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Resumen

Se realizé una investigacion de tipo exploratoria-descriptiva, con el objetivo
primordial de analizar comparativamente desde un enfoque cualitativo el
tratamiento que se le ha dado a la escuela de las relaciones humanas (trabajos
paralelos y posteriores a Elton Mayo), desde algunas perspectivas
contemporaneas y rescatar su papel protagénico en el surgimiento, desarrollo y
evolucion de la teoria organizacional, al igual que sus limitaciones y distorsiones;
lo cual, implica un recorrido histdrico del movimiento humanista desde sus inicios
en la década de los afios veinte hasta su decadencia a finales de los cincuenta,
con el fin de lograr una aproximacibn a sus autores, teorias, postulados,
conclusiones, contribuciones y criticas, y una exploracion de contexto
socioecondémico, politico y tecnolégico de los Estados Unidos durante el periodo
(1940-1970), para lograr una mejor comprension de las circunstancias en las que
se genero el proceso de transicion de esta corriente hacia el humanismo industrial,

del cual se desprende la perspectiva contemporanea del humanismo.

Palabras claves: Relaciones humanas, Elton Mayo, Hawthorne, perspectivas
contemporaneas, origen, evolucion, repercusiones y contribuciones, humanismo,

inhumanidad y desarrollo organizacional.



Summary

An investigation was conducted exploratory-descriptive type, with the primary
objective of a comparative analysis from a qualitative approach to treatment has
been given to the school of human relations (parallel work after Elton Mayo), from
some perspectives and contemporary recover her starring role in the emergence,
development and evolution of organizational theory, as well as their limitations and
distortions, which implies a historical account of the humanist movement since its
inception in the mid-twenties to their decline in late fifty, in order to achieve an
approximation to the authors, theories, assumptions, conclusions, assessments
and reviews, and an exploration of socio-economic, political and technological
development of the United States during the period (1940-1970), to achieve better
understanding of the circumstances in which generated the process of transition of
power to the industrial humanism, which follows the contemporary view of

humanism.

Keywords: Human Relations, Elton Mayo, Hawthorne, contemporary
perspectives, origin, evolution, impact and contributions, humanity, inhumanity and

organizational development.



Introduccién

La teoria general de la administracion, surge a comienzos del siglo XX a partir de
los trabajos desarrollados por dos pioneros: el primero fue el Americano Frederic
Winslow Taylor quien desarroll6 la llamada escuela de la administracion cientifica,
con énfasis en las tareas (actividades ejecutadas por los operarios en una fabrica)
e interesado por aumentar la eficiencia de la industria mediante la racionalizacion
del trabajo de quienes laboraban en ella; el segundo, era el Europeo Henry Fayol
que preocupado por aumentar la eficiencia de la empresa a través de su
organizacion y de la aplicacién de principios generales de la administracion con
bases cientificas, desarrollé la famosa teoria clasica de la administracion. Las
ideas de ambos ingenieros, confluyen para sentar los fundamentos del enfoque
clasico o tradicional de la administracion, cuyos postulados dominaron

aproximadamente las primero cuatro décadas de dicho siglo.

El transcurrir historico de la administracion contindia con la teoria de la burocracia
de Weber y mas tarde la teoria estructuralista. Dentro de este contexto, surge la
escuela de las relaciones humanas con énfasis en las personas, cuyos pioneros
entre ellos Elton Mayo buscaban en los afios veinte incrementar la productividad
de los trabajadores; cabe anotar que la teoria organizacional humanista, es
conocida bajo diversas nominaciones que responden a los multiples subenfoques
que de ella se derivan, entre ellos la teoria del comportamiento y la teoria del
desarrollo organizacional que posteriormente contribuyeron a la evolucion de la

corriente humanistica.

Mas tarde, el énfasis en el ambiente surgié con la teoria de sistemas siendo
perfeccionada por la teoria de la contingencia que a su vez, dio paso al énfasis en
la tecnologia. Cada una de estas cinco variables (tareas, estructura, personas,
ambiente y tecnologia) provoco en su época una teoria administrativa diferente,
determinando indiscutiblemente la evolucion de la teoria general de la

administraciéon en nuestros dias.



En lo que respecta al movimiento de las Relaciones Humanas, se puede decir que
cada subenfoque surgid6 como respuesta a los problemas empresariales de su
época; infortunadamente, en la actualidad las labores de asesoria organizacional
con inspiracion en las relaciones humanas han sido asumidas irresponsablemente
en especial cuando se trata de aplicar sus herramientas; pues son muchos los
asesores de tendencia humanista que en paises como en Colombia, las aplica
indiscriminadamente ya que desconocen la evolucion de la escuela y tampoco se
documentan sobre sus limitaciones y distorsiones. Por tanto, segun Davila (1985,
213), se dedican a comercializar sus técnicas como modelos organizacionales
optimos, generando resistencia y escepticismo por parte de las organizaciones;
mas, si se tiene en cuenta que son muchos los empresarios y administradores que
hoy ya han tomado consciencia de que una asesoria de buena calidad, antes de
imponer soluciones debe estar precedida por un diagndstico organizacional claro y

contundente.

Sin embargo, a pesar de los problemas de asesorias organizacional que se viene
presentando en el pais a raiz de las practicas de asesoria inadecuada por parte de
algunos profesionales de corte humanista, no se justifica que la importancia que
en su época (1930-1960) se le atribuyd a las relaciones humanas por sus aportes
a la teoria organizacional, sea desconocida en gran parte del contexto empresarial
actual y en algunos escenarios académicos dedicados a la formacion de
administradores, ya que las nuevas teorias que se han desarrollado en esta area,
han incursionado en el campo administrativo logrando una preponderancia de tal
magnitud, que ha opacado sus raices histdricas. De lo que se infiere, que quizas
ésta sea la causa de que algunos administradores utilicen indiscriminadamente

sus técnicas y teorias.

En consecuencia, la investigacion en curso ademas de analizar comparativamente
el tratamiento que se le ha dado a la escuela de las relaciones humanas (trabajos
paralelos y posteriores a Elton Mayo), desde algunas perspectivas

contemporaneas como Chiavenato (1994), Davila (1985), Fajardo (2002) y Rojas
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(2003), pretende rescatar su papel protagonico en el surgimiento, desarrollo y
evolucion de la teoria organizacional al igual que sus limitaciones y distorsiones,
tratando también de generar conciencia en el ambito académico frente a la
responsabilidad que tiene los administradores cuando se trata de intervenir como
analistas sociales y de aplicar las metodologias, técnicas y teorias de gestion
derivadas de la corriente humanista; lo cual, podria incidir en la prevencion de
construcciones teodricas que no correspondan a la realidad social de las

organizaciones.

Para lograr dicho propésito, se hace necesaria una aproximacion histérica a la
Escuela de las Relaciones Humanas, referenciando ademas de los estudios de su
pionero Elton Mayo, y los autores paralelos y posteriores a él, sus conclusiones,
criticas y contribuciones a la teoria organizacional en el contexto socioeconémico,
politico y tecnologico de los Estados Unidos en el periodo comprendido entre 1940
y 1970, con el fin de conocer el proceso de transicién de este movimiento hacia el

humanismo industrial del cual se desprende el humanismo contemporaneo

El interés por el estudio, surge a partir de los planteamientos de Paul De Bruyne
en su clasico libro “Teoria moderna de la administracién”, en el que se proponen
las siguientes aproximaciones tedricas: Descriptivas — Normativas, desde la
psicologia y la sociologia. Al interior de las aproximaciones psicoldgicas, el autor
sugiere el abordaje de algunos aspectos especificos: A) El estudio sobre el
comportamiento de los dirigentes, B) El analisis de los caracteres de los dirigentes
y C) Las relaciones humanas, siendo éste el grupo en el que se inscribe la

presente investigacion.

La realizacion de este tipo de trabajos, permite la elaboracion de documentos
bibliograficos que pueden ser de gran utilidad en la formacién critica de los
estudiantes en areas empresariales, en lo que se refiere al conocimiento propio de
sus objetos de estudio. Asi mismo, puede servir para validar la tarea de ejercitar y

ejemplarizar procesos de transferencia, adaptacion e incluso generacién de
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nuevas teorias y técnicas administrativas o para resignificar la realidad social de
las organizaciones. Asi, la formacion critica y la capacidad de transferencia
racional, podrian redundar en mejores condiciones para la practica de la direccion
del trabajo humano, el desarrollo de las potenciales de los participantes y en una

mayor productividad y competitividad de las organizaciones.

El proyecto investigativo a desarrollar, da continuidad a la linea de trabajo en re
contextualizacion, inicialmente propuesta en la sede Manizales por el grupo de
investigacion en filosofia y teoria de la administracion. El estudio que aqui se
propone, se plantea académicamente desde la vinculacién del conocimiento de las
ciencias humanas y sociales a los problemas de la sociedad industrial, con énfasis
en la realidad de las organizaciones de esa época cuyo desarrollo se efectu6é en
un contexto socio-economico, politico, cultural y tecnoldgico especifico del cual

también se daré cuenta en la presente trabajo investigativo.

