TEMA 2.- EVOLUCIA N DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO
2.1 INTRODUCCIA N

La necesidad de contar con el sistema y tA©cnicas de administraciA3n, no es un fenA3meno reciente, sino que
se remonta a nuestros pasados mAjs lejanos. Pese a ello, no es hasta la revoluciA3n industrial y mA;s
concretamente a finales el siglo XIX cuando se han producido los hitos mas destacados de la historia de la
administraciA3n. Los diferentes enfoques o escuelas de administraciA3n no se ajustan a referencias
cronolA3gicas sucesivas, aunque el momento histA3rico, en el que aparecieran es de suma importancia para su
entendimiento.

En ningA°n caso se puede decir, que los enfoques mAjs modernos hayan desplazados los antecesores, mA|s
bien lo que ha sucedido es que cada teorA—a se ha seguido desarrollando. Y en algunos casos ha ocurrido
fusiones al querer los A°ltimos teA3ricos integrar los conocimientos acumulados asA— por ejemplo las que
fueron clasificadas de escuelas clAjsicas se convierten en neoclAsicas al ser recuperados los conceptos y
principios de aplicaciA3n en un enfoque posterior.

El anAjlisis de las distintas teorA—as sobre la administraciA3n no pretende conformar un estudio histA3rico
biogrA;fico sino mAjs bien presentar una sA—ntesis evolutiva de los postulados bA;sicos de las principales
escuelas o enfoques de la administraciA3n.

En concreto nuestro recorrido se referirA; a las siguientes teorA—as o escuelas:

¢ Enfoques precursores
e TeorA—as clAjsicas o tradicionales;
¢ AdministraciA3n cientA—fica de Taylor
¢ Principios de Farol
¢ Burocracia de Weber
e TeorA—as orientadas al comportamiento;
¢ Relaciones humanas (Mayo)
¢ Conductista / Comportamiento
¢ Sistemas sociales
e Enfoque matemA tico o de los mA©todos cuantitativos
¢ Enfoque sociotA©cnico
e TeorA—as neoclAjsicas
¢ Y otros enfoques actuales
¢ Sistemas
¢ Contingente /Situacional
¢ Desarrollo de la organizaciA3n
¢ EstratA©gico
¢ AnAjlisis econA3mico de las organizaciones;
0 TransacciA3n
¢ Agencia

ENFOQUES PRECURSORES

Dejado a un lado los antecedentes remotos de la administraciA3n, el precedente de la moderna
administraciA3n se encuentra en la RevoluciA3n Industrial.

La RevoluciA3n Industrial cambio el sistema econA3mico en el mundo entero (Inglaterra - s. SVIII), una de



sus consecuencias mA|s fundamentales radica en la variaciA3n en el sistema bA;sico de producciA3n.
Anteriormente los sistemas que predominaban eran los trabajos domA®sticos y el trabajo a domicilio, con la
RevoluciA3n Industrial se pasa a un sistema de producciA3n en fA;bricas que perduran hasta la actualidad. La
RevoluciA3n Industrial planteA3 la necesidad de un enfoque sistemAjtico de la administraciA3n y no
meramente intuitivo.

Los cambios tecnolA3gicos, la concentraciA3n de grandes cantidades de materias primas y obreras en las
fA;bricas, la producciA3n en masa y la distribuciA3n de la misma, asA— como la concentraciA3n de todos
estos elementos despertA3 el interA©s por el problema administrativo.

Como pioneros y precursores de la administraciA3n en esta A©poca cabe citar principalmente a 2:

* Robert Owen (1771 - 1858): ademA|s de hacer mejoras generales en las condiciones laborales,
instituyA3 diversos procedimientos especA—ficos de trabajo que tambiA©n servA—an para aumentar
la producciA3n, por ejemplo, a los empleados se les calificaba todos los dA—-as, ya que segA°n A©I
con esto se infundA—a orgullo y se fomentaba la competencia ademA|s de permitir a los
administrativos conocer los problemas.

e Charles Babbage (1792 - 1871): estaba plenamente convencido de que la aplicaciA3n de los principios
cientA—ficos a los procesos de trabajo aumentarA—a la productividad y disminuirA—a los gastos. Fue
uno de los primeros defensores del principio de divisiA3n del trabajo y del estudio de las tareas
productivas. SegA°n A©I cada trabajador deberA—a ser adiestrado en una habilidad particular y se le
responsabilizarA—a A°nicamente por esa parte de la operaciA3n.

Resumiendo a grandes rasgos, podemos seA+alar que el objetivo por excelencia de estos autores, fue el logro
de la mAjxima eficiencia de la empresa, traducida en la maximizaciA3n de su rentabilidad mediante una
orientaciA3n empA-—rica y de observaciA3n de situaciones concretas de trabajo.

2.2 LA ESCUELA CLA”SICA

La llamada escuela clA;sica agrupa un conjunto de teorA—as que asientan los trabajos iniciados por lo
pioneros o precursores de la administraciA3n. Durante esta A©poca (final siglo XIX), continuaba la miseria
en los grandes centros industriales, siendo muy difA—cil la situaciA3n econA3mica de los agricultores. Aunque
algunos trabajadores pensaban en la RevoluciA3n como soluciA3n de sus males, cada vez se iba
extendiA©ndose la idea de que sus problemas se solucionarA—an con medidas polA—ticas. En los EEUU la
poblaciA3n laboral en un fuerte porcentaje era emigrante con unos escasos conocimientos de inglA©s y una
educaciA3n muy deficiente en este contexto no es de extraAzar por consiguiente que los incentivos
econA3micos tuvieran una importancia primordial para la mayorA—a de los trabajadores. Es en este ambiente
donde surgen los primeros trabajos de carAjcter mAs cientA—fico sobre la administraciA3n. Entonces segA°n
hemos dicho, la escuela clA;sica esta constituida por tres teorA—as bien diferenciadas:

e AdministraciA3n cientA—fica de Taylor
® Los principios de la administraciA3n de Farol
e La organizaciA3n burocrAjtica de Weber

La caracterA—stica comA®°n a estas tres ramas de la escuela clAjsica es, el supuesto del hombre racional en la
empresa, segA°’n este supuesto la escuela clAjsica no piensa que el hombre sea un elemento sin importancia
dentro de la empresa.

