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El presente articulo examina el problema de la distribucion de las ganancias
entre el trabajador v el empresario en las principales obras de Frederick W.
Taylor. Para ello se recurre a una lectura critica de las fuentes originales.
Taylor justifica la necesidad de ofrecer salarios justos, pero propugna también
por no compartir las ganancias equitativamente con los trabajadores de la
empresa. Asimismo, mdés alléd de una busqueda aislada de un mero aumento
de la eficiencia en la produccién de la empresa, encontramos en su obra un
Taylor que oscila entre una pretensién ulterior de explotar a los trabajadores
y una pretensién ulterior de mejorar las condiciones de la sociedad en su
conjunto, incluyendo las condiciones de estos mismos trabajadores, mediante
el aumento precisamente de tal eficiencia.
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salario, sistemas de pago, Frederick W. Taylor, teoria clésica de la
administracién.

M10, M52.

This article examines the problem of the distribution of earnings between
worker and employer in the main works of Frederick W. Taylor. For this
purpose, a critical reading of the original sources is used. Taylor justifies the
need to offer fair wages, but also advocates for not sharing profits equally
with the company's workers. Also, beyond an isolated search for a mere
increase in efficiency in the production of the company, we find in his work a
Taylor that oscillates between a further attempt to exploit the workers and a
further attempt to improve the conditions of society as a whole, including the
conditions of these same workers, precisely through increasing such efficiency.

classical theory of management, payment systems, Frederick W.
Taylor, wage.

MI10, MS52.

Este artigo examina o problema da distribuicdo de ganhos entre o trabal-
hador e o empregador nas principais obras de Frederick W. Taylor. Para
este efeito, é utilizada uma leitura critica das fontes originais. Taylor justifica
a necessidade de oferecer saldrios justos, mas também defende ndo compar-
filhar os ganhos equitativamente com os trabalhadores da empresa. Além
disso, além de uma busca isolada por um mero aumento na eficiéncia na
producdio da empresa, em sua obra encontramos um Taylor que oscila entre
uma pretensdo adicional de explorac@o dos trabalhadores e uma pretensao
adicional para melhorar as condicdes da sociedade como um todo, incluindo
as condicdes destes mesmos trabalhadores, aumentando precisamente essa
eficiencia.

- Frederick W. Taylor, saldrio, sistemas de pagamento, teoria
da administracdo cldssica.

M10, MS2.



Cet article examine le probléeme de la répartition des gains entre le travai-
leur et lemployeur dans les ceuvres principales de Frederick W. Taylor. A
cette fin, une lecture critique des sources originales est utilisée. Taylor justifie
la nécessité doffrir des salaires équitables, mais préconise également ne
pas partager les gains équitablement avec les travailleurs de l'entreprise.
En outre, au-dela d'une recherche isolée d'une simple augmentation de I'effi-
cacité dans la production de la société, nous trouvons dans son travail un
Taylor qui bascule entre une nouvelle prétention d'exploiter les travailleurs
et une nouvelle prétention & améliorer les conditions de la société dans son
ensemble, y compris les conditions de ces mémes travailleurs, en augmentant
précisément cette efficacité.

Frederick W. Taylor, salaire, systémes de paiement, théorie de
I'administration classique.

M10, MS2.

El estudio de las organizaciones ha evolucionado desde la “prehistoria”
anterior a la década de 1950, en donde se ubican autores como Frederick
W. Taylor, hasta la “perspectiva postmoderna” en boga desde la década
de 1990 (Hatch, 2005). Frederick W. Taylor se ansidera ampliamente un
autor clésico del campo (Handel, 2003; Wood & Wood, 2002) desde esta
prehistoria, en especial por sus Principios de la Administracién Cientifica.
A nuestra manera de entender, Taylor es un clésico utilizado por mdltiples
autores y especialmente por las escuelas de ensefianza de administracion
(cf. Wood & Wood, 2002) de manera estratégica por su discurso sobre la
posibilidad del aumento de la productividad y eficiencia.

Casi un siglo separa la administracién cientifica de Taylor, en la prehistoria
del estudio de las organizaciones, de las perspectivas de las teorfas actuales;
pero hasta el dia de hoy continia abierto uno de los problemas primigenios
de lo administracién: el problema de la distribucién de las ganancias en la
empresa como aparece en la obra de Taylor. William B. Wilson, presidente
del Comité ante la Casa de Representantes para investigar el sistema de
Taylor, interpelaba a Taylor en su testimonio ante el Congreso de Estados
Unidos: "éNo es verdad, sefor Taylor, que la gran mayoria de la pobreza
de los trabajadores en el momento actual no se debe al hecho de que
no hemos resuelto el problema de la produccién, sino al hecho de que
no hemos resuelto el problema de la distribucién de lo que se produce?”
(Taylor, 1912, p. 307). Ya que la empresa capitalista estd hoy dia extendida
en todo el orbe, vale la pena postular [y no es la primera vez que se hace), que
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existe una relacién entre la forma de distribucion
del ingreso en el microcosmos de la empresa y
la forma de distribucién del ingreso en el macro-
cosmos de la nacién y del mundo. Por ejemplo, la
lista de los 1.426 “billonarios” de Forbes (2013),
quienes poseen 5.4 mil millones de délares en total
—el equivalente al PIB de 2012 de los 98 paises
con menor PIB del mundo'—, estd constituida,
debido a su consfruccién, toda por empresarios.
Con la estimacién de Chen y Ravallion (2010) de
que 1.4 mil millones de personas, o un cuarto de
la poblacién del mundo en desarrollo, vive por
debaijo de la Iinea de pobreza de US$1.25 al dia
(datos de 2005), el problema de la distribucion

tiene hoy dia mds relevancia que nunca.

El presente articulo retorna la mirada a la obra
de Taylor, como la obra cldsica que supuesta-
mente “funda” el campo de la administracién,
para analizar el problema de la distribucién de las
ganancias en ella. Si bien desde Marx sabemos
que ‘el primer mévil de la produccién capitalista
es la creacién de un excedente por la organi-
zacién del trabajo en un poder productivo
o ‘fuerza”, Marx nos explica el porqué de la
empresa, pero no el cémo (Marsden y Townley,
1999). Nuestro postulado es que la obra de
Frederick W. Taylor puede reconocerse como una
de las que han ensefiado al capitalista el cémo,
con extensas implicaciones hasta el dia de hoy. No
es gratuito que David Boyle (2003), por ejemplo,
sesenta afios después describiera a Frederick W.
Taylor como “el hombre que hizo que trabajemos
as’’. O que para Peter Drucker (1942, p. 8), la
administracién  cientffica “leln  conjunto puede
bien ser la contribucién mds poderosa y la mds
perdurable que América ha hecho a Occidente
desde los Articulos Federalistas [que promovian
la ratificacion de la Constitucion de Estados

Unidos]".

Este articulo intenta dejar a un lado las innume-
rables interpretaciones (e inevitables distorsiones)

1 Célculo basado en datos del Banco Mundial a
2013: http://data.worldbank.org/indicator/NY GDP.
MKTP.CD
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de la obra de Taylor, para recurrir a nueva
lectura desnuda de sus principales obras origi-
nales alrededor del problema de la distribucion
de las ganancias. Hasta donde sabemos, aunque
el problema de la distribucion de las ganancias
en Taylor ha sido tratado tangencialmente por
otros autores (v.g. Braverman, 1998; Peach &
Wren, 1991; Wagner-Tsukamoto, 2008), este es
el primer trabajo en que se andliza el conjunto
general de su obra esencialmente a la luz de este
problema.

El articulo inicia enumerando las obras exami-
nadas y su contexto histérico (seccién 2), para
pasar a una descripcién general de los principios
y la filosofia de la administracién cientffica (seccién
3). Posteriormente se examina el problema de la
distribucién de las ganancias en Taylor desde
cuatro puntos de vista: primero se describen los
distintos sistemas de pago reinantes en la época
de acuerdo con Taylor (seccién 4.1); mds adelante
se detalla el nuevo sistema de pago introducido
por Taylor (seccién 4.2);, luego se revisan los
principios que, para Taylor, deben regir a todo
sistema de pago efectivo (seccion 4.3); finalmente,
se aborda el cardcter obligatorio vy prescriptivo
de la adopcién de la administracion cientifica
de acuerdo con Taylor (seccién 4.4). El articulo
progresa subsiguientemente hacia un  andlisis
critico general del problema de la distribucién de
las ganancias en Taylor (seccién 5). Este andlisis
sugiere que detrds de la filosofia de Taylor estd
el propdsito de aumentar la produccién, pero no
necesariomente el de repartir equitativamente
los frutos de este aumento. La seccién 6 hace las
veces de conclusién.



Para este articulo se examinaron las obras
Un sistema de pago a destajo (Taylor, 1895),
la administracion del taller (Taylor, 1903), Los
principios de la administracién cientifica (Taylor,
1911) y su Testimonio ante el Comité Especial
de la Casa de Representantes para Investigar
el Sistema de Taylor y otros Sistemas de la
Administracién del Taller (Taylor, 1912). De todas
las obras, usamos nuestra propia traduccién, salvo
de los Principios de la administracién cientifica
de la que hay traduccién al espafiol.

