


e ha destacado la idea basica de que |la
administracion existe desde que el hombre
conformo las primeras sociedades; por tanto, las

y 4
Ol‘lgenes de Ia herramientas administrativas se pueden considerar
administracién como un desarrollo humano al dominarlas vy

difundirlas en una comunidad para mejorar su
calidad de vida y la produccion. Un sinnumero de
hechos historicos demuestra que el hombre ha
aplicado la administracion de modo consciente e
inconsciente. Poco a poco, la humanidad ha llegado
a conclusiones sobre como debe organizarse para
producir lo que necesita; asimismo, ha aprendido
- s de sus fracasos y éxitos. Por esto, de manera
Antecedentgs_hlsto_r,lcos de la gradual cred una teoria empirica que se transmitio

administracion de una generacién a otra en las condiciones

especificas de cada pueblo.




Los judios y los fenicios (libaneses) practicaron formas de comercio y empresas
desde el afio 1000 a. C., e influyeron en Europa a través de constantes

migracio v actividad comercial. Las ideas religiosas co
ético-comerciales que han impulsado o detenido el desarrollo. En la Biblia hay
diversos pasajes que, hoy dia, citan los tratadistas administrativos modernos;
por ejemplo, los proverbios salomdnicos ilustran un principio vigente de la
unidad de mando: “el que a dos amos sirve, con alguno queda ma |” .En el libro
del Exodo, Jehtro, suegro de Moisés, iluminado por Dios en un suefio, le dice:“
ensefa a las personas las ordenanzas y las leyes... selecciona a los mejores... y
asignales ser guias de miles, y guias de cientos, y guias de cincuentas, y guias
de decenas, y esos guias deben administrar las cuestiones de rutina y llevar a
Moisés sélo las cuestiones importantes de los miles”.

Primeras civilizaciones
Asia Menor vy los judios



Los griegos le dieron vocales al sistema de letras fenicio para mejorar el
alfabeto. Su mitologia permitié transmitir al pueblo conocimientos, ética y
religion; posteriormente, Esparta se distinguié como civilizacion griega por el
desarrollo de su disciplina, su arte militar y sus estrategas. Los fildsofos Platdn
y Aristoteles establecieron y dividieron el pensamiento en a) presocratico y b)
socratico. Estaba basado en un método ordenado para profundizar en una
idea central, la mayéutica socratica.

D21 \N

MAYEUTICA. En la flosofia
socratica, metodo de induccion
mediante el interrogatorio
imterliocutor

SOFISTAS. Filésofos o retoricos
de la antigledad.

RETORICA. El lado positivo: arte
de hablar bien; peyorativamente
cuando se abusa de ella significa
sofisteria (charlataneria).
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Los romanos codificaron las relaciones del Estado con el pueblo mediante el
derecho civil para facilitar operaciones comerciales entre ciudadanos y regular la
propiedad privada. Los legisladores romanos separaron los conceptos de “ser
humano” y “persona” al definir los derechos de las personas fisicas, y crearon la
persona moral,



La Iglesia catodlica y la administracion

La Iglesia catdlica se basa en el cristianismo, de origen judio renovado, en la
salvacion a través del amor a Cristo, y en los evangelios o escrituras que transmiten
la esencia de la filosofia cristiana, y se fundé en Roma como institucidn eclesiastica,
con jerarquias, divisiones de actividad religiosa, territorios llamados didcesis, etc.




Influencia de la organizacion militar en la administracion

Las mas importantes influencias de orden militar sobre |a teoria administrativa son tres:

e La estructura jerarquica y la division por segmentos cortos de mando.
e La autoridad lineal.
e La rigida disciplina del acatamiento de las érdenes sin discusion.

Estrategia Operaciones Reclutamiento Logistica



Nacimiento de la
ética capitalista y la
Revolucion industrial

* Se estudian cinco puntos a fin de tener un panorama
claro de este fendmeno historico:

* La concepcidn judaica como antecedente.
* La ética protestante.

* Latecnologiay su influencia en la Revolucion
industrial.

* Las doctrinas econdmicas clasicas con nuevas ideas:
e Mercantilismo.
e Adam Smith y el liberalismo econdmico.

* El darwinismo social, que refuerza todo lo anterior.




Etica protestante

Con los cambios surgidos de la concepcidn catdlica sobre las actividades comerciales, muchos de los antiguos
valores relativos al comercio se perdieron. Sin embargo, la transformacion mas fuerte, segun varios autores,
proviene de las ideas del protestantismo.

