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Actualmente se considera tan vilido reducir el costo de la mano de obra en aras de
las utilidades, que las palabras productividad y calidad parecen mas bien sindnimos de
hacer més con menos; esta carrera hacia [a optimizacion de la inversion ha convertido a la
economia moderna (aparentemente disefinda para reducir, en vez de multiplicar los

trabajos), en una amenza para sus creadores,

Hemos olvidado al hombre y su trabajo, si bien el trabajo no es todo el hombre, s!
es la Unica forma en la que este puede satisfacer sus aecesidades. Una vez terminados los
gremios, los artesanos o los circulos familiares de produccion, la empresa se convierte en
casi la Gnica instituci&n en donde el hombre puede trabajar. Estamos tan acostumbrados a
ver a la empresa en un lugar predominante, que no reparamaos en los derechos del

trabajador, cada vez més reducidos por esta realidad.

Este problema ha sido tratado desde muy diversos puntos de vista, desde la iglesia,
hasta por autores socialistas, lleganda todos ellos a mismas conclusiones. La empresa y el
trabajo humano no son antagonicos, son mds bien complementarios; es mas, la empresa es
un medio del hombre. Revalorizar el papel del honbre dentro de fa empresa y sabre todo

reubicar la jerarquia de esta relacion, es una tarea necesaria para poder evitar un caos
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social; sin embargo, emprender esa tarea e las condiciones actuales parece guerra

perdida.

Justificar mi tesis camo una forma de iniciar esta tarea es ridiculo, pero si ¢s una
forma muy personal de mostrar mi preocupacion por la forma en que la sociedad moderna
se comporta desprecianda el trabajo del hombre; en el fondo todos somos trabajadores, en
una empresa, el comin denominador entre el director y el obrero es que ambos trabajan en
el mismo lugar. El trabajo es la {nica forma de producir (incluyendo al arte), y si es

sistematicamente desvalorizado, el {inico perdedor es el ombre mismo.

Peter Drucker es un nombre mito dentro de la administracion, su lugar en la la
historia del pensamiento administrativo esta mis que justificado. Su obra ya es materia de
un sinnumero de estudios, es considerado desde unGurd, hasta un fildsofo barato; su obra

se ha extendido durante mas de cincuenta aflos, sunando un gran ntmero de admiradores

y detractores.

Para muchos, la mayor contribucién de Drucker a la administracion no son sus
postulados, sino la forma de hacerlos, el integrar una metodologia al estudio de la
administracion. Su forma.de escribir es amena y terriblemente dindmica, ademas de
abarcar un sinniimero de l.emas. Por otra parte Drucker no es s6lo un escritor de temas

administrativos, su nombre estd ligado con el laboralismo, influyd determinantemente en
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las ideas de los sindicatos ingleses de los afos 70, tambicn ha escrito acerca de problemas

politicos y ultimamente de su perspectiva del futuro social.

Desde su primera obra The End of Economic Man, Drucker ha mostrado su
preocupacion por la situacion del trabajador, su analisis del trabajador moderno puede
observarse en Management: Task, respansabilieties, practices, obra que sintetiza su
pensamiiento administrativo. Drucker es una persona influyente en los empresarios y
durante algin tiempo también lo fue en el trabajador; sin embargo, parcce hablar al vacio

(como tantos otros) cuando saca conclusiones del afiejo problema obrero-patron.

Esta tesis es, en resimen, mi interpretacion acerca de las ideas que sobre el trabajo
y el trabajador tiene Peter Druker, autor considerado puntal de casi todas las teorias
modernas de administracion, al cual curiosamente no conoci como parte de mi programa
universttario, sino accidentalmente. Es un intento personal de conocer 1a obra de un autor
ya cldsico, como lo son Taylor o Fayol, hechos a un lado por el pragmatisino del
empresario y que sin embargo, por lo menos en la esencia de sus postulados, siguen

vigentes en la problematica actual de la empresa.

vil




CAPITULO |

Peter Drucker

1.- Datos Biogrificos,

Austria es el pais donde nace Peter Ferninand Drucker, un 19 de noviembre de 1909, su
infancia esta marcada por la convulsion creada con la caida de los Habsburgo. De familia educada y
acomodada recibe a mejor educacion posible hasta el gimnasio’. Terminados estos estudios sale de
Viena para matricularse en la Universidad de Hamburgo y trabajar al mismo tiempo como empleado

de una firma exportadora afincada en ese puerto (1927).

Marcha a Francfort, donde concluye sus estudios de derecho; para 1931 obtiene el doctorado
en derecho internacional. Entre 1927 y 1929 es analista para un banco comercial (filial de otro
norteamericano); conmo efecto del crack del 29, el banco cierra y Drucker se convierte en redactor de
asuntos finacieros de varios periadicos locales, actividad combinada con las clases que imparte en la
Universidad de Franfourt hasta 1933, cuando la intervencion nazi llega a las Universidades, y Drucker

abandona Alemania para radicar en Inglaterra,

Una vez establecido, escribe para varios diarios y trabaja como analista bancario. En 1937

emigra a los Estados Unidos. A partir de 1941 es miembro del claustro de profesares de la Universidad

El gimnasio era una institicion parecida al High Schoal Norteamericana,
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de Bennigton, entre 1950 y 1972 es profesor de la escuela de graduados de Nueva York, apantir de

1972, profesor Clarke en laClaremant Gradwete School,

Hacia 1939 Publica en EUA. su primera obra: The end of economic man, en la que mucstra
sus inquietudes sobre las doctrinas dominantes en Europa, ¢l Fascismo y el Socialismo; con ésta y su
siguiente obra; The future af industrial man (1942), Diucker hace un complejo Analisis sobre la
situacion de lag instituciones sociales, compara los modelos econdmicos alternativos mas comentados
de la época (Marx y Keynes), inclinandose por el modelo Keynesiano, ademas de una modificacion de
Ins instituciones politicas y sociales, por otro lado, en estas obras aparece una de sus mas importantes

contribuciones a la administracion: la justificacion de la empresa camo un ente social.

IL- Drucker en la Administracion

1.- Sus Influencias

Es, a diferencia de la mayoria de los autores de administracion, europeo y catélico. Vivié las

dos grandes guerras y sobre todo el Fascismo, fendmenos que lo marcan definitivamente, tanto como

para no olvidarlos y advertir sus consecuencias,

Contiene su obra una gran diversidad de temas, se percibe inmediastamente su gran

preparacion, su experiencia y la necesidad de aplicar todo a la prictica, ademas de una inusual

9




PETER DRUCKER

. . s h . . . .
tnvestigacion de los temas abordados’, pero sobre tado fa aplicacion del metodo cientifico a sus
estudios. Se define asi mismo como un observador, pero 1o uno estitico, sino por el contrario ¢ trata

de dar a conocer sus observaciones. con la finalidad de influir.

A« Taylor

Hay por supuesto en Drucker una gran influencia: log autores clasicos de la administracion,

especialnentere todo de Frederick Wislow Taylof, el padre de la administracion cientifica.

£1 trabajo de Taylor se puede dividir en dos periodos:

1) El desempeiiade como empleado de fa empresa Midvale y comd consultor: en esta etapa,

su trabajo se concreta al estudio de tiempos y movimientos.
2) Y el que coincide con la postulacion de la administracion clentifica,
La filosofia de esta escuela adininistrativa fue definida por el mismo Taylor como sigue;

) El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion

"V, gr. Bl estudio de las decisiones hechas en Japon en Gerencia: fareas.., Post Cit. o
Tendencias tecnologicas del siglo XX en Technology smonagement .., Post. Cit.

Ingeniero, nacido en Filadelfia .U A (1856-1915).

10



PETER DRUCKER

b) La seleccion cientifica de cada trabajador
¢) Laeducacion cientifica y desarrollo del trabajador

d) Cooperacion intima y amistosa entre patrones y obreros

El de Taylor resulta ser el primer intento serio del cstudio de la administracion en las
industrias. Este movimiento tiene como marco [a expansion econdmica norteamericana de la primera
década de! siglo XX y trata de ser una respuesta a la necesidad del empresario de ganar nuevas
mercados, bajando costos y aumentando la productividad del trabajador, que como consecuencia del

rapido avance tecnolgico de In época estaba poco calificado para operar la maquinaria.

La teoria clasica se distingue por la fomulacion de manuales y principios aplicables a toda
actividad y momento de la empresa, usando principalmente ¢l estudio de tiempos y movimientos. La
aplicacion de estos manuales va orientada en Taylor, basicamente a las tareas operativas ( enfoque
logico dado el poca desarrollo en esos momentos de fa empresa ). La mayor contribucion de esta teoria
consiste en* la aplicacion de una metodologia sistematica en el andlisis de la solucion de problemas de

la organizacion "2,

Taylor es criticado principalmente por: no comprobar nunca loclentifico de la administracion,
reducir al hombre a un ente meramente econdmico y estrictamente individual, ademas de extrapolar

un estudio basado en lo operativo a toda la administracion.

Refiriéndose a Taylor, Drucker en su defwsa, lega a afirmar lo siguiente:
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PETER DRUCKER

“ Hoy ésta de moda mirar con desden a Taylor y menospresiar su
anticuada psicologia. pero en realidad Taylor fue el primer hombre en la
historia para quien ¢l trabajo no fue cosa sobreentendida, y en cambio lo

o e . . SR
examing y estudio. Su enfoque de trabajo es todavia la base esenciaf”.

B.- Keynes

A pesar de su pragmatismo, en la obra de Drucker es constante fa invocacion al modelo

economico de Keynes, tanto asi que no es ilusorio calificarfo como un seguidor suyo.

Como pocos economvistas, John Maynard Keynes' practico la cconoinia en todos sus niveles,
siendo sin lugar a dudas, el economista mis influyente del siglo XX. Hasta 1930 es sélo conocido
como un econoimista pragmatico, seguidor del monetarismo y presagiador de la depresion; pero a rafz
de sus obras, Theory general, treatise on money(1930) y sobre todo de Teoria general de ocupacidn,
el interés y el dinero (1936), destaca como teorico', el pensamiento de Keynes simplemente,

revoluciona a la econontia; rompe con el principio de los* economistas clisicos ™ acerca de la
ocupacion plena, siendo el primero en sostener que un sistema puede estar en equitibrio sin que esta

suceda

¢ Inglés, (1883-1946).

Termino inventado por Karl Marx para referise a Ricardo, James Mill y sus Predecesores y
que Keynes aplica por antonomasia a sus seguidores.
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PETER DRUCKER

Para garantizar la ocupacion plena, el sistema economico de Keynes propone, politicas de
estabilizacion de precios, de consumo o una inversion de capitales opuesta al ahorro; ademas de

medidas antiinflacionarias.

A niz de la revolucion keyncsiana surge un gran interes para la econometria y la

" macroeconomia’; ademas sus ideas, exigen a los gobiemos un papel més protogdnico en la economia.

A pesar de ser contemporaneo, no puede ser ligado directamente alNew Deal de Roosevelt’, pero sus
ideas, mezcladas a un eclectismo, son ¢l cje del desarollo del estudio economico en E.U.A pais

dominante en el pensamiento econémico actualmente.

Mientras los empresarios despreciaban las ideas de Keynes, Drucker las considerd la respuesta

logica a la crisis de instituciones, crisis ocasionada por los totalitarismos europeos de principios de

siglo y el abuso del liberalisnio.

“ Las politicas de Keynes son palabras magicas, curativas y encantadoras,

. f . . 6
que nos Hevan de lo irracionalmente admitido a lo racional”

' El codificador de la macroeconomia es Paul A. Samuelson, pero Keynes y sus ideas son los
causantes de la vuella a ka economiu del reino.

13




PETER DRUCKER

2.- Su obra administrativ

Olvidadose de algunas novelas y su autobiografia, fa obra de Drucker se puede dividir en

cuatro grupos segan Alan M.Kantrow!’

1) Pensamiento politico y social

2) Andlisis de la profesion de gerente y de las instituciones de negocios (pensamiento
administrativo)

3) Espaculaciones sobre el contexto futuro, visible hoy

4) Premisas sobre las tareas del gerente

Drucker escribe en 1946 su primera obra enfocada completamente a la administracion, The
concept of the corporation; esta obra es el resultado de la invitacion hecha por Alfred P. Sloan en
1943 para estudiar a la General Motors, donde Sloan fue presidente entre 1921 y 1955, En esta obra
Drucker hace un detallado anilisis de la depatamentalizacion federalizada que Sloan introdujo en la
GM, ademis de la estrategia wtilizada para hacer de esta empresia la mas importante armadora de

automoéviles durante la postguerra.

The practice of management (1954) es sin duda un hito dentro de la administracion. Con esta
obra inicia la teorfa neocldsica, estudia a la administracion desde otro punto de vista; ya no es el centro,
sino una herramienta de la direccion; ademas, este libro es uno de los primeros en estudiar a la tarea de

Ia gerencia de un modo casi cientifico.



PETER DRUCKER

Tomar decisiones, con base en un conocimiento de la empresa y del entorno, logrando la
responsabilidad de los empleados, para tograr el cumpliniento de la mision, es el tema abordado en
Managig for results (1964) y The efective executive(1967)*, mostrando la preocupacion de Drucker
hacia la direccion y su capacitacion. El anilisis hecho sobre fa tarea de direccian, indica su interés por
alejar esta de estereotipos, recetas de cocina y fips para trinnfar, tratando de definirla como un
actividad donde se requiere del desarrollo de habilidades, del manejo eficaz de la informacion y sobre

todo una orientacion hacia las necesidades de su cliente.

Un andlisis sobre la importancia de la tecnologia y Ja inovacion es descrito en: Technology,
management and society (1957). Dsucker expone su preocupacion sobre los cambios tecnologicos en
Ia saciedad, estos {legan segun el, a imponer la necesidad de innovacion en las instituciones politicas y
sociales con el fin de seguir cutnpliendo su objetivo. Los cambios tecnoldgicos en nuestro siglo han

llegado a cambiar las estructuras, costos, métodos e incluso los puntos escenciales de las empresasy.

