas. Para que estas ideas prosperaran se han
debido producir cambios importantes en la tecnologia y en el entorno econémico. Aunque
ésta es una afirmacién excesivamente general y arriesgada, que requeriria muy diversas
investigaciones para sustentarla sélidamente, todo apunta a que la accion sindical ha
tenido efectos importantes en la retribucién y en las condiciones de trabajo pero muy poca
en la organizacién del propio trabajo, que ha seguido, con pocos matices, las pautas
convenientes para la empresa.

Hyacinthe Dubreuil {1883-1971), primero sindicalista y después autor de diversos libros
sobre organizacién del trabajo, consideraba que éste debe satisfacer tres tipos de
necesidades humanas, a saber, las materiales (a través de la remuneracién), las
intelectuales (lo que supone la abolicién de los trabajos aburridos) y las moraies (con un
trabajo responsable y solidario). Dubreuil propugnaba la creacién de equipos auténomos
de trabajo, en una linea compartida por muchos autores que le precedieron y siguieron,
pero con una formulacién quizéd mas radical. Por supuesto, las ideas de autonomia y de
trabajo en equipo son abiertamente antitayloristas; Taylor consideraba que en un equipo
todos se situaban al nivel del individuo menos eficiente, por lo que el trabajo individual
siempre daba mejores resultados que el trabajo en equipo.

Rensis Likert {(1903) propugna asimismo una forma de organizacion por grupos, en
contraposicién a la tradicional, que él denomina hombre-a-hombre (man-to-man). Esta
daltima no permite incluir en una decisién a todas las personas involucradas en la misma,
limita la comunicacién entre.los miembros de la organizacion y tiende a dar soluciones que
responden a puntos de vista parciales; en cambio la organizacién por grupos posibilita unas
relaciones integradas, todos pueden expresarse y aumenta la responsabilizacién. A partir
de una amplia encuesta, Likert definié cuatro tipos de sistemas de gestién; bastara con
indicar las denominaciones de cada uno de estos tipos, puesto que son suficientemente
descriptivas y valorativas:

- Sistema 1 o sistema autoritario explotador

- Sistema 2 o sistema autoritario paternalista
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- Sistema 3 o sistema consultivo

- Sistema 4 o sistema de participacién por grupos.

Como hemos visto, Dubreuil establece una clasificacién y descripcién de las necesidades
del trabajador. De hecho, muchas propuestas sobre formas de organizacién del trabajo se
basan, explicita o implicitamente, en teorfas sobre las necesidades humanas. De éstas, la
mas conocida es indudablemente la de Abraham Maslow (1908-1970), que presenté en
su libro Motivation and peréona/ity; el éxito de esta teoria, denominada también la
"pirdmide de Maslo‘w", se debe tal vez a que es muy sencilla y a que esta de acuerdo con
el sentido comtin; las necesidades de diversos tipos forman estratos o niveles:

- en el primer nivel, de orden fisioldgico: comer, dormir, etc.,

- en el segundo nivel, de proteccién contra los peligros, las amenazas, etc.,

- en el tercer nivel, necesidades sociales de asociacién, de aceptacién por los demaés, de
recibir y de dar, etc.,

- por fin, una vez satisfechas las necesidades de los niveles precedentes, estan las
necesidades egoistas, primeramente de estima de si mismo (confianza, autonomia,
competencia, logros, etc.} y luego de la realizacién de s mismo (consideracién, nivel
social, etc.),

y las necesidades de un nivel no motivan- a las personas si éstas no tienen satisfechas las
necesidades correspondientes a los niveles anteriores.

Desde este punto de vista, es légico que surjan nuevas formas de organizacién y nuevas
teorias sobre las mismas y ‘nuevas reivindicaciones de los trabajadores a medida que se
van cubriendo las necesidades de los diversos niveles. :

Una aportacion especiaimente importante la constituyen las propuestas de Frederick E.
Emery y Eric L. Trist, del Tavistock Institute, los cuales adoptan la que elios mismos
denominan perspectiva sociotécnica.

El ya citado Emery formuié una lista de necesidades més concretas, las que deberian ser
satisfechas durante el trabajo de una persona para que ésta obtuviera un buen equilibrio

psicoldégico:

- necesidad de tener un esquema de trabajo relativamente exigente {pero no en términos
fisicos) con una variedad de tareas minima,

- necesidad de conocer la naturaleza del trabajo efectuado,

- necesidad de aprender durante el trabajo,

- necesidad de poseer un area minima de decisién e iniciativa, .
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- necesidad del reconocimiento social en el seno de la empresa,
- necesidad de ubicar su trabajo en relacién con los objetivos de la empresa,

- necesidad de sentir que su tarea conduce a un futuro deseable, aunque no
necesariamente en términos de promocidn.

Para intentar que el disefio del trabajo cubra estas necesidades, el propio Emery propuso
las siguientes reglas:

- la posicién debe comprender labores diferentes: unir tareas auxiliares (de preparacién,
de mantenimiento, etc.) a las principales y colocar los trabajos absorbentes junto con
otros mas descansados,

- las diversas tareas de un puesto deben constituir una unidad: el obrero comprende
mejor su trabajo y puede demostrar su responsabilidad e iniciativa,

- el ciclo de trabajo debe tener una duracién 6ptima: ni demasiado breve (pues el trabajo
se hace embrutecedor), ni demasiado largo (porque no tiene ritmo),

- debe dejarse una cierta libertad en la fijacién de normas de cantidad y calidad: ios
obreros deben sentir que ejercen influencia sobre sus normas,

- los resultados del trabajo deben ser comunicados a los obreros,

- las tareas deben apelar a las facultades (atencién, habilidad, conocimientos, etc.)
estimadas por la colectividad que es la empresa,

- cuando las tareas no pueden tener las caracteristicas precedentes, es necesario
organizar una rotacién de los puestos y reagruparlos de forma tal que configuren una
actividad de conjunto en la que la contribucién hacia el producto final sea clara,

- que deje una cierta libertad para la fijacién de normas.

Las tareas se pueden integrar horizontalmente (es decir, asignar a un mismo trabajador un
ndmero mayor de elementos de trabajo de la misma naturaleza) o verticalmente (unir
tareas de distinta naturaleza, como planificacién y ejecucion). Es lo que se flama
ampliacién o ensanchamiento (traducciones de enlargement que nos parecen mas
ajustadas que la de alargamiento, utilizada por algunos autores) y enriquecimiento
(enrichment) del trabajo, respectivamente.

Como se deduce del texto de Emery, este autor propugna ambas formas de integracidn.

Frederick Herzberg {1923-) hace énfasis en el enriquecimiento del trabajo a partir de su
anélisis de los 'pares satisfaccion/no satisfaccién e insatisfaccién/no insatisfaccién como
dos ejes relativamente independientes. La satisfaccion estd ligada a los factores intrinsecos
al trabajo (logro, reconocimiento, trabajo en si mismo, posibilidad de promocion,
responsabilidad) y la insatisfaccién a los extrinsecos (retribucién, condiciones de trabajo,
equidad). Es decir, si los factores extrinsecos no son adecuados el trabajador estard
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insatisfecho, pero si estén presentes simplemente pasard a estar no insatisfecho, pero no
alcanzara la satisfaccion; ésta estd ligada a la presencia de los factores intrinsecos. Unas
condiciones de trabajo correctas son relativamente faciles de establecer (y, por
consiguiente, no es dificil obtener la ausencia de insatisfaccién); pero es mas arduo
obtener la satisfaccién: para ello es necesario enriquecer el trabajo, incluyendo tareas mas
complejas y concediendo al trabajador mayor libertad y responsabilidad.

En la préctica de algunas industrias, por otra parte, desde hace méas de dos décadas se ha
experimentado, con éxito en muchos casos, la organizacién basada en grupos auténomos
de trabajo. :

Cuando la empresa sueca Volvo, en 1927, produjo su primer coche, los vehiculos eran
construidos por grupos de 5 a 8 personas; en los afios treinta, siguiendo a Ford, Volvo
implanté la cadena de montaje. Pero més tarde, la empresa recuperd parcialmente su
forma de organizacién inicial, creando grupos de trabajo dotados de cierta autonomia para
determinados trabajos. En las paginas del suplemento Negocios del periédico £/ Pais del
dia 4 de junio de 1989 aparecia una noticia ("Tiempos modernos. Volvo pone en marcha
un sistema de ensamblaje artesanal”) de la que se reproduce a continuacién diversos
fragmentos:

"[...] los directivos de la empresa sueca [...] quieren [...] volver a los tiempos de sus '
fundadores. Para ello han construido una fabrica en Uddevalla (en el suroeste de Suecia)
en la que se va a realizar el ensamblaje de los automéviles modelo 740 & /a vieja usanza.

"Equipos de ocho a diez personas se ocupan de juntar todas las piezas del coche e
manuaimente, como si de un juego de Mecano se tratase.

