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• Tabla 3.2 Reacciones político-sociales 

Revolución francesa 

Capital 

3.2 Administración científica (clásicos) 

Iglesia católica 

1. Protestas de la Iglesia católica por los abusos 
debidos a la explotación desmedida de las 
industrias, la Revolución Industrial y el mercan
tilismo. 

2. Encíclica del Papa León XIll denominada Rerum 
N~varum. 

3. Posteriormente, en el siglo xx también otros 
papas se manifestaron a favor dé un trato 
justo para los obreros. Destacan: 

• Pío XII, mensaje de Navidad (1952) contra .el 
abuso de los sistemas totalitarios. 

• Juan XXIII, MateretMagistr(1 (1961). 

• Pablo VI, Popularum Progresium. 

• Juan Pablo IT.apoyó el movimiento obrero 
polaco que provocó la caida de los paises 
socialistas. 

3.1.5 Administradores (por la ciencia administrativa) 
Se ha designado a esta época de la evolución del pensamiento administrativo como la etapa cien
tífica, debido a que a finales del siglo XIX y principios del xx diversos autores mostraron interés en 
investigar "científicamente" la problemática que presentan las empresas industriales en lo referente a 
la producción masiva y estandarizada; entre ellos sobresalen los siguientes: Joseph Wharton, quien 
en 1881 inició y estableció en Estados Unidos la primera carrera de administración de negocios a 
nivel universitario; Charles Babbage (1792-1871), y H enry Robinson Towne (1844-1924). En 
la tabla 3.3 aparece una breve descripción de las aportaciones de estos tres autores. 

3.2 Administración cientiflca (clásicos) 

3.2.1 Frederick Winslow Taylor (1856-1915) 
Frederick W Taylor, ingeniero industrial, nativo de Filadelfia, tuvo gran influencia por parte 
de Robinson Towne. Se desarrolló en la industria metalúrgica. En 1878 ingresó en la Midvale 
Steel Company; en 1884 ascendió a jefe de d iseño de modelos, donde realizó importantísimos 
estudios, base de sus teorías. En 1900, ante la American Society ofMechanical Engineers, presentó 
los estudios realizados en la Midvale Steel Co. Murió en Estados Unidos. 
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• Tabla 3.3 Los pretaylorianos 

Aportan 

Charles Babliage 
(1791-1871) 

Matemático inglés. 

Creador de la primera 
Ncomputa9oraH. 

Autor del libro Economfa en La 
maquinaria y la manufactura. 

Aplicó el método cientíñco al 
estudio del trabajo para sistemas 
de producción. 

Primera división de la produc
ción en procesos para costear. 

Partes interesadas 
(stakeholders) 

Heni'y Robinson Towne 
(1844~1924) 

IJtgeniero mecánico estadouni
dense. Señaló'que la adminis
tración debería ser considerada 
ciencia, con su propia literatura, 
revistas y asociaciones. 

Estableció el sistema de costeo 
por departamentos como unida~ 
desde negocio para evitar que lo 
que gane. un departamento otro 
lo pueda perder. 

Propuso reparto equitativo 
~e ganancias con trabajadores. 

Obras: La evolución de la admi
nistración industrial, El ingeniero 
como economista, y la revista The 
Engineering. 

Influyó en varios autores, 
entre los cuales está Taylor. 

Creó el clima propicio para la 
posterior aplicación de los mé~ 
todos cientfñcos a la adminis~ 
tración. 

3.2.1.1 Aportaciones a la administración 

Esperan 

Joseph Wharthon 
(1826~1909) 

Financier.o y fabricante 
estadounidense. 

Creador de la primera escuela de 
administración. Donó iooooo 
dólares para desarrollar emplea
dos que tuvieran conocimiento de 
los sistemas de producción, 
ñnanzas y liquidez financiera, 
contabilidad, supervisión y 
cooperación con trabajadores. 
Impulsor de leyes en materia 
mercantil y laboral. Pidió a. la 
Universidad de Pensilvania que 
además se enseñara oratoria, 
economía y aspectos legales de la 
empresa. 

Se ha calificado a Frederick W. Taylor como "Padre del movimiento cientÍfico" por investigar 
en forma sistemática las operaciones fabriles, sobre rodo en el área de producción bajo el mé
todo científico. El estudio de dichas operaciones lo realizó por medio de la observación del 
trabajo de los operarios. 

Sus observaciones le permitieron elaborar hipótesis enfocadas a desarrollar mejores proce
dimientos y formas para trabajar, denominadas por él "científicas". Experimentó sus hipótesis 
con la ayuda de empleados fuera del horario de labores; los métodos que comprobó que mejo
raban la producción fueron aplicados al trabajo cotidiano, previa capacitación de los obreros. 
Taylor concluyó que era factible aplicar todo esro a cualquier organización humana, tal como 
se aprecia en la siguiente cita: 
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i · ... los mis~o>Priócipios pueden apUcarse con igual éxitO a todas .~s actividades soci•Les' al goti;,.. 
no de nuestra,casa, a la dirección de·nuestras,granjas, a las operaciones comerciales de.nuestros 

gr,andes negocios, a La organización de nuestras iglesias, instituciones filantrópicas, universidades .y 
organismos. gubernamentales." 

Taylor observó lo siguiente en sus investigaciones: 

• No existía ningún sistema efectivo de trabajo. 
• No había incentivos económicos para que los obreros mejoraran su trabajo. 
• Las decisiones eran tomadas militar y empíricamente más que por conocimiento científico. 
• Los trabajadores eran incorporados a su labor sin tomar en cuenta sus habilidades y 

aptitudes. 

Desarrolló métodos para organizar el trabajo tomando en cuenta materiales, herramientas 
y habilidades personales. Esta forma de trabajo se ha denominado tiempos y movimientos, hoy 
conocidos como operaciones del proceso. 

3.2.1.2 Tiempos y movimientos del trabajo 
Taylor dividió cada tarea, trabajo y proceso en sus elementos más importantes. Con la ayuda de 
un reloj, cronometró y obtuvo métodos ideales de trabajo, basado en el perfeccionamiento de los 
mejores elementos humanos del proceso. Buscó suprimir movimientos equivocados, lentos e 
inútiles, sentando con ello las bases de la ergonomía. En su obra Principios de administración 
cientifica relata lo siguiente: 

i Nue~Uo pri~." paso fue.~ selecció_n denblica del obrero. AL tratar con l<>s ob<eros bajo este tipO de 
admm1straoon, es una regla mfleXlble hablar y tratar con. uno solo por vez, puesto que cada obrero 

ti en~. ~us capapdades y restricciones especi~les [ ... ]; no tratamos con obreros en masa, si. no que tra
tamos de Llevarlos individualmente a su más alto rendimiento y prosperidad ... 

