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3.2 Administracion cientifica {clasicos)

@ Tabla 3.2 Reacciones palitico-sociales

Revolucion francesa Iglesia catolica

Capital 1. Protestas de la Iglesia caté6lica por los abusos

: ; ik debidos a la explotacidon desmedida de las
industrias, la Revolucion Industrial y el mercan-
titismo.

2. Enciclica del Papa Ledn XIII denominada Rerum
Novarum.

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

: . izl _ * PioXII, mensaje de Navidad (1952) contra el

‘Socios e inversionistas (shareholders) abuso de los sistemas totalitarios.
nidosque » Juan XXIII, Mater et Magistra (1961).

*» Pablo VI, Popularum Progresium.

* Juan Pablo II apoyd el movimiento obrero
polace que provocé la caida de los pafses
socialistas.

dependencia de Estados Unidos

3.1.5 Administradores (por la ciencia administrativa)

Se ha designado a esta época de la evolucién del pensamiento administrativo como la etapa cien-
tifica, debido a que a finales del siglo xrx y principios del xx diversos autores mostraron interés en
investigar “cientificamente” la problemitica que presentan las empresas industriales en lo referente a
la produccién masiva y estandarizada; entre ellos sobresalen los siguientes: Joseph Wharton, quien
en 1881 inicié y establecio en Estados Unidos la primera carrera de administracién de negocios a
nivel universitatio; Charles Babbage (1792-1871), y Henry Robinson Towne (1844-1924). En

la tabla 3.3 aparece una breve descripcion de las aportaciones de estos tres autores.

3.2 Administracion cientifica (clasicos)
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 desarrollé en la industria metalirgica. En 1878 ingres6 en la Midvale
Steel Company; en 1884 ascendi6 a jefe de disefio de modelos, donde realizé importantisimos
estudios, base de sus teorias. En 1900, ante la American Society of Mechanical Engineers, present6
los estudios realizados en la Midvale Steel Co. Murié en Estados Unidos.
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Unidad 3

w Tabta 3.3 Los pretaylorianos

Escuelas de pensamiento administrativo: cientifica y cuantitativa

Partes interesadas
Aportan (stakeholders) Esperan

Charles Babbage
(1791-1871)

Matemdtico inglés.

Creador de {a primera
“computadora”.

Autor del libro Economia en la
magquinaria y la manufactura.
Aplicd el método cientifico al
estudio del trabajo para sistemas
de produccién.

Primera divisién de la produc-
cion en procesos para costear.

Henry Robinson Towne

(1844-1924)
Ingeniero mecdnico estadouni-
dense. Sefialé gue la adminis-
tracion deberfa ser considerada
ciencia, con su propia literatura,
revistas y asociaciones.
Establecid el sistema de costeo
por departamentos como unida-
des de negocio para evitar que lo
que gane un departamento otro
lo pueda perder.

Propuso reparto equitativo
de ganancias con trabajadores.

Obras: La evolucion de la admi-
nistracién industrial, El ingeniero
como economista, y la revista The
Engineering.

Influyd en varios autores,

entre los cuales estd Taylor.

Cred el clima propicio para la
posterior aplicacion de los mé-
todos cientificos a la adminis-
tracion.

3.2.1.1 Aportaciones a la administracion

Joseph Wharthon
(1826-1909)
Financiero y fabricante
estadounidense.

Creador de la primera escuela de
administracién. Doné 100 000
ddlares para desarrollar emplea-
dos que tuvieran conocimiento de
los sistemas de produccidn,
finanzas y liquidez financiera,
contabilidad, supervisién y
cooperacién con trabajadores.
Impulsor de leyes en materia
mercantily laboral, Pidid a la
Universidad de Pensilvania que
ademds se ensefiara oratoria,
economia y aspectos legales de la
empresa.

Se ha calificado a Frederick W. Taylor como “Padre del movimiento cientifico” por investigar
en forma sistemdtica las operaciones fabriles, sobre todo en ¢l drea de produccién bajo el mé-
todo cientifico. El estudio de dichas operaciones lo realizé por medio de la observacién del
trabajo de los operarios.

Sus observaciones le permitieron elaborar hipétesis enfocadas a desarrollar mejores proce-
dimientos y formas para trabajar, denominadas por ¢l “cientificas”. Experimenté sus hipotesis
con la ayuda de empleados fuera del horario de labores; los métodos que comprobé que mejo-
raban la produccién fueron aplicados al trabajo cotidiano, previa capacitacién de los obreros.

Taylor concluyé que era factible aplicar todo esto a cualquier organizacién humana, tal como
se aprecia en la siguiente cita:
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“...Los mismos principios pueden aplicarse con igual éxito a todas las actividades sociales: al gobier-
no.de nuestra casa; a la direccién de nuestras granjas, a las operaciones comerciales de nuestras

grandes negocios, a la organizacién de nuestras iglesias, instituciones filantrépicas, universidades y
organismos gubernamentales.”

Taylor observé lo siguiente en sus investigaciones:

» No existia ningin sistema efectivo de trabajo.
No habia incentivos econémicos para que los obreros mejoraran su trabajo.
Las decisiones eran romadas militar y empiricamente mdas que por conocimiento cientifico.

+ Los trabajadores eran incorporados a su labor sin tomar en cuenta sus habilidades y
aptitudes.

Desarrollé mérodos 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 Tiemposy movimientos del trabajo

Taylor dividi6 cada tarea, trabajo y proceso en sus elementos mds importantes. Con la ayuda de
un reloj, cronometrd y obtuvo métodos ideales de trabajo, basado en el perfeccionamiento de los
mejores elementos humanos del proceso. Buscé suprimir movimientos equivocados, lentos e

inttiles, sentando con ello las bases de la ergonomfia. En su obra Principios de administracién
cientifica relata lo siguiente:

‘Nuestro primer paso fue la seleccidn cientifica del obrero. Al tratar con los obreros bajo este tipo de

administracién, es una regla inflexible hablar y tratar con uno solo por vez, puesto que cada obrero
tiene sus capacidades y restricciones especiales [...]; ne tratamos con ebreros en masa, sino que tra-
tamos de llevarlos individualmente a su més alto rendimiento y prosperidad...