Tecnologia y Revolucion industrial

Se conoce como Revolucion industrial al fendmeno econdmico de produccién masiva derivada de la invencion de las
maquinas impulsadas por vapor de agua o energia hidraulica. No hay una fecha exacta, como en el caso de las
revoluciones sociales. Se ha dicho que la administracion nace como ciencia merced a ese tipo de produccion, que
requeria grandes cantidades de personal, ademas de nuevos sistemas de comercializacidon y capitalizacion. Inglaterra es
el pais al que mas se le ha asociado con la RI, junto con Alemania, Suiza, Holanda y Nueva Inglaterra, Estados Unidos. La
Revolucidon industrial llegd tardiamente a Latinoamérica.



TECNOLOGIA
Y
REVOLUCION
INDUSTRIAL

RICHARD Diesarmold B primera hiledora mecanica, gue posteromente empled enengla
ARKWRIGHT hidrauica, con una velooidad 200 veces mayor gue B del proceso artesanal,
(1732-1792)

JAMES WATT Ferfecciond la magquina da vapor en vanas etapas. Bn 1769 obiuvo la primera
(1738-1819) patente de su maquina. Watt hizo posible la apicacion de b maquina da vapor
ala indusira, con ko que restd un sendcio de primera mpotancia al progreso
BCONSMICO.

HENRY CORT Aplicaciones tecnicas como las de Henry Cort en 2 indusina del hiemo forjado
faciitaron el proceso productivo e incrementaron i2 produccion.

eSS ImsU NI VI Fpenments conexito el barco de vapor,
(1785-1815)

H capitalsmo rmumpic durants la Revolucion ndustrial v dic lugar a una explotacion masivade b
mano de cbra por parte de los indusinales, quienes axigan jomadas de frabajo de 16 a 18 horas, sais
dias por semana. La manc de obra sa vela como una mercanci suieta a las fuerzas dal mercado, sn
requiacion de las relaciones obrero-patronales por parte del Estado.

HUDC reacciones de pensadores y movimientos sociales, como la Revolucion francesa, | Indapen-
dencia de Estados Unidos, el ludismo v ios sabotajes (acciones emprendidas por los frabajadores an
profesta porlas condiciones de frabajo).

Los papas Ladn Xy Ledn Xl emitieron encicicas para conminar a los patrones a dar unmgjor trato a
0= trabapdones v moderar el abuso.



Doctrinas econdmicas clasicas:
Mercantilismo y liberalismo

El mercantilismo consistid en la traslacion de la ética capitalista (vision econdmico-moral) a la politica:

“el Estado debe proceder como una empresa para fortalecer su poderio directamente, por medio del
incremento del tesoro publico”.

Adam Smith

Con la teoria de Adam Smith se consolidé la vision econdmico-social del
capitalismo. Smith fue precursor de los procesos de produccién en linea.

Adam Smith (1723-1790)

Economiata escocss, padre de
libaralizmo econdmi-
co. En177E publics
au libro investigacon
sobrs B naturakzra v
CALSES 06 I8 NQusEE
(A 195 MEconNss.




Esta frase sirvio de lema a los fisidcratas, cuya doctrina econdmica
atribuye a la naturaleza el origen de la riqueza y, en consecuencia, el
predominio de la agricultura sobre la industria. En espafol literalmente
significa “dejar hacer, dejar pasar”,
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En palabras de... Frase que sirvid delemaa los ,
ADAM SMITH fisiberatas (Quasneney, Gournay) FISIOCRACIA. Doctrina

econOmica que atribuye a la

| aissez faire, laissez passer. Que preconizaban fa ibertad .
_ o comercial. G = naturaleza el origen de la
Dejar hacer, dejar pasar. » riqueza v, portanto, el
v

predominio de la agricultura
sobre la industria.




Principios economico-administrativos fundamentados por Adam Smith

| aslibertacks economicas benefcian a |l sociedad total, bao | premisa de que cada ndividuo max-
MiZara s interes propio.

Lamanoinvisble del mercaao y la competencia resiringen los ntereses Individuales, assgurando
asila maximizacion el intarés sockl

Hirabajo esel generador de la nqueza

alayde a oferta y |l cemanda detarmina s pracios da las mercancias,

Cualquier interferencia qubermamental tanderia a romper el balance natural, Smith ponderef
concapto de ibre empresa; esta tandencia basada an el principio Iberal de ‘dejar hacer” encajaba
acmirablemant an el pensamiento tecnalagico & Industraly dlo impuso &l desarmallo industnal