En Management: Task, responsabilieties, practices (1974), Drucker hace una recapitulacion
de su pensamiento administrativo, En esta obra expone sus principales teorias, sinteiizdndolas y

anexandoles nuevss abservaciones. Es ademds un complejo analisis de las actividades a desempefar

¥ Si bien Alan Kantrow clasifica estas obras dentro del grupo de premiss de las tareas del
gerente; tanto por la fecha en que fueron escritas como por su contenido, en el cual Drucker expone
parte esencial de sus conceptos sobre la empresa, pertenecen al pensamiento adininistrative de
Drucker, ast lo demuestra la clasifizacion que hace Idatberto Chavenato.
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por un director, de los fendmenos que alteran el curso de la empresa y de todos los factores que inciden

en su funcionamiento.

3.- Clasificacion de Drucker dentro de la administracion

La obra de Druker resulta ser heterodosy, es dificil identificarlo plenamente con alguna
corriente administrativa, tanto por el largo periodo de actividad (su primera obra fue escrita en 1939 y
la Ultima en 1993), como por la gran diversidad de temas sobre los cuales escribe; si bien se ha

mostrado una clasificacion de su obra, esta clasificacion puede resultar polemica.

: 0 . . . [ i
Es segun ldalberto Chiavenato'®, el fundador de In teoria neoclésica de la administracion,

) cuyas caracteristicas son;

1) Enfasis a la préctica en la administracion
2) Refirmacion de los postulados clasicos
3) Enfasis en los principios generales de la administracion

4) Enfasis en log objetivos y resultados

5) Eclectisisino

George Terry, Harold Koontz, Cryril O'Donell o Alfred Sloan, entre otros autores, son también

encuadindos dentro de esta teoria.

16




PETER DRUCKER

Clasificar a este movimiento como escuela resulta imposible, debido a fa falta de preocupacion
de sus integrantes por adherirse a una oricntacion comin, recurrir a las mismas fuentes o incluso
presentar sus trabajos de la misma manera, pero si coinciden en sus conclusiones, es ahi donde esta
teoria tiene homogeneidad. La carriente en cuestion surge como respucsta al auge de las teorias
conductualistas que polarizaban todo ¢l funcionamiento de una empresa en el camportamiento del

individuo, desechando los factores economicos, tecnoldgicos, externos, etc.

Indudablemete Drucker es el mas imponante representante de la teoria neoclasica, resultando

paradojico su influencia en autores de teorias con ejes muy diferentes, como por ejemplo: los de la

teoria de la contigencia -centrados -en la tecnologia, los de la teoria estructualista centrados en la

estruclura y el ambiente, e incluso en la conductualista, a pesar de ser uno sus principales criticos.

- Su influencia en 1a administracion

1.- Sus Ideas

A Drucker se le conoce en las escuelas de administracion basicamente por dos cosas:

1) Por formular la administracion por objetivos;



PETER DRUCKER

En Munagig for results, expone la teorta de la administracion por objetivos (APO), sistema
administrativo en el cual el trabajador se fija sus propios objetivos y se autoevalda, teniendo a su
superior como solo un asesor @ la hora de pactar sus objetivos. Este sistema supone a empleados
perfectamente informados de la mision de la empresa, a empresas con tareas perfectamente definidas y
trabajadores capacitados para efectuar sus tareas asignadas. En obras posteriores Drucker elevard este

sistema a una filosofia inherente a Ja mision de la empresa,
2) Y por revalorar a los autores clasicos de ta administracion.

Esta vision si bien cierta, es amplianiente limitativa de su trabajo. A Drucker se le considera
como el daltimo Guri de la administracion, sus conferencias tienen un afluencia inusitada, se la califica

como un casi filosofo, es el mas citado; y sin erbargo el menos leido.

La tendencia de las escuelas de administracion a clasificar en patrones sy reducidos a fos
autores, con el fin de entenderlos y darfos a entender a aluminos que no ven ninguna aplicacion al
estudio de las teorias administrativas, ha ilegado hasta ef punto en donde el pensamiento de Drucker y
otros autores que escriben de temas de administracion, pero también sobre otros temas sociales y

economicos, sea cortado y tergiversado con el fin de sustentar teorias propias.

Drucker no es ni remotunente un tedrico, ¢s mas, nunca ha escrito exclusivamente de
administracion, como lo hicieron Koontz y O'Donell. Pero sus ideas ban influide determinantemente

en la teorfa de fos negocios desde la mitad del presente siglo.
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Para ¢l, la administracion tiene un sentido de direccion social, es un medio subordinado para

abtener el fin de cada institucion.

“...Exsisten técnicas de administracion, pero administrar es también un
sistema de valores y creencias, una cultura. La administracion no responde
al desarrollo social y economico. Lo crea. No hay paises subdesarrolfados.
Solo hay paises subadministrados, La administracion se esta convirtiendo
en el recurso principal de las naciones desarofladas y en fa necesidad
basica de fas que no se han desarrollado. La calidad de vida dependerd

cada dia més de Ia calidad de administracion de fa sociedad.”"

Sus libros Practice of management y Concept of the corporation, influyeron en la
formulacion de dos teorias motivacionales ampliamente difundidas, higiene-motivacion de Frederick

Hezberg y la teoria X y Y de Douglas McGregor'

Sin embargo, tal vez la mayor contribucion de Drucker a la administracién no se sean sus
ideas, si no la manera de formularlas. Su trabajo siempre demuestra una disciplina y limpieza mental,
su forma de escribir es bastante amena, logica y coherente, Ileva al fector paso por paso a la respuesta

fogica, de un problema complejo, que empezo analizar desde su contexto. Drucker no es un simplista,

" Esta influencia es reconocida de hecho por McGregor enThe luman side of enterprise, New
York, McGraw Hill, 1960.
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sino por el contrario, es notoria su facilidad de abarcar grandes problemas sociales o econdomicos y

. . 1
aterrizarlos en la realidad de la empresa.”

Todas las siguientes ideas, eran en su momento contrarias o no contempladas por la ortodoxia
de la actividad empresarial. Drucker con tin adecuado manejo de la retdrica, si bien no fue el primero
en hablar de ellas, si fue quien lo hizo mas convicentemente:

* La creencia de que el jefe no tiene forzosamente que ganar mas que el subordinado.

* El poder prescindir de la actividad de administrar en una gerencia.

* La legitimidad de la autoridad en las empresas, los principios de organizacion o los

modelos de liderazgo.

* El manejo de los trabajadores basado es el conocimiento, su status, su comunicacion, su

lugar dentro de la estructura

* La frustracion del trabajador manual en los paises avanzados, a veces alentada por el mismo

empresario.

* El reclutamiento y desarrotlo de ejecutivos para las apropiados roles de direccion dentro de

la empresa.
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* La influencia de la tecnologia en el tuturo de la empresa, v la obligacion de la direccion a

adaptarce aella.

* La mision de In empresa y la orientacion de dsta hacia el cliente

* La defensa de la utilidad y la objetiva medicion del desenvolvimiento economico

* La innovacion

»*

La fijacion de estrategins sincronizadas conobjetivas a corto plazo.

* La justificacion de la empresa como una institucion social, cuya principal objetivo es la

satisfaccion de una necesidad social, teniendo como finalidad secundaria }a generacion de

utitidades.

2,- Critica a Drucker

El ser tan famoso, peto tan poco estudiado, o hace victima de criticas que no van dirigidas a su

trabajo. Es cuestionado tanto como investigador; como por su conocimiento prictico; es acusado de

ser un fildsofo de cafeteria,
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Quiza sus mayores enemigos, sean sus propios lectores: escitado indiscriminadamente, con €l
fin de sustentar respuestas propias. Sus ideas son tomadas como ley y se tratan de aplicar a cualquier
tipo de problema, no importando que éstas sean dadas en un contexto general; ofrece pues, respuestas
dulces a problemas complejos, permitiedo fa justificacion de soluciones parciales, pero también
permiten evadir la verdadera solucion. Un ejemplo de esta su vision de los sindicatos: por un lado
sostiene su mal funcionamiento, al no defender en la actualidad los derechos de sus agramiados (con

esto justifica su supresion); aunqug no fe ofrece al trabajador una alternativa.

Ademds en algunas ocasiones pone al lector ante tanta evidencia de un problema, que

materiaimente le induce su solucion, no dejandole razonarla y mucho menos cuestionaria,
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CAPITULO I
El Trabajo

L.- Diferencias entre trabajo y trabajador :

Sobre ¢l trabajo y el trabajador han escrito desde Santo Tomas hasta Marx; son considerados
problemas, tanto por ef Papa, como por ef director de cualquier empresa; el trabajo puede ser para el
hombre, desde castigo, hasta una forma de trascender, los empleadores del trabajador ven at hombre,

desde algo indestituible, hasta atgo netamente prescindibte,

Ambos sin lugar a dudas son dos temas complejos, posibles de ser analizados desde diferentes
enfoques (econbmiico, filosofico, etc.), si bien podriase pensar que son temas exclusivos de la empresa,

ésta es de hecho solo el escenario de clfos.

El trabajo y el trabajador se dan en el niismo momento, caractéristica por {a cual sugen puntos
de vista polarizados, enfoques donde se sobrepone uno al otro. Y si bien ocurren en el mismo
momiento, no son lo mismo, cada uno tiene singular importancia: el trabajo, en el campo de la
produccidn, en la obtencion de resultados; en el caso del trabajador esta dada por ser una vertiente

primordial de un ente mucho més complejo: el hombre,

La Ley Federal del Trabajo en México, en su articulo octavo, se refiere al trabajo como:
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“ toda actividad humana, intelectual o material, independientemente dd

grado de preparacion técnica requerido por cada profesion u oficio”

y como trabajador;
“ la persona figica que presta a otra, fisica o moral, un trabajo personal

subordinado "

Para Drucker el trabajo es lo impersonal, no varia, sobre él hay la posibitidad de trabajar
cientificamente, es lo que se hace. E1 trabajador es quien lo hace, la persona, con sus necesidades, ideas

y problemas, que necesariamente influyen en su trabajd.

ot

No hay diferencia alguna entre ambas definiciones de trabajo, pero la déinicion de trabajador
que da Ia citada Ley supone forzosamente una relacién obrero-patronal y Drucker en cambio supone

una relacion entre la tarea y el individuo que la realiza.

11.- Ei trabajo productivo

1.- Qué es y como se obtiene

En su definicion Drucker contempla al trabajo como lo que se hace, de naturaleza genérica, no

solo estd presente como medio directo de transformacién o cambio, sino también hay trabajo en una
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infinidad de tareas de apoyo, de planeacion, de venta; en conclusion hay trabajo en toda la empresa. El

trabajo es |a forma en la que la empresa realiza las tareas necesarias para cumplir su mision.

El trabajo productivo no esti relacionado con fa calidad total o con el producir mucho; el
trabajo productivo es aquel encaminado al producto final, a satisfacer las necesidades del cliente, la
responsabilidad de planearlo cabe intrinsecamente en la cabeza de la empresa, pero de ninguna manera
se debe excluir al trabajador, quien finalmente lo ejecuta. Partiendo de un anilisis cientifico

aprovechando su naturaleza, Drucker propone obtenerlo a través del siguiente proceso:
1.- Anélisis
2.- Sintesis
3.- Instrumentos adecuados
4.- Control

2.- Anilisis

E! anélisis del trabajo, denominado también administracion cientifica o ingenieria industrial, es

creado por Taylor; este anélisis efectiia los siguientes pasos’:

1) Identificacion de todas las operaciones necesarias para obtener un producto final conocido.
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2) Organizacion racional de la secuencia de operaciones con el fin de posibilitar el tlujo de

trabajo mas facil, desembarazado y econdmico.

3) Anilisis de cada operacion individual y rediseiio con el fin de pasibilitar ¢l desempedio
eficiente, incluso la provision de los instrumentos apropiados, la informacidn necesaria y

los materiales requeridos.

4) Integracion de operaciones en tareas individuales.

Critica a Taylor

Segiin Drucker, este proceso dado como probado y cierto tiene algunos graves errores; el
primero y tal vez el mds grave, consiste en no contemplar o el producto final deseado. Si uno empieza

el andlisis a través de las tares, puede crear una ingenieria muy betla, pero sin aplicacion eficiente.

El producto final no es consecuencia del proceso, tampoco es un resultado logico de como se
hacen las cosas; el producto final result de satisfacer lus necesidades del cliente; estd satisfaccion es
consecuencia del andlisis de todo un proceso ideologico y social. El no contemplar estd realidad
condena a la empresa a su desaparicion, es fundamental planear el trabajo con base en el producto; la
empresa no puede hacer bien y ficil un producto que no tienc ninguna demanda, lo importante es

hacer bien y facil un producto con demanda actual y futura,
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Para Drucker, esta es tal vez la tnica critica vilida al andlisis de Taylor, daba al producto final

. 3
como algo sobre entendido.

Tomarse atribuciones ajenas, constituye otra critica al proceso tradicional: El cuarto paso, la

integracion de tareas individuales, corresponde a quien determina las tareas, no a quien analiza el

trabajo; para enteder esta critica hay que tomar en cansideracion lo siguiente:

2)

Para Drucker, si bien la direccion debe ser la responsable de asignar las tareas, las herramientas
y los resultados esperados al grupo. Es éste (el grupo) quien debe ser el encargado de dividirtas
tomando en cuenta su realidad. En esta linea incluso la capacitacion es un derecho y obligacion,

mis del grupo que de la direccion.

La creacion de cargos y puestos, intimamente ligada a fas acciones, cs en realidad una de las
partes fundamentales de la direccion de personal; la Optica contraria puede incluso causar la
inoperancia de la misma administracion; basar los puestos solo en una accion a reulizar;
visualiza al hombre como parte de una maquina, no lo hace participativ, ni contempla su

desarrollo, provocando su indiferencia al trabajo.