"Esta planta empez6 a funcionar en agosto del afo pasado y calculan gue para este afio
produciran 10.000 vehiculos para, en 1991, llegar a 40.000 con una plantilla de 1.000
personas de la que un 40% seran mujeres. Sus responsables apuntan que cuando funcione
a pleno rendimiento {(por ahora sélo trabajan tres de sus seis talleres de producto) se ;
conseguiréd abaratar en un 10% el coste de fabricacién de cada automévil. ;

"Detras de esta flamante fabrica hay todo un proceso de creacién que comenz6 en 1974,
cuando se inauguro la planta de Kalmar que ha servido como base para el proyecto de
Uddevalla. Este primer paso consistia en que cada trabajador montaba varios componentes
en el vehiculo en vez de hacerlo de uno en uno. Empezaba el destierro del trabajo en
cadena. Se daba asi la razén a Charles Chaplin cuando ridiculizé esta mecanizacion de ia
labor profesional en su pelicula Tiempos modernos.

"Pero no fueron razones econdmicas las que llevaron a dar este giro en el sistema de
produccién sino razones laborales y sociales.
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"Los propios responsables de Volvo coinciden en afirmar que el absentismo laboral en
Suecia es escandaloso.

"La monotonia del trabajo y la poca realizacién profesional de los trabajadores estan detras
de este absentismo que supera con creces al de otros paises como por ejemplo al
observado en la fabrica que esta firma tiene en Bélgica.l...]”

En este contexto, hay que mencionar también los circulos de calidad, los cuales no son

desde luego directamente una forma de organizaci6n del trabajo pero tienen una incidencia

clara sobre la misma. A través de los circulos de calidad, los propios operarios estudian los

métodos, proponen mejoras y, en definitiva, acaban participando en el disefio del proceso,
lo cual se encuentra en contradiccién manifiesta con las ideas de Taylor. Ademas, los
circulos de calidad forman parte del estilo japonés de direccién de la produccidn (en rigor,

del estilo de algunas empresas japonesas) y de las técnicas correspondientes; una de las

caracteristicas de este estilo, o una de las consideraciones subyacentes, es que lo
importante es el rendimiento del sistema productivo en conjunto y no el de cada uno de
sus componentes (no, por ejemplo, el de cada operario considerado aisladamente). Esta
consideracién parece una perogrullada, pero no debe de ser tan obvia puesto que de hecho
muchas empresas no la tienen en cuenta. Por otra parte, tiene importantes consecuencias;
por ejemplo, la distribucién en planta, el sistema de incentivos si lo hay, etc. se han de
concebir de forma que sea posible y deseable para todos prestarse ayuda mutuamente.

Es I6gico preguntarse por qué surgen estas nuevas formas de organizacién del trabajo. El
cambio podria atribuirse a la presién de los propios trabajadores, pero esto no parece ser
cierto; de hecho, en muchos lugares y épocas el cambio de las formas de organizacidn del
trabajo no ha formado parte de la lista de reivindicaciones efectivamente planteadas por
las organizaciones sindicales; en ocasiones, la reivindicacién se ha impulsado con mucha
fuerza, pero con poco éxito.

Parece, por el contrario, que el cambio se debe, fundamentalmente, a las causas siguientes:

- El aumento del nivel de formacion de los trabajadores, el cual tiene diversas
consecuencias. Por una parte, a un trabajador con una alta calificacién técnica una
organizacién puramente taylorista le resultara, en general, mucho mas dificilmente
soportable que a un trabajador no calificado (lo que se puede relacionar con la piramide
de Maslow v las ideas de Herzberg). Por otra, un trabajador calificado puede aportar mas
ideas interesantes sobre la organizacién del trabajo que otro no calificado. Todo elio
converge en la conveniencia de dar més responsabilidad a los trabajadores, en conjunto,
a medida que aumenta su nivel global de calificacién. No es casualidad que nuevas
formas de organizacién del trabajo hayan surgido o se hayan desarrollado en paises como
Suecia o Japén; pero en cualquier pafs industrializado seré cada vez mas dificil encontrar
trabajadores como el Schmidt que describe Taylor.
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- Los cambios en las tecnologias de produccion, la organizacién de los sistemas
productivos y los mercados (cambios que tienen entre si una compleja relacién imposible
de discutir aqui) que, en definitiva, para lo que ahora interesa, conducen a /a flexibilidad
como caracteristica fundamental. La flexibilidad requiere tecnologia y formas de gestién
apropiadas, pero también, y no en uGltimo lugar, participacién e iniciativa por parte de los
trabajadores; hoy por hoy, y seguramente por mucho tiempo el elemento productivo mas
flexible es la persona (salvo que se trate de alguien parecido al supuesto Schmidt y
dirigido con coriceptos similares a los aplicados en la organizacién de la carga de lingotes
en la Bethiehem Steel).

En relacién al apartado anterior, la propia complejidad de los sisternas productivos, que
puedellegar a hacer inviable la pretensién de que todos los métodos sean disefiados por
una oficina, sin participacion de los propios trabajadores. Ademés, sea o no viable, ello
puede no ser conveniente. Taylor ya observaba que los trabajadores sabian mas que
nadie de su propio trabajo; en el fondo su opcién consistié en desposeerios de este
conocimiento; hoy esto ya no es posible al 100% vy, en consecuencia, el objetivo que se
ha de plantear razonablemente una empresa es cémo aprovechar los conocimientos y la
experiencia cotidiana sobre el proceso productivo de sus propios trabajadores.

- La importancia decreciente del trabajo de ejecucion frente a los de supervision y control.

Por otra parte, se puede pensar que es deseable socialmente que las personas realicen
trabajos més interesantes, mas creativos, que les exijan mayor responsabilidad. En general,
es dificil no adherirse a una afirmacion como ésta, aunque no se puede perder de vista

-que, ahora mismo, ciertos trabajos dificilmente pueden ser interesantes y creativos.

Ademas, puede que haya quien, con razén o sin ella, comparta la opinién del personaje de

Voltaire en Céndido o E/ optimismo: "Trabajemos sin pensar, es la Ginica manera de hacer

soportable la vida". En todo caso, las consideraciones de los parrafos anteriores no se han
planteado, expresamente, en relacién con opciones sociales, politicas o sindicales
concretas; lo que se ha pretendido es sefalar causas por las que la empresa puede estar
interesada, en funciéon de sus propios objetivos, en implantar nuevas formas de
organizacion del trabajo.

Finalmente, dos citas pertinentes en esta discusion:

"En la funcién de mandar frente a la posicién tradicional de un liderazgo centrado en la
responsabilidad de una piramide jerarquizada de hombres con unas tareas determinadas
muy rigidamente por los métodos y en la que el reconocimiento de esta funcion venia
reforzado casi exclusivamente por la jerarquizacion de la estructura piramidal, aparecen las
nuevas tecnologias poniendo en cuestién dicho reconocimiento. Los ejércitos jerarquizados
y disciplinados de hombres con tareas diferenciadas y objetivas en términos tayloristas,
disminuyen y aumentan el peso de una mano de obra mucho més tecnificada, de
competencias menos determinables y més fluidas” (HINOJOSA, José.- "Nuevas tecnologias:
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Transformacién de la estructura del empieo en la empresa", Sociologia del Trabajo |, otofo
de 1987, pp. 121-136).

"Puede parecer paradéjico, pero la nueva forma de trabajar, que en los afios calientes de
la contestacion fue un slogan sindical y un objetivo ideoldgico intraducible a realizaciones
concretas, resultaba en la proyectiva del momento, en virtud de la innovacién tecnoldgica
de los procesos, no sélo posible sino, incluso, conveniente para la administracién més
avanzada, en términos de mayor productividad y de mejor calidad del trabajo, desde el
enfogue de la tecnologia operativa.”

"En resumen, en la investigacién de 1983 aparecia un cambio sustancial en el trabajo de
los operarios de taller, constituido por una extensién cada vez mayor de tareas 'de alto
espacio informal’, es decir tareas cuya ejecucién implicaba espacios de discrecionalidad
del trabajador, mientras que disminufa la actividad rigida predeterminada, prefijada hasta
el detalle de la modalidad de ejecucién" (PARRACONE, Corrado; UBERTO, Franco.- "La
tecnologia en la fébrica de alta automatizacién", Sociologia del Trabajo |, otofio de 1987,
pp. 89-120).

A veces, se da al taylorismo por muerto y sepultado, obsoleta reliquia que deja todo el
campo libre a las nuevas formas de organizacion. Asi, el profesor Josep Riverola decia en
su comunicacién "Presente y futuro del disefio de puestos de trabajo”, en reiacién a las
técnicas de analisis de métodos y tiempos, lo siguiente:

"Estas técnicas estdn cambiando totalmente de enfoque. De técnicas de control estén
pasando a técnicas ergonémicas, o ergobéticas (la ergonomia de los robots).
Desgraciadamente, esto aln no se reconoce asf, y se intenta seguir con la utilizacién de
los métodos y tiempos como herramientas de disefio del trabajo manual, con vistas a su
posterior medicién vy utilizacién para el control.