En la dimension metodoldgica, la investigacion es de tipo exploratoria- descriptiva
y parte del interés del investigador por analizar cuél es el tratamiento que se le ha
dado a la escuela de las relaciones humanas (trabajos paralelos y posteriores a
Elton Mayo), desde algunas perspectivas contemporaneas; para ello, se hace
necesario conocer los elementos y criterios que le proveen identidad al
movimiento humanista. Lo que implica, la seleccién de un conjunto de momentos,
textos, autores y practicas que clasifican dentro de la escuela y cuya exploraciéon
bibliografica se orienta a la construccion de un marco tedrico que sustente desde
un enfoque cualitativo, el analisis comparativo entre las posturas de los autores
seleccionados que han abordado ampliamente dicha corriente, con base en unos
criterios especificos que permitan finalmente emitir unas conclusiones que

aporten a la hermenéutica del fendbmeno organizacional.

Cabe relevar, que se encontraron algunos antecedentes sobre el tema en la
Universidad Nacional (sede Manizales), en la que se tiene experiencia respecto a

este tipo de estudios, entre los cuales obviamente con diferentes niveles de logro,
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se pueden destacar los siguientes trabajos de grado en el programa de pregrado:
Valor agregado por las areas de gestion humana a las organizaciones
Colombianas (Calderén 2007). EI comportamiento administrativo de H.A Simon
(Rincon, 2000). Los trabajos de Druker en los afios 90 (Giraldo y Giraldo 1998). En

cuanto al tema propuesto, no se encontré ninguna referencia especifica reciente.

Se espera, que el producto de este trabajo pueda generar un impacto positivo en
la comunidad académica y que genere interés en los estudiantes para que realicen
otros estudios relacionados con la escuela humanista, para lo cual se sugiere el
abordaje y profundizacion de la deshumanizacibn de las organizaciones

posmodernas en un mundo globalizado.
1. MARCO TEORICO
1.1. ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Abordar los trabajos paralelos y posteriores a Elton Mayo en el campo de las
Relaciones Humanas, implica también ubicar el tema en un contexto histérico que
resulta de gran utilidad, para tener mejor comprension de sus contribuciones a la
teoria de la organizacion desde sus inicios, hasta aproximadamente finales de la
década de los 50, periodo en el cual este movimiento comenzd a declinar.
Ademas, se pretende identificar los aspectos mas relevantes que caracterizaron

Su surgimiento y evolucion.
1.1.1. Conceptualizacién

La teoria de las Relaciones Humanas, ha adoptado diversas denominaciones de
acuerdo a las diversas perspectivas que de ella se han derivado. Es asi, que la
teoria organizacional de las relaciones humanas se conoce también como
“Organizacion Humana”, “Hombre en la organizacion”, “Gerencia Participativa”,
“Direcciéon Humana”, “Recursos Humanos” y “Psicologia Organizacional”, entre

muchas otras. Todas estas denominaciones coinciden con unos supuestos
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basicos de la organizacién, el trabajo y el hombre y a pesar de que existen
algunas diferencias en estos enfoques a nivel de las herramientas utilizadas en su
aplicacion, son relativamente menores frente a la semejanza que tienen y nos
permite ubicarlos a todos ellos dentro del enfoque de las Relaciones Humanas”
(Davila 2001,173)

Los fundamentos filoséficos en que se basan las diversas perspectivas o
subenfoques de esta teoria, radican aunque no exclusivamente, en el interés de
grandes empresas Norteamericanas que en la década de los 20, decidieron
buscar nuevas formas de incrementar la productividad de los trabajadores; el cual,
se ejemplifica en los trabajos realizados en la planta Hawthorne de la Western

Electric, localizada en Chicago entre los afios 1927-1932.
1.1.2. Surgimiento

De las investigaciones en Hawthorne, surgid entonces la escuela de las
Relaciones Humanas. Dicho estudio, fue dirigido por Elton Mayo quien era un
psicologo Australiano que a partir de este acontecimiento, se convirtio en el
pionero de esta escuela. Los principales investigadores que participaron en esta
labor, fueron F.J. Roethisberger y William J. Dickson (Scott & Mitchell 1981,12). En
términos generales, se puede decir que el trabajo en relacion senté las bases de
una nueva manera de encarar la problematica del hombre en la industria, por parte

de la direccion empresarial.

Cabe resaltar, que “...Este cambio de concepcion que estuvo influenciado por los
sindicatos'” y “por las ciencias del hombre que seguian perfeccionando sus
métodos y arrojando resultados significativos en diversos sentidos, constituye un

hecho que enriqueceria la teoria organizacional y llenaria los libros de texto, de

! “Los sindicatos han obligado a la gerencia a seguir normas de personal correctas que anteriormente solo
existian en palabras; los jefes de personal han sido insistentes en la necesidad de investigar a fondo los
problemas para conseguir unas relaciones mas armonicas”. Kliksberg B. (1978). El pensamiento organizativo
del Taylorismo a la teoria de la organizacion: estrategias modernas en administracion: relaciones humanas y
teoria de la organizacion (tercera edicion). Buenos Aires: Biblioteca de las organizaciones modernas, 56.

13



referencias tales como “...Grupo de Cableado Eléctrico...”, “...El efecto

Hawthorne...” y “...Sala de pruebas de participacion de mica...” (Perrow 1990,96).

La contribucién principal de este movimiento, fue entonces la incorporaciéon de
“...nuevas dimensiones tedricas, conceptuales y de metodologia, al estudio de la
investigacion de las organizaciones mediante la accion de las ciencias del
comportamiento...” (Scott & Mitchell 1981,12).

1.1.3. Evolucién

El movimiento de las relaciones humanas, incorpor6 al estudio de las
organizaciones una orientacion diferente a la utilizada por los autores clasicos;
Estos Ultimos, creen que los supuestos econdmicos racionales de la conducta
humana, son suficientes para explicar el comportamiento laboral en las
organizaciones. Pero mediante el empleo de las ciencias del comportamiento
como la psicologia y la sociologia, los investigadores de Hawthorne demostraron
gue no era asi, comprobaron que algunos conceptos como la motivacion humana
constituyen segun (Scott & Mitchell 1981, 12) “...un fendmeno complejo que
podria interpretarse Unicamente mediante investigaciones orientadas hacia la

conducta...”.

Estos investigadores concluyeron que la organizacion guiada por los principios
clasicos, pueden disociarse por la accion de pequefios grupos y de individuos que
no se comportan de acuerdo con las descripciones del hombre economico.
Ademas, comentan que los defensores de las relaciones humanas no poseian lo
que legitimamente podria denominarse una “teoria de la organizacion”, mas bien,
su enfoque del disefio de la organizacibn podria describirse como una
modificacion de la teoria clasica. De todas maneras, su uso de las ciencias del
comportamiento en el estudio de las organizaciones los convirti6 en los

precursores de muchos de los investigadores contemporaneos. Pero mas que

14



esto, la importancia de sus contribuciones reveld6 que las ciencias del

comportamiento eran esenciales para la comprension de las organizaciones.

Con el aporte de las ciencias del comportamiento, en relacion con la direccién del
personal, el enfoque de las relaciones humanas abordo el tema de la seleccion
psicologica del trabajador, en el estudio de las condiciones materiales del trabajo,
la incidencia de los grupos sociales sobre la disminuciéon del rendimiento y su
relacion a los sistemas de incentivos; las funciones establecidas por los
sostenedores de las relaciones humanas, implicé un replanteo de sus objetivos
(Kliksberg, 1978, 57).

Finalmente, se puede decir que a lo largo de 70 afos transcurridos desde las
investigaciones realizadas en Western Electric, se ha desarrollado segun (Davila
2001,173) un cuerpo conceptual y de aplicaciones practicas, que se encuentra en
una amplisima produccion bibliogréafica que crecio notoriamente en las décadas de
los 60 y 70; literatura que se genero casi exclusivamente en los Estados Unidos.
De hecho, las contribuciones de varios autores contemporaneos si resultan un

complemento importante al pensamiento de los pioneros.

En la década de los 30, autores como Chester Barnand y Mary Parker Follet? , en
la década de los 40 Kurt Lewin, Mason Haire, Abrahan Maslow y WF en los 50;
Douglas McGregor, Chris Argyris, Rensis Liker, Victor Vroom, Edgar Shein,
Edwerd Lawler, Robert Bhace y Jame Mouton en los 60y 70 y en la década de los

80, William Ouchi, asi como Thomas Peter y Robert Waterman.