La ingenieria industrial ha detenido su avance donde la dejé Taylof, provocando otio error, ya

que, seglin fa ingenieria industrial, realizando este proceso, se hace lo justo necesario para obtener un
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trabajador efectivo; segin Drucker este analisis tan solo constituye el primer paso para lograr un

trabajo productivo.

3.- Sintesis

La agrupacion de las tareas individuales y el aterrizaje del andlisis del trabajo en un sistema de

produccian, significan el objetivo del segundo paso de este proceso.

La produccion no consiste en Ia aplicacion de herramientas a los materiales, es la aplicacion de
la logica al trabajo’, Drucker define cuatro sistemas de produccion, en los cuales cabe cualquier

empresa productora de bienes o servicios.

Se entiende como sistema la forma en la cual fa empresa transforma sus materias primas en un
producto o servicio satisfactor de necesidades para el cliente; son parte del sistema la forma de detectar
necesidades, de disefiar el producto y de levarlo hasta el cliente; aquellas funciones de la empresa
aparentemente no muy involucradas con el sistema, son en realidad dreas de servicio como por

¢jemplo, el drea de finanzns.
Los sistemas no son excluyentes, puede darse el caso de un negocio con lanecesidad de por lo

menos dos, lo importante consiste en identiticar el sistetna requeridp por el producto final y satisfacer

sus exigencias. El no identificarlo obligadamente elevard los costos, ademds se vera ante la impotencia
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de no poder satisfacer las exigencias impuestas por un producto, al no contar con los medios para

hacerlo.

Otro punto a tomar en cuenta estd dado por la relacion capital y fuerza de trabajo. A mayor
capital, menor fuerza de trabajo, es imposible para una empresa tener un efevadn costo de trabajo y

aparte soportar las responsabilidades derivadas de una alta inversion!

Drucker, consciente de la colierencia exigida a la direccion con el sistema utilizado, propone

dos principios para aumentar el rendimiento de la produccion y atenuar sus limitaciones:

1) Las limitaciones de la produccion se reducen mas, y a mayor velacidad cuanto mis

consecuente y completa fa aplicacion de principios relacionados con el sistema.

2)  Los propios sistemas representan un orden particular de progreso, en ef cual la produccion de

un solo producto es el escalon més bajo, y la produccion en proceso, el més alto.

Y dos principios para las exigencias que formula cada sistema a la competencia de la

administracion:

Por ningun motivo estd alirmacion toma posicion en el conflicto capital-trabajo, debe
recordarse que finalmente el sistema adecuado estd dado por el producto, y que el producto en Gltima
instancia satisface una necesidad. Violentar este principio con el dnico fin de salir ripidamente de un
problema mucho més complejo condena al producto a estar fuera de las expectativas del mercardo,
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1) Los sistemas difieren no solo por la dificultad de sus exigencia, sino también por la diversidad

de competencia y el érden de rendimiento.

2)  Cuanto mayor sea la consecuencia con la que aplicamos los principios de cada sistema, mds

facil sera para la admnistracion satisfacer sus exigencias,

Los sistemas de produccion propuestos son los siguientes:

A.~ Producto dnico

Qcurre cuando todas Ia§ tareas cstin orientadas a producir a fa vez un solo bien o servicio,
como por ejemplo, un buque o una casa. En la elaboracion del producto hay etap!s bien diferenciadas,
cada una con actividades propias, pero homogéneas y cansecutivas entre si; permitiendo parar la
produccién por un tiempo indefinido despues de terminada una etapa sin causar gran dafio af producto;
sin embargo, es imiposibie parar et proceso en medio de cada etapa, ya que se corre el peligro de perder

el producto.

Este praceso requiere poco capital, exhaustiva fuerza de trabajo, pero flexible, no necesita
grandes volimenes de venta y los trabajadores utilizan poco su juicio (su labor es sencifla). La
principal labor de fa administracion consiste en conseguir ventas, requiere decisiones rapidas, pero con
poca vigencia, los esfuezos hacia e! pesonal se orientan mas a capacitar a los supervisores y a

desarrotlar las habilidades técnicas.
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Este sistema no requicre de gente experta, sino con habilidades suficientes para realizar la

tarea.

B.- Produccién masiva rigida

Sistema intimamente ligado cn la mentatidad coman con Ia tinea de producciod, sin embargo
actualmente existe poca gente trabajando en las lineas de produccidn; el mejor ejemplo es la forma de
armar los aparatos eléctricos: todo el trabajo en ctapas secuenciales, pero en el mismo lugar. Este
sistema da como resultado productos estandarizados, con piezas estandarizadas, pero no un dnico
producto. Las armadoras de carros son la mejor expresion de como este sistema, y de la combinacion
de las diferentes partes estandarizadas, estas pueden dar la ilusion de diferentes productos, con un

coneeplo bsico.

Este proceso requiere de una inversion més o menos considerable de capital, intensiva mano
de obra no tan flexible como el sistema anterior, de un alto volimen de ventas (economias de escala),
elevada habilidad y juicio solo en el disefio de! sistema ( operando el sistema es més bien monétono ).
La administracion debe concentrase en fa distribucion, las decisiones se toman principalmente en el
disefio y son para un periodo 1‘n.’ls o menos largo, requiere de fos gerentes una vision global de fa

empresa. Los trabajadores en el sistema no son muy capacitados, pero si lo disefadores.

Y gr. La pelicula; Tiempos modernos, de Charles Chaplin E.U.A. 1936
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C.- Produccion masiva flexible,

Muy parecida al witerior, la diferencia es que de un mismo sistema, con las mismas

actividades, con materiales estandarizados, se obtienen productos diferentes. Un ejemplo son fas

actuales litogrificas.

La tendencia moderna apunta a procesos masivos flexibles, fa ayuda de Ia computadora

elimina los largos periodos de ajuste necesarios en fa linea para pasar de un producto a otro.

Requiere de una invers}én de capital as alta, necesita una cantidad bajn de mano de obra,
pero muy poco fllexibe; para operar debe tener mds que un volimen alfo, una amplia mezcla de
productos. Se debe tener mucha habilidad para su disefio y mantenimiento, requiere del gerente un
amplio juicio en todo el sistema, la administracidn, como en el anterior sistema, también se enfoca mds

a distribuir, las decisiones tomadas, abarcan un largo periodo siendo esencial una vision globat por

parte de {a gerencia.

D.~ Produccion en proceso

En el cuarto sistema el proceso y ¢l producto se unifican, un ejemplo son las refinerias de

peteoleo o las pausteurizadoras, son empresas en donde hay la impresion de no haber gente, ¢s un
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sistera integrado, no hay ctapas, solo la entrada y salida. El sistema esta intimamente relacionado con

materias primas que ofrecen una gran variedad de productos finales.

Totalmente inflexible en relacion con la mezcla de productos, se le diseiia para soportar solo
muy pequeiias variaciones, incurre en un elevado costo de capital, utiliza muy poca mano de obra,
pero fija; necesita un volimen permanente de produccion; el personal necesita un clevado nivel de
habilidad y juicio desde su disefio hasta su operacion. La administracion se enfoca a mantener y
ampliar el mercado, las decisiones son tomadas por un Jargo periodo, una necesidad de cambio en la

mezcla de productos obliga a un redisefic de la planta. Es esencial que todos tengan una vision global

del sistema.

4,- Herramientas

El tercer paso para lograr un trabajo productivo (no muy bien cubierto actualmente), consiste
en facilitar herramientas Utiles para el trabajador, las herramientas son una extension del cuerpo
humano y por ello deben estar disefiadas para facilitar la fabor del hombre; Ia mejor herramienta no es

la més grande, s la més eficiente para ayudar al hombre a cumplir sus tarcas.
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El diseiio de las herramientas definitivamente corresponde mas al campo técnico que a la
gerencia, pero el gerente debe comprender los requerimientos de herramientas de su personal; ademas

no debe perder de vista a fas herramientas como ef punto de unitin entre et trabajo y el trabajador

A.- Mecanizacion

Para Drucker, la mecanizacion no es un fenomeno nuevo, esta ha venido sucediendo desde la
edad de piedra’, siempre ha existido la necesidad de superar las carencias del cuerpo humano con
elementos externos; el objetivo de la mecanizacion (la cual se da en todo momento que se utiliza
herramientas a decir en toda (I)rganiwcién) es hacer que las herramientas acrecenten la capacidad

humana de realizacion,

Al diseflarse una miquina no podemos solo contemplar el trabajo, no resultaria eficiente,

debemos contemplar primeramente a quicn la wtiliza, ¢f hombre.
La mecanizacion cae actualmente en dos graves errores:
1)  Converir al hombre en parte de Ja maquina: somos uno seres muy malos para el trabajo

mondtono, simplemente todos tenemos un ritmo diferente de actuar, imponerlo hace al trabajo

tedioso, condenamos al hombre a un castigo; ef trabajo termina siendo un tirano,
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Colocar las herramientas como elemento divisionista: convertir el trabajo de un hombre mis

9
~

que contribucion al equipo, en peligro pata éste. Cuando el proceso es diseiado a ritmos de
trabajo diferentes al liombre, inevitablemente éstos no seran cubiertos por alguien, esta falla
inmediatamente afectara fas acciones de las partes adjuntas del proceso, prapigandose hasta
donde el proceso no dependa de ese tiempo. Es aqui cuando pierde autoridad un supervisor,
solo sirve para exigir algo injustamente impuesto, el empleado lo ve como a alguien con juicios

subjetivos, é] encarna la tirania del proceso.
B.- Automatizacion

Regufarmente entendemos a la automatizacion, como la solucion final al problema del trabajo
humano. Suprimirlo y encima abaratar el producto, ganando incluso en calidad, esti afirmacion es

simple y sencillamente erronea.

La planeacién del trabajo moderno tiene una .tendencia a la automatizacion, la justificacién
estd basada en una erronea relacion costo-beneficio; a mayor automatizacion, menos trabajo y por
tanto mayor beneficio. En primer lugar no todo es suceptible de automatizarse, entre mas se depende
del lrabnj:o intelectual del hombre menos se puede optar por la automatizacion. En cambio cuando el
trabajo del hombre es contemplado como una pieza de maquina, cuando el hombre es fa principal
causa de error, la amommizaciér; ya o es una opcion, es una obligacion, el principal afectado en estas

circustancias es el mismo trabajador.
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La decision de automatizar no se da por la simple causa del ahorro en mano de obra; en vez de
gastar en mano de obra quizd gastaremos mas y en mayor medida en investigacion, compra de
tecnologia, soporte técnico o actualizacion. Por otro fado, por ningun motivo dejamos de depender del
hombre, paradojicamente hay mds dependencia; el trabajo humano establece los criterios con fos
cuales funciona todo, en vez de utilizar su fuerza, utiliza su juicio, el gerente ya no lidia con obreros,

en cambio tiené que razonar con intelectuales.

Los sistemas de produccion antes descritos forman una secuencia, donde el sistema de
producto (inico es fa parte mas baja y la produccion en proceso fa més alta; en la produccion en
proceso fa automatizacion es un elentento fundamental. Si tomamos como cierta esta secuencia, la
automatizacion es en realidad un paso en el crecimiento de una empresa, cuanto més tienda una

empresa a la produccion en proceso, la awtomatizacion se debera hacer més presente.

Se debe distinguir claramente entre mecanizar un trabajo y automatizarlo: la mecanizacion es
el empleo de herramientas para ayudar al trabajo humano; Ia automatizacion es la supresion del trabajo
fumano en partes del sistema mediante el uso de maquinas, resulta de aplicar la tecnologia a la
empresa, utiliza muchas ciencias, estudios, por ningin motivo es un enemigo del hombre!

Drucker propone cuatro pasos para implantar la automatizacion®

1) Se concibe todo ef proceso como un sistema.
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2) Se basa en el supuesto de que fos fendmenos del universo natural se ajustan a pautas

disernibles y pueden mitinizarse sobre fa base de una distribucion de probabilidades.

3) El sistema se controla por retroalimentacion
4) El trabajador humano no trabaja, programa.

5.- Controles

Los controles deben estar en el trabajo como en cualquiera otra actividad de la administracion,

e$ un principio de economia no un principio moral, se controla para ahomar. La produccidn utiliza

controles especialmente en:

- Su direccion.

- Su calidad.

- Cantidades, tiempos de actividad.

- Normas de seguridad, de mantenimiento.

- Economias, eficiencia con la que se utiliza Jos insumos.

Los controles aplican en el trabajo, no en el trabajador, son un instrumento de Ja gerencia cuya
finalidad es verificar que todo suceda dentro de lo plancado, en ningdin momento pueden convertirse

en una forma de poder, son medios, no fines.
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Al decidir cudles controles usar debemos tomar en cuenta los siguientes puntos:

- El minimo control que mantendra al proceso eficiente.
- Su establecimiento previo.

- La necesidad de ejercer la retroalimentecion

Vigilar todo el sistema resulta incosteable, es mas ficil encontrar los puntos claves, donde
probablemente tendremos problemés y ahi establecer los controles, los cuales deben darse durante el
sistema, de nada sirve controlar ya concluido el sistema, cuesta mucho repetirlo otra vez.

La princjpal funcién de los controles es ayudar a obtener el trabajo productivo, deben medir el
sistema con base en una escala logica para el trabajador y el gerente, Los controles también deben
compararse con lo planeado, ademas dar la informacion necesaria para que el trabajador pueda medir

su propio desempefio y mejorario.
Rutinas
Los controles en la produccion no pueden corregir las excepciones, a lo sumo detectarlas, Para

establecer un sistema de controles, uno debe identificar las rutinas, es decir aquellas partes del sistema

de produccion en donde todo se mueve dentro de unos pardmetros. Las excepciones son aquetlos
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fenomenos que salen de estos parametros y, por tanto, of sistema no debe detenerse en elfas, efio

ocasionaria cuellos de botella.

