Los otros clésicos de la gestién de personas (])

Uno de los objetivos comunes de to-
dos los que nos dedicamos a la ges-
tién de personas es elevar el nivel de
reconocimiento de nuestra actividad.
Incluso, porqué no, tratar de que se
convierta en una profesion de reco-
nocido prestigio. Podriamos dedicar
este articulo a debatir sobre cuéles
son los elementos que permiten que
una actividad o grupo de actividades
se reconozcan como una profesion,
pero seria un debate de poco valor
afadido. Por ello, dado que toda pro-
fesién tiene un cuerpo de doctrina
construido por las aportaciones de va-
rios pensadores a lo largo del tiempo,
nos parece mas oportuno dedicar este
texto a repasar la base tedrica a la que
acudir o de la que sacar conceptos,
practicas y herramientas que pueden

Luther Gulick continué por el camino abierto por Henri Fayol.
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ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Ignacio Mazo, socio de PeopleMatters

Gulick se ocupa de las funciones claves de un directivo,

entre las cuales y al mismo nivel que las demas, sefiala las

relacionadas con su equipo: incorporar, entrenar y comunicar

ser aplicados por los profesionales de
la gestion de personas.

En un articulo anterior ya introduje a
uno de esos clasicos, concretamente
a F.W.Taylor'. De él dije que anticipo
la importancia de la gestion de per-
sonas para mejorar el rendimiento
empresarial y cité a Peter Drucker
quién indic6 que “pocas personas en
la historia intelectual han tenido mas
impacto que Taylor. Y pocas han sido
tan intensamente incomprendidas y
tan asiduamente mal citadas”2.

Pero ademas de Taylor ha habido
otros autores de de la corriente cien-
tifica, iniciada por aquel y continuada
por Fayol y Gulick; existen los estruc-
turalistas (Weber y otros); la escuela
de las relaciones humanas (Mayo,
McGregor, Likert, etc.); y la aportacion
de Barnard. En este articulo se van a
repasar las ideas de Fayol y Gulick y
sus aportaciones a la administracion
desde la experiencia practica.

Se trata de dos autores, representantes
de la corriente denominada Direccion
Administrativa, cuya preocupacion fue
exponer y sistematizar su exitosa expe-
riencia como gestores para que otros
la aprovecharan, llegando a definir un
tipo de organizacion representado por
un modelo organizado jerarquicamen-
te a través de unas lineas precisas de
mando y comunicacién, modelo que
ha perdurado en el tiempo.

FAYOL: LA ADMINISTRACION
EN LA PRACTICA

Henri Fayol naci6 en Estambul, enton-
ces Constatinopla en 1841. Fue, por
tanto, contemporaneo de Taylor. In-
genierio de Minas, desarrollé toda su
carrera profesional en la Commentry
Fourchambalt, siendo nombrado Direc-
tor General de ésta en 1888. Su princi-
pal aportacion al mundo de la gestion
empresarial, de la que escogeremos los
aspectos relacionados con la gestion de
personas y la organizacion, la realizo
en su obra “Administracion industrial y
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general” publicada en Francia de 1916.
En ella hace un repaso de los princi-
pios de direccién que tuvo que “aplicar
con mas frecuencia y éxito”3. Segun
estos autores, la obra de Fayol es de
tal trascendencia que después de su
publicacion han aparecido muy pocos
conceptos o ideas que previamente no
fueran contemplados por él.

¢Cuéles son esos principios de di-
reccion?4

1. Division del trabajo para produ-
cir mayor y mejor trabajo con el
mismo esfuerzo: debe haber una
especializacion de las funciones
Y una separacion de los poderes.
Sin embargo, existen unos limites
“que la experiencia y el sentido
de la proporcién nos ensefan a
no superar”.