Ahora bien lo que supone que se siente motivado por objetivos econA3micos y que elige aquello que le
proporciona mayores beneficios de este tipo. Por consiguiente, si los mandos quieren que los trabajadores
aumenten sus rendimientos deberAjn atender sus deseos de mayores recompensas econA3micas. Desde este
enfoque, las personas son motivadas por las re compensas econA3micas y fA—sicas, y puesto que las empresas



controlan los incentivos econA3micos un individuo es fundamentalmente un recurso pasivo que puede ser
manipulado, controlado y motivado por la empresa.

Por otro lado, aunque creen que el hombre tiene emociones suponen que estas son negativas para la empresa y
por ello han de controlarse mediante la estructuraciA3n 1A3gica y racional del trabajo, desde una actitud
pragmA;tica en la organizaciA3n.

ESCUELA ADMINISTRATIVA CIENTA FICA DE TAYLOR (1856-1915)

Taylor se le conoce como el padre de la administraciA3n cientA—fica. Fue una de las personas que mAjs
influirAjn histA3ricamente en el interA©s por los conocimientos directivos. El objetivo de Taylor, como del
resto de personas acogidas bajo las siglas de la administraciA3n cientA—fica, es hallar la fA3rmula A3ptima de
hacer cada trabajo (one best way).

En 1878, entrA3 en la fAjbrica MIDVALE STEEL ascendido de operario a ingeniero jefe en un breve periodo
de tiempo, durante su trabajo como operario habA—a observado que el ritmo de producciA3n era demasiado
bajo. El motivo era que los trabajadores deliberadamente trabajaban menos de lo que podA—an por temor a ser
despedidos o que le redujeran la paga. Observa que los trabajadores creen firmemente que les interesa dar
menos trabajo por el dinero que persiven.

La direcciA3n de la empresa no sabA—a esto, porque hasta ese momento nadie habA—a determinado
cientA—ficamente cual era la carga de trabajo diario normal de un trabajador. Tras ser ascendido a supervisor,
Taylor intentA3 incrementar la producciA3n de su taller por el mA®©todo habitual, es decir, a travA©s de la
coacciA3n y la fuerza, verA—a que no le daba resultado, entonces a partir de ese momento se dedican a obtener
nuevo enfoque que aA°na los intereses de trabajadores y directivos, y evite enfrentamientos.

Taylor pide una revoluciA3n mental para que los operarios y directivos cambien la perspectiva, dejando de
centrarse como hasta entonces en como dirigir la plusvalA—a existente para pasar a ver como incrementar el
tamaA=o de esa plusvalA—a.

A{CA3mo conseguir este aumento de la plusvalA—a?

A;CA3mo lograr que los trabajadores reciban mayores salarios y la direcciA3n reciba beneficios mAjs
grandes?

Este aumento de la plusvalA—a se conseguirA; a travA©s de un incremento de la productividad, hallando esa
manera A3ptima de hacer el trabajo. El sistema que desarrolla para conseguir ese aumento de la productividad
se basa en los estudios de tiempos y movimientos, y en el sistema diferencial de pago a destajo.

En los estudios de tiempos y movimientos, el trabajo se divide en sus movimientos esenciales, se combinan en
la secuencia correcta y se enseA+a a los empleados encargados de ejecutarlos, con objetivos de lograr la
colaboraciA3n de las operarios, Taylor desarrollA3 un sistema de pago diferencial a destajo, incrementando
notablemente los salarios a los que alcanzaban las cuotas de trabajo establecidas tras el estudio de tiempos y
movimientos.

Los resultados en todos los casos fueron espectaculares, los costes unitarios de producciA3n disminuyeron,
mientras que la productividad, la calidad del trabajo y los salarios de los trabajadores aumentaron.

Podemos resumir los pensamientos de Taylor en sus 4 principios fundamentales:

¢ Elaborar una ciencia para cada uno de los operarios del trabajo.
¢ Seleccionar cientA—ficamente a los trabajadores, adiestrarlos, enseA+arlos y formarlos.



¢ Colaborar cordialmente con los trabajadores para asegurarse de que el trabajo se realiza de acuerdo
con los principios de la ciencia que se ha elaborado. Es lo que el llama unir la ciencia y el hombre.

¢ El trabajo y la responsabilidad se reparten casi por igual entre el management o la direcciA3n y los
obreros. (DivisiA3n del Trabajo)

Los administradores cientA—ficos ademA;s de Taylor, Gilbreth, Gautt, Emerson y Ford lograran que todos los
directivos aplicarAjn una metodologA—a sistemA;tica al anAjlisis y resoluciA3n a los problemas
empresariales.

Por ejemplo, la fatiga fue abordada por los cientA—ficos para su eliminaciA3n, porque eran un perjuicio
potencial para el rendimiento del obrero, al no permitir que este ejercitara de manera continua una fuerza
muscular. Respecto a este tema los cientA—ficos buscan mantener la fatiga dentro de unos 1A—mites normales
a lo largo de la actividad laboral.

PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DE FAYOL

Un segundo grupo de autores dentro de la escuela clA;sica, enfoca mAjs su estudio hacia el conjunto de la
empresa. A diferencia de la administraciA3n cientA—fica que se dedicA3 fundamentalmente a la observaciA3n
del trabajo individual para perfeccionar los mA®©todos de trabajo y obtener mayores productividades.