"Creemos que este uso camina hacia la obsolescencia réapida. La razén es, de nuevo, la
creciente importancia del trabajo mental sobre el fisico y la imposibilidad, por el momento,
de la medicién y organizacién de éste. A medio plazo, las reglas de economia de
movimientos, las reglas de métodos, el inmenso caudal adquirido en afios de acumulacién
de experiencia, tiene una fundamental aplicacién al disefio del puesto de trabajo de las
mAaquinas, no tanto de los hombres" (en Métodos, Tiempos y Movimientos. La Medicién
y Evaluacién del Trabajo. Conferencias y ponencias de las jornadas celebradas los dias 16
y 17 de marzo de 1988, CEAM).

Pero en la misma publicacién se encuentran comunicaciones de otros autores que se
podrian clasificar en una linea de taylorismo entusiasta.

En definitiva, el mayor o menor progreso de nuevas formas de organizacién del trabajo
dependeré de los sectores productivos, con posibles altibajos vinculados a la coyuntura
econémica. En cualquier caso, las técnicas para el estudio y mejora de métodos no sélo
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siguen vigentes, sino que incluso han conocido recientemente un cierto auge o
revitalizacién y, justamente, de la mano de los japoneses; las muy conocidas y celebradas
reducciones de los tiempos de cambio de matrices de prensas {decisivas en la reduccién
de los tamafios de los lotes de fabricacién) se deben fundamentalmente a estudios de
mejora de métodos.

8.1.1.4 Nuevas y viejas formas de organizacién del trabajo

-El disefio y la mejora de métodos han de partir de decisiones previas de tipo general sobre
la division del trabajo en el seno de la .empresa. El modelo tradicional, inserto en la
corriente taylorista, que pasa por Henry Ford y el trabajo en cadena, es el de parcelacion
extrema. Pero, como se ha dicho, la rentabilidad de la aplicacion universal de este enfoque,
ha sido cuestionada desde hace muchos afios y, en este sentido, han sido propuestas y
puestas en préactica otras formas de organizacion, que han recibido la denominacion
comun de nuevas formas de organizacion del trabajo, en las que la parcelacion se intenta
superar, fundamentalmente, por tres vias: la ampliacion, el enriguecimiento y los grupos,
a las que cabe afadir la rotacién de puestos.

Esta (ltima, concebida como, el ejercicio sucesivo y ciclico, en periodos de duracién dada,
de diversas funciones ofrece generalmente escaso interés, tanto para las empresas como
para los trabajadores (salvo, a veces, en cuanto a la higiene industrial). No necesariamente
es enriqguecedora Yy supone unos costes de adaptacién. De todos modos, estas
afirmaciones requieren algin matiz.

Por una parte, la polivalencia puede considerarse en cierto modo una evolucién natural de
la rotacién de puestos; no se trata entonces de que el trabajador cambie de funcién a i
fecha fija sino de que sea capaz de ejecutar un conjunto de funciones relativamente amplio
y aplique estas capacidades a medida que las circunstancias lo exijan. Esto puede
satisfacer al trabajador, pero le exige més formacion, experiencia y esfuerzo, por los que,
I6gicamente, puede reclamar una mayor retribucion; para la empresa es tanto més
interesante cuanto mas importante sea para ella la flexibilidad.

Por otra, es sabido que algunas empresas japonesas practican la rotacién de puestos de
trabajo con sus ejecutivos gue, a diferencia de lo que suele ocurrir en nuestro contexto,
no son hombres (0 mujeres) de ventas, de produccién, etc. sino, fundamentalmente, :
hombres de la empresa A o de la empresa B, o del grupo C: para conocerlas en todos sus i;
aspectos, algunos ejecutivos, especialmente aquéllos con mayores perspectivas de acceder :
a puestos de direccién general, ejercen sucesivamente las funciones mas importantes. Se

trata de que el ejecutivo adquiera la cultura de la empresa o del grupo y no la de tal o cual

fabrica, departamento o seccion. Pero esta préctica no es exciusiva de las empresas

japonesas y se aplica también en empresas occidentales.

La ampliacién del trabajo (o extensién horizontal) consiste en que un mismo trabajador
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haga més operaciones del mismo tipo que las que tenia a su cargo anteriormente. El
enriquecimiento, en cambio, es una extensién vertical: el trabajador une a las tareas de
ejecucion, por ejemplo, tareas de inspeccion o planificacién. En el trabajo en grupos, parte
de la responsabilidad de la organizacién del trabajo corresponde al grupo que, por tanto,
tiene cierta libertad para distribuir las tareas entre sus miembros, para suplir las bajas, etc.

De hecho, al discutir las bases de las nuevas formas de organizacién del trabajo se ha
descrito ya en parte su contenido, por lo que no es necesario extenderse mucho més sobre
él. El titulo de este apartado (nuevas y viejas formas de organizacién del trabajo) quiere
expresar que ni las nuevas formas son ya tan nuevas, ni las viejas han desaparecido y que
durante mucho tiempo coexistirdn unas y otras, incluso en el seno de una misma empresa
o unidad productiva. Como se ha indicado anteriormente, la implantacién de los métodos
de gestién considerados més innovadores va unida con frecuencia a la utilizacién de
técnicas clasicas. Con todo, el taylorismo tiende a perder terreno en la manufactura, pero
avanza en los servicios a medida que éstos se industrializan (véase si no el siguiente
fragmento de Le syndrome de /'opéra, de Maryvonne de Saint Pulgent: "La épera es un
tipo de espectéculo que no admite la tay/orizacién del trabajo artistico porque no puede
ni aumentar las cadencias ni reducir el nimero de ejecutantes sin reducir la calidad del
producto. En definitiva, el especticulo en vivo es, desde un punto de vista econémico,
algo arcaico. Es un dinosaurio en pleno siglo XX"; asi pues, parece que.las viejas ideas de
Taylor ganan posiciones en la gestién de la 6pera, por ejemplo, y que algunos sectores se
encuentran, desde el punto.de vista de su gestién, en una situacién pre-taylorista).

Por supuesto, las nuevas formas de organizacién del trabajo no sélo tienen partidarios; sus
detractores, mas o menos beligerantes, son numerosos y significativos. Asf, el capitulo
correspondiente a la organizacién y disefio de tareas del AHandbook of Industrial
Engineering (posibiemente el manual sobre Organizacién Industrial de mayor difusién en
los Estados Unidos) expresa numerosas reticencias: "un trabajador satisfecho puede ser
s6lo un trabajador satisfecho, pero no més motivado para producir’, "aunque los
partidarios del enriquecimiento del trabajo plantean que los trabajadores preferirian trabajos
enriquecidos a otros menos exigentes, la experiencia no apoya esta afirmacién”; "Edwin
A. Locke et al. descubrieron que el dinero es un factor de motivacién més poderoso de lo
que se cree generalmente: 'nuestros hallazgos pueden sorprender o incluso impactar a
muchos cientificos sociales. En las tltimas décadas, el sesgo ideolégico ha conducido a
muchos de ellos a negar la eficacia del dinero como factor de motivacién y a poner énfasis
en la eficacia de la participacidn. Los resultados de la investigacién hasta ahora indican
que el punto de vista opuesto podria estar més ajustado’"; "los trabajadores no han
confirmado las opiniones de los cientificos del comportamiento sobre satisfaccion/
insatisfaccién y motivacién. La sencilla prueba es que ningln sindicato en este pais ha
solicitado nunca que la direccién reestructurara los puestos de trabajo o la forma de
realizacién de las tareas ni jamdés otras cuestiones incluidas bajo la amplia sombrilla del
enriguecimiento de trabajo”. Estos fragmentos son sin duda suficientes para reflejar el
tratamiento de las cuestiones referidas en la obra citada; no se va a discutir aqui su
contenido, pero no parece ocioso recordar, al respecto, las grandes dificultades con que
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se enfrenta, desde un tiempo a esta parte, la industria americana, debidas en buena
medida a la temible competencia japonesa: dilucidar hasta qué punto ello se debe a una
concepcion excesivamente tradicional del disefio del trabajo y de ia responsabilidad de los
trabajadores en la producciéon y en la calidad es seguramente un tema digno de

consideracién y debate. -

Pero volvamos a las nuevas formas y al método cartesiano. ;Qué aspectos han de ser
objeto de consideracién en un redisefio del trabajo? Wild y Birchall (citados en P. Hall
Estructuracion de los puestos de trabajo, en CASTILLO, J.-J. ed., Las nuevas formas de
organizacién del trabajo) han establecido unas listas que, por su interés, se reproducen en
las figuras 8.1.7.4.1 a 8.1.1.4.4, que corresponden, respectivamente, a los cuatro grupos

siguientes:

- Contenido del trabajo

- Método de trabajo y organizacion

- Oportunidades del puesto de trabajo

- Condiciones/relaciones sociales de trabajo.

El propio Hall, en el mismo trabajo, incluye una extensa relacién de empresas que han
llevado a cabo reestructuraciones importantes enel disefio del trabajo y un cierto andlisis

de estas experiencias.

