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Administracion de empresas culturales

Unidad 1 - Desarrollo de la Teoria Administrativa

_;'.' 1.1. La administracion cientifica

e —

Existe un generalizado consenso en considerar a Frederick Taylor como el gran pionero de la
administracion y sus dos trabajos principales: Administracién de Talleres, de 1903 y Principios de
Administraciéon Cientifica, de 1911, como los pilares fundamentales sobre los que se edifico la disciplina,
que a partir de su obra, se conocié como Administracion Cientifica.

... (Taylor) inici6 el estudio del trabajo. Hoy estd de moda mirar con desdén a Taylor y
menospreciar su anticuada psicologia, pero en realidad Taylor fue el primer hombre en la
historia para quien el trabajo no fue una cosa sobreentendida, y que en cambio lo examiné

y estudié. Su enfoque del trabajo es todavia la base esencial.

Drucker, P. La Gerencia.

Taylor era un ingeniero y el objeto principal de su preocupacion los constituia el lograr procesos cada
vez mas eficientes en los talleres de produccién, los resultados de sus trabajos en este sentido son los
que plasma en el primero de los trabajaos que mencionamos; solo en un segundo momento se vuelca
decididamente a pensar los problemas de la empresa con un horizonte mas amplio, lo cual vuelca a su
segundo y mas trascendente trabajo. Taylor continuard, sin embargo, ampliando el horizonte de sus
intereses, saldra de los limites de la empresa y llegard a considerar algunas implicancias sociales y
politicas del tema de la ineficiencia de los obreros.

Las condiciones de vida laboral de los trabajadores industriales hacia el 1900 dejaban mucho que
desear, en sus trabajos Taylor planteaba la idea fuerza de que los trabajadores debian de gozar del
maximo de beneficios posibles en tanto no fuera en contra de la rentabilidad de la empresa (la nocion
de beneficios se reducia entonces a poco mas que mejoras salariales y reduccion del esfuerzo fisico), no
por fines altruistas, sino porque en el largo plazo esto redundaria en un beneficio duradero para la
patronal.

0 ¢En qué consistia pues la “cientificidad” de la Administracion Cientifica?
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Basicamente en hacer de la administracién del taller una accién programatica, que persiguiera la
maxima de minimizar los costos de produccién eliminando gastos innecesarios, la estrategia primera
consistia en analizar detenidamente los procesos productivos, mensurarlo y descomponerlos en sus
minimas partes y reorganizarlos racionalmente de forma tal que requiera del minimo esfuerzo (es decir
que produzca el maximo ahorro), esto debia ser sistematizado, normalizado y ensefiado a los obreros.
Esto dio origen a una subdisciplina dentro e la ingenieria industrial que se proyectd hasta nuestros dias:
el estudio de métodos y tiempos. Obviamente una vez resuelto el tema de hacer eficientemente la tarea
el método se fue aplicando a todo el taller, la provision de materias primas para los trabajadores, la
ubicacién de estos dentro del local de trabajo, el movimiento de materiales, la especializacion de los
obreros, etc.

G Los postulados desarrollados en esta primera etapa de trabajo podrian resumirse en:

e Aplicar la administracion cientifica para lograr costos de produccion mas bajos y
poder mejorar los salarios.

« Para ello, aplicar métodos cientificas de estudio y estandarizacion de las tareas.

« Optimizacidon de la distribucion de los trabajadores y de la provision de materias
primas.

« Entrenamiento de los trabajadores.

Los primeros desarrollos de Taylor relativos a las acciones productivas, ya perfilaban lo esencial de sus
posturas ulterior referidas a la administracion en un sentido mas amplio, los cuales quedaron
definitivamente plasmados en sus célebres cuatro principios de la administracion cientifica:

a Principio de planeacién. Originalmente los obreros transmitian los saberes de generacién
en generacion, entre lo que se infiltraba mucho de improvisacion, la administracién
cientifica postulaba su reemplazo por métodos racionales de realizacion de la tarea
establecidos de antemano, no ya por el obrero, sino por agentes especializados a tal efecto.

0 Principio de organizacion. En este caso lo que se postula es la racionalizacién de las
condiciones de realizacion del trabajo, la maquinaria a emplear, las materias, su
aprovisionamiento, el movimiento de obreros y materiales en el taller, e incluso la seleccion
de los obreros y su entrenamiento previo, evitando asi que todas estas acciones fueran
discrecionalmente determinadas por los trabajadores.

a Principio de control. Debia de controlarse permanentemente, tanto los resultados finales
como la aplicacién de las normas previamente establecidas durante todo el proceso, pues
su alteracidn, aun cuando el resultado final fuese satisfactorio, seguramente hacia caer al

proceso en ineficiencias y consiguientes aumentos de costos unitarios.

a Principio de Ejecucion. Establecer de antemano y expresamente tanto las atribuciones
- como las responsabilidades de cada uno de los obreros.

Taylor entendia asi la aplicacion practica de los cuatro principios a un estudio sobre el
trabajo de los albafiiles realizado por Gilbreth

Primero. El desarrollo (por la direccion y no por el trabajador) de la ciencia de colocar
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ladrillos, con reglas exigidas para cada movimiento de cada hombre, y el perfeccionamiento
y estandarizacion de todos los instrumentos y condiciones de trabajo.

Segundo. La seleccion cuidadosa y el subsiguiente adiestramiento de los albafiiles hasta
convertirlos en operarios de primera, y la eliminacion de todos que se niegan o que son
incapaces de adoptar los métodos mejores.

Tercero. Llegando a la unién del albafil de primera con la ciencia de colocar ladrillos, por
medio de la ayuda y la vigilancia constantes por parte de la direccion, y mediante el pago a
cada operario de una generosa bonificacién diaria por trabajar aprisa y por hacer lo que se
le dice que haga.

Cuarto. Una division casi por igual del trabajo de la responsabilidad entre el trabajador y la
direccion. Durante toda la jornada, la direccion trabaja casi codo con codo con los
operarios, ayudandonos, alentandolos y desbrozandoles el camino, mientras que, en el
pasado, se mantenia un lado, no les daban mas que muy poca ayuda y cargar en ellos casi
toda la responsabilidad en lo referente a sistemas, instrumentos, rapidez y colaboracién

armonica.

Taylor, F. Principios de Administracion Cientifica

Lejos de limitarse a los trabajos de Frederick Taylor, la escuela de la administracion cientifica recibio
aportes de multiples especialistas, los esposos Gilbreth, quienes se especializaron en el estudio de los
micro movimientos para optimizar la tarea, Gantt, creador del famoso diagrama, o el mismisimo Henry
Ford, quien revoluciond la industria automotriz con la invencion de la cadena de montaje. Sin pretender
ser exhaustivos en cuanto al amplio y valioso aporte que toda esta generacién de pioneros volco al
campo de la administracion, haremos seguido mencién solo de algunos conceptos que caracterizaron a

la administracion cientifica:

0 Division del trabajo y especializacion del trabajador. El dividir las operaciones y procesos

S22 necesarios para realizar un trabajo en particular posibilitd un estudio en detalle de cada
uno de los pasos y con ello el determinar los mejores métodos, la estandarizacion de los
tiempos y la normalizacion de materiales. También permitié la especializacién de los
trabajadores en pequefias partes del todo que era la tarea, los trabajadores, asi
especializados, lograban mejores rendimientos, entiéndase: menor tiempo de produccién,
menos desperdicios, menos fallas.

Concepto del homo economicus. La escuela de la administracion cientifica considerd que el
hombre no posee una tendencia al trabajo, si lo hace es porque existen incentivos
externos y estos son exclusivamente econdmicos. Partiendo de esto se desarrollaron
multiples y variados sistemas de estimulos salariales por produccion.

(#)

Estandarizacion. Por principio todo aquello que pudiera ser estandarizado ofrecia un
potencial punto de reduccién de costos, las formas de hacer la tarea, los materiales a
utilizar, las herramientas con que hacerlo, como moverse en el taller, etc. Ademas
permitia un patrén de contraste para las tareas de supervisién y control.

(#]

Areas operativas y técnicas especializadas separadas. A partir de la administracion
cientifica se termino con trabajador artesano, aquel que conocia todos los pasos para
resolver una tarea y aplicaba a ello sus propios criterios, desde entonces el obrero solo
operaba como un ejecutor de las acciones pensadas en otro nivel del taller: el de
especialistas, alli se determinaba la forma en que se debia realizar la tarea. El taller se
dividio asi entre un drgano pensante y otro ejecutor mutuamente excluyentes, unidos
entre si mediante lineas de mandos cruzadas, esto se dio en Ilamarse organizacion
funcional.

(#]
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Areas técnicas

Areas
operativas

Condiciones ambientales. Con la administraciéon cientifica por primera vez desde los
origenes de la revolucién industrial se comenzdé a considerar que mejores condiciones
ambientales, iluminacién, limpieza, aireacion, etc., podian contribuir a un mejor
desenvolvimiento de los obreros en el taller.

©
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E 1.2. La Teoria Clasica de la Administracion

Con pocos afios de diferencia desde que vieran la luz los trabajos de Taylor, se publica en
Francia la obra principal de aquel que serd considerado como el fundador de la escuela clasica

de administracién, Henry Fayol.

Mientras en los Estados Unidos, Taylor y otros ingenieros estadounidenses
desarrollaban la denominada administraciéon cientifica, en 1916 surgié en Francia la
llamada teoria clasica de la administracion, que se difundi6 con rapidez por Europa.
Si la administracién cientifica se caracterizaba por hacer énfasis en la tarea que
realiza el obrero, la teoria clasica se distinguia por el énfasis en la estructura que
debe tener una organizacion para lograr la eficiencia. (...) Segun la administraciéon
cientifica, esa eficiencia se lograba a través de la racionalizacién del trabajo del
obrero y de la sumatoria de la eficiencia individual. En la teoria clasica se parte del
todo organizacional y de su estructura para garantizar la eficiencia en todas las

partes...