2 “Algunos autores que en esta época, se encuentran en el periodo de transicion de las teorias clasicas al
enfoque humanistico (Realizando trabajos de revision, de critica y de reformulacién de las bases tedricas de la
administraciéon), son: Hugo Munsterbert (1863-1916), buscando introducir la psicologia aplicada a las
organizaciones; Ordway Tead (1860-1933): cuyo propdsito era tratar la orientacion democratica en la
organizacién; Mary parker Follet (1968-1933): quien introdujo la corriente psicoldgica en la administracion. Y
Chester Bernard (1888-1961), que introdujo la teoria de la cooperacién en la organizacion”. Chiavenato
(2006,84) Introduccion a la Teoria General de la Administracién. Mc Graw Hill Interamericana editores S.A.
México D.C.
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1.2. ASPECTOS RELEVANTES DEL TRABAJO DE ELTON MAYO

Para abordar el trabajo de Elton Mayo, es importante tener en cuenta que la teoria
de las relaciones humanas como cualquier otro enfoque tedérico, aparece en una
sociedad determinada y en un contexto espacio temporal especifico, como
resultado intelectual de un grupo social definido que en este caso corresponde aun
sector del mundo académico de los Estados Unidos, con el liderazgo de
prestigiosas universidades entre ellas Harvard, Michigan y Yale. Dicho producto,
constituye una respuesta a los problemas que se enfrentaban en este pais en la
década de los 20, que se traduce en un conjunto de ideas, conocimientos y
técnicas que conforman un movimiento dinamico, orientado a la construccién

social de una realidad concreta que se llama el factor humano en la empresa.
1.2.1. Lainvestigacion Hawthorne

Elton Mayo (1880-1949), psicélogo Australiano que emigré a los Estados Unidos
donde se vinculo a la Escuela de Administracion de la Universidad de Harvard
como profesor, es considerado el pionero de la escuela de las relaciones humanas
por su participaciébn como director de la investigacion Hawthorne que se realiz6 en
la Western Electric (1927-1932), una compafia fabricante de equipos para
teléfonos; a partir de la cual, se planted la hipétesis de que en la productividad del
trabajo, los factores psicoldgicos son influyentes, convirtiéendose en el postulado
central que aportaria a la conformacién de su teoria en un momento histérico
(finales de la década de lo afios 20) en el que se dio una crisis sin precedentes de

la economia mundial.

La gran crisis del capitalismo que se llamé la gran depresién, se caracterizé por el
“...desempleo desbordado?®; el fin del optimismo de las décadas anteriores; la

agudizacion de los conflictos laborales reflejada en el aumento del numero de

3 «g| desempleo desbordado, reflejado en las famosas “Huelgas de hambre” de los afios de la
depresion”. (Davila L. Guevara, C. (2001, 171). Teorias organizacionales de administracion
(segunda edicion). Bogota: McGraw Hill Interamericana S.A.
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huelgas; y la creciente sindicalizacién, que estaban relacionados con la
monopolizacion y concentracion de la industria, el incremento de la especializacion
de la produccion, el progreso cientifico y tecnolégico y la rutinizacion del

trabajo...”.

Estos fenomenos, llevaron a los obreros a exigir un trato mas humano y a los
patrones a preocuparse por buscar las causas del ausentismo, la rotacion y las
guejas como factores que afectaban la productividad. Fue asi, como en la década
del 20 al 30, la concepcion gerencial acerca del trabajador y del obrero, sufrid
cambios significativos: la fatiga, las condiciones fisicas del trabajo, la seleccion vy el
entrenamiento de los trabajadores, se convirtieron en temas prioritarios para la
psicologia industrial, desde la posguerra. En Estados Unidos por ejemplo, se
establecié un “Laboratorio de la fatiga®” en la universidad de Harvard, en la que
Elton Mayo dirigié por 21 afos (1926-1947) el Departamento de investigaciones
industriales, dentro de la Harvard Bussiness School, que es considerada la Meca

de la formacién de Gerentes Norteamericanos” (Davila 1985,180).

En 1923, Mayo habia realizado una investigacién sobre las condiciones de trabajo
en la seccion de hilanderia de una planta textil en las cercanias de Filadelfia, con
el objetivo de analizar las posibilidades de reducir el alto nimero de renuncias
entre los trabajadores, de la cual, se logré dicha meta mediante la introduccién de

pausas de descanso dentro de los turnos de trabajo.

Posteriormente, las investigaciones realizadas en Western Electric*, fueron
decisivas en la evolucién de las teorias y practicas organizacionales, dando un

empuje radical a las ideas sobre el “Factor Humano” en la industria y un vuelco

* “De dicha investigaciones, orientadas a examinar los principales factores determinantes de la

productividad, se construyé desde un principio un rasgo caracteristico de las relaciones humanas;
a lo cual, contribuyé la estrecha interrelacién entre la construccion del conocimiento emergente por
parte de la academia y la industria de esos afios. (Davila 1985, 186)
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significativo en el desarrollo de la psicologia industrial, si se considera que es un
enfoque tedrico aun muy difundido en el ambito académico actual, en lo que
respecta a la asesoria administrativa y las practicas gerenciales, sin desconocer
que los avances posteriores a Mayo y otros pioneros de la escuela de las
relaciones humanas, han generado mayores aportes en este campo. Los
planteamientos conceptuales elaborados en el periodo de los 8 afios que duro la
investigacion, implicaron un cambio de vital importancia en las hipoétesis

formuladas sobre esos factores.

Algunos factores analizados en esos estudios, fueron segun (Chiavenato
1981,155) la relacion entre la intensidad de la iluminacién y la eficiencia de los
operarios medida a través de la produccién; ademas se incluyeron otros
experimentos en los que se consideraron aspectos tales como los accidentes de
trabajo, la rotacidén del personal, el efecto de las condiciones fisicas del trabajo
sobre la productividad de los empleados, el descanso, los cambios en la duracion
y localizacién de los mismos durante el dia, modificacion en la hora de salida y
eliminacion del trabajo sabatico, que ya no se referian a condiciones fisicas sino al
periodo efectivo de trabajo, pago en grupo en lugar de individual y combatir la
fatiga y la monotonia. Sin embargo, la productividad seguia aumentando

independientemente de estas condiciones.

Se planted entonces otra hipétesis asociada al tipo de supervision, que se referia
a unas condiciones sociales diferentes a las existentes en el resto de la fabrica y
que Mayo denominé “...El nuevo ambiente industrial...” que se referia al
entendimiento y comprension entre obreros, patrones y la administracién, lo cual,
en términos de relacionar la moral o estado de animo y el tipo de supervision,
resultd valida para la administracion de la Western Electric, aunque después se
demostr6 que la relacién entre moral y productividad era un aspecto mas

complejo.
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A partir de esta hipoétesis, se ampliaron los estudios sobre el papel de la moral de
los trabajadores y se indag6 por las condiciones de trabajo, el trabajo mismo y la
supervision; de ello, ademas, segun (Klisberg 1976, 41) se demostrd el valor
preponderante concedido por los trabajadores a la pertenencia al grupo y la
adhesion a las normas, en relacion al valor asignado a los incentivos econémicos
y la preponderancia de la organizacion informal sobre la organizacion formal, lo
que significa que las actitudes en la productividad de los empleados, estaban
influenciados por el grupo de trabajo al cual pertenecia al trabajador y por su
posicién social dentro de él mas que por su personalidad o sus condiciones de

trabajo.

Por consiguiente, se centraron en estos procesos de grupo que se consideraban
tan importantes. De este estudio, se pudo definir que el grupo tenia una
concepcion propia sobre lo que era “un dia justo de trabajo” y que hacia parte de
una organizacion informal de intercambio de tareas, en la que se compartian
juegos, sostenian lazos de amistad, respondian a un codigo definido de buena
conducta en lo relacionado con la cantidad de trabajo por la que debian responder

y algunos habian mostrado su innata capacidad de liderazgo.

A partir de esta investigacion, la organizacién pasa a ser para la escuela de las
relaciones humanas un sinénimo de la empresa privada, especialmente de la gran
empresa. Elton Mayo, denuncia en sus planteamientos los males de la civilizacién
industrial, la cual contrasta con la vida rural y la sociedad tradicional, pero no
alcanza a visualizar ampliamente las fuerzas economicas y politicas que habian
dado a la gran empresa, ya en los afios 30, un lugar privilegiado como la unidad
productiva que logr6 consolidarse, en la etapa de la gran expansién econémica de
los Estados Unidos; lo que permite analizar que el entendimiento de Mayo no

trascendia otros aspectos fuera de lo clinico o personal.

De otro lado, en lo referente al papel de la conciencia en la conducta de los

miembros de la organizacion, Mayo y sus asociados no le atribuyen mayor
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importancia; pues al parecer, su concepcion al respecto se centraba en que en la
conducta del hombre habia mucho de irracional y emotivo, lo cual, se constituyé
en una orientacion basica para la escuela de las relaciones humanas. Igualmente,
en lo relacionado con la productividad del trabajo como meta principal, Elton Mayo
fue un adalid de las teorias que planteaban que el objetivo primordial de la
organizacién, era maximizar la productividad a través del mayor rendimiento
posible de los trabajadores y la ruta para ellos, era segun (Davila 2001, 192). Era
“...el mejoramiento de la situacién social de la empresa, mas que el desarrollo
tecnoldgico, los nuevos productos y estrategias de mercado o el redisefio de la

estructura organizacional...”.