3.2.1.3 Otras aportaciones administrativas importantes

Ademds de los tiempos y movimientos, Taylor realizé las siguientes aportaciones:

Seleccién cientifica y preparacién del operario. A cada trabajador se le debe asignar la tarea
mds elevada que ¢l pueda desarrollar de acuerdo con sus aptitudes.

Establecimiento de estdndares de produccién. Cada operacién o fase del proceso requiere
ser determinada por normas de calidad (requisitos); asimismo, el volumen de produccién debe
completarse en un tiempo preestablecido.

Incentivos salariales. Un incentivo para el trabajador que consiguiera exceder la produccién
programada, sin afectar la calidad del producro.
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Planificacién centralizada. La generacién de las normas de calidad del producto y el disefio
del sistema de produccién son prerrogativa de la empresa (su direccién); 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 consider al trabajador como
un apéndice de la mdquina, menospreciando su creatividad.

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

Reglas de céleulo para ahorrar tiempo (hoy computadoras).

Tarjetas de instruccién de normas de operacién para cada puesto.

La estandarizacién de todas las herramientas e instrumentos utilizados.
Sistemas mnemotécnicos para clasificar productos.

Un sistema de rutas de produccién (antecedente del lzy-ous).

Sistemas de costos estindar de materia prima, mano de obra y gastos indirectos.
Principios como guias de accién:

SOV b W N

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

b) Principio de supervision lineofuncional de la produccién. Taylor sefialé que las funciones
del supervisor debian desconcentrarse, dividirse por 4dreas, departamentos y puestos, con
responsabilidades y autoridad sobre su funcién.

¢) 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 excepcién. Implica que el supervisor debe atender los problemas de los ope-
rarios sélo cuando se desvian de lo planeado.

3.2.1.4 Analisis critico de Taylor

Su pensamiento administrativo de operaciones fue de gran trascendencia, asi como fuente de
severas criticas 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 aplicacién mds “humanizada”, en ranto se requiere la participacién
del obrero en la mejora continua, ademds de necesitar que el liderazgo de quien supervisa los
procesos sea incluyente, entre otras cuestiones que se verdn posteriormente.

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

3.2.1.5 Conclusion

El sistema de Taylor no es malo en si mismo, aunque encierra algunas contradicciones. Pese a
todo, es uno de los constructores de la administracién moderna y sus aportaciones se retoman
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hoy en dfa bajo los enfoques de la certificacién de la International Standard in Organization
(ISO) con sus adecuaciones, que incluyen valores humanos a la direccién de personas. Taylor
justific su enfoque a partir del siguiente razonamiento: ;cudl es la causa de que la gran ma-
yoria de nuestros hombres haga deliberadamente lo contrario, y que, aun cuando los obreros
tienen las mejores intenciones, su trabajo, en la mayoria de los casos, se halla lejos de alcanzar
su mdximo rendimiento?

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

1. El sofisma® que desde tiempos inmemoriales ha sido casi universal en los obreros, de que
un aumento de la produccién de cada obrero o cada mdquina traerd como resultado, a la
larga, que un gran niimero de hombres se quede sin trabajo.

2. Los sistemas administrativos deficientes comiinmente empleados, que obligan, por asf de-
cirlo, a que cada obrero simule trabajar, o trabaje lentamente, para proteger sus intereses.

3. Los métodos empiricos, que adn se aplican casi universalmente en todos los oficios, y que
ocasionan el derrache 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 teéricos
y précticos, ahondaron en su propuesta, por lo que se les ha denominado taylorianos. Frank
Gilbreth, Lillian Moller y Henri Gantt son unos de los mds destacados. A continuacién se
presenta una sintesis de sus aportaciones.

3.2.2.1 Frank Gilbreth y Lillian Moller (los Gilbreth)

Al matrimonio de Frank Gilbreth y Lillian Moller se les conoce como los Gilbreth; ambos
destacaron en la difusién de las ideas de Taylor y desarrollaron técnicas especificas relacionadas
con el taylorismo. Frank Gilbreth (nacido en 1868) fue un ingeniero industrial dedicado a la
aplicacién de los tiempos y movimientos en industrias de produccién masiva, donde desarrollé
los micromovimientos para sincronizar y optimizar los procesos manualizados, técnica a la que
denominé therbligs y que se basa en simbolos para representar el trabajo manual. Frank desa-
rrollé el primer cédigo de simbolos para manuales de procesos de produccién y un sistema de
evaluacién de méritos denominada “lista blanca”.

Destac la importancia del uso de las estadisticas en la administracién de la produccién y
del hecho de considerar al elemento humano en la planeacién del trabajo. Es el creador de la
ergonomia, que estudia el disefio de las maquinas acorde a la anatomfa humana.

Debido a la muerte temprana de Frank, y con una familia de doce hijos, Lillian Moller
decidié difundir la obra de su esposo aplicando sus conocimientos humanisticos en psicologia
industrial. Fue tal su éxito al enfrentar la adversidad y sacar a su familia adelante que la cine-
matografia plasmé la vida de este matrimonio en una pelicula: Mds barato por docena, en la que
se aprecia como Lillian utilizaba los tiempos y movimientos en el hogar para vestir, alimentar y

ZRaciocinio carente de consecuencia l6gica. Argumento falaz.
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Actividades Tiempo: semanas

Planear .

Bisqueda

| Redaccidn
" Disefio

|Ediden

. Impresién

W Figura 3.1 Grafica de balance diario ¢ grafica de Gantt.

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

3.2.2.2 Henry Laurence Gantt (1861-1919)

Ingeniero industrial estadounidense. Su principal aportacién es la grafica de balance diario o
grifica de Gantt, de gran ayuda en la planeacién del trabajo (figura 3.1). Creé un sistema de
bonificaciones por tarea, basado en el sistema de Taylor, determinado por las condiciones reales
del taller donde se impartia. Dio gran importancia a la aplicacion de la psicologia en las relaciones con
los empleados.