ROBINSON
CRUSQE Y EL
ESPIRITU
EMPRENDEDOR

Robinson Crusoe es una novela
sobre el espiritu emprendedor
creada por el escritor inglés Daniel
Defoe, en la que se fundamenta la
vision ética y de moral cristiana del
hombre de empresa,que permitid y
generé la emigracion masiva de
jovenes europeos a América con el
deseo de crear fortuna en el nuevo
mundo, pese a todos los riesgos y la
odisea que ello implicaba. Sus ideas
rompen con la estructura medieval
qgue destinaba al ser humano a no
salir de su comunidad y de Ia
mediocridad que ello genera.
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Daniel Defoe (1660-1731)

Escritor ingles autor de las nove-
las Robinson Crusos
v Moll Flanders, asi
como del reportaje
histanico E ano de la
peste, que relata la
| epidemia de paste
ocumda en Londras,




Jonathan Swift
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Jonathan Swift (1667-1745)
Clerigo y escritor britanico. Autor

Nicolas Maquiavelo y la organizacion militar
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Micolas Maquiavelo
(1469-1527)

Politico v tedrico

da La batalla de los italiano. Sa e con-

, sidera autor de la
libros, E cuento de primera reflexicon po-
un tonely Los vigjes litica moderma, de un

de Guiliver, obra en
la que criticaala
sociedad inglesa.

iNtenso pesimisrmc
antropologico. Autor
de H principe v Discurso sobre la
porimera decada de Tito Livic.
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Robert Owen y el pensamiento socialista
/ S 2.5
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Robert Owen (1771-1858)

Fuse posiblemants el mas impor-
tante v cercano ala
administracion entre
los pensadores
socialistas del siglo
. =, or haber sido

precursor dae modifi-
o “i cacionas concratas
dorntro da las organizacionas
Tabriles de Inglatsma.

L. >




( ' Caso practico 2.1

Maquiavelo en el siglo xx

Juan Pérez, durante sus estudios de preparatoria, leyo el libro El principe (El arte de gobernar)
de Nicolds Maquiavelo, y quedo impresionado por las “maximas” de este autor sobre cémo debe
gobernarse a un grupo social; entre ellas recuerda las siguientes: “El fin justifica los medios”, “Mas
vale ser temido que amado y no lo suficientemente respetado’, y también “Divide y venceras”.

Por necesidades econémicas de su familia, Juan tuvo que combinar sus estudios profesio-
nales con el trabajo en una fibrica y, gracias a su laboriosidad y a su nivel de estudios, logré ser
supervisor de un grupo de obreros en la produccion de loza y articulos para servir alimentos.
El grupo de trabajadores con un nivel econémico bajo y con mayor edad que Juan vio con
recelo su nombramiento, cuestionando en “todo” sus érdenes. Incluso Juan tuvo que tolerar
bromas sarcésticas por lo que consideré pertinente aplicar sus conocimientos sobre el Arte de
gobernar, escrito hace 500 afios por el autor citado. Buscé como dividir al grupo de trabajo e
hizo alianzas con algunos de sus colaboradores que eran enemigos de quienes se burlaban de
él. Ademas, tomo algunas medidas disciplinarias que le dieron resultados momentaneos; sin
embargo, noté que dejo de ser apreciado y fue rechazado, por lo que padecié algunas conse-
cuencias cuando requeria solucionar problemas y los trabajadores le ocultaban informacién.
Para la empresa, los problemas de Juan eran normales y se requeria seguir apoyandolo dado
que habia mejorado la produccién. Hasta aqui el caso.

Analizar lo siguiente:

» Discutir en grupo hasta dénde son aplicables, hoy en dia, las teorias de Maquiavelo en un
grupo de trabajo en la linea de produccién.

P ;Deberia Juan tomar cursos de administracién con teorias mas avanzadas, acordes a los
tiempos en que vivimos?

» En forma individual o grupal, elaborar una lista de ventajas y desventajas de las teorfas de
Magquiavelo.

P ;Hasta dénde la empresa debe apoyar conductas como las de Juan?

» ;Hasta dénde una filosofia basada en el temor mata la creatividad de los trabajadores y
colaboradores de un equipo de trabajo?



Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Ingeniero industrial estadounidense. Cursd sus estudios en
Europa. Se desarrolld en la industria metalldrgica,donde
realizd gran parte de sus investigaciones. En 1878 ingreso
en la Midvale Steel Company. En 1884 ascendid al puesto
de jefe de disefio de modelos, en el que realizd
importantisimos estudios, base de sus teorias. Murié en
1915, en Estados Unidos.

Frederick Taylor reconocid estar en deuda con Metcalfe.
Asimismo, recibio gran influencia de H. Robinson Towne, a
guien reconocid por sus aportaciones a su trabajo, aunque
critico sus sistemas de pago.

