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Texto de la Conferencia pronunciada por el autor en el |V Congreso Nacional de
SOCIA (Sociedad Colombiana de Ingenieros Industriales, Administradores y de
Sistemas) realizado en Bogota en Octubre de 1976.

Cuando en el afio 1911 Robert Taylor publicé su obra “La Administracién Cien-
tifica”, no penso, quizds, que estaba revolucionando el futuro de la Vida Organiza-
cional y que, a la larga, sus postulados podrian ser considerados por muchas perso-
nas como factores de deshumanizacion en la administracion de las empresas.

Hasta el afio en que Taylor comenzo sus experimentos, las condiciones del traba-
jador podrian calificarse como de infrahumanas:

La labor realizada por mujeres y nifios; los amplios horarios que constitufan la
jornada diaria; los salarios definitivamente insuficientes o indiscriminados para todo
tipo de oficios, eran una muestra clara de la situacidn laboral de ese entonces.

Es en este momento, cuando los principios de la administracion cientifica co-
mienzan a fundamentar el analisis de los puestos, las cargas de trabajo y la remune- {
racion adecuada para cada funcién. En este sentido, el aporte esencial de Taylor, !
puede resumirse asi: “'La definiciébn de un pago més justo para una jornada de traba-
jo justa’. Y ésta fue su revolucién, claramente humanista. A partir de entonces, la
administraciébn comenzd a orientarse en una direccién mas amplia, rica y beneficio-

| sa para el hombre.

, Con todo, y por el hecho de basarse Taylor en postulados como los de que el
hombre es individualista y de que su Gnica motivacién es el dinero, se llegd con el
tiempo a interpretar su contribucién como una herramienta para hacer trabajar mas
a la persona en beneficio de la organizacion. La razon de ello consisti6 tal vez en
que la ““Administracion Cientifica’’ no considerd otros aspectos de la vida empresa-
rial o facetas complementarias de la motivacion humana.

Después de Taylor, la Ingenierfa Industrial a lo largo de su historia, ha considera-
do importante y ha involucrado en sus métodos y disefios, variables de las ciencias
del comportamiento humano que llevan a la busqueda de un ambiente de trabajo
mas agradable y a una mayor satisfaccion personal.

Ahora bien, no se puede afirmar categéricamente que la Ingenierfa Industrial sea
una ciencia administrativa humana o inhumana: Como herramienta que es, hay que
saberla administrar; y es quien la administra, quien puede hacer de ella un instru-
mento de humanizacién o deshumanizacion.
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Si aceptamos en principio que uno de los objetivos fundamentales de la Ingenie-
rfa Industrial es disefiar y desarrollar los métodos y sistemas que permitan al perso-
nal de la empresa, obtener el mdximo rendimiento de las materias primas, maguina-
rias, equipos, etc. puestos a su disposicion para alcanzar los objetivos de la empre-
sa, podemos comprender que desde el punto de vista del hornbre, la productividad
tiene también un contenido humanista:

Porque ofrece al hombre la satisfaccién de realizar una labor eficaz con un re-
sultado de alta calidad, fruto de su esfuerzo.

Es decir, responde a su expectativa de realizacién personal.
— Porque su contribuci6n es correspondida con una remuneracién mds justa.

— Porque permite al hombre dar de s todo lo que puede, sin detrimento de su
integridad, ya que cuenta con los tiempos de descanso y una carga de trabajo asig-
nada de acuerdo a sus capacidades.

— Porque proporciona necesariamente ambientes fisicos seguros para poder de-
sempefiar adecuadamente su oficio.

— Porque la evaluacién de los oficios y del desempefio, se constituyen en un re-
to para el progreso de los individuos al facilitar la definicion de sus necesidades en
capacitacion y de sus posibilidades de promocion.

— Porque le ofrece al hombre la oportunidad de responsabilizarse al contribuir
con su buen desempefio a mejorar el producto y a hacer menos dificiles los proce-
sOs posteriores.

— Porque facilita y compromete con el trabajo en equipo, contribuyendo asi
a la satisfacciéon de sentirse parte de un grupo.

— Porque . ..y asi podriamos seguir demostrando que la Ingenieria Industrial
conlleva en sf misma amplias oportunidades humanistas, si se la considera bajo un
angulo distinto al de la tradicién. Un ejemplo real, podra ilustrar sin duda, mis pa-
labras:

Estamos en el afio de 1952. Se trata de una empresa industrial de importancia
nacional con un total de aproximadamente 4.500 trabajadores. En sus afios de his-
toria no se ha presentado un solo dia de huelga y sus relaciones laborales son exce-
lentes.

A raiz de observaciones sistemdticas sobre la forma como se trabajaba, |la manera
como se llevaban a cabo las relaciones interpersonales y los sistemas de remunera-
cion, se decidid iniciar algunos cambios que beneficiaran simultaneamente a los tra-
bajadores y a la empresa.

