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TEORIA2 LOS CATORCE PRINCIPIOS DEL
MANAGEMENT DE FAYOL. SEGUNDA
PARTE: RELACIONES LABORALES

Utilicela cuando necesite repasar rdpidamente sus responsabi-
lidades bdsicas frente a la empresa y los empleados.

Teniendo en cuenta que Henri Fayol empezd a trabajar como inge-
niero en 1860, tenfa puntos de vista sorprendentemente modernos
en relacién con el trato de los empleados por parte de la empresa.

FAYOL CONSIDERABA QUE LOS DIRECTIVOS DEBIAN:

Buscar la eficiencia a través de la division del trabajo.
Subordinar sus necesidades y las de su equipo a las necesidades de la empresa.
Garantizar que los empleados obtenian una remuneracion justa.
Garantizar un tratamiento equitativo para todos los empleados.
Proporcionar en lo posible la seguridad del puesto de trabajo.
Fomentar la iniciativa de los empleados.

Establecer un sentido de esprit de corps (espiritu de equipo).

COMO UTILIZARLA

m La divisidn del trabajo en una serie de tareas repetitivas ya no es
aceptable. Hoy en dfa, esperamos que nuestro puesto de trabajo
nos llene (véase Seccion 3). Pero casi siempre es posible encontrar
formas de trabajar mas efectivas vy eficientes. Revise anualmente la
distribucién de tareas y los procesos de su equipo.

m Subordine sus necesidades y las de su equipo a las de la empresa.
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A largo plazo, se beneficiard de ello puesto que se le considerard
Ccomo una persona capaz de visualizar la imagen general.

m Su sueldo y el de sus empleados deberfa ser comparable a otras per-
sonas de la empresa que desempefien labores similares. Los grandes
diferenciales provocan resentimientos y socaban el trabajo en equipo
(véase Teoria 27). Controle las retribuciones y actiie en caso necesario.

m Los empleados quieren de su jefe consistencia y equidad. Si sus
actos son inconsistentes, generard incertidumbre entre sus emplea-
dos. Intente por todos los medios mostrarse amable y asequible,
pero recuerde que es posible que algiin dia tenga que sancionar o
despedir a un miembro de su equipo; en consecuencia, mantenga
una distancia profesional.

m No puede permitirse los favoritismos. Debe tratar a todos sus em-
pleados de forma equitativa.

m Los nuevos empleados dominardn mas rdpidamente su trabajo si
les hace sentir bienvenidos y seguros en su puesto. No opine sobre
su rendimiento hasta que hayan tenido tiempo suficiente para de-
mostrar su valfa.

m Anime a sus empleados a tomar la iniciativa dentro de unos limites
claramente definidos.

m Existen muchas maneras de fomentar el espiritu de equipo. En el
ejército, el esprit de corps se construye compartiendo adversidades.
Decida si es preferible una comida fuera de las oficinas con sus
empleados o una marcha por un terreno inhdspito en pleno mes
de febrero. Aunque siempre haya un par de personas a quienes le
gustaria mandar bien lejos.

PREGUNTAS QUE HAY QUE FORMULARSE

m ;Tengo favoritos entre mis empleados?

m ;Hay algin empleado con quien no me guste tratar? ;Lo trato dis-
tinto a otros empleados o incluso lo retribuyo en exceso para
compensar mis sentimientos adversos?
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TEOR(A 3 TAYLORY EL MANAGEMENT
CIENTIFICO

Utilicela cuando los recursos de personal escaseen y necesite
incrementar la productividad.

Frederick Taylor ascendid desde su puesto como obrero de taller
hasta el de director de Bethlehem Steel, el fabricante de acero mds
importante de Estados Unidos. Fue contempordneo de Fayol pero
mostrd un interés mucho mayor por la eficiencia que por los aspectos
sociales de la gestion de las personas. Su libro The Principles of Scienti-
fic Management (1913) consolidd su reputacién como padre del ma-
nagement cientifico.

TAYLOR:

Creia que la funcion de un directivo consistia en planificar y controlar el trabajo y
que existia una dnica forma mas eficiente de realizar cualquier trabajo.

Utiliz6 el tiempo y las técnicas del movimiento para desglosar todo proceso de tra-
bajo en sus partes integrantes y eliminar tareas innecesarias. Sirviéndose de estos
principios, redujo de dieciocho a cinco el nimero de tareas de un albaiiil y con ello
consigui6 ahorrar tiempo y dinero. Su labor sentd las bases de la division del trabajo
y la fabricacion en serie que Henry Ford aplico con tanto éxito en la fabricacion de
automoviles.