Las pautas o formas en que se dan fas rutinas segin Drucker son las siguientes’

1) Producto o insumo muy estadarizado, 1al es el caso de fos sistemas de produccion rigida,

donde los productos finales son casi idénticos y por tanto los controles del sistema van

orientados a conservar esa homogenidad.

' 2) Aparente diversidad de hechos, que en relidad representan un sistema de subpautas:
resultan siempre al ar)alizar un sistema de apariencia imprevisible; aqui, los controles deben

identificar los parametros de cada subrutina con el fin de canalizar el seyvicio o producto a
la subpauta correspondiente. Un ejemplo lo constituyen las compaiiias de seguros; fa
amplitud de los eventos que cubren sus polizas podria supoﬁcr una operacion llena de
sistemnas, pero en relidad las pautas bien podrian clasificarse en dos: las polizas cuyos

requisitos son {lenados segiin los procedimientos y las que no lo cubren.

3) Procesos donde prevalecen hechos nicos; ocurren con frecuencia en la produccion de

productos tnicos v en los servicios donde cada producto, por su diversidad, ocasionard

problemas diferentes, el modo de establecer controles consiste en fijar las normas minimas

_ que debe cumplir por ef personal.
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Las excepeiones deben ser reducidas con base en la retroalimentacion, es la gerencia y el
trabajador, con fa ayuda de fa informacion obtenida de fos controles, quicenes tienen esta obligacion; fas
excepciones generalmente se producen en puntos donde el sistema depende de més de dos personas,

por fo cual se solucionan mis Ficilmente con ayuda de todo el grupo invalucrado.

[11- Dénde se aplica el trabajo productivo:

El trabajo productivo es finalmente algo tangible, medible a través de parametros especiticos y
reales, susceptible a ser tratado a través de una metodologia, necesario en todas las tareas de la

empresa; se le puede exigir resultados.

Los sistemas, los cuales aparecen ejemplificados solo a la produccion de bienes, también
pueden ser aplicados al trabajo realizado por el nuevo sujeto dominante de las empresas‘\": el
trabajador basado en el conocimiento; este dominio provoca giros en Ia vision de direccion, por
cjemplo en los controles; acostumbrados a ser vistos como prerrogativa y arma del patron, son ahora

una necesidad y exigencia del mismo trabajador.

La aplicacion del proceso de trabajo productivo se tiene que dar en todas las tareas de
empresa, al gerente como responsable de la ejecucion fe corresponde dar los primeros pasos del
proceso; pero si queremos oblener un trabajo orientado a satisfacer las necesidades del cliente, no
podemos gxcluir al trabajador. Su participacion, lejos de secundaria como lo consideraba Taylot', se

vuelve vital; si él no estd convencido de fa eficacin def sistema, o de que se esta en vias de llegar a ella,
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el trabajo productivo no dejara de ser solo un intento mas; la razon de esta necesidad recide en ol hecho

de reconocer al trabajador como el usuario final del sistema.

El proceso por supuesto es limitado como cualquier otro; su principal limitacion se encuentra
en el campo de la obtencion de conocimientos nuevos (invenciones, percepeion de necesidades, etc),
pero aun aqui, de alguna forma, en medida de lo muy poco probado, es posible la aplicacion de cierta

metodologia.
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CAPITULO I

El trabajador

L.- Sus necesidades.

1.- La necesidad del trabajo

Afirmar que trabajar es un verbo, cuyo unico actor ha sido y puede ser el hombre, reviste
poca importancia; sin embargo, este perogrullo gramatical frecuentemete es olvidado por los

responsables de coordinar esta union.

El hombre, ser complejo y libre, toma con base en esa libertad diferentes decisiones, las
cuales vistas desde la optica de otro pueden resultar ildgicas, pero para €} son las més adecuadas.
En ese amplio espectro de lo decidible, el trabajo es tal vez la decision a tomar con
consencuencias mas ripidas y perennes. La condicion del hombre ante el trabajo se complica al
reconocer que muchas veces en esta decision ni siquiera participa plenamente su propia voluntad,

sino por el contrario se ve arrastrado a tomarla debido a las circustancias.
Caben un sinnimero de posibilidades, desde quicn ve al trabajo como un complemento

perfecto, un camino para su trascendencia, hasta quien lo siente como un yugo, como una homrible

obligacion para subsistir,
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St a esto e afadimos, cuanto le dedica of hombre moderno al trabajo, of problema de

administrar of trabajo y sus resultados es una cuestion harto dificil y con exigencias tan variables

como hombres se tengin.

El hombre necesita trabajar, en toda civilizacion humana concebir un individuo sin
trabajo, sin desempefiur una actividad 0til para la comunidad, es casi imposible, generalmente era
y es visto como un paria, un inadaptado. Ef artista, ef religioso, ¢! antiguo juglar, todos ellos, por

disimit que parezca su actividad, realizaron un servicio a su comunidad, trabajaban en algo Gtil,

1’ El hombre trabaja para satisfacer diversas necesidades, la civilizacion moderna parece

i obligar al hombre irremediablemente a trabujar, en cambio le ofrece una variedad de actividades
| ;

‘ para escoger y desarrollatse; curiosamente Ia gran mayoria (por no decir que casi todas) se Hevan
| 4 cabo en una misma institucion’, institucion muy joveu en ta historia del hombre,

| . . .
La empresa requiere forzosamente del trabajo humano, no hay empresa que pueda operar
sin él; ademas, cada dia, en mayor medida y mis urgentemente, necesita un trabajo eficiente; se

fo reclama tanto el péblico al quién va destinado su producto, como la competencia cada dia mas

voraz.

La necesidad es mutua, el hombre para satisfacer sus necesidades, 1a empresa para

producir y finalmente subsistir, por tanto, ni el howbre debe atentar contra su principal fuente de

‘.

trabajo, ni la empresa debe ser aiiope ante la problemitica de su principal elemento.

i
i
H
!
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Si a esto le anadimos, cuanto fe dedica of hombre mademo al trabajo, < problema de
administrar el trabajo y sus resultados es una cuestion harto dificil y con exigencias tan variables

como hombres se tengan.

El hombre necesita trabajar, en toda civilizacion humana concebir un individuo sin

trabajo, sin desempeiiar una actividad dtil para la comunidad, es casi imposible, generalmente era

'y es visto como un paria, un inadaptado. El artista, el religioso, el antiguo juglar, todos ellos, por

disimil que parezca su actividad, realizaron un servicio a su comunidad, trabajaban en algo Gtil.

El bombre trabaja para satisfacer diversas necesidades; la civilizacion modema parece
obligar al hombre irremediablemente a trabajar, en cambio le ofrece wna variedad de actividades
para escoger y desarrolarse; curiosamente la gran mayoria (por vo decir que casi todas) se Hevan

a cabo en una misma institucion', institucion muy joven en la historia del hombre.

La empresa requiere forzosamente del trabajo humano, no hay empresa que pueda operar
sin &1, ademas, cada dia, en mayor medida y mas uruentemente, necesita un trabajo eficiente; se

lo reclama tanto ¢l piblico al quién va destinado su producto, como la competencia cada dfa mas

voraz,

La necesidad es mutua, el hombre para satisfacer sus necesidades, fa empresa para
producir y finalmente subsistir; por tanto, ni el hombre debe atentar contra su principal fuente de

trabajo, ni lu empresa debe ser miope ante la prol-lematica de su principal elemento.

45



EL TRABAJADOR

2.- Dimensiones de! trabajador

No hay una ciencia para encuadrar al trabajador, no es posible; aunque para Drucker ef
trabajador tiene dimensiones, las cuales generan necesidides a satistacer por la empre ., si es que

se quiere aspirar a la eficiencia del trabajador. Las dimensiones son fas siguientes:

A.- Dimension fisioldgicn

El hombre es una pésima maquina; si nos esforzamos en ver al hombre como pieza de una
méquina, imponiéndole tiempos y ritmos, simplemente lo limitamos;” Si ful hombre se fe limita a
una operacion ¢l acido lactico aumenta en los mdsculos, disminuye la actividad visual, y fa
velocidad de reaccion se vuelve lenta . El trabajo, sin embargo si se necesita de manera
uniforme; la obligacion de la empresa no s resolver esta discrepancia, sino adecuar el ritmo af

personal, ubicar a las personas segun sus habifidades .

B.- Dimensién psicolégica

Se refiere al problema descrito al principio de este capitufo, a las verdaderas causas

perseguidas por el hombre en su trabajo. Se trabaja por imposicion, por costumbre, por ser la
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anica alternativa posible (situacion muy {recuente en jovenes de las grandes ciudades
industriales); o como una decision mieditada, por haber encontrado la actividad prapia para
nuestra habilidades; en realidad el wabajador de una u otra manera necesita del trabajo y puede
limitarse solo a hacerlo, ese es el peligro. Esta necesidad de la cual se diee no debe importarle
mucho a la empresa, es el principal motor de la obtencion de resultados, lo importante para la
empresa es fograr que el trabajo sea visto como una paite de la realizacion personal, como una

forma de crecer.

C.- Dimension social

La mayoria de las personas, en contraposicion a siglos pasados, acuden a un centro de
trabajo independiente de su hogar; si bien la empresa no es el dnico centro social al cual acude el
hombre, st es en el cual pasa fa mayor parte de su tiempo; ¢l hombre, también, acude a la empresa
a satisfacer su necesidad de vinculo social, es un ser social y necesita pertenecer a algin grupo.
La empresa no puede olvidar, como antafto, esta dimension y tratar de aislar al hombre para
obligarlo sélo a producir; tunpoco se debe caer en el otro extremo y dedicarse solo a satisfacer
esta necesidad, no debemos olvidar que los resultados siempre se han exigido
independientemente de los aspectos emocionales; no se requiere amar a los compaieros, solo

trabajar con eficiencia.
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D.- Dimension economica

En el mundo actual al igual que en ninguna otra civilizacion el hombre es enteramente
autosuficiente; es un ser limitado, par lo cual se ve en la necesidad de canjear ¢ producto de su
trabajo para suplir sus carencias. El hombre moderno subsiste basicamente mediante un safario, el
cual necesita ser suficiente para mantener los gastos de sv familia; los mayores problemas
laborales atienden esta necesidad. Este reclamo ha creado un problema de varias vertientes; por
un lado es justa la peticién del trabajador; por el otro hay limites impuestos por el propio
prochicto en relacion a su precio de mercado, y los impuestos por las exigencias de utilidades del

patrdn,

E.- Dimension del poder

El individuo debe someterse a una autoridad dentro de una empresa; la idea de ser
empleado Heva intriseca la idea de ser un alicnado. El trabajo somete al hombre a un poder ajeno
a €l, un poder nada democrtico y solo en funcién de la consecusion de tareas. Ef sistema de
ascenso de poder no es idea del. empleado, es mds, a veces ni lo comprende, ni le parece justo, sin
embargo, laspira a subir por el. En una empresa obligadamente hay subordinados y superiores,

nadie quiere la posicion inferior. La empresa debe tratar de conciliar esta idea: la imposicion de
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una autoridad ajena, muchas veces involuntaria, pero necesaria; una empresa sin autoridad
simplemente no va a ningin lado La autoridad en toda organizacion debe ser definida, por
contradictario que pudiera parecer, como un elemento de servicio, solo en funcion de fa

consecusion de una tarea, subordinada a los limites de fa mision.

3.- La necesidad dominate,

Abraham H. Maslow publico en Motivation and Personality (1954), una teoria acerca de
la motivacion del individuo, tearia aplicada al wabajador. Postulo que la satistaccion de las
necesidades del hombre son finalmente el motor para eprender un trabajo; estas necesidades
segin él, estan jeraquizadas desde un ambito fisiologico, hasta un ambito trascendental’; la
motivacion del hombre sigue esta escala, es decir, primero es motivado por necesidades
fisiologicas, una vez saturado este nivel su motivacion se mueve en el segundo escalon de la

jeraquia, as! hasta llegar a la trascendencia.

Con base en las dimensiones anteriormente expuestas, podemos estar de acuerdo con la
idea de que hay varias necesidades a satisfacer a través del trabajo humano; ademés dada la
caracteristica de insuficiencia del hombre podemos comprender los primeros esfuerzos dirigidos
a asegurar el bienestar de su familia. Pero al contrario de lo afirmado por Maslow, estas
necesidades ya satisfechas, o por fo menos alejadas de la marginalidad, no dejan de estar

presentes en el hombre. Su motivacion busca otros satisfaclores, busca alcanzar otras cosas con su
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trabajo, pero no olvida los satisfactores pasados, simplemente los asume como una base, v si esta

base siibitamente se le reduce, el trabajador es disuadido de trabajar, se siente engaitado.

Otro punto discutible de esta teoria, es cancebir al hombre como un ser movido por una
sola necesidad; aun en los casos mas marginales, en donde ¢l hombre aspira a salir de Ta miseria,
hay mas de una necesidad motivando. Cada ser es un complejo caso de circustancias propias, los
individuos son educados de manera diferente y contemplan, haciendo uso de su libertad,
diferentes futuros; es discutible por tanto, que todos los individuos jerarquicen de la misma

manera e imposible asegurar que a todos los hombres fos motiva una cosa a la vez.

Debemos tomar en cuenta un fenomeno reciente en nuestra sociedad, el individuo
moderno aspira al bienestar, bienestar comprado con el producto de su trabajo, cada dia el
hombre pide mas, sea por salario o por prestaciones. Es una verdad, debemos enterrar el mito de
que ¢l hombre no aspira a ganar mas en todo momento.