Chiavenato, I. Introduccion a la teoria general de la administracion

En 1916 Fayol, quien era Ingeniero en Minas y trabajo en la industria del carbdn, publico su
libro Administracion Industrial y General, sus desarrollo estdn en sintonia con los de la
administracion cientifica, no se trata en modo alguno de visiones radicalmente diferentes,
como tal vez podria suponerse del hecho de haber pasado a la historia como dos teorias o

escuelas distintas.

Lo mas novedoso del trabajo de Fayol radica en el alcance de sus ideas, las cuales ya no estan,
como en la obra de Taylor, basicamente destinadas al taller, sino que estan pensadas para el
global de la empresa.

Esto no significa menospreciar sus aportes a la historia de la administracion, de hecho, si una
de las dos escuelas ha tenido mas influencia histérica y sus ideas han llegada, aunque
reelaboradas, hasta nuestros dias, esa es precisamente la clasica.

@ Vayamos pues a las ideas basicas de la teoria clasica. Su principal aporte reside
== oen:

a) identificar las 6 funciones basicas de la empresa: técnicas, comerciales,
de seguridad, financieras, contables y administrativas;

b) poner a la funcién administrativa por sobre las demas;

c) identificar la 5 funciones administrativas: planear, organizar, conducir,
coordinar y controlar; y
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d) establecer los 14 principios de la administracion.

T mmIeTeT

" FUMCION PLAHEAE:

ADMINISTRATTY ORGAHILE

A — | DIEIFR
COOELIAR
e C OHTROL A
1 "
FUHCION FTCION " FUMCION FIHCION FIHCIONLE
TECHICA COMERCLL FINEHNCIERL COHTAELE SEFIRTAD
s N .,

Funciones basicas de la empresa y funciones administrativas

‘. I' Veamos un poco mas en detalle a que se referian las funciones basicas de la
— empresa:
La denominada por Fayol funcion técnicaes lo que hoy

=" considerariamos funcidon productiva, vale decir aquellas acciones
destinadas especificamente a dar por resultado la elaboracion del
producto (o servicio) que constituye la rezén de ser de la empresa.

@ Las funciones comerciales tienen por objeto atender a los

=" intercambios de bienes y servicios que realiza la empresa para su
habitual desarrollo, esto es tanto referido a la compra de insumos como
a la venta de sus productos.

La funcion seguridad, por su parte, refiere a la preservacion, tanto de
los bienes de la empresa como de las personas que desarrollan dentro
sus tareas. La funcién seguridad es de entre las postuladas por Fayol tal
vez la Unica que perdié peso especifico dentro de Ia estructura
organizacional, recuperandola en parte con el reciente auge de la
seguridad industrial.

©

En tanto, por funcién financiera, Fayol consideraba aquellas acciones
tendientes a la busqueda y manejo de los capitales necesarios para el
funcionamiento de la organizacién.

©

Emparentada con la anterior, la funcién contable tiene por objeto el
registro de los movimientos econdmicos de la empresa en forma de
registros de caja, balances, etc.

©

Por ultimo, la funcién administrativa, era considerada como la
responsable de la eficiente puesta en accidn de las restantes funciones,
de alli que esta fuera considerada, como ya dijéramos, orgdnicamente
por encima de las otras.

©

Veamos ahora en que consisten las funciones administrativas, lo que ha pasado a la historia
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como el concepto mismo de administracion acufado por la teoria clasica o también
considerado como el proceso gerencial, en virtud de encontrarse por sobre las restantes
funciones de la empresa.

Dijimos que esta se componia de 5 elementos, estos son:

@ Planear: Un importante aporte de Fayol consiste en el, para nada

b intrascendente, hecho de haber establecido de una vez y para siempre la
importancia y la legitimidad de un tiempo para pensar antes del hacer, una
instancia en la cual se define de ante mano que se hara, como se lo hara, quien
lo hara, con que herramientas, etc. La planificacion quedd asi definitivamente
incluida entre las actividades gerenciales.

Organizar: Esto era, para la teoria clasica, el conjunto de acciones tendiente a
determinar los vinculos entre las distintas partes de la empresa, su respectivo
orden de prelacién jeradrquica, las vias de comunicacion, las cadenas de
responsabilidades, etc. Con el tiempo, esta funcidon adquirié un peso propio dentro
del campo de la administracidén, lo que condujo al desarrollo de una teoria de la
organizacion, la cual tiene por objeto el disefio organizacional.

©

Conducir: La conduccion es la accion de transmitir lo planeado a las instancias
ejecutoras de la organizacion, es decir, la voz de mando.

Coordinar: Fayol entendia que la accion de armonizar, de hacer que los
esfuerzos particulares condujeran como un todo al resultado global esperado, era
una funcién en si misma. Esta funcion junto a la conduccidén, con el tiempo vy el
aporte de la escuela de las relaciones humanas, que mas adelante veremos,
seran objeto de estudio de las disciplinas referidas al manejo de los recursos
humanos.

© ©

@ Controlar: La funcion de control determina si las acciones realizadas y los
= productos generados son los esperados, es decir los estipulados previamente en
el momento de la planeacion.

Cabe considerar, en relacion a las funciones administrativas, que estas son

"'n.h entendidas como un proceso secuencial, vale decir como pasos por los que se
N debe transitar; asi, se debe planificar antes de organizar, organizar antes de
conducir y asi sucesivamente.
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FLANEAE

ORGANIZAR

COOFDINAR

CONDUCIR

el ]

COMTREOLAE

Con el tiempo, este proceso se enriquecié con la nocion de feedback o retroalimentacion, la
idea es que el resultado del control alimente una vez mas la instancia de planeacién,

posibilitando asi hacer las correcciones necesarias para evitar desvios en el proceso.
FLANEAR @ ORGANIZAR

COHTEOLAR
COORDIMAR

COMDITCIR

E.‘! Dijimos que Fayol consideraba a la funcion administrativa (planear,
. organizar, coordinar, conducir y controlar) por sobre el esto de las funciones

basicas de la empresa. Sin embargo, debemos aclarar que entendia que esta
funcion era inherente a todos los niveles de la empresa, vale decir que tanto

los cuerpos directivos y gerenciales como los operarios debian cumplir en
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algdn momento funciones administrativas, solo que mientras que los
primeros dedicaban la mayor parte de su tiempo a planificar, organizar, etc.,
y lo hacian respecto de el hacer de toda la organizacién, los operarios le
dedicaban un tiempo muchisimo menor y lo que administraban era
basicamente sus propias actividades.

Como ya lo mencionamos, el Ultimo de los cimientos sobre los que se edifico el edificio de la
teoria clasica de la administraciéon son los 14 principios establecidos por Fayol. Los principios
no son en modo alguno axiomas, y mucho menos leyes, son simplemente ideas fuerza,

nociones a tener en cuanta durante el proceso de gerenciamiento.

Division del Trabajo: El trabajo debe ser dividido permitiendo asi que se
especialicen las personas, por lo tanto con mayor eficiencia desempefiaran su
oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna linea de montaje.

©

Autoridad y responsabilidad: Los gerentes tienen que dar érdenes para que se
hagan las cosas. Si bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los
gerentes no siempre obtendran obediencia, a menos que tengan también
autoridad personal (Liderazgo). Apareada a la asignacién de autoridad va la
responsabilidad de rendir cuentas por las érdenes impartidas y el resultado de
ellas.

(7

Disciplina: Los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglasy
convenios con que se rige la empresa.

Unidad de Direccién: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser
dirigidas por un solo gerente que use un solo plan.

Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una
operacion particular solamente de una persona.

Subordinacion de interés individual al bien comun: En cualquier empresa el
interés de los empleados no debe estar por sobre los intereses de la organizacion
como un todo.

© 606G

Remuneracién: La compensacion por el trabajo debe ser equitativa para los
empleados como para el empresario.

Centralizacion: Fayol creia que los gerentes deben conservar la responsabilidad
final pero también necesitan dar a sus subalternos autoridad suficiente para que
puedan realizar adecuadamente su trabajo. El problema consiste en encontrar el
mejor grado de Centralizacién en cada caso.

© ©

Jerarquia: La linea de autoridad se distribuye en la organizacién en forma
escalar, de arriba hacia abajo.

Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el
momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicion
mas adecuados para él.

© ©

Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus
subalternos.

Estabilidad del Personal: Una alta tasa de rotacidon del personal no es
conveniente para el eficiente funcionamiento de una organizacion.

© ©
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Iniciativa: Debe darse a los subalternos libertad para concebir y llevar a cabo
sus planes, aun cuando a veces se cometan errores.

Espiritu de Equipo: Promover el espiritu de equipo dara a la organizacion un
sentido de unidad.

© ©

Decia el propio Henri Fayol de los principios:

“... (Esta) lista que no tiene limites precisos,... me parece que por el momento es
especialmente Util dotar a la teoria de la administracién con una docena, mas o
menos, de principios bien establecidos sobre los cuales es adecuado concentrar la
discusion general. Los principios precedentes son aquellos a los que he recurrido
con mayor frecuencia. Simplemente, he expresado mi opinidn personal respecto a
ellos. ¢(Ocuparan un lugar en el cédigo administrativo que ha de crearse? La

discusion general nos lo dira”.

Fayol, H. Administracion Industrial y General.

Veamos seguido algunas ideas desarrolladas por la teoria clasica, las cuales no son sino
corolarios de lo visto hasta aqui.