Argumentaba que la mejor forma de garantizar la eficiencia era seleccionar con
cuidado al personal, formarlo debidamente y ofrecer oportunidades adicionales a
aquellos que mas potencial mostraran. Fue una idea revolucionaria en su momento,
puesto que los trabajadores no solian recibir formacion de caracter formal. Los tra-
bajadores mas destacados se identificaban marcando con tiza su banco de trabajo
(Benchmarking véase Teoria 74).
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COMO UTILIZARLA

Analice en qué consiste cada puesto de trabajo de su equipo y
formulese las siguientes preguntas: ;Necesitamos realizar este tra-
bajo? ;Es posible realizarlo con mds eficiencia? ;Se corresponde el
trabajo asignado a cada miembro del personal a sus habilidades vy
sus puntos fuertes? ;Se necesita formacion adicional para mejorar la
eficiencia y la efectividad de los empleados?

Decida cédmo reasignar y reorganizar el trabajo para mejorar la
eficiencia, aumentar la productividad y actuar acorde con los pun-
tos fuertes de cada empleado a nivel individual (véase Seccidn 6).
Una vez llevada a cabo la reorganizacion, evalle la efectividad de
los cambios realizados y retoque en consecuencia. Es muy impro-
bable conseguirlo a la primera.

Revise con regularidad (anualmente, como minimo) el trabajo que
realizan los empleados y busque dénde ganar eficiencia. Si conside-
ra que alguno de los informes que usted prepara ya no se utiliza
para nada, no pregunte a sus receptores si lo necesitan. Con casi
toda seguridad le dirdn que si. Genere el informe pero no lo envie
y espere a ver si alguien grita porque no lo ha recibido. Si transcu-
rridos tres meses no ha gritado nadie, eliminelo.

La formacion adicional puede incrementar de gran manera la pro-
ductividad de su equipo. Las précticas laborales ineficientes abun-
dan en todas partes.

Cuando revise el trabajo que se realiza, tantee al equipo en busca
de ideas sobre cémo realizar las tareas con mayor eficiencia.

PREGUNTAS QUE HAY QUE FORMULARSE

m jLe cuesta al equipo cumplir con los plazos previstos y/o tiene pe-

rfodos de poco trabajo? En caso afirmativo, jes posible mejorar el
calendario y las agendas?
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TEORIA 2 MAYOY LOS EXPERIMENTOS
DE HAWTHORNE

Utilicela en conjuncidon con la Teorfa 26 para identificar los
factores que pueden motivar a los empleados.

A finales de los afios veinte, Elton Mayo y su equipo del Massachusetts
Institute of Technology llevaron a cabo una serie de experimentos
con obreros de la planta que General Electric tenfa en Hawthorne.
Los resultados obtenidos desafiaban la sabidurfa convencional de la
época y siguen siendo interesantes.

LOS INVESTIGADORES DE HAWTHORNE DESCUBRIERON QUE:

No existia correlacion entre productividad y condiciones laborales. La producti-
vidad no ascendia ni disminuia de forma significativa cuando las condiciones se
degradaban o mejoraban.

Pertenecer a un grupo era el factor motivador mas destacado. En el seno del grupo,
los empleados encontraban estatus y sentimiento de pertenencia. Temian quedar
excluidos del grupo o defraudar a sus compafieros si realizaban un trabajo chapu-
cero y hacian todo lo posible por ser considerados un «<buen elemento». A menudo,
eran grupos de caracter informal que, con todo y con eso, ejercian una influencia
enorme sobre la conducta de sus miembros.

La productividad aumentaba cuando los investigadores y los directivos hablaban
con los empleados para conocer sus puntos de vista y los trataban como indivi-
duos, y no simplemente como mano de obra. Efectivamente, tratar a los empleados
con respeto y como individuos inteligentes aportaba dividendos.

COMO UTILIZARLA

m Reconociendo que las condiciones laborales por s mismas tienen
escaso efecto sobre la motivacién y la productividad. Sélo desmo-
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tivan a los empleados cuando caen por debajo de un nivel acepta-
ble (véase Teoria 26).

m Una pieza clave de informacién es saber que los empleados se
motivan cuando pertenecen a un grupo. Si, es deseable que los
empleados trabajen como un equipo, pero también hay que ani-
marlos a formar distintos minigrupos, puesto que los grupos mas
pequefios son los que mayor influencia ejercen sobre sus miem-
bros. No es casualidad que la unidad operativa bdsica de los SAS
(regimiento de fuerzas especiales del ejército britdnico) esté inte-
grada por cuatro soldados.

m Siempre que sea posible fomente la competencia sana entre los
minigrupos. Para evitar complicaciones, ofrezca mensualmente un
trofeo de escaso valor al «mejor equipo».