No obstante, uno de los cambios importantes en la ideologia de la direccion, se
inicio con la filosofia de Elton Mayo, tal como se aplico a la cooperacion industrial,
el cual, consistio segun (Perrow 1990, 73) en la declaracion de la identidad
fundamental entre los directivos y los trabajadores. Es decir, que Mayo rompié con
la tradicibn de considerar a cada trabajador como un individuo aislado,
maximizador del salario, atacando asi lo que el llamaba la “hipétesis de la chusma”
de la teoria econémica, que se venia empleando en el ambito industrial y que aun

prevalece en algunos aspectos de la economia.

De hecho, su desaprobacién a los tres dogmas de esa hipotesis que plantea que
la sociedad ésta formada por individuos desorganizados o a&tomos aislados mas
gue por grupos sociales naturales; que cada individuo actia de acuerdo con
calculos relativos a sus propios intereses mas que por las normas grupales; y que
cada sujeto piensa con légica, sin guiarse por los impulsos de las emociones y
sentimientos, se convirti6 en una critica precursora de gran parte de la teoria
organizacional moderna y se “...anticipd a la poderosa influencia de la racionalidad

limitada concebida por Herbert Simon...”(Perrow 1990, 73).
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Aungue esta alternativa de Mayo no se percibe totalmente desarrollada como las
teorias psicoldgicas y sociales de los procesos organizacionales actuales, si llama
la atencion su caracter romantico y primitivo de su Conceptualizacion, que en
aquellos afios (1920-1930) significO una gran alternativa a las teorias
predominantes -de esa época. Situacion, que se refleja en su libro los Problemas
Humanos de la sociedad industrial (1945) en el que se nota el énfasis que puso en
el deseo de llevarse bien con sus compaferos, el papel de las emociones y los
instintos de asociacion humana. Lo que significa que tanto propietarios, directores
y trabajadores tienen que cooperar si es que la civilizacion ha de sobrevivir -. Pero
a pesar de sus planteamientos, dice (Perrow 1990, 73) que la distincion entre los
trabajadores y el resto, se hizo mas borrosa en los escritos de Mayo. La elite
administrativa formada por patrones, tenia mayor capacidad de emprender
acciones de pensamiento y célculo, que los trabajadores y por tanto, mayor
responsabilidad a la hora de proporcionarles un ambiente organizacional, en el

que ellos pudieran desarrollar su deseo de cooperar.

De todas maneras, se dice que la aceptacion de la contribucion de Mayo en los
aflos 50 en lo que respecta a la practica de la direccion, fue limitada, sin
desconocer, su gran influencia en la ideologia gerencial; pues a partir de su punto
de vista, se elabor6 un nuevo vocabulario sobre la humanidad, concebida como
fundamentalmente social y cooperativa, aunque ofrecia nuevas justificaciones
para la autoridad de la direccién y la obediencia de los trabajadores. Ademas,
segun (Fajardo 2002, 206), a partir de sus experimentos en Hawthorne, se
formalizé el desarrollo de una nueva perspectiva del estudio de motivacién y de
productividad con un enfoque gerencial y participativo y de estructura informal de

equipos.

Un hecho trascendental en el trabajo de Elton Mayo, es que a partir de sus
estudios en Hawthorne se llegd a la conclusion de que fue en este programa
investigativo, en el que se forj6 la sociologia Industrial moderna, ya que ademas

de su riqueza conceptual, estas experiencias se dieron en un momento muy
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oportuno, en la medida en que aceleraron un proceso de reorientacion de la
administracion de sus cursos tradicionales, hacia las nuevas vertientes de la
corriente socioldgica; considerando que Mayo fue el director general de estas
investigaciones Industriales, es l6gico que de ellas se desprenda el apodo de “...El

padre de la escuela de las Relaciones Humanas...” (Kliksberg 1978, 24).

Igualmente, estas investigaciones aportaron a la administracion una serie de
hipétesis completamente nuevas y de gran relevancia y un conjunto de
interrogantes que construyeron las pautas para investigaciones posteriores,
echando por tierra gran parte de los supuestos tradicionalistas y demostrando
cientificamente su inconsistencia; Mayo y su equipo de investigacién, demostraron
gue la recompensa salarial no es el Unico factor decisivo para la satisfaccion del

[

trabajador y propusieron una nueva teoria de la motivacién, “...Opuesta a la del
Homo Economicus de la teoria clasica, en la que se plantea que el ser humano es
motivado no solo por estimulos econdmicos y salariales, sino también por
recompensas sociales y simbdlicas...” (Chiavenato 2004, 101). Ademas, afirma
que la cooperacion no se puede lograr mediante el regreso a las formas
tradicionales de organizacion y que debe existir una nueva concepcion de las

relaciones humanas en el trabajo.

Elton Mayo segun (Chiavenato 2004, 92-93), dedic6 algunos de sus escritos a los
problemas humanos sociales y politicos resultantes de la civilizacion basada en la
industrializacion y la tecnologia, y defiende los siguientes puntos de vista con los
cuales se identifica: el trabajo es una actividad tipicamente grupal; el operario no
reacciona como individuo aislado, sino como grupo social; la tarea béasica de la
administracion, es formar una élite capaz de comprender y comunicar con
dirigentes democraticos, persuasivos y simpaticos con todo el personal; se pasa
entonces de una sociedad estable a una sociedad adaptable que descuida la

capacidad social de colaborar con otros, el ser humano esta motivado por la
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necesidad de estar junto, de ser reconocido, de recibir comunicacion adecuada; la
civilizacion industrializada, trae como consecuencia la desintegracion de los
grupos primarios de la sociedad, como la familia, los grupos informales y la
religion, mientras que la fabrica surge como una nueva unidad social que
proporcionara un nuevo hogar, un lugar de comprension y de seguridad emocional

para los individuos.

Dichos puntos de vista, se derivan de los siguientes enunciados: los métodos de
trabajo buscan la eficiencia y no la cooperacién; y la cooperaciéon humana, no es
resultado de las determinaciones legales o de la Iégica organizacional. Como los
métodos convergen hacia la eficiencia y no hacia la cooperacién y mucho menos
hacia objetivos humanos en la sociedad industrial, hay un conflicto social: la
incompatibilidad entre los objetivos organizacionales de la empresa y los objetivos
individuales de los empleados, es decir, que no se acoplan especialmente cuando
la exclusiva preocupacion por la eficiencia sofoca al trabajador. Por tanto, el
conflicto debe evitarse a toda costa por medio de una administracién humanizada,

que realice un tratamiento preventivo y profilactico.

Las relaciones humanas y la cooperacion, constituyen la clave para evitar el
conflicto social, pero Mayo no ve una posibilidad de solucién constructiva y
efectiva de ese conflicto; para él este es “...el germen de la destruccion de la
propia sociedad, pues el conflicto es una lesion social y la cooperacion es el

bienestar social...” (Chiavenato 2004, 93).

El trabajo de Mayo entonces, tuvo gran incidencia especialmente en dos aspectos
fundamentales: genero la teoria de las relaciones humanas con el experimento de
Hawthorne, cargada de valores humanistas en la administracién, trasladando la
preocupacion por la tarea, a la preocupacién por el hombre. A partir de este
experimento, se incluyeron nuevas variables en el diccionario de la administracion,
como la integracién y el comportamiento social de los empleados; las necesidades

psicolégicas, sociales, y la atencion hacia nuevas formas materiales de
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recompensar y sancionar; el estudio de los grupos informales y de las relaciones
humanas dentro de las organizaciones; el énfasis en los aspectos emocionales y
no racionales del comportamiento de las personas y la importancia del contenido
del puesto para quienes lo realicen. Cabe anotar, que el grupo de investigacién de
Mayo, se circunscribi6 al mismo ambiente de investigacion restringido de la
administracion cientifica: la fabrica. Lo que implicé, dejar de estudiar otros tipos de
organizacion (Bancos, Hospitales, Universidades etc.) y por consiguiente,

redujeron sus posibilidades de aplicacion de sus teorias y conclusiones.

Pero quizéas el aporte mas significativo de Mayo y sus colaboradores, es que su
trabajo dio origen a nuevas teorias planteadas por otros autores paralelos y
posteriores que enriquecieron el pensamiento de los pioneros y las bases tedricas
y metodolbgicas de la escuela de las relaciones humanas. Es importante relevar,
que las contribuciones a esta teoria, han venido principalmente de la psicologia de
la cual se derivd una especialidad denominada psicologia organizacional, que
refleja la evolucion de la psicologia organizacional BritAnica desde sus
planteamientos iniciales sobre la fatiga, la seleccion y las condiciones fisicas del
trabajo, hasta los problemas sicosociales del hombre en el trabajo: motivacion,
supervision, liderazgo, comunicaciones, grupos de trabajo y demas desarrollados

por los seguidores de Elton Mayo en los ultimos cincuenta afios.