Fayol fue ingeniero de minas y director de varias explotaciones mineras, sus experiencias quedan recogidas en
su libro “AdministraciA3n General e Industrial”, donde se sienten los principios de la moderna
administraciA3n de la empresa. AnAjlogamente a lo que ocurriA3 con los trabajos de Taylor y sus seguidores,
las ideas de Fayol comenzarAjn a implantarse en Europa entre 1934 y 1940, es decir, mucho mA;s tarde que
en los EEUU, donde su libro ha sido una de las bases del management americano. Fayol, dividiA3 las
operaciones que realizan las empresas en 6 categorA—as:

1A* Las operaciones tA©cnicas: corresponden a la producciA3n, fabricaciA3n y trasformaciA3n.
2A® Las operaciones comerciales: corresponden a las compras, ventas y cambios.

3A* Las operaciones financieras: busqueda y administraciA3n de capitales.

4A® Las operaciones de seguridad: protecciA3n de bienes y personas.

5A* Las operaciones de contabilidad: inventario, balance, precio de coste y estad A—sticas.

6A* Las operaciones de administraciA3n: previsiA3n, organizaciA3n, direcciA3n o mando, coordinaciA3n y
control. Se concreta uno de ellos;

0 PrevisiA3n: implica prever, es decir, exclutar el futuro y articular el programa de
acciA3n,

0 OrganizaciA3n; significa constituir el doble organismo material y social de la empresa

0 DirecciA3n o mando: es decir, hacer funcionar al personal.

0 CoordinaciA3n; es decir, procurar que todo se desarrolle de acuerdo con las reglas
establecidas y las ordenes dadas.

¢ Control: es decir, comprobar si todo ocurre conforme al programa adoptado, a las
A3rdenes dadas y a los principios admitidos.

Comprendida asA— la administraciA3n no es ni un privilegio exclusivo ni una misiA3n personal del jefe o de
los directivos de la empresa. Es una funciA3n que se reparte como las demA ;s funciones esenciales entre la
cabeza y los miembros del cuerpo social.



Las funciones de Fayol aunque han sido ampliadas o reducidas por otros autores se mantienen plenamente
vigentes. Fayol tambiA©n enuncia los principios de la administraciA3n que los resumimos a continuaciA3n:

* DivisiA3n del trabajo: tiene por finalidad producir mAjs y mejor con el mismo esfuerzo.

¢ Autoridad - responsabilidad: la autoridad es concebida como el derecho a mandar y ser obedecido.
Fayol no concibe la autoridad sin la responsabilidad, es decir, sin una sanciA3n, recompensa o
penalizaciA3n que acompaAzen al ejercicio del poder.

¢ Disciplina; este se manifiesta por el respeto a las normas. La disciplina debe mantenerse siempre
mediante una serie de medios eficaces como son buenos jefes, sanciones juiciosas, convenios claros y
equitativos.

e Unidad de mando: sA3lo se deben recibir A3rdenes de un jefe. Si se viola el principio la autoridad se
reciente la disciplina se compromete y el orden y la estabilidad se alteran.

e Unidad de direcciA3n: significa que todo conjunto de actividades que tenga un mismo fin debe
agruparse y tener un solo jefe.

e SubordinaciA3n de interA©s particular al interA©s general; el interA©s de un individuo o grupo no
debe prevalecer ante el interA©s de una empresa.

 RemuneraciA3n del personal; debe se equitativo y satisfactorio para todas las partes implicadas
aunque Fayol cree que no se ha encontrado un modo de retribuciA3n perfecto.

e CentralizaciA3n; es una cuestiA3n de medida que depende de muchos factores, como el carAjcter y el
valor del jefe y los subordinados, condiciones de la empresa. Por tanto cada empresa debe determinar
por si misma el grado de iniciativa que conviene dejar a los subordinados. Hace referencia al grado de
concentraciA3n del poder para la toma de decisiones.

e JerarquA—a: consiste en que debe existir una 1A—nea de autoridad que vaya desde la alta direcciA®n a
los operarios. A nicamente puede limitarse el respecto estricto a la cadena jerarquA—a cuando haya
que actual rAjpidamente.

¢ Orden: consiste en que en la empresa debe haber un lugar para cada persona u objeto, y estos deben
estar en su lugar.

¢ Equidad: consiste en tratar al personal con justicia y benevolencia.

¢ Estabilidad del personal: el mantenimiento de las personas durante periodos que tiempos amplios que
benefician a la organizaciA3n. A menudo es preferible un jefe de menos capacidad que se mantiene en
el cargo a otro directivo brillante que cambia de puesto o de organizaciA3n rAjpidamente. TambiA©n
es cuestiA3n de medida.

¢ Iniciativa: consiste en que la posibilidad de concebir acciones para la empresa debe ser estimulada en
todos los niveles.

e UniA3n de personal; consiste en que la armonA—a del personal constituye una gran fuerza para la
empresa. En consecuencia es indispensable realizar esfuerzos tendentes a establecer esa cohesiA3n del
personal.

LA BUROCRACIA DE WEBER (1864 - 1920): COMO ESTRUCTURA IDEAL PARA LAS
ORGANIZACIONES

Weber tratA3 de encontrar la estructura ideal para las orgamzaClones modernas y a este t1p0 perfecto de
organlza01A3n lo denominA3 Burocracia. Hoy se emplea el tA@rmino burocracia para trAjmites engorrosos,

inA°tiles y lentos.

Se ha dado asA— el nombre de burocracia a algunos defectos prAjcticos de este tipo de estructura y no a la
propia estructura. Es importante hacer la distinciA3n de que ese uso vulgar es inadecuado.

Weber no definiA3 la burocracia a la que tambiA©n se la denomina como organizaciA3n burocrAjtica o
modelo burocrA;tico.

PlanteA3 las caracterA—sticas que una estructura burocrAjtica debA—a poseer los principales rasgos



distintivos de una organizaciA3n de este tipo son los siguientes:

1A° Existencia de un sistema formal de normas reguladoras. En la burocracia se intentan prever las
situaciones que se pueden plantear en el trabajo dando guA—a de comportamiento ante cada una de ellas.
Todo debe estar recogido en las regulaciones existentes en la organizaciA3n.

Las ventajas con claras; acciones homogA®©neas y consistentes de los empleados, ahorro de tiempo y
esfuerzos, estandarizaciA3®n e independencia de las personas.