IL- Tipos de trabajador:

1.- Tipos tradicionales

Antes de la Revolucion Industrial exsitian los oficios, el hombre era zapatero, albaiiil,

comerciante, desempeiiaba un oficio muchas veces heredado. Con ta Hegada del maquinismo, el
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hambre dentro de la empresa padia ser el paron, podia perienecer al selecto grupo de empleados,
o tratar de susbsitir en la gran masa trabajadora Al hacerse mas compleja y grande la actividad de
la empresa ese selecto grupo Namado empleados, se dividio y crecio, por un lado lo
administrativo, personas con funciones operativas de oficina coma el papeleo, funciones no
manuales, pero tampoeo complefas: y por el otro un nuevo grupo. desempeiando Tunciones de
patron, tantas y tan repetidamente que se hizo inevitable el confundirlos. Actualmente, si
hablamos de trabajadores munuales, empleados y directivos, nos referimos a las clases de
trabajador convencionalmente mis uccpmdns",

En México la clasificacion legal ko da la LFTY; esta calsificacion es demasiado confusa, ef
concepto de trabajador citado en el capitulo anterior, articulo 8 de fa LFT, aplica 4 todos los

trabajudores en gencral, sin embargo la ley distigue a los siguientes tipos:

.- Trabajador de confianza, en cl articulo ¥ la ley cita: *. La categoria de confianza
depende de la naturaleza de las fuciones desemperiadas y no de la designacion que se le
dé al puesto. Son funciones de confianza, las de direccion, vigilaneta y fiscalizacion,
cuando tengan cdracter general, y lus que se relacionen con trabajos del patrdn dentro de

la empresa a establecimiento. ’

2~ Representante del patron, citado en su articulo 1{o: *...Los directores, administradores y

demis personus que ejerzan funciones de-direceion o administracion en la empresa o

“1ey Federal del Trabajo, vigente en México desde el To. de Mayo de 1970
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establecimiento, seran considerados representantes del patron y en tal concepto lo obligan

en sus relaciones con los trabajadores ”

Esta primera distincion de trabajadores que hace Ta ey mexicana, atiende mas a la
relacion obrero-patronal que a la funcion worigen del trabajador. El trabajador de confianza esta
visualizado como un trabajador de parre del patron, ™ estan en contacto inmediato y directo con ¢l
patron, que saben de sus problemas y de sus preocupaciones vy escuchan las conversaciones mds

Lo vy oS
intimas " (sic)”.

En cuanto al representante del patron, la Ley trata de contemplar dos cosas: primero,
defender al trabajador de una posible burla, por parte de los directivos y los patrones al
contratarlo y menguar sus derechos; y por otro lado, dar representitividad legal a directivos y

administradores.”

La diferencia entre el trabajador de contiaza y ¢f representante del patron no es muy clara,
Alberto Trueba Urbina los distigue de la siguiente manera: los representantes del patron son los
altos directivos; mientras los trabajadores de confianza, hacen las funciones que cita el articulo

orr o . 7
9a. de la LFT sola por la relacion al puesto.

Esta division atiende mis a proteger a una clase sobre otra, los obreros no citados como

tales, siempre son indefensos contratados frente a otro sector de la empresa.
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La Ley vigente también menciona otros dos tipos de trabajadores, esta nueva division del
wrabajador Ly hace con base en el tiempo d permanencia en la empresa, ¢l fin de esta distincion ¢s

asegurar 1 estabilidad de empleo al trabajador:

3~ Trabajadores de planta mencionados en la LFT en el articulo 158, son permanentes en
la empresa, su falta paralizaria a la misma; otra caracteristica, es que realizan funciones
normales y necesarias para la empresa. ”

3 . i . e N
4. Trabajador eventual, es ¢l que no tiene dichas caracteristicas”

Uno de los personajes mas influyentes en el sindicalismo moderno, Karl Marx, en su obra
£l Capital, no divide al trabajador; uno de sus propositos es hacerlo asumir su conciencia de
clase, unirlo para tomar el control de la econontia; por tanto, todo aquel sometido al patron, es un
trabajador, igual a todos. En esta igualdad sin embargo, Marx si visualiza a la intelectualidad, al
individuo que trabaja con las ideas; la vision Marxista del intelectual es limitante, sélo lo ve como

una supraestructura al servicio del praletariado.

2.~ Division de Drucker

A.~ Los preindustriales

Este tipo de trabajador es el clasico pueblerino en las ciudades latinoamericanas, los

africanas ilegales en Europa a el latino en los E.U.A. Es un hombre sin experiencia en la
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civilizacion donde vive, atrasado culturalmente, con otros valores, con otras perspectivas; sin
conucimientos téenicos, cont wna inmensa variedad de necesidades a cubrir. Su situacion es igual a
la det obrero europeo del siglo XIX, pero hoy estd obligado a adaptarse a una sociedad mucho

mis compleja y con una asombrosa velncidad de cambio

B.- E trabajador mannal

Heredero del obrero revolucionario, con mejores condiciones, pero en otra posicion; el
trabajador manual esta frustrado, Jas perspectivas de triunfo en Ja sociedad moderna estin ligadas
a la educacion, é! tuvo acceso a ella pero no lo logro, es el perdedor de la carrera. No tiene
grandes aspiraciones, aunque si tiene datos de la realidad, to se le puede engaiiar, por lo menos

pexp 9
vela TV,

Su posicion actual Ju hace escéptico, a diferencia de sus antepasados, no le tiene ninguna
confianza a su sindicato; piensa que el misnto sistema obliga « su representante a venderse y
termina sicndo uno de etlos; por otro lado teme a Ja tecnologia, ta concibe como su substituto,
piensa, y a veces tiene pruebas, de Ja inquietud de la empresa para prescindir de € en aras de la

utilidad.
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.- F trabajador hasado en ¢l conocimiento

Individuo dominante de la empresa, estd en todas las areas v con la tendencia a seguir
creciendo en nimero. El trabajabor basado en ¢l conocimiento no trabaja con las manos, sdlo con
sus ideas; es esa supraestructura que Marx limitd al servicio del proletariado. La empresa no sabe
nada acerca de como administrar su trabajo, apenas estd tomando conciencia de su existencia. Ll
tiene su motivacion propia, sabe a lo que aspira (o al menos cree); debe tener la seguridad de que
su trabajo lo lleva a su fin, de lo contrario, de no encontrar esas condiciones en la empresa, puede
tomar dos caminos; subsiste hasta encontrar wna mejor oportunidad; o se vuelve cinico, u olvida

el por qué de la empresa para buscar su bien personal, simplemente usa a la empresa.

D.- La mujer

Hoy en dia la mujer no estd en la empresa de forma temporal como en el pasado, los
adelantos modernos, Ia igualdad en la educacion, han hecho de su presencia en la empresa un
sindnimo de adelanto economico de un pais; estard presente en mayor nunero y en todos los
niveles de forma definitiva; sin embargo, deben reconocerse sus diferencias, no de forma
limitativa, entendiendo sus exigencias. La empresa no puede condenarlas a un trato igual al

lombre, obligandolas a sacrificar sus derechos de mujer, en pos de su realizacion profesional.
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1.~ Vision del patron

L- El conflicto capital-trabajo

De todos los cambios traidos por la revolucion industrial, el mas palpable y de mis
repercusiones fue el cambio social, Los economistas ingleses de la época defendian airadamente
la ley de la oferta y la demanda, el liberalismo proclamaba la libertad de mercado, éste ajustaria
todo para el beneficio de ambas partes, el comprador y el vendedor de un bien o servicio,
libremente pactarian las condiciones, y el Estado solo vigitaria el cumplimiento de este contrato;

no se concebia mayor intervencion.

Esta teoria logicamente fue aplicada al principal factor de la empresa: el trabajador.
Tedricamente el mercado fijaria un precio justo a la mano de obra, precio suficiente para poder

cubrir las necesidades del trabajador, precio también suficiente para las expectativas de utilidad

, , . . , . 0
del patron; ademas ¢l propio sistema aseguraria ¢l emplea fijo para todos.

. , . . . P .
La realidad fue mas bien dura para el trabajador, elfoissez-fuire” muy pronto mostrd su

inoperabilidad debido a las siguientes realidades:

1) El abrero europeo estaba muy lejos de tener igualdad de condiciones con el patron, era

producto de la miseria del campo, en Europa habia familias enteras trabajando para un

® Palabra de origen frances, cuyo significado es dejar hacerdo.
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sofo hombre, obteniendo solo ulgo parecido a la subsistencia; ta razon, la propiedad de la
tierra estaba concentrada en pocas manos y la urgencia de trabajarla, en muchas. El exceso

de campesinos pronto se trastormd en exceso de obreros

2) Ningun sistema econdmico asegura el epleo totad, la ficcion vivida a finales del siglo
NIX, se debio a una excepeion a la regla ocasionada por la disminucion del indice de la
poblacion, la colonizacion de nuevos territorios y a la innovacion teenologica orientada a

facilitar el trabajo."”

Keynes camprabaria que (8 utilidad esperada por el capitalista estd mis bien determinada
por la demanda efectiva'?; los ingresos totales del capitalista (los cuales incluyen los salarios)
implicitamente dependen de esta variable, por tanto fa oferta de trabajo (1a cantidad de trabajo,
ofrecida por un empresario) esta inicamente determinada por las expectactivas de utilidad del

empresario.

La expectactiva de utilidad tambien interviene en el desarrollo de la tecnologia; si esta
antes era destinada a hacer el trabajo mas ficil, actualmente y en el futuro segiin Hansen®, estard

destinada a ahorrar capital.

El contlicto capital-trabajo, podriamos definirlo como: de un lado el capitalista, con su

tendencia natural a querer sacar la mixima wtilidad posible de ta empresa; dispuesto a sacrificar

 Alvin Hansen, profesor de economia de [t Lniversidad de Harvard, impulsor de Keynes en
E.U.A. a partir de la década de los 30.
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con ese fin, el salario del trabyjador e ncluso su mano de obra Y por otro lado, el trabajador
moderno, quien tiene en fa empresa y a su trabajo ahi desempenado, como las principales fuentes

de satistactores; el hombre maderno, en su mayoria, solo depende de su trabajo

Ni Keynes ni sus seguidores han propuesto una solucion al problema; propusieron una
solucion al colapso creado por el liberalismo a prineipios de este siglo, forzaron la intervencion
del estado, sobre todo para la proteccion de las partes desiguales (como el trabajador),
posteriormente el mismo Keynes advirtio sobre los cambios necesarios para evitar un nuevo
colapso; sin embargo, el sabia que ningin modelo economico era aplicable en su totalidad, por fo

que todas las soluciones deberian estar aterrizadas sobre un marco y tiempa determinados, siendo

imposible despreciar [a realidad.

Marx polarizd este contlicto a la tucha de clases, la solucion: asumir el control de las
empresas por el proletariado’, eliminanda al capitalista. De csta forma la plusvalia desapareceria,
el precio de un producto ahora sdlo incluiria el gasto de materia prima y el costo del trabajo.""*
Esta fue una falacia economica comprobada cruetmente por sus seguidores; la utilidad ain sin el
capitalista, es necesaria para la empresa, es una fuente natural de financiamiento para el
crecimiento, permite la investigacion, et remplazo de maquinaria, aporta los impuestos para pagar

al Estado, asegura la sobrevivencia de [a empresa en el tiempo.

| . . N o . . N
© Marx, determina el valor del trabajo, en funcion del tiempo de trabajo necesario para la
produecion del mero sustento vital del trabajador.
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La doctrina social de Ta tglesia contempla este problema, lo adenntica como naa
sobreposicion del sentido objetivo del trabajo ¢l dommio de la tierra " sobre el sentido
subjetivo ™ el hombre ™, segan la iglessa catolica of hambre debe tener primicia sobre el capital.
La unica funcion del capital es ayudar al hombre al dominio de la tierra, ef capital es una
herramienta inventada por ¢ste que por ningun mativo debe someterlo, perder esta vision es

reducir al hombre, el capital es sola un medio subardinado.

Esta tesis por ningun motivo trata de dar una solucion, solamente trata de retlejar la
magnitud del problema latente; tanto Charles Dickens, Diego Rivera o Fritz Lang®, con diferentes
medios, expresaron su impartancia en la sociedad. La empresa resulta ser el escenario de este

problema, y deberia ser la principat interesada en su salucion.

Es la direccion como el sector ¢n contacto con ambas partes del conflicto, quien parece
mas avocado a solucionarlo. Isacc Guzmén Valdivia'’, menciona como el principal error de los
directivos creerse patrones; la LFT, como analizamos en parrafos anteriores, los cree sus
complices; el directivo tiende inevitablemente a tomar parte del capital en este conflicto. Sin
embargo, el directivo no contempla su realidad, es un trabajador, puede ser sacrificado por los

mismos intereses que ahora defiende.

En los paises desarroltados dos fendmenos nuevos cambian la optica del problena:

¢ Charles Dickens, escritor inglés lo expresa en novelas como Otiver Twist (1839); Diego
Rivera, pintor mexicano lo retratd en murales como el Teatro o Tecnologia; y Fritz Lang, director
de cine judio-aleman en la pelicula Metropolis (1920).
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l) f.a instnucionalizacion de fas empresas pulvenzacion del capital hasta el grado de no
poder identificar un dueno o socio con el poder absoluta sabre fa empresis. £ste fenomeno

otorga el poder veal de la empresa a la direczion

2) Los empleados, por lo menos en los paises desarrollados, se estan convirtiendo en los
reales duefios de lus empresas a través de los fondos de pension (fondos mutuales) Por
ejemplo: se espera que para finales de la década de los 90, las dos terceras partes def
capital de las empresas norteamericanas (principalmente las medianas) estén en posesion

. ¥
de dichos fondos.'

2.~ Como se han obtenido resultados.

‘ El trabajador es visto como un costo y como un causante de poblemas, signitica el
i desembolso mis grande de la empresa; a pesar de las teorias conductualistas, la principal forma
en que la direccion ha obtenida hasta el mamento resubtadas del empleado ha sido el castigo y el

premio, ¢l garrote y la zanahoria.