3.2.1.3 Otras aportaciones administrativas importantes 
Además de los tiempos y movimientos, Taylor realizó las si~uientes aportaciones: 

Selección científica y preparación del operario. A cada trabajador se le debe asignar la carea 
más elevada que él pueda desarrollar de acuerdo con sus aptitudes. 

Esrablecimiento de estándares de producción. Cada oper-ación o fase del proceso requiere 
ser determinada por normas de calidad (requisitos); asimismo, el volumen de producción debe 
completarse en un tiempo preestablecido. 

Incentivos salariales. Un incentivo para el trabajador que consiguiera exceder la producción 
programada, sin afectar la calidad del producto. 
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Planificación centralizada. La generación de las normas de calidad del producto y el disefio 
del sis.tema de producción son prerrogativa de la empresa (su dirección); no son negociables 
con el sindicato. Los obreros tienen que capacitarse y dominar las habilidades que requiere el 
sistema. Este concepto fue severamente criticado debido a que consideró al trabajador como 
un apéndice de la máquina, menospreciando su creatividad. 

Más contribuciones. Cabe mencionar las siguientes aportaciones que, aunque son de me-
nor relevancia que las anteriores, también forman parte de la optimización: 

l. Reglas de cálculo para ahorrar tiempo (hoy computadoras). 
2. Tarjetas de instrucción de normas de operación para cada puesto. 
3. La estandarización de todas las herramientas e instrumentos utilizados. 
4. Sistemas mnemotécnicos para clasificar productos. 
5. Un sistema de rutas de producción (antecedente del lay-out). 
6. Sistemas de costos estándar de materia prima, mano de obra y gastos indirectos. 
7. Principios como guías de acción: 

a) Principio de involucración del obrero al proceso. La selección debe ser objeto de estudio 
previo a las operaciones. Se requiere saber y describir el puesto y las habilidades con ante
rioridad, así como el per6l del candidato ideal para con ello localizarlo de manera externa 
o capacitarlo de modo interno. 

b) Principio de supervisión lineofuncional de la producción. Taylor sefialó que las funciones 
del supervisor debían desconcentrarse, dividirse por áreas, departamentos y puestos, con 
responsabilidades y autoridad sobre su función. 

e) Principio de control. Se debe medir y verificar el trabajo para asegurarse de que éste se 
lleva a cabo de acuerdo con las normas y planes establecidos. 

d) Principio de excepción. Implica que el supervisor debe atender los problemas de los ope
rarios sólo cuando se desvían de lo planeado. 

3.2.1.4 Análisis crítico de Taylor 
Su pensamiento administrativo de operaciones fue de gran trascendencia, así como fuente de 
severas críticas por considerarlo enajenante, al no reconocer la importancia del operador para 
enriquecer los procesos. Las normas ISO 9000 tienen su origen en el sistema Taylor, con la va
riante de que se trata de una aplicación más "humanizada", en tanto se requiere la participación 
del obrero en la mejora continua, además de necesitar que el liderazgo de quien supervisa los 
procesos sea incluyente, entre otras cuestiones que se verán posteriormente. 

En la película Tiempos modernos, Charles Chaplin presenta una crítica aguda, valiéndose 
de parodias, de la producción bajo el sistema taylorista, lo cual ocasionó que el artista fuera 
desterrado de Estados Unidos por considerar el hecho como un acto subversivo. 

3.2.1.5 Conclusión 
El sistema de Taylor no es malo en sí mismo, aunque encierra algunas contradicciones. Pese a 
todo, es uno de los constructores de la administración moderna y sus aportaciones se retoman 
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hoy en día bajo los enfoques de la certificación de la Internacional Standard in Organization 
(ISO) con sus adecuaciones, que incluyen valores humanos a la dirección de personas. Taylor 
justificó su enfoque a partir del siguiente razonamiento: ¿cuál es la causa de que la gran ma
yoría de nuestros hombres haga deliberadamente lo contrario, y que, aun cuando los obreros 
tienen las mejores intenciones, su trabajo, en la mayoría de los casos, se halla Lejos de alcanzar 
su máximo rendimiento? 

Existen tres causas que provocan este estado, las cuales se resumen de la siguiente manera: 

l. El sofisma2 que desde tiempos inmemoriales ha sido casi universal en los obreros, de que 
un aumento de la producción de cada obrero o cada máquina traerá como resultado, a la 
Larga, que un gran número de hombres se quede sin trabajo. 

2. Los sistemas admin istrativos deficientes comúnmente empleados, que obligan, por así de
cirlo, a que cada obrero simule trabajar, o trabaje lentamente, para proteger sus intereses. 

3. Los métodos empíricos, que aún se aplican casi universalmente en codos los oficios, y que 
ocasionan el derroche de gran parte del esfuerzo de los obreros. 

3.2.2 Los postaylorianos 

El pensamiento de Taylor hizo escuela, esto es, que un conjunto de autores, tratadistas teóricos 
y prácticos, ahondaron en su propuesta, por lo que se les ha denominado raylorianos. Frank 
Gilbreth, Lillian Moller y Henri Gante son unos de los más destacados. A continuación se 
presenta una síntesis de sus aportaciones. 

3.2.2.1 Frank Gilbreth y Lillian Moller (Los Gilbreth) 
Al matrimonio de Frank GiJbrech y Lillian Moller se Les conoce como los Gilbreth; ambos 
destacaron en la difusión de las ideas de Taylor y desarrollaron técnicas específicas relacionadas 
con el raylorismo. Frank Gilbreth (nacido en 1868) fue un ingeniero industrial dedicado a la 
aplicación de los tiempos y movimientos en industrias de producción masiva, donde desarrolló 
los micromovimientos para sincronizar y optimizar los procesos manualizados, técnica a la que 
denominó therblig's y que se basa en símbolos para representar el trabajo manual. Frank desa
rrolló el primer código de símbolos para manuales de procesos de producción y un sistema de 
evaluación de méritos denominada "lista blanca". 

Destacó la importancia del uso de las estadísticas en la administración de la producción y 
del hecho de considerar al elemento humano en la planeación del trabajo. Es el creador de la 
ergonomía, que estudia el diseño de las máquinas acorde a la anatomía humana. 

Debido a La muerte temprana de Frank, y con una familia de doce hijos, Lillian Moller 
decidió difundir la obra de su esposo aplicando sus conocimientos humanísticos en psicología 
industrial. Fue tal su éxito al enfrentar la adversidad y sacar a su familia adelante que la cine
matografía pl~mó la vida de este matrimonio en una película: Más barato por docena, en la que 
se aprecia cómo Lillian utilizaba los tiempos y movimientos en el hogar para vestir, alimentar y 

2 Raciocinio carente de consecuencia lógica. Argumento falaz. 
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--------., 
Actividades 

Edidón 

Imp 

• Figura 3.1 Gráfica de balance diario o gráfica de Gantt. 

bañar a sus hijos con las técnicas del taylorismo. Lillian fue altamente sensible a las necesidades 
psicológicas de los obreros. 

