CLIMA HUMANO DE LAS EMPRESAS Y EFICACIA
DE LA PRODUCCION (*)

INnTRODUCGCION

Todos los jefes de empresa que encontramos se muestran preo-
cupados por mejorar el clima social de su empresa y el rendimiento
de su produccidn. o

Estos imperativos a veces les parecen antinémicos. En la expe-
riencia que hemos realizado en nuestras empresas, tratamos de po-
ner en accién todos esos datos en un conjunto sencillo, coherente y
cficaz. Comenzada hace una quincena de afios, seguida con paciencia
y prudencia, puesta en obra progresivamente, ha sido aplicada en
todos los escalones. Reformas bastante radicales, llevadas a la fa-
bricacién, se han proseguido hasta los servicios administrativos con
el fin de obtener una unidad de conjunto que, en su simplicidad, es
condicién de toda buena gestidn,

Esta experiencia de 15 afios la hemos puesto a prucha en el
mercado interior, en ‘la competencia intetnacional y en el progreso
técnico. ' ' ‘

Productores de material electsdnico, tenemos que enfrentarnos
con una competencia nacional e internacional extremadamente di-
ficil para piezas que piden afios de estudios y de técnicas, una ca-
lidad y un progreso constante. Nuesttos resultados son muy posi-
tivos; la posicién de nuestro grupo entre sus diferentes clientes, se
confirma cada dfa, tanto por los precios que practica como pot Ia
calidad técnica de sus productos. Desde Grenoble, donde tenemos
cierto ntimero de clientes importantes, uno de nuestros agentes nos
escribia: “De una manera general, comptobamos Ia satisfaccién de
los clientes con relacién a nuestra sociedad, que consideran como
una de las sociedades mejor organizadas de Prancia.”

Estamos convencidos, en lo que a nosotros se refiere, de que esta
“buena organizacién” tiene su origen en el clima en el que la gente

(*} Conversaciones de un director de una empress. de 2,400 personas,
en el curso de las sesiones de trabajo, animadas por nuestros amigos del

C.EE. (Cemre &'Bsindes des Pntreprises).
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trabaja con nosotros, y de que ese clima es el fruto de la expericn-
cia que hemos realizado.

Vamos, pues, a examinar el problema desde el principio y tratar
de resaltar los motivos que n0s han hecho decidirnos a tomar, de
cierta. marcts, el. contrap1e del sistema que. se- hab1a utjhmdo hasta
que comenzé esta expenencm_ .

- HisToria

‘Recordemos que,” al ‘dfa"siguiente de terminar la guerra, fuimos
imindados por avalanchas de técnicas' y de métodos nuevos que ve-
nfan de Estados Unidos y que se basaban en el esquema de Taylor.
Se nos explxcaba que si, durante la guerra, los americanos habfan te-
nido éxito’'en el esfuetzo de producir su armamento en condiciones
excepcionales ‘de rapidez’ y eficacia, fue gracias a sus métodos de
trabajo. Después de la-guerra, ‘algunos orgamzadores fueron 2 los
Estados Unidos para buscar esos métodos y volvieron para propo-
nérselos a los' industriales franceses, que necesitaban recofistruir,
volver a'reedificar y hacer cosas nuevas. Bn la industria francesa,
llegamos a set tayloristas, €’ lds -empresas soplaba el v1ento 2 favor
de ese estilo de mando y de orgapizacién. . |

Cuando me ‘fue propuesta la’ orgatiizacién general” el gmpo, 0o
pude responder inmediatamente. Antes-de comptometerme, qmse
informarme. Seguf, para ello, cursos y me encontre arrollado en ese
engranaje. En la: oficina de Tua-mpos Elementales y en las sociedades
de organizacién ‘industrial mie ensefiaron ‘estos métodos. Una estancia
de cerca de 'seis' meses en MICHELIN terminG de convencerme y, al
incorporarme en nnestrd grupo, declaré en &l curso de una reunién
plenaria de los: Dlrectores de nuesteas fibricis:

Senores, estamos en upl sistema de pago pot pmzas 0. por' eco-
nomia del tiempo, estamos en la verdad”

Yo pensaba, en efecto, que estébamos en lo certo’ y que s6lo
debfamos encontrar un denommador cormmin a todos los sistemas que
se habian utilizado hasta entonces en cada fabrica, un método comin
propio para volver a poner en orden ¢l sistema de rendimiento, man-
teper y confirmat 16s. métodos utilizados, Estos métodos llevaban
consigo, por otra patte, elementos muy positivos, particularmente en
las técnicas de andlisis, técnicas md1spensables y ﬁmdamentales para
el q\]e quleta ver cIaro '
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A EL RESULTADO;: INSATISFACC]?ON

Y sin cmbargo e al da.tme un paseo por el lugar de traba;o
al abrir los ojos para tomar el mayor contacto posible en los talleres
—cosa esencial, que- MICHELIN me habfa ensefiado— y escuchar
a la gente, me di cuenta de que el sistema no-era tan bueno como
parecia.