La teoria X' de McGregor en realidad siempre ha existido en la empresa, es mis, esta
teoria en la prictica ha creado una estructura imperceptible; aparece en la organizacion dando

como ciertos los supuestos de fa teoria X, Ia gerencia crea medios de control y supervision con el

' La teoria X, propone a un trabajador naturalmente reacio al trabajo, por jo fue debe ser
forzado a trabajar.

t
i
i
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fin de dirigir hasta en o mas mitimo al trabajador, le dicen qué hacer v como hacerto, La
estructura fe asegura al patron que el trabajador compliva sus tareas, pero también le da la

seguridad al trabajador de que esta haciendn hien su rabajo.

Decir esto, puede parccer anaeronico, pero lus hechos lo- comprueban; el ejéreiw
norteamericano, la tradicional forma de dirigir en Jupon y la Iglesia Catolica, Hevan basta las
Gltimas consecuencias esta teoria, son instituciones exitosas y estables, con la perspectiva de

poder seguir haciéndolo.

Abraham Maslow critico tanto a McGregor, como i Drucker par su crueldad. La
imposicion al trabajador, a través de la tearia Y, y de fa teoria del trabajador responsable, de
exigencias de ser superior, limitando a los débiles, pero también eliminando sibitamente la

seguridad de la teoria X.

La estructura creada usa como motivacion o zunahorio al sueldo; ¢l problema actual
estriba en que esta motivacion, alegremente socorrida, ha dejado de surgir efecto; el trabajador
lejos de sentirse satisfechio cuando obtiene buenas prestaciones o un alto salario, por el contrario
exige mas, ya no es wi premio pagar bien, cs una obligacion; es el resultado de la civilizacion de
bienestar en que vivimos, ya forma parte del valor intrinseco del trabajo, si llega o faltar

provocaria frustrncion, sentimiento de engaito; pero teneilo, es algo normal, es el statu quo.

h}




EL TRABAJADOR

El temor o garrore, manejado por la estructuras y de resultados eficaces (por lo menos
muy disciplinario), es el temor a perder el trabajo. Este temor Iejos de motivar asusta, deja
paratizado al individuo, lo desmotiva, el trabajador se siente impotente y se limita al actuar, no
coopera, solo abedece, trata de subsistir. Esta s la posicion mids alejada que se pueda tener de un

trabajador eficiente.

3.~ Administracion del trabajo

A.- Enfoques tradicionales

La empresa, ha tenido tres enfoque de administracion de personas, estos enfoques varian

) e . s o s . 19
segln la vision de la direceion hacia el del trabajador:

1) Enfoque del Bienestar: Las personas son problemas requeridos de ayuda, se puede definir
como un paternalismo. Este enfoque ha dado excelentes resutados en los trabajadores
preindustriales; aunque, como vimos anteriormente es solo una forma transitoria, por el
propio bien de la empresa se debe modificar cuando més éxito tenga, este enfoque es un
complemento para ¢l trabajador, pero de ninguna manera la sustancia de una real

direccion del trabajo.

2) La administracion del personal: es el cumplimiento metodico y sistematico de todas las

actividades que deben realizarse alli donde se emplean personas, especialmente en
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elevado mamero comos su seleccion v oempleo. Ty mstruccion, servicios miédicos, el

comedor, seguridad, ete

Sont actividades necesarias ( higicnicas, como dina Hezberg ), sobre todo ab ser
actividades con mayar interes para It comunidad laboral que para la misma empress,
apoyan, pero de ningtma maneya hacen al trabajo praductivo, es mas, de detenerse agui, I

adntinistracion esta perdiendo de vista la verdadera razon de ser de fa empresa

3 Ver a las personas como un costo y una antenaza, se necesite el control del costo de la
1 y

mano de vlira, no nos podemns desviar, fo importante ex productr mcho con un costo

bajo, ademdy de saber como repeler lus agresiones comtinuas del sindicato..

Este enfoque solo muestra la incapacidad de los directivos para administrar personas, no

contempla al trabajudor canio un ser humano, sina como un mal necesario.

B.- El trabajador responsable,

Todas las teorias de motivacion hablan de dar un impulso al individuo, rompes su forna

tradicional de hacer y ver las cosas, y por medio de Ja nueva teoria obtener resultados, triuafar y

hacer triunfar a la empresa.
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La empresa ha visto pasar tantas teorias que deberia ser esceptica a ellas. Entonees viene
fa pregunta JEI trabajador responsable es otra teoria mas de motivacion? no, ni siquera esta
refacionado con ella. Ef rabajador responsable ya existe, fué la base del éxito de organizaciones
como Zeiss, IBM o el mismo Japon, no es una formula magica, es resultado de la madurez, tanto
de la direccion, como del patron, resultado de una vision adecuada de las vealidades de los

trabajadores y de la forma en que éstos deban participar en el cumplimiento de la mision.

El trabajador responsable es un individuo con motivacion propia; los tipos de trabajadores
arriba expuestos son bastante complejos, solo el preindustrial es el inico individuo susceptible de
ser motivado; es mas, exige una forma paternal de ser tratado, la necesita para ser inducido a esa
civilizacion ajena a ¢l y que las circustancias le han obligado a adoptar, pero el trabajador
preindustrial madurard y se dara cuenta de su realidad y entonces, de no cambiar la forma en que

es dirigido, su frustracion serd mayor a la del trabajador manual actual.

El trabajador basado en el conocimiento se motiva solo, el sabe lo que quiere del trabajo,
10 es ningtn tonto. Por otro lado, al trabajador manual, frustrado, cinico, sin ilusiones dentro de
la empresa, tampaoco se le puede motivar, ¢l tiene que convencerse solo de la posibilidad dada por

su trabajo para realizarse, solo asi podra motivarse.

El trabajador responsable, conoce 1a mision de 1a empresa, las exigencias de su tarea, ha

Hegado al conclusion de que su mision personal y fa mision de la empresa no se contraponen;
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sabe coma realizar su tarea, lo ha aprendido dentro de la empresa misma; no le teme ni a la

imovacion, ni a la weenologia, fas contempla como ayuda

Participa activamente en fa plancacion (diseio) de su trabajo, concibe al grupo como una
farma mas tacil de cumplir las tarcas. Comprende gue finatmente s tarea y las de su grupo son

funciones subordinadas al cumplimiento de una mision,
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Citas:

Caf. Drucker Peter F. La gerencia, tareas, reponsabilidades p pricticas, pag 191
Ibid, pag. 127
Cntf. Koontz Harold y Otros, Elementos de administracion, pag. 428,

Cnf. Drucker Peter F. La gerencin... Op Cit
Cnf’. Schneider Eugene V. Secivlogla industrial, Pag. 123-283

Cnf. De la Cueva Mario, El nuevo derecha méxicano del trabajo, pag. 159.
Ibid, pags. 159-160
Cnf. Trueba Urbina Alberto y otros, Nueva Ley Federal del Trahajo reformada, pag. 23.

”

Cnt. De la Cueva Mario, Op. Cit. pag 2206, apud, Salmoneran de Tamayo Maria Cristina,
Seleccidn de ejecutorins, Secretaria del Trabajo y Prevision Social, Méx. D.F, 1936.

Cnf. Drucker Peter F.La gerencia... Op. Cit. pag. 191

Cuf. Keynes John M. Teorin general de lo acupacion, el interés y el dinero, pags. 16-31.
Cnf. Roll Eric, Historia de las doctrinas écondmicas, pag. 503.

Cnf. Keynes John M. Op. Cit.

Vasconcelos José, Manual de filosofia, pag. 234, apud, Marx Carlos, Manifiesto del
Partido Comunista, 1848, s.p.i.

Cnf. Massner Johannes, La cuestion sacial, pags. 190-19]

Cof. Juan Pablo It, Carta enciclica: Laborem exercens, pag.17.

Ibid, pag. 21.

Valdivia Guzman lsaac,‘ Huwanismo trascendental y desarrolla, pag. 102.
Cnf. Drucker Peter F. Op. Cit. pag. 202.

Ibid pag. 211.
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CAPITULO IV

La empresa, el trabajo y el trabajador

1) La empresa

E} hombre aciual tiene ante si grandes perspectivas, se le reconocen cada vez mis derechos,
més prerrogativas, tiene mayores expectativas de salud, de entretenimiento, su insaciable apetito de
consumo, es alimentado con verdadero infinito de opciones, tiene nuis de todo, excepto tiempo. Un

nuevo amo se lo requiere casi en su totalidad: la empresa,

La sociedad actual en un futuro bien podra ser recordada como la sociedad de las empresas,
Estin en todos lados, proveen casi todos los bienes y servicios, fa mayoria de los hombres, en
diferentes niveles trabajan para una empresa, para algunas personas el tritmfador ya no es el militar, el

intetectual o el cientifico, ef nuevo triunfador es quien triunta en Iz empresa.

A pesar de su influencia, si uno busca una definicion de empresa, irremediablemente ésta la
limitara al campo economico. Para los economistas, ésta es tan s6lo el lugar donde concurren los

., L. N O |
factores de produccion, la minima unidad economica,

L Ley Federal del Trabajo en su articulo 16, define a fa empresa como:  la unidad economica
de produccion o distribucion de bienes o servicios”. Isaac Guzmian Valdivia, tratando de darle a la

empresa un contexto mas grande, la detine como:" una unidad economico sacial en la que el capital,
pi
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el trabajo y I direccion se coordinan para tograr una produccion socialmente atil, de acuerdo con fas

exigencias de bien comuin de fa misma empresa y de la sociedad™
L.~ La empresa comao institneion social

La empresa es un institucion velativamente joven, contemplada por nuestras estructuras
sociales s6lo como un ente subordinado. Las estructuras actuales giran alrededor de observaciones del
pasado, puntos de vista donde destaca un gobiemo supremo; puntos de vista que han sido desbordados

por el dinamismo de la empresa.

Esta institucion no obstante su falso reduccionismo al campo econdmico, influye cada dlia mds
decisivamente en el comportamiento individual y colectivo del hombre, ya no es un fendmeno aislado,

es parte del todo y una parte muy poderosa.

Para Drucker nunca ha pasado oculto el papel social de la empresa; de hecho, la primera parte

de su trabajo la dedica a definirla como una institucion social cuyo fin es satisfacer una necesidad del

mercado.”

Su caricter de institucion social estd dado por el hecho de ser una pieza fundamental de la
civilizacion moderna, si tomamos en cuenta simplemente el tiempa promedio dedicado por los
trabajadores a la empresa, queda ampliamente justificada la atimacion anterior; sin embargo la

importancia de la empresa como institucion no es solo por el factor tiempo, es un reflejo de los
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intereses predominante en la genie, inclusa ha Hegado a generar costumbres. se ha convertido (como lo
fucron en algn tiempo la navegacion, ¢l comercio o la conquista) en un agente economico

comunicador y catalizador de los cambios sociales

2.- La misién

Obtener utifidades es para muchos el unico objetivo de una empresa. Las utilidades
ciertamente san esenciales para una empresa, pero fa obtencion de éstas no puede ser de ninguna
manera su fin fundamental No se trata de coartar a los socios de las empresas de su derecho a recibir
utilidades, esta es precisamente una de las mayores justificaciones de la empresa, y tal vez, en la
practica, su razon de ser dentro de los modelos cconomicos predominantes. Por ofro lado, es justa

obtener ganancias despues del riesgo emprendido, y ef servicio prestado.

Por su caracter de institucion sacial, institucion de la cual depende la satisfaccion de las
necesidades de tantos individuos, de tan distintas clases sociales, la empresa no puede dedicarse al
beneficio exclusivo de uno solo de sus sectores, esta postura necesariamente Heva al colapso, Ademds,

actualmente ya no es tan facil identificaral duetio.
Evidentemente lu fuerza del capital, y lasalvaje verdad de la realidad presionan por imponer

lo contrario, pero st uno observa los grandes éxitos y fracasos empresariales, se puede sacar solo un

patron en comin: las empresas exitosas siempre tuvieron fa satisfaccion de su mercado como objetivo
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principal, los grandes fyacasos por ¢l vontrario lo olvidaron por completo. Theodore Levat en su
articulo Miopiu en la mercadotecnio detine como la principal causa del fracaso del sector ferroviaio
norteamericano el olvidar las verdaderas necesidades de su mercado,” Establecieron planes de accion
centrados en la idea de producta, en vez de concentrar su atencion en las necesidades del cliente " por
el contrario el éxito de Sears Rocbuck se debe a su increible adaptacion a los cambios det mercado,

. , N . . s
siempre, hasta la decada de los 70's, supo como vender a fa clase media norteamericana

La mision de una empresa es, sencillamente, satisfacer una necesidad del mercado; elpequeiio
problema estriba en conocer esas necesidadles y seguir al tanto de sus cambios. El mercado (al fin
sociedad) es un ente dindmico, impredecible en la mayoria de sus casos, imposible de controlar y de
contemplar en todo; se necesita una gran sensibilidad, experiencia, sentido comin y hasta suerte para
poder satisfacerto. Si una empresa ticne la vision suficiente para atacar correctamente una necesidad de
mercado podra acceder a todos sus objetivos secundarios: la obtencion de utilidades, su permanencia
en el tiempo, la generacion y estabilidad de empleos, salarios justos, desarrollo personal, contribucion

al bien social.

3.- La direccion
Las funciones desempeiiadas y su importancia dentro de una empresa sin duda dependen de su

mision o de su entorno; la existencia de todas las funciones y su tamaiio puede ser discutible; pero hay

algo esencial e incambiable en medio de todo ello: la direccion. Imprescindible por naturaleza,
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responsable de ta consecusion de ki mision y su redefinicion en ef tiempo; de poner los medios
necesirios para fograrla, de disefiar Ja estructura y tos pracedimientos suticientes, es Ja funcion eje; a
partir de cla todas las demias gravitan segin el peso concedido; sobre 1odo, define voluntaria n

mvohutariamente of concepto de trabajador imperante en toda la organizacion.