En 1900, ante la American Society of Mechanical Engineers,
presento los estudios realizados en la Midvale Steel Co.

Sus principales obras son: Shop Management (Administra-
cion del taller —léase fabrica—, en 1903), Principios de
admi- nistracidn cientifica (1911) y The Testimony Before
the Special House Committe (1912).




Enfoque clasico de la administracion
Aportaciones a la administracion

1

Padre de la
administracion
cientifica

11

Uso
de la autoridad
por excepcion

10

Autoridad
lineal-funcional

2

Aplicacion del
metodo cientifico a
=¥=Te gpllgl=iig=len g

9

Sisterma
de costos de
produccion

3

Estandarizacion de
operaciones para
medir calidad

s

FREDERICK W,
TAYLOR

4

Tiempos

Y
movimientos

8

Sistema de pagos

ala mano
de cbra

5
Procedimiento
de produccion

uniforme vy
obligatorio

6
Selecciony
capacitacion de
trabajadores

7

Integracion
del obrero
al proceso




Principios de direccion de operaciones

Seleccion cientifica y preparacion del operario. A cada trabajador se le debe asignar (a tarea mas elevaca que
PUeda desarolar, de acuerdo con sus aptitudes,

Establecimiento de cuotas de proauccion. Caca frabaiador debe produc en sU proceso cuando menos cer-
0 volumen, nunca nferior ala cuota establecida para ese proceso particulr, a finde svitar cuelos de botela,

Proporcionar incentivos salariales. £ salario o tarfa de remuneracion cubrira la cuota de produccion, o estan-
dlar; aquien | excada se le pueden dar incentivos,

Planificacion centralizada. Hay que procurar una distribucion equilbrada entre i responsabiidad de los frabaja-
doresy la direccion, dejando el frabajo operativo alos obreros y la planficacion laboral a la direccion de operaciones.

Integracion del obrero al proceso. El obrero debe comprender & proceso completo y su funcion, o mision, en
&l para que surabajo se integre alos resutados fnales,

Supervision lineal-funcional de la produccion. Taylor senalo que ia funcion del supervisor debe levarse a.cao
por expertos en tiempos y rapidez, entre ofros,

Principio de control. Se debe controlar &l frabajo para asegurarse que se de bajo s namas y planes establecidos.

Principio de excapcion. Implica aue &l supervisor debe atender los problemas de os operarios solo cuando s
tlesvien de lo planeado,




Henry Ford (1863-1947)

Fundador de uno de los consorcios mas
importantes del siglo XX, Ford Motor Co.
Ford nacid en Michigan, en una familia de
agricultores. Desde temprana edad
demostré gran aficion por

la mecanica y se gradud en ingenieria.
Desarrollé un modelo de automoavil con
piezas cambiables (repuestos) vy
estandarizadas (homogéneas) para
facilitar tanto el ensamblado como Ia
reparacion. Logro vender 10 millones de
unidades de su famoso modelo T, o Ford
1928.

Taylor en el siglo XXI

e Certificaciones de ISO 9000
 Competencias laborales
* Franquicias

Henry Ford

Los principios en que fundamentd sus practicas administrativas son tres:
1. Disminucion de los tiempos de produccion mediante el uso eficiente
de la maquinaria 'y

las materias primas, y la distribucién acelerada de sus productos.

2. Reduccion de inventarios en proceso (principio fundamental en el
sistema de produccion

moderno, denominado justo a tiempo).

3. Aumento de la productividad, merced a la especializacion de los
- —/ operariosy el uso de la

linea de montaje.




Henri Fayol: proceso y principios administrativos

—
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Amhllego a ser uno de los consorcios mas

Ingeniero gedlogo de nacionalidad1
francesa. Nacié en Constantinopla (hoy

Estambul).Se distinguié por haber
salvado de la quiebra a una empresa
minera de carbon, Comambault, que

poderosos de Francia tras 30 afos bajo la
direccion de Fayol. Sus principales obras
fueron: Administration industrial
Generale, 1916; en espanol lleva el
nombre de Principios de administracion
general.Teoria general del Estado, muy
poco conocida en México.Conferencias
publicadas en el boletin de |la Sociedad
Industrial Minera de Francia: “lLa
organizacion administrativa” y “La
importancia de la funcion
administrativa”.

__




Enfoque principal

En la administracidn, Fayol atribuyd sus logros a la aplicacién consecuente y sistematica de
una serie de principios sencillos, eficaces y universalmente aplicables que a lo largo de los
siglos la experiencia humana habia logrado y que él sintetizé y adaptd en forma cientifica.