8i el patrén estaba satisfecho de ver llegar a su oficina cierto
nimero de papeles, curvas, gréficos, trazos multicolores, si sentia
alguna satisfaccién en mostrar a sus visitantes su oficina de métodos,
esta satisfaccién no salia de su despacho y, cuando bajaba al tajo, -
podfa comptobar una insatisfaccién general. Yo pude comprobar esta
insatisfaccién, lo mismo en la regién-de Paris, donde tenfamos cuatro
fabricas, que en las provincias, :

. Las causas-eran miltiples,

1. Insatisfaccién- de los maestros

Los' contramaestres 'y jefes- de taller, - encerrados en su oficina,
soldados a su silla, absotbldos por toda la “papelada”, pasaban su jor-
nada adm1mstrmdo, clasificando, redactando, y no tenfan prictica-
mente tiempo de it 2 ver a su gente, de orientarla, de conocetla. Por
€s0- mismo; no tenian apenas ocasién de explicar, de hacer compren-
der a sus obteros el trabajo que tenfan que hacer, y mucho menos de
educarlos y formarlos. - .

- Los obreros, de hecho, estaban mandados pot. la oflcma de mé-
todos, por .intermedio de bonos de trabajo y.de papeles impersona-
les. Abreviando, Ia funcién “mando - humanoe” habia termmado por
set suplantada per “la administracidn burocranca"

2 - Insatisfaccién obrera

Mandados a distancia, la gente tenia la impresién de ser reledi-
tigida-pot un sistema del que nadie comprendia -nada. Sin un res-
ponsable directo a quién poder plantear preguntas eficazmente; ‘ni
preséntar objecmnes i sugerencms ‘pero-con una- mecémm unpla-
cable, rigida 'y anéaima.

Bsraban verdaderamente -éncerrados” en un sistema en eI gue su
inteligencia no tenfa ocasién:de actuar. La hémina les era indesci-
frable, por. todos los factores que habia de’distinguir y' por las ra-
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zones para que la cifra de salida po fuera nunca la cifra de llegada.
Para justificar la cifra final, habia que volver a abrir libros que ya
tenfan de ocho a quince dias de existencia; se encontraban, por ejem-
plo, rastros del servicio de control empleado entretanto para fijar
la “tasa de residuo”, que habia trastornado las pagas. Era'como un
castigo en efectos. retroactivos, que la gente no entendfa nada y no
tenfa la posibilidad de comprobar su exactitud. El péndulo de la mala
suerte.

3 . El aistema del engaiio

- Encerrados en un universo incomprensible, regidos por leyes
inexplicables y cuya finalidad, mds o menos sospechada, era posi-
blemente la de “sacar provecho” a sus espaldas, los obreros tendian
a considerar que el engafio constitufa su dnica. posibilidad de de-
fensa.

Engafiaban, pues, amunciando falsas producciones, no solamente
en cantidad —pues esperaban que numca se llegaria a contarlas al
final de Ia produccién—, sino también en calided -—lo que es mu-
cho peor—, confiando en que el control no vierd la pieza dudosa. El
signo de la mentira se instalaba como regla de vida y daba lugar a
que este sistema, al desfavorecer a los trabajadores de buena vo-
luntad, primata a los que engafiaban. Las mentiras iban cada vez més
lejos, puesto que el contramaestse era, nueve de cada diez veces, cém-
plice; él conocia las trampas pero no se atrevia a sefialarlas.

Hubiera significado, en efecto, atraer sanciones, y sanciones gra-
ves, sobre un personal que; en muchos casos era valioso; se hubiera
expuesto, también, a perder ese personal, a no poder justificar ya
nunca Ia ‘produccién y, finalmente, a hacerse reprender. En engaiio de
los mejores hacia entrar a los maestros en un engranaje’ tal aue.

finalmente, no podia impedir nada.

4 - El problema de los residuos

Lz misma comprobacién se ha hecho en el problema de los
tesiduos. ' o o
. Habiendo - comenzado 2 trucar, el obtero trucaba hasta el final
y €l producto salido no era de la calidad que se descaba. Por otra:
parte, las “pérdidas” respltaban excesivamente pesadas. A" fuerza
de -no medir las cosas siho en tiempo, la economia realizada era pu-
ramente tedrica, -absorbida en pérdidas considerables, en residuos
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de todas clases. Sobrantes ‘de materias primas, piezas mal hechas, ia
ganancia del trabajo que justificaba el sistema costaba a menudo
mucho més caro en material ) , _ : ]

.Nadie habia, por otra parte, explicado mumca ese problema a
obreros, que no se sentian ligados a Jos intereses de una casa de la
que no podian conocer sino sélo un aspecto que les forzaba impla-
cablemente. : . '

Este sistema dé trucaje se habia extendido, pues, a todos los ta-
[leres por un condicionamiento general de los obreros.

5 . Condicionamiento del asdlariado

Un obrero que entra en un taller pagado por piezas, inmediata-
mente es puesto al corriente de las costumbres por sus camaradas.
Al instante sabe que no debe sobrepasar tantas piezas y que esto
pasa de tal o tal manera. Las consignas se distribuian en los plazos
miés breves. Que el obrero fuera serio o no, estaba condicionado y
bloqueado desde su entrada en el taller y, si tenia buena voluntad,
0o era cosa de manifestaia, pues era preciso que se encajara al ré-
gimen general del taller.

Insatisfaccion del conjunto del personal, trabajo mal hecho, men-
tiras, trucos, condicionamiento, todo esto se habia agravado por el
hecho de que el sistema de salarios resnitaba injusto, pues era im-
posible que fuese un medio de incitacién en beneficio de cada cual
y, por tanto, de- su promocién; y las técnicas, miquinas y modos
operatorios se congelaban, :

6 - Injusticia en los salarios

Liegado este: limite de deshonestidad en el trabajo, se asistia a
una injusticia de hecho: las personas calificadas ganaban menos. L2
cadencia no pide gran inteligencia sino mucho hahito; a partir del
momento en que un obrero producia en cadena, era mantenido en
su puesto de trabajo.