Digamos en primer lugar que esta escuela dio lugar a toda una teoria de la organizacion, es
decir de la forma de estructurar la empresa. En lo general no se aparta demasiado de las
formas estructurales de otras organizaciones ya existentes en su tiempo (militares,
eclesiasticas, etc.), sin embargo su aporte consistié en establecer basas racionales para estas

fueran asi.
Basicamente sostiene la necesidad de una estructura piramidal, denominada
. organizacion lineal, con un numero reducido de directivos, con mas mandos
—=

medios que superiores y por Ultimo con una gran base de trabajadores
operativos(1); un nivel decreciente de autoridad; unidad de mando, un
puesto de la estructura debe responder a un, y solo un, puesto ubicado por
encima de el en la estructura jerarquica; la cadena de comunicaciones debe
respetar la linea de mando, un operario no se puede comunicar directamente
con los estamentos directivos, debe hacerlo con el mando medio inmediato
superior y del que depende; division especializada del trabajo, tanto en
forma vertical (directivos, gerentes, supervisores, etc.) como en forma
horizontal (por ej.: entre distintas gerencias), esta Ultima ya habia sido
postulada por la escuela de la administracién cientifica, pero para el taller,
las instancias operativas, la teoria clasica, en cambio lo postulard para los

mandos medios y superiores.
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| LINES DE MANDD

)
-
|

Organizacidn lineal

Un Ultimo elemento aportado por la teoria clasica de la organizacion es el de
cuerpo de staff. Taylor, y con el la administracion cientifica, sostenia la
especializacion y a la vez la idea de supervisién funcional, vale decir supervisores
altamente capacitados en una parte del proceso y que tenian autoridad sobre los
operarios cuando estos estaban dedicados a tareas que se correspondieran con
sus areas de incumbencia; esto, por cierto, rompe con el principio de unidad de
mando de la escuela clasica, para subsanar esta deficiencia Fayol idea los cuerpos
staff, estos son unidades de especialistas con autoridad técnica para asesorar al
personal de linea (por lo general el asesoramiento es al mando jerarquico para
que este imparta al orden de accién) pero carentes de autoridad formal, es decir
pueden sugerir formas para hacer la tarea pero no pueden dar ordenes directas
de como hacerla.

DIRECTIVO
CUERPO DE STAFF
| - | |
MANDO MEDIO MANDO MEDIO MANDO MEDIO

(1) Consideramos aqui una estructura tripartita: mandos directivos, medios y operarios, solo a los
efectos de no complejizar demasiado al exposicion, pero este escalonamiento podia ser mucho mayor

dependiendo de la envergadura de la empresa, la complejidad de los procesos operativos, etc.
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E 1.3. La teoria de las relaciones humanas
—

El panorama del campo de la administracion habia asi quedado constituido a principios del
siglo XX con los aportes de la escuela de la administracidn cientifica y la teoria clasica, poco
mas o menos. No fue sino hasta la década del ‘30 que hizo irrupcién un nuevo enfoque que
pondria en jaque algunos de los supuestos basicos tanto de Frederick Taylor como de Henri
Fayol y aportaria nuevos aires al campo de la administracion, la teoria de las relaciones

humanas.

El enfoque humanistico promueve una verdadera revolucidon conceptual en la teoria
administrativa: si antes el énfasis se hacia en la tarea (por parte de la
administracion cientifica) y en la estructura organizacional (por parte de la teoria
clasica), ahora se hace en las personas que trabajan o participan en las
organizaciones. (...) la preocupacion por la maquina y el método de trabajo, por la
organizacion formal y los principios de administracion aplicables a los aspectos
organizacionales ceden la prioridad a la preocupacién por el hombre y su grupo
social: de los aspectos técnicos y formales se pasa a los aspectos psicoldgicos y

socioldgicos.

Chiavenato, I. Introduccién a la teoria general de la administracion

6 El disparador de la teoria de las relaciones humanas fue un famosisimo

"= experimento realizado por Elton Mayo para la Western Electric Company como
parte de amplios estudios sobre las condiciones generales de trabajo realizados
entre 1927 y 1932.

Mayo era un australiano de formaciéon humanistica y psicoldgica particularmente dedicado a
los problemas sociales del trabajo. Como dijimos, en 1927, residiendo en Estados Unidos,
inicia una serie de investigaciones en los talleres ubicados en Hawthorne (Chicago) de la
Western Electric Company; ya Taylor habia establecido que las condiciones ambientales
tenian incidencia sobre el rendimiento de los trabajadores, el interés central del experimento
de Mayo era, precisamente, determinar fehacientemente cual era el efecto sobre el
rendimiento de los trabajadores de las condiciones fisicas ambientales en que se desarrollaba

la tarea: iluminacion, ventilacion, temperatura, tiempos de descanso, etc.

Se tomd entonces un grupo de trabajadoras del departamento de montaje de relés
telefénicos, el cual era un trabajo manual y repetitivo, se las apartd de grueso de sus
companeras y se las dejd trabajando en un espacio que permitia a los investigadores cambiar

la intensidad de la iluminaciéon, una vez hechos varios cambios se constaté que las
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trabajadoras producian mas cuando la intensidad luminica era mayor y menos cuando se las
disminuian; después se les anunciaron nuevos aumentos y disminuciones de la luminosidad
(las obreras estaban siempre informadas de las condiciones del experimento) pero en realidad
se la dejo todo el tiempo constante, lo sorprendente fue que la produccion aumenté cuando
las trabajadoras creian estar trabajando con mayor iluminaciéon y disminuyd cuando daban
por hecho que habia bajado. Se verifico entonces que las trabajadoras variaban la produccion
conforme a su creencia respecto de la luminosidad y no segun los parametros reales de esta;
vale decir, el factor que hacia variar la produccidon era psicolégico y no fisico, algo

completamente novedoso para su tiempo.

En un segundo momento de las investigaciones se formé un grupo de seis jovenes operarias y
se les informo pormenorizadamente de los experimentos a realizar, en este caso se trataba de
alteraciones en los tiempos de descanso, pues se trataba de establecer como la fatiga influia

sobre la productividad.

i f Una vez mas los resultados observados en la productividad no pudieron ser
ull vinculados con los cambios en las condiciones de trabajo, en cualquier
condicion que se planteasen el grupo tenia una producctividad
practicamente inalterable y siempre por encima de la media habitual que
para ese tipo de trabajo tenian el resto de las operarias, y el que ellas

mismas habian tenido hasta entonces.

De entrevistas posteriores con las participantes se detectaron al menos tres
posibles factores: el trato para con el grupo experimental era mucho mas ameno
que el habitual en la fabrica y al participar del grupo las operarias se sintieron
convidadas a participar de algo mas trascendental que sus habituales jornadas,
ambos factores repercutieron positivamente sobre la productividad; sin embargo
guedaba sin explicar por que, aun cuando la media subiera, no habia variaciones
que se correspondieran con los cambios en las condiciones de trabajoy
descanso, la respuesta que el equipo de Mayo esgrimié fue que el grupo
establecié informalmente un nuevo estandar de produccion y que la
responsabilidad para con el estandar informal, por ellas mismas determinado, se
imponia sobre los cambios en la fatiga del trabajo.

Los trabajos de Elton Mayo y su equipo continuaron con experimentos de

<« I" este tipo y con una serie de entrevistas realizadas a todos lo trabajadores
=y del taller de Hawthorne. Seguido detallaremos algunas de las conclusiones a
las que se arribara y que en conjunto son los pilares sobre los que se monté
la teoria de las relaciones humanas.

@ Los factores psico-sociales son tanto o mas determinantes que los

"= factores fisicos. Este es el punto de partida del aporte de esta teoria, rompe asi
definitivamente con la administracion cientifica y la teoria clasica que limitaban
su visidn en este sentido a las condiciones ambientales y de descanso de los
trabajadores.
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Los factores psico-sociales son tanto o mas determinantes que los
factores econdmicos. Este es el otro gran quiebre con las teorias precedentes,
antes de Mayo se consideraba que el Unico motivante positivo (un motivante
negativo es el miedo) del trabajador para realizar su trabajo era el econdmico,
desde entonces quedd demostrado que diversos factores vinculados a la
autoestima, la estima de los compafieros o el reconocimiento son también
potenciales motivantes para el trabajador. Asi, el trabajador no era ya solo un
hombre econdmico, sino un hombre social.

La importancia de los grupos informales sobre el comportamiento
individual. Se establecié que los trabajadores no determinaban exclusivamente
por si mismos sus pautas de comportamiento, sino que eran el resultado de la
interaccidn social al interior de grupos que formaban con otros trabajadores; los
grupos influencian mediante un complejo sistema de reconocimientos, sanciones,
negociaciones y influencias reciprocas las decisiones y acciones de sus
miembros. Esto se hizo evidente durante los experimentos en los nuevos
estandares de produccion que por si solo el grupo de operarias establecid.

©

La importancia de la recompensa y la sancién social. Maslow y su gente,
una vez establecido fehacientemente el hecho que el entorno social del
trabajador influye sobre su comportamiento, postularon que esta influencia se
operaba mediante un sistema de recompensas (manifestaciones de aprecio,
ayuda en el trabajo, etc.) y castigos (marginacion del grupo, falta de
colaboracidn, etc.) que los grupos establecian y administraban.

©

Trascendencia de los grupos, lideres y vias de comunicacion informales.
Antes de la teoria de las relaciones humanas se presuponia que la alta gerencia
conformaba los grupos de trabajadores, establecia sus lideres y normalizaba las
formas de comunicacion dentro de la empresa; la teoria de las relaciones
humanas vino de una vez a demostrar que existia una estructura informal,
paralela a la nominal; que los grupos sociales se conformaban, regulaban y
disolvian al margen de la voluntad de la gerencia; que surgian lideres que, sin
tener el reconocimiento nominal, eran respetados y obedecidos por Ilos
trabajadores; que existian canales de comunicacion que podian ser mas efectivos
y veloces que los establecidos por norma, e incluso podian trabajar en oposicion
a estos.

©

Veremos seguido algunas de las implicaciones directas que la teoria de las relaciones

humanas tuvo sobre el campo de la administracion.