Las modificaciones que se deseaba introducir se referian en sintesis a la implan-
tacion de los principios de la Ingenieria Industrial. Con todo, y dado el tamafio de
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la empresa, se decidi6 comenzar con un salén de producciéon donde encontramos
10 procesos distintos, 100 operarios, 3 supervisores y un jefe.

Como se trataba de un cambio en el comportamiento de las personas, no se quiso
en ningin momento imponerlo, sino partir del conocimiento, anélisis y colabora-
cion de todos los interesados, especialmente porque no se sabia a ciencia cierta si
las necesidades percibidas eran compartidas o no por esas personas.

El primer paso consistié en conversar con el jefe y los supervisores para ponerlos
al tanto del sistema que se pretendfa introducir, y solicitar su aporte de conocimien-
tos y experiencias, sin los cuales no se podria obtener ningln éxito. Se les aclard
igualmente que cualquier cambio seria el resultado de un acuerdo con ellos y con
los operarios.

El sistema previsto implicaria mejoras en los métodos de trabajo, eliminacion de
operaciones innecesarias, reducciéon de costos, remuneracion mas equitativa, estan-
dares de produccién y calidad y en ningln caso disminucién en los salarios.

Con todo ello se esperaba una mejora sustancial en la calidad del ambiente labo-
ral y de la vida de los trabajadores. Era posible igualmente, que los estudios indica-
ran la necesidad de reducir el personal, pero en ningin momento la pérdida del em-
pleo para nadie, ya que los planes de ensanche de la empresa y la rotacién normal
de personal, aseguraban la absorcion de todos los trabajadores que potencialmente
podrian ser desplazados.

Una vez que los directivos del salén tuvieron la suficiente ilustracion y manifes-
taron su deseo de colaborar con el cambio, se inicio el segundo paso.

Ellos deberian conversar con sus trabajadores, explicarles |la esencia de los cam-
bios sugeridos y justificar la presencia de un grupo de personas que irfan a estudiar
con ellos la manera de mejorar los métodos de trabajo y demads aspectos considera-
dos. Obtenida su aceptacion se inici6 la etapa decisiva de dialogar con los operarios.
Con la presencia del jefe y los supervisores se les pregunté sobre los problemas que
a su entender se les presentaban en su trabajo.

La respuesta inicial fue desconcertante pero comin en este tipo de estudios por
la presi6n sicolégica que involuntariamente se da cuando el trabajador se encuentra
ante el ejecutivo: Todo estaba muy bien: El mantenimiento mecanico era adecua-
do, la calidad del producto era satisfactoria y los salarios buenos, por mds que no
cubrieran sus necesidades.

Esta respuesta, sufri6 una modificacion sustancial pocas horas despues: El jefe
comunicd que varios trabajadores le habfan comentado que no consideraban justa
su remuneracion, ya que a pesar de ser su trabajo mas dificil, ganaban lo mismo
que otros cuya labor era mas sencilla.

Esta inquietud justificé la necesidad de realizar la evaluacion de los oficios y cur-

vas de salarios que permitieran remunerar cada oficio comparativamente y con ma-
yor justicia.
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Los supervisores hicieron entonces —con la ayuda de personal especi:alizadq— la
descripcion de todos los oficios del salén. Allf se encontré que se podian mejorar
los métodos de trabajo, que muchas operaciones se duplicaban, que otras eran inne-
cesarias e inclusive, que se deberf(an relocalizar varias maquinas, redistribuir mas
adecuadamente los implementos de trabajo y definir mejor las responsabilidades de
cada oficio.

Todo ello indicaba que al definir con claridad lo que cada quien debia hacer y
la mejor manera de hacerlo, se estaba facilitando la labor a los trabajadores y se
les estaba aclarando las reglas del juego. Y esto, no hay duda, es humano!

Obtenidas las descripciones se invitd al jefe y a los supervisores a tomar un curso
sobre evaluacién de oficios. Con ellos y con un representante del Sindicato —con
voz y voto— se pasd a la tarea de evaluar los distintos oficios. Al analizar el puntaje
del medio ambiente, surgieron no menos de 20 sugerencias ‘e inquietudes para
mejorar sus condiciones. Cuando se estudi6 el aspecto de esfuerzo fisico, se sugirie-
ron y construyeron nuevos implementos de trabajo que redujeran el esfuerzo del
operario.

El resultado de todo este trabajo fue el establecimiento de los salarios béasicos
para cada oficio y un aumento real del sueldo para muchos de los trabajadores.

Nadie puede negar que mejorar el ambiente, disminuir la fatiga e incrementar
los salarios, son una contribucién de la Ingenieria Industrial a hacer el trabajo més
humano.