2. Autoridad y responsabilidad. Auto-
ridad es el derecho a dar 6rdenes
y el poder para exigir obediencia.
Existe una autoridad oficial y una
autoridad personal. Un buen jefe
ha de poseer autoridad personal,
esto es, inteligencia, experiencia,
valia moral y capacidad. La res-
ponsabilidad es un corolario de la
autoridad. Reconoce la necesidad
de sancionar relacionada con el
nivel de responsabilidad, y reco-
mienda caracter moral, imparcia-
lidad y firmeza en su aplicacién.
También establece una primera
relaciéon entre retribucion y nivel
de responsabilidad.

3. Disciplina como obediencia, apli-
cacién, energia, comportamiento
y manifestaciones externas de res-
peto, observadas de conformidad
con los acuerdos entre la empresa
y sus empleados, discutidos o no.
Pero también sefala que la disci-
plina es lo que los lideres hacen
de ella, queriendo decir que la
disciplina depende de la valia de
los lideres.

Fayol recoge practicamente todos los conceptos fundamentales

para estructurar una empresa y se le considera el padre de la

estructura funcional, tan ampliamente difundida y utilizada

4. Unidad de mando: un empleado
debe recibir érdenes sélo de un
superior. La dualidad de mandos
suele ser causa de conflictos. Este
principio puede relacionarse con
el concepto de claridad organiza-
tiva tan frecuentemente medido
en los analisis de clima organiza-
tivo o estudios de opinion de los
empleados.

5. Unidad de direccién: una sola ca-
beza y un Unico plan para un gru-
po de actividades con el mismo
objetivo. Coordinacion de fuerzas
y objetivos centralizados. ;No se
parece mucho a los conceptos de
vision y misién?

6. Subordinacion del interés indi-

vidual al interés general. Para
conseguirlo habra que utilizar la
firmeza y el buen ejemplo de los
jefes, alcanzar acuerdos equitati-
vos y estar vigilantes.

7. Remuneracién del personal. La

remuneracion del personal es el
precio por los servicios prestados.
Debe ser justa y, en la medida de
lo posible, ser satisfactorio para
ambas partes. El desarrollo del
principio de remuneracion es un
pequeno tratado de compensa-
cion en el que Fayol pasa revista a
diferentes tipos de remuneracion,
por tiempo, por trabajo o a desta-
jo; propone el uso de incentivos,
por el llamados bonificaciones,
“para fomentar el interés de los
trabajadores en el buen funciona-
miento de la empresa”; se detiene
en la participacion en beneficios
para los trabajadores, directivos
junior y directivos senior; y, final-
mente, analiza los pagos en espe-

La obra de Henri Fayol es de tal trascendencia que después

de su publicacién han aparecido muy pocos conceptos o

ideas que previamente no fueran contemplados por él
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cie, las actividades de bienestar y
los incentivos no financieros. En
definitiva, casi todo lo que hoy
una organizacion como Worldat-
Work considera que es necesario
para definir una adecuada estra-
tegia de recompensa en una em-
presa moderna y competitiva.

Centralizacién. El equilibrio 6p-
timo entre centralizaciéon y des-
centralizacion depende en gran
medida de la capacidad de los di-
rectivos. No siempre las decisiones
han de tomarse en el punto méas
alto de la organizacion.

Cadena de mando. Hay que equili-
brar el respeto a la jerarquia con la
necesidad de actuar con la rapidez
requerida por las operaciones. Es-
tos dos principios deberfan formar
parte del decdlogo de cualquier
directivo respecto cual es el papel
que juegan en las organizaciones.

Orden: un lugar para cada perso-
nay cada persona en su lugar.

Equidad: una combinacion de
benevolencia y justicia. La equi-
dad no excluye la fuerza y la se-
veridad, y su aplicacion requiere
“mucho sentido comun, expe-
riencia y bondad”.

Estabilidad en el puesto de tra-
bajo: se necesita tiempo para
que un empleado se habitle a
un trabajo nuevo y lo haga bien.
La inestabilidad en el puesto de
trabajo es la causa y el efecto de
una mala gestién. ;No deberia
hacernos reflexionar?