ASPECTOS RELACIONADOS CON EL CONTENIDO DEL TRABAJO

- Integridad

- Relacién obvia entre las tareas

- Adicion de tareas nuevas y maés dificiles

- Aumento de la variedad de tareas

- Utilizacién de las destrezas y aptitudes apreciadas por los trabajadores

- Inclusioén de tareas auxiliares y preparatorias

- El ejecutor inspecciona su propio trabajo

- El montador repara las piezas defectuosas

- El operario monta las méaquinas

- El operario es responsabie de la limpieza de la zona de trabajo

- El operario es responsable del mantenimiento

- Se percibe la contribuciéin a la utilidad del producto

- El contenido del trabajo hace que el puesto de trabajo sea significativo y digno de
consideracién

Fig. 8.1.1.4.1
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ASPECTOS RELACIONADOS CON LOS METODOS DE TRABAJO Y ORGANIZACION

- Se da al trabajador una serie de métodos a elegir

- El trabajador elige

- El operario planifica su propio trabajo

- El operario organiza su propio trabajo

- Autorregulacion

- El trabajador es responsable de controlar su propio trabajo

- El operario se fija sus propias metas dé rendimiento

- La maquina no marca el ritmo de trabajo

- Hay submetas para medir la ejecucién

- El individuo es responsabie de su propio trabajo

- Responsabilidad del puesto de trabajo (en general)

- Autonomia del trabajador '

- El operario interviene en la resolucién de problemas

- Los trabajadores participan en el disefioc y mejora de su puesto de trabajo
- Los trabajadores intervienen en la toma de decisiones relativas al trabajo
- Los trabajadores son informados sobre su rendimiento a intervalos regulares

Fig. 8.1.1.4.2

ASPECTOS RELACIONADOS CON LAS OPORTUNIDADES DEL PUESTO DE TRABAJO

- Se ofrece mas formacion que la minima exigida

- El trabajador puede aprender cosas nuevas sobre el proceso

- Hay perspectivas de promocidn para el trabajador

- La asignacién de tareas especificas o especializadas permite al trabajador adquirir
pericia ’ '

- Aumenta la exigencia para el trabajador

Fig. 8.1.1.4.3

ASPECTOS RELACIONADOS CON LAS CONDICIONES SOCIALES

- Se permite o no la conversacion
- Se facilitan los movimientos de los trabajadores dentro de la fabrica

Fig. 8.1.1.4.4
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Como es légico, todo cambio en la organizacién del trabajo tiene repercusiones de diverso
signo en los costes. Hopwood, en su trabajo "La evaluacién del interés econémico de las
nuevas formas de organizacién del trabajo” (incluido también en Las nuevas formas de
organizacién del trabajo), ha establecido una relacion al respecto que se resume en la
figura 8.1.1.4.5.

ASPECTOS QUE REPERCUTEN EN EL COSTE

- Edificios

- Superficie

- Utillaje

- Existencias

- Formacion

- Consultas

- Productividad

- Salarios

- Personal de ejecucion
- Mandos intermedios
- Absentismo y rotacién
- Calidad

- Ahorro de materias

Fig. 8.1.1.4.5

La decisién sobre el tipo de organizacion del trabajo estd muy condicionada por las
caracteristicas del personal, las cuales pueden ser en buena parte resultado de una
decisién distinta {por ejemplo, la localizacién de la empresa en una u otra zona geogréfica)
o pueden formar parte de la concepcién del propio sistema productivo (por ejemplo, ciertas
empresas de distribucién de cosméticos o de productos domésticos se basan en la
disponibilidad de un personal a tiempo parcial, como pueden ser amas de casa que desean
obtener unos ingresos complementarios para la economia familiar; en estos casos, la
decision sobre el tipo de personal a contratar forma parte esencial del disefio del propio
sistema productivo).

En la eleccién de un cierto tipo de organizacién dei trabajo, una parte. de la decisién
obedece a razones técnicas que lievan a conclusiones inequivocas; otra, ha de responder
sin duda a las opciones globales de la empresa relativas a su futuro, a su estrategia, que
incluyen el otorgar una mayor o menor importancia a la flexibilidad y a la calidad.
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Por supuesto, la eleccién de un tipo de organizacién del trabajo no es independiente de las
otras decisiones que configuran el disefio del sistema productivo, tales como las -de
localizacién o de distribucién en planta.

Al respecto son ilustrativos lo siguientes textos sobre el toyotismo, extraidos de una
revista publicada por un sindicato espafiol, en 1991:

"El toyotismo, que trata de comprometer a los trabajadores en la calidad, la mejora y los
incrementos de productividad, se presenta como el claro sucesor del fordismo(taylorismo)
en que cada trabajador se limita a cumplir las tareas preestablecidas”.

"Principales caracteristicas del "toyotismo’:

1.- Flexibilidad completa de la produccién. Adaptacién diaria al mercado. Variacion de
tipos y modelos con series de produccidn cortas. '

2.- Sistema Just-in-time de abastecimiento (justo a tiempo). Stocks cero y calidad
garantizada. Eliminacién de todos los defectos para que la produccién pueda
continuar.

3.- Flexibilidad de la mano de obra mediante el trabajo en equipo. El equipo asume los
objetivos de produccién, controla la calidad, realiza el mantenimiento, las pequefas
reparaciones y asume Jlas tareas de personal (permisos, absentismo, vacaciones,
horas extras, premios, etc.).

4.- Polivalencia y rotacién de ios componentes del equipo. Eliminacién de las categorfas
y jerarquias en el grupo, salvo el supervisor o lider, normaimente nombrado por la
direccion.

5.- Incremento constante de la intensidad del trabajo, expropiando los mérgenes aun
existentes, intensificando hasta el limite los tiempos. ‘Management by stress’.
Negacion de los sistemas cientificos de medicién, MTM, Bedaux, etc.

6.- Expropiacién de las ideas, la creatividad y la inteligencia de los trabajadores mediante
las reuniones de equipo y/o el circulo de calidad.

7.~ Canales directos de interlocucién trabajador-empresa a través del lider o jefe de
equipo tanto para los temas laborales como para los sociales y personales.

Desde luego, las cuestiones relacionadas con el estudio del trabajo presentan generalmente
una gran complejidad, puesto que implican directamente a personas. En las péginas
precedentes se ha pretendido aportar elementos para la reflexién méas que formular
conclusiones, a las que el lector deberia llegar por su cuenta y riesgo. No obstante, nos
parece oportuno terminar este apartado con algunas citas de un documento muy reciente
{(por supuesto, en el momento de uitimar este texto), Cambiar el trabajo, comunicacién de
Martine Aubry, ministra francesa de Trabajo, Empleo y Formacién Profesional, al Consejo
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de Ministros del 27 de noviembre de 1991:

" [...]la organizacion del trabajo, tanto en la industria como en los servicios (banca y
seguros) como en la administracién, todavia se inspira ampliamente en un modelo post-
taylorista:

- separacién entre las tareas de ejecucion y las tareas de concepcion

- organizacién de las tareas de.ejecucion de una forma parcelada y repetitiva
- jerarguia pesada

- falta de autonomia de los asalariados

- centralizacion de las decisiones.

" Esta organizacién habia sido pensada para una produccion en masa, de productos de
gran consumo. Presentaba ya disfunciones. No responde a las demandas diversificadas y
de calidad de los clientes de hoy.

calificados, o incluso a veces analfabetos? ;Como mejorar la calidad y reducir los rechazos
con asalariados.que realicen tareas que no requieren ni calificacion ni autonomia? ;Cémo
movilizar colectivamente a los asalariados para resolver problemas cuando estén
confinados en tareas parcelizadas y individualizadas?

" El verdadero debate es éste: nuestra competitividad pasa por una valoracion de las
capacidades de los asalariados.

" [Por otra parte,] qué esperan hoy los asalariados?
" [...] en primer lugar un trabajo realizado en condiciones que no perjudiquen su salud.

" Los asalariados desean también un estatuto correcto y remuneraciones justas y
adaptadas a su calificacion.

" Se puede-afiadir que su esperanza y principalmente la de las nuevas generaciones mejor
formadas, es gozar, cada vez méds, de mayor autonomia y responsabilidad.”

Como se ve, pues, muchas de las reflexiones desarroliadas por teéricos y précticos del

estudio del trabajo son ya objeto de debate en el seno de los gobiernos de paises
industrializados. Es un hecho satisfactorio y esperanzador.

8.1.2 Descripcion, disefio y mejora de métodos

Una vez establecido el enfoque adecuado para la organizacién del trabajo en el sistema
productivo de que se trate, el disefio y la mejora de métodos requieren instrumentos para
describirlos. En el fondo, lo que se necesita son lenguajes (que pueden ser de tipo grafico),
més adecuados gque el lenguaje corriente, que muchas veces conduce a descripciones muy
extensas y, pese a ello, poco precisas. La descripcién es necesaria para transmitir la

" [...] ;c6mo se puede dominar inversiones cada vez mas sofisticadas con asalariados no -

"
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informacién a otras personas y también, como se discutir4 més adelante, como paso
previo a una posible mejora.