3.2.2.2 Henry laurence Gantt (1861-1919) 

Ingeniero industrial estadounidense. Su principal aportación es la gráfica de balance diario o 
gráfica de Gantt, de gran ayuda en la planeación del trabajo (figura 3.1). Creó un sistema de 
bonificaciones por tarea, basado en el sistema de Taylor, determinado por las condiciones reales 
del taller donde se imparcla. Dio gran imponancia a la aplicación de la psicología en las relaciones con 
los empleados. 

Consideró que la capacitación del empleado es fundamental para la buena marcha de las 
empresas. Afirmó que la labor del industrial debía ser prestar un servido social y crear fuentes de 
eraba jo y no sólo el afán de obtener utilidades. Sus principales obras fueron Adiestramiento a los 
obreros en los hdbitos de la administración y La cooperación. 

3.2.2.3 Henry Ford (1863-1947) 
Estadounidense fundador de uno de los consorcios más importantes del siglo XX: Ford Motor 
Co. Aplicó las. teorías de Taylor al desarroUar un modelo de automóvil con piezas autocambia
bles (repuestos) estandarizadas para facilitar tanto el ensamblado corno la reparación. Logró 
vender 1 O millones de unidades de su famoso modelo T o Ford 1928. A continuación se citan 
sus principales aportaciones. 

:convenci~o deitds))ririóP.ios· l:le· t.a'administr~dón cienbñcá · 
,tras su·lectura!de,lo$:esc;rjtci's,oe•Taylor; llevo a cabo'lás·;sf
gu1~nte~ apli~~Si?nés .~ la 'adrn1nístración·de la producción: 

l. Ba,nda, tr¡mspotta'dora, en la (fnea de producCión aüto'-
rn:(,~riz,JQ,_<¡y,~lPP.tim1i6lii produSció(!,en:serrie a talgra--, 

do que en 1913 alca'nzó:.úóa producción,d,e§oo.unidades 
aianas1 

2. Gafántii:o ur\ sálar:io mfnim9 por dfa y,por h'oraY,j orna,4a 
labora(·de'ochli' hotas, además-de disminuir ésta entre 
dos y cuatro horas' diarias. 



3: Fue el primero en Lograr el desarrollo integral; esto es, 
tanto vertical como h.orizontal. VeitiGalniente produjo 
desd.e ·J'lfateria prima. hasta el producto final; ho.rizon~ 

. tatm·e¡;te,. désdé.la:.manufactura hasta La distribución. 
4•· ;.cf,~;~~,:m~o~a, .. revo,l~ci.~n~ro de con:!e~ciali~ción se~ 

. g¡e¡ªnte:al autofinanC\a,!lnento. Se autofinanoó .con Los 
::;· ;_., . ·: . 
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salarios de sus obreros a quienes Les vendió autos por 
anticipado. Además, repartió et1tre sus colaboradores accio
nes de La compañ'Ía . 

Henry Ford fundamentó sus prácticas administrativas en tres principios: 

l. Disminución de los tiempos de producción mediante uso eficiente de la maquinaria y las 
materias primas. 

2. Reducción de inventarios en proceso (principio fundamental en el sistema de producción 
moderno denominado "justo a tiempo"). 

3. Aumento de la productividad debido a la especialización de los operarios y al uso de la 
línea de montaje. 

3.2.3 Henri Fayol (1841-1925) 
De nacionalidad francesa, Henri Fayol es considerado por algunos el autor más distinguido 
de la teoría administrativa. Exitoso director de empresas, atribuyó sus logros a la aplicación 
sistemática de una serie de principios de administración universales sencillos, pero eficaces. Se
fialó que la teoría administrativa es aplicable en toda organización humana (universalidad). 
También es el padre del proceso administrativo y creador de la división de las áreas funcionales 
para las empresas. 

Fayol se distingue de Taylor en que le dio más importancia a la dirección de las empresas en 
forma integral que exclusivamente a las operaciones. Percibió muy temprano que todas las ta

reas deben estar debidamente planificadas, organizadas, dirigidas, coordinadas y controladas desde 
la dirección general. 

Sus aportaciones son las siguientes: 

l. Principios administrativos 
2. Universalidad de la teoría administrativa 
3. El proceso administrativo (PA) 
4. Importancia de la ensefianza de la administración 
5. Áreas funcionales en las organizaciones 
6. Niveles gerenciales 

3.2.3.1. Principios administrativos 
Entre sus principios administrativos Fayol aclaró que éstos no son rígidos y que ante ciertas situa
ciones se requiere el uso del criterio personal y la mesura. Lo más importante es que representan 
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guías universales que es posible aplicar en cualquier tipo de organización humana. En el rabia 
3.4 se presenta una breve explicación de cada uno de estos principios. 

• Tabla 3.4 Principios administrativos de Henri Fayol 

División del trabajo 

Unidad de mando 

Unidad de dirección 

Interés general 
sobre 
el individual 

Justa remuneración 
al personal 

Centralización vs. 
descentralización 
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• Tabla 3.4 Principios administrativos de Henri Fayol (continuación) 

Jerarquía o cadena 
de mando 

Orden 

Equidad 

Estabilidad 
del personal 

En este principio, Fayol incluyó los niveles de comunicación y autoridad que de
ben respetarse para evitar conflictos e ineficiencias. Señaló que el abuso en esta 
materia es capaz de provocar lentitud administrativa o burocratismo. 

, ~l principio;del orden se establece como recomendación. Es qmocida la. fqrmula:. 
un Jugar pata cada ·cosa. y cada cosa en sti lugar. En el orden social sería: ."un lugar 
para cada persona y cada persona en su lugar". El orden debe abarcar todos Los 
áin.bitos de trabajo. 

Todo superior debe ser justo. Fayol explica que usa la palabra "equidad" en lugar 
de "justicia N. para no identificar el sentido con el orden legal y referirse más que 
nada a la bondad como opuesta a La rigidez. Sin embargo, la justicia no es rígida. 
Es claro que la equidad no es fácil cuando los colaboradores no son iguales en 
rendimientos y Lealtad, pero la búsqueda de la equidad es una ley de oro. 

L!a esta~ilidad del p~rsonal se relaciona con el desarrollo que el empleado o miem
·¡)t,~ tiene en el aprendizaje y dominio de su trabajo. Si el personal es reírí'ovido 
antes o justo después de haber concluido el periodo de aprendizaje, no tendrá 
tiempo de rendir un trabajo apreciable. Y si la misma.situación se repite indefini-
damente, la función nurii:a será desempeñada a satisfacción. 