Asi, con claridad abrid el camino a

HENRI FAYOL

L

Proceso
administrativo
(FPA)

6

La universalidad
de la
administracicon

2

Principios
generales de
administracicon

S

Habilidades
administrativas
v directivas por

jerarguia

3

Areas
funcionales en las
organizacionss

. |

Creador del
centro de estudios
administrativos
de Paris




Otra de las grandes contribuciones de Fayol fue demostrar que la administracion debia ensefarse
en escuelas secundarias o preparatorias, universidades y en todo tipo de profesion, incluyendo
cursos en todas las carreras universitarias, porque toda persona requiere de ella, y es algo que se
esta haciendo realidad en el siglo xxi. Los paises subdesarrollados lo son porque en buena medida
estan subadministrados. En forma generalizada, es importante ensefar a los habitantes de un pais a
organizarse para producir mas y mejor.

ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DE FAYOL
* Administrar. Prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.
e Prever. Estructurar el futuro con un programa de accion (plan o proyecto rector de gerencia).
* Organizar. Constituir la estructura organica (organigrama) y social (integracién del factor humano).
* Esta etapa abarca la integracion social.
 Dirigir. Hacer funcionar al personal.
* Coordinar. Unir y armonizar todos los actos y todos los esfuerzos.
* Controlar. Verificar que todo se desarrolle de acuerdo con las normas (conforme al plan rector)




PROCESO
ADMINISTRATIVO

La herramienta mas importante del
administrador, hasta la fecha, es el
proceso administrativo que cred Henri
Fayol, el cual evolucion6 durante el
siglo xx y seguramente continuara
cambiando en el xxi. Cada autor que ha
escrito sobre este tema ha agregado, o
modificado, las etapas del proceso
administrativo; por tal motivo, se ha
considerado que el PA es una escuela
central que exige un estudio
comparativo.

PROCESO
ADMINISTRATIVO



La prevision es imaginar el futuro en un proyecto de accidon de largo plazo, establecer objetivos y metas, tomar
decisiones y fijar politicas de accion.

Fayol incluyo la planeacion dentro de |a prevision. El documento impreso que abarca la proyeccion de la accion en
un periodo amplio se denomina plan de accidon, hoy conocido como estrategia de accion, plan rector o plan de
negocios en la pequena y mediana empresas.

El programa de accién, hoy conocido como estrategia general de accion de una empresa, se hace al considerar sus
recursos: capital, inmuebles, herramientas, materias primas, personal, capacidad de produccién, mercados para los
productos de la organizacion, relaciones publicas, etc. El programa de accion es el proyecto de empresa ideal
(deseada), y en él participan todas las areas: desde sus planes generales de crecimiento y superacion de problemas
hasta su control. Este documento es el rector de la accidn directiva en un periodo determinado, e incluye tanto la
amplitud (cuanto del mercado quiere y puede abarcar) como la profundidad (el detalle de las operaciones), aunque
esto sera tarea de los titulares de las areas de trabajo clave de la empresa: ventas, produccion, finanzas

y personal.



Los objetivos son propdsitos concretos. Al establecer el programa de
accion, la prevision los define en forma general para orientar el rumbo

deseado.

Planeacion

La planeacidn es la proyeccién de la accion que define objetivos cuantitativos para periodos
especificos; el término mas comun es el anual. Con base en metas cuantitativas se pueden
hacer calculos econdmico-financieros de la empresa; por tanto, es conveniente agregar al
concepto anterior que la planeacidon es la proyeccion impresa de la accion cuantitativa y

cualitativa de la accion.




George R. Terry Agustin Reyes Ponce |saac Guzman Valdivia

Determinar los objetivos v los Fijar cursos de accion junto con  Senalar los objetivos que se persiguen. Dic-
cuUrsos de accion que deben los principios que los orienten. tar las politicas que onentan el criteric de los
tomarse. ;,Que se necesita’” Establecer la secuesla de subordinados. Escoger los procedimientos
¢ Que cursos de accion deben operaciones para realizarlos; que deberan aplicarse. Elaborar los progra-
adoptarse? ;Como vy cuando determinar tiempos y numercs mas de corto vy largo plazos gue incluyan
realizarlos’ necesarios. tiempos v costos.