. Iniciativa. En igualdad de condi-

ciones, un jefe que sabe inspirar
la iniciativa entre su personal es
infinitamente superior a otro que

_no sabe hacerlo.

Espiritu corporativo: la unién hace
la fuerza.

21| Capital Humano I




Luther Gulick continta las ideas de Fayol profundizando

en ellas y considerando la figura del ejecutivo jefe como

vertebrador del funcionamiento de cualquier organizacion

La obra de Henri Fayol recoge practica-
mente todos los conceptos fundamen-
tales para estructurar una empresay se
le considera el padre de la estructura
funcional, tan ampliamente difundida
y utilizada.

GULICK Y EL TRABAJO DEL
EJECUTIVO JEFE

En 1937, Luther Gulick indicaba lo
siguiente: “cuando muchas personas
trabajan juntas se aseguran los mejo-
res resultados si existe una division del
trabajo entre las personas (...) Por ello
no es posible determinar como organi-
zar una actividad sin considerar al mis-
mo tiempo como dividir el trabajo en
cuestion” (RAMIO y BALLART, 1993).
Gulick propuso también cual deberia
ser el trabajo del "ejecutivo jefe”:

¢ Planificacién: definir lo que hay que
hacer

¢ QOrganizacion: establecer la estruc-
tura formal de autoridad

e Personal: incorporar, entrenar vy
mantener condiciones de trabajo
favorables.

¢ Direccion: tomar decisiones y apli-
carlas.

e Coordinacion: interrelacionar diver-
sas partes del trabajo.

e |nformacion: mantener informados
a los subordinados

e Presupuestacion: planificacion fis-
cal, contabilidad y control.

Gulick continda las ideas de Fayol
profundizando en ellas y consideran-
do la figura del ejecutivo jefe como
vertebrador del funcionamiento de la
organizacion, en sus dos dimensiones
basicas: la horizontal que tiene que
ver con la especializacion y la vertical
relacicnada con la jerarquia.
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CONCLUSIONES

Tanto Fayol como Gulick se ocupan de
dar recomendaciones muy relevantes
respecto a la direccion empresarial,
que tienen validez todavia hoy. Des-
taca la introduccién de conceptos re-
feridos a la gestion de personas en el
caso de Fayol, en especial los relacio-
nados con la remuneracién, aunque
también ofrece consejos sobre el lide-
razgo necesario en una organizacion:
autoridad personal, responsabilidad,
ejemplo, benevolencia y justicia, es-
tabilidad suya y busqueda de la esta-
bilidad del equipo, iniciativa de todos,
por tanto, desarrollo de los colabora-
dores y espiritu corporativo.

Luther Gulick se ocupa de las funcio-
nes claves de un directivo de una or-
ganizacion, entre las cuales y al mismo
nivel que las demas, senala las rela-
cionadas con su equipo: incorporar,
entrenar y comunicar.

¢Se puede pedir méas claridad?

NoTAs

1 wmazo, I "Taylor y la gestion de personas”.

Capital Humano n® 220, abril 2008.

2 DRUCKER, P.: “Post-capitalist Society".
Harper Collins, 1994,

3 RAMIO, C. y BALLART, X. (1993): "La com-
plejidad estructural de la Teoria de la Or-
ganizacion”. En “Lecturas de Teoria de la
Organizacion” . Ministerio para las Adminis-
traciones Publicas.

4 FAYOL, H. (1916): Administracion industrial
y general. Tomado de la lectura 2 del libro
“Lecturas de Teoria de la Organizacion”. Mi-
nisterio para las Administraciones Publicas.

N° 224 « Septiembre » 2008

La energia del futuro
es la que cuida del presente.

La naturaleza cuenta con nosotros.
Cuidarla es el deber que nos une.

Y ese es el compromiso que inspira cada dia a Iberdrola.
Iberdrola patrocina El Desafio en los circuitos GP y TP.

ALICANTE

2008-2009

VUELTA AL MUNDO A VELA

Queremos ser tu energia

IBERDROLA |

i