El aronémetro tiende a especializar a la gente, pues el que se es-
pecializa en un puesto produce més en ese puesto que el que no estd
especializado. Se le mantiene, pues, en ese puesto contra y frente a
todo; clave de béveda de ciertas cadenas, de ciertos talleres, de cier-
t0s equipos de produccién. ' _

Cuando el contramaestre se encontraba por casnalidad con tra-
bajos fuera de serie, fuera de cronémetro, fuera de la estructura,
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¢Qué hacia? Iba a buscar'a la persona habil —es decir, de adapta-
cibn- ficil—, sonriente —es decir, de buena voluntad—, para pedirle
que hiciera ese t:aba;o Pero, entonces, éste ganaba menos que-la
persona ‘que tenfa un ‘puesto de trabajo con cadencia elevada, pues
dsta;-a fuerza: de’ hacer siémpre - la maisma cosa., llegaba a estat ‘en el
techo del- reridimiento.

Habia asi una especie de inversion en los salatios, como ha s:do
pricticamiiente confitmado en cada’ tallet, en-cada fabrica. Bastaba
con pedir al contfdmaestre que diera la lista -dé las personas que él
volveria a coger si se hubiera reconstruido el taller después de ha-
berse quemado la fibrica y despedido al personal. Comparar esta lista
con la de los salarios revelaria, en €l noventa por ciento de los casos;
una inversién: las personas de mejor calidad estaban clasificadas, en
el' plano ‘de los salarios, en dltima posicién. Asi, el pago al rendi-
miénto- era, a parte de und incitacién a la mentira, una prima al
mal obrero o al obrero de mala voluntad:

~En sentimierito de injusticia era ﬂagrame ¥y genetal El personal
obrero, e incluso el responsable; sufrfa el sistéma sin poder ponerle
remedio, ya- que la oficina de métodos era-una ciudadela inexpug-
nable; valia mis jugar a ese juego y defenderse como se pudiera.

T Imposi]:_ﬁliﬂa&?de promover a las personas }

‘La promocién, en un sistema asi, resultaba muy difici], pues mo
se puede promover a un especialista. Una vez que un_obrero se
ha adaptado a una operaciéa concienzudamente restringida, de forma
que se indentifique bien con ella, resulta imposible hacer aparecer
en él cualidades que a veces nada tienen que ver con el rrabajo
que hace. No es posible saber gran cosa de sus cualidades no
mensurables con' e cronémetro: - yBs cufioso, inteligente;, observa-
dor, cuidadosa?,. stiene buen juicio?, ¢podria .eventualmente hacer
otra cosa? En tal sistema, no se le ocurird a nadie la idea de indagar
sus cualidades ocultas,” que no se revelen con €l finico criterio de
medir mecinicamente su especialidad.

. El sistena de la’ especializacién a todo trance y del reinado de
la oficina de' método, por otra parte; ofrece la apatiencia de que no
son - necesarias. esas cualidades, sino - Gnicamente la fuerza de tra-
bajo thecinicn: del* obrero restindole del cémputs del beneficio
los servicios que podria prestar a un régimen-de mando personalizado.
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- Indlsponlbllldad de la gente Gongelamon de las tecmcas

Cuaudo se iba a buscar a aigulen para exphcatle una novedad,
por ejemplo una mejora en su puesto de trabajo o mmplanente
datle un consejo, esta persona empezaba por preguntar como serfa
remunerada durante el tiempo que pasara escuchando esas explica-
ciones, Dicho de otra manera, €l consejo era muy dificil de dar.

Los progresos realizados. al nivel del taller en la comprens16n
del ‘trabajo y su mejora no podian, pues, beneficiar a todo el taller
sine muy dificilmenee, pero se 1nd1v1duahzaban en las personas que
los habian hecho y se paraban con elios.

He observade a2 menudo que al sitnarse con un visitante detrés
de un obrero de alto rendimiento, éste reducia su cadencia. Al sen-
tirse v1g11ado temfa que la persona. que cstaba detrés, Hevara un
cronGmetro en el bolsillo y contara la cadencia instantinea, la com-
parase con €l trabajo y se apercibiese entonces de que hubiera una
gran difetencia. Tenfa ese mal un reflejo en la mayoria de la gente
pagada por piezas, que queriz mOstraf que era iimposible aumentar
la produccidn.

Esto tendia a bioquear el trabajo de la oficina ‘de métodos y
hacia muy dificiles las modificaciones en los modos operatorios y
técnicos, y tanto més ciando la oficina de métodos actuaba conjun-
tamente con los sefvicios técnicos; ai éstos ni aquélla podian actuar
sola y, libremente, aunque acabaran por paralizar el uno a la otra y
sé terminara por establecer una especie de congelacién de las téc-
nicas y de los modos operatorios. En esas cond:cmnes patecia dlficﬂ
conseguir el progreso.