@ Lo primero que cabe destacar es la idea de quiebre, de bisagra, de un antesy

un después respecto tanto de la administracion cientifica como de la teoria
clasica. Muchos afios después Gareth Morgan en su libro Las Imagenes de la
Organizaciéon teorizaba respecto de la conveniencia analitica de concebir a las
organizaciones mediante metéaforas, asi mientras Taylor y Fayol concebian a la
organizacion como una maquina, la teoria de las relaciones humanas aplicé la
imagen de la sociedad. Para unos, administrar resultaba entonces una actividad
relativa a disponer del movimiento de mecanismos, planificar las acciones de la
empresa no diferia mucho de planear la carga de una maquina, para otros
administrar era, ademas, intervenir en un medio social complejo, la empresa,
donde los intereses organizacionales coexistian, y no siempre en forma armonica,
con los intereses de los trabajadores y los grupos informales.
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- Tal vez quienes mejor plasmaron en la concepcion de la organizacion
@

)
el forma de administracion los corolarios de la teoria de las relaciones

e —

humanas hayan sido Roethlisberg y Dickson, quienes volvieron sobre un
tema clasico de la teoria de la administracion, establecer las funciones
basicas de la organizacién, definieron que la organizacion industrial (pero
para el caso toda organizacion) tiene dos funciones basicas: una econémica,
dedicada a producir los bienes y/o servicios que son la razén de existir de la
empresa y otra social, cuyo principal interés debe ser el brindar
satisfacciones a los participantes.

FUNCIONES BASICAS DE LA
ORCANIZACTON
1 1
FUNCION ECONOBMIC A: FUNCION 50CIAL:
Produrir hienes y servicios Brindar zatichcciones a boe parficipanies
EQUILIBRIO EXTERNO EQUILIBRIO INTERT O

Funciones basicas seglin Roethlisberg y Dickson

Hicimos mencién ya a la coexistencia de una organizacién formal y una informal, veamos
seguido un poco mas en detalle esta Ultima. En primer lugar digamos que varias son las

causas que condicionan la aparicion y la dinamica de la organizacion informal:

0 Los intereses comunes que poseen los individuos, nos referimos aqui a

"2 interesas extra organizacionales, como pueden ser gustos similares en cuanto al
uso del tiempo libre o a deportes, filiaciones politicas o religiosas, formaciones
similares, interacciones a nivel familiar, etc.

0 La interaccion laboral predispone también a la gente a crear vinculos que van

"2 mas alld de lo estrictamente necesario, es comun que el impartir o recibir una
instruccion vaya acompafnado de algun otro tipo de intercambio a nivel personal,
lo mismo sucede entre trabajadores que comparten un mismo espacio,
herramientas, equipos, etc.

0 La fluctuacion de personal dentro de la empresa cambia también las

"2 estructuras de los grupos informales, esto no solo refiere cuando un trabajador
deje de pertenecer a la planta (o bien sea incorporado), también se da cuando el
trasladado de seccion.
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Los periodos de descanso fueron indicados por la teoria de las relaciones
humanas como un espacio naturalmente propicio para la interaccion distendida y
con ello la creacion de vinculos informales.

(#)

Los intereses laborales comunes, es decir el conjunto de expectativas
puestas por los trabajadores sobre lo que les brindara su actividad laboral y las
condiciones que entienden como optima para realizar su trabajo, aqui cabe
consignar que si bien la teoria de las relaciones humanas establecié que el
interés econdmico no era el Unico motivante del trabajador, en modo alguno dijo
que este no era uno de los de ellos.

©

Mencionados escuetamente algunos de los factores que condiciones el surgimiento y la vida

de la organizacion informal, veamos ahora algunos de los elementos que las caracterizan:

@ Relaciones de cohesién o antagonismo, el vinculo informal establecido por

¥ dos individuos (en algunos casos puede esto hacerse extensivo a grupos
enteros) puede ser tanto positivo como negativo, es decir tanto de atraccién o
simpatia como de repulsidon o antipatia.

@ Definicion de estatus y roles de los miembros del grupo, asi como la

- organizacion formal regula por medio de la estructura jerarquica una gradacion
de niveles o estatus y asi como establece funciones o roles a desempefiar para
cada uno de sus miembros, también la organizacion informal establece los suyos,
los cuales no necesariamente tienen vinculacion directa con los primeros. Asi, un
operario puede estar muy por encima de un supervisor en la consideracion
general de sus pares, e incluso de sus superiores; o un miembro del personal de
limpieza puede ser el principal agente de comunicacion de la organizacién
informal.

Trascendencia de la organizacion informal mas alla de los limites fisicos y
de horarios de desempefio laboral, en este sentido tiene la ventaja sobre la
organizacion formal de que se sigue desarrollando en tiempo de descanso, el cual
es particularmente propicio para el desarrollo de relaciones interpersonales. Esto
no ha escapado a las empresas, las cuales muchas veces tratan de fomentar el
uso en comun del tiempo libre de sus empelados.

©

Determinacién de estandares de desempefio, hemos mencionado ya como
los experimentos de Hawthorne demostraron que el grupo se auto fijaba
estandares de produccion, informalmente los grupos acuerdan ritmos de trabajo
y con ello pautas de productividad, incluso en forma tacita, sin que ninguno sea
conciente de que esto constituye un acuerdo.

©

Posible factor de colaboracién o de oposicién, los grupos informales pueden
ser un aliado como un adversario a las aspiraciones de la direccion de la
empresa; esto es particularmente relevante en los procesos de cambio o
innovacion, cuando habitualmente prima la inercia a mantener el estado de
cosas, ganar la voluntad de los grupos informales resulta entonces vital.

©

Patrones de comportamiento y actitudes propias del grupo, vale decir que
es posible que dentro del grupo el individuo genere comportamientos que no
tenga por fuera de este.

©
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Veamos ahora otro elemento sobre el que la escuela de las relaciones humanas dio el
puntapié inicial de lo que es hoy todo un corpus de conocimiento especializado en el campo de

la administracién: el liderazgo.

Tanto la administracion cientifica como la teoria clasica, partiendo de su concepcion
“mecanicista” del comportamiento humano, daban por sentado el hecho que el hombre se
comportaria de determinada forma en funcién de las ordenes recibidas, de su posicién
jerérquica, de la remuneraciéon del trabajo y, en como factores innovadores, de la
capacitacién y del ambiente fisico en que se realiza la tarea, controladas estas variables y

poca cosa mas se controlaba el comportamiento de los trabajadores.

@ Corolario de lo dicho, un gerente tenia ingerencia sobre la accidon de un

- supervisor en virtud de estar jerarquicamente por encima de él, en tanto que un
operario no podia hacer lo propio con el mismo supervisor por encontrarse por
debajo. La teoria de las relaciones humanas descubrid que ciertos individuos
tenian la capacidad de influenciar fuertemente a otros independientemente de
gue esto estuviera o no legitimado por la estructura normativa, eran los lideres.

i Asi, esto repercutié directamente sobre la nocién de autoridad, es decir de
L! la capacidad de un individuo para dar instrucciones y ser obedecido. Hasta
T entonces se consideraba que la autoridad devenia exclusivamente del marco
normativo de la empresa, de la jerarquia que en ella se tenia, era esta una
autoridad formal; pero se constato que la estructura informal genera estos
lideres informales los cuales tienen también formas de ejercer su autoridad.
La autoridad ahora era formal, dependiente de la estructura nominal, e
informal, dependiente de las condiciones de liderazgo atribuidas por la
organizacion informal. Esta nueva nocién resulté muy prolifica para la teoria
de la administracién, en las Ultimas décadas diversas corrientes de
pensamiento administrativo plantearon que “convertirse en un autentico
lider”, “descubrir los lideres naturales de su empresa”, “poner en accién el
lider que uno lleva dentro”, etc. era poco menos que la llave del éxito

definitivo.

Simplificando extremadamente el estado de cosas, mencionemos tres vias por las que tener
en cuenta la nocion de liderazgo resulta productivo: para aquel que debe ejercer una
autoridad formal trabajar sobre el liderazgo es sumar posibilidades de éxito a su trabajo; es
bueno detectar los lideres informales, porque probablemente tengan una aptitud natural para
poder ejercer el mando formal y porque son en buena medida las mejores vias de acceso
para influir en toda la organizacion informal; por Gltimo, digamos se debe tener presente que
el liderazgo puede adoptar diferentes formas y que estas son aptas para diferentes

escenarios.

@ Veamos ahora algunas teorias respecto del liderazgo, segun Idalberto Chiavenato
-
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décadas de estudios de este tema han dado por resultado un corpus de
conocimiento que puede ser dividido en tres grupos:

@ Las teorias de rasgos de personalidad partieron del supuesto de

b que el lider lo es por tener algln rasgo particular que lo convertia en
tal y obviamente intentaron determinar cuales eran estos rasgos de
la personalidad, se barajaron entonces rasgos fisicos (estatura, peso,
apariencia), intelectuales (entusiasmo, autoestima, combatividad),
sociales (cooperacion, amabilidad) vy laborales (persistencia,
iniciativa). Estas primeras teorias pronto perdieron capacidad
explicativa y cayeron en descrédito generalizado.

Las teorias sobre los estilos de liderazgo, por su parte, pusieron
el acento no el lo que se supone que el lider es, sino en lo que hace,
es decir en la forma en que ejerce su liderazgo. De las observaciones
realizadas se establecieron tres tipos de liderazgos: autoritario,
democratico y liberal, simplificando podemos decir que los distintos
tipos se diferencian por el caracter creciente de la participacion de
los subordinados en la variable tomas de decisiones. Estudiado el
impacto de cada uno de los estilos sobre los grupos de trabajo se
concluyo que los lideres autoritarios lograban los mas altos indices
de produccidn, pero escasa creatividad y no la mejor calidad de
producto; los lideres liberales conseguian una alta satisfaccion de los
trabajadores en el corto plazo, pero bajos resultados en cuanto a
calidad y productividad; por ultimo, el estilo democratico tenia podia
dar iguales resultados de productividad que el autoritario, pero con
mejor nivel de calidad debido a que el compromiso de los
trabajadores para con la tarea era mucho mayor.