Planeacion




Planeacion

Es importante no confundir organizacion como entidad-empresa con la etapa del proceso
administrativo, tema de estudio de esta unidad. Como etapa del PA, hoy dia se define como el
proceso de estructurar relaciones de trabajo mediante unidades: departamentos, gerencias, o su
expresion mas elemental: puestos con todas sus responsabilidades y las facultades (autoridad) para
tomar decisiones y actuar dentro de ciertos limites y funciones establecidos; en el campo del

derecho se les conoce como jurisdicciones.



Organizacion

Fayol dice que organizer la empresa es proveerla de
todo lo util, tanto material —capital, maquinaria,
equipo— como personal. A esto le llama cuerpo social,
hoy representado por un organigrama, el cual es
funcional en tanto que expresa el area de trabajo:
direccion , ventas, produccion, finanzas, entre otros .Un
organigrama funcional incluye puestos menores.

Fayol da mucha importancia al elemento humano en Ia
etapa de organizacion del PA.




% Fscuela de las
relaciones
" iy humanas




Antecedentes y origen

Para comprender la escuela de las relaciones humanas es necesario
ubicarse en el escenario producido en Estados Unidos después de la
Primera Guerra Mundial. Tanto los efectos de esta confl agracion
como el abuso del sistema de Taylor (taylorismo) generaron un gran
desempleo y, en general, condiciones de “explotaciéon” de los
trabajadores en las industrias. Estos acontecimientos acarrearon
reacciones sociales que culminaron con conquistas laborales por
mejoras en las jornadas de trabajo y prestaciones, que hasta la fecha
se conservan en empresas del mundo entero; por otro lado, todo esto
fue el caldo de cultivo para desarrollar una conciencia sobre la
importancia del ser humano en la produccion, por lo que diversas
empresas en Estados Unidos iniciaron estudios sobre el factor
humano, su motivacion y su relacion con la productividad. La
globalizacion de |la economia y las crisis econdmicas en esta primera
década del siglo xxi han producido desempleo y nuevas formas de
explotacion.




Aparicion de la escuela

En este clima nacid la escuela de las relaciones humanas, o
humanorrelacionista, de la cual Mary Follett y Elton Mayo
fueron los autores mas significativos. Mas tarde se
difundieron los primeros estudios sobre la dinamica de grupo
0 equipos de trabajo de Kurt Lewin, base de las técnicas de
equipos de trabajo.




Mary Parker Follett

Fue una critica abierta al taylorismo, pues afirmaba que
Taylor so6lo tomaba en cuenta aspectos mecanicistas vy
olvidaba los temas psicosociales. También fue la primera
mujer con estudios profesionales en psicologia y/o sociologia
que estudio el factor humano en la empresa y la forma de
dirigirlo; analizé a fondo el papel del jefe (supervisor, gerente,
etcétera). Mary Parker Follett también fue la primera mujer
en sefalar que la direccion general de las empresas vy
cualquier puesto directivo requieren de mas profesionalismo,
en el sentido de que los ocupantes de dichos puestos
necesitan estudios especializados en la direccién, con |

fundamentos cientificos, y no sélo basarse en la experiencia
de la persona o cualificaciones personales.

A N



Mary Parker Follet considerd
que:

1. Lo esencial del trabajo directivo esta en el
uso de la autoridad y en su forma de
coordinar al grupo humano.

2. Las organizaciones y su direccion estan en
“conflicto” permanente.




Teoria del conflicto de Mary Parker
Follett

Segun la teoria de Taylor, todo se podia prever en los manuales, lo cual es una falacia, pues en

la practica hay muchos asuntos y situaciones que implican ajustes continuos a los proyectos
de empresa y el cumplimiento de metas y objetivos. Parker senala tres formas de resolver los

problemas de la organizacion:
1. Predominio.

2. Compromiso (acuerdos insanos).

3. Conflicto constructivo.



Tres formas de resolver los problemas de
la organizacion:

1. Predominio. El jefe decide lo que fortalece el autoritarismo de la direccion. No se realizan juntas de
trabajo.

2. Compromiso (acuerdos insanos). En la politica, los legisladores tienen objetivos divergentes, pero
necesitan los votos de los demas para sacar adelante sus propuestas, lo que a su vez los obliga a
comprometer sus propios votos, aunque consideren que en algunos casos apoyan propuestas
inadecuadas y contrarias a su ideologia (“yo te apoyo si tU me apoyas”). De ese modo, las
camarillas se apoderan de la empresa sin tomar en cuenta al usuario o cliente, que precisamente
es quien genera los ingresos de la empresa. En las organizaciones, los departamentos se hacen
concesiones mutuas, lo cual constituye una practica perjudicial.

3. Conflicto constructivo. Mary Parker considerd6 que el conflicto constructivo es tarea del jefe:
convocar continuamente a juntas para coordinar la accion colectiva.