* Después de hechas todas cstas comprobacmnes durafite casi un
afio y medio ‘de observacién, nos debimos de¢ plantear preguntas
sobre ¢l sistema en genera] y el ttabajo obtero, y sobre los remedios

que habrfa que aportar Y tuvimos que pla.ntear el problema de otra
forma :

" B - L REFLEXION

A medida que constatibamos lo que acabamos de enunciar, cierto
mimero de reflexiones salieron a la luz en nuestro espiritu, Nos
pareciz cada vez miés claro que el salario por el rendimiento sélo
remuneraba el aspecto matetial y cuantitativo del trabajo humano;
habia Hegado a ser para- nosottos una concepcion. mutilada y esteri-
lizante -del trabajo; engendraba un estilo de mando, o més bien una
ausencia de mando propia para arruinar la vida social de la empre-
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sa; implicaba una falsa concepcién del hombre y de la justicia que
s¢ le debia hacer, una gran ignorancie de Ia diversidad de su natu-
raleza, lo que es bueno para “romper” cualquier sociedad humana.

1 - Una concepeién mutilada y esterilizante del trabajo

El salario por el rendimiento se funda en el principio “a trabajo
fgual, salario igual”; lo que parece seductor em un principio, pero
esta seduccidn, si se reflexiona sobre ella, se basa en un equivoco:
La asimilacién- del trabajo humano al fruto parcial y momentaneo de
este trabajo, e incluso la reduccién de ese fruto a su Gnico aspecto
material -y mantltanvo “A trabajo igual, salario igual”, se entiende
generalmente por “a producto igual, salano igual” ——cosa que no es
lo mismo—'y ain més exactamente por “a igual cantidad producida,
salario” 1gual”

Esto quiere decit, que dos obreros colocados ante la misma md-
quina y, que producen €l mismo niimero de piezas merecen el mismo
salario: esto es olvidar que esos dos obreros no son susceptibles de
rendir, de manera general los mismos servicios en el taller. No tie-
nen el mismo valor. No saben hacer las mismas cosas. Ni siquiera
de la misma manera. No tienen la misma inteligencia, la misma adap-
tabilidad a puestos diferentes, la misma buena voluntad, ni las mis-
mas disposiciones ante el progreso. Son personas diferentes, con va-
lores distintos: uno puede ser causa de afeccién y de buen humor
en el aller, el otro, puede ser raiz permanetite de recriminacin y
de desmoralizacién.

Si la organizacién dei taller es defectuosa, o pot razén de la co-
yuntura, resultd necesario encomendar a un “tipo de primera” pe-
queuos trabajos, ¢se le debe sancionar por ello? Si los hombres fue-
rant médquinas, se les deberfa remunerar en funcién de su vinica pro-
duccién material: para las mdquinas se puede decir “a producto
igual, precio de compta igual”, cosa que no se dice de ellas, ya que
se sabe que las méquinas, productos de hombres diferentes, son de
diferentes calidades.

2 - Una cdnfusic’m desastrosa
Esta confusmn éntre el trabajo humano y el fruto material de

este trabajo es muy grave, ya que termina mutilando el trabajo, lo
que es perjudicial para todo el mundo. Al no ver sus esfuerzos y su
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buena voluntad, y sobre todo sus cualidades no cuantitativas, reco-
nocidas y apreciadas de manera estable, ;por qué el obrero iba a
aportarlas a su patrén, “que oo se las paga”?

Puesto que solamente es remunerada la. pieza producida, sola-
mente se hace esa pieza; y, entonces, al taller Je falta la buena volun-
tad, las inteligencias, el sentido del trabajo bien -hecho, el espiritu
de continuo progreso, etc. El taller sufre por ello y, en Iugar de avan-
zat, con el impulso de cada uno, se estabiliza en torno a las normas
de la Oficina de Métodos, si es que llega a alcanzar ese nivel.

Por su parte, el obreto, voluntariamente reducido a ser una cosa
mecinica —ya que sélo se le reconoce la parte mecinica— no en-
coentra en su trabajo la satisfaccién que le hace falta. No puede
expresarse por y en su trabajo. No alimenta su wabajo por si mismo
y tampoco es alimentado por él. No estd satisfecho con su trabajo,
€Of1 su patron ni consigo mismo. ‘

La suma de Jas insatisfacciones individuales, constituye et mal
ambiente general, situacidn inexplicable, de la que no sale nunca
nada bueno, en ninguna parte, apenas salidas las normas impuestas
por las oficinas técnicas. No se toma del obrero nada mis que lo
que en €l es méquina, Pero el hombte al final se rebela. Y el pro-
greso que ya s6lo lega, como Taylor lo deseaba, por la Oficina de
Métodos, es frenado implacablemente por el conjunto de los que
producen, cuya colaboracién serfa la mis necesaria, tanto que sin
ellos nada es verdaderamente posible. Cuando resulta algdn progreso,
€s con pena y a regafiadientes.

3- ﬁna relacién reducida al salario

El salario constituye Ja nica relacién del obrero con su patrén,
este Gltimo paga las piezas, que es lo dnico que espera. Narural-
mente, en €l proceso de fabricacién entran en juego muchas cuali-
dades humanas, pero como estas cualidades estin “racionalizadas” por
la Oficina de Métodos, se deja que dicha Oficina actie; y se con-
fia a las mecnicas del salario el cuidado de “motivar” a] obrero.