Se destaca la importancia que tiene la creatividad para el desarrollo de las organi
zaciones. Si las entidades no aprovechan la iniciativa de sus colaboradores, corren 
el riesgo de quedarse estáticas o de perecer muy pronto, siendo superadas por 
otras organizaciones. la iniciativa ha jugado un rol muy importante en el desa
rrollo de la humanidad; sin ella no se habría dado el cambio, es decir, la evolución 
y el progreso, que es lo que distingue al ser humano de los animales. Dice Fayol: 
"Una de las más vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligen
te es concebir un plan y asegurar su buen éxito: es también uno de los más poderosos 
estimulantes de la actividad humana." Define la iniciativa como "la posibilidad de 
concebir un plan por un subordinado y permitirle realizarlo". Agrega: "en igualdad 
de circunstancias, un jefe que sabe inspirar la iniciativa entre su personal es 
infinitamente superior a otro que no sabe hacerlo". 

Fayol también aborda La importancia que tiene la unidad del personal para crear 
un· espíritu de grupo., En la actualidad, diversas.investi·gaciones administrativ.as 
destacan la importancia creciénte de ello. 

Fayol menciona una serie de axiomas para apoyar su principio: 

La-unión hace La fuerza. 
La-armonía y la unión del personal de una empresa constituyen una grao fuerza 
para ella. 

,Ep:~onsecuencia, es indispensable realizár. Los esfuerzos tendientes a e~tablecerlas. 

3.2.3.2 Universalidad de la teoria administrativa 
Fayol señala que la administración es una necesidad común a todas las organizaciones humanas, 
por lo que sus principios y técnicas son universales. 
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Al modelo inglés se le llamó contingente, y al estadounidense, teoría de la organización. 

4.1.4.6 Modelo contingente y teoría de La organización 
Los elementos que señala Joan Woodward en su modelo contingente son tres: tecnología, 
tamaño y ambiente. · 

La teoría de la organización abarca seis elementos: tamaño de la organización, grado de 
interacción, personalidad de los miembros, congruencia de metas, técnica de las decisiones 
y eficiencia actual. del sistema. Para f.tcilitar la comprensión, en la tabla 4.2 se describen los 
elementos de ambas teorías. Como comentario al margen, el nombre de "teoría de las organi
zaciones" ignora que todas las escuelas son teorías de las organizaciones: el proceso administra
tivo (PA) es una teoría-herramienta para resolver problemas y ordenar las organizaciones, sin 
imponar su tipo. 

• Tabla 4.2 Comparación entre la contingencia y la teoría 
de la organización 

4.2 Enfoque estructuralista 

4.2.1 Introducdón a La escuela estructura lista 
Los estructuralistas aporraron la metodología para analizar todos los tipos de organizaciones 
sociales: Estado, Iglesia, sindicatos, empresas, cooperativas, universidades, hospitales, prisio
nes, etc., clasificándolas por tipos y rasgos de elementos de control, como son la autoridad y el 
poder (formal e informal); los símbolos de control de los miembros, expresados en jerarquías; 
los sistemas de liderazgo y comunicación comunes de cada tipo¡ los elementos cohesivos de 
cooperación y factores de conflicto o solución, y las formas de toma de decisiones de sus 
miembros, lo cual incluye su organización o administración interna. A continuación se definen 
algunos conceptos que son fundamentales para entender esta teoría. 
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4.2.1.1 Concepto de estructura 
A continuación se da una descripción de estruccura: 

-~· 
Ensamblaje de una constn.Jcción física o social de acuerdo con una ordenación relativamente duradera de 
las partes de un todo y su relación entre ellas. 

Para definir con mayor exactitud la estructura de la organización es preciso preguntarse 
qué es lo estable en ella, qué es lo permanente, quién manda, cómo se divide el poder o el tra
bajo, y cuáles son los mecanismos para tomar decisiones y comunicarlas; tener bien definidos 
todos estos aspectos ayuda a dirigir la empresa de manera más adecuada. 

4.2.1.2 Sistema de autoridad 
Elemento común y estable de las organizaciones; en rodas existe un sistema de autoridad for
mal e informal, pero no está estructurado de igual manera en todas, ya que la facultad legal 
de las decisiones se fundamenta en la estructura de poder. Por ejemplo, en una empresa la 
autoridad y toma de decisiones radica fundamentalmente en la dirección, mientras que en una 
comunidad sindical lo establece la asamblea. 

4.2.1.3 Sistema de comunicación 
La comunicación organizacional tiene diferentes flujos y corre en diversos sentidos: en sentido 
horiwntal, entre posiciones iguales; en sentido vertical, entre niveles diferentes, de arriba abajo 
o bien de abajo hacia arriba. 

Renate Maynrz afirma: ulas comunicaciones y la autoridad son, así, los fenómenos cen
trales en toda organización". 

4.2.1.4 Estructura funcional (división por áreas) 
Estudio de la organización desde el punto de vista de la división del trabajo y los roles sociales 
de los diferentes miembros de la organización. 

4.2.1.5 Estructura de formalización administrativa o burocratización 
Nivel de reglamentación fo rmal a partir de documentos, políticas, normas y reglas establecidas. 
En el caso del Estado, su constitución; en el caso de una empresa, sus manuales, planes recrores 
y códigos de ética. 

4.2.2 Prindpales exponentes de la corriente estructuralista 

Max Weber (1864-1920) 

Famoso sociólogo alemán, estudió leyes y fue profesor universitario. Su pensamiento alcanzó 
gran profundidad y altura.. Sus aportaciones a la teoría administrativa son valiosas sobre todo 
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en el campo de la administración pública. Su pensamiento es básico en la organización de las 
funciones de los organismos del Estado. Son tres los conceptos clave para entender a Weber: 
concepto de burocracia, concepto de clasificación de la autoridad y modelo ideal de burocracia. 

Concepto de bwocracia 

La definición más universal de burocracia es: 

El concepto burocracia fue acuñado en Francia, e indica trabajo de oficina pública. EL 
térmjno buró significa escritorio, también un despacho, tanto público como privado. Durante 
la Revolución francesa se le utilizó despectivamente, asociándolo sólo al trabajo lento, mal 
organizado y carente de calidad de servicio al usuario. Para comprender la teoría de Weber 
es necesario desprenderse del sentido peyorativo de la palabra, ya que él la utiliza en la forma 
correcta y digna del servicio público. 

Concepto de clasi6cad6n de la autoridad 

Weber utiliza poder y dominio como sinónimos de autoridad y los define como: 

Weber clasificó a la autoridad en legal, carismática y tradicional. 
La autoridad legal tiene su origen en el orden establecido. El pueblo obedece las Leyes 

porque considera que han sido establecidas a partir de un procedimiento legítimo. Weber señala 
que la fuente más importante dela autoridad en las organizaciones administrativas es de tipo 
legal, pues todas, por definición, tienen un orden establecido y reglas generales formuladas, 
sin considerar a las personas. En este caso, quien ejerce la autoridad es obedecido, no por su 
persona, sino. por lo que él representa. 