2A* Impersonalidad. La confianza con las normas escritas conduce a la impersonalidad. Se hacen las cosas
porque estA;j previsto en las normas. Se obedece a alguien porque ocupa un cargo superior no por su
personalidad.

3A? DivisiA3n del trabajo. La burocracia e un tipo de organizaciA®n que se basa en una divisiA®n
sistemAtica del trabajo la eficiencia aumenta con la especializaciA3n. AdemA|s de las razones tradicionales a
favor de la divisiA3n del trabajo, aquA— se aA+ade la que es mA;s fAcil reemplazar a alguien y adiestrar en
su puesto a otra persona.

4A* JerarquA-a. En una burocracia existe una cadena de mando ininterrumpida que va quedando el cargo de
mA ;s rango hasta los operarios.

La estructura burocrAjtica tiene forma piramidal estratificAjndose en una serie de niveles la autoridad es
mayor cuanto mA;s alto se encuentre el puesto en la jerarquA—a.

5A* SoluciA3n formal. La organizaciA3n se asegura que las capacidades del empleado que va a contratar
mediante unos requisitos de entrada como educaciA3n o experiencia. Las personas se asignan a los puestos en
funciA3n de sus cualidades.

6A? La carrera de larga duraciA®n. Consiste en que a las personas de la organizaciA®n se les garantiza que
mientras posean las cualidades requeridas para el trabajo y lo desempeA=en de acuerdo a las normas,
permanecerA;n en la misma. TambiA®©n se le ofrece la posibilidad de ascender a medida que vayan
demostrando mA@ritos y capacidades suficientes para ello.

En general, la burocracia es un tipo de estructura ideal basado en las normas escritas, la impersonalidad, la
divisiA3n del trabajo, la autoridad y la selecciA3n formal de sus empleados.

Consiguientemente no la podemos encontrar de una forma totalmente pura en la realidad. En la prAjctica no
existe una organizaciA3n burocrAjtica o no burocrAjtica, sino organizaciones con un grado mayor o menor de
burocracia.

Las organizaciones reales deberAjn ser colocados en una 1A—nea continua que separa los dos extremos.
(ESQUEMA)

La posiciA3n que ocupa una organizaciA3n en esta IA—nea dependerA; del grado del que posea las
caracterA—sticas anteriores. Digamos de otra forma, toda la organizaciA3n es de algA°n modo burocrAjtica,

pues posee cierta cantidad de una o mA;s rasgos de este tipo de estructura.

En diversos grados todas las grandes organizaciones humanas son tambiA©n burocrAjticas,
independientemente de su orientaciA3n, economA—a social, ideolA3gica o religiosa.

Cualquier gran organizaciA3n para poder lograr un cierto grado de eficiencia y eficacia en la realizaciA3n de



sus realidades depende del establecimiento de la especializaciA3n en el trabajo, de fijar los canales de
autoridad de regular los comportamientos, de independizarse de las actuaciones personales y de buscar
trabajadores cualificados. Incluso dentro de una misma empresa puede haber departamentos muy
burocratizados junto con otros muy poco burocratizados.

Weber pensaba que la estructura que poseyeran todos los atributos anteriores, obtendrA—an una gran
eficiencia en la realizaciA3n de sus actividades. En la prAjctica, esas caracterA—sticas potencialmente
beneficiosas han servido en multitud de ocasiA3n para provocar efectos contrarios a los inicialmente previstos.
AsA— hoy en dA—a la burocracia se asocia mAjs con la idea de ineficiencia, que con la original de su autor.

2.3 TEORA AS ORIENTADAS AL COMPORTAMIENTO

En estas teorA—as orientadas al comportamiento se configura una evidente posiciA3n crA—tica a los principios
clAjsicos, implican una visiA3n nueva del hombre y la organizaciA3n, capaz de superar la interpretaciA3n
mecanicista o de sujeto pasivo de las teorA—as clAjsicas o tradicionales.

Y dentro de las teorA—as orientadas al comportamiento son tres las teorA—as que destacan:
TEORA A DE LAS RELACIONES HUMANAS

En el aA+0 1924 comienzan unos experimentos en la factorA—a de HAWTHORNE de la empresa WESTERN
ELECTRIC en la factorA—a de CHICAGO. La experiencia seguA—-a el paradigma de la administraciA3n
cientA—fica (estudiar la forma de hacer cada trabajo, determinar la mejor manera de hacerlo y enseA=arlo),
segA°n el paradigma de la Escuela de la administraciA3n cientA—fica la consecuencia directa serA—a el
aumento del rendimiento de cada obrero.

Sin embargo los resultados que se obtuvieron fueron desconcertantes, porque al manipular cualquier variable
del ambiente laboral como la iluminaciA3n del puesto de trabajo se obtenA—a de forma consistente un
aumento de la productividad y daba igual que el sentido que la modificaciA3n fuese beneficiosa o perjudicial
para el propio trabajador. Estas consecuencias aparentemente absurdas ya que se empeoraban las condiciones
y mejoraba el rendimiento personal, provocaban el abandono de los estudios hasta 1927, aA+o al que se
llamA3 a ELTON MAYO entonces profesor d¢ HARVARD, para intentar resolver el enigma junto a otros
colaboradores de dicha universidad.

Los experimentos fueron desde 1927 hasta 1932 aunque sA3lo interesaron a los investigadores los resultados
alcanzados hasta junio de 1927 se escogiA3 un equipo experimental de 6 muchachos, 5 que montaban relA©s
de telA©fonos y 1 que preparaba las piezas necesarias.

AdemA s del supervisor habA—a 1 observador que posteriormente contA3 con la ayuda de varios asistentes, a
los trabajadores se les dio informaciA3n completa sobre los objetivos de la investigaciA3n y sobre los
resultados que se iban obteniendo. Los cambios eran consultados previamente con ellos, y se les pidiA3 que
trabajaran normalmente y con tranquilidad. Durante esta fase y en un primer periodo se fijaron las condiciones
normales del trabajo: 2400 relA©s montados a la semana partido por trabajadora.