8.1.2.1 Descripcion de métodos

En general, para hacer esta descripcion, con diversos niveles de detalle, se recurre a varios
tipos de gréficos, que admiten muchas variantes, incluso en su denominacién, y
adaptaciones a las peculiaridades de cada usuario, siempre que se mantengan las
caracteristicas esenciales. Tales diagramas, algunos de los cuales fueron introducidos por
Gilbreth, se desarrollaron inicialmente en relacion a trabajos de taller pero posteriormente
han sido adaptados a la representacidn de trabajos de oficina, para lo cual ha bastado con
definir algunos simbolos adicionales correspondientes a actividades especificas de este tipo
de trabajos.

las figuras 8.1.2.17.7 a 8.1.2. 1.7 presentan diversos tipos de gréficos para la descripcién
de métodos. No se incluye aqui los que ya fueron comentados en el capitulo 6
(DISTRIBUCION EN PLANTA) que, como se vio alli, son de gran utilidad para describir el
contenido de los procesos y también su relacién con el espacio.

Las figuras 8.7.2.17.1 a 8.1.2.1.3 son ejemplos de diagramas de actividades simulténeas
o de actividades mdultiples, que permiten una representacién sintética y conjunta de las
actividades correspondientes a diversos elementos productivos (personas, méaquinas, etc.)
a lo largo del tiempo. Estos diagramas incluyen una escala de tiempos y mediante un
simbolo (como una barra llena o vacia) se indica, para cada elemento, los intervalos de
actividad y de inactividad, junto con breves textos descriptivos de los elementos de
trabajo. Segln cudles sean los elementos involucrados el diagrama puede recibir
denominaciones particulares como diagrama hombre-mdquina. El estudio de estos
diagramas puede conducir a una programacion més adecuada de los elementos, que
reduzca tiempos muertos o que permita eliminar operaciones superfluas, tal como ilustran
las figuras 8.1.2.1.1 y 8.1.2.1.2.

El diagrama bimanual (figuras 8.1.2.1.4 y 8.1.2.1.5) es, en cierto modo, un diagrama de
actividades simuitédneas en el que los elementos productivos son las dos manos del
operario, salvo que no incluye una cuantificacién del tiempo; las actividades de la mano
izquierda y de la mano derecha que aparecen en una misma linea del diagrama se realizan
simultdneamente.

El simograma (figura 8.1.2.1.6) resulta de incorporar al ‘diagrama bimanual la
cuantificacién del tiempo, con lo que, en definitiva es un diagrama de actividades
simultaneas que se refiere a la mano. izquierda y a la mano derecha. La figura citada es un
simograma en que los elementos de trabajo son therbligs y el tiempo se mide en guirios
(una vez més, aparecen los conceptos creados por Gilbreth).




1.8 Diserio de sistemas productivos: Estudio del trabajo 49

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES

DIAGRAMA num. 8 HOJA num. 7 R E S U M E N
PRODUCTO: ACTUAL| PROPUESTO | ECONOMIA
Pieza de fundicién 8. 239 ITEMPO DEL CICLO Kminutos)
PLANO nom. 8. 239/1 Operano 2.0

PROCESQ: . Msquina 2.0
Fresado segunds cara ) TIEMPO DE TRABAJO

QOpetano 1.2

Maguina 0.8
MAQUINA(S): VELOCIDAD  AVANCE [TIEMPO INACTIVO
Fresadora vertical 80 38 Operano 0.8
Cincinnati num. 4 rlmin. em/min. Maquina 7.2

UTILIZACION
OPERARIO: FICHA num, 1234 Opsrario 60%
COMPUESTO POR: FECHA: Maquina 40%
'{rllsiruic?s) OPERARIO MAQUINA Irlv\Eirh\nuFl'oos)
Saca pieza terminads

0.2 Limpia con aire comprimido 0.2

Calibra profundidad en piaca

o
’S
o
»

= Desbasts borde con lima . Inactiva

:0.6 Limpis con sire comprimido 0.6
— Coloca en caja piezas acabadas

[—o,g fecoge ot piexs 0.8
— Limpis ia mé con aire primidi

—1.0 1.0
— Coloce pisza en soporte

[=1.o Poneen marcha ia miquina y el autosvance 1.2
14 14
— ; Trabajando

- Inactivo Fresado segunda cara

—1.6 1.6
= 8 1.8
=20 2,0

I
Ind
(Y
~
()

TT1
N
£
N
[y

|

n
o
N
o

oo oot o e e e oo e o g

— 2.8 2.8

3,0 3.0

—3.2 3.2

o

— 3.4 3.4

£-3.6 3.6
3.8 3.8

Fig. 8.1.2.1.1 Los diagramas de actividades simultdneas o de actividades multiples
permiten representar conjuntamente los ciclos correspondientes a elementos productivos
diversos que han de actuar de forma coordinada. La dimension vertical corresponde a un
eje de tiempos, por lo cual el diagrama da informacion sobre el tiempo correspondiente a
cada elemento de trabajo. El diagrama de esta figura, concretamente, se denomina
hombre-méquina. Fuente: 0.1.T.- "Introduccién al estudio del trabajo.”
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DIAGRAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES

DIAGRAMA num. 9 HOJA num. 7 R € S u M E N
PRODUCTO: ACTUAL| PROPUESTO | ECONOMIA
Pieza de fundicién B. 239 TIEMPO DEL CICLO
PLANO nam. 8. 239/1 Hombre 2.0 1.36 0.64
PROCESO: Méquina 2.0 1.36 0.64
Fresado segunda cars TIEMPO DE TRABAJO
Hombre 1.2 1.12 0,08
Maquina 0.8 0.8 —
MAQUINA(S): VELOCIDAD AVANCE | TIEMPO INACTIVO
Frasadora vertical 80 38 Hombre 0.8 0.24 0,56
Cincinnati nim. 4 rimin. emimin. [ quina 1.2 0.56 0,64
UTILIZACION Majora
OPERARIO: FICHA num. 1234 Hombxe 60% 83% 23%
COMPUESTO POR: FECHA: Maéquina 40% 59% 19%
TIEMPO OPERARIO MAQUINA TIEMPO
(minutos) (minutos)
- —
— Sace pieza terminads =
— 0.2 0,2 —
e Limpia con aire primid —
— Coloca otra pieza en soporte; l Inactive —
0.4 pone en marcha /a maquins y el autosvance | 0.4 —
— { pu
F=0.6 0.6
— Desbarba borde con lima: =
0.8 limpia con aire comprimide 0 8:
— Calibra profundidad en placa =
F— 1.0 Coloca piezs en cajén piezas acabadas; Trabajando 1,0
f— recoge otra pieza y la depasua cerca de Fresado segunda cara =
— méquina pom
1.2 1.2
— Inactivo -
—1.4 1.4 —
— 1.6 1.6 =
—
—-— =
—1.8 1,8
20 2.0
— 2.2 2.2
— 2.4 2.4 5
— -
— 2.6 2,6
[— —
— 238 2.8
— 3.0 3,0
[— 3.2 kY e
— 3.4 3.4 —
[— 36 3,6 —
— i -
3.8 3,8 3

Fig. 8.1.2.1.2 Este diagrama hombre-méquina describe un método mejorado para realizar
el mismo trabajo a que corresponde el diagrama de la figura 8.1.2.17.1. Fuente: O.1.T.-
"Introduccién al estudio del trabajo."
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DIAGRAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES
DIAGRAMA num. 710 - HOJA nom. 7 1) MAQUINA(S): PORCENTAJE DE UTILIZACION
PAOPEEFE/MATERIAL 2) MANO DE OBRA: IACTUALPROPUESTO|MEJORA
Huesos de todas clases 1) Trituradora 68
Vagoneta 86
OPERACION: Cargar y ransportar huesos en
vagonets (250 ky) desde depdsito hasta 2) Cargadores 2| 475
trituradors . Operarias de Ia
METODO: ACTUAL/PRSBRLESTS vagoneta -47.5
LUGAR: Patio de la ldbrica *Operarios de la " o
COMPUESTO POR: FECHA trituradora vjestuthado
TIEMPO OPERARIOS EMPO
(min.) TRITURADORA | VAGONETA DE VAGONETA CARGADORES (min.)
= HZ.T X =
= 9.7 3
- 7,0 7.0 =
= 10 | 14,0 103
= 40 7.0 7.0 =
C 20 10,0 7.0 7.0 207}
— 14,0 3
= | 425 7.0 7.0 =
— 30 30—
= 9.5 ' =
- 180 7.0 7.0 =
— 40
= 40 | |4.0 7.0 o 0:
- 10.25 7.0 7.0 =
- 50 14.0 50 —
= |3.75 0 7.0 =
=1 60
- 8.75 7.0 7.0 3
= 14.0 -
- 4,0 =
—70 7.0 17.0 70 =
= 4.0 =
- - 7.0 7.0 —
-t Cambiar 14,0 =
l-ag  corres rots —w- {10.0 80
= 5.0 3
12,5 —
— Inactividad, por ng l ]
e haber sido vaciada | |5 [5‘5 9033
.0
-y 16.5 o
- v 0 =
— 7.0 —]
- 14,0 l pm
—100 100 -
- 4.0 7.0 7.0 - =
o =
=110 10.0 14.0 7.0 lm 110
- =
— .0 5,0 =
= 117.5mn. [ 375 > =
120 120