Consideré que la capacitacién del empleado es fundamental para la buena marcha de las
empresas. Afirmé que la labor del industrial debfa ser prestar un servicio social y crear fuentes de
trabajo y no sélo el afin de obtener utilidades. Sus principales obras fucron Adiestramiento a los
obreros en los hdbitos de la administracidn y La cooperacion.

3.2.2.3 Henry Ford (1863-1947)

Estadounidense fundador de uno de los consorcios més importantes del siglo xx: Ford Motor
Co. Aplicé las teorias de Taylor al desarrollar un modelo de automévil con piezas autocambia-
bles {repuestos) estandarizadas para facilitar tanto el ensamblado como la reparacién. Logré
vender 10 millones de unidades de su famoso modelo T o Ford 1928. A continuacién se citan
sus principales aportaciones.

Convencido de los‘principios de la administracién cientifica do que en 1913 alcanz6 una produccién de 800 unidades
tras su lectura'de los escritos de Taylar, llevé a cabo las si- diarias.
guientes aplicaciones a laadministracién de la produccién; 2

- Garantizé un salario minimo por dfay por horay jornada
1. Banda transportadora en la linea de produccién auto- laboral de ocho horas, ademds de disminuir ésta entre
motriz, lo cual optimizé la producci6n en serie a tal gra- dos y cuatro horas diarias.
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3. Fue el primero en lograr el desarrollo integral; esto es, salarios de sus obreros a quienes les vendié autos por
tanto vertical como horizontal. Verticalmente produjo anticipado. Ademds, repartié entre sus colaboradores accio-
desde materia prima hasta el producto final; horizon- nesde la compaiiia.

talmente, desde la manufactura hasta ta distribucian.
4, Cred un método revolucionario de comercializacién se-
mejante al autofinanciamiento. Se autofinancié con los

Henry Ford fundament6 sus pricticas administrativas en tres principios:

1. Disminucién de los tiempos de produccién mediante uso eficiente de la maquinaria y las
materias primas.

2. Reduccién de inventarios en proceso (principio fundamental en el sistema de produccién
moderno denominado “justo a tiempa”).

3. Aumento de la productividad debido a la especializacién de los operarios y al uso de la
linea de montaje.

3.2.3 Henri Fayol (1841-1925)

De nacionalidad francesa, Henri Fayol es considerado por algunos el autor mds distinguido
de la teoria administrativa. Exitoso director de empresas, atribuyé sus logros a la aplicacién
sistemética de una serie de principios de administracién universales sencillos, pero eficaces. Se-
fialé que la teoria administrativa es aplicable en toda organizacién humana (universalidad).
También es el padre del proceso administrativo y creador de la divisién de las 4reas funcionales
para las empresas.

Fayol se distingue de Taylor en que le dio mds importancia a la direccién de las empresas en
forma integral que exclusivamente a las operaciones. Percibié muy temprano que todas las ta-

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

Sus aportaciones son las siguientes:

Principios administrativos

Universalidad de la teorfa administrativa

El proceso administrativo (PA)

Importancia de la ensefianza de la administracién
Areas funcionales en las organizaciones

Niveles gerenciales

OV AN b B B =

3.2.3.1. Principios administrativos

Entre sus principios administrativos Fayol aclaré que éstos no son rigidos y que ante ciertas situa-
ciones se requiere el uso del criterio personal y la mesura. Lo mds importante es que representan
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guias universales que es posible aplicar en cualquier tipo de organizacién humana. En el tabla
3.4 se presenta una breve explicacién de cada uno de estos principios.

@ Tabla 3.4 Principios administrativos de Henri Fayol

Divisidn del trabajo

Autoridad
y responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Interés general
sobre
el individual

Justa remuneracion
al personal

Centralizacién vs.
descentralizacién

Es la especializacién del hombre. El trabajo debe organizarse de tal forma que
permita esa especializacién para producir mas y mejor con el mismo esfuerzo.
La divisién del trabajo corresponde al orden natural.

“No se concibe la autoridad sin la responsabilidad...”; ...ta responsabshdad es

-un corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapeso mchspensa—
- ble”. “La autoridad es el derecho de mandary el poder.de hacerse obedecer.” “Se

cﬁstmgue en un buen jefe la autoridad legal inherente a la funcién y la autoridad

‘personalformada deinteligencia, a saber, de experiencia, de valor moral, de apti-

tud de mando, de servicios prestados, etc. En un buen jefe, la autoridad personal

es el complemento indispensable de la autoridad legal.”

“Es la obediencia, la asiduidad, la actividad, la presencia de signos exteriores de
respeto conforme a las convenciones establecidas entre la empresa y sus agen-
tes.” “Las obligaciones de obediencia, de asiduidad, de actividad y de presencia
que aunque difieren de una empresa a otra se deben abservar. Serdn valores que
formen parte de la cultura organizacional de los hdbitos de comportamiento de
todos sus miembros. La disciplina es fundamental para la buena marcha de la
sociedad y de cualquier organizacién.”

: ijn cnlaborador no rec'lbe drdenes de mds de un superior, ya que “en todas las aso-
ciaciones humanas, en la industria, en el comercio, en el ejémto en la familia, en
;él Estado, la dualidad de mando (recibir 6rdenes de'dos) és'una fuente perpetua
‘de conflictos, a veces muy graves?; Un cuerpo.con dos: cabezasesen el mundo
social, aligual que en el mundo animal, un monstruo.

“Un solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo fin.”
Esta es la condicion necesaria de la unidad de accién, de la coordinacién de las
fuerzas, de la convergencia de los esfuerzos. La diferencia entre unidad de mando
y de direccién radica en que una se refiere a la cadena de mandoy laotra a la
planeacidn y direccidn de corto y largo plazos.

Debe prevalecer elinterés de la institucién ante elinterés personal. “Pareceria
que este concepto no deberia recordarse, pero la Tgnomnda laambicion, el
" egofsmo, |a pereza, las debilidades tienden a perderdevista el interés nenaral an -
_provecho del interés particular.”

El salario debe ser “justo y equitativo, en lo que sea posible”. Existen diversos
modos de pago del salario: @) por jornadas de tiempo, b) tarifas por tarea y c) por
trabajo 2 destajo, bonos, participacién de utilidades, pago en especie, prestacio-
nes sociales e incentivos no monetarios.