DespuA©s se aislA3 al grupo y se mantuvo un sistema de pago basado en la productividad individual en lugar
de la que se venA—a empleando en la fAjbrica la que contemplaba la productividad global. Con este sistema
aumentA3 la producciA3n del grupo de trabajo. MAjs tarde se dio un descanso de 5 minutos por la maAana y
otros 5 por la tarde, volviendo ha aumentar la producciA3n del grupo de trabajo. Cuando los periodos de
descansos subieron a 10 minutos continuA3 aumentando la producciA3n, y ademAjs las muchachas se
quejaron por la interrupciA3n del ritmo de trabajo.

Con 10 minutos de descanso por la maA+ana y 10 por la tarde sirviA©ndose en uno de los descansos un



refrigerio volviA3 a aumentar la producciA3n tambiA©n aumentaron las producciones cuando se redujo en
media hora el tiempo de trabajo y cuando se suprimiA3 el trabajo de los sAjbados. Al final se suprimieron
todos los beneficios que se habA—an dado durante la experiencia con el consentimiento de los trabajadores
obteniA©ndose una producciA3n superior a todos los anteriores de 3000 unidades / semana.

Ante estos hechos los investigadores d¢ HAWTHORNE llegaron a la conducciA3n de que ademA|s de los
factores bAjsicos de motivaciA3n conocidos (salarios y seguridad en el trabajo), existA—a un nuevo factor el
psA—quico y otros relacionados con el grupo.

Los trabajadores achacaban la mejora en los rendimientos a no sentirse vigilados y a estar mA;s integrados en
el grupo ademA s de tener la colaboraciA3n de los investigadores.

En otra fase 1928 - 1931, se llevA3 adelante un programa de entrevistas para estudiar las relaciones humanas,
objetivo muy distinto del inicial. Entre 1929 y 1930 se entrevistA3 a mA;s de 20000 empleados a
presidiA©ndose la existencia de grupos informales de trabajo.

La A°ltima fase 1931 - 1932, se hizo para estudiar los grupos informales, esta fase sirviA3 tambiA©n para
examinar las relaciones entre la organizaciA3n formal y la informal.

Aunque han sido muy criticados los expertos, ayudaron sobre la manera a modificar los suplementos
tA©cnicos racionales de la escuela clA;jsica dando mA|s transcendencia al factor humano en la gestiA3n, tanto
desde el punto de vista del grupo como de la necesidad reconocida de una mejor comunicaciA3n entre mandos
y trabajadores, por ello las teorA—as derivadas de estos experimentos se llaman tambiA©n teorA-as de las
relaciones humanas. Estas teorA—as no rechazan todas las aportaciones de las escuelas clA;sicas lo que
seA+alan es que no pueden funcionar bien porque las personas no actA°an siempre de manera racional (sA3lo
se movA—a por motivaciones econA3micas) por ello no son totalmente vAjlidos.

El punto de vista de las teorA—as de la Escuela de las relaciones humanas se resumen en los 4 puntos
siguientes:

¢ [ as personas son motivadas por las necesidades sociales, es decir, no solo son motivados por los
incentivos econA3micos.

e Las personas obtiene su sentido de identidad gracias a sus relaciones con los demAs, forman parte de
un grupo con relaciones tanto formales como informales. EN este sentido se acerca la existencia del
liderazgo el cual puede oponerse o sustituir a la autoridad formal.

* Debido al progreso industrial y a las tareas, cada vez mAs rutinarios el trabajo produce
insatisfacciA3n.

* Los empleados responden positivamente ante los esfuerzos e interA©s demostrado por los mando
para satisfacer las necesidades sociales.

TEORA A DEL COMPORTAMIENTO O CONDUCTISTA - BEHAVIOMISTAS

Posteriormente esta escuela continA®a la 1A—nea abierta por la Escuela de las Relaciones Humanas
alcanzando una gran importancia en EEUU al final de los aA+os 50 y principios de los 60. La evoluciA3n
posterior ha conducido a lo que vienen llamA;jndose la TEORA A DEL DESARROLLO DE LA
ORGANIZACIA N.

La idea central de esta corriente se apoya en que los trabajadores que se sienten motivados en la empresa
producirA;n mayores beneficios a esta que si se sigue criterios burocrAjticos. Sus autores resaltan en sus
trabajos la propulsiA3n innata del hombre a resistirse a la formalizaciA3n y a las dos personalizaciones,
concluyendo que muchas de las deficiencias organizativas se daban como consecuencia de esto. Destacan en
los autores de esta escuela 4 aspectos primordiales:



e Tratamiento dado a la motivaciA3n

¢ | os diferentes estados sobre los estilos de mando
¢ El proceso de toma de decisiones

* El comportamiento en la empresa u organizaciA3n.

En este sentido diremos que el significado del comportamiento estA; relacionado con la productividad o
cooperaciA3n con los mandos del grupo de trabajo.

Algunos de ellos son MASLOW, MCGREGQOR, ....

En general los candidatos deciden que era mA|s conveniente para la naturaleza humana un trabajo con mayor
libertad y satisfacciA3n del que se venA—a practicando hasta entonces, y que los trabajadores que se sienten
motivados en la empresa producen mayores beneficios a esta que se siguen criterios burocrAjticos. El parecer
de los conductistas es que el diseA+o racional del trabajo conduce a la monotonA—a ya que los empleados no
pueden aplicar todo su poder creativo. Uno de los objetivos de estos autores es que se eliminan las normas
innecesarias y los trabajos monA3tonos asA— como los sistemas de mando autoritarios, a diferencia de las
escuelas clA;sicas y de relaciones humanas que resaltaban las motivaciones externas al trabajador como eran
las gratificaciones econA3micas y la aceptaciA3n social, en el caso de la escuela de las relaciones humanas, la
escuela conductista estudia con bastante profundidad las motivaciones internas.