Entre 1880 y 1890 el nimero de asalariados en
Estados Unidos habia aumentado al doble de la
velocidad que en la década precedente, en uno
y medio millones, debido especialmente a la intro-
duccién de la produccién a gran escala iniciada
en la industria del acero y del hierro desde 1870
y difundida a ofros sectores (Copley, 1923, p.
Q9). Con excepcién de algunas operaciones muy
eficientes (como las de los fabricantes Samuel Colt
(armas), Oliver Winchester (armas) y Cyrus Pasillo
McCormick (segadora combinada), la mayoria
de los fabricantes notaban sus ineficiencias solo
cuando sus beneficios comenzaban a declinar;
y su respuesta en tales casos era por lo comun
recortar los salarios, una prdctica que generaba
huelgas violentas y sangrientas, como las ocurridas
en las obras de George Pullman (vagones de tren)
(Kelly, Witzel y Sicilia, 2001). En este contexto de
crecimiento econémico de la Segunda Revolucién
Industrial Taylor propone en sus obras aumentar
la eficiencia del recurso humano. Para 1912 su
“administracién cientifica” habia sido implementada
en molinos harineros, fabricas de papel, fébricas de
algodén, tintorerias, establecimientos de impresion

2 Para conocer un contexto histérico mds generc1|/
véanse las biografias de Copley (1923) y de Kanigel
(2005).

y litografias, entre ofros (Taylor, 1912, p. 344) y
era preconizada por industriales de toda indole,
ademds de haber sido defendida por conserva-
dores como Theodore Roosevelt y Gifford Pinchot
en el manejo de los recursos naturales (Mitcham y

Briggle, 2005, p. 1152).

Contrario a la creencia popular, ya existian desde
mediados del siglo XIX obras sobre el elemento
humano de la administracién, como la de Robert
Owen, al igual que ofras contribuciones diversas a
la administracién, como la de Charles Babbage; v
para la década de 1880 se ofrecian cursos univer-
sitarios de administracién basados en parte en la
obra de Andrew Ure (Mitcham y Briggle, 2005,
p. 1151). Sin embargo, es la obra de Frederick
Taylor a la que usualmente se atribuye “fundar” el
campo de la administracién, con la introduccién
de su pugna por la eficiencia.

En 1886 el ingeniero Henry Towne habia
presentado un articulo a la Sociedad Americana
de Ingenieros Mecdnicos solicitando nuevos
enfoques para la administracion del taller y el
manejo de los trabajadores (Kelly, Witzel y Sicilia,
2001). Tres afios mds tarde, siendo presidente
de la sociedad, Towne presenté un documento
sobre la distribucién de las ganancias como plan
para motivar la productividad del trabajador;
documento al que siguié, en 1891, el "Plan de
prima” de Frederick Halsey (Kelly, Witzel y Sicilia,
2001). El primer articulo de Taylor sobre adminis-
tracién, “Un sistema de pago a destajo”, con el
subtitulo “Un paso hacia la solucién parcial del
problema del trabajo” intenta responder a la
solicitud de Towne. El articulo fue presentado en
1895 ante la Sociedad Americana de Ingenieros
Mecdnicos de la que Taylor era miembro
desde 1885 (Thompson, 2003, pp. ix, xxx) y fue
republicado en 1896 en “El ajuste de los salarios
para la eficiencia, tres articulos”. El sistema de
pago descrito en el articulo era un elemento sin
mayor importancia para Taylor dentro de toda su
filosofia (Taylor, 1912, p. 202) y Taylor sintié que
el aspecto administrativo habia sido ignorado por
sus lectores (Thompson, 2003, p. ix).
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Entonces Taylor esperé ocho afios para preparar
una obra mds completa para la Sociedad. La
administracién del taller de 1903 (republicado
con cambios menores en 1911) era una obra en
donde la tarea era el elemento principal, tarea
que estaba definida como el esténdar diario de
trabajo medido para cada hombre (Taylor, 1912,
p. 202). Los miembros de la Sociedad Americana
de Ingenieros Mecdnicos no se sintieron impre-
sionados con la obra, pero algunos, como Henry
Towne apreciaron su significancia (Thompson,

2003, p. xxi).

Para 1909 Taylor habia sometido una nueva obra
a la Sociedad compilando todos los principios de
su filosofia, pero la Sociedad no la habia consi-
derado todavia cuando en 1210 (Thompson,
2003, p. xxvii), el sistema de Taylor cobra
relevancia mundial gracias al Caso de las Tarifas
del Este ante la Comisién de Comercio Interes-
tatal. En este caso, en el que los transportistas se
oponian a un aumento de los fletes de los ferroca-
rriles del Este, Louis Brandeis, apoyado por Taylor
y sus seguidores, argumenté que la administracion
cientffica (término acufiado por Brandeis) podria
aumentar la eficiencia de los ferrocarriles y evitar
el aumento de las tarifas (Petersen, sf) Como
resultado directo del caso, Taylor siente que es
necesario publicar una fuente autorizada con los
principios de la administracién cientifica, lo que
lo lleva a retirar la obra que habia sometido a
la Sociedad y a publicarla por su cuenta bajo el
nombre de los principios de la Administracién
Cientifica (Thompson, 2003, p. xxviiil. En la publi-
cacién final, Taylor se rehuséd a utilizar el formato
condensado de la Sociedad (Taylor, 1912, p.
299), vy, en cambio, envio una copia a todos los
miembros de la Sociedad y autorizé a Harper vy
Brothers para publicar una edicién para el publico
en general (Thompson, 2003, p. xxviii).

El dltimo ftem que se examina en el presente
articulo es el "Testimonio ante el Comité Especial
de la Casa de Representantes’, el cual no es un
escrito de Taylor sino una transcripcién de su
testimonio ante el Congreso en 1912, En 1910,
la introduccién del estudio de tiempos por Carl
Barth, asistente de Taylor, en el Arsenal Waterson
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del gobierno provocé una enérgica huelga, lo que
generé audiencias del Congresoen 1911y 1912
para examinar el sistema de Taylor y ofros sistemas
similares (Scranton, 1998). En 1912, Taylor mismo
se dirigird al Comité del Congreso y enfrentard
durante la audiencia una critica acérrima y tenaz,
en especial del presidente de la comisién, William
B. Wilson, quien era un antiguo minero y quien
llegaria a ser secretario de Trabajo en 1913
(Scranton, 1998). Es durante este testimonio donde
se aprecia la sagacidad de Taylor para eludir los
fuertes ataques que recibe y donde Taylor tiene la
oportunidad de describir ampliamente la filosofia
que hay detrds de su obra.

La administracién cientffica de Taylor pregona la
idea de que es posible aumentar significativamente
la productividad en la fébrica. La produccién
puede aumentarse ‘combatiendo la lentitud del
trabajo y la ‘simulacién de trabajo’, en todas sus
formas, y armonizando las relaciones entre patrén
y empleado de manera tal que cada obrero
trabaje lo mejor y mds rdpidamente posible bajo
las indicaciones y con la ayuda de la direccion”

(Taylor, 1911, p. 14).

Existen dos causas por las que un empleado no
hace su trabajo a cabalidad, la pereza natural
(natural  soldiering) y la pereza sistemdtica
(systematic soldiering), siendo esta (ltima la mdas
perjudicial de ellas (Taylor, 1903/1911, pp.
10-11). La pereza sistemdtica aparece cuando el
empleado se da cuenta de que no es su principal
interés, dado el sistema de incentivos reinante (por
ejemplo, bajo el trabajo a destajo o bajo el pago
por dia), llevar un ritmo de trabajo cabal.

la administracién cientffica de Taylor buscard
eliminar la pereza natural y la sistemdtica, y hallar,



al mismo tiempo, el mejor método y la mejor herra-
mienta para hacer cada labor. Taylor dird, por
ejemplo, que puede haber “digamos, 50 o 100
maneras diferentes para hacer cada elemento
del trabajo”, y que el ‘mejor método” v la “mejor
herramienta” “solo pueden ser descubiertos o
perfeccionados a través de un estudio y andlisis
cientfficos de todos los métodos y herramientas
en uso, juntamente con un estudio exacto de los
detalles, de los movimientos y del tiempo” (Taylor,

1911, p. 22,

De esta manera, la administracién  cientifica
pretende optimizar los actos que componen la
labor del obrero.

El hombre cuya especialidad bajo la admi-
nistracién cientifica es la de preparar el
trabajo, encuentra invariablemente que
la tarea puede ser hecha mejor y mds
econémicamente mediante una  subdivi-
sién del trabajo; cada acto de un obrero
mecdnico, por ejemplo, debiera ser prece-
dido por estudios preparatorios hechos
por otros obreros. (Taylor, 1911, p. 29).

Mediante estos estudios preparatorios Gilbreth [y
Taylor) llaman “estudiols) de tiempo™ y concluyen
que ‘los movimientos innecesarios pueden ser
completamente eliminados y los movimientos lentos
sustituidos por otros mds rapidos” (Taylor, 1911, p.

58.

Sin  embargo, para Taylor la  administracion
cientifica va mas alld de los estudios de tiempo.

El cambio de la organizacién empirica por
la organizacién cientifica no consiste sola-
mente en el estudio de la rapidez correcta
para hacer el trabajo vy en la trasforma-
cién de las herramientas e implementos
existentes en el taller; comprende también
un cambio completo en la actitud mental
de todos los obreros del taller hacia sus
tareas y hacia sus patrones” (Taylor, 1911,

p. /2).