George Elton Mayo

Elton Mayo fue el autor mas destacado en el campo cientifico
de las relaciones humanas; algunos datos biograficos
aparecen al margen. Este autor se hizo famoso por sus
intervenciones en la Western Electric (WE) después de que un
grupo de psicologos habia fracasado en los experimentos para
demostrar la relacion psicolégica y sociolégica con la
productividad. Para entender la base de su teoria se requiere
comprender los estudios previos que realizd la empresa.




Western Electric Company.
S OF NEW PLANT Estudios previos

Wesrern Flecrric a Elton Mayo

MANUFACTURING UNIT OF THE BELL SYSTEM

Los estudios de la Western Electric en Hawthorne,
pueblo industrial de lllinois, Estados Unidos, son
mundialmente conocidos y una referencia obligada para
entender la base cientifica del comportamiento humano
en la empresa. En la Western Electric una gigantesca
empresa con mas de 40 mil trabajadores en lineas de
produccion, se inicid la observacion, con registros
rigurosos, de la relacion entre varios elementos
fisiologicos y la efectividad del trabajo. Encontré
sorprendentes efectos, por lo que conviene leer con
cuidado los pasos del experimento para comprender, en
primer término, cOmo se hacen, y en segundo, la validez
de las conclusiones para efectos de direccion de
personas.




EXPERIMENTO DE HAWTHORNE




Tres experimentos
BN P AN fundamentales para la

Wesrery Elecrric administracion. Estos son:

MANUFACTURING UNIT OF THE BELL SYSTEM - . H
1. Primer experimento. Importancia de la
' participacion humana.

2. Segundo experimento. Importancia de la
comunicacion.

3. Tercer experimento. Efectos sociales y los
grupos informales.




Primer experimento: importancia de la
participacion humana

Al observar los resultados de la investigacion sobre iluminacion, Mayo opind que estaban ante

un fendmeno de caracter psicolégico que obligaba a interrogar a los trabajadores para conocer
sus opiniones sobre la causa.

Elton Mayo observo que la falla en el experimento estaba en la convocatoria y el conocimiento
gue tenian los obreros de ser observados, por lo cual llegd a la conclusidon de que el sentimiento

de participacion y el tomarlos en cuenta fueron las causas principales del incremento de |la
productividad.




Segundo experimento: importancia de la
comunicacion

Mayo y sus colaboradores, al darse cuenta de que el factor humano en la WE no estaba integrado a la
empresa ni a sus ObjetIVOS necesitaba generar informacion con base cientifica sobre lo que opmaba
el personal de linea (obreros) acerca de la empresa y los supervisores, por lo que comenzé una
investigacion por medio de entrevistas a casi 22 000 operarios.

En un inicio, la empresa elaboré un cuestionario de opcién multiple; por ejemplo:
La comunicacidn con su supervisor es:

a) Excelente.

b) Muy buena.

c) Buena.

d) Regular.

e) Mala.



Guias generales para realizar la entrevista

1. Preste toda su atencion a la persona entrevistada. Haga que ello sea evidente.
2. Escuche, no hable.
3. MNunca discuta, nunca de consasjos.

4. Preste atencion a:
&) Lo gue &l desea decir.
B Lo gue &l no guiere decir.
<) Lo gue el no pusede decir sin ayuda.

5. Mientras escucha esboce, para cormreccion subsscuente, el palraon de lo gue s= expone ante
usted. Para comprobacion, resuma de vez en cuando lo que s= ha dicho v hagalo presernte para
suU comentario (por eemplo: es esto lo gue me esta diciendo™?). Haga esto siempre con la mayor
precaucicn, es decir, aclare perc no anada ni cambie el sentido.

6. Recuerde gue todo lo dicho se tiene gue considerar como un secraeto personal v no divulgarss.
(Esto no impide la discusion erntre colegas profesionales, ni alguna formma de informe pdblico con
las precauciones debidas.)

El siguierte texto formaba parte de las indicaciones para los entrevistadores:

"Se ha dicho gue el entrevistador no tiene autoridad formnal v gue Nno toma accion. La accicn solo
puedse ser tomada por la autoridad debida, w a traves de | linea de autoridad; no obstante, el entre-
vistador contribunye mucho a facilitar la comunicacion, tanto hacia arriba como hacia abajo, enesa
linea. Lo hace, primero, mediants la eliminacicon de la distorsion emocional v la exageracicon; ssgun-
do, su labor envuda en fomma manifiesta a la exposicion exacta vy cbhjetiva del agravio que sustenta




Hallazgos signifi cativos para
la direccion de equipos de
trabajo

Al concluir la investigacion se comprobd que los
empleados abrigaban profundos rencores contra
la organizacion y, mas que nada, contra los
supervisores, situacion comun en su época; pero
gracias a la entrevista profesional a cargo de
personas expertas y ajenas a la empresa, estos
resentimientos afloraron en virtud del efecto
catartico que produjo la entrevista, cuyas
consecuencias terapéuticas fueron que las
personas se sentian mejor para trabajar en la
empresa y con sus supervisores por el simple
hecho de haber sido escuchadas.