Por direccion entendemos, al jefe de toda [a estructura Bamado disector. En realidad las
funciones de la direccion son demasiado complejas e importantes como para delegarlas en una sola
persona; encontramos funciones de direccion en la junta de accionistas, en algunas de las actividades
de los jefes de sectores (departamentos o direcciones) mas impottantes, en direcciones adjuntas y en

los monstruos corportativos en empresas paralelas.

La posicion del fa direccion ante el trabajador se ha desfigurado terriblemente dada su imdgen
de antipoda de la clase obrera; ¢f socialismo la visuatiza como algo detestable; peso pesar de todas las
justificaciones dadas, ni el mismw socialismo ha podido explicar como suprimir la direccion, sin
eliminar sus funciones; independientemente de quien fas haga, son vitales para fa existencia de la
empresa. Tal vez la inquictud deberia ser acerca de la concentracion de estas funciones en muy pocos
individuos, probablemente et trabajador, no importando su funcién, también tenga derecho a disigis
(por lo menos en su dmbito); por supuesto, en este caso se necesitaria de trabajadores y directivos en
extremo reponsables ¢ involucrados con la mision. Las criticas deberian it mds a buscar {a

contribucion de todos a un mismo objetivo, en vez de una estéril disputa por poder y posicion.
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La estruetura y las relaciones lahorales:

Es la alta direccion la anica responsable del ambiente imperante en sus relaciones laborales?.
No, aunque si es el principal factor; kas relaciones labarales se dan en tados los niveles de la empresa;
¢l contacto entre las personas es diario y por tanto siempre esta latente el peligro de algona friceion; las
personas poseen una cultura propia que indudablemente intluye, pero volvienda al papel primordial de
la alta direccion, su importancia en estas relaciones aparece cuando va creando la estructura y define

los conceptos de mando, de jefe, de autoridad, de castigo o subordinacion,

La estructura deberia ser algo planeado y justificado; esa piramide de rayas y cajones en la cual
se esquematiza a toda fa empresa, es en realidad un conjunta de personas relacionandose. Casi todas
las empresas nacen como un ente familiar o personal, es una sola persona la responsable de todo; al
crecer t?ene la necesidad de delegnr funciones, de emplear trabajo de otros; esta division de funciones
se¢ hace con un criterio de homogeneidid, es decir se delegan a una misma persona todas aquellas
funciones similares (aunque esta similited sca dada solo por el lugar dande se efectiian), a este
individuo se le denomina jefe de drea; dependiendo del tamadio de sus funciones o del presupuesto de
la empresa, ef jefe de drea estard en posibilidad de dividir sus tunciones en actividades especificas y
nombrar a otros individuos responsables de ejecutar dichas tareas. En a teminologia empresarial
actual, al jefe de area se le denomina director y a los responsables de una tarea especifica gerente; un
gerente puede (depende otra Vc; de su importancia o presupuesto) dividir su actividad en tareas mas

especificas nombrando asi a jefes o a supervisores.
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En todo este proceso, la direccion va deleganda fa responsabilidad de coordinar el trabajo de
otros & un individuo ajeno, va creanda relaciones laborales, detiniendo (2 veces inconscientemente) ¢l
espirii reinante en estas. La piramide creada, en realidad, son personas, esas rayas son ha unica
posibilidad de comunicacion del individuo recanocida por la direccion; Ja creacion de una estrictura
no es solo un ejercicio de dividir funciones adecuadamente, es también fa responsabilidad indelegable
de la direccion de definir canales de comunicacion eficientes para ¢l cumplimiento de la mision, y

sobre todo de Ja definician de las relaciones imperantes en la organizacion.

En un snalisis objetivo, solo la base y la punta de la piramide tienen tareas tangibles, de
resultados medibles; fa base es quien hace el trabajo, fo que se vende, y fa punta es quien piensa fo que
se debe vender y a quién. Todos las niveles intermedios deben existir como medio de comunicacion y
coordinacion entre estos extremos; su existencia se justifica solo en razon a su funcionalidad, no como

creadares de ruido y burocracia; deben facifitar la mision, son puestos fributarios (de servicio).

I1.- later dependencia empresa-trabajadar,

Todo individuo en la empresa, no importando su nivel, es un trabajador y por tanto tiene
necesidades que espera sean resueltas con su trabajo. Si bien es cierto que todo individuo es tnico y de
satacleristicas especificas, también es cierto que existe un comin denominador entre los mortales; 1a

empresa estd obligada a otorgar esos satisfactores comunes a todos sus trabajadores.
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Es obvio lo esperado por la empresa a cambio: el trabajo eficiente del hombre y el
cumplimienta de lo ordenado. Este no significa necesarianente obtener resultados reales, el hombre
puede trabajar muy duro, responder y entender las instruceiones muy ripido, incluso puedeadivinar
los pensamientos de la direccion, pero la responsabilidad de un wabajo  eficiente  recae
fundamentalmente sobre la direccion, ¢lla lo planea con base en un objetivo final. Por 1odo esto se

¢l primero responde

debe distinguir entre un trabajo perfectamente subordinado y un trabajo eficiente;

a los deseos de fa dircecion, mientras ¢l segundo responde a las reponsabilidades de una planeacion

coherente.

11L.- Lo que el trabajador reclama y necesita de la empresa

1.- El salario,

El principal motivo por la cual el hombre trabaja actualmente es el salario; este en el sentido
més pragmitico es 1a retribucion en dinero por el trabajo realizado. Es sencillamente eso, dincro; pera
con la agravante de que ¢l dinero es quiza el motivador mas peligroso para el hombre: nunca le sera
suficiente; Ja empresa, cuando establece el salario de un hombre, cuando le asigna un valor monetario,

esté en realidad reconociendo sus valores; aquello por lo cual premia o castiga a un hombre dentro de

la organizacion.
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11 salario, tema algido debido al conflicto eapial-trabajo antes expuesto y al exceso de mano
de obra, se convierte en cadtico cuando no es fijada de manera objetiva (tarea dificit para ¢l hombre),
un trabajador no solo rectama un satario equivalente al estuerzo becho, también reclama salarios

iguales a esfuerzos iguales.

Por otro Tado, la mejor pesician de fa empresa en el mercado faboral, e permite contratar
mano de obra barata, trabajo muy calificado, a precios bajos. Ante este desequilibrio surge ¢l cinisitio
del trabajador basado en el conocimiento: solunente se limita a cumplir su trabajo, no aporta, no
mejora, s6lo cumple estrictamente lo ordenado, siempre buscando una mejor oportunidad, la empresa
supuestamente en wia posicion aparentemente fuerte, no es capaz de ponerle o camiseta a sus
integranies, Hlegando al punto de esa celebre fraseen donde nosotros hacemos como que les paganos y

eflos como qne trabajan.

2.- La estabilidad en el trabajo.

[l perder el empleo stbitamente, constituye el tiedo mas grande de un trabajador. Usado
conto arma solo produce desmotivacion y rencor. La contradiccion estriba en que ninguna empresa
puede ofrecer trabajo etemo a todos sus trabajadores; si una empresa quiere permanecer en el tiempo

tebe ser agil, (entendiendo 2 fa agilidad como sinonimo de flexibilidad en los costos), por tanto el

costo mas importante, [a mano de obra, debe tener esa capacidad.

- et
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La economia de todos los paises se enfrentt ante esta disyuntiva, poder garantizar la
estabilidad de los empleos a los trabajadores, manteniendo la flexibilidad de costos de las empresas
Un problema con tantas vertientes es imposibie adjudicirselo a un solo sector, los trabajadores y ol

mismo gobierno también tienen la abligacion de solucionarlo.

Un ejemplo de solucion puede ser ¢l plan Rhen, comision tripartita de la sociedad sueca, en
donde al obrero desocupado se le capacita, reubicandolo en una zona donde se necesita su mano de
obra, los gastos de la capacitacion, de colocacion e incluso de viaje son cubiertos por el plan Rhen.
Este plan ¢s financiado por empresas, sindicatos y el gobiemo sueco, garantiza al obrero sueco
seguridad de empleo (ya sea en su empleo actual o en otio), a la empresa la flexibilidad de sus costos,

y al gabierno le soluciona un contlicto social.

El plan Rhen, no es la solucion final y deja cabos sueltos, no contempla por ejeplo, la
colocacion de trabajadores basados en el conocimiento, los cuales no pueden ser colocados en
cualquier empresa dado su sobreespecializacion, ni tampoco funcionarda en caso de un caos
econdmico’; en ese caso nada funcionard. Sin embargo, si es un intento de solucionar esta disyuntiva,

dando la razon a ambas partes en su posicion.
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3.- Realizacion.

La reatizacion es la satisfaccion plena buscada por cada persona en el trabajo, eso que muy
pocos saben en que cansiste y menos aun como obtenerla. La anica posibilidad para la empresa de
ayudar a satisfacer esta necesidad tan subjetiva del hombre, consiste en tratar de ubicarlo en donde, par
sus caracteristicas (habilidades, preferencias, experiencias) pueda desarroltarse mejor, teniendo bien
claro fa imposibilidad de {levar ésta politica hasta sus Gltimas consecuencias. Los trabajadores pueden
aportar mids para satisfacer su propia tecesidad, no deben tomar una posicion pasiva, ellos misntos,
coherentes con sus prineipios pueden identificarse con la mision de la empresa, o por lo menos

visualizarla como no contraria a Ja suya; en condiciones extrentas incluso pueden optar por un cambio.

La empresa tiene la obligacion de desarrollar a su personal de acuerdo con su desempeiio; cl
subir dentro de Ja organizacion es para muchos una forma de realizacion, volviéndose frustrante
cuando no hay oportunidades de hacerlo, o simplemente se dan por razones ajenas al trabajo, los
ascensos, los incrementos de sueldo, Jos premios, deben ser justos, pues son mensajes de fa direccion
que premian o castigan determinados valores, actitudes o conductas, se deben de dar a quien mejor

trabajo, al més capaz o al que aportd mas a la consecucion de la mision
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IV.- La direccion del trabujo

Satisfaciendo las necesidades anteriores 1a empresa solo cumple uma obligacion, reconoce la
realidad de sus trabajadores. Lo importante es tograr un trabajo cficiente, lograr ¢t compromiso del
trabajador para con la mision, convertir al trabajador en responsable. Debemos distinguir entre lo
comunmente conocido como administracion de personal y la direccion del trabajo; ta primera como se
comentd en el capitulo anterior, se ocupa precisamente de los factores bigiénicos, obtener resuitados
eficientes del trabajo humano, con la premisa de no contemplar al hombre como méaquing, es tarea de

la direccion.

Los cambios obviamente deben empezar por la misma direccion, h existencia del trabajador
responsable presupone de elementos no imputables al trabajador, en los cuales pricticamente no
tiene ninguna ingerencia: la concepcion de una mision certera, una estrategia congruente, la
creacion de una estructura que aporte puestos suficientemente amplios para dejar al hombre
desempefiar su tarea, pero 1o tan grandes como parn agobiarlo con tarcas incumplibles, son los

prerrequisitos para aspirar a este proceso.
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L.- Flementos de la direccidn del trabajo

A.- La planeacion del trabajo,

En el capitulo 1T se habld de como obtener un trabajo productivo; a este proceso o
podemos llamar planeacion del trabajo; segin Tnylor7 en este proceso sélo debe participar el
gerente, ingeniero o disedador, la participacion del trabajador no es importante. Para llegar al

trabajador eficiente debemos olvidar esta afirmacion; si bien el diseiio del sistema de produccion
; es una funcion de la direccion, ésta no lo va operar, el operador tiene la obligacion de participar
en el proceso de disefio; estas dos personas no deben separarse, el disedador le da la direccion y
las medidas al ejecutor, si el ejecutor no entiende lo que se espera de su trabajo se opondré a los

cambios, si el plancador no sabe lo que necesita el ejecutor, su trabajo no servira para nada.

El trabajador basado en el conocimiento debe planear su trabajo, solo él conoce los
procedimientos de sus tareas; la direccion, en la mayaria de los casos solo le indica los resultados

" esperados y las politicas a seguir.

B.- Informacion basada en la retronlimentacion.

El trabajador necesita saber como ha sido su rendimiento, saber si ha estado haciendo bien

las cosas, si cubre las expectativas, esta necesidad es esencial en el trabajador basado en el
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conocimiento. El proposito de la informacion mas que el control es dar la oportunidad de mudirse

y corregirse a si mismo.

(Quién da esta informacion? El trabajo mismo, se obtiene del desempeno, ¢t wrabajador
participd en el disefio y por tanto sabe las expectativas de su trabajo, a través de su desempeiio, de
fa farma en que ha ido produciendo, sabe si esta Hegando a lo plancado; esta es la
retroalimentacion, tomar informacion del resultado del trabajo, comparandala con la planeacion,

La finalidad de fa retroalimentacian es corregir el trabajo con Ia ayuda de la experiencia.

La dnica forma de probar una planeacion es ponerla en practica; fa planeacion del trabajo
es eonstante como todo proceso propuesto por Drucker, el punto de regreso es la
retroalimentacion, sirve parn replantear lo planeado, modificar procesos, sistemas, puestos, con ¢l

fin de facilitar a todos la consceusion de la mision.

C.- El aprendizaje constante.

La forma tradicional d¢ ver la educacion en occidente marca un proceso en donde la
instruccion de un individuo esti dada en relacion con una curva de aprendizaje. Al final del
proceso el individuo llega a una meseta de conocimiento en donde lo esencial de la instruccion

queda fijo, o hien aprendido, jumds se olvida.
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La aphicacion tatal de este concepto a toda la instruccion de occidente es muy discutible,
aunnque si- podemos notar su presencia en ¢l espiritu de todos los niveles educativos. El
aprendizaje permanente, por el contrario propone la continua educacion del individuo,

obteniéndose las siguientes ventajas:

1) No tendra una curva sino varias cont meselas cada vez mas altas
2) Tendra una vision de la totatidad del problema.