- Hay en ello un gran-error psicolégico. Naturalmente, cada cual
trabaja para “ganar su vida”. Pero la férmula es demasiado simplista,
¥ hace olvidar que si materialmente uno espera que su salario le
permita vivir, espera que el trabajo nos haga vivir humanamente, es
decir, desarrollando en nosotros y satisfaciendo nuestras facultades
humanas: inteligencia, corazén. Y uno espera que su superior jerds-
quico reconozca lo mds .exactamente posible lo que cada uno ha
dado en su mabajo: lo que se vale: ' : '
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En todas las empresas, este reconocimiento “de persona a perso-
na” es la primera necesidad, por lo menos por dos razones: primero,
porque es moralmente necesario para cada individuo sentirse im-
pulsado a poner todas sus cualidades en lo que hace, y después, por-
que es necesario para todo mando que quiera poner “a la persona
indicada en &l puesto indicado”, Estas dos condiciones son esencia-
les para toda empresa, no sélo para la que no quiera mayor insatis-
faccién social, sino para la que quiera lograr el méximo resultado
de las capacidades humanas de la empresa: Es la mayor preocupacion
de todo el que quiere ser justo.

4-- Quiebra del mando

La tarca del mando es emtonces conseguir que cada uno dé lo
mejor de si mismo; y, para hacerlo posible, hay que cambiar Ias
condiciones de trabajo y mostrat a cada uno que se sabe dénde esti.
Pero, para ello, hay que intefesarse por los hombres; y, en primer
lugar, tenet el tiempo y Jos medios para ello.

'La omnipotencia de la Oficina de Métodos, Gnica para pensar
y para pensar en todas las cosas, en su grado fnfimo, es un sistema
que realiza una quiebra del mando y de la eficacia. Esa quiebra del
mando se refugia en un sistema, al que le transfiere sus propias
responsabilidades. Ya no hay entonces mando sino, a lo més, el rei-
nado de un mecanismo acerca del cual madie puede hacer gran cosa.

Los obreros obedecen a papeles —y un papel es la raiz de todas
las incomprensiones por todo lo que no dice-—, papeles dictatoriales,
reputados como infalibles, 2 los que no se puede responder nada,
objetar ni adadir, y dicen que si se confiara en ellos serian quienes
lo podrian ajustar mejor. - :

Sistema del hombre que desconfia del hombre, que tiene miedo.
Se confia en la méquina, no en €l hombre; se inclina sobre la mé-
quina, no sobte él; se pagan las piezas que la méquina hace, no la
diversidad de sus esfuerzos, se dirige la mAquina con notas técnicas,
no al hombte con mandos humanos.

. Finalmente, y muy légicamente, se nombran técnicos y no jefes,
y entonces por qué extrafiarse de la rebelién humana,

5 - Quiebra de la eficacia

Quiebra del mando por ausencia de mando (la palabra mando
se ha hecho anacrénica), y también quiebra de la eficacia: no por-
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que la rebelidn humana sea la- primera causa de esta pérdida de -efi-
cacia, sino més bien porque €l sistema engendra la ineficacia al pri-
varse de la inteligencia de Ia gente y de sus iniciativas, y porque
ese mismo hecho, engendra el espititu de rebelién.

6 - Consecuencias. sociales

»8i la justicia comsiste en dar a cada uno lo que se le debe,
¢por qué no se percibe que la nocidn de trabajo en cadena 'y el sis-
tema de mando, que implica la organizacién actual de muchas de
nuestras fibricas, tienden a hacer imposible el respeto de esta jus-
ticia? La proliferacién del sindicalismo reivindicativo y revolucio-
nario lo prueba & ebsurdum

Cuando la jerarquia responsable no puede resolver los problemas
humanos, por el mismo hecho del sistema que ella anima, s preciso
que se aree una jerarquia paralela, propia pata arreglar esos proble-
mas. 8i esta jerarquia se vuelve revolucionaria, entramos asi en el
circalo vicioso que nosotros conocemos. La injusticia es el alimen-
t0 de la reivindicacién, la reivindicacién trae consigo reformas bas-
tardas que serin la fuente de otras injusticias, etc.

El sistema, falso en su partida, es tanto mds incapaz de dar
buenos resultédos, cuanto més las responsabilidades humanas en
ligar de ser retomadas y reasumidas por la jerarquia natural, se han
ido  volcando poco a poco en las espaldas de In gente que las desea,
no para asumirlas mejor, sino para sacat provecho revolucionario,
Es preciso “goipear sobre la herida”, decia Marx, no cunidarla, Asf
se corroe el clima social y se destruye la vida de la empresa.

La empresa, en comunidad natura] cuya unidad deberfa ser ase-
gurada por la jerarquia volcada en el interés general, tiende a con-
veitirse en un campo mal -cerrado donde se enfrenta un vasto anta-
gonismo con la ruina progresiva de cada parte. Realizando asi la
profecia del sindicalista Merrheim (La Vie Omvriere, 20 de febrero
de 1913) “;Como se ha podido pensar que el sindicalismo pudiera
admitir jamés el método de Taylor?” T '

" ¢Qué hace? ;Qué quiere hacerse con €lla? ;No se ve'que s la
expresibn més aguda del desprecio del capitalismo para la clase
obrera?” _ ' B o
- En lugar de ordenar los instintos de log individuos, se excita su
apetito de réplica. En lugar de desartollar el espirim de coherencia
social, se cultiva el espiritu de lucha. Bn lugar de utilizar a los in-
dividuos segiin sus cualidades, sus aptitudes, se separa al productor
medio, para utilizar solamente log brutos,
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" En resumen, la inteligencia es expulsada de los talleres y de las
fabricas. No deben quedar en ellos mis que brazos sin cerebro, autd-
matas de catne y hueso, adaptados a autGmatas de hierro y acero.