_;::'Sl elvalor deljefe, sus ﬁlerzas,.vsu inteligencia, su experiencia y la rapidez de sus
':-‘-concepcm' :es le penmten extender mucho su amﬁnpetsoﬂais- podrd Eleuar 19305

(Conhnua}
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@ Tabla 3.4 Principios administrativos de Henri Fayol (continuacién)

Jerarquia o cadena
de mando

 Estabilidad
(del personal

Iniciativa

‘Unién del personal

En este principio, Fayol incluyd tos niveles de comunicacién y autoridad que de-
ben respetarse para evitar conflictos e ineficiencias. Sefialé que el abuso en esta
materia es capaz de provocar lentitud administrativa o burocratismo.

El principio del orden se establece como recomendacién. Es conocida la formula:
un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. En el orden social serfa: “un lugar

para cada persona y cada persona en su lugar”. El orden debe abarcar todos los
ambitos de trabajo.

Todo superior debe ser justo. Fayol explica que usa la palabra “equidad” en lugar
de “justicia”, para no identificar el sentido con el orden legal y referirse mds que
nada a la bondad como opuesta a la rigidez. Sin embargo, la justicia no es rigida.
Es claro que la equidad no es facil cuando los colaboradores no sen iguales en
rendimientos y lealtad, pero (2 bisqueda de la equidad es una ley de oro.

La estabilidad del personal se relaciona con el desarrollo que el empleado 0 miem-
bro tiene en el aprendizaje y dominio de su trabajo. Si el personal es removido
antes o justo después de haber concluido el periodo de aprendizaje, no tendrd
tiempo de rendir un trabajo apreciable. Y si la misma situacion se repite indefini-
damente, la funcidn nunca sera desempefiada a satisfaccién.

Se destaca laimportancia 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 estdticas 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 habria dado el cambio, es decir, la evolucién
y el progresa, que es lo que distingue al ser humano de los animales. Dice Fayol:
“Una de las mds vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligen-
te es concebir un plan y asegurar su buen éxito: es también uno de los mds 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 espiritu de grupo. En la actualidad, diversas investigaciones administrativas

destacan la importancia creciente de ello.

Fayol menciona una serie de axiomas para apoyar su principio:

La unién hace la fuerza.

La armonia y la unién del personal de una empresa constituyen una gran fuerza

para ella.

En consecuencia, esindispensable realizar los esfuerzos tendientes a establecerlas.

3.2.3.2 Universalidad de la teoria administrativa

Fayol sefala que la administracién es una necesidad comiin a todas las organizaciones humanas,
por lo que sus principios y técnicas son universales.

65



4,2 Enfoque estructuralista

Al modelo inglés se le llamé contingente, y al estadounidense, teoria de la organizacién.

4.1.4.6 Modelo contingentey teoria de la organizacion

Los clementos que seiala Joan Woodward en su modelo contingente son tres: tecnologia,
tamafio y ambiente.

La teoria de la organizacién abarca seis clementos: tamafio de la organizacién, grado de
interaccion, personalidad de los miembros, congruencia de metas, técnica de las decisiones
y eficiencia actual del sistema. Para facilitar la comprensién, en la tabla 4.2 se describen los
elementos de ambas teorfas. Como comentario al margen, el nombre de “teoria de las organi-
zaciones” ignora que rodas las escuelas son teorfas de las organizaciones: el proceso administra-

tivo (PA) es una teorfa-herramienta para resolver problemas y ordenar las organizaciones, sin
importar su tipo.

& Tabla 4.2 Comparacion entre la contingencia y la teoria
de la organizacion

Teoria contingente Teoria de la organizacion

7 ; =3

Elementos

1 Tecnologia _ Tamafio de la organizacién

Técnica de las decisiones

4.2 Enfoque estructuralista

4.2.1 Introduccion a la escuela estructuralista

Los estructuralistas aportaron la metodologia para analizar todos los tipos de organizaciones
sociales: Estado, Iglesia, sindicatos, empresas, cooperativas, universidades, hospitales, prisio-
nes, etc., clasificindolas por tipos y rasgos de elementos de control, como son la autoridad y el
poder (formal e informal); los simbolos de control de Jos miembros, expresados en jerarquias;
los sistemas de liderazgo y comunicacién comunes de cada tipo; los elementos cohesivos de
cooperacién y factores de conflicto o solucidn, y las formas de toma de decisiones de sus
miembros, lo cual incluye su organizacién o administracién interna. A continuacién se definen
algunos conceptos que son fundamentales para entender esta teoria.
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4.2.1.1 Concepto de estructura

A continuacién se da una descripcion de estructura:

Ensamblaje de una construccion fisica o social de acuerdo con una ordenacion relativamente duradera de
las partes de un todo y su relacion entre ellas.

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

4.2.1.2 Sistema de autoridad

Elemento comin y estable de las organizaciones; en todas existe un sistema de autoridad for-
mal ¢ informal, pero no estd 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 direccién, mientras que en una
comunidad sindical lo establece la asamblea.

4.2.1.3 Sistema de comunicacion

La comunicacién organizacional tiene diferentes flujos y corre en diversos sentidos: en sentido

herizontal, entre posiciones iguales; en sentido vertical, entre niveles diferentes, de arriba abajo
o bien de abajo hacia arriba.

Renate Mayntz afirma: “Las comunicaciones y la autoridad son, asi, los fenémenos cen-
trales en toda organizacién”.

4.2.1.4 Estructura funcional (division por dreas)

Estudio de la organizacién desde el punto de vista de la divisién del trabajo y los roles sociales
de los diferentes miembros de la organizacién.