La autoridad carismática es una característica personal de quien nace con un don o gracia 
especial paca influir en otros, independientemente de la autoridad legal que le dé la organiza
ción en la que trabaja. 

La autoridad tradicional es el estatus social obtenido por las instituciones. Los individuos 
reciben por referencia la autoridad tradicional; son respetados por la institución que represen
tan y no sólo por su persona. Por ejemplo, el maestro, el cura y el doctor de una población 
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son respetados por la referencia, independientemente de que tengan también autoridad legal y 
carismática. Los mandos medios y supervisores son respetados por el principio de autoridad, sin 
que tenga mayor peso su autoridad delegada y conocimientos técnicos. 

Modelo ideal de burocracia 
Con base en su concepto de burocracia y racionalización del trabajo colectivo, Weber señala 
que un modelo ideal de burocracia (administración pública) comprende: 

a) Máxima división del trabajo. Para -lograr los objetivos que se plantea, el Estado descompo
ne el trabajo total en operaciones elementales, lo que a su vez implica la rigurosa fijación 
formal de las subtareas y deberes de cada procedimiento público, a partir de normas de 
aplicación obligatorias que rigen al servidor público y al usuario. 

b) Jerarquía de autoridad. Los organismos públicos deben estructurarse por el sistema deje
rarquías. Todo empleado inferior debe estar sujeto al control y supervisión del superior. La 
superioridad es corresponsabilidad; ello quiere decir que el funcionario público superior es 
responsable de las conductas incorrectas que lleguen a tener sus colaboradores. 

e) Reglas que definan la responsabilidad y la labor. La labor debe estar regida por reglas abs
tractas que emanen de la dirección general para lograr la uniformidad y coordinación de la 
ejecución de toda organización. Las órdenes y reglas deben ser precisas, claras y sencillas, 
de tal manera que quede determinada la responsabilidad del ejecutor. La observancia rigu
rosa de las reglas en la solución de los problemas elimina las posibilidades de desviaciones 
debidas a diferencias individuales. 

d) Actitud objetiva. Un buen dirigente público administra sin ira ni apasionamiento de sus 
ideales politicos, pues se debe a todos los ciudadanos, independientemente de la facción 
política que profese en lo particular. El buen funcionario, en concordancia con el "están
dar de comportamiento racional", controla sus emociones y sentimientos personales. Su 
imparcialidad contribuye al progreso de su institución. 

e) Calificación técnica y seguridad en el trabajo. Todo miembro de una organización debe 
tener una calificación técnica. El empleo en las organizaciones públicas debe ser una ca
rrera para que los miembros se desarrollen y asciendan por méritos y antigüedad, no por 
su filiación política o por la pertenencia a algún grupo en el poder. Todo esto tenderá a 
fomentar el "espíritu corporativo" (amor a la función pública). 

j) Evitar La corrupción. La diferencia en los ingresos de los miembros, sus sueldos o salarios y 
demás prestaciones. debe corresponder a su nivel de vida. En caso de tener otros ingresos, 
por herencias u otras circunstancias, deben ser declarados al organismo público que designe 
el Estado. En pocas palabras, no debe haber enriquecimientos inexplicables. 

Otros autores representativos dd estructuralismo 

En las tablas 4.3 y 4.4 se presentan las aporraciones de cuatro autores representativos de esta 
escuela. 
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• Tabla 4.3 Aportaciones de Chester Barnard y Ralph Daherendorf 
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• Tabla 4.4 Aportaciones de Amitai Etzioni y Renate Mayntz 

Italoamerkano 
Obras: 

Amitai Etzioni 
{1929) 

A Comp.arative analysis of complex organizations 
Organizaciones modernas 

Dice Etzioni: "Nuestra civilización se caracteri-
za porque todo nuestro comportamiento está 
regulado por organizaciones .. nacemos dentro 
de organizaciones, somos educados por ellas y la 
mayor parte de nosotros consumimos buena parte 
de nuestra vttla trabajando para organizaciones, 
empleamos gran parte del tiempo libre gastando, 
jugando y rezando en organizaciones~ una de ellas 
nos enterrará". 

Define a las organizaciones como unidades socia
les deliberadamente construidas o reconstruidas 
para alcanzar fines específicos. 

Dice que las organizaciones están construidas para 
ser las unidades sociales más efectivas y eficientes. 
N la efectividad real de una organización específica 
viene determinada por el grado en que realiza sus 
fines (su misión).w 

Sus aportaciones a la administración son: 

I . Tipologfa de las organizaciones. 

Distingue cuatro tipos de organizaciones: 

o) Las altame[\te coercitivas. El ejército, la pri
sión, entre otras. 

b) Las utilitarias. Buscan las utilidades, 
por ejemplo, los negocios. 

e) Las normativas. Otorgan recompensas por 
pertenecer a ellas, tanto de valor objetivo como 
subjetivo o intrfnseco, por ejemplo, las iglesias. 

d) Las mixtas. Tienen algo de las anteriores, 
aunque no necesariamente de b:idas. 

TI. Tipología del comportamiento en las organi
zaciones. 

Distingue tres tipos de miembros: 

a) Alienado. El que no se halla implicado psicoló
gicamente, pero está obligado a pertenecer a la 
organización; por ejemplo, el preso. 

Alemán 
Obras: 

Renate Mayntz 
{1929) 

Sociologfa de la organización 

Estudia al individuo y su comportamiento en 
diversas organizaciones y ofrece un análisis so
ciológico de las estructuras y procesos de diversas 
organizaciones, clasificándolas con base en las 
estructuras de autoridad. Atiende básicamente el 
modo de mandar y obedecer, decidir y ejecutar en 
las distintas organizaciones. 

Sus principales aportaciones a la administración son: 

1. Estructuras de autoridad y tipología de los 
organizaciones. Mayntz establece tres tipos de 
estructuración: 

o) Jerárquico. La cabeza toma las decisiones, 
encaminadas al objetivo 

b) Democrático. Toma de decisiones por las ma
yorfas en asamblea, por lo que la autoridad se 
delega M de abajo hacia arriba N. 

e) Con auwridad técnica. El poder radica en el 
conocimiento técnico; la dirección no puede fijar 
pautas de acción a seguir. Por ejemplo, un espe
cialista médico en un hospital; asimismo, en una 
universidad se requiere de libertad de cátedra. 

Mayntz también analizó las estructuras autori
tarias como en las prisiones, que requieren toda 
la fuerza de la autoridad y son coercitivas por 
naturaleza. 

2. Estructura de la comunicación. 
Otro aspecto estructural es la forma en que se co
munican los miembros formal e informalmente. Sin 
embargo, la comunicación está normada y definida 
por la autoridad. 

3. Disfuncionamientos estructurales y conflicto. 
Analiza los disfuncionamientos por choque de 
roles y expectativas. Mayntz dice que rol es el 
complejo de normas o de expectativas sociales que 
se refieren al titular de un puesto. 