Pero el predominio de la corriente psicolégica, no ha excluido a otras disciplinas
de las ciencias sociales, especialmente de la sociologia; asi, que con los aportes
de unos y otros autores de ambas ramas sociales, se ha ido estructurando el

campo del conocimiento conocido como “...comportamiento organizacional o
comportamiento humano de la organizacion... “, el cual, segun (Davila 2001, 174)
se ha nutrido casi exclusivamente de los modelos teoricos y metodoldgicos y de

las aplicaciones de las relaciones humanas de origen Norteamericano.

Se puede afirmar entonces, que los experimentos en Hawthorne fueron definitivos

en el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas cuyo pionero Elton
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Mayo, fue un adalid de las teorias que planteaba que la maximizacion de la
productividad mediante el mayor rendimiento posible de los trabajadores, era el
objetivo principal de cualquier organizacion y por tanto era importante centrarse en
el mejoramiento de la situacién social de las empresas, mas que en el desarrollo
tecnoldgico, la innovacién de productos, las estrategias de mercadeo o el redisefio

de la estructura organizacional.

Mayo y sus colaboradores, demostraron que la recompensa salarial no era el
anico factor decisivo para la satisfaccion del trabajador, generando una nueva
teoria de la motivacion que implica ademas de estimulos econdémicos,
recompensa sociales y econdmicas como factores motivadores del ser humano,
trasladando asi la preocupacion por la tarea para hacer el énfasis en el ser
humano. La filosofia de Mayo, lideré uno de los cambios méas importantes en la
ideologia de la direccion que se aplico a la cooperacién industrial, la cual implicaba
una identidad fundamental entre directivos y trabajadores, rompiendo con la

tradicion de concebir al empleado como un ser aislado maximizador del salario.
1.2.2. Criticas al trabajo de Elton Mayo

El trabajo en Hawthorne, fue ampliamente criticado por multiples autores mediante
el abordaje del libro de RoethlisBerger y Dickson (1939), que aunque en distintos
capitulos se dedicaron al reconocimiento de las cuestiones que Elton Mayo habia
descuidado o a relevar las evidencias y puntos de vista contrarios, esta concebido
segun el modelo del pionero y refleja plenamente sus valores. Las criticas mas
frecuentes, se encuentran relacionadas con el papel exclusivamente negativo que
los autores inspirados en Mayo le atribuian al conflicto y su preocupacion por la
cooperacion y el equilibrio; pues la cooperacién segun los criticos, debe plantearse
en funcion de la direccion y la imagen que ésta tiene de ella. Ademas, critican el

hecho de considerar racional a la direccion y no racional al trabajador.
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La idea de que la racionalidad y la iniciativa se designen Unicamente en cabeza de
la élite, dejando a las personas normales sélo las virtudes de la fe y la obediencia,
era poco aceptada. Otra critica, se referia a que al explorar sobre las causas de
las actitudes negativas de los trabajadores, los investigadores se hubieran
centrado especialmente en los grupos sociales en el lugar de trabajo; ya que no se
tiene en cuenta el enfoque del contexto general mas amplio del sistema
economico predominante en esa época, dentro del cual surgen y adquieren
significado todas las relaciones y se destaca el conflicto natural entre los intereses
encontrados de la direccidén y los trabajadores, la creciente nacionalizacion y
despersonalizacion de la tecnologia industrial, la inseguridad que conllevan los
ciclos econdmicos violentos para los trabajadores y el poder desigual de ambos

grupos.

Asi mismo, refutaban los criticos que el libro de Roethlisberger y Dickson al igual
que la ideologia de Mayo, abria una ruta hacia la manipulacion del trabajador a
quien se reducia a la condicién de un nifio 0 persona primitiva, cuyos mecanismos
y esfuerzos de autoproteccion para aminorar la monotonia y el aburrimiento, no

eran compatibles con los intereses de un sistema social cooperativo.

Sin embargo, los criticos mas importantes del “...libro management and the
worker...” no lo desafiaron con argumentos empiricos, preguntandose si se habia
obtenido la evidencia adecuadamente y si sus interpretaciones sobre ella eran
correctas, pues al parecer, esta ideologia les resultaba mas perjudicial que los
estandares cientificos del estudio. De lo que se puede analizar, que las ciencias
sociales han insistido mas en la busqueda de ideas que de datos, especialmente
en lo que se refiere a las organizaciones complejas y que los cientificos sociales
se preocupan mas por las ideas y conceptos y por el significado que estos tienen,

que por el apoyo empirico que puedan tener.

En este aspecto, es importante resaltar que el primer andlisis critico de datos

reales y de las interpretaciones de Roethlisberger y Dickson se publicd segun
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quince afios después del estudio original y segun (Perrow 1990,101) nunca se ha
demostrado que los factores sociales tengan gran importancia como
determinantes de las diferencias de productividad entre departamentos y
menciona como ejemplo los estudios de Harwthorne; concluyendo ademas, que
“...los resultados de estos estudios, lejos de apoyar los distintos componentes del
enfoque de las relaciones humanas, concuerdan sorprendentemente con un punto
de vista del mundo bastante antiguo, sobre el valor de los incentivos econdémicos,
liderazgo directivo y disciplina...”, y expresa también, que no comprende por qué
los cientificos sociales han seguido olvidando la discrepancia entre la evidencia y

las conclusiones de este trabajo seminal.

Asi mismo, los estudios Hawthorne, son cuestionados segun (Fajardo 2002, 216),
por la omisién del analisis del conflicto socioecondémico entre empresarios y
trabajadores y la ausencia de analisis del contexto social; es decir, que se ignora
la posibilidad de que la verdadera causa de la desmotivacion se pueda encontrar
en dicho conflicto, lo cual explica la indiferencia de Mayo y sus colaboradores en el
analisis del desarrollo de la fuerza sindical, caracteristica significativa en el periodo

posterior a la gran crisis.

Aunque el esfuerzo de aquellos afios por enlazar la moral y el liderazgo con la
productividad, ha significado un aporte importante en lo relacionado con la
conducta individual y grupal, es escasa su contribucion sobre las organizaciones
como tales. No obstante, la prolifera produccion sobre estos experimentos iniciales
de Mayo y sus seguidores, se justifica como necesaria para la comprension de los
modelos actuales de las relaciones humanas, si se considera que las premisas de
este movimiento son tan sensibles e incluso convenientes, que se requiere
revisarlas muy detalladamente para identificar sus equivocaciones. Ademas, el
analisis estructural o sociolégico de las organizaciones, no ha sido comprobado
empiricamente en 40 afios de estudios acumulados relacionados con sus tesis

fundamentales, pues estos estudios no dejan claras las tesis centrales de la
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escuela estructural, mientras que las de la escuela de las relaciones humanas son

perfectamente identificables.

La escuela de las Relaciones Humanas entonces abrié nuevos espacios a la
teoria administrativa en dos orientaciones: la primera, se traduce en una ecuacion
humana: “El éxito de las empresas depende directamente de las personas. Hoy,
se reconoce que la manera como la empresa trata y administra las personas, es el
secreto del éxito y la competitividad” (Chiavenato 2004, 119).En la actualidad,
explica este autor que las empresas mas exitosas acogen la herencia el enfoque

humanistico.

La segunda orientacion, es el papel del nuevo administrador quien debe saber
comunicar, motivar y conducir a las personas. Ademas, debe trascender el sentido
del gerente autocratico e impositivo, con el fin de ganarse la aceptacién de las
personas y su compromiso con la organizacion. A finales de la década del 50, la
teoria administrativa de las relaciones humanas entr6 en decadencia, fue
intensamente criticada y se comenzaron a revisar sus concepciones y a replantear

sus postulados, generando cambios significativos.

Finalmente, se puede concluir que aunque el trabajo de Mayo fue ampliamente
criticado debido al papel exclusivamente negativo que los autores inspirados en él
le atribuyeron al conflicto, centrandose mas en la cooperacion y el equilibrio,
considerando la direccion como racional y al trabajador como no racional, lo cual
abrié una ruta hacia la manipulacién del trabajador, reducido a su condicion de
nifio o persona primitiva cuyo mecanismos de auto proteccion para minorar la
monotonia, no eran compatibles con los intereses de un sistema social
cooperativo, los criticos mas importantes no lograron desafiarlo con argumentos
empiricos para demostrar si sus evidencias se habian obtenido adecuadamente y

si sus interpretaciones sobre ellas eran correctas.
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Igualmente, aunque los esfuerzos de aquella época por relacionar la moral y el
liderazgo con la productividad, han representado un aporte significativo en lo que
respecta a la conducta individual y grupal, su contribucidon a las organizaciones
como tales es escasa. Sin embargo, el andlisis estructural o sociologico de las
organizaciones, no ha sido comprobado empiricamente en cuarenta afios de
estudios acumulados, ya que no dejan claridad sobre cudles son sus tesis
fundamentales, mientras que las planteadas por la escuela de las relaciones

humanas son perfectamente identificables.