Para Taylor, este cambio comprende también
un cambio en la actitud de los patrones (Taylor,

1911, p. 93). De acuerdo con esto, no deben
confundirse los mecanismos de la administracion
cientifica con su esencia (Taylor, 1911, pp. 91-92).
Esta esencia se expresa en que el administrador:

Primero: Desarrolla, para cada elemento
del trabajo del obrero, una ciencia que

remplaza los antiguos métodos empiricos.

Segundo:  Selecciona cientfficamente vy
luego instruye, ensefia y forma al obrero,
mienfras que en el pasado éste elegia su
oficio y se instruia a si mismo de la mejor
manera, de acuerdo con sus propias posi-

bilidades.

Tercero: Coopera cordialmente con los
obreros para que todo el trabajo sea
hecho de acuerdo con los principios cien-
tificos que se aplican.

Cuarto:  Distribuye  equitativamente el
trabajo y la responsabilidad entre la
administracién y los obreros. La adminis-
tracién asume todo trabajo que exceda la
capacidad de los obreros, mientras que
en el pasado casi todo el trabajo y la
mayor parte de la responsabilidad eran
confiados a éstos. (Taylor, 1911, p. 29, cf.
Taylor, 1911, pp. 61, 82, 92, cf. Taylor,
1912, pp. 221-223)3

Pero la verdadera esencia de la administracién
cientifica no consiste simplemente en la aplicacién
de estos principios, consiste en una ‘revolucién

3 En claro contraste con la administracién tradicional
(de “iniciativa e incentivo’), la administracién cientifi-
ca logra la iniciativa del empleado regularmente a
través de los cuatro principios mencionados: primero,
la administracién redne cientfficamente el conoci-
mienfo necesario para el trabajo (que antes yacia
en las cabezas de los empleados) (Taylor, 1912,
pp. 221-222); segundo, la administracién realiza “la
seleccién y el desarrollo progresivo de los emplea-
dos” (Taylor, 1912, p. 222); tercero, hay una reunién
mancomunada (*bringing together”) de la ciencia y
los trabajadores (Taylor, 1912, p. 223); vy, cuarto,
hay una divisién del trabajo entre la administracion y

los trabajadores (Taylor, 1912, p. 223).
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mental completa” de parte de los trabajadores
y de parte de la administracién (Taylor, 1912,
pp. 213-214). Taylor construird el significado de
esta revolucién mental alrededor del concepto de
superdvit. Para Taylor, el superavit es lo que resta
del precio de venta después de pagar los costos
directos -sin los salarios- (como los costos de
materiales y los costos de venta) y los indirectos
(como la renta, los impuestos, los seguros, la
energia, el mantenimiento, etc) (Taylor, 1912, p.
214). Segun Taylor, la division de este superdvit
es lo que ha creado grandes problemas entre
empleador y empleado (Taylor, 1912, p. 215).
La gran revolucién mental de la administracion
cientifica es que las partes no se centren en la
divisién del superdvit, sino en incrementarlo tanto,
al aumentar la produccién mediante el trabajo
mancomunado, que haya suficiente para incre-
mentar tanto los salarios como las ganancias del
empleador (Taylor, 1912, p. 215), eliminando de
paso la causa del antagonismo entre empleado
y empleador (Taylor, 1912, p. 273), y haciendo,
incluso, de la negociacién colectiva un asunto de
importancia menor (Taylor, 1912, p. 286). Justa-
mente para lograr esta revolucién es esencial el
segundo elemento ya mencionado: remplazar “el
viejo juicio u opinién, del trabajador o del jefe,”
por un conocimiento cientifico respecto a los
métodos y tiempos para hacer el trabajo (Taylor,

1912, p. 216).

El aumento de la produccién aumenta el superdvit
mediante el siguiente mecanismo: el aumento de la
produccién permite reducir el costo de venta, esta
reduccién amplia el mercado (la demanda) -lo
que a su vez aumenta el bienestar del publico en
general-, y con el aumento del mercado viene el
aumento del superdvit (cf. Taylor, 1912, pp. 216,
276). El concomitante aumento de la produccién
gracias a la administracién cientffica permite incre-
mentar los salarios entre 30% y 100% (respecto a
la competencial, eliminando de paso las huelgas
(segun Taylor, bajo su sistema no habia habido
una sola huelga en los ltimos treinta afios) (Taylor,
1912, p. 217). Aunque los empleados tienden a
pensar que el aumento de la productividad induce
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un aumento del desempleo (Taylor, 1912, pp.
203-204), guiados a veces por lideres desinfor-
mados (Taylor, 1912, p. 204), Taylor arguye que
el aumento de la producciéon histéricamente ha
venido acompafiado de un aumento del consumo
(Taylor, 1912, p. 278). De esta manera, mediante
el mecanismo ya mencionado el aumento de la
eficiencia implica que el trabajador tendré perma-
nencia en la fabrica (Taylor, 1912, p. 359). Taylor
cita en la defensa de su argumento a La ley de
los salarios de A. L. Moore segin la cual la intro-
duccién de maquinaria que ahorra trabajo aumenta
(en vez de disminuir) los salarios (Taylor, 1912, p.
278). De hecho, para Taylor es la restriccion de
la produccién lo que trae bajos salarios y menor
bienestar a la sociedad -en el sentido de que las
personas pobres fienen un acceso restringido a
la satisfaccion de sus necesidades (peor comida,
menos vestidos, efc.)- (Taylor, 1912, p. 3006).

Concretamente, Taylor aofrma que el efecto
del aumento de la productividad por individuo
(mediante, por ejemplo, herramientas para el
ahorro de trabajo) ha sido histéricamente, sin
importar el sector, el aumento del empleo (Taylor,
1912, p. 205). Como ejemplo, Taylor discute la
introduccién del telar mecdnico en Manchester,
que aumentd, en unos setenta afos, el emp|eo,

de 5000 a 265000 puestos de trabajo (Taylor,
1912, pp. 206, 208), ya que la reduccion del
precio de las telas que generd el aumento de
la productividad incrementé  sustancialmente la
demanda. Las personas mds pobres, por ejemplo,
antes del telar mecdnico no podian costearse
una camisa de algodén; después de él, la camisa
de algodén se habia convertido en un bien de
uso comin (Taylor, 1912, p. 209). Incluso aunque
hay momentos en que hay sobre-produccién,
y un consecuente periodo de depresién, estos
momentos constituyen una condicién especial y
anormal (Taylor, 1912, pp. 209-210), lo normal

es que prime la sub-produccién. La administracion

4 Esta opinién de Taylor es reminiscente de la Ley de
Say, en un contexto econémico anterior al keynesia-
nismo que surge fras la Gran Depresién y que re-
conoce por primera vez que la demanda agregada



cientffica es desde esta perspectiva solo ofra mdas
de las herramientas para el ahorro de trabajo
que ha habido a lo largo de la historia, y como
otras herramientas de esta indole en el pasado,
terminard por prevalecer (Taylor, 1912, p. 207).

Aquellos que temen que un gran aumento
en la productividad de cada obrero
provoque la desocupacién de parte de
sus camaradas, debieran comprender que
el elemento que mas diferencia los paises
civilizados de los paises barbaros -los
pueblos présperos de los pueblos azotados
por la pobreza- es que en los primeros el
hombre es cinco o seis veces mds produc-
tivo que en el ofro. Es bien sabido que
la causa principal del gran porcentaje de
desocupados en Inglaterra, quizd la nacién
mds viril del mundo, es que los obreros,
mds que en ningin ofro pais civilizado,
restringen deliberadamente su produccién
por hallarse poseidos del sofisma de que
el obrero que trabaja fuerte atenta contra
los intereses de la clase obrera. (Taylor,

1911, p. 100),

Y aunque los empleados experimentan un periodo
de ajuste con la administracién cientffica (Taylor,
1912, p. 278), la administracién cientifica implica
mds trabajo, mejor trabajo (mds interesante) y
mayores salarios (Taylor, 1912, p. 279). Gracias
a ella, los empleados son entrenados para vy
promovidos a trabajos que exigen mds de sus
capacidades (Taylor, 1912, p. 289) “A cada
obrero de una capacidad intelectual dada se
lo capacita para realizar una clase de trabajo
mucho mds superior, mds interesante, y por Ultimo
mds perfeccionada y mds provechosa que la que
era capaz de hacer anteriormente.” (Taylor, 1911,
p. Q0). Taylor comenta cémo en un caso en que
se redujo, mediante la administracién cientffica, el
nimero de empleados paleadores de 500 a 150
en la Bethlehem Steel Company, una buena parte

no necesariamente iguala a la capacidad productiva

de una nacién.

de los que fueron despedidos luego pasaron a
manejar méquinas en el taller (Taylor, 1912, p.
342). (De todas maneras, de acuerdo con Taylor,
en condiciones normales un buen trabajador
desempleado no estd desempleado mds de cinco
dias (Taylor, 1912, p. 296°). En otro caso citado
por Taylor, un trabajador comin pero inteligente
puede desempefiarse como maquinista (gracias
a la introduccién de la sala de planeacién y
de los capataces funcionales que describiremos
mds adelante) (Taylor, 1903/1911, p. 79). Taylor
incluso estd a favor de promover a los empleados
a posiciones externas (Taylor, 1903/1911, p. /7;
Taylor, 1912, p. 319), aunque no pretende con
esto que la empresa se convierta en una escuela

de enfrenamiento (Taylor, 1903/1911, p. /8).