4.2.1.5 Estructura de formalizacion administrativa o burocratizacion

Nivel de reglamentacién formal a partir de documentos, politicas, normas y reglas establecidas.
En el caso del Estado, su constitucion; en el caso de una empresa, sus manuales, planes rectores

y codigos de érica.
4.2.2 Principales exponentes de la corriente estructuralista
Max Weber (1864-1920)

Famoso socidlogo alemdn, estudid leyes y fue profesor universitario. Su pensamiento alcanzé
gran profundidad y altura. Sus aportaciones a la teoria administrativa son valiosas sobre todo
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en el campo de la administracién publica. Su pensamiento es bésico en la organizacién de las
funciones de los organismos del Estado. Son tres los conceptos clave para entender a Weber:
concepto de burocracia, concepto de clasificacién de la autoridad y modelo ideal de burocracia.

Concepto de burocracia

La definicién m4s universal de burocracia es:

El concepto burocracia fue acufiado en Francia, e indica trabajo de oficina publica. El
término buré significa escritorio, también un despacho, tanto piiblico como privado. Durante
la Revolucién francesa se le utilizé despectivamente, asocidndolo sélo al trabajo lento, mal
organizado y carente de calidad de servicio al usuario. Para comprender la teoria de Weber
es necesario desprenderse del sentido peyorativo de la palabra, ya que él la utiliza en la forma
correcta y digna del servicio publico.

Concepto de clasificacién de la autoridad

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

Weber clasificé a la autoridad en legal, carismdtica y tradicional.

La autoridad legal tiene su origen en ¢l orden establecido. El pueblo obedece las leyes
porque considera que han sido establecidas a partir de un procedimiento legitimo. Weber sefiala
que la fuente mds importante de la autoridad en las organizaciones administrativas es de tipo
legal, pues todas, por definicién, 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 carismdtica es una caracteristica personal de quien nace con un don o gracia
especial para influir en otros, independientemente de la autoridad legal que le dé la organiza-
cién 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 institucién que represen-
tan y no sélo por su persona. Por ejemplo, el maestro, el cura y el doctor de una poblacién
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son respetados por la referencia, independientemente de que tengan también autoridad legal y
carismdtica. 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 racionalizacién del trabajo colectivo, Weber sefiala
que un modelo ideal de burocracia (administracién piblica) comprende:

a)

Miéxima division 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 fijacién
formal de las subtareas y deberes de cada procedimiento publico, a partir de normas de
aplicaci6én obligatorias que rigen al servidor publico y al usuario.

) Jerarquia de autoridad. Los organismos piblicos deben estructurarse por el sistema de je-

o)
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rarquias. Todo empleado inferior debe estar sujeto al control y supervisién del superior. La
superioridad es corresponsabilidad; ello quiere decir que el funcionario piiblico superior es
responsable de las conductas incorrectas que lleguen a tener sus colaboradores.

Reglas que definan la responsabilidad y la labor. La labor debe estar regida por reglas abs-
tractas que emanen de la direccién general para lograr la uniformidad y coordinacién de la
ejecucién de toda organizacidn. Las 6rdenes 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 solucién de los problemas elimina las posibilidades de desviaciones
debidas a diferencias individuales.

Actitud objetiva. Un buen dirigente piiblico administra sin ira ni apasionamiento de sus
ideales politicos, pues se debe a todos los ciudadanos, independientemente de la faccién
politica que profese en lo particular. El buen funcionario, en concordancia con el “estdn-
dar de comportamiento racional”, controla sus emociones y sentimientos personales. Su
imparcialidad contribuye al progreso de su institucién.

Calificacidn técnica y seguridad cn el trabajo. Todo miembro de una organizacién debe
tener una calificacién técnica. El empleo en las organizaciones piiblicas debe ser una ca-
rrera para que los miembros se desarrollen y asciendan por méritos y antigiiedad, no por
su filiacién politica o por la pertenencia a algiin grupo en el poder. Todo esto tenderd a
fomentar el “espiritu corporativo” (amor a la funcién publica).

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

Otros autores representativos del estructuralismo

En las tablas 4.3 y 4.4 se presentan las aportaciones de cuatro autores representativos de esta
escuela,
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@ Tabla 4.3 Aportaciones de Chester Barnard y Ralph Daherendorf

Chester Barnard , Ralph Daherendorf
(1886-1961) ' (1929-2009)
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« Tabla 4.4 Aportaciones de Amitai Etzioni y Renate Mayntz

' Amitai Etzioni Renate Mayntz
(1929) (1929)

Italoamericano

Obras:

A Comparative analysis of complex organizations
Organizaciones modernas

Dice Etzioni: “Nuestra civilizacion se caracteri-

za porque todo nuestro comportamiento esta
regulado por organizaciones... nacemos dentro
de organizaciones, somos educados por ellas y la
mayor parte de nosotros consumimos buena parte
de nuestra vida trabajando para organizaciones,
empleamos gran parte del tiempo libre gastando,
jugando'y rezando en organizaciones; una de ellas
nos enterrard”.

Define a las organizaciones como unidades socia-

les deliberadamente construidas o reconstruidas
para alcanzar fines especificos.

~ Dice gue las organizaciones estan construidas para
ser las unidades sociales mas efectivas y eficientes.
“La efectividad real de una organizacion especifica
viene determinada por el grado en que realiza sus
fines (su mision).”
Sus aportaciones a la administracién son:

1. Tipologia de las organizaciones.

Distingue cuatro tipos de organizaciones:

a) Lasaltamente coercitivas. El ejército, la pri-
sién, entre otras.

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

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

d) Las mixtas. Tienen algo de las anteriores,
aunque no necesariamente de todas.

II. Tipologia del comportamiento en las organi-
zaciones.

Distingue tres tipos de miembros:

a) Alienado. El que no se halla implicado psicolé-

gicamente, pero estd obligado a pertenecera la
organizacion; por ejemplo, el preso.

Alemdn
Obras:
Sociologia de la organizacion

Estudia al individuo y su comportamiento en
diversas organizaciones y ofrece un andlisis so-
ciolégico de {as estructuras y procesos de diversas
organizaciones, clasificindolas con base en las
estructuras de autoridad. Atiende basicamente el
modo de mandary obedecer, decidir y ejecutar en
las distintas organizaciones.

‘Sus principales apartaciones a la administracién son:

1. Estructuras de autoridad y tipologia de los
organizaciones. Mayntz establece tres tipos de
estructuracion:

a) Jerdrquica. La cabeza toma las decisiones,
encaminadas al objetivo

b) Democrdtica. Toma de decisiones por las ma-
yorias en asamblea, por lo que la autoridad se
delega “de abajo hacia arriba”.