(continúa) 
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• Tabla 4.4 Aportaciones de Amitai Etzioni y Renate Mayntz (continuación) 

Amitai Etzioni 
(1929) 

b) Calculador. Aquel que trabaja por una paga o 
una utilidad, pero no está obligado a pertenecer 
a la organización; hay un contrato de trabajo. 

e) Moral. El que <Valora intrinsecamente la misión 
de la organización y su tarea. Se involucra por 
razones morales y éticas. 

Edgar Schein agrupa a las organizaciones en la 
siguiente fo rma, según el tipo de autoridad predo
minante, en la clasificación de Etzioni: 

l. Autoridad predominante coactiva: 
• Campo de concentración. 
• Instituciones penitenciarias y correccionales. 
• Campos de prisioneros en tiempos de guerra. 
• Hospitales mentales cerrados. 
• Sindicatos obligatorios. 

2. Autoridad predominantemente utilitaria: 
• Una utilización racional-legal de recompen-

sas económicas. 
• Comercio e industria (con pocas excepciones). 
• Asociaciones comerciales. 
• Organizaciones de granjeros. 
• Organizaciones militares-en tiempos de paz. 

3. Autoridad predominantemente normática: 
• Uso de la pertenencia al grupo, del estatus. 

de recompensas de valor intrinseco. 
• Organizaciones políticas o partidos con una 

base ideológica. 
• Hospitales. 
• Universidades. 
• Asociaciones sociales. 
• Asociaciones voluntarias y asociaciones de 

beneficio mutuo. 
• Asociaciones profesionales. 

4. Estructuras mixtas: 
• Normática-coactiva: unidades de combate. 
• Uti~taria-normativa: la mayoría de los sindicatos. 
• Utilitaria-coactiva: algunas industrias preté

ritas, algunas granjas, empresas, bancos. 

Renate Mayntz 
(1929) 

Según Mayntz, una fuente de conflictos es preci
samente un desajuste entre lo que la estructura 
requiere y lo que los ocupantes de los puestos 
esperan o creen que es su papel y el de sus subor
dinados. 
Señala que hay conflicto cuando: 

• Un miembro recibe órdenes de varias personas. 

• El superior exige que el rol de su subordina
do sea desempeñado con mayor cuidado y 
rapidez. 

• El subordinado cree que su rol en la organiza
ción es otro. 

• Hay sobrecarga de roles; por decir, una perso
na es jefe, compañero sindical, compadre. 

Las personas responden a estos conflictos según 
su personalidad, pero en general todas las organi
zaciones son fuente de conflicto y tensiones psí
quicas que menoscaban la confianza en sí mismo. 
Mayntz añade que por estos motivos disfuncionales 
las organizaciones pierden mucha energfa. 
4. Formalizadón y burocrotizadón. 

La reglamentación y las normas generan burocra
tización. 
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5.1 Relaciones humanas en la administración 

5.1.1 Antecedentes y origen 

Los primeros estudios científico~ de las "relaciones humanas" datan de la primera mitad del si
glo xx. Este enfoque surgió y adquirió fuerza como consecuencia del desarrollo de la industria, 
la producción en serie en Estados Unidos y las reacciones sociales en contra del taylorismo, lo 
que dio lugar al desarrollo de técnicas psicológicas para motivar al personal e incrementar la 
productividad; las universidades de Estados Unidos promovieron ello, así como diversas inves
tigaciones en el mismo sentido. 

Los enfoques humanistas provocaron que los tratadistas administrativos abandonaran la 
concepción tayloriana. El nuevo paradigma humanista considera que "el elemento humano es 
lo más importante de la empresa". 

Previo a los estudios motivacionales de los obreros ya se habían desarrollado tests psicoló
gicos para reclutar soldados en. la Primera Guerra Mundial. Posteriormente, las empresas que 
requerían contratar personal en nuevas plantas los utilizaron para seleccionar a quienes consi
deraban que tenían mayor capacidad para desempeñar determinadas tareas. 

Así nació el enfoque de las "relaciones humanas", o humanorrelacionista, en el que destacan 
algunos métodos desarrollados por tratadistas fundamentales para entender dicha corriente. 

5.1.2 Mary Parker Follett (1868-1933) 

Fue la primera mujer profesional enfocada a las relaciones humanas; de hecho, es la primera 
psicóloga industrial reconocida como autoridad técnica en la materia de .relaciones humanas. 

Parker Follett criticó abiertamente la aplicación materialista del enfoque de Taylor y sus 
seguidores, al afirmar que' éste solamente tomaba en cuenta aspectos mecánicos producidos por 
el adiestramiento de los tiempos y movimientos, sin tomar en cuenta aspectos psicosociales del 
hombre. Fue ella la primera en insistir en la aplicación del método científico a aspectos psico
lógicos de la administración. 

Para entender su filosofía, en seguida se presenta el siguiente párrafo fundamental: 

¿Cuáles son los pasos a seguir para hacer más dentífica lá 
administradón de empresas? 

Si reconocemos que la administración se acerca cada 
día más a descansar sobre fundamentos científicos, ¿qué tie
ne que hacer todavía? Primero, hay que aplicar la ciencia a 
toda la administración del negocio, que incluye: 

En el lado técnico, como habitualmente se llama, un co
nodmlento de producdón y de distribudón. 

En e liado personal, un conodtniento de cómo tratar fruc
tíferamente el aspecto humcirio. 

Mientras el primer aspecto ya se reconoce como una 
materia susceptible de ser enseñada, se piensa a menudo 
que el último es un don que algunas personas poseen y otras 
no, por ende, se cree que no se puede capacitar a los super
visores para mejorar sus relaciones humanas. 

Fuente: Parker Follet, M. La administradón como profesión. Con
flicto constructivo, poder y dinámiéa constructiva. McGraw-Hill. 
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Follet consideró que los elementos esenciales de la dirección efectiva vienen del ejercicio 
del mando y la coordinación, dando especial atención al buen manejo de la autoridad y a la 
responsabilidad en las organizaciones. Su en foque se basó en la necesidad de reconocer que 
en toda empresa se presentan conflictos y que es imposible encontrar una en armonía total, 
incluso afirmó que el correcto manejo del conflictO con autoridad técnica moral es una fuente 
extraordinaria de superación y crecimiento de la empresa. Por lo tanto, los administradores 
están obligados a saber manejar y aprovechar los conflictos con autoridad o poder. Para Mary 
Parker Follet existe una diferencia entre poder y autoridad. Esta última es esencialmente moral, 
pues consiste en el reconocimiento otorgado a la persona que ocupa una posición en la orga
nización , mientras que el poder es una consecuencia de la jerarquía. Indicó que existen eres 
formas para resolver los problemas de las organizaciones: predominio, compromiso y conflicto 
constructivo, las cuales se explican en el siguiente texto: 

Predominio. Cuando hay abundancia de proveedores, los 
clientes pueden imponer sus condiciones. En caso contrario, 
quienes las imponen son los proveedores. Cuando un depar
tamento poderoso de la organización impone sus condiciones 
a los usuarips (clientes internos), constituye un monopolio 
interno; por ejemplo, finanzas puede obligar e imponer sus 
formularios y procedimientos sin considerar cómo afecta a 
otros departamentos, lo cual provoca mayor costo de tiempo 
y recursos para la empre~. 