Aunque la administracién  cientifica implica  la
divisién y la especializacién de las tareas en
operaciones repetitivas, Taylor aduce que esta
cualidad del trabajo es la misma bajo otros tipos
de administracién: la especializacién es necesaria
justamente porque conduce a una mayor produc-
tividad en la manufactura moderna (Taylor, 1912,

pp. 317-318).

La primera impresion es que este sistema
tiende a convertirlo [al empleado] en un
mero autémata. Los obreros dicen frecuen-
temente, cuando por primera vez trabajan
con este sistema: INo puedo pensar o
hacer un movimiento sin que alguien
intervenga o lo haga por mi’; no obstante,
la misma critica puede ser hecha contra
todas las ofras subdivisiones modernas del

trabajo. (Taylor, 1911, p. 89).

5 Aunque el presidente del Comit¢ Especial de la
Casa de Representantes cita que los estadisticos es-
timan que hay entre un millén y cuatro millones de
desempleados que desean trabajar en 1912 (Taylor,
1912, p. 302), Taylor replica que aun en los momen-
tos mas dificiles hay escasez de la clase mdas alta
de trabaijos y que solo 17% de la poblacién trabaja
en las industrias que Taylor llama “creativas” (Taylor,
1912, p. 302), por lo que el desempleo general no

se relaciona con estas industrias.
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Estas incluyen la de profesiones complejas como la

del médico cirujano (Taylor, 1912, pp. 313-314).

Taylor advertird que pese a las ventajas de la
administracién cientifica, esta se puede deformar:

los dafos suministrados por el estudio
exacto del tiempo, por ejemplo, son
un elemento poderoso que puede ser
usado ya sea para fomentar la armonia
entre los obreros y la administracién, al
educar, instruir y conducir gradualmente
a los obreros hacia nuevos y mejores
métodos de trabajo, ya sea para forzar
a los obreros a efectuar un trabajo diario
mayor por casi el mismo salario que reci-
bian anteriormente. (Taylor, 1911, p. 94).

Claramente, los elementos de la administracion
cientifica pueden usarse para bien o para mal
(Taylor, 1912, pp. 218, 309), pero donde no hay
justicia absoluta, no hay administracién cientifica
(Taylor, 1912, p. 283). De hecho, para Taylor solo
basta con que se llame la atencién a la adminis-
tracién sobre una mala condicién para que se
inicie una investigacién cientifica que sea satisfac-
toria para empleado y empleador (Taylor, 1912,
p. 287). Taylor afirma que las dificultades bajo su
sistema en su mayoria provienen de la adminis-
tracién y no de los empleados (Taylor, 1912, p.
288). En cualquier caso, incluso en circunstancias
en que el empleado sea oprimido, el empleado
puede recurrir, igual que antes, a la “pereza
sistemdtica” (Taylor, 1912, p. 310) o puede
simplemente dejar su trabajo (Taylor, 1912, pp.
323, 330, 339). Bajo la administracién cientifica,
Taylor aduce, sin embargo, que los administra-
dores tienen un poder menos arbitrario que bajo
otros sistemas, en parte porque hay leyes cienti-
ficas a las cuales acudir para dirimir los conflictos
(Taylor, 1912, pp. 322-323). Un Taylor entusiasta
llegard a afirmar incluso que ‘la administracién
cientffica es una verdadera democracia” (Taylor,

1912, p. 325).
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Taylor discute detalladamente en su obra los
sistemas tradicionales de pago:

Bajo este sistema, los empleados son categori-
zados en distintas clases y se les paga por dia de
acuerdo con la clase (posicién) que desempefian
(Taylor, 1895, p. 96). La consecuencia es que los
trabajadores no tienen incentivos para trabajar
mds, e infentan trabajar lo minimo necesario para
conservar su posiciéon (Taylor, 1895, p. 97). Los
trabajadores usan el sindicato y las huelgas para
intentar mejorar su salario o sus condiciones de

trabajo (Taylor, 1895, p. 97).

Bajo este sistema, cada trabajador recibe un pago
fijo por cada pieza producida. As, si trabaja mds o
con mayor eficiencia, el trabajador recibe un pago
mayor. Pero una vez el trabajo se ha repetido
al nuevo ritmo muchas veces, el empleador cree
que debe beneficiarse también de la ganancia
en eficiencia y reduce la tarifa por pieza. Asi, el
empleado trabaja mds, pero recibe menos (Taylor,

1895, p. 99).

El trabajador, después de varios recortes de su
tarifa, resiente este tratamiento (Taylor, 1895,
pp. 99-100). En consecuencia, el trabajador
comprende que debe empezar cada trabajo lo
mds despacio que pueda (Taylor, 1895, p. 100),
ya que, a menudo, se usa el trabajo por dia para
determinar la tarifa de base para el sistema
ordinario de pago a destajo. Es entonces el interés
del empleado simular trabajar lo mas que pueda

(Taylor, 1895, p. 100).



El plan de reparticién de las ganancias, inventado
por Henry R. Towne en 1886, y aplicado por él en
la Yale & Towne Manufacturing Co., en Stamford,
Connecticut, habia sido descrito en 1888 ante la
Sociedad Americana de Ingenieros Mecdnicos
(Taylor, 1895, p. 102). El plan de prima es una
extensién de este sistema intfroducida por F. A.
Halsey, y presentada a la Sociedad en 1891
(Taylor, 1895, p. 102).

Los planes de los Sres. Towne y Halsey
consisten brevemente en el registro del
coste de cada puesto de trabajo como
punto de partida en un momento determi-
nado, y luego, si, a través del esfuerzo de
los trabajadores en el futuro, el trabajo se
hace en menos tiempo y a un menor costo,
la ganancia se distribuye entre los traba-
jadores y el empleador en una proporcién
determinada, los trabajadores reciben, por
ejemplo, la mitad, y el patrén de la mitad.

(Taylor, 1895, p. 102).

De hecho, Halsey recomienda pagar un tercio de
la diferencia como bono (Taylor, 1903/1911, p.
15).

El principal defecto de estos sistemas, para Taylor,
es que ambos tienen como punto de partida una
tarifa “injusta y desigual” (Taylor, 1895, p. 103).
Asi, una tarifa inicial puede haber sido obtenida
a partir de un trabajador cerca de su méximo o
a partir de un trabajador a un tercio o a mucho
menos de la velocidad (Taylor, 1895, p. 103).
De hecho, Taylor muestra mediante un ejemplo
diddctico cémo en el momento de implementar
el sistema gana mds un trabajador perezoso que
un trabajador que lleve un buen ritmo de trabajo

(Taylor, 1903/1911, pp. 15-16).

Otros defectos de un sistema de reparticién de las
ganancias son:

(1) Que es lento e irregular en su opera-
cién de reducir costos, al depender de los
caprichos de los hombres que trabajan

bajo él. (2) Que falla en atraer especial-
mente a hombres de primera clase y en
desestimular a hombres inferiores. (3) Que
no asegura aufomdticamente la mdéxima
produccién  del  establecimiento  por

hombre y maquina. (Taylor, 1895, p. 103).

Por el hecho de que los sistemas no
persiguen directamente la méxima produc-
tividad (a veces la incrementan, a veces
no), en vez de buscarla sistemdticamente,
Taylor los describe como sistemas que “van

a la deriva” (Taylor, 1903/1911, p. 16).

El sistema de cooperacién o de reparticion de
utilidades ya habia sido usado en Francia e
Inglaterra durante la época de Taylor (Taylor,
1895, pp. 103-104), pero falls, en su opinién,
por dos razones principales. Primero, no estimula
la ambicién de los trabajadores (al fin y al cabo,
quien no frabaije tan duro recibird la misma parte
de las utilidades que quien trabaje duro); segundo,
la recompensa prometida es muy remota en el
tiempo para el trabajador promedio (llega en un
horizonte de seis meses o un afio) (Taylor, 1895,
p. 104). Finalmente, la divisién equitativa de utili-
dades es problemdtica en el caso de obtener
pérdidas, ya que los trabajadores tipicamente se
niegan a compartir las pérdidas (Taylor, 1895, p.
104).

Taylor menciona brevemente en Administracion
del Taller incluso un nuevo sistema de pago,
el plan de hacer un contrato bajo el cual el
empleado contrata él mismo su personal. Aunque
este tipo de contrato reduce la pereza sistemdtica,
el contratista puede practicarla para que no se
reduzca su paga en los contratos futuros (Taylor,
1903/1911, p. 13). Al mismo tiempo, el contra-
tista no tiene incentivos para cuidar las méaquinas

(Taylor, 1903/1911, p. 13).
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El conflicto irreconciliable detrés de toda forma
de pago es ‘el deseo universal del trabajador
de recibir los salarios mds altos posibles por su
tiempo” (en mayusculas en el original) y el deseo
del empleador “de recibir el retorno mas grande
posible por los salarios pagados” (en mayusculas
en el original) (Taylor, 1895, p. 105). Taylor
explica que es posible resolver este conflicto con
base en dos principios: que el trabajador puede
producir mds diariamente y que el empleador
puede pagar mds con base en el aumento de
la produccién (Taylor, 1895, pp. 105-106). De
hecho, dado que el empleador tiene unos costos
fijos independientemente de la productividad de
la fabrica, al aumentar la produccién se reduce la
cantidad de costo fijo por ftem producido (Taylor,

1895, p. 1006).