Fig. 8.1.2.1.3 En este diagrama de actividades simulténeas aparece un mayor numero de
elementos productivos. Fuente: O.1.T.- "Introduccién al estudio del trabajo.”
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DIAGRAMA BIMANUAL
DIAGRAMA ndm.7 HOJA nom. 7 DISPOSICION DEL LUGAR DE TRABAJO
DIBUJO Y PIEZA: Tubo de vidrio de 3 mm
dizm. y 1 m long. METODO ORIGINAL

OPERACION: Cartar trozos de 1.5 cm 07777777 /7 '

& : V
LUGAR: Talleres generales / f’ //////% “ETPLANTILLA
QPERARIO:
COMPUESTO POR: FECHA: TUBO DE VIDRIO

POSICION PARA MARCAR
DESCRIPCION
MANO 1ZQUIERDA ©)] V|O|®|D}Vv| DESCRIPCION MANO DERECHA
Sostiene tubo o Recoge /ima
Hasta plantilla = | Sostiene lima
Mete tubo en plantilla [d ] Lleva lima hasta tubo
Empuja hasta fondo [ b | Sostiene lima
Sostizne tubo : e | e Muesca tubo con lima
Retira un poco tubo ] 17 | Sostiene /ima
Hace girar tubo 120°/180° I/ | Sostiene lima
Empuja hasta fondo N Acerca lima a tubo
Sostiene tubo — Muesca tubo
Retira tubo ] Pone lima en mesa
Pasa tubo a /a der. P Va hasta tubo
Dobla tubo para partirlo 7] Dobla tubo
Sostiene tubo b | 4 Suelta trozo cortado
Corre a otra parte de tubo o1 Va hasta lima
RESUMEN
METODO ACTUAL PROPUESTO
12Q. DER. 1ZQ. DER.

Operaciones - 5
Transportes 2 5
Esperas - —
Sostenim. 4 4
Inspecciones - -
Totales 14 74

Fig. 8.1.2.1.4.- Diagrama bimanual. Corresponde a un estudio muy detallado del trabajo,
que se ha de basar en una lista de movimientos elementales del tipo de los therblighs,
definidos por Gilbreth. Es parecido a un diagrama de actividades simultdneas en que los
elementos productivos son la mano izquierda y la mano derecha, pero no se cuantifica el
tiempo. Las actividades correspondientes a una misma linea horizontal son simulténeas.

Fuente: 0.1.T.- "Introduccién al estudio del trabajo.”




1.8 Diserio de sistemas productivos: Estudio del trabajo 53

DIAGRAMA BIMANUAL
DIAGRAMA num.2 HOJA nam. 7 DISPOSICION DEL LUGAR DE TRABAJO
DIBUJO Y PIEZA: Tubo de vidrio de 3 mm METODO PROPUESTO
diam.y 1 m long. Q’
OPERACION: Cortar trozos de 1.5 cm Fzza N
d y N
= TOPE
LUGAR: Talleres generales 1 @ \ &
OPERARIO: - POSICION PARA
COMPUESTO POR: FECHA: TUBO DE VIDRIO \ MUESCAR
PLANTILLA
DESCRIPCION
MANO IZQUIERDA Ojo|Djv]O|2|D |V |DESCRIPCION MANO DERECHA
Mete tubo hasta tope N 1. |Sostiene lima
Hace girar tubo o - Muesca tubo con /ima
Sostiene tubo ~ 14 Golpea tubo con lima:
trozo cae en caja
i
i1
1
Iv
RESUMEN :
ACTUAL PROPUESTO ) 1
METODO 1ZQ. DER. 1ZQ. DER. .
Operaciones 8 - 5 2 2 :
Transportes 2 5 - - :
Esperas - — — —
Sostenim. 4 4 7 7
Inspecciones - - — -
Totales 14 14 3 3

Fig. 8.1.2.1.5 Diagrama bimanual que describe un método mejorado para la realizacion de/
trabajo correspondiente & la figura 8.1.2.1.4. Fuente: 0.1.T.- "Introduccién al estudio del

trabajo."”
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SIMOGRAMA
NUM.Y NOMBRE DEL DIBUJOQ: 27. Tapdn cuentagotas

PELICULA NUM A -6-CC

DIAGRAMA NUM 42

- /

OPERACION: Montaje HOJA NUM. 7
OP. NUM. DT 27 A COMPUESTO POR
OPERARIO: FECHA:
T
8s¢ €lo o132
g 3 5 DESCRIPCION o % TIEMPO 92* I DESCRIPCION
ZE20 MANO IZQUIERDA | EN GUINOS ol I MANO DERECHA
> 0O w . I - - X
= 00 = -
0
120 Lieva pieza terminads a cajon TL
2 20 | TE Alcanza goma
130 uo
Alcanzs taps baqueiita TE | 16 2
1
40 10 | G Ase goms
150 Ase tapa baquelite G 8
12 |TL Lieva goma a zona de trabajo
Lieva a zona de trabajo TL | 4
P2 40
160
8 | P f
Sostiene pars montar w |18 Coioca frente a tapon baqueiits
170 6 | U
Presenta 8 mano derecha — 2TAL Sueits goms p—
pars asir ia goma P2 &0 4 TE Alcanzs punta de Ia goma
180 Sosuene ante mano derecha 20T6 Tapon punta 0e /8 GOME emmmemd
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Fig. 8.1.2.1.6 Simograma. La denominacion procede de las palabras Slmultaneous MOtion.
De hecho es un diagrama bimanual que incorpora la cuantificacion del tiempo o, lo que
es lo mismo, un diagrama de actividades simultdneas de la mano izquierda y de la derecha.
Fuente: O.1.T.- "Introduccién al estudio del trabajo."
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Obsérvese que:

- algunas de las figuras comentadas ilustran no sélo la descripcion de métodos sino
también la mejora de los mismos,

- salvo el diagrama bimanual, todas las figuras incluyen tiempos, para cuya determinacién
debe recurrirse a las técnicas que son objeto del capitulo 9,

- los diagramas bimanuales y los simogramas (y, en menor medida, a veces, los diagramas
de actividades simulténeas) corresponden a una descripcién muy detallada del método,
que implica un estudio relativamente largo y costoso; en cada caso se debe valorar hasta
gué detalle es conveniente llegar, teniendo en cuenta, por una parte, el coste del estudio
y, por otra, las mejoras que pueden derivarse del mismo o la necesidad de una
descripcion muy detallada para que el método se apliqgue homogéneamente, sin
desviaciones, ni siquiera en los movimientos de las manos; en general, en el estudio y
descripciéon de métodos conviene actuar de forma jerdrquica, pasando de lo méas global
al detalle, por escalones sucesivos, deteniendo el anélisis cuando se juzgue conveniente.

Como se ha apuntado anteriormente, aunque los instrumentos descritos surgieron y se

desarrollaron en la industria manufacturera nada impide su aplicacién a trabajos de otro

tipo (servicios en general y trabajos administrativos en particular) y de hecho asf se viene ,
haciendo desde hace mucho tiempo. Los procedimientos administrativos son importantes
en todos los sectores, pero en algunos servicios constituyen el componente fundamental ¥
de la actividad productiva; por consiguiente, han sido objeto de estudio y mejora en
determinados sectores y paises desde hace décadas (se publicaron libros sobre el tema, i
en una linea taylorista, en las primeras del siglo), aunque también es cierto que en otros |
se ha dejado amplio espacio a la improvisacién, a la complejidad innecesaria y al 8
alargamiento desmesurado de los plazos de ejecucidén; pero la racionalizacién (o
"industrializacién") de este tipo de tareas ha ganado mucho terreno, muchas veces al
socaire de la implantacién de la informética en las correspondientes empresas u
organizaciones. De hecho, los beneficios de la introduccién de la informética en el campo i
de la gestién no son sélo, ni siquiera a veces principalmente, los vinculados directamente B
a la propia informéatica (velocidad de tratamiento, capacidad de almacenamiento de la ;
informacién y facilidad de acceso a la misma, etc.) sino también los de la racionalizacién
de métodos a que se llega como consecuencia del estudio que es obligado realizar como
paso previo a la implantacién de la informética. Muchos métodos de analisis con vistas a
la informatizacién de procedimientos incluyen instrumentos (simbolos, documentos-tipo,
etc.) para la descripcién de tareas administrativas; por ello la variedad es mayor que en los
correspondiente a la descripcién de tareas manufactureras, pero las diferencias entre unos
u otros sistemas son mas formales que de fondo.