TEORA A DE LOS SISTEMAS SOCIALES

Este enfoque de los sistemas sociales, tambiA©n llamado sistemas sociales cooperativos, tienen como fuente
de inspiraciA3n la obra de BARNARD “THE FUNCTION OF THE EXECUTIVE”, las funciones de los
elementos dirigentes. Otros son (SIMON, MARCH, CYERT ....)

La idea del sistema social cooperativo implica que los directivos deben poseer las capacidades tA©cnicas y
humanas para desarrollar un sistema capaz de satisfacer los objetivos de todos los grupos involucrados en la
organizaciA3n a la vez que cumplen los fines impersonales de la misma. Interesa pues investigar las
condiciones de equilibrio social e la organizaciA3n a travA©s de metas comunes. Aportaciones
fundamentales:

e AnAjlisis del proceso de adopciAn de decisiones en la organizaciA3n

e AnAjlisis del proceso de fijaciA3n de objetivos en la empresa.

¢ E] estudio del conflicto en las organizaciones

* La revisiA3n de algunos principios bA;sicos como el de unidad de mando o el Ajngulo de control.

2.4 ENFOQUE MATEMA” TICO O DE LOS MA TODOS CUANTITATIVOS

El desarrollo de las tA©cnicas cuantitativas fundamentalmente de la investigaciA3n operativa tienen sus
orA—genes en Gran BretaA+a durante la I Guerra Mundial, cuando ante la necesidad bA®©lica se recurre a
soluciones que pueden emanar de grupos de cientA—ficos que reA°nen personajes con distintos orA—genes
formativos y que utilizan una serie de tA©cnicas matemA jticas que se adoptan a los casos planteados. Se trata
de una serie de mA®©todos cuyo objetivo es la construcciA3n de mA3dulos abstractos, fundamentados en la
1A3gica y la matemA tica que recogen parte de la amplia problemA jtica empresarial tratando de decidir
soluciones A3ptimas mediante el empleo de procedimientos formalizados. Para cumplir con este objetivo la
investigaciA3n operativa recurre a un conjunto de tA©cnicos matemAjticos entre los que podemos destacar, la
programaciA3n lineal, no lineal y dinAjmica, la teorA—a de juegos, la teorA—a de Redes (o grafos y redes), la
teorA—a de los procesos estocAsticos (en particular la teorA—a de Colos), y un conjunto de mA®©todos
experimentales como la simulaciA3n, entre otros ... En este contexto la investigaciA3n operativa ofrece al
directivo entre otros las siguientes posibilidades prA;cticas:



¢ Presenta consecuencias cuantificadas de las decisiones alternativas.

e Con ello permite la comparaciA3n de la eficiencia de estas decisiones segA°n criterios objetivos.

e Contemplan las posibles compromisos entre objetivos mA°ltiples, reduciendo la dificultad de
elecciA3n de las decisiones.

* Facilita la decisiA3n en condiciones de incertidumbre, al reflejar todas las posibles combinaciones en
el cuadro de resultados.

Los inconvenientes que se pueden observar son los siguientes:

¢ Los modelos no pueden representar a una organizaciA3n en su totalidad.

* No todas las situaciones a considerar en una decisiA3n son cuantificables.

® MAjs vAjlidos a nivel de supervisores de primera 1A—nea, pero poco A°tiles para las decisiones de la
alta gerencia.

2.5 ENFOQUE SOCIOTA CNICO

El enfoque sociotA©cnico tienen sus orA—genes en los trabajos desarrollados por los miembros de BRITISH
TAVISTOCK INSTITUTE OF HUMAN RELATIONS de London, EL TRIST Y KWBAMFOR, estudiaron
las repercusiones de los cambios tecnolA3gicos en los grupos de trabajo, de la Inglaterra minera al carbA3n,
concluyendo que las estructuras tA©cnicas o de tecnologA—a y social o de personas, estAjn A—ntimamente
relacionadas.

En resumen la escuela socio-tA©cnica aporta un marco teA3rico y prAjctico para entender, diseA=ar,
transformar y administrar las organizaciones. Es una teorA—a de diseAzo flexible que estimula la elecciA3n
del tipo de estructura organizativa en funciA3n de factores estratA©gicos o del entorno, tA©cnicas generales
y productivos o de la tecnologA—a, y sociales a de lo RRHH, los sistemas de trabajo de alto rendimiento en
las empresas, diseA+os organizativos que integran los avances tecnolA3gicos, por ejemplo; los sistemas
expertos, y el diseA+o del sistema humano, por ejemplo; los equipos de trabajo autA3nomos, todos ellos son
casos prA;cticos de la aplicaciA3n de este enfoque de la actualidad.

Finalmente hay que seAzalar que este enfoque remarca no sA3lo la importancia de la tecnologA—a y de las
personas en la elecciA3n del tipo de organizaciA3n sino que ademA s valora la incidencia clara del entorno, la
empresa es considerada por estos autores como un sistema socio-tA©cnico abierto.

Este es un enfoque precedente del contingente.
2.6 TEORA AS NEOCLA”SICAS

A pesar de los avances en la teorA—a de la administraciA3n de empresas siguen vigentes muchos conceptos de
los clAjsicos, la orientaciA3n neoclAjsica investiga la actualizaciA3n de los criterios clAjsicos.

Y las caracterA—sticas fundamentales son:

e Se da un gran valor a los aspectos prAjcticos de la administraciA3n. Un concepto que no puede
aplicarse no es de interA©s.

e ActualizaciA3n de las ideas clA;sicas como reacciA3n al auge de las teorA—as conductistas.
ConsideraciA3n de los conceptos de estructura autoridad y responsabilidad departamentalizaciA3n y
otros.

e Impulso y actualizaciA3n de los principios clA;sicos de Fayol.

e Importancia de los objetivos y los resultados. Una de las principales aportaciones de las teorA—as
neoclAjsicas es la administraciA3n o direcciA3n por objetivos.

e Empleo de las ideas de otras teorA—as que se juzgan de interA©s. El interA©s se juzga desde el punto
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de vista de la posible aplicaciA3n prA;ctica del directivo por eso estas teorA—as se conocen por el
tA—tulo de teorA—as de enfoque operacional, asA— por ejemplo se aprovechan algunas aportaciones
de las teorA—as de las relaciones humanas, como la organizaciA3n informal, la dinAjmica de grupos,
las comunicaciones interpersonales, el liderazgo y la apertura hacia la direcciA3n democrAtica.