"8i es esto lo que se llama el progreso, debemos estar contra esta
forma de progteso. Esto no es el progreso. La aplicacion del método
de Taylor sélo puede oponer, levantar los unos contra los otros,
oponer los intereses patronales y obreros, hacer més 4spera,. incluso
més violenta, la Jucha de los explotados contra los explotadores. Los
trabajadores no tienen que-defenderse solamente contra el robo de
su trabajo; tienen que salvaguardarse del decaimiento fisico, tienen
que salvar su derecho. de ser humanos dotados de inteligencia.

C . ELABORACION DE LA FORMULA NUEVA

~ Al haber adquirido la conviccién de que habia que volver a ver
las cosas a fondo, nos hemos planteado la cuestion de siber si no
éstarfamos mis cerca de la verdad, invirtdendo ciertos pardmetros,
empezando- por adoptar un criterio estrictamente cuantitativo de la
produccién. Entendiendo bien que todo organizador reconoce que la
cantidad de la produccién es el fruto de una buena técnica, de un
aprovisicnamiento 2 punto, de una materia bien definida, de fichas
técnicas bien reguladas, de una nomenclatura bien hecha, de puestos
de trabajo bien estudiados, de obreros bien formados, etc, y que
solamiente en ese momento ¢l obrero produciri. ;

No obstante, no hemos temido abandonar la solucién consistente
en situar a la gente, instalarla en determinados puestos y fijar el
nfimero de las piezas a producir por hora. '

A partir de ese instante hemos querido considerar que la canti-
dad debe set el resultado de un conjunto de pardmetros humanos
(y no solamente técnicos). Hemos trabajado deliberadamente para
cambiar €l estado de los espiritus, rechazando el presentar la_ can-
tidad de produccién como primer objetivo. o .

Esto ha tesultado dificil de explicar a contramaestres que han
vivido durante afies. con [a pega al rendimiento, y que no compren-
dian cuando se les decia que la cantidad ya no interesaba, y que ya
no se querfa oir hablar de ella, que serfa constatada en detalle, se-
guida dia a dia para cada persona, pero que no pedirfamos tal o tal
cifra, que dariamos. conffianza a los obreros. Que, por el contrario,
se trataba de. polarizarse hacia las. condiciones necesarias para la
obtencién de esta cantidad, y principalmente en los factores huma-
nos esenciales en el problema. . -
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-Hemos puesto, para ello, en prosecucién tres criterios,'que per-
miten juzgar el salario de nuestra gente Bse pequeno nimero nos
parece suficiente.

Primer eriterio: la calidad

- Sc ofrecen posibilidades de promocién 2 la gente, en funcién de
Iz calidad del producto que hace, de la forma en que nos anuncia un
scbrante. La persona que saca de su produccién las piezas que cree
dudosas, tendrd una oportunidad suplementaria de ser aumentada
en relacion con el que las deja. Hemos quetido primar el anuncio de
las dificultades, desde el punto de vista cualificativo. Es una incita-
cién a la honestidad. Cuando los obreros no estin condicionados en
el aspecto cuantitativo, se les puede exigir mis cuidado en su wa-
bajo. Por otta parte, si ellos encuentran por si mismos los fallos,
podemos suprimir el .petsonal . destinado al control.

La experiencia nos ha mostrado que entonces los obreros oo
eran menos eficaces que el personal de control en el filtrado de las
piezas defectuosas :

Segundo criterio: la polivalencia

Cuanto mis -sepa un obtero hacer trabajos diferéntes, més caro
se le pagarh. Antes, especializdbamos a la gente; ahora, por el con-
trario, la aptitud - a la polivalencia es un critetio de ‘promocién. Se
ha detectado en primer lugar 4 todas las persorias de buena volun-
tad, ya que en general a nadie le gusta ¢ambiar de puesto y Jos que
aceptan son, en la mayoria de los casos, gente de naturalezd feliz,
con quien da gusto trabajar. Asi ¢s como hemos conocido mejor ¥
més exactamente aprecxado a nuestro personal, y la organizacién de
los talleres ha sido mds juiciosa. En fin, cada cual se ha adaptado
poco a poco a la diversidad de Ia produccxéu ha aprendido un oficio,
ha aprendido muchas méis cosas. La polivalencia ha sido muy répi-
damente un factor de humarnizacién y de eficacia.

Tercer eriterio: el criterio cuantitativo

Después de los ctitetios de calidad v de adaptabilidad, €l tercer
critetio, que es consecuencia de los dos pnmeros es el cnteno cuan-
titativo.

Pensamos que hemos llegado a un conocimiento mucho més justo
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que antes del tiempo de producci6n; para cada una de las produc-
ciones de nuestras fibticas. En ¢fecto, conocemos todos los dias-el
tiempo de la vispera, pata todas las fabricas del Grupo, por obrero,
por operacién, por tipo de _pims

El aspecto cnantitativo esté controlado de la manera que noso-
tros estimamos mdés s1mp1e, ya que traduce una media. Cada persona
en su ttaba;o hace un cierto mimero de operaciones diferentes: Cada
dia, un punzon de taller pone un' punto en una cufva represeneativ:
de cada tipo de operaaon y de cada obrero. Cada obrero tiene, pues,
su curva diaria, y el juicio del responsable no es un juicio cuantita-
tivo, sino un juicio de tendencia. Este es el juicio que nos interesa.
Nos' importa poco saber que un obrero ha traspasado los ‘techos
durante un cuarto de hora: eso no tiene ningién sentido; lo que nos
interesa es saber  que este obrero progresa regularmente, que su
pendiente es més o menos firme.