De hecho, el procesamiento de una informacién o de un documento no es, en cuanto a su
descripcién, esencialmente distinto del tratamiento de una pieza sobre la que se efectian
operaciones sucesivas. Las diferencias o peculiaridades mas importantes son:

-la necesidad de algunos simbolos adicionales para operaciones propias de los
procedimientos administrativos (tales como entrada o creacion de un documento
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circulante, firma de un documento, anotacién en un documento, unién de dos
documentos, destruccién de documentos, etc.) para las cuales los simbolos de la ASME
no son apropiados o son excesivamente genéricos; al respecto, en cuanto a la eleccién
de un conjunto de simbolos, conviene tener en cuenta que los diagramas descriptivos
de métodos son, entre otras cosas, instrumentos de comunicacién. que han de ser
“f4cilmente interpretables por el personal que aplica el método y no sélo por los técnicos
en métodos: por consiguiente, los simbolos no han de ser intrincados ni muy numerosos,
para que puedan ser faciimente entendidos y recordados (en este sentido, los simbolos
de las ASME son ejemplares),

- el hecho de que para un cierto documento puede, y suele, haber diversos ejemplares (el
original y un cierto nimero de copias) que tienen un origen comun y tratamientos vy
destinos diversos y la conveniencia de poder identificar, por una parte, la trayectoria o
circuito que sigue un documento y, por otra, el conjunto de tareas asignadas a un puesto
de trabajo o seccién (la figura 8.1.2.2.1 incluye un esquema de diagrama apropiado para
estos fines).

8.1.2.2 Mejora de métodos

A partir de la descripcién de un método de trabajo actual se puede intentér mejorarlo;
muchas veces lo que se trata de hacer es el disefio de un nuevo método, para el que no
existe una referencia anterior. En cualquier caso, hay que seguir un método que, en
sintesis, es el siguiente {algunos pasos, como es obvio, no son aplicables cuando no hay
método actual):

1.- Seleccién del trabajo que se desea mejorar

2.- Descripcién del método actual

3.- Critica

4.- Disefio del nuevo método

5.- Comparacién de los dos métodos

6.- Entrenamiento

7.- Control.

En cualquier sistema productivo existen multitud de tareas susceptibles de estudio y
mejora y no es posible mejorarlas todas o, al menos, no es posible hacerlo
simultdneamente. Por consiguiente, el primer paso es la seleccién, que puede basarse en
diversos puntos de vista:

- las condiciones de trabajo (prioridad a las tareas con mayor riesgo de accidente,
toxicidad, etc.), ‘

- econdémico (prioridad a trabajos que representen una parte mas importante del valor
afadido, por su frecuencia, por su duracién, o por el valor elevado de los recursos que
utilicen),

- funcional {los cuellos de botella, por ejemplo).
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En el fondo, este Gltimo criterio (funcional) no deja de ser un criterio econémico que tiene
en cuenta, ademés de las caracteristicas de la tarea en sf misma, su situacién en el
conjunto del sistema productivo. Asi, si se desea aumentar la productividad de una cadena
de montaje, con diversas estaciones de trabajo, es obvio que se debe estudiar la posible
reduccién de tiempo en-aquella o aquellas estaciones en que la suma de los tiempos
correspondientes a las tareas que tengan asignadas sea mayor; la reducci6n de tiempos
en otras estaciones podrfa tener interés por algin otro motivo pero no repercutiria en una
mayor productividad, salvo que permitiera una reasignacion de tareas entre las estaciones.

Doc. C Doc. D
Or cl Or | cl c2

DATOS IDENTIFICATIVOS Doc. A
Orlcl|c2

PUESTO OPERACION B E

000U
0oo0g

Fig. 8.1.2.2.1 Esquema de un documento para diagramas de procesos administrativos.
Cada linea corresponde a un puesto de trabajo; las columnas de la derecha, al original (Or)
o a las copias (c1, c2,...) de los documentos.
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Claro estéd que este ejemplo de la linea de montaje ilustra también la posibilidad de
aumentar la productividad sin mejorar el método para la realizacién de ninguna tarea en
concreto, porque puede bastar una reasignacion de las tareas que reduzca el tiempo de
ciclo de la linea; en general, la mejora de métodos es un instrumento para la mejora de la
productividad, pero no el tnico, ni siquiera, en general, el més importante: la productividad
es el resultado de un buen disefio del producto y del proceso productivo (el cual incluye
los métodos de trabajo) y de una buena planificaciéon, programacién y control del
aprovisionamiento y de las tareas.

Seleccionada una tarea o conjunto de tareas, se procederd, cuando se trate de métodos
ya existentes, a la descripcién de los mismos, con ia ayuda de alguno o algunos de los
instrumentos descritos.

A partir de esta descripcion, se debe proceder a una critica sistematica del método.
vigente. Esta critica se basa en conocimientos técnicos, sentido comun y experiencia, que
se puede suplir y apoyar formuldndose preguntas sistematicamente, desde las maés
generales, tales como las de la figura 8.7.2.8, a otras mucho més concretas (en O.1.T.-
Introduccidn al estudio del trabajo, por ejemplo, se encuentra una larga e interesante
relaciéon de preguntas); asi se puede garantizar, al menos, que no se deja de lado ningtin
aspecto importante.

PREGUNTAS CON LA INTENCION DE:
(Qué? ELIMINAR

;Dénde?

¢{Cuando? COMBINAR Y REORDENAR
¢ Quién?

¢Cémo? ’ SIMPLIFICAR

Fig. 8.1.2.2.2 Preguntas‘ en la critica de métodos

Las preguntas se pueden referir inicamente al método de trabajo del operario, en sentido
estricto, pero cuanto mas global sea el punto de vista adoptado més importantes son las
mejoras que cabe esperar como consecuencia de la crftica. Si un producto estd mal
disefiado, por ejemplo, no se van a resolver los problemas a través de una simple mejora
de métodos; pero, segln cual sea la posicién en la estructura organizativa del servicio de
métodos, éste tal vez no podré actuar sobre los aspectos més importantes. En cualquier
caso, conviene criticar y actuar sobre cuantos aspectos sea posible; las preguntas, por
consiguiente, deberfan versar también sobre:

- materiales




S 1.8 Disefio de sisternas productivos: Estudio del trabajo 59

- transporte

- operaciones

- operarios

- herramientas y equipos

condiciones de trabajo

iluminacién

temperatura

ventilacién

- altura de los bancos y de los soportes

- disefio del puesto de trabajo

- disefio del producto

Puede parecer inGtil, cuando se trata de disefiar un nuevo método, proceder a la
descripcién y critica del anterior; se puede pensar que, habiendo sido elegido un conjunto
de tareas como objeto de estudio, ya no es necesario justificar la necesidad de substituir
el viejo método por otro. Esta descripcion y critica del método vigente es, no obstante, una
etapa esencial, indispensable. Todo método de trabajo, tanto en las actividades
manufactureras, como en los servicios y la administracién, expresa un conocimiento
profundo de las tareas que se trata de realizar, del cual, evidentemente, no se encuentra
en posesién el técnico de' métodos; el estudio del método actual es el instrumento

" fundamental para que dicho técnico conozca las exigencias de la tarea objeto de estudio
y pueda disefiar un nuevo método con conocimiento de causa. Hasta el punto de que no
se puede desechar ningin elemento del método actual o vigente sin haber llegado a
dilucidar el motivo de que dicho elemento fuera incorporado en su momento; tal vez este
motivo siga existiendo y no lo hayamos percibido, aunque quizé exija ahora una respuesta
distinta de aquélla que se dio cuando se disefié el método. Précticamente todos los
métodos de trabajo son mejorables cuando se acomete su estudio, aunque sélo sea porque
el tiempo transcurrido desde su disefio ha hecho variar suficientemente el entorno como
para que lo que era 6ptimo en su momento haya pasado a no serlo o incluso a ser
mediocre o malo, pero elio no debe conducir ni mucho menos a una actitud despectiva en
relacién al método actual que, en definitiva, es el resultado del trabajo de un organizador
gue actué antes gue nosotrosy que pretendié dar, entonces, la mejor solucién al problema
con gue se enfrentaba.

Aungue conceptuaimente establezcamos una distincién nitida entre la etapa de critica del
‘método actual y la de disefio del nuevo método, en la practica una y otra tienden a
confundirse parciaimente, puesto que al realizar la critica se estd pensando ya en
soluciones alternativas y empezando a configurar, por consiguiente, el nuevo método. No
obstante, es evidente que ha de haber una etapa de disefio del nuevo método propiamente
dicha (para sintetizar las ideas que han ido surgiendo, llenar las lagunas, etc.), que
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comprende también la descripcién formal de dicho nuevo método, con los mismos o
parecidos instrumentos utilizados en la descripcién del antiguo.

Como se puede ver, el punto de vista de Charles de Fréminville, que consideraba al
taylorismo como un aplicacién del método cartesiano a la industria, estaba plenamente
justificado. El estudio de métodos implica la utilizacién sistemética de los cuatro
"preceptos” de René Descartes (duda, andlisis, sintesis, enumeracién).

En el disefio del nuevo método hay que tener en cuenta la tecnologia y los aspectos
fisiolégicos y psicolégicos de los trabajadores. Por consiguiente, es una cuestién que
puede revestir una gran complejidad.