(#)

Mencionemos por ultimo a las teorias situacionales del liderazgo,
estas parten de una premisa similar a la anterior, considerar a la
variable toma de decisiones como capital, tenemos asi un continuo
gue va desde el lider autoritario, en el que toda la accidén decisoria
pasa por el jefe, al extremo del lider participativo, en que las
decisiones son tomadas por todos en igualdad de condiciones,
pasando por el punto medio del lider consultivo, el cual proponey
escucha propuestas. Lo novedoso es que las teorias situacionales
consideran que no existe una forma 6ptima de liderazgo para toda
situacién, pero que si toda situacion amerita una forma 6ptima de
liderazgo, la que depende si de aspectos relacionados con el lider
mismo, pero también del grupo a ser liderado y de el entorno en
que se de la situacién de liderazgo (tipo de trabajo, cultura
empresaria, condicionantes técnicos, etc.).

(7

Para cerrar nuestro apartado sobre la teoria de las relaciones humanas mencionemos algunas
cuestiones respecto de otro concepto que dio pie a muchos desarrollos posteriores en el

campo de la administracién: la motivacion.

@ Desacreditada la idea que ponia en el factor econdémico la Unica razdn de
motivacion para movilizar el trabajador a la accién, surge la necesidad de

| Administracién de Empresas Culturales
18/34



Universidad Nacional de Tres de Febrero UNTREF VIRTUAL

generar respuestas a cuales son estos factores motores.

L La mas célebre de las teorias generadas es la llamada pirdmide de las
I"v-._ I' necesidades de Maslow, seglin ésta el hombre se moviliza en procura de
— satisfacer distinto tipo de necesidades: fisioldgicas (alimento, vestido,

vivienda, etc.), es decir aquellas primarias para posibilitar la supervivencia;

psicolégicas (seguridad, participacién social, auto confianza, afecto); y de
autorrealizacién, vinculadas al reconocimiento social fruto de las

realizaciones logradas, de superacién. Segun Maslow el hombre tiende a

satisfacer en primer lugar las necesidades fisioldgicas, y solo una vez

satisfechas va en procura de satisfacer las psicoldgicas y asi sucesivamente.

Criticas ulteriores establecieron que el hombre procura satisfacer, en la

medida de sus posibilidades, todas las escalas de la piramide.

AUTOREALIZACION

NECESIDADES
PSICOLOGICAS

NECESIDADES FISIOLOGICAS

Piramide de Maslow

@ Otra de las teorias trascendentes fue la del ciclo motivacional, segin ésta el

= hombre parte de una situacion de equilibrio psicolégico, se supone que un
estimulo o incentivo genera una sensacion de necesidad, esto a su vez genera en
el individuo una tension que sustituye al anterior estado de equilibrio, la tension
moviliza a la accion; llegada a esta instancia pueden darse tres resoluciones
para el ciclo: la satisfaccion, y con ello la vuelta al equilibrio; la insatisfaccion,
con la consiguiente persistencia de la situacién de desequilibrio psicoldgico; o
bien la transferencia, es decir la satisfaccion de la necesidad por otra via que la
que dio origen al ciclo.

ml' Estas y otras teorias sobre la motivaciéon dieron lugar a una busqueda de
I . - Ia - .
| generar acciones motivadoras, una vez mas no faltaron las visiones

———T

mesianicas que profesaban que “un plantel altamente motivado” era una
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nueva llave del éxito. Mas alla de estos postulados extremos si es moneda
corriente hoy el reconocer que la busqueda de la motivacion del personal es
una tarea continua, asi, ademas del factor salarial, las empresas recurren
los reconocimientos publicos (el empleado del mes), los obsequios (desde
lapiceras hasta automoviles), la preocupacién por la situacion familiar del
empleado o incluso la charla coloquial y distendida del gerente con los

subalternos.

De lo dicho se desprende la trascendencia que la organizacién informal tiene para el
desempefio habitual de la empresa, de ahi que la escuela de las relaciones humanas ganara
tal trascendencia, pues abrid con sus teorias una suerte de Caja de Pandora para la teoria de

la administracion.
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-
—

1.4. El enfoque neoclasico(2)

El campo de la administracién es una vertiginosa maquina de dar y quitar vida a

teorias de diversa indole, esto se hizo particularmente evidente en los afios ‘50 y

Por supuesto

‘60, probablemente las décadas doradas del capitalismo, cuando se pensaba que
el desarrollo cientifico y tecnoldgico nos llevaria a una era de crecimiento que no
conoceria jamas techo.

Por entonces las empresas capitalistas comienzan a presentar cambios
drasticos: mayor automatizacion de los procesos productivos;
consecuentemente, menor demanda de mano de obra en los sectores
productivos; crecimiento de las organizaciones, tanto vertical (por Ia
incorporacion de mas fases del proceso productivo) como horizontal (es
decir la incursidon en nuevos mercados afines); internacionalizacién, alentada
por el desarrollo de mercados emergentes, la reduccién de los costos del
transporte y los adelantos en materia comunicacional; y por lo tanto

organizaciones con mucho mas personal.

la administracion no podia estar al margen. En ese contexto de furia

vanguardista, de rapida obsolescencia de las ideas, comenzd a gestarse una contra corriente,

expertos como Peter Drucker o Willam Newman plantearon abiertamente no estar tan

convencidos que las viejas teorias de Taylor, Fayol y los demas clasicos, estuvieran para

siempre sepultadas, mas bien reivindicaban el hecho de que nunca habian desaparecido

(aunque si se las habia disfrazado) y que aun tenian buena parte de su capacidad de aporte

vigente.

No obstante la profunda influencia de las ciencias del comportamiento en la teoria
administrativa, los puntos de vista de los autores clasicos siempre han subsistido.
A pesar de la critica a los postulados clasicos y a los nuevos enfoques de la
organizacién, se comprueba que principios de administracion como la
departamentalizacion, la racionalidad del trabajo, la estructuracién lineal o
funcional, en fin, el enfoque clasico, nunca fueron sustituidos del todo por otro
enfoque. Todas las teorias administrativas se sustentan en la teoria clasica, ya sea
como punto de partida o como critica para intentar una posicion diferente, y

siempre estan intimamente relacionadas con ella.

Chiavenato, I. Introduccién a la Teoria de la Administraciéon

El enfoque neoclasico recuperaba algunas de las aspiraciones positivas de los pioneros, la idea
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de que la administracion es una forma de conocimiento cientifico, y que por tanto posee
principios universales, que operan tanto en el nivel explicativo como predictivo y que son

susceptibles de ser considerados como verdaderos.

En sus desarrollos mas fundamentales repite la dindmica seguida por Fayol al desarrollar sus
teorias: identificar las funciones de la administracion y deducir de ellas principios
fundamentales.

Otro rasgo muy importante del enfoque neoclasico es su sentido practico, mas que desarrollos
conceptuales sus esfuerzos estan destinados al logro de resultados. Sin  embargo,
paraddjicamente el resultado, devenido técnicamente en objetivo, se convirtié en una nueva
nocién muy fructifera dentro de la teoria de la administracion a partir de ellos. Con la nocién
de objetivo bajo el brazo la escuela neocldsica desarrollo algunos de las mas exitosas
herramientas administrativas, como la administracion por objetivos o la planificacién
estratégica, las cuales gozan hoy de amplio reconocimiento y aplicacidn, y no solo en el sector

de las empresas privadas, sino también en los érganos de gobierno.

Este sentido practico no era sino la respuesta a las necesidades nuevas que las
transformaciones tecnoldgicas, econdmicas, politicas y sociales del mundo de posguerra traia
con sigo. Los tedricos de la escuela neoclasica volvieron a las fuentes, adecuaron sus
conceptos (y los ampliaron) a las nuevas realidades: cambios tecnoldgicos en la produccion,
organizaciones mas numerosas, organizaciones dispersas geograficamente, diversificacion de

objetivos organizacionales.

Asi define Peter Drucker el programa de la teoria administrativa

Si la administracion es el objeto de la ciencia administrativa y los administradores
administran  informaciéon, esa ciencia debe describir los vocabularios
administrativos, las reglas administrativas y los sistemas administrativos: se trata
de teorizar acerca de los simbolos, lenguajes, teorias y programas empleados por
los administradores para encarar el mundo; se trata de describir, clasificar,
codificar y estructurar los procesos administrativos de informacion, detectar los
sistemas subyacentes, analizar sus lenguajes y explicar sus gramaticas y sintaxis,
especificar sus propiedades, estudiar los programas emergentes y aprender a
disefiarlos. La ciencia de la administracion no se interesa tanto por las propiedades
declarativas de los sistemas administrativos sino mas bien en los aspectos
procesales que conducen a instrucciones efectivas: los sistemas administrativos

deben ser interpretables como programas para prescribir tareas.

Drucker, P. La Gerencia.

La escuela Neoclasica, ya lo dijimos, fundamentd las bases de sus teorias administrativas en
un conjunto de principios, tratando de ampliar las bases explicativas y de lograr mayor
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eficiencia normativa en funcién de una mayor extensién en cuanto al nimero de principios
como también a las aplicaciones de la lista original de 14 puntos enunciada por Fayol. Asi,
Urwick determind 29 principios de administracién y Koontz y O "Donnell llegaron a 61.

Sin embargo, es posible destacar algunos pocos, sobre los que casi universalmente se ponia

un mayor acento.

@ En lo referente al principio de especializacion los neocldsicos concuerdan en
S22 que su aplicacién permanente permite incrementar la eficiencia.

Esta presentacién del principio es ambigua, desprendiéndose de ella que una
mayor especializacion traeria aparejado un incremento en la eficiencia, cuando el
verdadero problema es saber cudndo y como especializar junto con la forma de
aplicacién de esa especializacidn, la cual se desprendera de las caracteristicas del
problema en cuestion.