Se interpreta en funci6n de las dificultades del puesto por gente
que ¢s capaz de hacerlo, por cronometradores —que existen siem-
pre— y por Ios contramastres, pof los ]efes de equipo y los jefes
dée gtupo.

Estas petsonas no tienen obligacién de hacer oficina: estén en los
talleres y son nuestros mejores agentes de método. Estin pagadas
para éstar en el tajo.

Se conocen, pues, los ﬂempos v las curvas que van & traducir
de upa manera muy exacta la actividad de cada persona. Cuando
un obrero baja de rendimiento, hay siempre una razbn; es esa raz6n
ia' que hay. que atacar. Puede ser una razén técnica, pero muchas
veces son razones personales: problemas de familia, de nifios, de
alojamienta, -de salud, que provocan una inquietud. y afectan, puss,
de alguns manera, a la buena volumad Y, - como conseazenaa, al
aspecto cuantitativo.

~ Hemos , comparado . nuestras cﬂfras con las ‘que. tenfamos ante-
riormente bajo el reinado del ctonometraje. Se ha descubierto que
&ste bloqueaba la produccién y hacla que muche gente se pusiera
en los techos,. salvo maodificacién de los métodos. Con las curvas,
nos hemos dado cuentz de lo contrario: no hay .bloqueo, siempre
hay progresién. 8i no hay progresién, siempre hay una causa que
los responsables deben buscar.

La supresmn del reglmen de las pnmas

Es dificil admitir que la supresién de las pnmas no Hlevara con-
sigo una disminucién de la productividad. Hemos recrb:do un dfa
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la visita de dos directores dei B.T.E. que venian a proponernos sus
métodos. Les hemos pedido que dieran una vuelta por nuestros ta-
lleres durante una hota y que nos dieran, rapldamen.t.e un diagnds-
tico de especialistas.

Estas personas fueron a Jos talleres, y nos preguntaron:

“iQué e lo que ustedes dan como prima? Estos talleres son
verdaderas colmenas”. Pues bien, no habia priroa de ninguna clase.

Les hemos pedido .entonces que hicieran un estudio MTM de
un puesto cuziquiera donde se hacian piezas miniaturas a mano.
Esta operacion MTM era extremadamente interesante, ya que todas
las combinaciones de movimientos eran posibles, con papel, alumi-
nio e hilos dificiles de mantener. Hemos separado 2 la mejor obtera
pidiéndole que trabajara muy lentamente para detallar todos sus
gestos, a fin de permitit €l estudio. Esto les ha llevado cuatro horas.
Nuestros dos directores del B.T.E. han sacado en conclusién que
no se podfa esperar una cadencia superior a2 75 u 80 piezas (lo que
se uniz a los cronometrajes que se habfan hecho hacer por perso-
nas diferentes, y que daban las mismas cifras). Sin embargo, la me-
dia de produccién en este taller de 70 personas era de 135 piezas.

No podiamos explicarnos esta cifra: los cronometrajes, que se
conjuntaban entre ellos, etan buenos, sencillamente la produccién
habia aumentado regularmente al cabo de los afios, pasando de 50 a
70, después a 120 y a 130,

Papel e importancia- de los mandos

Se puede definir apartir de ahf de manera muy sencilla el papel
del mando: me]orar las condicionds materiales y técnicas que llevan
a tabajar mejor y a menor precio, que permiten la creacidn de un
*ambiente” que deja mis tranquilo al individuo frente a su trabajo
v le lleva 2 entregarse a su trabajo.

En ese cuadro, €l jefe de taller tiene, pues; la responsabilidad del
empleoc de los servicios técaicos: servicio (¥ no Oficina) de Métodos,
servicios mecinicos, etc... y la responsabilidad del empleo de su
personal. Bl contrata, organiza la vida del taller, arregla la poliva-
lencia, y hace los ascensos. Puede, si Jo estima necesario, incluso
hasta arreglar horarios especiales en casos excepcionales. Estd en ese
sitio para asegurar la respuesta en ¢l plazo mis corto a todas las
preguntas que se han' planteado al nivel del taller.

" Para eso hacen faltza unos mandos bien formados: Nos ha lleva-
do afios, y continuamos formindolos v forméndonos,
- Bsto s6lo es posible a partir del momento en que estos cuadros
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se.han elegido bien, lo que es el papel en particular del jefe de em-
presa. Este aspecto a menudo es-abandonado, haciéndose la eleccion
de.los individuos, muy a mepudo, bejo criterios que no tienen nada
que ver con la realidad: se da importancia a un diploma, se mide
el nimero de afios pasados en tal o-tal escuela.