El principal obstéculo para la cooperacién entre
empleado y empleador es que se ignora el tiempo
mds répido en que el empleado puede hacer una
tarea; de hecho, para determinarlo se necesita un
departamento de fijacién de tarifas (Taylor, 1895,
pp. 107, 109). Sin embargo, conocer el tiempo
mds rdpido en que se puede hacer una tarea
no implica que los empleados vayan a alcanzar
ese tiempo o quieran alcanzarlo (Taylor, 1895,
p. 112). Taylor introduce el sistema de pago a
destajo con tarifa diferencial con el fin de motivar
a los empleados a alcanzar ese tiempo mdés corto
con salarios mayores: porque, para Taylor, el mas

6 En Administracion del Taller y en Los Principios de
la- Administracién Cientifica este sistema de pago
aparece relacionado con el llamado trabajo por ta-
rea -o trabajo por tarea con bono, inventado por
H. L. Gantt. Ambos sistemas son casi idénticos, la
diferencia es que el sistema de Gantt es mas flexible
porque alll el trabajador que no cumple a cabali-
dad solo pierde el bono (tipicamente se le paga por
horal, mientras que en el sistema de Toy|or recibe un
poco menos que el frabajo de un dia (porque cada
pieza la recibe a un precio menor).
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importante de los principios o hechos que debe
incorporar un sistema de pago es que “los hombres
no hardn un trabajo diario extraordinario por una
paga diaria ordinaria” (Taylor, 1895, p. 114; en
mayusculas en el original).

El sistema de pago a destajo con tarifa diferencial
fue introducido por Taylor en la Midvale Steel
Company de Filadelfia en 1884 (Taylor, 1895, p.
119). El nuevo sistema consiste en (1) Un departa-
mento de fijacién de tasa elemental. (2) El sistema
de tasa diferencial del trabajo a destajo. (3) Lo
que lel autor] cree que es el mejor método para
la gestién de los hombres que trabajan por el dia”
(Taylor, 1895, p. 89). Para fijar la tasa elemental,
primero el trabajo se divide en sus operaciones
elementales y se determina el tiempo de cada
operacién elemental (Taylor, 1895, p. 90), lo que
estd a cargo del departamento de fijacion de
tarifa./®

El sistema de pago a destajo con tarifa diferencial
“consiste brevemente en pagar un precio mds
alto por pieza, o por unidad, o por trabaijo, si el
trabajo se realiza en el menor tiempo posible y
sin imperfecciones, que el [precio] que se paga si
el trabajo toma mds tiempo o se hace imperfecta-
mente” (Taylor, 1895, p. 112).7 “La alta tasa debe
ser tal que el obrero pueda ganar mds por dia
que lo que se paga por lo general en estableci-
mientos similares.” (Taylor, 1895, p. Q).

Taylor identifica siete ventajas de este sistema:
en primer lugar, la fdbrica produce mas barato y
los trabajadores ganan salarios mdés altos que los
acostumbrados (Taylor, 1895, p. 91); en segundo
lugar, se reduce el holgazaneo ya que se conoce
el tiempo exacto necesario para cada tarea

7 En el tiempo final se incluyen interrupciones y acci-
dentes inevitables, lo que aumenta el tiempo total
entre 20% vy 225%, segun el tipo de trabajo (Taylor,
1912, pp. 292-293).

8  Durante el estudio de tiempo se le paga al traba-

jador mucho més con el fin de que el empleado no

simule trabaijar (Taylor, 1903/1911, p. 94).

Q@  En algunos casos han sido introducidas hasta tres

tarifas diferenciales (Taylor, 1895, p. 120).



(Taylor, 1895, p. 91). En tercer lugar, los hombres
son tratados “‘con mayor uniformidad y justicia”
(Taylor, 1895, p. 91). En cuarto lugar, los trabaja-
dores y la administracién son llamados a cooperar
(Taylor, 1895, p. @1). En quinto lugar, el sistema
lleva a la maxima productividad répidamente vy
la mantiene (Taylor, 1895, p. 92). En sexto lugar,
el sistema “automdticamente selecciona y atrae a
los mejores hombres para cada clase de trabajo”
(Taylor, 1895, p. 92). En séptimo y Gltimo lugar, se
logra una relacién mdés amistosa entre los trabaja-
dores y la administracién, lo que hace innecesarias

las huelgas (Taylor, 1895, p. 92).

La tarifa diferencial de Taylor sirve como aliciente
para que el trabajador logre su méximo ritmo al
premiarlo con una recompensa, pero también
castiga al trabajador que no logra este ritmo,
ya que le asigna escasamente un salario diario
ordinario (Taylor, 1895, pp. 114-115). Asi, la
tarifa diferencial atrae a los hombres mas aptos,
ya que desalienta a quienes no logran el mdéximo
ritmo para cada tipo de trabajo (Taylor, 1895, p.
117). Para Taylor, la pregunta que debe hacerse
cada empleado es: “ésoy un empleado de primera
clase o no?", pues solo si lo es ganard la tarifa

diferencial (Taylor, 1903/1911, p. 25).°

Un mecanismo del sistema de pago a destajo con
tarifa diferencial, que para Taylor es incluso mas
importante que la tarifa diferencial en si (Taylor,
1895, p. 118), es el departamento de fijacion
cientffica de tarifas. Este departamento lleva a
cabo el estudio de todos los pequefios detalles
necesarios para administrar la fébrica y es indis-
pensable para implementar con éxito el nuevo
sistema de pago (Taylor, 1895, p. 121).

10 El trabajador de primera clase depende del merca-
do. Si hay suficiente oferta, se debe apuntar lo mas
alto posible, y si se estd en una regién con poca
oferta, mas abaijo (Taylor, 1903/1911, p. 99). Taylor
apunta que incluso los empleados que no son de
primera clase pueden hallar trabajo en ofra parte en
materia de dias (Taylor, 1903/1911, p. 26). El por-
centaje exacto de incremento en la tarifa diferencial

dependerd del oficio y de la regién (Taylor, 1895, p.
115).

Para Taylor, la combinacién de estos dos
mecanismos garantiza la cooperacién  entre
empleado y empleador, y evita o hace innece-
sarias la sindicalizacién (Taylor, 1895, p. 125)
y las huelgas (Taylor, 1895, p. 124). Aunque
Taylor es claro en que no se opone a los sindi-
catos (Taylor, 1912, p. 305) y que los sindicatos
han sido de gran utilidad en otras circunstancias
(Taylor, 1895, p. 128), es de la opinién que,
tal como existen en su época, los sindicatos son
en muchos casos un impedimento a la prospe-
ridad del empleado y del empleador (Taylor,
1903/1911, p. 106). Efectivamente, Taylor dice
haber visto cémo bajo su sistema los empleados

prefieren dejar los sindicatos (Taylor, 1903/1911,
p. 32).

La diferencia esencial entre el sistema de pago a
destajo con tarifa diferencial y sistemas como el de
Towne y el de Halsey es que en el primer sistema
el control de la velocidad yace en la adminis-
tracién, no en el empleado (Taylor, 1903/1911,
p. 18). Con el sistema de tarifa diferencial, el
empleado (y la administracién) se enteran inmedia-
tamente cuando el empleado no ha desempefiado
su tarea a cabalidad (Taylor, 1903/1911, p. 78):
cada mafana el trabajador recibe informacién
precisa, en un papel, de su desempefio del dia
anterior (Taylor, 1903/1911, p. 23). Por otra
parte, el frabajo de cada individuo se mide, en
lo posible, independientemente del desempefio de
ofros trabajadores (Taylor, 1903/1911, p. 23), de
tal forma que el individuo sabe que su desempefio
depende solo de si mismo. En principio, el traba-
jador no tendrd ninguna tentacién de trabajar con
pereza, ya que la direccién sabrd con exactitud
cudn répido se puede hacer el trabajo (Taylor,

1903/1911, p. 38).
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Tabla 1. Aumento de la productividad con la admini
playa de la Bethlehem Steel Company.

Némero de trabajadores
Promedio de toneladas por obrero por dia
Promedio de salario por obrero por dia

Promedio del costo de manipulacién de una tonelada

stracion cientffica en el trabajo de paleo en una

400 a 600 140
16 59
$1,15 $1.88
$0.072 $0.033

Nota: ‘Incluye todos los costos de implantar la administracién cientifica.

Fuente: basado en Taylor (1911, p. 52).

Taylor refiere el caso de Schmidt, quien por medio
de la administracién cientifica pasé de ganar $1,15
a $1.85 por dia (cada vez que cumplia la meta
que se le destinaba de 4/ toneladas cargadas, lo
que pudo hacer por lo menos durante tres afios
hasta donde verificé Taylor) (Taylor, 1911, pp.
34, 36). Un obrero promedio antes de implantar
la administracién cientifica en la Bethlehem Steel
Company cargaba 12,5 toneladas de lingotes de
hierro al dia, pero gracias a la nueva adminis-
tracién cientifica Schmidt pasé a cargar mdés de
3,7 veces esa cantidad al dia (Taylor, 1911, pp.
33-34). Taylor se ufana de los logros del pago a
destajo con tarifa diferencial:

He planteado el problema ante muchos
buenos administradores y les he pregun-
tado si con los sistemas de trabajo con
prima, trabajo por pieza o cualquiera
de los sistemas comunmente empleados,
serian capaces siquiera de aproximarse a
un promedio de 4/ toneladas por hombre
y por dia, y ni uno solo de ellos ha suge-
rido que podria lograrse una produccién
de mds de 18 a 25 toneladas con cual-
quiera de los sistemas ordinarios.