Este conjunto de teorA—as se articulan bajo un sistema de clasificaciA3n construido alrededor de las 5
funciones administrativas (planificaciA3n, organizaciA3n, direcciA3n, control y RRHH).

2.7 OTROS ENFOQUES ACTUALES

De entre las junglas de teorA—as actuales de la administraciA3n, tal y como la definiA3 en 1961 KOONTZ,
estudiaremos las que tienen mAjs relevancia;

EL ENFOQUE DE SISTEMAS (BERTALANFFY)

Desde 1924, este autor trabajA3 una teorA—a integradora que pudiera proporcionar principios u modelos
generales para otras ciencias, de tal manera que los descubrimientos realizados en una de ellas, pudieran
aplicarse a los demAs. La idea de organizaciA3n como sistema, juega un papel muy importante tanto en
aspectos teA3ricos como prAjcticos. Es una teorA—a que amplia la A3ptica del anA;lisis de quienes la utiliza y
que nos permite definir a la empresa como un sistema abierto en constate interacciA3n con sus distintos
medios o entorno, es decir, con el entorno, que se compone ademA s de elementos interdependientes como
subgrupos, unidades laborales, grados jerAjrquicos y Ajreas geogrAjficas distintas, y por tanto nos permite
observar la complejidad de todos los conceptos y procesos que se relacionan con aquella empresa pero
ademA s la empresa es tambiA©n considerada como n sistema dinAjmico puesto que persigue
simultAjneamente una pluralidad de objetivos.

Una de las enseA+anzas mAjs importantes del enfoque de sistemas reside en reconocer que la actividad de
una parte de la organizaciA3n afecta a la actividad de cualquiera de las demAjs.

De este modo nos hace concebir a la organizaciA3n como un conjunto de partes interrelacionadas, es decir,
que cualquier cosa que tocamos provoca unas consecuencias en el resto de la organizaciA3n. La imagen de
interrelaciA3n ha llevado a muchos directivos a redefinir los problemas para poder integrar esos efectos
mAC°ltiples. Finalmente el enfoque nos conduce mentalmente a la idea de adaptaciA3n continua, los directivos
deben conducir su empresa de manera que responda a los cambios de su entorno. Las entradas y salidas
influyen decisivamente en el proceso de transformaciA3n al ser el origen de los recursos y el destinatario de
todos los esfuerzos de los directivos. Rechazar la idea de que para sobrevivir hay que estar en sintonA—a con
nuestro medio ambiente, conduce a la empresa al agotamiento al desorden y finalmente a la desapariciA3n.

EL ENFOQUE CONTIGENTE

A mediados de los aA+os 50 WOODWARD, este autor realizA3 un estudio sobre la relaciA3n entre las
estructuras de aquellas empresas manufactureras y los sistemas de producciA3n utilizados, introducciA3n en la
teorA—a de la organizaciA3n la tesis de la contingencia, que consiste en la efectividad o resultados de la
organizaciA3n que queda sustancialmente condicionada por el ajuste o correspondencia entre situaciA3n y
estructura.

Este enfoque considera que no existe un A°nico modo de administrar que sea el A3ptimo en todas las
situaciones que pueda vivir la organizaciA3n. Es frecuente que fA3rmulas altamente efectivas en algunas
situaciones no funcionen bien en otras, usando los mismos medios los resultados alcanzados varA—an porque
las situaciones en que se emplean difieren. AsA— una tA©cnica que funciona bien en su caso, no tienen
porque funcionan bien en todas las demA|s. AsA— pues el contexto de la organizaciA3n ejerce una influencia
determinista en la elecciA3n de una estructura organizativa.
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En concreto, 3 grandes variables contextuales destacan en los estudios de esta escuela:

e El tamaA+o de la organizaciA3n
e La tecnologA—a
¢ EL entorno

La eficiencia dependerA; en gran medida por tanto de la congruencia entre las variables contextuales o
factores de contingencia y la estructura.

No hay estructuras A3ptimas, sino que estas son consecuencia de un continuo proceso que adaptaba las
modificaciones del contexto.

A;CA3mo actuar entonces? SegA°n este enfoque todo depende de las contingencias, la tarea el administrador
consistirA; en identificar los factores contingentes que definen una situaciA3n dada, ver como se combinan
esos factores y tratar de hallar la respuesta correcta a ese conjunto de variables concretos.

El enfoque contingente establece la consecuencia de recetas universales, (vAjlidos para todo tiempo y lugar)
para este enfoque la respuesta a un problema depende el conjunto e circunstancias que se presenten. En
enfoque contingente centra su 1A—nea de investigaciA3n en el estudio de un problema, mediante el
establecimiento e relaciones condicionales del tipo “si (condicional) .... Entonces”, entre las variables de un
problema.

La primera parte de estas relaciones, incluye una serie mAjs o menos compleja de variables independientes,
como por ejemplo; datos econA3micos, competidores, tecnologA—a, tipo de actividades, caracterA—sticas
estructurales, situaciones social, etc....

Obviamente cuantas mA|s variables incluyamos en la representaciA3n mA|s representativa serA;, pero el
anAjlisis se dificulta al multiplicarse las posibles combinaciones, en la parte final de la relaciA3n, despuA©s
del “entonces” se encontrarA—a las respuestas aplicar para resolver los problemas. Se incluirA—an aquA—, por
ejemplo; los parAjmetros estructurales, el grado de participaciA3n en las decisiones a dejar a los
subordinados, o el estilo de liderazgo a adoptar.