¢) Con autoridad técnica. El poder radica en el
conocimiento técnico; la direccion no puede fijar
pautas de acci6n a seguir. Por ejemplo, un espe-
cialista médico en un hospital; asimismo, en una
universidad se requiere de libertad de citedra.

Mayntz también analiz6 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 comunicacidn.

Otro aspecto estructural es a forma en que se co-
munican los miembros formal e informalmente. Sin
embargo, la comunicacion esta normada y definida
por la autoridad.

3. Disfuncionamientos estructurales y conflicto.

Analiza los disfuncienamientos 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.

{continda)
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& Tabla 4.4 Aportaciones de Amitai Etzioni y Renate Mayntz  (continuacion)

~ Amitai Etzioni

gl (1929) .
b) Calculador. Aquel que trabaja por una paga o
una utilidad, pero no estd obligado a pertenecer
a la organizacion; hay un contrato de trabajo.
¢) Moral. El que valora intrinsecamente la misién
‘de la organizacidn y su tarea. Se involucra por
razones morales y éticas.

Edgar Schein agrupa a las organizaciones en la
siguiente forma, seglin el tipo de autoridad predo-
minante, en la clasificacién de Etzioni:
1. Autoridad predominante coactiva:
= Campo de concentracion.
» Instituciones penitenciarias y correccionales.
*» Campos de prisioneros en tiempos de guerra.
= Hospitales mentales cerrados.
_ * Sindicatos obligatorios.

Mo
.

Autoridad predominantemente utilitaria:

* Una utilizacién racional-legal de recompen-
sas econdmicas.

» Comercio e industria (con pocas excepciones).
* Asociaciones comerciales.

* QOrganizaciones de granjeros.

» Organizacianes militares en tiempos de paz.

(V5
'

Autoridad predominantemente normética:

= Uso de la pertenencia al grupo, del estatus,
de recompensas de valor intrinseco.

- * Organizaciones politicas o partidos con una
base ideologica.
* Hospitales.
* Universidades,
* Asociaciones sociales.

« Asociaciones voluntarias y asociaciones de
beneficio mutuo.

« Asociaciones profesionales.

4. Estructuras mixtas:
+ Normatica-coactiva: unidades de combate.
» Utilitaria-normativa: a2 mayoria de los sindicatos.
~ * Utilitaria-coactiva: algunas industrias preté-
ritas, algunas granjas, empresas, bancos.

Renate Mayntz
(1929)

Segtin 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 papely el de sus subor-
dinados.

Sefiala que hay conflicto cuando:
* Un miembro recibe 6rdenes de varias personas.

» Elsuperior exige que el rol de su subordina-
do sea desempenado con mayor cuidado y
rapidez.

* Elsubordinado cree que su rol en la organiza-
cién es otro.

* Hay sobrecarga de roles; por decir, una perso-
na es jefe, companiero sindical, compadre.

Las personas responden a estos conflictos segtin
su personalidad, pero en general todas las organi-
zaciones son fuente de conflicto y tensiones psi-
guicas que menoscaban la confianza en si mismo.

Mayntz afiade que por estos motivos disfuncionales
las organizaciones pierden mucha energia.

4. formalizacion y burocratizacion.

La reglamentacién y las normas generan burocra-
tizacién,

99
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5.1 Relaciones humanas en la administracion

5.1.1 Antecedentesy origen

Los primeros estudios cientificos de las “relaciones humanas” datan de la primera mitad del si-
glo xx. Este enfoque surgié y adquirié fuerza como consecuencia del desarrollo de la industria,
la produccién en serie en Estados Unidos y las reacciones sociales en contra del taylorismo, lo
que dio lugar al desarrollo de técnicas psicolégicas para motivar al personal e incrementar la
productividad; las universidades de Estados Unidos promovieron ello, asi como diversas inves-
tigaciones en el mismo sentido.

Los enfoques humanistas provocaron que los tratadistas administrativos abandonaran la
concepcion tayloriana. El nuevo paradigma humanista considera que “el elemento humano es
lo més importante de la empresa”.

Previo a los estudios motivacionales de los obreros ya se habfan desarrollado tests psicolé-
gicos para reclutar soldados en la Primera Guerra Mundial. Posteriormente, las empresas que
requerian contratar personal en nuevas plantas los utilizaron para seleccionar a quienes consi-
deraban que tenfan mayor capacidad para desempefiar determinadas careas.

Asi naci6 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
psic6loga industrial reconocida como autoridad técnica en la materia de relaciones humanas.

Parker Follett criticé abiertamente la aplicacién materialista del enfoque de Taylor y sus
seguidores, al afirmar que éste solamente tomaba en cuenta aspectos mecdnicos 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 aplicacion del método cientifico a aspectos psico-
légicos de la administracién.

Para entender su filosofia, en seguida se presenta el siguiente parrafo fundamental:

:Cudles son los pasos a seguir para hacer més cientifica la En el lado personal, un conocimiento de como tratar fruc-
administracién de empresas? tiferamente el aspecto humano.

Mientras el primer aspecto ya se reconoce como una

Si reconocemos que la administracién se acerca cada materia susceptible de ser ensefiada, se piensa a menudo

dia més a descansar sobre fundamentos cientificos, ;quétie- que el Gltimo es un don que algunas personas poseen y otras

ne que hacer todavia? Primero, hay que aplicar la cienciaa  no, por ende, se cree que no se puede capacitar a los super-

toda la administracion del negocio, que incluye: visores para mejorar sus relaciones humanas.
En el lado técnico, como habitualmente se llama, un co-
nocimiento de produccion y de distribucion. Fuente: Parker Follet, M. La administracion como profesién. Con-