1.3. CONTEXTO SOCIOECONOMICO, POLITICO Y TECNOLOGICO DE LOS
ESTADOS UNIDOS DESDE 1940 HASTA 1970

El abordaje de los trabajos paralelos y posteriores a Mayo realizados durante el
periodo comprendido entre 1940 y 1970, implica ubicarlos en un contexto
socioeconomico, politico y tecnologico que de una u otra forma ha incidido
significativamente en la transformacion de las teorias organizacionales, de
acuerdo a las necesidades y exigencias generadas en los diversos momentos
histéricos de la evolucion industrial. Pues si el capitalismo dio su origen a la
sociedad industrial y el capitalismo de las corporaciones y los directivos se
distingue ampliamente del capitalismo familiar de los siglos XVIII Y XIX; también la
sociedad industrial con su dependencia de la ciencia y la tecnologia, se diferencia
de la sociedad manufactura de los dos siglos anteriores, - como lo afirma (Lucas y
Garcia 2002, 48).

En efecto, la evolucion de la actividad econémica a lo largo del siglo XX ha
incidido significativamente sobre la industria como centro del proceso productivo.
Los procesos mecanicos han cedido el protagonismo al desarrollo electrénico e
informativo, los mercados locales se han quedado pequefios en el contexto de la
globalizacion, como consecuencia del progreso en el transporte y la comunicacion.
Los recursos invertidos en la produccion de bienes es cada vez menor, en

comparacion con la atencion dedicada a la prestacion de servicios y al flujo de
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informacion. “...Estos factores han provocado que la industria, la fabrica, haya
dejado de ser la institucién protagonista de la sociedad actual®, la riqueza de las
naciones ya no depende de su riqueza productiva. La informacion, su generacion,
transformacion y flujo, son ahora, los protagonistas de las decisiones

econdmicas...”.

En consecuencia, se puede relevar que a comienzos del siglo XX con el
advenimiento de las sociedades industriales avanzadas, se generd la necesidad
de abordar el conocimiento cientifico de las entonces llamadas nuevas formas de
produccion. En el periodo de madurez de la industrializacion, se puede ubicar
histéricamente la aparicion de diferentes esquemas teoricos interpretativos del
mundo del trabajo, que constituyen las teorias de la organizacién laboral o teorias
de la organizacion, las cuales se pueden clasificar en grandes grupos o escuelas:
las teorias clasicas, las teorias de las relaciones humanas, las teorias sistémicas y

las teorias institucionales.

En este mismo periodo, se puede ubicar el contexto socioeconémico, politico y
tecnolégico de los Estados Unidos desde 1940 hasta 1970, en el que se
desarrollaron trabajos Paralelos y Posteriores a Elton Mayo y que permite una
mejor comprension de la realidad social en la que surgieron sus teorias, hipotesis

y postulados acerca de las organizaciones.
1.3.1 APROXIMACION HISTORICA DE LA INDUSTRIALIZACION

Histéricamente se puede entender que “...La industrializacion®, es una revolucién
industrial o un camino mediante el cual una sociedad pasa en pocas décadas de

unos niveles de vida estabilizados a otros muy superiores y progresivos en su

*“La mayoria de la gente no trabaja ya en procesos industriales — muchos se han podido robotizar

— ni administrativas — que dependen de los ordenadores” (Lucas Marin Antonio. Garcia Ruiz Pablo
2002, 7). Sociologia de las organizaciones. Mc Gran Hill interamericana Madrid-Espafa.
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crecimiento, es decir, que se necesita de un proceso continuo de crecimiento
econémico que permita a cada generacién, superar la produccion y el consumo de

las precedentes...” (Lucas y Garcia, 2002, 25).

La transformacion fundamental en la organizacibn econOmica que supone la
revolucidon Industrial, viene definida por una serie de cambios interrelacionados

entre si, y segun (Lucas y Garcia 2002, 25) son los siguientes:

1. Aplicacion amplia y sisteméatica de la ciencia moderna y del

conocimiento empirico al proceso de produccion para el mercado.

2. Especializacién de la actividad econémica en la produccion de los
mercados Nacionales e Internacionales, mas que para el uso familiar o

local.

3. Movimiento de poblacion de las comunidades rurales hacias las

urbanas.

4. Ampliacion y despersonalizacion de la unidad tipica de produccion:
para fundarse mas en la empresa publica y privada y menos en la

familia o clan.

5. Movimiento de la mano de obra a las actividades relacionadas con la

produccion de bienes manufacturados y servicios.

6. Un intensivo y extensivo de los recursos de capital como sustitutivo y

complementario del esfuerzo humano.

7. Aparicion de nuevas clases sociales y profesionales determinadas por
la propiedad de medios de produccion que no sean la tierra: es decir, el

capital.

® “Es un lugar comun a todos los historiadores econémicos que el camino hacia una sociedad

moderna pasa a través de la industrializacion” (Lucas y Garcia, 2002 , 25)
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Estos cambios, acompafiados por otros factores como el incremento de la
poblacion y el aumento de la produccion de bienes y servicios constituyen en

conjunto una revolucion industrial.

Sin embargo, hay quienes piensan que la revolucién industrial no fue industrial si
se considera que ni sSus causas hi SusS consecuencias permanecieron
predominantemente en el mercado de la produccion industrial. El gran cambio
gue posibilita el desarrollo técnico y econdémico se da especialmente en el campo
ideoldgico que rompe con el esquema de valores tradicionales, para trascender a
un sistema racionalista. Por tanto, el cambio ideolégico que da lugar al orden
capitalista, requiere de unos supuestos juridicos, sociales, religiosos e incluso

psicolégicos que representan las posibilidades del nuevo orden.

Dentro de este proceso, se suelen distinguir dos etapas de aceleracién en el
desarrollo industrial: La primera revolucion industrial, cuya principal caracteristica
economica fue el aumento extensivo de la produccion en la industria. La aparicion
de la fabrica, segun (Lucas y Garcia 2002, 30), generé un nuevo modo de
produccion que empez6 a denominarse ya a principios del siglo XIX con el término
Factory System que designa la obra de muchas categorias de trabajadores
adultos y nifios que atienden asiduamente una serie de maquinas impulsadas por

una fuerza central.

La segunda revolucién industrial, representa la revolucién histérica seguida de la
busqueda de un cierto orden de institucionalizacién de los procesos, que se
caracteriza basicamente por un aumento intensivo de la produccion industrial,
frente al caracter extensivo propio de la primera; y se dio en Norteamérica y en
algunos paises europeos a finales del siglo XIX y principios del XX. En efecto,
hacia 1900 la segunda revolucion industrial se encontraba en pleno desarrollo, con
un impulso industrial y comercial creciente hasta la primera guerra mundial.
Momento a partir del cual, el liderazgo econémico mundial empieza a

corresponder a los Estados Unidos.
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En esta segunda etapa de la Industrializacion, confluyen dos periodos
fundamentales: la marcha hacia la madurez y la era del alto consumo en masa,;
pues se refiere especial a la madurez del industrialismo, después de varias
generaciones de personas acostumbradas al crecimiento industrial como estado
normal de la sociedad — y se caracteriza segun (Lucas y Garcia 2002, 49), por los

siguientes aspectos basicos:
1. La empresa se halla radicalmente separada de la familia.
2. Existe una divisién del trabajo en el seno de la empresa.
3. supone una acumulacion de capital que se renueva.

4. hay necesidad de un calculo racional como consecuencia de la

acumulacion de capital en vias de expansion.

5. Da lugar a una concentracion obrera en el sitio de trabajo, con
independencia de la cuestion de la propiedad de los medios de produccion

que plantea.

Con esta segunda revolucién, afirman (Lucas y Garcia 2002,49) se alcanza
plenamente la situacion de sociedad industrial, ya que se estabilizan las nuevas
formas que son evidentes después del aceler6n que se dio al cambio impuesto
por esta segunda etapa de la industrializacién, que da lugar a mas posibilidades
de clasificacion, impensables en la primera. Se trata por tanto, de una sociedad
organizada en torno al eje de la produccion y la maquinaria para la fabricacion de
bienes; que en su ritmo de vida y en su organizacion del trabajo, es el factor que
define la estructura social. Es decir, la economia, el sistema de empleo y el de

estratificacion de la sociedad moderna a mediados del siglo XX.

Agregan los autores que de esta manera se puede distinguir analiticamente la
estructura social de las otras dimensiones de la sociedad: la politica y la cultural.