Compromiso. En la política, los legisladores tienen ob
jetivos divergentes, pero necesitan votos de o~ros par.a sacar 
adelante sus propuestas, lo que a su vez los obliga a com
prometer sus propios votos, aunque consideren que apoyan 
en algunos casos propuestas inadecuadas y contrarias a su 

ideología (yo te apoyo si tú me apoyas) . En las organizacio
nes, los departamentos se hacen concesiones mutuaS'; lo que 
constituye una práctica insana, aunque no tan dañina como 
el predominio. 

Conflicto constructivo. Es sano y positivo un nivel de 
"conflicto", mientras exista disposición entre las partes 
para. que acuerden lo mejor para la empresa. A esto le lla
mó conflicto constructivo. Según Follet, el conflicto se debe 
ver como algo normal mediante el cual las diferencias son 
valiosas y pueden ser fuente de aprendizaje organizacional. 
Hoy en día, cuan4o la empresa aprende de sus conflictos se 
considera una organización inteligente. Esto se analiza pro
fundamente en La quinta disdplina, de Peter Senge. 

No cabe duda que las aportaciones de Follet ayudaron a modificar el concepto mecanicista 
y abrieron la puerta a nuevas posibilidades de desarrollo de la empre~a. 

Follet insistió en que codos los niveles jerárquicos y áreas funcionales son interactuantes, 
por lo que se requiere de una alta integración para que trabajen en forma coordinada. Según ella, 
no hay que pregunrar ance quién se responde, sino de qué se responde. 

5.1.3 Elton Mayo y los estudios de Hawthorne 
Elton Mayo es considerado el pionero de la psicología industrial. Emigró a Estados Unidos a 
fines del siglo xrx. Sociólogo profesional, llevó a cabo las investigaciones más profundas y serias 
en materia de comportamiento humano organizacional que se han hecho hasta hoy. Estas in-
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vestigaciones se llevaron a cabo en la Western Electric (WE), ubicada en Hawthorne (lllinois, 
Estados Unidos), de ahí el nombre de esta investigación. Los estudios de Mayo en Hawthorne 
se dividen en tres fases: 

l. Inicio del experimento. Antes de la incorporación de Elron Mayo a los estudios de la WE, 
en 1924 esta compañía inició estudios del comportamiento humano con la Academia 
Nacional de C iencias de Estados Unidos en lo referente a las condiciones ambientales 
de trabajo, como luminosidad, ruido, olores, espacio, comodidad, etc., y su efecto en la 
productividad. Los experimentos duraron tres años y los resultados fueron confusos, sin 
aportar evidencias de la relación entre el ambiente físico y el comportamiento humano 
productivo. 

2. Modificación del esquema de la invesdgación. Posteriormente, se modificó el esquema 
de la investigación al seleccionar a seis empleados para continuar ésta; se les informó que 
participarían en un importante experimento para la WE, por lo que se les trasladó a un 
espacio más cómodo, donde fueron observados durante 18 meses por personal capacitado 
de la empresa, el cual llevaba registros detallados de su productividad, estado de ánimo, 
comentarios, relaciones interpersonales y salud física. Se realizaron cambios a las jornadas 
de trabajo y se les otorgaron descansos, además de darles almuerzo gratuito. Esto dio como 
resultado la elevación en su productividad, y se concluyó sin fundamentos científicos que 
las condiciones fisiológicas son determinantes en la produccividad de los empleados. 

3. Intervención de El ron Mayo. Posteriormente, se contrató como director de los estudios a 
Elton Mayo, sociólogo de alto prestigio quien trabajaba en la Universidad de Harvard. Él 
llevó a cabo tres experimentos fundamentales para las relaciones humanas. 

5.1.3.1 Primer experimento de Elton Mayo 

l. Anulación de las mejoras implantadas. Mayo ordenó que todas las mejoras implantadas 
(materiales y fisiológicas) fueran anuladas y que se regresara a los trabajadores a sus líneas 
de producción. 

2. Resultado. Ante la sorpresa de codos los investigadores que pensaron que la productividad 
se reduciría, sucedió todo lo contrario: la productividad se mantuvo al nivel logrado en los 
obreros que participaron. 

3. O pinión de Mayo. El factor fundamental, según él, fue psicológico y no fisiológico; la 
productividad había aumentado debido a que se les había persuadido para colaborar con 
el argumento de que los experimentos y, por ende, los participantes eran importantes para 
la empresa, lo cual aumentó su aucoestima. 

4 . Opinión de los participantes. Al reconocer que la autoestima está relacionada con la pro
ductividad, se llevaron a cabo estudios basados en entrevistas para conocer a fondo la 
opinión de los participantes. Todos ellos confirmaron que su autoestima había aumentado 
y por ello dieron lo mejor de sí mismos a la empresa. 

5. Conclusión. La participación del empleado en los problemas de la empresa es fundamental 
para mejorar la productividad, por lo que la WE autorizó que se entrevistaran a codos los 
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obreros para darles la oportunidad de expresar sus puntos de vista sobre la empresa. Se 
entrevistó a 22000 de los 40 000 empleados. 

5.1.3.2 Segundo experimento de El ton Mayo 
La investigación se inició bajo la técnica de "entrevista abierta", sin un cuestionario rígido, sino 
sólo con una gttía. El empleo de preguntas abiertas, sin elección de respuestas prefabricadas, 
demostró de inmediato su utilidad, puesto que los trabajadores deseaban "hablar, hablar y ha
blar" con libertad, bajo el sello del secreto profesional, y descargar toda su frustración. 

Mayo dijo, refiriéndose al experimento: "La experiencia misma era (y es) desacostumbra
da: ¡existen pocas personas en este mundo que han encontrado a alguien inteligente, atento y 
ansioso de escuchar sin interrupción todo lo que él o ella tiene que decir!" Con este propósito 
terapéutico se ad iestró a los entrevistadores a escuchar y se elaboraron guías generales para 
realizar la entrevista. Las instrucciones fueron las siguientes: 

l. Preste toda su atención a la persona entrevistada. Haga que ello sea evidente. 
2. Escuche, no hable. 
3. Nunca discuta, nunca dé consejo. 
4. Preste atención a: 

a) Lo que él (o ella) desea decir. 
b) Lo que él (o ella) no quiere decir. 
e) Lo que él (o ella) no puede decir sin ayuda. 