3) Perceptividad al cambiq, a lo nuevo y lo distinto.

El aprendizaje continuo no puede substituir a la instruccion, ambos siguen diferentes
motivos; el aprendizaje continuo es ideal para aplicarlo a las tareas de la empresa. En realidad es
el espiritu de los cireulos de calidad japoneses; en éstos, tomando como base la retroalimentacion,
todos los individuos relacionados con la consecusion de una tarea especifica, no importando su
drea, se sientan a discutir la forma en que se han venido haciendo las cosas, y a analizar si se esta

cumpliendo o planeado.

En estas reuniones el trabajador expone los obsticulos puestos por otros individuo o por la
misma empresa para el cumplimiento eficiente de sus tareas, también aprende a corregir su

trabajo para permitir ser efectivos a otros trabajadores; los disefiadores del trabajo y el mismo
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grupo, contemplan la tarea en su totalidad. No es uni educacion con un solo exponente « varios

ayentes, es una educacion en dande todos son los maestros y todos son alumnos

El analisis de [a tareas en grupo dan otra ventaja el contemplar la totalidad de la tarea. E
grupo con ' .2 en la comunicacian establecida distribuye las tareas especiticas a cada individuo
de forma mas eficiente, conace sus capacidades en la prictica y el flujo natural del sistema,

adapta el sistema a los individuos disponibles

La capacitacion en 1a empresa es vista como patte del proceso de induccion a un puesto o
a la misma empresa, es impartida una sola vez par individuos expertos (aparentemente) en el
puesto. La capacitacion debe ser el punto en el que se inserte ¢l aprendizZaje constante, si damos
como cierto el proceso de planeacion del trabajo, se convierte en el punto donde el diseiiador y el

operador se unen, también es el punto en el que los individuos definen el tamaiio de sus puestos.

Otro elemento a favor de la capacitacion constante es fa integracion del grupo de trabajo,
éste no se forma con el fin de hacer amigos, un grupo de trabajo se forma para realizar una tarea
especifica, tarea parte de la estrategia planteada. Un grupo de trabajo ideal estaria integrado por

trabajadores reponsables, dispuestos a lograr el cumplimiento de la mision.

El gran problema de intentar establecer estos grupos, es establecer la obligacion de

obtener resultados tangibles; si el grupo cae en los clasicos vicios del comité, la capacitacion se
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convertirit en perdida de tiemipo y se tended el peligro de tormar contlictos en el mismo grupo, 1a
forma de resolver estos problemas esta en la participacion directa de la gerencia y 1a obtencion de
resultados tangibles do mas rapido posible para evitar fa desmotivacion del personal; también
debemos tomar en cuenta fa madurez del trabajador, de nada sirve intentarlo con trabajadores

cuya reponsabitidad no esté todavia muy clara, individuos necesttados de direccion paternalista.

2.- Cambios o transformaciones necesariay
A.- La supervision

El supervisor representa la clasica figura Tayloriana, un trabajador capaz y con la
experiencia suficiente para ensefiarda @ los demas como hacer eficicntemente su trabajo;
desgraciadamente ésta figura se ha desgastado: puesto como punto de contacto entre dos niveles
aparentemente encontrados (operadores y administracion) termind siendo visto como un ser
ambivalente; para fos trabajadores es uno de ellos cabrando mas, solo por recibir instrucciones de
la administracion, un sujeto comunicador de las ordenes de otros; par la administracion es un
obrero con lfa obligacion de guardar la discipling, responsable de los resultados, sin las

prerrogativas de la administracion. La importancia de la supervision se perdio en este conflicto de

intereses.
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La supervision no es un puesto, son funciones escenciales en la direccion del trabajo, su
vacio se siente cuando la direccion es incapaz de obtener resultados del trabajador. Cuando se te
delega la supervision de un grupo a una persona, ésta se¢ convierte en unit Higura de cequilibrio, es
una articulacion entre Ia planeacion y la ejecucion; capacita, distribuye tareas de acuerdo a la
capacidad individual, y ante todo, distribuye la informacion a quien la necesita, es quien inicia el

proceso de retroalimentacion,

B.- El grupo

La mision nos lleva a una estrategia, ésta define objetivos, y estos generan tareas a
realizar; las tareas y sus actividades son delegadas a un grupo, conviertiéndose éste en el
operador; cuando se flega al trabajador responsable, este entiende a su tarea como su contribucion
a la mision, esta consiente de la necesidad del grupo como medio para abtener a tarea, acepta la
autoridad al saber que se limita a la tarea perseguida, una empresa no debe confundir fa autoridad

con el poder, pues confunde al trabajador con un sibdito.

La empresa no debe buscar fa formacion de grupos, irremediablemente los tiene. El
objetivo es definirlos correctamente, asignar las tareas indicadas y sobre todo no crear islas de

grupos, sino involucrarlos a todos con la mision.
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El ambiente del grupo depende de la madurez de éste. Friamente visto a la empresa no le
importa como se Hleven sus empleados, le importa cumplir su mision. La empresa solo establece
las condiciones para trabajar, se convierte en un organo de justicia ( parametros creados cuando

se crea fa estructura ), es el individuo quien decide cudnta compenetrar en el grupo..

C.- La madurez

La madurez de un individuo Hega cuando éste decide correctamente por si mismo, se
autogobierna; un individuo maduro responde a su propia motivacion y sabe a donde quiere legar,

comprende su papel dentro de una empresa u organizacion, decide su permanencia en efla..

La madurez depende de muchos factores internos y externos para el individuo, la empresa

no puede aspirar a hacer madurar por si sola a todos sus empleados, lo Gnico a o cual puede

aspirar, es a hacerlos respousables con su trabajo.

Drucker propone, como proceso para obtener esta responsabilidad, los elementos de la

direccion del trabajo antes descritos. Este proceso tiene tres grandes problemas a contemplar
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actualmente”, problemas intimamente ligados a Jus tipos de trabajador descritos en el capitulo

anterior:

1) La aparicion de la sociedad del trabajador y tos empleados.
2) Ei cambio de posicion psicoldgica y social del trabajador manual.

3) La aparicion del trabajador basado en el conocimiento

Comeatarios a este capitulo

Mucho de lo descrito por Drucker en lo relativo al trabajador responsable puede ser
catificado como utdpico; el proceso para obtener un trabajador responsable no puede ser tan
tedrico ni esquematizado; en la practica todo lo escrito se convierte solo en parametras; tampoco

estamos siempre en la posibilidad de replantear todo; cuando apenas se tucha para sobrevivir,

paca se puede hacer para trascender.

Drucker aparentemente aterrizando en 1a realidad los conceptos de trabajo y trabajador,
paradojicamente esta obligando a planear. Planear es en relidad un proceso de introspeccion,
donde forzosamente debemos bcontemplar nuestros defectos; si a esto aitadimos la obligacion '
segin Drucker, de planear conjunta y continuamente, para quien concibe a Ja planeacidn como

una prerrogativa ya sea del tiempo, del diners o de fa capacidad intelectual, estas simplemente
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son buenas palabras; cuando las cosas se han hecho aparentemente bien por algunos, jpor que

buscar la contribucion de todos?.

La verdadera esencia del cambio tal vez sea (desde mi particular punto de vista ), la
concepcion de nosotros mismos camo entes suceptibles de madurar; individuos, a veces por
motivos circunstanciales, jugando papeles llamativos u opacos dentro de la empresa, individuos

de ella necesitados y por tanto con la obligacion de mejorarla.
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La obra de Drucker ticne dos marcadas influencias: la administrativa, basada
principalmente en Taylor, y la economica, basada en Keynes. Estas influencias en
apariencia paradojicas (debemos recordar que los mis airados opositores al
modelo economico propuesto por Keynes, fueron los empresarios norteamericanos
profundamente influenciados por Taylor), son en realidad un intento de conciliar
la administracion con ¢l modelo Keynesiano. La forma en que pretende hacer esta
conciliacion es definiendo a la administracion como un medio subordinado de las
instituciones, y a las institucioes como un medio subordinado de la sociedad. De
esta manera el andlisis Tayloriano se justifica con el fin de apoyar a las
instituciones en el mejoramiento social. Hay un tercer elemento en Druker, muy

velado, sin embargo consistente: su pensamiento catolico.

Tal vez la critica més vélida a la obra de Druker sea la induccion de sus razones;
escribe de una forma tan seductora, tan convincente, que el lector no tiene tiempo
de respuesta; cuando se quiere reaccionar todo parece evidente. Alguien podria
definirlo como un gran sofista; sin embargo, si se trata de encontrar un engailo,

probablemente sc saldra mas seducido.
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V.-

VL.~

En la concepeion de cualyuier sistema de produccion, el praducto final no es una
parte muy importante, es la esencia; todos los esfuerzos deben ir encaminados a

producir un bien o servicio que satisfaga una necesidad de mercado vigente.

La automatizacion - de suyo conveniente- no substituye al trabajo humanq, lo
cambia de nivel; en vez de utilizar sus musculos, utiliza sus ideas; por lo cual si

existe un peligro para el trabajador manual.

El conflicto capital-trabajo en aparente calma, solo acumula presion, los
protagonistas hacen cada dia mas hondas sus diferencias. La sociedad debe hacer
conciencia sobre las magnitudes que podria tomar de no resolverlo; sin embargo la
solucion no es una simple suma de voluntades, implica cambids en las dos partes y
cambios profundos. La importancia del trabajo en las empresas para el hombre y la
jerarquia actual del dinero, hacen pensar que el conflicto, bajo estas premisas,

simplemente no tendria solucion.
La empresa tiene fa obligacion de satisfacer las necesidades higiénicas del hombre

- el salario, fa estabilidad en el trabajo, la autorealizacion, ctc. Esta responsabilidad

ta adquiere dado su caricter de institucion social predominante en la época actual.
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VIL-  Hacer el trabajo eficiente y al trabajador responsable es una necesidad para la

empresa, para efectuar este proceso ademas de lo mencionado, también debe tomar

en cuenta o siguiente:

a) Incorporar la realizacion a 1a tarca,
b) Tratar a a gente como el elemento principal.
c) Colocar a las personas en donde por sus cualidades puedan ser mds

productivas.

VIIL- El autogobiemo del grupo se debe comprender como el estadio més alto del

IX.-

proceso, la ctapa en donde se llega a la madurez de todos sus integrantes; la
paticipacion de todos los integrantes de un grupo, en {a definicion de fa mision, del

producto, de su propia tarea y de su mision personal.

El trabajador responsable y el trabajo eficiente san, en realidad, el esqueleto de un
proceso mas profiundo de Druker: la APO. Drucker la ha definido como una
filosofia que se emplea para definir la mision; [a Gnica manera en que se llegue a

este nivel, es que tanto el trabajador, como el trabajo apunten hacia el fin Gitimo de

la euﬁpresa. El trabajo lo debe intentar apuntando hacia el producto, pero un

producto destinado a satisfacer una necesidad; el trabajador involucrandose
conscientemente en {a mision. La mision es finahmente la satisfacion de una

necesidad de mercado, mediante un bien o servicio,
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XI.-

Si bien el trabajo y el trabajador son el esqueleto del proceso de la APO, la
retroalimentacion, y por tanto la informacion, son la condicion Sine qua non. El
proceso es continuo y en cada etapa se deben concebir metas mas altas; la
retroalimentacion basada en informacion eficiente, producida por controles
certeros, es lo que permite el flujo del praceso; solo un trabajador responsable,
abierto a la autocritica, serd capaz de manejar esta informacion con el fin de

mejorar continuamente un sistema de produccion subordinado a la mision.

Mas que rescatar el pensamiento de los autores clasicos, las escuelas de
administracion deberian rescatar sus metodologias, si se toma como cierto que la
administracton nunca sera una ciencia exacta, los postulados, los principios o las
reglas, seran s6lo una abstraccion; lo importante para el estudiante es, entonces, ln

forma en que se llega a éstos
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Cuadro comparativo de las ideas de Peter Drucker
acerca del trabajo y el trabajador

. Coucepto

Tdeas convencionales

Ideas de Drucker

Trabajador ‘

Persona subordinada

Es la persona quien realiza una tarea

Planeacion del trabajo

Analisis Tayloriano

Proceso compuesto por:  Analisis,
sintesis, instrumentacion y control.

Automatizacion’

Suprime totalmente al trabajo humano

Suprime solamente al trabajo manual
pero no al intelectual; por el contrario
depende mas de este tltimo.

Creacion de puestos

Depende exclusivamente de la tarea

Depende de varios factores entre
ellos: I mision, la persona y el grupo.

Productividad

Sindnimo etéreo de calidad, eficiencia

Enfocar el sistema de produccion a
la satisfaccion de una necesidad de
mercado

|Motivacion

El hombre es motivado por una
necesidad dominante

La motivacion del hombre es regida
por un conjunto de necesidades que
interactuan, una puede dominar, pero
todas en cierta medida estdn
presentes

[Clasificacion del Trahajador

Directivos, administradores y obreros

Preindustrial, manual, basado en el
conocimiento y estratos.

Acerca de la Teoria X

Se debe erradicar,

Existe y stempre ha existido, crea
una estretura de seguridad para todos

La empresa Un agente economico cuya mision es {Institucion social cuya mision es la
generar utifidades satisfaccion de una necesidad de
mercado
La utilidad Fin escencial de una empresa Objetivo subordinado a la misidon

[Necesidades del trabajador

Se tienen que subordinar al fin de la
empresa

Se tiene la obligacion de satisfaceren
la medida de las posibilidades de la
empresa

El salario Pago en dinero por el trabajo Expresion més clara de los valores
premiados por la empresa
Planeacion Proceso ciclico que solo involucra a la [Proceso continuo, que mvolucra a
direccion todos y que se tiene que comparar
contra lo gjecutado
Capacitacion Parte de ta induccion del trabajador  |Proceso de aprendizaje continuo
APO Proceso de administracion Proceso integrante de la filosofia de la

empresi
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