Pues el hecho de mayor relevancia en nuestra época, no es ni el socialismo, ni el
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capitalismo, ni la intervencion del estado, ni la libertad de empresa, sino el
desarrollo gigantesco de la técnica y de la industria. Lo que significa, que la
madurez industrial, evidencia las diferencias entre capitalismo e industrialismo tan
interrelacionadas histéricamente en los inicios de la industrializacion. El
capitalismo, que representa un incremento del capital debido al ahorro privado,
constituy6 la base institucional del industrialismo desde sus inicios y desde la

revolucion industrial en 1914.

No obstante, los desarrollos posteriores revelan que la industrializacion acelerada,
es posible sin capitalismo. “...En el aspecto organizativo, la segunda revolucion
industrial se basa en la organizacion cientifica del trabajo y en la experiencia
organizativa acumulada en el fordismo, ya que no cabe duda que en el Taylorismo
la division parcelar del trabajo asume un caracter riguroso y cobran fuerzas las
experiencias organizativas que en las factorias de Henry Ford, desembocaran
hacia 1913, en el trabajo en cadena...” (Lucas y Garcia 2002, 52). Lo que les
permitié concluir que el aporte de Taylor y de Ford surgido en Norteamérica se
puede traducir a la racionalizacion de la fase de produccién, que penetro
rapidamente en el mundo industrializado generando un desarrollo de la produccion
sin precedentes; cerrando asi, la época del trabajo artesanal a la medida del
hombre y de sus ritmo naturales Unicos, para trascender a la era del trabajo

racionalizado.

1.3.2. CARACTERISTICAS ECONOMICAS, SOCIALES, POLITICAS Y
TECNOLOGICAS DE LA MADURACION INDUSTRIAL.

1.3.2.1. Aspectos EconOomicos

Si se considera, que una de las caracteristicas econdémicas mas relevantes de la
primera revolucién industrial es el aumento extensivo de la produccion industrial,
es claro entonces el contraste con el conocimiento intensivo que lo sustituye en la

segunda revolucion y se refleja en una serie de formas que aparecen en este
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periodo, y que de cierta manera lo posibilita. Entre ellas, se pueden destacar las

siguientes:

1. “Aprovechamiento mas intensivo de los lugares de produccion mas que

creacion de otros nuevos’.

2. Concentracién industrial en lugar de dispersion. La industria trae industria, y
la concentracion fisica produce numerosos beneficios afadidos en

servicios, abaratamiento del transporte y ayuda mutua®

3. Reorganizacion de la propia mano de obra para aprovechar intensivamente
el capital humano; lo que exige, personas con cierta conciencia industrial,

familiarizadas con las maquinas, con capacidad de especializacion.

4. Nacionalizacion y economia de los medios, mas que ampliacion de estos
para obtener nuevas utilidades. La especializacion para atender un

mercado mas amplio a unos precios competitivos es el plan propuesto.

5. Importancia creciente de la gran empresa, que es la forma dominante de
produccion en algunas ramas de la industria. La forma tipica es una gran
empresa de caracter supranacional, rodeado de industrias auxiliares de

tamafio medio o pequefo que funcionan con un cierto grado de autonomia.

6. Aparicion de la sociedad andnima que separa la propiedad y el control de
los medios de produccién. Su predominio, viene exigido por las crecientes
necesidades de capital en su forma méas pura. Supone una adaptacion del

sistema para buscar eficiencia y profesionalidad en la direccién.

"“No es tan importante la aparicion de nuevas factorias, como la modernizacioén y uso intensivo de

las existentes”

8 “Aparecen las economias de escala que abaratan la produccion e incrementan por tanto la

productividad” (Lucas y Garcia 2002, 54)

35



Al respecto, se puede decir, que estas caracteristicas se consideran econémicas
por estar ligadas a aspectos muy técnicos de la administracion de los recursos
escasos y se dan unidas a unas consecuencias mas generales, aunque con

influencia directa sobre la sociedad, que son definidas como sociales.
1.3.2.2. Aspectos Sociales

Con respecto a las consecuencias 0 caracteristicas sociales de la segunda
revolucién industrial, se puede relevar el sentido integrador o institucionalizador.
En contraste con la etapa de desorden que se dio en los inicios de la
industrializacion, que irrumpio en los modos de vida nuevas formas, la madurez de
este proceso viene a afianzar un nuevo orden®; una estabilizacién paulatina de las
relaciones del individuo con la técnica, con sus formas de trabajo y con el nuevo

medio social (La fabrica, la ciudad, etc.).

Las consecuencias sociales de la industrializacion en su madurez, son

referenciadas por (Lucas y Garcia 2001, 55) de la siguiente forma:

1. Institucionalizacién de la movilidad social, sobre todo mediante el
sistema de instruccion. De manera que el ascenso y descenso social se
formaliza a través de la ensefianza, que concede conocimientos y estatus

social (Escuelas superiores, técnicas y profesionales).

2. Surge nuevas lineas de estratificacion de los trabajadores por las
necesidades de la produccién, pues se necesitan técnicos, personas
capacitadas con conocimientos especiales para la planificacion, el control y

el mantenimiento de maquinas muy complicadas’®. También las

% “La situacion anterior de desorden e inadaptacion, viene reflejada por el mito antimaquinista, larga
tradicion cultural que contrapone humanismo y técnica, maquina y hombre, civilizaciéon humanistica
y civilizacién mecénica. (Ferraroti, 1977, Pag. 61-62) citado por (Lucas y Garcia 2002, P4g. 54)

10 «ge exige produccion en masa y para ello la estandarizacion de la formacioén y la calidad de
conocimientos”.
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consiguientes gratificaciones sociales, hacen necesario un personal

cualificado. Las clases medias, se pueden ubicar en esta linea.

Se ponen de manifiesto formas de vida ya especificamente
industriales. La produccion en masa, da lugar a un alargamiento del ciclo
en el que las formas de trabajo insipientes de la etapa anterior toman

importancia.

institucionalizacion de la seguridad social; del derecho social a la

proteccion.

Se institucionaliza también, la separacion entre las tareas de
pensamiento y ejecucion del trabajo; las oficinas técnicas, las de
métodos y tiempos en el interior de la fabrica, acaparan todas las tareas de
pensamiento, de tal manera que en lo posible sélo se deja al obrero la
ejecucion del trabajo con la carga de monotonia e insatisfaccion y
alienacion que ésto implica. El obrero es valorado como relleno de la
mecanizacion. Al parecer, lo mas importante en la produccion

especialmente de las grandes empresas, son las maquinas.

Aparicion de los grupos en el trabajo. Aunque su descubrimiento fue
posterior y en gran parte a partir de los experimentos de Hawthorne, la
madurez industrial y la consiguiente mejora en los procedimientos de
trabajo y nivel de vida, hacen que puedan emerger con fuerza propia las
relaciones sociales, tanto con base en la estructura formal como en

situaciones informales, no previstas en la empresa.

Se perfila lo que se podria llamar el sistema de roles de la empresa,

con diferenciacion en el plano normativo de los distintos papeles a realizar.

Es facil, definir las expectativas claves al menos de situaciones como el

empresario, técnico, obrero, empleado y mando intermedio; lo que

evidencia, la existencia de una creciente institucionalizacién de la empresa.
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8. La aparicién de la sociedad de consumo. La produccidén masiva, sitla la
demanda como necesidad social a conseguir. El sistema de distribucién de
bienes y servicios, adquiere gran dinamismo; con lo cual, la economiay la

sociedad aparecen con una conexion e interdependencia total.

En el sentido clasico, todas estas formas econdmicas y sociales, definen el perfil

tipico de una sociedad industrial madura.
1.3.2.3. Aspectos Politicos

En lo politico, se percibe una nueva concepcién del estado del bienestar social,
intervencionista en lo econémico, con una misién protectora contra la pobreza, la
enfermedad, la vejez, y con un continuo sentido redistributivo, que justifica la
institucionalizacion de la seguridad social y del derecho a la proteccion,

anteriormente mencionada.

Asimismo, se da la institucionalidad de las clases sociales; surgen los sindicatos
fuertes y organizados, que rompen la superioridad de los empresarios en los
conflictos salariales y de modos de trabajo. En la nueva distribucion de poder, los
representantes sindicales aparecen como socios, con unas formas muy precisas
de conducir los conflictos, con mediadores sociales y la salvaguarda final del
Estado. Es decir, que el movimiento obrero se organiza en sindicatos, para hacer
frente a la negociacién colectiva en el interior de la empresa, en partidos
socialistas para intentar el acceso al poder politico y en cooperativas con el fin de

luchar por alcanzar la propiedad de los medios de produccion.

Se puede afirmar entonces, que la revolucién industrial implicé la transformacion

de las sociedades tradicionales en otras modernas de base industrial; la primera

revolucion, evidencia los inicios de la industrializacion y la segunda un incremento

en la velocidad del proceso. Lo que refleja sin duda, la urgente necesidad de un

nuevo tipo de sociedad, que representa una transformacion significativa en la

estructura social heredada de dicho proceso, cuyas consecuencias han sido
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distintas segun las diferentes configuraciones politicas y culturales de las
sociedades. Sin embargo, tal forma social, a sido un factor relevante, “...De cara al
siglo XX en la estructura social no solo en los Estados Unidos, Japén y Europa
occidental, sino también de muchos otros paises debido a la creciente

globalizacion de la economia y de la cultura...” (Lucas y Garcia 56).