5. Mientras escucha, tome notas provisionales, para corrección subsecuente de lo que se ex
pone ante usted. Para comprobar, resuma de vez en vez lo que se ha dicho y hágalo pre
sente para su comentario (p. ej.: "¿Es esto lo que me está diciendo?"). Esto debe hacerse 
siempre con la mayor precaución, esto es, aclare, pero no añada ni cambie el sentido. 

6. Recuerde que todo lo dicho se tiene que considerar como un secreto personal y no divul
gatse. (Esto no impide la discusión entre colegas profesio nales ni tampoco la elaboración 
de alguna forma de informe público cuando se ha tomado la precaución debida.) En el 
siguiente cuadro (Ventajas de la entrevista) aparecen textos de Elton Mayo relacionados 
con las entrevistas. 

L ·El d~scuhríl)1ie{lto·inicial de que la entrevista ayutla al 
indiViduo a "desembárazarse de complicaciones enio
ponales inúi:il!!s y a exponer claramente su .problema. 
El tiaba]adór s~ encúentra en condiCiones de darse un 
buen consejo a·sí mismo, lo cual es mucho m~s. eficaz 
_que reci.bir:C~!ls~jo d~ otro. Y~. he citado casos de esto 

·• al e?'poner lá ~descarga emoéionalH y La influencia SO-

bre la actitud individual de la historia y de la situación 
personal. 

2. El-sentimiento de. participación que da la entrevista de 
este tipo ha demostrado su efectividad para ayudar al 
in~ividuo a colaborar más fácilmente y d.e manera m~:S 
satisfactoria con otras personas. compañeros de traba] o 
o supervisores, c.on quienes está en contacto a diario;· . 



3. La entrevista no sólo ayuda al individuo a colaborar 
con su PJ9Pio grupo de trabaja~orés, sino que también 
desarr~Uá su deseo y capacidad de trabajar mejor con 
la administración. 

4. Más allá de todo esto, la entrevista resulta de gran 
importancia para e.l desarrollo profesional de los ad-
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ministradores (en el ~entid0 de aprender a escuchar) 
y para obtener información de gran valor, relacionada 
con los sentimientos del trabajador, lo que no dan los 
informes fríos de la producción o de las finanzas. 

S. La entrevista ha demostrado ser una fuente de infor
mación de gran valor objetivo para la administración. 

Al conclui r la investigación se comprobó que los empleados abrigaban profundos rencores 
contra la organización y, fundamentalmente, contra los supervisores. 

5.1.3.2.1 Conclusión del segundo experimento 

l. Sentimientos, estados de ánimo y facto res subsecuentes ejercen una influencia decisiva 
sobre la productividad. Con frecuencia, el hombre tiene una conducta ilógica e irracional. 

2. Según Elton Mayo y colaboradores, los obreros no están en condiciones de detectar las 
causas de su descontento y, por lo tanto, durante la entrevista es necesario ayudarlos a 
determinarlas, porque muchas veces se deben a las particularidades de su carácter, a las 
relaciones con su familia y a otras circunstancias. 

3. Se descubrió que la entrevista sirve de terapia, porque la gente se desahoga al hablar de su 
problema y logra "descargas emocionales", al tiempo que "calma tensiones". 

4. El experimento demostró que junto a los sentimientos personales existen "actitudes 
grupales". 

Fue precisamente uno de los colaboradores de Mayo, Lloyd Warner, quien indicó que las 
actitudes no están aisladas, y por lo mismo no se debe estudiar el ánimo de los obreros por 
separado, pues éstos "no son simplemente individuos, sino un grupo con conciencia colectiva 
dentro del cual se forman sus reglas de relaciones mutuas" . Las observaciones de Warner fueron 
comprobadas en la tercera etapa de los experimentos de Mayo. 

5.1.3.3 Tercer experimento de Elton Mayo 
En otro experimento realizado posteriormente, Mayo se dedicó a observar las variaciones de la 
productividad en relación con los incentivos económicos. 

Descubrió que: 

1. Tenían muy poca repercusión sobre la producción. 
2. Los obreros mantenían una estrecha relación entre ellos. Ni las relaciones formales de 

autoridad y de colaboración ni los incentivos económicos determinan la conducta, sino 
que surgen relaciones espontáneas de amistad entre los miembros, muy independientes 
de las prescripciones oficialmente establecidas. Los obreros no están desorganizados, sino 
que constituyen grupos sociales estrechamente relacionados que determinan la conducta 
individual con normas y valores de comportamiento. 
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Grupos "formales" e "informales". En este experimento Mayo observó que los obreros 
despreciaban a los que transgredían las pautas establecidas (ya sea que trabajaran de más o 
de menos) y que no era la convicción individual la que modificaba el nivel de productividad,, 
sino que es la conciencia grupal la que determina el comportamiento de los individuos, dando 
como resultado dos clases de grup os sociales en las organizaciones: 

l. Grupo formal. Determit;lado por la organización de la empresa, sus puestos, jerarquías, 
responsabilidades y procesos. 

2. Grupo informal. Agrupaciones espontáneas basadas en la simpatía, la amistad, intereses 
y rasgos comunes de carácter. Los grupos informales establecen sus líderes, costumbres, 
reglas, obligaciones y hasta sus rituales. 

5.1.3.3.1 Conclusión del tercer experimento 

Importancia de los grupos informales: 

• A menudo el grupo informal tiene más influencia sobre la p roductividad que la organiza
ción oficial o formaL 

• EStos grupos pueden entrar en franca oposición con la organización formaL 
• Sin embargo, cuando la administración logra interesar o atraer a algunos grupos informa

les, éstos pueden ayudarla a cumplir sus objetivos. 

5.1.4 Otros autores relevantes de las RH a partir de Mayo 
Después que Elton Mayo, la psicología industrial ha hecho contribuciones invaluables para el 
desarrollo y la competitividad de las empresas. Son muchos los autores que contribuyeron con 
técnicas que son utilizadas hasta la fecha, pero entre ellos sobresalen: 

B. F Skinner. Padre del conductismo utilizado en el adiestramiento basado en el premio 
y el castigo. 

Kurt Lewin. Considerado el padre de la dinámica de grupos y sus principales componen
tes: liderazgo y estilos (democrático, autoritario, tolerante-laisuz foire), seguidores, comunicación, 
cohesión y conflicto; cabe señalar que generó la técnica para medir y describir el funcionamien
to de los grupos, denominada sodometría de grupo de trabajo. Más adelante, dentro de los 
autores de liderazgo, se estudia un poco más a fondo a este autor. 

5.2 Neohumanorrelacionismo 

5.2.1 Abraham Maslow 
Reconocido tratadista estadounidense, describió una teoría ampliamente aceptada sobre las 
motivaciones humanas y su jerarquizaci6n. Él señala que existen dos grandes necesidades del 
hombre: las primarias, que se refieren a las necesidades fisiológicas y de seguridad, y las secun
darias, que son de carácter psicológico-social. 
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