11 Del primer ejemplo que exploramos se ha dicho que

Efectivamente, con un aumento de 60% del
salario, Taylor logra incrementar la productividad
del empleado en casi 380%. No obstante, Taylor
admite que solo un obrero de cada ocho es capaz

de tal faena (Taylor, 1911, pp. 44-45).

La Tabla T (basada en Taylor, 1911, p. 52) muestra
un segundo ejemplo: la eficiencia del sistema de
Taylor para un trabajo de paleo en una playa de
la Bethlehem Steel Company. Taylor explica: “la
economia resultante de la aplicacién del nuevo
sistema ascendié a $36.417,69, y durante los 6
meses siguientes, cuando todo el trabajo de la playa
se realizaba sobre la base de trabajos por tareas,
la economia fue de $75000 a $80.000 por afio”
(Taylor, 1911, p. 52). De acuerdo con esta tabla, los
costos se redujeron en 54%, y los empleados vieron
subir su salario en 63%. Taylor resume la situacion
como ‘prosperidad para el obrero, asociada a la
prosperidad para el patrén” (Taylor, 1911, p. 52).
Sin embargo, la productividad por empleado se
incrementé en mdas de 260% y cabe suponer que
muchos empleados fueron despedidos.'?

Para Taylor es tan importante que los empleados
no sean pagados en defecto, como lo es que no
sean pagados en exceso. "Si se les paga en exceso,

Taylor introdujo en él elementos ficticios (Wrege vy
Perroni, 1974). Sin embargo, sigue siendo el ejemplo
paradigmdtico de su sistema de pago.
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12 Taylor comenta cémo muchos de los que fueron des-
pedidos pasaron después a manejar maquinas en el

taller (Taylor, 1912, p. 342).



muchos funcionarén irregularmente y tenderdn
a ser mds o menos perezosos, exfravagantes y
disipados” (Taylor, 1903/1911, p. 8). El concepto
de salario alto que deben recibir los trabajadores
bajo la administracién cientifica se refiere a alto
en comparacién con el promedio de la clase de
trabajador que corresponda (Taylor, 1903/1911,
p. 8); la idea no es usar empleados sobrecalifi-
cados; o pagarle, por ejemplo, a un empleado
que no tenga la educacién y el calibre mental de
un mecdnico, después de que ha sido entrenado
para algunas labores especiales hechas previa-
mente por un mecdnico, el salario de un mecdnico

(Taylor, 1903/1911, p. 8).

En el ejemplo del trabajo de Schmidt, Taylor
justifica su escogencia de un pago de “algo mds

de $1,85 por dia” ast:

Una larga serie de experimentos, unida a
observaciones minuciosas, habian demos-
trado que cuando a los obreros de esta
categoria se les asigna una tarea cuida-
dosamente medida, que exige un gran
trabajo diario de su parte, y que cuando
en recompensa por este esfuerzo extra se
les pagan salarios hasta un 60 por ciento
superiores a los cominmente pagados, este
aumento en los salarios tiende a hacerlos
no solamente mds vigorosos sino también
mds eficientes en todo sentido; viven
algo mejor, comienzan a ahorrar dinero,
se vuelven mds sobrios y trabajan con
mds constancia. Por el contrario, cuando
reciben mucho mds del 60 por ciento
de aumento, muchos de ellos trabajardn
irregularmente y mostrardn tendencias a
volverse mds o menos negligentes, extra-
vagantes y gastadores. En otras palabras,
nuestros experimentos demostraron que no
conviene que la mayoria de los obreros se
vuelvan ricos demasiado répido. (Taylor,

1911, p. 54).

El porcentaje exacto de aumento del salario
necesario para que el empleado trabaje a su
maximo ritmo se obtiene experimentalmente,
subiendo el salario en distintfos porcentajes

a diferentes grupos de trabajadores hasta
encontrar el aumento que hace que prdctica-
mente todo el grupo esté satisfecho y no desee
volver a las condiciones de trabajo anteriores
(Taylor, 1912, p. 353). Asi, Taylor encuentra que
para frabajos rutinarios de los més ordinarios se
requiere un aumento de 30%; mientras que para
trabajos que exijan fuerte ejercicio fisico, de 50%
a 60%; para trabajos que requieran habilidades
(mentales) especiales, de 70% a 80%; y para
trabajos que requieran habilidades mentales
especiales y fuerte ejercicio fisico, de 80% a
100% (Taylor, 1903/1911, p. 7). Taylor asevera
enfdticamente que los trabajadores estan satis-
fechos con tales aumentos (Taylor, 1912, p. 332),
y que no recuerda personalmente haber encon-
trado alguna vez un trabajador que cuestione
la justicia de estos aumentos, aunque no excluye
que en el futuro esos porcentajes lleguen a ser

mayores (Taylor, 1912, p. 284).

Taylor contrasta su administracién cientifica con
la administracién que él denomina de “iniciativa e
incentivo” en favor de la que existe un “prejuicio
universal” (Taylor, 1911, p. 28). La administracién
de “iniciativa e incentivo” consiste precisamente en
que el administrador da “algun incentivo especial
a sus hombres, cuando estos producen mds que

el obrero ordinario del oficio” (Taylor, 1911, pp.
27-28). "Este incentivo puede revestir diversas
formas: esperanza de un répido ascenso, salarios
mds elevados (me]ores precios por pieza, primd o
bonificacién por trabajo bueno y répido), menos
horas de trabajo, mejor ambiente y condiciones
de trabajo que las que se dan ordinariamente,
etcétera.” (Taylor, 1911, p. 27), lo que es la base
del uso extendido de “los sistemas modernos de
salarios (trabajo por pieza, primas, bonificaciéon
extra por tareq, etcétera)” (Taylor, 1911, p. 28).

Sin embargo, el mayor riesgo de la manufactura
tradicional consiste en que su administracién no
tiene sistema, ni método, sino que depende de
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los caprichos de los trabajadores (Taylor, 1895,
pp. 95-96) [ya que se ignora cudnto pueden
producir realmente). Los administradores de la
vieja escuela “creen en los hombres, no en los
métodos” (Taylor, 1895, p. 95). Asf, un salario por
jornada, por ejemplo, frae como consecuencia que
los empleados aminoren su ritmo de trabajo, ya
que van a ganar lo mismo que quien frabaja mdas
lentamente (Taylor, 1911, p. 18). En el sistema de
Taylor, al contrario, se paga a ‘los hombres, no a
las posiciones” (Taylor, 1895, p. Q0).

Un salario por pieza, por su parte, hace que el
empleado comprenda que si su patrén descubre
que ofro frabajador puede rendir mds, tarde o
temprano el empleador encuentre la “manera
de obligarle a hacerlo [rendir mas|, mediante un
pequefio aumento de salario, o sin ningln aumento”
(Taylor, 1911, pp. 19-20), lo que inclina al obrero
a “simular trabajar” para no sentar un precedente
que lo perjudique a largo plazo (Taylor, 1911, pp.
20-21).

Taylor dice simpatizar con quienes ganan bajos
salarios (Taylor, 1911, pp. 16-17] bajo los otros
sistemas. Para Taylor, la administracion cientffica
no pide “un gasto innecesario de energia’, sino
que pare la pereza y la simulacién (Taylor, 1912,
p. 321). El estudio cientifico del trabajo muestra
que un trabajador de primera clase puede hacer
dos o tres veces lo que uno promedio tipicamente
hace, provisto que reciba un salario entre 30% vy

100% mayor (Taylor, 1903/1911, pp. 6-7).

Es curioso, no obstante, que Taylor hace notar
que existen muchas empresas con pobres resul-
tados financieros y buena administracién y con
buenos resultados financieros y pobre adminis-
tracion (Taylor, 1903/1911, p. 2). Igualmente,
hay ejemplos de buena y de mala administracion
con cada uno de los diferentes sistemas de pago
(Taylor, 1903/1911, p. 4). Para que un esquema
de administracién se considere exitoso debe satis-
facer tanto al empleado como al empleador; y
lo que mds desean los empleados son salarios
mayores y lo que mds desean los empleadores es
un bajo costo de produccién (Taylor, 1903/1911,
p. 5); bajo estas condiciones tanto empleador
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como empleado estardn en mejor situacién que su

competencia (Taylor, 1903/1911, p. 6).

Siguiendo esta linea de pensamiento, un buen
sistema de administracién para  Taylor debe
atender los siguientes cuatro principios: 1) Una
tarea diaria grande: la tarea de cada empleado
debe estar descrita en detalle, 2) Condiciones
estandar: la tarea debe darse en condiciones
estandarizadas, 3) Alta paga en caso de éxito, y 4)

Pérdida en caso de fracaso (Taylor, 1903/1911,
pp. 29-30).

La tarea debe ser tan dificil que solo un hombre de
primera clase pueda hacerla (Taylor, 1903/1911,
p. 30 Y aunque todos los sistemas de pago
pueden adaptarse a estos principios, en ningun
caso debe aplicarselos sin estudios de tiempo
(Taylor, 1903/1911, p. 34). Sin embargo, es claro
que estos principios pueden aplicarse de la mejor
manera en el sistema de pago a destajo con
tarifa diferencial o, en su defecto, en el sistema
de trabajo por tarea con bono.