flicto constructivo, poder y dindmica constructiva. McGraw-Hill.
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Follet consider6é que los elementos esenciales de la direccién efectiva vienen del ejercicio
del mando y la coordinacién, dando especial atencién al buen manejo de la auroridad y a la
responsabilidad en las organizaciones. Su enfoque se basé en la necesidad de reconocer que
en toda empresa se presentan conflictos y que es imposible encontrar una en armonia tortal,
incluso afirmé que el correcto manejo del conflicto con autoridad técnica moral es una fuente
extraordinaria de superacién y crecimiento de la empresa. Por lo tanto, los administradores
estin obligados a saber manejar y aprovechar los conflictos con autoridad o poder. Para Mary
Parker Follet existe una diferencia entre poder y autoridad. Esta tltima es esencialmente moral,
pues consiste en el reconocimiento otorgado a la persona que ocupa una posicién en la orga-
nizacién, mientras que el poder es una consecuencia de la jerarquia. Indicé que existen tres
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 ideologfa (yo te apoyo si td me apoyas). En las organizacio-
clientes pueden imponer sus condiciones. En caso contrario,  nes, los departamentos se hacen concesiones mutuas, lo que
quienes las imponen son los proveedores. Cuando un'depar-  constituye una practica insana, aunque no tan dafina como
tamento poderoso de la organizaciénimpone sus condiciones el predominio.
a los usuarios (clientes internos), constituye un monopolio Conflicto constructivo. Es sano y positivo un nivel de
interno; por ejemplo, finanzas puede obligar e imponer sus  “conflicto”, mientras exista disposicion entre las partes
formularios 'y procedimientos sin considerar como afecta a  para que acuerden lo mejor para la empresa. A esto le lla-
otros departamentos, lo cual provoca mayor costo de tiempo  mé conflicto constructivo. Segiin Follet, el conflicto se debe
y recursos para la empresa. ver como algo normal mediante el cual las diferencias son
Compromiso. En la politica, los legisladores tienen ob-  valiosas y pueden ser fuente de aprendizaje organizacional.
jetivos divergentes, pero necesitan votos de otros para sacar  Hoy en dia, cuando la empresa aprende de sus conflictos se
adelante sus propuestas, lo que a su vez los obliga a com-  considera una organizacién inteligente. Esto se analiza pro-

prometer sus propios votos, aunque consideren que apoyan  fundamente en La quinta disciplina, de Peter Senge.
en algunos casos propuestas inadecuadas y contrarias a su

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 empresa.

Follet insistié en que todos los niveles jerdrquicos y dreas funcionales son interactuantes,
por lo que se requiere de una alta integracién para que trabajen en forma coordinada. Seglin ella,
no hay que preguntar ante 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 psicologia industrial. Emigré a Estados Unidos a
fines del siglo xrx. Sociélogo profesional, llevé a cabo las investigaciones més profundas y serias
en materia de comportamiento humano organizacional que se han hecho hasta hoy. Estas in-
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Estados Unidos), de ahi el nombre de esta investigacién. Los estudios de Mayo en Hawthorne

! vestigaciones se llevaron a cabo en la Western Electric (WE), ubicada en Hawthorne (Illinois,
‘ se dividen en tres fases:

1. Inicio del experimento. Antes de la incorporacién de Elton Mayo a los estudios de la WE,
en 1924 esta compania inicié estudios del comportamiento humano con la Academia
Nacional de Ciencias 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 afios y los resultados fueron confusos, sin
aportar evidencias de la relacién entre el ambiente fisico y el comportamiento humano
productivo.
2. Modificacién del esquema de la investigacién. Posteriormente, se modificé el esquema
de la investigacion al seleccionar a seis empleados para continuar ésta; se les informé que
participarian en un importante experimento para la WE, por lo que se les trasladé a un
espacio mds cémodo, donde fueron observados durante 18 meses por personal capacitado
de la empresa, ¢l cual llevaba registros detallados de su productividad, estado de dnimo,
comentarios, relaciones interpersonales y salud fisica. Se realizaron cambios a las jornadas -
de trabajo y sc les otorgaron descansos, ademds de darles almuerzo gratuito. Esto dio como E
resultado la elevacién en su productividad, y se concluy6 sin fundamentos cientificos que
las condiciones fisioldgicas son determinantes en la productividad de los empleados. ‘
3. Intervencion de Elton Mayo. Posteriormente, se contraté como director de los estudios a
Elton Mayo, sociélogo de alto prestigio quien trabajaba en la Universidad de Harvard. El
llevé a cabo tres experimentos fundamentales para las relaciones humanas.

5.1.3.1 Primer experimento de Elton Mayo

1. Anulacién de las mejoras implantadas. Mayo ordené que todas las mejoras implantadas
(marteriales y fisioldgicas) fueran anuladas y que se regresara a los trabajadores a sus lineas
de produccién.

2. Resultado. Ante la sorpresa de todos los investigadores que pensaron que la productividad
se reduciria, sucedi6 todo lo contrario: la productividad se mantuvo al nivel logrado en los
obreros que participaron.

3. Opinién de Mayo. El factor fundamental, segin él, fue psicologico y no fisiolégico; la
productividad habia aumentado debido a que se les habia persuadido para colaborar con
el argumento de que los experimentos y, por ende, los participantes eran importantes para
la empresa, lo cual aumenté su autoestima.

4. Opinién de los participantes. Al reconocer que la autoestima estd relacionada con la pro-
ductividad, se llevaron a cabo estudios basados en entrevistas para conocer a fondo la
opinion de los participantes. Todos ellos confirmaron que su autoestima habia aumentado
y por ello dieron lo mejor de si mismos a la empresa.

5. Conclusién. La participacién del empleado en los problemas de la empresa es fundamental
para mejorar la productividad, por lo que la WE autorizé que se entrevistaran a todos los
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obreros para darles la oportunidad de expresar sus puntos de vista sobre la empresa. Se
entrevistd a 22000 de los 40 000 empleados.

5.1.3.2 Segundo experimento de Elton Mayo

La investigacién se inicié bajo la técnica de “entrevista abierta”, sin un cuestionario rigido, sino
s6lo con una guia. El empleo de preguntas abiertas, sin eleccién de respuestas prefabricadas,
demostré 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 frustracion.