La escuela neocladsica establece las formas de especializacion que existen
dandoles, por supuesto, un caracter de principio.

La primera es la especializaciéon por finalidad, que consiste en agrupar las
distintas tareas de la empresa por tipo de actividad o por fines comunitarios.

La segunda es la especializacion por base de operacién o procesos, que es la
forma natural emanada de la divisidn del trabajo.

La tercera forma es la geogréafica o por zonas, que consiste en especializar por
subdivisién zonal.

La cuarta forma es la llamada especializacién por clientela donde se agrupan y
especializan las tareas de acuerdo al tipo de clientes.

Es evidente que la aplicacion de estas especializaciones no siempre puede
aplicarse con igual grado de eficiencia, ya que muchas veces la aplicacion de
unos lleva a contradicciones con otros; tal el caso de especializacion por
finalidad respecto del proceso, y de especializacién por zona respecto de la
clientela.

El principio de autoridad y responsabilidad es otro de los puntos sobre los
gue los tedricos neoclasicos prestaron particular atencion.

©

Para estos, la autoridad se constituye en la principal fuerza cohesiva que existe
en la organizacion. Pero ponen el acento en la necesidad de aparear ala
autoridad su cuota parte de responsabilidad, asi, la responsabilidad de los que
posean autoridad debe ser absoluta dentro de los limites que define el cargo, los
supervisores son responsables personalmente por los actos de sus subordinados
y que, en todos los niveles, autoridad y responsabilidad deben coincidir y ser
iguales.
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& utordad

PRIMCIPID DE & TUTCORIDAD
CON BESPONSABILIDAD

L

Responsabilidad

Unido a los conceptos de autoridad y responsabilidad, los neoclasicos definieron el concepto
de delegacion. El principio aqui estableceria que sélo es posible alcanzar la eficiencia cuando
se logra la maxima delegacion de responsabilidades posible. Partieron ademas de que la falta
de audacia para delegar y la ausencia de conocimiento acerca de la forma de hacerlo, eran
causas comunes de deficiencia en las organizaciones.

La nocion de delegacion dio a su vez lugar a todo un desarrollo tedrico que procuraba
responder a cual es la mejor forma de poner en practica este principio. Entre otras pautas, se
establecid la necesidad de delegar autoridad con responsabilidad y viceversa (nunca una sin
la otra), asegurarse que el subordinado este en condiciones de asumir la responsabilidad que
se le delegara (capacitacién, informacidén, accesos, etc.) y generar al momento de la
delegacidn las instancias por las cuales sera controlada la tarea.

El agiornarmiento del principio de autoridad lineal clasico represento todo un

"2 desafio para la teoria neocldsica en el contexto antes descrito de organizaciones
enormes, diversificadas y disgregadas geograficamente, en especial por su
aplicacién inflexible de los principios de unidad de mando y de especializacion,
por lo cual se vieron forzados a desarrollar mecanismos de coordinaciéon que
flexibilizaran el concepto de autoridad, sin perder el control.

El notable incremento en la cantidad de miembros y en la multiplicidad de fines
en las empresas, obligd a los neoclasicos a buscar la forma de aplicarlo, sin
perder ni la unidad de mando ni la responsabilidad de cada funcién. En la medida
que crecen el volumen y la escala de la labor de la organizacion, crece la
necesidad de que a los altos administradores los ayude constantemente un
numero cada vez mayor de expertos y especialistas, reconociendo también que
la multiplicacién de estos expertos ha colocado a los altos administrativos ante
nuevos y complejos problemas de coordinacion.

Definieron entonces el concepto de personal staff, a quien el administrador
suministra responsabilidades especificas de asesoramiento en temas que
escapan a su dominio, consecuencia de una mayor especializacion y de la
multiplicidad de fines y metas, cuya misiéon debe ser la ayuda al funcionario de
linea en la consecuciéon de las metas de direccion, coordinacion y control.

Este cuerpo de staff no es solamente asesor, sino que debe ademas preparar y
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transmitir érdenes, debe coordinar y controlar las tareas, aunque todo lo hace
como representante del funcionario de linea y en funcién de las decisiones que
éste haya adoptado.

Por ultimo, mencionemos el principio de alcance de control, el cual consiste en
determinar la cantidad de subordinados 6ptima a ser asignados a cada superior,
para que éste no pierda la posibilidad de controlarlos.

Fieles a sus postulados de constituir los principios en verdades cientificas,
distintos autores determinaron cual era este niumero, por lo general coincidieron
en que esto variaba segln el nivel de complejidad de las tareas, y oscilaron
entre 3 y 8 subordinados par alas tareas de mayor nivel y entre 8 y 20 para las
de niveles inferiores.

Dijimos que junto a los principios de la administracion, el otro elemento que constituia los

cimientos de la teoria neoclasica era la determinacion de las funciones administrativas.

i Fayol habia ya definido cinco funciones: planear, organizar, coordinar,
L! conducir y controlar; obviamente cada autor neoclasico postulé su propia
o interpretacion de cuales eran las funciones, sin embargo existe un
relativamente alto consenso en coincidir con los postulados de Fayol con la
sola salvedad que mayoritariamente éstos autores consideraron a las viejas
funciones de coordinar y conducir como una sola, puede decirse que las
funciones administrativas quedaron definidas por la escuela neoclasica

como: planificar, organizar, dirigir y controlar.

@ Del parrafo precedente se desprende que obviamente el gran aporte de la teoria

= neoclasica no pasa por definir las funciones en si mismas, sino por el torrencial
aporte, en forma de metodologias, redefiniciones, articulaciones, etc. que de
puertas adentro de cada una de las funciones desarrollaron.

. Quiza la funcidon que mas haya sido objeto de los trabajos de la escuela
- neoclasica sea la de planificacion. En este terreno realizaron un fructifero
esfuerzo en la caracterizaciéon del objetivo en si, el cual debe tener las
caracteristicas de ser mensurable (es decir expresable en forma
cuantificable), alcanzable, concatenado con los objetivos anteriores vy
posteriores, explicito, comunicable/entendible, etc. Resulta también
significativa la tipificacidon de los tipos de planes que una empresa genera en
funcion del destino que se le dara, tenemos asi los procedimientos (regulan
la forma de hacer las cosas), presupuestos (regulan los movimientos
econdmicos), programas (regulan los momentos para hacer cada cosa) y los

reglamentos (regulan el comportamiento de los individuos).

También debe mencionarse una idea tomada de la organizacién militar pero que la teoria de

la administracion instald definitivamente en el modo de ver la administracién, nos referimos al
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desdoblamiento de la planificacién en estratégica, tactica y operativa, estas tres categorias
remiten a la dimensiéon temporal: largo, mediano y corto plazo respectivamente, pero no solo
el aspecto temporal implican estas nociones, también refieren a diferentes tipos de tareas
desde las mas genéricas hasta las mas especificas. Con el tiempo esta trilogia traspasé los
limites de la funcidn administrativa y se aplicaron a la organizacion, asi las areas estratégicas
se ocupan de la planificacion propiamente dicha, las tacticas de generar las condiciones de

realizacion de la tarea (organizar) y las operativas a la produccién del producto o servicio.

Horizonte Nivel de complejidad Nivel jerarquico

temporal de la tarea involucrado
Nivel Directivos /
Estratégico Lo [Pl AlEe Gerentes
I\,“V.el Mediano Medio Supervisores
Tactico plazo
Nivel : .
Operativo Corto Plazo Bajo Operarios

Reiteremos, por ultimo, que los desarrollos en torno de la funcion de planificar dieron por
resultado herramientas muy concretas como la planificacion estratégica o la administracién
por objetivos, sobre los que volveremos mas adelante.

6 Respecto de las restantes funciones digamos, solo a modo de ejemplos, que los

= estudios sobre la organizacion dieron lugar a una sub disciplina: el disefo
organizacional; los realizados respecto de la direccion generaron una extensa
teoria sobre la motivacion, la autoridad, la delegacion y la comunicacion; y los
trabajos sobre el la funcién control revalorizaron la nocidon de estandares y
consolidaron la idea de proceso ciclico que ya mencionaramos y sobre la que
volveremos con mas amplitud.

(2) Aqui clasico hace referencia tanto a la teoria clasica (Fayol) como al a administracion cientifica

(Taylor).
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1.5. El enfoque sistémico

En los anos ‘50 el bidlogo aleman Ludwing von Bertalanffly elabordé una teoria

interdisciplinaria capaz de trascender los problemas exclusivos de cada ciencia, y

de proporcionar principios y modelos generales para todas las ciencias (sean

fisicas, quimicas, bioldgicas o sociales), de modo que los descubrimientos

efectuados en cada ciencia puedan ser Utiles a las demas. Esta teoria recibio el

nombre de teoria general de los sistemas y permitié demostrar el isomorfismo
e entre las diversas ciencias, permite una mayor aproximacion entre sus fronteras
¥ v |lena los espacios vacios entre estas.

% |l La teoria general de los sistemas es totalizante, es decir: los sistemas no
pueden entenderse plenamente mediante el analisis aislado y exclusivo de
cada una de sus partes, este enfoque se basa en la comprensién de la
dependencia reciproca de todas las disciplinas y de la necesidad de
integrarlas.

De esta forma las diferentes ramas del conocimiento, hasta entonces
divorciadas entre si, pudieron encontrar un punto comun en el hecho de
considerar que sus objetos de estudio eran sistemas. Obviamente, el
siempre avido de novedades campo de la administracion, no tardé en

incursionar en esta nueva corriente de pensamiento.

Antes de adentrarnos en la teoria administrativa de sistemas, mencionemos tres tdpicos que
caracterizan a la teoria general de los sistemas y que constituyen una ruptura en la forma de
pensar el mundo y lo que en el sucede respecto del pasado: el expansionismo, el
pensamiento sintético y el sentido teleoldgico.