Concluida la evaluacion de los oficios se realizo el estudio de los tiempos para
fijar las asignaciones justas de trabajo y ofrecer a los trabajadores un salario mayor
o incentivo, por las unidades producidas por encima de lo normal. Este mejoramien-
to de los ingresos que permite elevar el estdndar y calidad de vida de los operarios
es un aporte igualmente al bienestar de la persona humana, siempre y cuando —16gi-
camente— se mantengan los controles que eviten un desplazamiento por encima de
las capacidades reales de cada quien. Y esto es humano.

Las asignaciones obtenidas dieron como resultado que el salén se podia manejar
inicialmente con 60 personas. Las 40 restantes se constituyeron en reto que resultd
muy humano y positivo. Su reubicacién exigié la necesidad de incrementar las acti-
vidades de capacitacion con un centro de entrenamiento donde aquellas personas
tuvieran la oportunidad de prepararse a desempeiiar oficios distintos segun sus apti-
tudes. En esta forma, e indirectamente, los principios de la Ingenieria Industrial lle-
varon a la empresa a pensar en el mejoramiento de la capacitacion de sus personas
v a buscarles una satisfactoria ubicacién. Y esto.es igualmente humano!

Los 60 operarios que comenzaron entonces a trabajar bajo el sistema comdanmen-
te llamado de incentivos, cambiaron su actitud inicial de que todo marchaba muy
bien y comenzaron a sugerir nuevas ideas cuando las metas propuestas no se logra-
ban a satisfaccion. Hablaron, por ejemplo, de que la deficiencia del producto se de-
bfa en parte a condiciones del ambiente no adecuado, a la baja calidad de los
repuestos, al tiempo que demoraba la reparacion de la maquinaria, etc. Estas insi-
nuaciones permitieron mejorar los sistemas de trabajo de otras personas y de otras
areas de la empresa, con resultados positivos posteriores.
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La participacion de las personas en el desempefio de sus propias tareas y en el
mejoramiento de su ambiente y sus recursos es una fuente de satisfaccion personal,
originada para nuestro caso en la implantacién de la Ingenieria Industrial. Y esto es
humano!

Al analizar posteriormente el rendimiento diario, se cay6 en cuenta de que era
los lunes cuando aquel era mas deficiente.

Al buscar las causas se encontré en primera instancia el ausentismo, pero al
final de todo, la escasez de medios de distraccion de la localidad, distintos al licor.
De alli se cre6 la necesidad de iniciar en la empresa un departamento de deportes
y recreacion, con el fin de ofrecer a los trabajadores esparcimiento sano durante
sus dias de descanso. Esta necesidad humana fue igualmente originada —asi sea de
manera indirecta— por la Ingenieria Industrial.

Las quejas sobre la calidad de la materia prima que sobrevinieron més tarde
—porque incidia en los resultados y por consiguiente en el incentivo de los traba-
jadores orientd a la empresa hacia la adecuacion de un laboratorio y la amplia-
cion del Departamento de Calidad.

Finalmente, cuando un operario se quejé de que su incentivo era muy bajo por-
que con frecuencia le cambiaban los mecanicos debido a los accidentes menores
que estos sufrian cuando desemperniaban su labor, su inquietud se convirtio en la
necesidad de crear un comité de seguridad, inicio de lo que hoy en dia es un gran
departamento de Seguridad Industrial.

Preocuparse por la calidad que mejora el rendimiento del hombre y sus ingresos,
y preocuparse por su seguridad fisica integral, no hay duda de que son otras facetas
de un tratamiento humanista.

La experiencia que he querido compartir con ustedes, de una empresa que hoy
en dfa cuenta con casi 8.400 trabajadores, que contintia sin un sélo dfa de huelga
y en la cual sigue vigente el sistemade Ingenieria Industrial tenia la finalidad de ilus-
trar los principios generales esbozados al inicio de esta presentacion.

Al comenzarla nos preguntdbamos si la Ingenieria Industrial era o no humana.
Y respondiamos que no podfa darse una respuesta categorica. Que méas bien depen-
dia de la forma como el administrador hiciera uso de esta herramienta.

Pienso que he demostrado a través de una aplicacion real, como es posible hacer
de la Ingenieria Industrial un instrumento para el bien de los trabajadores.

No he querido restar importancia cuando por |lo obvio ha prescindido de ello en
esta disertaciébn que la empresa como tal se beneficia, ampliamente del sistema y
que un mal uso del mismo puede llevar a lesionar los intereses de los individuos. Pe-
ro todo ello se debe més a la estrategia y valores humanistas de quien dispone de los
medios, que a los principios mismos de la administracion cientifica.

Para el caso descrito, la Ingenieria Industrial fue y sigue siendo un aporte al hu-
manismo plenamente reconocido por los trabajadores dentro de la empresa.

N. de la D. Invitamos a los lectores a discutir este articulo. Se reciben comentarios hasta Sep-
tiembre 30/77.
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