Para nosotros, no es el diploma ni la escuela Jo que cuenta pri-
mero, sino rods bien la cabeza bien hecha La bisqueda de los res-
ponsables se traduce por la bisqueda de gente equilibrada, de gente
que tiene-una vida personal “en buen estado”. Si tiemen una vida
desordenada en casa, -es probable que ocurra lo mismo en el taller.
Se les pide, pues, que tengan una cierta rectitud moral, respeto y
kentido de buena vecindad, culto 2 la- formacién y a Iz educacion.
Deben estar sensibilizados permanentemente acerca esos problemas
v conocer a fondo a su gente, No es, siho a ese precio, cuando- se
puede esperar la admisién de la supresién del pago al rendimiento.
Pues, si se procede a su sapresion, -es preciso reemplazatlo por otra
cosa, ¥ esta cosa es la actmdad petmanente de un buen encuadra-
miento,

Determinacién y eontenido del salatio

El salatio se atﬂbuye de una forma _muy sencilla: todos los meses
el conjunto de los contramaestres se refine para hablar dnicamente de
los problemas de ascenso. Se debe entender por contramaestre, tam-
bién a los jefes de equipo que tienen la responsabilidad de quince a
veints personas. Como consecuencia, a la totalidad del personal se le
pasa fevista once veces por afio, en ese plano. Comio se hace mucho
de polivalenciz, los contramaestres son Nevados a conocet a la gente
de los talleres -vecinos; asi, los juicios formulados estin atemperados
por Ia experiencia que tienen los individuos de los otros. talleres.

Se podria temer que los contramaestres que tienen una autoridad
plena para los ascensos, abusaran de ello, y que’ cada uno tratara de
promover a su pefsonal. La experiencia prucba que no hay nada de
es0, y.que es-lo ‘contratio o que se produce: todos los meses estamos
obligados a pedirles que sean menos severos. Son como esos espe-
cialistas que llegan a ser tan éxigentes: consigo mismos, que nada: de
lo que han hecho. les parece verdaderamente presentable.

La posibilidad de “favoritismo”, es decir, de un ascenso que no
fuera justificado por una p’rﬁgi:esiéti del individuo, es también muy
“limitada’ por el -hecho de que la polivalencia condirce'a los contra-
maestres a conocer al conjunto del personal de 1a fibrica. Bl ascenso
estd limitado, sobre tode, por el hecho de que el peso de toda’ pro-
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mocién mal hecha (las promociones son irreversibles) cierd sobre el
contramaestre que lo ha hecho. Por esto son tan prudentes, y en con-
secuencia, bastante justos. ' : o

Fruto.de las reuniones de los-contramasestres

Ademis, tratamos de ‘hacetles pasar cierto ntGmero de ideas cuan-
do discutimos con ellos al hacer un nuevo ascenso: ;Qué es un sa-
latio? - 4Es realmente unos francos? No, hay algunos asalariados que
se quedan en ciertas empresas, aufique no sean precisamente las que
tienen el salario mds alw. Si se quedan en esas empresas es porque
debe haber alguna ventaja: quizés la cantina, los medios de trans:
porte, el ambiente en los talleres, la cabeza de los contramaestres,
la calidad moral del conjunto, el sentimiento de ser comprendido,
de estar bien juzgado, bien formado, de tener mas probabilidad de
progresar profesionalmente, etc. Todo esto forma parte de las ven-
tajas narurales,

Los mandos deben compreder que el salatio no es solamente un
ctiterio exclusivo de “justiciz social”. Naturalmente, ha de ser co-
rrecto, pero no hay que imaginarse que con una diferencia de por-
centaje el obrero escogerd automiticamente el mds elevado. Si que-
remos ser justos, y que el clima de la empresa mejore, es indispen-
sable que el salario sea, por un lado, en francos, pero también de
otra cosa, y sobre todo, de seguridad.

La experiencia muestra que esas reuniones mensuales han sido el
punto de partida del apaciguamiento completo del <lima social. A
contar del dia en que existieron estas feuniones, los delegados, los
sindicatos, todos los que se aprovechan de nuetras imperfecciones,
de nuestras injusticias, se han encontrade sin argumento.

CoNcLUSION

Lo que hay que retener de todo esto, en resumen, no es el detalle,
sino el espititu en el que hemos actuado y seguimos actuando. Si no
se vuelve a un sisterna que institucionalice la justicia y la confianza
con respecto al personal, no se obtendri de & mds que injusticias
y desconfianza; si no se encuentra una férmula bastante ligera y fle-
xible que permita a cada cual ocupar el puesto que cotresponde a
sus cualidades, sélo se obtendrd, en cuanto a empresa, un organis-
mo oficial que no funciona mas que 2 golpes de ortopedia tecno-
critica.
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En’ resumen, nuestra tarea ha.consistido en restablecer la vida
natutal entre Jos drganos vivientes de la empresa, y en salir asi del
nefasto sisterma que un buen autor describia en estos términos:
“dividir la empresa... de la forma que sea, es introducir tabiques,
causa de lentitud y de incomprensidn. Este reparto, cualquiera que
sea, es perjudicial para la empresa. Los hombres repartidos en dis-
tintos departamentos hablarin diferentes lenguajes, persiguiendo ob-
jetivos desarmonizados, a veces divergentes, Los tabiques podrin a
veces espesarse hasta formar pantallas y veremos erigirse en la em-
presa servicios fortaleza, Esta divisién alcanza a la unidad de. pen-
samiento, de concepcién, de gestibn. Apenas se ha dividido, hay
que darse prisa en construir puentes, establecer pasatelas, construir
enlaces, ‘imaginar centros de .coordinacién”.
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