En resumen, Taylor propone: a) Darle a cada
empleado el tipo de trabajo mds alto que pueda
lograr de acuerdo con su capacidad fisica y
mental, b) Que cada empleado haga la méxima
cantidad de trabajo que un empleado de primera
clase pueda hacer exitosamente, y c) Que cuando
trabaje al ritmo de un empleado de primera clase,
cada empleado gane entre 30% y 100% mds que
lo que se paga en promedio para su clase de

trabajo (Taylor, 1903/1911, p. 9).

Los principios de Taylor también aplican a los
cargos superiores. Los dos primeros principios, una
tarea diaria detallada y condiciones esténdar,
aplicados al trabajo del capataz muestran que
es preferible dejar las funciones del capataz
tradicional (Taylor reconoce nueve de ellas) a
diferentes tipos de capataces: los capataces
funcionales. Lo anterior implica un abandono del
tipo militar de organizacién (Taylor, 1903/1911,
pp. 48-50). Entre los cargos funcionales podrd
haber cargos de ejecucién funcional; por ejemplo,
iefes de pandilla, jefes de velocidad, inspectores y

iefes de reparacién (Taylor, 1903/1911, p. 51); vy



cargos funcionales en la sala de planeacién, como
funcionario de orden de trabaijo v ruta, funcionario
de tarjeta de instruccién, funcionario de costo y
tiempo, y funcionario de disciplina del taller (Taylor,
1903/1911, p. 52). Bajo esta nueva organizacién
funcional es mds fécil conseguir y capacitar a los
empleados y funcionarios (Taylor, 1903/1911, p.
53), y, por supuesto, el sistema de pago también
se puede adaptar a los capataces funcionales
(Taylor, 1903/1911, p. 54). Desafortunadamente,
los administradores de la vieja escuela solo ven en
estos nuevos cargos burocracia innecesaria (‘red

tape’) (Taylor, 1895, p. Q5.

la sala de planeacién, en donde se planea
cada tarea del empleado, es fundamental en
el nuevo tipo de organizacién. Esencialmente,
esta sala intenta separar las tareas mentales del
trabajo manual para disminuir el costo de cada
tarea (Taylor, 1903/1911, p. 65). "De hecho, el
taller, y todas las obras, deben ser manejados,
no por el director, superintendente, o capataz,
sino por el departamento de planificacién” (Taylor,
1903/1911, p. 57). El administrador general, por
su parte, solo necesita recibir informacién resumida
y reportes comparativos (Taylor, 1903/1911, p.
68).

El departamento de planeacién tiene las siguientes
funciones:

(a) El andlisis completo de todas las érdenes
de las maquinas o de trabajo adoptadas
por la empresa.

(b) Estudio de tiempo para todo el trabajo
hecho a mano a lo largo de las obras,
incluyendo el realizado en la fijacién del
trabajo en las méquinas, y en el banco de
trabajo y transporte, etc.

(c) Estudio de tiempo para todas las
operaciones realizadas por las distintas
mdaquinas.

(d) El saldo de todos los materiales, mate-
rias primas, depdsitos y piezas terminadas,
y el saldo del trabajo por venir para cada
clase de maquinas y obreros.

(e) El andlisis de todas las solicitudes de
nuevos frabajos recibidas en el departa-
mento de ventas y de las promesas para
el tiempo de la entrega.

(f) El costo de todos los productos fabri-
cados con el andlisis de costo total y el
costo comparativo mensual completo y los
documentos de gastos.

(g) El departamento de pago.

(h) El sistema de simbolos mneménicos para
la identificacién de las partes y para los
cargos.

(i) Oficina de Informacién.

(j) Estandares.

(k) Mantenimiento del sistema y de la
planta, y el uso de la agenda.

(I) El sistema de mensajerfa y entrega de
correos.

(m) Oficina de empleo.
(n) Entidad de disciplina del taller.

(o) Una asociacién de seguros de acci-
dentes mutua.

(p) Departamento de érdenes urgentes.

(Taylor, 1903/1911, p. 57).

Es de notar que para Taylor, todas estas funciones
se realizan igualmente en la administracién del
viejo estilo; sin embargo, bajo la administracién
cientffica son ejercidas por especialistas (Taylor,

1903/1911, p. 64),

¢Qué sucede con quienes no puedan o no quieren
acogerse al nuevo sistema? De hecho, el sistema es
de adopcién forzosa: “Solo con la estandarizacion
forzosa de los métodos, la adopcién forzosa de
las mejores herramientas y condiciones de trabajo
y la cooperacién forzosa, puede obtenerse ese
trabajo con mds celeridad” (Taylor, 1911, p.
60). Aunque el empleado puede sugerir cambiar
algunas de sus condiciones de trabajo y demostrar
iniciativa, primero debe probar las condiciones
que la administracién cientifica le impone, porque
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no tiene sentido intentar modificar las condiciones
cientificas sin antes darles una oportunidad (Taylor,
1912, pp. 313-314). Esto no implica que el obrero
no pueda hacer sugerencias después de probar
el sistema. Al obrero “debiera proporciondrsele
el mayor dliento en el sentido de que sugiera
mejoras, tanto en los métodos como en las herra-
mientas” (Taylor, 1911, p. @1). Incluso, “el obrero
debiera recibir todo el mérito por el perfecciona-
miento propuesto y aceptado, y debiera pagdrsele
un premio en efectivo como recompensa por su
ingenio.” (Taylor, 1911, p. 91).

A pesar de lo anterior, ‘ltlodos aquellos que
después de una ensefianza correcta no quieran
o no puedan trabajar de acuerdo con los nuevos
métodos y a la mayor rapidez, deben ser despe-
didos” (Taylor, 1911, p. 60). Algunos empleados
no podrén adaptarse a las nuevas condiciones,
algunos, por ofra parte, son o demasiado “estipidos’
o demasiado ‘testarudos’ para comprender las
bondades del nuevo sistema; pero en definitiva,
ambos tipos deben salir de la organizacién (Taylor,

1903/1911, p. 71).

En un oparte donde Taylor discute un trabajo
elaborado (de tipo mdés cognitivo que mecdnico),
el de la verificacién de municiones para bicicletas,
Taylor sugiere que se puede “excitar la ambicién”
del empleado con un aumento de salario, rebajar
el salario a quienes redlicen un “trabajo mediano”,
"despidiendo a las que demostraron poseer una
lentitud o un descuido incorregible” (Taylor, 1911,

p. 62).

Aun asf, al comienzo el empleado debe recibir
una oportunidad genuina de adaptarse al nuevo
sistema: “con este sistema individual, en lugar de
despedir brutalmente al obrero o rebajar su salario
por no haber salido airoso inmediatamente, se
le da el tiempo y la ayuda necesaria para que
adquiera competencia o se le asigna ofra clase
de trabajo para el cual sea mental o fisicamente
capacitado” (Taylor, 1911, p. 51). Taylor propugna
por la infroduccién progresiva y lenta de su sistem

13 De hecho, para Taylor los empleados suelen sospe-
char de todo cambio como tal (Taylor, 1903/1911,
p. 7/3-74).
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y sostiene firmemente que la implementacién de la
administracién cientffica debe tomar hasta cinco
afios (cf. Taylor, 1912, p. 346). En contrapartida
al esfuerzo del trabajador durante la adopcién
de la administracién cientifica, Taylor reconoce
que siempre debe haber un aumento de salario:
‘La direccién debe también comprender que los
obreros no se someterdn a esta reglamentacion
rigida y no trabaojardn con mds ahinco si no reciben
un aumento conveniente de salario” (Taylor, 1911,

p. 60).

La filosofia que hay detfras de la administracion
cientffica advoca por el aumento del superavit
mediante el aumento de la eficiencia; pero, queda
la duda: écémo debe repartirse el superavit? En
una circunstancia, Taylor propone considerar al
consumidor final:

Es indudable que las personas especial-
mente interesadas en el bienestar de la
clase obrera lamentaréan que bajo la admi-
nistracién cientifica el obrero debe realizar
el doble de trabajo pero no recibe el
doble de salario, mientras que los que se
interesan en los dividendos se quejardn de
que bajo este sistema los obreros cubran
salarios mucho mas altos que los que reci-
bian anteriormente.

Parece injusto que el hdbil cargador de

lingotes de hierro, por ejemplo, que ha
sido adiestrado de manera tal de poder

apilar 3,6 veces mds hierro que el apilado
anteriormente por el obrero incompetente,

reciba un aumento de salario de solo e
60 por ciento.

Sin embargo, para formarse un juicio defi-
nitivo es necesario considerar todos los
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elementos del problema. A primera vista,
vemos solamente dos partes interesadas:
los obreros y sus patrones. Olvidamos la
tercera gran parte: el pueblo entero, los
consumidores que compran el producto
fabricado por las dos primeras, y que en
dltima instancia pagan tanto los salarios
de los obreros como las ganancias de los
patrones. (Taylor, 1911, p. Q6.

En otra circunstancia, Taylor reconoce que los
empleados no entienden por qué si hacen, por
ejemplo, el doble del trabajo, no reciben el doble
de la paga; y a continuacién pasa a explicar que
los empleados deben entender que el aumento en
la productividad también se debe “a las mejoras
en los métodos e instrumentos, al mantenimiento
de los estdndares y a la ayuda de los jefes y
que la compafiia debe pagar (a veces miles de
ddlares) por los salarios de nuevos capataces y
por la sala de planificacién, entre ofros gastos”
(Taylor, 1903/1911, p. 7 1). Ademds, debe tenerse
en cuenta que el empleado por sf solo, y no por
falta de inteligencia, sino por falta de recursos y
de tiempo, no puede desarrollar el sistema (Taylor,

1912, p. 336).