Resumiendo, si existen ciertas condiciones ambientales, entonces ciertos conceptos y tA©cnicas
administrativas serAjn mA;s efectivos que otros para alcanzar los fines propuestos. Este enfoque se opone a la
visiA3n clA;jsica y conductista de la administraciA3n sostiene que no existe unos principios universales,
rA—gidos y limitados en nA°mero para ofrecer al que quiere saber: A;CA3mo administrar?

Critica a este enfoque

Los principios administrativos quedan relativizadas, aunque debemos buscar las caracterA—sticas de cada
situaciA3n que pueden influir en su validez y exactitud e su formulaciA3n debemos recordar que muchos de
estos principios son aplicables a mA°ltiples situaciones bastante similares, por ejemplo; la divisiA3n del

trabajo, la unidad de mando, la remuneraciA3n equitativa, colaboraciAn del personal son aplicables en
cualquier ocasiA3n.

ENFOQUE CLA”SICO principios universales
Si se da un fenA3meno X
Entonces la situaciA3n es Z

XZ
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ENFOQUE CONTINGENTE

Si se da un fenA3meno X

En unas condiciones Y1, Y2, Y3

Entonces la soluciA3n en Z

ENFOQUE DEL DESARROLLO DE LA ORGANIZACIA N

Este sigue la 1A—nea de las teorA—as orientadas al comportamiento, de modo que tratan de establecer el
proceso mediante el cual los conocimientos y prAjcticas aportadas por esas teorA—as, son utilizados para
conseguir una mayor eficiencia en la acciA3n administrativa incluyendo una mejor calidad de vida en el
trabajo y un aumento de productividad. Se trata de gestionar de modo efectivo los cambios que se dan en las
organizaciones, es decir, la gestiA3n del cambio. Todo cambio organizativo desde esta A3ptica debe iniciarse
en el recurso humano mediante una estrategia formativa en reuniones de confrontaciA3n y otras tA©cnicas,
esta estrategia formativa trata de alcanzar un funcionamiento mAjs efectivo a travA©s de una mayor
legitimaciA3n de los sentimientos del personal, la gestiA3n por equipo o grupo de trabajo, las tA©cnicas de
soluciAn de conflictos.

ENFOQUE ESTRATA GICO

Los mA®©todos actuales que derivan del enfoque de administraciA3n estratA©gica, analiza la administraciA3n
de empresa en tiempo de turbulencias, basAjndose en el anAjlisis de las amenazas y oportunidades del
entorno frente a las fortalezas y debilidades de la empresa, esto es lo que se llama anAlisis Dafo.

A mediados de los 70 se empieza un proceso de ruptura radical con la evoluciA3n tradicional seguida por el
entorno en tA©rminos generales, ello genera una dificultad de la empresa a su entorno, siendo los cambios
afrontar a los mismos totalmente independiente de sus tendencias en el pasado.

La empresa se enfrenta por tanto ha llamado problema GAP estrategico que le obliga a adoptar sistemas
anticipativos o a priori de la administraciA3n. Siendo insuficientes los sistemas reactivos o aposteriori que
hasta la fecha funcionaban con eficiencia. Esta nueva actitud estratA©gica de las organizaciones, obligan a un
anAjlisis profundo interno y externo como soporte de lo que se ha dado en llamar el proceso de direcciA3n
estratA©gico de la empresa.

Para el logro de sus objetivos las empresas ha de analizar ese GAP estratA©gico o diferenciado entre lo que
se debe o puede o hace y lo que se hace. Y de ahA— se deriba lo que las empresas puede considerar y poner en
marcha.

ANA”LISIS ECONA MICO DE LAS ORGANIZACIONES

Este anAjlisis es resultado del acercamiento entre la teorA—a de la organizaciA3n y la teorA—a econA3mica
que se ha interesado por explicar los fenA3menos organizativos.

Plantea el estudio de las orgamzamones y los fenA3menos organizativos utilizan conceptos de la
organizaciA3n contemporAnea, del comportamiento organizativo y de la microeconomA-—a.

Dentro de este vamos a ver dos teorA—as;

e TeorA—a de la Agencia; segA°n esta teorA—a la empresa estarA—a constituida por un conjunto de
contratos o de relaciones de agencia.
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La relaciA3n contractual, se define como un contrato en el que uno o mAjs personas (llamadas principal),
encomienda a otras que se llama agente, la realizaciA3n de un servicio en su proyecto lo que implica delegar
alguna autoridad al agente. El principal y agente se ven comprometidas en un comportamiento cooperativo
tiene objetivo y actitudes diferentes hacia el riesgo, por ejemplo; accionista y directivos, empleadores y
empleados....

¢ TeorA—a de los costes de transacciA3n; son costes asociados a la forma o al mecanismo que se elige
para llegar a cabo la asignaciA3n de recursos. Estos costes se producen en el mercado como dentro de
la empresa.

Estos son, costes del funcionamiento del intercambio.

Se destaca la importancia de los costes derivados de la realizaciA3n de las transacciones econA3micas, con el
propA3sito e comparar la eficiencia relativa con que operan diversas instituciones econA3micas y explicar la
prevalencia de una sobre otras en tA©rminos de costes de transacciA3n.

Esta teorA—a contempla al mercado y a la empresa como formas alternativa de organizar la actividad
econA3mica de la empresa y compara estas 2 formas entorno al anAjlisis de los costes de transacciA3n.
SegA°n esta teorA—a las empresas existen porque bajo ciertas condiciones en determinadas ocasiones los
costes de transacciA3n interna de la organizaciA3n son inferiores a los costes de transacciA3n del mercado, es
decir, porque realizar una asignaciA3n mAjs eficiente de los recursos que el mecanismo puro de fijaciA3n de
precios por el mercado.

Esta teorA—a en definitivo suponen un reconocimiento de la imperfecciA3n del funcionamiento de los
mercados la mA;s invisible de ADANS SMIT se sustituye por la mano visible del empresario o directivo.

OrganizaciA3n y AdministraciA3n de Empresas II

Tema 02: EVOLUCIA N DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO |

pA;gina |16 |
IMPORTANTE

IMPORTANTE

IMPORTANTE
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