Algunas de las reglas tradicionales que se deben tener presentes en el disefio de métodos,
que se incluyen, con pequefias variantes, en todos los textos sobre la materia, son las
siguientes:

a.- Simplificar los movimientos todo lo que sea posible, de forma que tengan lugar siempre
dentro de las esferas de trabajo (fig. 8.7.2.2.3) y que intervenga en ellos el menor
nimero de musculos.

b.- Evitar los cambios bruscos de direccién y las paradas (unos y otras implican
aceleraciones y, por tanto, la intervencion de fuerzas).

c.- Conviene que ambas manos se muevan simultdnea y simétricamente (generalmente
es muy dificil y a veces practicamente imposible realizar movimientos simuitédneos de
las dos manos que no sean simétricos).

d.- Las alturas de las superficies de trabajo y de los asientos han de permitir que el
operario trabaje, indistintamente, sentado o de pie.

e.- Los materiales y las herramientas han de estar en posiciones fijas, dentro de las esferas
de trabajo.

f.- Aprovechar la gravedad para el aprovisionamiento de componentes y para la
evacuacion de subconjuntos o de productos.

g.- Utilizar soportes y dispositivos de sujecién y no confiar estas funciones a las manos,
ni, en general, a otra parte del cuerpo humano.

Esta relacion de reglas no es, desde luego, exhaustiva. Como se puede observar se refieren
al método pero también al disefio del puesto de trabajo.

Otras reglas se deducen, al menos en parte, de las enunciadas_(por ejemplo, situar los
elementos que ha de alcanzar, coger, etc. el operario a igual distancia de su cuerpo,
formando un arco de circunferencia). Las reglas enunciadas son muy antiguas pero no por
ello han perdido validez y sigue siendo sensato recordarias al disefiar un método; pero son
claramente parciales (tanto por el tipo de trabajos - manuales - a que se refieren
implicitamente como por los aspectos de la fisiologla humana que tienen en cuenta) y, por
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ende, insuficientes. Para un buen disefio de métodos, de puestos de trabajo y de
herramientas y maéquinas es necesario un conocimiento profundo de la ergonomia,
"disciplina que estudia la adaptacién del trabajo a las condiciones psicolégicas y
anatémico-fisiolégicas del hombre, para conseguir mayor eficacia", segun la definicion
tomada de un diccionario, a la cual, en relacién a la pretensién de conseguir mayor
eficacia, sin que estén en contradiccion con ella, se puede afiadir las de reducir la fatiga,
mejorar las condiciones de seguridad e higiene y contribuir a la ausencia de insatisfaccion
del trabajador.

AREA NORMAL DE TRABAJO

Diagrama 1 MOVIMIENTOS DE LOS DEDOS
. DE LA MURECA Y DEL CODO

Borde del banco

AREA MAXIMA DE TRABAJO

Diagrama 2
MOVIMIENTOS DE LOS HOMBROS ‘
e 4
O VA //7)}3\
\ 7 |
pa \/‘7 —J‘ \,’ \A .
[g “l 4 4)‘ ll AJ. . '
—N- =\
£ -~ \_! gg
f— - —
£ " / —
s \\ . =
L 1 Y -
F A ¢ AR |
Area méaxima Area S Area Area méaxima
de trabajo de ia normal de normal de de trabajo de la
mano izquierda trabajo trabajo mano derecha

Fig. 8.1.2.9 Proyecciones de las esferas de trabajo sobre el plano horizontal. Fuente:
0./.T.- "Introduccién al estudio del trabajo.”
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La quinta etapa en el proceso de mejora de métodos es la comparacién entre el actual y
el propuesto. En definitiva se trata de un problema de comparacién de proyectos o
inversiones, tal como los estudiados en el capitulo 2; podemos seguir con el método
actual, lo que implicard unos ciertos costes a lo largo del tiempo, o adoptar el propuesto,
lo cual supondrd generalmente efectuar una cierta inversién (formacién del personal;
renovacion de utillaje, nueva instalacidn del puesto de trabajo, etc.), que seré rentable si
reduce los costes o aumenta la productividad suficientemente (a veces la mejora que
supone el nuevo método es tan su'bstancial, o la inversidn tan reducida, o ambas cosas a
la vez, que la justificacién de la rentabilidad puede ser muy somera {por ejemplo, se adopta
el nuevo método si el periodo de retorno de la inversién que implica no es superior a tres
meses, tal como hacia Henry Ford). Algunos impresos de los utilizados por las oficinas
de métodos son hojas, cuyo tamano es el duplo del de una pagina de dimensiones
normalizadas, que, al ser dobladas por la mitad, dan lugar aun pliego de cuatro péginas,
de las que la primera constituye la portada, con datos identificativos, la segunda y la
tercera contienen, respectivamente, la descripcién del método actual y el propuesto y la
cuarta, finalmente, el estudio econdémico justificativo de la conveniencia de adoptar dicho
método propuesto. '

Evidentemente, este estudio econdmico sélo puede realizarse si se conoce con precision
suficiente los tiempos nencesarios para ejecutar ambos métodos. En cuanto al método
actual, bastaré con efectuar observaciones de su aplicacién cotidiana, con ayuda de las
técnicas descritas en el capitulo 9. Pero las cosas se presentan mas dificiles en relaciéon
al método propuesto, puesto que su ejecucién exige generaimente una inversién vy,
ademds, para que los tiempos observados pudieran considerarse representativos serfa
necesario que transcurriera un tiempo suficiente para que dejara de ser apreciable el efecto
del aprendizaje; la solucién generalmente méas conveniente es la utilizacién de un sistema
de tiempos predeterminados (ver capitulo 9) para estimar los tiempos directamente a partir
del disefio del nuevo método y no a través de la observacion.

Si el resultado de la quinta etapa es que conviene implantar el nuevo método, se pasara
a la sexta, el entrenamiento. Debe transcurrir un cierto tiempo de aprendizaje, en el que
el control sobre la forma de aplicar el método y sobre las posibles desviaciones en relacién
a lo previsto en los estudios anteriores debe ser especialmente riguroso. Naturalmente, en
esta etapa debe participar el mismo equipo responsable del disefio del nuevo método vy,
superada satisfactoriamente, se pasard a la séptima y Gltima o de implantacién, que da
sentido a todas las anteriores. ldealmente, esta etapa de implantacién tiene duracién
jlimitada y comprende el control permanente de las posibles  desviaciones {que no
necesariamente son siempre negativas) en la aplicacién del método, en relacién al disefio,
y también de las variaciones en el entorno que pueden llegar a aconsejar una nueva
revision del disefio del método.
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Comentarios

Esta lista de referencias es excepcionalmente larga porque inciuye obras de tres grupos
practicamente disjuntos: escritos de los cldsicos, estudios conceptuales e histéricos vy,
finalmente, textos con un carécter predominantemente técnico. Las referencias del primer
grupo son, como se deduce del nombre de los autores: [12], [38], [39], [22], [17], [29],
[16] y [24]. En el segundo, cabe distinguir dos subgrupos, a saber, los que tratan la
historia del estudio del trabajo de una forma bésicamente descriptiva y los que se
“caracterizan por contener una reflexién critica; en el primero de estos subgrupos se
" incluyen: [20] (que proporciona una visién general e informacion bastante detallada sobre
gran ndmero de autores), [40] y [37] (que contienen pequefias monografias sobre una
seleccién de autores; el libro de SCHEID es més actual y completo, y da una cierta vision
de conjunto, ademés de incluir las ya mencionadas monograffas, que no siempre alcanzan
la profundidad deseable), [15] (sobre los origenes de la Organizacién Industrial, aunque
centrado basicamente en los Estados Unidos), [23] (con interesantes elementos. sobre la




1.8 Diserio de sisternas productivos: Estudio del trabajo 65

historia del estudio del trabajo en Espafia), [19] y [27]; en el subgrupo de obras de
reflexion critica: [2], [9], [13] y [41] (este Ultimo libro ha tenido, relativamente, una
difusion e influencia considerables). El tercer grupo, los textos de carécter
fundamentalmente técnico, comprende la mayor parte de las referencias; en primer lugar,
obras generales sobre Organizacién de la Produccion o sobre Organizacion Industrial, que
tratan, con mayor o menor extension, el estudio del trabajo: [10], [14] (poco actual pero
todavia muy vélido en el tratamiento de ciertos aspectos), [1] y [21] (con un tratamiento
tradicional y bastante extenso) y los manuales [28] y [36], (este Gltimo mucho mas actual
que [28], poco al dia en muchos aspectos); en segundo lugar, textos especificos sobre
métodos (que, como las obras generales que tratan el tema, incluyen casi siempre el
estudio de tiempos): [32] (seguramente la referencia més indispensable, dentro de un

" enfoque tradicional, por su calidad y su difusién, que se debe también al hecho de estar

publicado por la 0.1.T.), [3], [18], [25], [26], [30], [31], [4] y [5] (dos obras breves y
recientes), [35] (obra breve, sélo sobre métodos), [11] (sobre métodos en trabajos
administrativos), [8] y [33] (sobre condiciones de trabajo) y [34] (concretamente sobre los
circulos de calidad); finaimente, algunos textos que tienen séio parcialmente un caracter
técnico: [2] y [6] (sobre las nuevas formas de organizacion del trabajo) y [7] (sobre el
impacto en el trabajo de las innovaciones tecnoldgicas).