Desde esta perspectiva, Taylor estd armado de
un buen nimero de sdélidas razones para evitar
que la distribucion del superdvit sea equitativa,
tal como las expresa con fluidez para el caso del
cargador de lingotes de hierro:

Primero: Como ya hemos expresado, el
cargador de lingotes de hierro no es un
hombre extraordinario, dificil de encontrar,
sino un hombre mds o menos del tipo del
buey, mental y fisicamente torpe.

Segundo: El trabajo que realiza no lo
cansa mds que a cualquier trabajador
sano y normal durante un dia correcto de
trabajo. Si este hombre se cansa excesi-
vamente, enftonces la tarea ha sido mal
calculada, y esto es imposible con la admi-
nistracién cientifica.

Tercero: No fue por la iniciativa u origina-
lidad de este hombre el haber efectuado

Taylor reconoce que los
empleados no entienden por qué
si hacen, por ejemplo, el doble del
trabajo, no reciben el doble de

la paga; y a continuacion pasa a
explicar que los empleados deben
entender que el aumento en la
productividad también se debe
“a las mejoras en los métodos e
instrumentos, al mantenimiento
de los estandares y a la ayuda

de los jefes y que la compaiiia
debe pagar (a veces miles de
dolares) por los salarios de
nuevos capataces y por la sala de
planificacion, entre otros gastos.
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su gran trabajo diario, sino por el conoci-
miento cientffico del manipuleo de lingotes
de hierro, que le fue ensefiado por ofra
persona.

Cuarto: Es justo y razonable que los
obreros del mismo valor general, consi-
derando todas sus capacidades, reciban
mds o menos iguales salarios cuando todos
trabajan a conciencia. Seria muy injusto,
por ejemplo, pagar a ese obrero salarios
3,6 veces més altos que los recibidos por
otros obreros de su misma calidad general
y que frabajan a satisfaccién.

Quinto: Como he explicado (p. 54), el
aumento de 60 por ciento en el salario
no es el resultado de un juicio arbitrario
de un capataz o superintendente, sino
la consecuencia de una larga serie de
experimentos cuidadosos e imparciales
efectuados para determinar qué compen-
sacién contempla realmente los mejores
y verdaderos intereses de dicho hombre,
cuando todos los factores son tenidos en
cuenta. (Taylor, 1911, p. 97).

En su testimonio ante el Congreso, Taylor deja
claro que considera la distribucién equitativa del
superdvit como “absurda” y nos deja entrever

qué quiere decir exactamente con su cambio de

“actitud mental™:
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Voy a ponerlo de esta manera, con el fin de
mostrar un caso extremo, que si, digamos,
en un taller de mecdnica, un obrero fuera
hoy usando cualquier serie de movimientos
sobre una maquina que produce 5 piezas al
dia de un cierto tipo, y si cualquier persona,
un capataz, u otro frabajador, o la admi-
nistracién, o un grupo de hombres en la
administracién, idearén una nueva serie de
movimientos, que hagan que el obrero sin
ejercer un mayor esfuerzo que el que habia
ejercido antes, y si el trabajador pudiera
producir 500 piezas en lugar de 5 en un
dia con el nuevo método, ese hombre harfa
su frabajo mafiana por su 30 por ciento

de mds de la misma manera que como lo
habia hecho ayer. Quiero mostrar esta
totalmente nueva actitud mental. Si, debido
a ningun esfuerzo adicional por parte de
los hombres, ninguna nueva invencién por
parte del hombre, un dispositivo nuevo y
superior se ha adoptado para hacer el
trabajo, vamos a decir, una nueva mdaquina
se ha infroducido que nunca fue utilizada
antes, y si esa mdaquina puede llegar a
producir cinco o diez veces el nimero de
piezas que la mdquina vieja producia, al
hombre se le pagard solo el mismo aumento
de 30 por ciento en sus salarios como ayer.
Quuiero dejar perfectamente claro el hecho
de que no hay negociacién implicita en la
administracién cientffica de que el pago del
hombre deba ser proporcional al nimero
de piezas resultantes. No hay negocia-
cién de ese estilo. Hay un nuevo tipo de
negociacién, sin embargo, y es la siguiente:
bajo la direccién cientffica se propone en
todo momento darle al trabajador una
tarea perfectamente justa y equitativa, una
tarea que no dudariamos de nuestro lado
en hacerla nosotros mismos, una que nunca
haria trabajar en exceso a un hombre
competente. Pero que en el momento en
que enconframos una nueva y mejorada
o una mejor manera de hacer el trabaijo,
todos acatarian y trabajarian en el acto
de acuerdo con el nuevo método. No es
una cuestién de cudnto trabajo producia el
hombre antes con ofro método. (.) Puedo
recordar un ndmero de -uno o dos- casos
en los que casi de un dia para otro él [el Sr.
Barth, ayudante de Taylor] ided un método
para producir casi veinte veces mds que lo
que se habfa producido antes, sin mayor
esfuerzo para el operario. En ese caso
usted no le pagaria al trabajador veinte
veces el salario. Serfa absurdo, éno es asf?”

(Taylor, 1912, p. 334).

A pesar de lo anterior, Taylor reconoce que la
gran mayoria de la pobreza de los trabajadores



se debe al problema de la distribucién y no dl
de la produccién: “estoy de acuerdo con usted
en que se necesita una inmensa reforma en la
distribucién”, pero al tiempo sefiala que solo el
aumento de la productividad mejorard las condi-
ciones de vida de la clase trabajadora (Taylor,
1912, p. 320). Taylor sostiene precisamente que
el bienestar de la clase trabajadora mejorard por
medio del aumento de la riqueza del mundo per
capita “de tal manera que el obrero de ese dia
[100 afios en el futurol va a vivir asi, casi, como el
hombre de negocios de clase alta vive ahora, en
lo que se refiere a las necesidades de la vida y
la mayoria de los lujos de la vida" (Taylor, 1912,
p. 307). Es asi como el trabajador de la era de
Taylor es, segun él, 20 veces mds productivo que
el de hace 250 afios (Taylor, 1912, p. 307) y
aunque la pobreza en la era de Taylor se debe
al problema de la distribucion, también se debe
“principalmente al hecho de que lo que ahora
se ubica como la pobreza extrema eran hace
250 afios las condiciones normales de nueve de
cada diez hombres. El nivel de vida ha cambiado,
afortunadamente, de modo que lo que entonces
era la riqueza es ahora la pobreza” (Taylor, 1912,

p. 308).

Taylor admite que su sistema no es una panacea
(Taylor, 1895, p. 127), y que pocos administra-
dores lo adoptardn, a menos que se vean forzados.
Sin embargo, la competencia lentamente los hard
adoptarlo (Taylor, 1895, p. 128). Incluso si toda
la industria manufacturera usard este sistema -y
Taylor sostiene en 1912 que por el momento ni
una sola empresa ha implantado su sistema en su
totalidad (Taylor, 1912, p. 363)- incluso en esa
eventualidad, el empleador puede pagar salarios
mds altos si produce a bajo costo y vende en los
mercados extranjeros (Taylor, 1895, p. 128). Para
Taylor, su sistema tiene un marcado efecto moral
precisamente porque los trabajadores sienten que
se les hace justicia sustancialmente (Taylor, 1895,
p. 127). Taylor concluye que

El mayor efecto de cualquier sistema, ya
sea de la administracién, la combinacién
social o la legislacién, debe ser tener la

intencién de crear una pequefia ondula-
cién u ola de prosperidad por encima del
nivel de los alrededores, y la mayor espe-
ranza del escritor es que aqui y alléd unos
pocos trabajadores, con sus empleadores,
pueden ser ayudados a fravés de este
sistema hacia la cresta de la ola (Taylor,

1893, p. 129).

¢Es Taylor un cinico que sin pestafiear nos pondria
a producir 100 veces mds por un aumento salarial
de 30%2 ¢O es, a pesar de lo que parece, solo un
pensador realista que comprende que los cambios
en la sociedad para mejorar el bienestar de las
clases menos favorecidas solo pueden llegar en
fanto que la economia en su conjunto produzca
mds por habitante? El examen detallado de su
obra no nos lo dice.

Quuizés, habiendo probado los dos lados de la
moneda, siendo

un hombre educado en la universidad,
y después de haber llenado los distintos
puestos de capataz, maestro mecdnico,
proyectista jefe, ingeniero en jefe, superin-
tendente general, gerente general, auditor
y director del departamento de ventas,
por una parte, y, por ofra parte, después
de haber sido durante varios afios obrero,
aprendiz, trabajador, maquinista, y jefe de
banda, sus simpatias [estaban] divididas
por igual entre las dos clases. (Taylor,

1903/1911, p. 105).

O quizés no, quizds Frederick W. Taylor, el hijo
de un acomodado abogado de Princeton (Kelly,
1997), el joven educado en la hasta hoy famosa
Phillips Exeter Academy, ademds de en Francia y
Alemania (‘Frederick Winslow Taylor”, s. f.), quizas
ese Frederick Taylor que se retiré a su mansién
de Boxly a disfrutar de sus regalias cercanas a
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las seis cifras (cf. Scranton, 1998), no dejaba
que un asunto tan intrascendente como el de la
distribucién lo acuciara. Como nos lo dice Robert
Kanigel, uno de sus principales bidgrafos: “si hubo
una tragedia en su vida, era que su simpatia no
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