Mayo dijo, refiriéndose al experimento: “La experiencia misma era (y es) desacostumbra-
da: jexisten pocas personas en este mundo que han encontrado a alguien inteligente, atento y
ansioso de escuchar sin interrupcién tode lo que €l o ella tiene que decir!” Con este propésito
terapéutico sc adiestré a los entrevistadores a escuchar y se elaboraron gufas generales para
realizar la entrevista. Las instrucciones fueron las siguientes:

1. Preste toda su atencién a la persona entrevistada. Haga que ello sea evidente.

2. Escuche, no hable.

3. Nunca discuta, nunca dé consejo.

4. Preste atencion a:

a) Lo que él (o clla) desea decir.
&) Lo que él (o ella) no quiere decir.
c) Lo que él (o ella) no puede decir sin ayuda.

5. Mientras escucha, tome notas provisionales, para correccién subsecuente de lo que se ex-
pone ante usted. Para comprobar, resuma de vez en vez lo que se ha dicho y hagalo pre-
sente para su comentario (p. ej.: “;Es esto lo que me estd diciendo?”). Esto debe hacerse
siempre con la mayor precaucién, esto es, aclare, pero no afnada ni cambie el sentido.

6. Recuerde que todo lo dicho se tiene que considerar como un secreto personal y no divul-
garse. (Esto no impide la discusién entre colegas profesionales ni tampoco la elaboracién
de alguna forma de informe publico cuando se ha tomado la precaucién debida.) En el

siguiente cuadro (Ventajas de la entrevista) aparecen textos de Elton Mayo relacionados
con las entrevistas.

1.

El descubrimiento inicial de que la entrevista ayuda at
individuo a desembarazarse de complicaciones emo-
cionales indtiles y a exponer claramente su problema.
El trabajador se encuentra en condiciones de darse un
buen consejo a sT mismo, la cuzal es mucho més eficaz
que recibir consejo de otro. Ya he citado casos de esto
al exponer la “descarga emocional” y la influencia so-

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

El sentimiento de participacién que da la entrevista de
este tipo ha demostrado su efectividad para ayudar al
individuo a colaborar mds facilmente y de manera mas
satisfactoria con otras personas, comparieros de trabajo
o supervisores, con quienes estd en contacto a diario.
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La entrevista no sélo ayuda al individuo a colaborar ministradores (en el sentido de aprender a escuchar)
con su propie grupo de trabajadores, sino que también y para obtener informacién de gran valor, relacionada
desarrolla su deseo y capacidad de trabajar mejor con con los sentimientos del trabajador, lo que no dan los

la administracién.

informes frios de la produccién o de las finanzas.

4. Mds alld de todo esto, la entrevista resulta de gran 5. La entrevista ha demostrado ser una fuente de infor-
importancia para el desarrollo profesional de los ad- macién de gran valor objetivo para la administracién.

Al concluir la investigacién se comprobé que los empleados abrigaban profundos rencores

contra la organizacién y, fundamentalmente, contra los supervisores.

5.1.3.2.1 Conclusién del segundo experimento

1,

2%

Sentimientos, estados de dnimo y factores subsecuentes ejercen una influencia decisiva
sobre la productividad. Con frecuencia, el hombre tiene una conducra ilégica e irracional.
Segun Elton Mayo y colaboradores, los obreros no estan en condiciones de detecrar 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 cardcter, a las
relaciones con su familia y a otras circunstancias.

. Se descubrié que la entrevista sirve de terapia, porque la gente se desahoga al hablar de su

roblema v logra “descargas emocionales”, al tiempo que “calma tensiones”.
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El experimento demostré que junto a los sentimientos personales existen “actitudes
grupales™.

Fue precisamente uno de los colaboradores de Mayo, Lloyd Warner, quien indicé que las

actitudes no estdn aisladas, y por lo mismo no se debe estudiar el dnimo 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 dedicé a observar las variaciones de la
productividad en relacién con los incentivos econdmicos.
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2

Descubrié que:

Tenian muy poca repercusidn sobre la produccién.

Los obreros mantenian una estrecha relacién entre ellos. Ni las relaciones formales de
autoridad y de colaboracién ni los incentivos econdmicos determinan la conducta, sino
que surgen relaciones espontineas de amistad entre los miembros, muy independientes
de las prescripciones oficialmente establecidas. Los obreros no estdn 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 observé que los obreros
despreciaban a los que transgredian las pautas establecidas (ya sea que trabajaran de mds o
de menos) y que no era la conviceién 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 grupos sociales en las organizaciones:

1. Grupo formal. Determinado por la organizacién de la empresa, sus puestos, jerarquias,
responsabilidades y procesos.

2. Grupo informal. Agrupaciones espontineas basadas en la simpatia, la amistad, intereses
y rasgos comunes de cardcter. Los grupos informales establecen sus lideres, costumbres,
reglas, obligaciones y hasta sus rituales.

5.1.3.3.1 Conclusién del tercer experimento

Importancia de los grupos informales:

* A menudo ¢l grupo informal tiene mds influencia sobre la productividad que la organiza-
ci6n oficial o formal.

» Estos grupos pueden entrar ¢n franca oposicién con la organizacién formal.

« Sin embargo, cuando la administracion 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 psicologia industrial ha hecho contribuciones invaluables para ¢l
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. E Skinner. Padre del conductismo utilizado en el adiestramiento basado en el premio
y el castigo.

Kurt Lewin. Considerado ¢l padre de la dindmica de grupos y sus principales componen-
tes: liderazgo y estilos (democritico, autoritario, tolerante-/aissez faire), seguidores, comunicacién,
cohesién y conflicto; cabe sefialar que generd la técnica para medir y describir el funcionamien-
to de los grupos, denominada sociometrfa de grupo de trabajo. Mis adelante, dentro de los
autores de liderazgo, se estudia un poco mis a fondo 2 este autor.

5.2 Neohumanorrelacionismo
5.2.1 Abraham Maslow

Reconocido tratadista estadounidense, describié una teorfa ampliamente aceptada sobre las
motivaciones humanas y su jerarquizacién. El sefiala que existen dos grandes necesidades del
hombre: las primarias, que se refieren a las necesidades fisiologicas y de seguridad, y las secun-
darias, que son de cardcter psicolégico-social.
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