Ventajas de |a
entrevista

1. El descubrimiento inicial es que la entrevista ayuda al individuo a
desembarazarse de complicaciones emocionales inutiles y a expresar su
problema con claridad. Entonces estara en condiciones de darse un buen
consejo a si mismo, un proceder mucho mas efi caz que recibir consejo de
otro. Ya se han citado casos de esto al exponer la “descarga emocional”.

2. La entrevista ha demostrado su efectividad para ayudar al individuo a
colaborar con mayor facilidad y satisfaccion con otras personas,
compaieros de trabajo o supervisores, con quienes estd en contacto
diario.

3. La entrevista no sélo ayuda al individuo a colaborar con su propio
equipo de labor, sino que también desarrolla su deseo y capacidad de
trabajar mejor con la direccién.

4. Mas alla de todo esto, la entrevista tiene una importancia inmensa para
la capacitacion de los gerentes.

5. La entrevista ha demostrado ser una fuente de informacién de gran
valor objetivo para la administracion.




Conclusiones de Elton Mayo sobre el
segundo experimento

1. Los sentimientos, estados de animo y factores subsecuentes ejercen una influencia decisiva
sobre la productividad.

2. Los obreros no estan en condiciones de detectar las causas de su descontento y, por tanto,
durante la entrevista es necesario ayudarles a determinarlas porque muchas de estas causas se
deben a las particularidades de su caracter, a las relaciones con su familia y a otras
circunstancias.

3. Se descubrid que la entrevista servia de terapia porque la gente se desahogaba al hablar de su
problema y lograba una “descarga emocional” que “calmaba sus tensiones emocionales”.

4. El experimento demostréd que junto a los sentimientos personales existen “actitudes
grupales”.



Tercer experimento: efectos sociales y los
grupos informales

Fue Lloyd Warner, uno de los colaboradores de Mayo, quien indicé que las actitudes no estan
aisladas y que por lo mismo no se debe estudiar el animo de los obreros por separado, pues
ellos “no son tan sdlo individuos, sino colectividades con reglas propias de relaciones mutuas”.
Las observaciones de Warner se comprobaron en |a tercera etapa de los experimentos de Mayo
y sus colaboradores, fase en la que observaron las variaciones de la productividad en relacion
con los incentivos econdmicos y el efecto de las relaciones sociales sobre ella. Descubrieron lo
siguiente:

1. Los incentivos econdmicos tienen poca repercusion sobre la productividad debido a las ideas
de los trabajadores, quienes piensan que sélo son mecanismos que favorecen a la empresa.

2. Los trabajadores mantienen una estrecha relacion entre si; generan valores, creencias y una
cultura o vision general con ideas iguales, en la mayoria de los trabajadores, sobre lo que es |la
empresa.



Grupos formales e informales

Mayo establecio la clasificacion de grupos en formales e informales.

El grupo formal esta constituido por jerarquias de autoridad y funciones de cualquier
organizacion, sin importar el tamano. El sindicato y sus jerarquias pertenecen al grupo formal.

El grupo informal es producto de la relacidon social de las personas en la empresa (organizacion).

Con el tiempo surgen lideres, valores compartidos, reglas de comportamiento y tradiciones.
También surgen subgrupos formados por amistad, sexo, religion, sentimiento de clase: obreros,
directivos; estos ultimos se conocen en la bibliografia anglosajona como trabajadores de cuello

blanco.



Analisis critico de Elton Mayo

Los estudios de la Western Electricc de Mayo y colaboradores, son de vital
importancia para comprender el aspecto humano en las empresas. La participacion
es fundamental para integrar al trabajador a la empresa y a sus resultados.

La comunicacién de un equipo de trabajo es basica. Todo administrador—director,
jefe y supervisor es el que requiere mejorar la comunicacidon si quiere formar un
equipo de trabajo entre sus miembros. La clasificacion de los grupos en formales e
informales es un conocimiento fundamental del administrador profesional, si desea
llevar a la empresa a sus objetivos y mision.
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