m Ahora que ya sabe que la productividad aumenta cuando los direc-
tivos hablan con sus empleados, salga del despacho y pasee un
poco por su oficina (véase Teoria 10). Si es posible, intente que los
altos directivos hablen con los empleados. Es fécil de conseguir. En
vez de que su superior o el director de su empresa le informe sélo
a usted de las Ultimas estrategias a seguir, pidales que le informen a
usted junto con su equipo (siempre, claro estd, que no haya infor-
macion confidencial de por medio). Cuando se hayan marchado,
usted podrd responder cualquier pregunta que desee formularle el
equipo.

m Todo el mundo aspira a sentirse valorado. Pasamos la mayor parte
de nuestro tiempo en el trabajo y por ello necesitamos creer que
tiene una razdén de ser. trate a la gente con respeto, como indivi-
duos inteligentes, y verd cdmo crece la productividad.

PREGUNTAS QUE HAY QUE FORMULARSE

m ;Cudnto sé sobre la gente que trabaja para mf?
® jAnimo a los empleados a que me hablen sobre sus ambiciones y
sus problemas?
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TEORIA 5 LOS DIEZ PRINCIPIOS
DEL MANAGEMENT DE URWICK

Uetilice el principio del alcance del control para que los directi-
VOS NO se encuentren sobrecargados y para que todos los em-
pleados tengan apoyo a nivel individual.

Lyndall Urwick trabajé en las fuerzas armadas, en la industria y como
consultor directivo, vy es evidente que sus puntos de vista sobre el
management fueron influidos por su formacién militar.

LOS DIEZ PRINCIPIOS DE URWICK SON:

Continuidad: 1a estructura de la empresa debe disefiarse para garantizar la super-
vivencia de la empresa.

Equilibrio: los diversos equipos y departamentos de una empresa deben mantener
un equilibrio en términos de posicion y poder.

Definicion: los puestos de trabajo y las tareas que llevan implicitas deben estar
claramente definidos.

Especializacion: cada grupo debe tener una funcion.
El objetivo: la empresa debe tener una razon de ser primordial.
Autoridad: cada grupo sélo puede tener un jefe.

Correspondencia: los directivos deben tener la autoridad necesaria para cumplir
con sus responsabilidades.

Coordinacion: los directivos son los responsables de la empresa y la coordinacion.

El alcance del control: cualquier directivo no debe tener mas de seis o siete em-
pleados bajo su responsabilidad directa.

Responsabilidad: el directivo debe ser responsable de las acciones de sus em-
pleados.
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COMO UTILIZARLA

m Trabaje con los directivos de su empresa para garantizar que la
estructura de la misma es la adecuada para sus objetivos y que la dis-
tribucién de recursos entre secciones/departamentos se basa en
las necesidades reales, no en las maniobras polfticas de los directi-
vos. El fracaso en este sentido conduce a la suboptimizacién.

m Defina los deberes y los limites de las iniciativas vinculadas a cada
puesto.

m Siempre que sea apropiado, utilice la especializacién para incre-
mentar la productividad.

m Alinee sus objetivos con los de la empresa. Si no lo hace, se encon-
trard librando constantemente una batalla que jamds podrd ganar.

m Evite las situaciones en las que comparte responsabilidad de perso-
nal con otro directivo. Si las lineas de jerarquia no estan claras,
clarifiquelas (véase Teoria 1).

m Antes de aceptar un puesto verifique que tendrd la autoridad ne-
cesaria para satisfacer sus responsabilidades. Por ejemplo, si sus
plazos de produccién son muy apretados, ;tendrd usted la Ultima
palabra en cuanto a quiénes integrardn su equipo?

m Usted es el responsable de la coordinacidn y la empresa de sus
empleados y sus recursos. Aseglirese de que su equipo dispone de
los recursos y los procesos necesarios para llevar a cabo su trabajo
(véase Teoria 1).

m La introduccidn de estructuras mas planas y menos jerdrquicas im-
plica menos directivos y mas empleados reportdndoles. Pero todo
el mundo aspira a ser considerado a nivel individual. Utilice el alcan-
ce del control y trabaje a través de seis lugartenientes de confianza.
Cada uno de ellos podrd gestionar de cerca seis personas. De este
modo, tendrd 42 empleados recibiendo atencién individualizada. Si
desciende otro nivel, su alcance serd de 258 empleados.

m Usted es el responsable de todo lo que sucede en su equipo. Asu-
ma esa responsabilidad y sus empleados lo respetardn y confiardn
en usted.
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PREGUNTAS QUE HAY QUE FORMULARSE

m ;Paso demasiado tiempo haciendo «mi trabajo» en vez de dirigien-
do a mis empleados?

m ;Comunico bien con los empleados que estdn bajo mi control?
(Estoy realmente al corriente de todo lo que sucede?