@ El expansionismo implica considerar que todo fendmeno, todo acontecimiento,

¥ es parte de un fendmeno mayor, y como se desarrolle dependera de como se
relacione con el todo mayor que lo contiene y del cual forma parte. De ahi que
el enfoque sistémico procure una vision orientada hacia el todo mas que a la
determinacién de elementos fundamentales.

Segun el pensamiento sintético, el fendmeno que se pretende explicar es
visto como parte de un sistema mayor, y es explicado en términos del rol que
desempefia en dicho sistema. El enfoque sistémico estd mas interesado en unir
las cosas que en separarlas.

©

@ Digamos por ultimo que el sentido teleoldgico es el principio segun el cual la
M causa es una condicién necesaria, pero no siempre suficiente, para que se
produzca el efecto. La relacidn causa-efecto deja de ser asi una relacién
mecanicista, determinista, para pasar a ser una relacion probabilistica. La causa
es necesaria, pero logar el efecto esperado dependerda de un sistema mayor en
el que se da la relacion. Un corolario importante de este principio es que los
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sistemas presentan caracteristicas propias que pueden no estar presentes en sus
partes constitutivas.

Los supuestos basicos de nuestras tradiciones y las persistentes aplicaciones del
lenguaje que usamos, casi nos fuerzan a abordar todo lo que estudiamos como si
estuviera compuesto de partes o factores separados, discretos, que debemos
tratar de aislar e identificar como causas potentes. De ahi derivamos nuestra
preocupacion por el estudio de la relacién entre dos variables. Somos hoy testigos
de una busqueda de nuevos enfoques, de conceptos nuevos y mas amplios y de
métodos capaces de vérselas con grandes conjuntos de organismos y
personalidades. El concepto de mecanismo teleolégico, sin importar codmo pueda
ser expresado en términos diferentes, puede verse como un intento de escapar de
estas viejas formulaciones mecanicistas que hoy resultan inadecuadas, y de
presentar nuevas y fecundas concepciones y metodologias mas efectivas para
estudiar los procesos de autorregulacion, los sistemas y organismos con
autoorientacion y las personalidades que se autodirigen. Asi, expresiones como
retroalimentacion, servomecanismos, sistemas circulares y procesos circulares
pueden ser tomadas como expresiones distintas pero en gran medida equivalentes
de la misma concepcion.

La aplicacion del procedimiento analitico depende de dos condiciones. La primera
es que no existan interacciones entre “partes”, o que sean tan débiles que puedan
dejarse aun lado en ciertas investigaciones. Sélo con esta condicién es posible
“deslindar” las partes -real, légica y matematicamente- y luego volverlas a
“juntar”. La segunda condicibn es que las relaciones que describan el
comportamiento de partes sean lineales; sdOlo entonces queda satisfecha la
condicion de aditividad, o sea que una ecuacién que describa la conducta del total
tiene la misma forma que las ecuaciones que describen la conducta de las partes;
los procesos parciales pueden ser superpuestos para obtener el proceso total, etc.
Semejantes condiciones no las cumplen las entidades llamadas sistemas, o sea
consistentes en partes “en interacciéon”. (...)

Puede ser circunscrito un sistema o “complejidad organizada” merced a la
existencia de “interacciones fuertes” o interacciones “no triviales”, es decir, no
lineales. El problema metodolégico de la teoria de los sistemas, pues, es vérselas
con cuestiones que comparadas con las analitico-aditivas de la ciencia clasica son
de naturaleza mas general.

Podemos decir que un sistema es un conjunto organizado de cosas o0 partes
interactuantes e interdependientes, que se relacionan formando un todo unitario y
complejo. Un conjunto de elementos relacionado que interactian para lograr
objetivos predeterminados, los cuales tienen la capacidad de aceptar estimulos del

medio ambiente y reaccionan ante estos estimulos.

Von Bertanlanffy, L. Teoria general de los sistemas
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l - . - .
(*™ |l Digamos sintéticamente que un sistema se queda definido por cinco
_i"‘—- elementos principales: la caja negra, los inputs, los outputs, el feedback y la
homeostasis.

a La caja negra o black box en un sistema es el lugar en el que se desarrolla un

- proceso productivo, una transformacion, toma elementos del entorno los elabora
y devuelve el producto al entorno. A los efectos de la teoria de sistemas, la caja
negra es un ambito hermético, se desconoce lo que alli sucede y se desentiende
de ello, lo Unico importante es conocer el proceso que es capaz de hacer

Las entradas o inputs son los elementos que la caja negra recibe del entorno a
que haciamos referencia en el parrafo anterior, los insumos con que la caja
negra puede llevar adelante su proceso productivo. Estos inputs son tanto los
materiales sobre los que se produce la transformacién (la materia prima), la
energia necesaria para movilizar el proceso o la informaciéon de que se debe
disponer para producirlo.

(<]

La salida u output es el producto (o productos) terminado (esto es relativo,
puede tratarse de un producto semi elaborado) durante el proceso realizado en
nuestra caja negra, es decir es lo que el sistema “expulsa” al medio en que se
encuentra.

(<]

El concepto feedback o retroalimentacion refiere a la capacidad de
“aprendizaje” que todo sistema debe poseer para ser tal, el feedback implica una
evaluacion de las salidas conforme a patrones o estandares previamente
establecidos y moviliza los cambios necesarios a través de las entradas para
corregir estas desviaciones. Vale decir: se contrasta el producto contra
estandares, se establece desviaciones, se establecen las correcciones necesarias
para evitarlas y se las transfiere a la caja negra a través de las entradas.

(<]

Mencionemos un Uultimo elemento, la homeostasis, que es la capacidad del
sistema para alcanzar un equilibrio dindmico mediante la autorregulacién o
autocontrol, precisamente a través del feedback.

(<)

BLACKBOX O CAJANEGRA

i proceso productTo)

L
L

-~

FEEDBACK

La teoria de sistemas a brindado numerosos e importantes aportes al campo de la
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administracion, mencionaremos aqui solo algunos a los efectos de ilustrar su trascendencia.

Un aporte fundamental es la idea de interdependencia de las partes, asi, mientras que la
teoria clasica desagregaba la organizacién en partes relativamente independientes las unas de
las otras, la visidn sistémica no pueda concebir a la organizacion sino como un todo, en el que
la accién de una parte impacta sorbe las restantes. Asi el éxito o fracaso de una seccion de la
empresa ya no puede ser interpretada exclusivamente por causas enddgenas, es el resultado

de la accion de todos los demas sectores.

. Otro concepto importante es el de sistema abierto, aplicado a la empresa
- esto implica que esta ya no puede ser considerada como aislada del entorno
en que se encuentra, lo que sucede dentro de la empresa ya no puede ser

pensado en forma absoluta, es decir hasta el minimo detalle, por un

ingeniero de la oficina técnica como esperaba Taylor, lo que acontece dentro

ya no es solo la respuesta a la voz de mando; al ser un sistema abierto la

empresa es permeable a los que sucede afuera, lo cual estd mas alla de las
posibilidades de control de sus directivos. Los cambios de orden politico,
econdmico o social, las alteraciones del mercado (aparicidon o desaparicion

de competidores) e incluso los problemas privados se filtran en la empresa a

través de las personas que la componen.

6 Mencionemos por ultimo la nocién de sinergia que la teoria de sistemas instalo

= enel campo administrativo, la cual muy sintéticamente significa que el resultado
del trabajo adictivo de los subsistemas puede ser mayor que la sumatoria
aritmética del resultado esperado de cada uno de ellos. Esto tiene una
importancia crucial, al ser consideradas las organizaciones como sistemas
complejos regulados por logicas causales no deterministas, abre la posibilidad a
trabajar en forma permanente para maximizar la sinergia producida, es decir,
siempre habra posibilidad de ajustes para optimizar los resultados.
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Los mas actuales desarrollos del campo administrativo han llevado a esta nueva perspectiva; asi, la estructura de una
organizacion y su funcionamiento dependen de su interrelacion con el ambiente externo. Diferentes ambientes requieren

1.6. El enfoque situacional o de contingencias

El enfoque situacional o de contingencia destaca que la eficacia organizacional no se alcanza siguiendo un
modelo organizacional Unico y exclusivo, es decir, no existe una forma Unica que sea mejor para organizar con
el proposito de alcanzar los objetivos de las organizaciones dentro del ambiente o contexto en que se
encuentra, la teoria situacional asume que no hay una respuesta universal a todas las inquietudes porque las
organizaciones, las personas y las situaciones varian y cambian constantemente.

diferentes relaciones organizacionales, de alli su caracter contingente, temporario.

(&

Se dan entonces un desplazamiento del punto de enfoque, desde adentro hacia afuera de la organizacidn, se hace
énfasis en el ambiente y en las exigencias ambientales sobre la dindmica organizacional. El enfoque situacional
sefiala que las caracteristicas ambientales condicionan las caracteristicas organizacionales, y que es en el ambiente
donde pueden hallarse las explicaciones causales de estas Ultimas. En consecuencia, no hay una Unica manera de
organizarse, todo depende de las caracteristicas ambientales importantes para la organizacion en cuestion.

Persistencia del enfoque sistémico en el de contingencias

La cision situacional de la organizacién y de su administraciéon indica que una organizacién es un sistema compuesto

de subsistemas y enmarcado dentro de limites identificables respecto del suprasistema ambiental. La vision

situacional trata de comprender las relaciones existentes dentro de los subsistemas y entre éstos —asi como entre la

organizacion y su ambiente-, y definir patrones de relaciones o configuracion de variables. Hace énfasis en la

naturaleza multivariada de las organizaciones y busca comprender cémo operan éstas bajo condiciones variables y

en circunstancias especificas. La vision situacional estd dirigida ante todo hacia la recomendaciéon de disefios

organizacionales y sistemas gerenciales determinados por situaciones especificas.

Kast, F. & Rosenzweig, J. (citados por Chiavenato, I. Introduccion...)

El otro elemento capital en la teoria situacional es la tecnologia, esta funciona respecto de la organizacion en forma similar a como
lo hace el ambiente, es decir condiciona la mejor forma de organizacidn, las relaciones organizacionales dependen entonces del

tipo de tecnologia que maneje la empresa en sus procesos productivos.

Tenemos entonces que la teoria situacional o de contingencias considera la estructura organizacional de la empresa una variable

dependiente, y las variables independientes que la determinan serian el ambiente y la tecnologia.

v

El ambiente

La teoria situacional pone el énfasis en lo que es la relacion organizacién-ambiente, el cual define de dos maneras:
como un conjunto de personas, grupos Yy organizaciones que tienen relaciones de intercambio con una
organizacion; o bien como un conjunto de condiciones econémicas, politicas, sociales, tecnoldgicas, etc.

El ambiente puede proporcionar recursos y oportunidades, pero también puede proporcionar limitaciones vy
amenazas, estos extremos ya forman parte de la estrategia organizacional.

Dada la trascendencia que el contexto o ambiente tiene para el enfoque de contingencias, sus tedricos han hecho
esfuerzos para caracterizarlo. Una de las formas mas difundida de hacerlo es apelando a dos variables: la
estabilidad y la complejidad. El ambiente entonces es caracterizado como estable cuando tiene escasa variacion con
el tiempo, por el contrario un ambiente inestable o turbulento es aquel que cambia rdpidamente, esto tiene un
impacto directo sobre el concepto de previsibilidad, a mayor estabilidad la empresa puede prever mejor los
escenarios futuros y asi actuar en consecuencia, por el contrario contextos inestables se tornan poco previsibles y
con ello mas riesgosos, obligando a realizar modificaciones permanentes.
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La otra variable considerada es la complejidad, ambientes simples son aquellos en que pocos actores intervienen
(competencia, proveedores, etc.) y que en términos de mercados son relativamente homogéneos; por el contrario
un contexto complejo obliga a la empresa a coexistir con numerosos proveedores, competidores, organizamos
gubernamentales con ingerencia sobre la organizacion, una sociedad civil muy activa, mercados muy segmentados,
etc.

Si tomamos las posibilidades extremas de cada una de estas variables, es decir ambientes estables e inestables, y
simples y complejos, podemos definir cuatro situaciones dadas, las cuales demandan a su vez respuestas
organizacionales diferenciadas.

©

Un ambiente simple y estable permite tener estructuras organizacionales sencillas y sdlidas, permite un alto
grado de normalizacion.

En caso de contextos simples pero variables demandara estructuras también sencillas, poco
departamentalizadas, pero con una mayor capacidad de adaptacion.

Cuando se da una situacién de ambiente complejo y estable se requiere una organizacion muy variada para
hacer frente a las multiples demandas del contesto, pero puede ser altamente normalizado pues no se prevean
grandes modificaciones.

Por ultimo, cuando estamos en presencia de contextos complejos e inestables, las organizaciones deben ser
muy variadas pero a la vez estar preparadas para adaptarse rapidamente a los cambios posibles.

Otra forma de caracterizar al contexto es por la naturaleza de los actores involucrados, tenemos asi a los clientes, los proveedores,
los entes estatales, la competencia y las condiciones generales (sociales, politicas, econdmicas, culturales, etc.).

Consideramos aqui los clientes en su acepciéon mas tradicional, es decir como aquellos que hacen uso de los bienes
0 servicios por nosotros producidos, los clientes pueden constituir un grupo homogéneo o muy diversificado en
términos de edades, localizacion geografica, demandas especificas sobre los productos, etc.

©

Los proveedores son aquellos que posibilitan contar con los insumos para abastecer a nuestro proceso productivo,
materias primas, energia, tecnologia, personal, etc.

Los entes estatales muchas veces tienen ingerencia sobre el accionar de las empresas a través de su accionar
normativo, regulaciones de tipo laboral, normas de higiene y seguridad, protecciéon ambiental, etc.

La competencia la constituyen todos aquellas empresas que concurren al mercado y que ofrecen el mismo
producto o bien uno que puede funcionar como sustituto del que ofrecemos nosotros.

©©©

Referimos aqui a condiciones generales a aquellas situaciones que se dan en el contexto de la empresa y que (a diferencia de
las disposiciones legales, por ejemplo) no tienen una vinculacidn directa, pero si indirecta, el nivel socioeconémico de la poblacion,
su nivel de formacion, las politicas econémicas y financieras, etc.
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0 El disefio organizacional
\-.-'
Uno de los campos en que el enfoque de contingencias se ha demostrado mas prolifico es el del disefio organizacional, en
este sentido ha aportado a establecer diversas formas de estructuracion de la organizacion: matricial, por equipos, en red,
etc.

@ La organizacion matricial es aquella que la organizacion se estructura conforme a dos parametros o vias de

b entrada, por lo general uno responde a cuestiones funcionales y otro a los productos. Tenemos asi, por ejemplo,
que la organizacidn se estructura en areas de produccion, compras, marketing, finanzas y administracion, y a la
vez lo hace por producto A, producto B y producto C; en este caso quienes trabajan en el area fianzas lo hacen
alternativamente para los productos A, B o C, y asi las demas areas, puede darse que exista una pequeiia
estructura responsable de uno de los productos, la gerencia de producto A, por caso, la cual debe interactuar con
todas las areas funcionales para lograr realizar su produccion.

ADMINISTRACION FINANZAS COMPRAS MARKETING PRODUCCION

PRODUCTO
A

PRODUCTO
B

PRODUCTO
C

@ La organizacién por equipos consiste en agrupar parte del personal en rededor de un objetivo predeterminado

b y muy bien establecido, equipo de desarrollo de nuevo producto, de desarrollo de nuevos mercados, de seguridad
interna, de aumento de la productividad, etc. Por lo general los equipos son multidisciplinarios, con lo cual
convocan a personal de diferentes areas funcionales, otro elemento caracteristicas es que un individuo puede
participar de mas de un equipo a la vez.

Por Ultimo, digamos que las organizaciones en red responden a la idea de una unidad central y unidades
operativas descentralizadas, es decir en las cuales se delega una tarea particular. No debe confundirse esta con la
organizacidn lineal tradicional, mientras que es esta ultima el foco central concentra el poder de decisién en la red
lo delega, mientras que maximiza el nUmero de cosas que puede determinar, en la red el centro actué poco mas
que como un articulador de las acciones de los restantes miembros.

©

El enfoque situacional ha sido aplicado también al problema del liderazgo

La teoria del liderazgo situacional
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Este modelo tedrico destaca la relevancia de las variables situacionales que operan en el proceso del
liderazgo; sus autores son conscientes de que ningun estilo de liderazgo es 6ptimo en cualquier situacion,
sino que si los subordinados son diferentes deben ser tratados de un modo distinto. La efectividad del
liderazgo depende de la interaccion entre el lider, los subordinados y otras variables situacionales.

El modelo define la existencia de cuatro posibles estilos de direcciéon que indican el nivel de control que un
directivo ejerce sobre los subordinados, y que se denominan:

* Ordenar (E1) se caracteriza por dar instrucciones especificas y supervisar de cerca el desarrollo del
trabajo.

* Persuadir (E2) se caracteriza por explicar a los subordinados las decisiones ya tomadas por el superior,
a la vez que explica las ventajas y/o la facilidad de cumplir con lo que se les pide.

* Participar (E3), caracterizado por que el mando comparte sus ideas con sus subordinados y por facilitar
el didlogo para llegar a una decisién acordada en conjunto y a una planificacion también conjunta.

* Delegar (E4) se caracteriza por dejar al subordinado —visto como colaborador— las decisiones sobre
cémo actuar para lograr los objetivos de la institucién en general y de su puesto de trabajo en particular.
Estos estilos implican una integracion de dos dimensiones de conducta del lider, que son la conducta de
tarea y la conducta de relacién (similares a las definidas por las investigaciones de la Universidad de
Ohio). Una definicién clasica de la direcciéon la considera como trabajar con y mediante personas y grupos
para alcanzar las metas de la organizacion. Asi, estos estilos se forman por una determinada combinacién
de los elementos de tarea (alcanzar los objetivos de la organizacion, el cumplimiento de los plazos, etc.) y
de relacion (cuidar los aspectos emocionales del trabajador en su puesto y en la interaccion con el mando
y con otros comparfieros). Esas dimensiones de conducta se consideran independientes, por lo que cada
estilo incluye una cantidad alta o baja de tarea y de relacién. Asi, Ordenar implica una alta tarea y baja
relacién, Persuadir se caracteriza por una alta tarea y alta relacion, Participar incluye alta relaciéon y baja
tarea y Delegar manifiesta baja conducta de tarea y baja conducta de relacion.

Segun la Teoria del Liderazgo Situacional (TLS), ninguno de los estilos se define como 6ptimo para
cualquier situacién, sino que cada uno puede ser adecuado cuando las caracteristicas de la situacién asi lo
requieran. La TLS se basa en la nocion de que la conducta apropiada del lider depende de la ‘madurez’ de
los subordinados, esto es, de la competencia, la experiencia, la motivacion y el interés de los
subordinados para desempefiar las tareas encomendadas y asumir responsabilidades. Asi, a una madurez
baja le corresponde un estilo directivo como Ordenar, si ésta es de baja a moderada el estilo prescrito es
Persuadir, y con niveles méas altos de madurez el lider deberia manifestar un estilo de Participar o de
Delegar si la madurez es alta.

De este modo, el mando podra tener una preferencia por un cierto estilo de direccién, pero su efectividad
vendra dada por la flexibilidad para ajustar su conducta (combinacién de tarea y de relacion) cuando

cambien las variables situacionales, en especial la madurez de los subordinados.

Sanchez Santa-Bérbara, E. Teoria del liderazgo situacional...
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