Cabe anotar que el modelo de industrializacion en el que se inscribe historica
Norteamericana, es el capitalismo, en el cual, el motor del desarrollo fue la

burguesia nacional con escasa contribucion por parte del Gobierno.
1.3.2.4. Aspectos Tecnolbgicos

El periodo comprendido entre 1940 y 1970, estuvo caracterizado por el inicio de
una nueva tecnologia: los miniordenadores (1945-1969) y los ordenadores
personales (1970-1979); lo que significa la transicion de la sociedad industrial a la
informaciéon mediante la aparicion de los ordenadores, que se convirtieron en las

maquinas por excelencia de la nueva forma de sociedad.

En este campo, existen serias evidencias de que el primer ordenador aparece en
1945 al completarse una maquina denominada ENIAC (Electronic Numerical
Integrador Analyser And computer), construida en la universidad de Pennsylvania
por J. Presper Eckert y John Mauchly, quienes en 1946-dejaron la universidad
para no cederle sus derechos en exclusiva (Lucas y Garcia 2001, 80). La actividad
primordial de los pioneros ordenadores, tiene que ver con la tecnologia, en
especial, para estudiar temas relativos a la naturaleza, la defensa nacional o la

exploracién espacial.

El nimero de ordenadores en funcionamiento en todo el mundo en 1950 era solo
15; de ellos 2 del gobierno Norteamericano. Sin embargo el crecimiento fue rapido;
pues en 1955 la cifra aumento a 200, sobre todo en industrias importantes,
organismos oficiales y en universidades, distribuidos ya por diferentes paises,
entre ellos Norteamérica que en esta fecha ya contaba con 80.
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En 1969, aparecen los microprocesadores que permiten una reduccion relevante
en el tamafo de los ordenadores. Hallazgo, impulsado por la carrera espacial que
mantenian Rusos y Americanos en aquellos afios. El éxito propagandistico de la
nave Rusa sputnik en 1957, y el desafié posterior de alcanzar la luna en la década
de los 60, lanzado por el Presidente Kennedy, dio lugar a la necesidad de reducir

drasticamente el tamarfio de los circuitos eléctricos.

Gracias a la nueva tecnologia de los transistores descubiertos en 1958 y a los
circuitos integrados, fue posible integrarlos en un chip disminuyendo su volumen y
aumentando su capacidad, para reducir costes y con ellos el precio al cliente final.
Cabe relevar, que durante esta década (70-79), sigui6 aumentando el nimero de
ordenadores en funcionamiento y en este mismo periodo, especificamente a
finales de los afios 60, se inicia la vertiginosa historia del Internet!!, como sistema
de informacion global que segun (Lucas y Garcia 2002, 88), esta l6gicamente
unido por una serie de direcciones basadas en unos determinados protocolos; Es
capaz de soportar la comunicacion; y hace posible para uso publico y privado unos

servicios de alto nivel, dependiendo de las infraestructuras disponibles.

En el campo de las nuevas tecnologias, se puede decir que su impacto ha sido
contundente. Existen al menos siete tecnologias que se pueden enmarcar en el
campo de la informacién, ya que han permitido grandes cambios en el modo de

tratar y trasladar la informacion. Estas son:
1. “Lafilera éptica.
2. Los ordenadores como elementos esenciales de todo el proceso.

3. Los sistemas de interaccion del ordenador y el usuario que permiten

como Windows, una facial relacion entre el sujeto y la maquina.

1 “En una definicion sencilla del Internet, podemos decir que consiste en un grupo de ordenadores

conectados entre si mediante el uso de protocolos estandar par intercambiar informacién”.
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4. La digitalizacibn de la informacién al favorecer la transmision,

almacenamiento e incluso comprension de la informacion.
5. Las comunicaciones via satélite.
6. Las tecnologias telefénicas celulares.
7. Las redes de comunicacion. “(Lucas y Garcia 2002, 92).

Afirman también estos autores, que estas nuevas tecnologias han cambiado las
formas habituales de comunicacién humana, permitiendo una mayor rapidez, una
capacidad superior de manejo de informacion, un acceso mas facil, unos tipos

diferentes de mensajes y una gran demanda por parte de los usuarios.

La evaluacion tecnoldgica puede ser considerada como un proceso social, si se
considera que existe una total interdependencia entre los aspectos técnicos,
econdmicos y sociales del cambio. De esta manera, dichas tecnologias ofrecen un
potencial de productividad considerable debido a que son de féacil aceptacion y
generan una disminucion importante en los costes. Ademas, la introduccion de
esas tecnologias implica ciertos requisitos educativos y dan lugar a estrategias
organizativas que requieren entrenamiento; pues para las personas comunes, no
especialistas, las nuevas tecnologias son asumidas como complicados sistemas

informaticos.

En lo que respecta a la definicion del término, es importante diferenciar entre
tecnologias de la comunicacion y de la informacién; las primeras, se refieren
basicamente a la transmisién de informacién entre diferentes individuos o grupos
sociales; y la informacién, hace alusién tanto al dato aislado como al que esta

implicito en un sistema en el que es social y culturalmente compartido.

En el contexto de las telecomunicaciones, es relevante anotar que la forma
tradicional de comunicacion telefénica que se inici6 hace mas de un siglo en

Norteamérica y que recientemente se transformé en un servicio universal en los
41



paises mas avanzados, ha presentado cambios tecnoldgicos significativos que le
otorgan una capacidad extraordinaria en su conjuncién con los ordenadores. Al
respecto, se puede afirmar que desde 1876 afio en que se implemento la primera
conexion telefénica de unas pocas millas entre Cambridge y Boston, ha habido
una incesante ampliacién de la interconexion telefénica, que permitié que en 1899
se iniciara la conexién entre las dos costas Norteamericanas (el Pacifico y el
Atlantico), sin olvidar que desde la segunda guerra mundial el ritmo de crecimiento

de los canales de comunicacion a larga distancia ha sido imparable.

En el campo de las comunicaciones via satélite, que se realizan a través de
artefactos estacionados en orbitas alrededor de la tierra y permiten la
comunicaciébn a larga distancia, reflejando y relanzando sefales de
radiofrecuencia, mediante la utilizacion de energia solar en la recepcion y emision
de sefales de una estacion a otra, es importante relevar que desde el lanzamiento
del primer satélite Norteamericano de comunicacion en 1958, se evidenciaron sus

posibilidades a futuro.

Otro hecho importante en este aspecto, es que en 1965 INTELSAT lanzé al
mundo la primera comunicacion via satélite y “...En 1969 la interconexion
Norteamericana con el pacifico por esta via, es una realidad y 500 millones de
personas son capaces de ver por primera vez, de asistir simultineamente a un
acontecimiento como el aterrizaje De Neil Armstrong a la luna...” (Lucas y Garcia
2002, 94); suceso que marcaria, el desbordado crecimiento de la capacidad de

recepcion y emision.

En este contexto, han surgido multiples planteamientos orientados a la critica de
las tecnologias; pues los avances tecnoldgicos a lo largo de la historia, han
demostrado con frecuencia sus efectos nefastos en diversas areas. Por ejemplo,
los grandes descubrimientos que en la década de los afilos 30 permitieron la
extension de los procedimientos de refrigeracion, se han convertido hoy en serias

amenazas para la capa de ozono de la atmdésfera; la energia eléctrica barata
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producida por las centrales nucleares generan peligros radioactivos y residuos de
dificil eliminacion; el coche, incide en el aumento de polucién en las ciudades; las
nuevas tecnologias asociadas a la television, tienen un efecto narcotizante; el
desplazamiento del hombre en su trabajo; los esquemas apocalipticos, sefialan la
tecnologia como un hecho brutal de la vida actual en el mercado de trabajo,
argumentando que los ordenadores reducen las posibilidades de generar mas

puestos de trabajo.

No obstante, la relacion entre la técnica y las demandas de la sociedad es circular,
ya que una remite a las otras y viceversa y como lo expresan (Lucas y Garcia
2002, 97) “...La tecnologia es una construccién social y a la vez, contribuye a
modificar la realidad social...”: o que implica, una profundizacién minuciosa de

esta tarea para comprender su desarrollo en todas sus dimensiones.

Finalmente, se pueden destacar algunos efectos econdémicos y sociales de la
Revolucién informacional. Entre las primeras, se puede mencionar la
Globalizacion como consecuencia de los cambios en el sistema de transporte y
comunicacioén, que ha originado la gran integracion geogréfica; la expansion de la
economia de la informacion y el conocimiento; la importancia creciente de las
organizaciones debido a la complejidad de la sociedad, que se han convertido en
redes mediante las que se intenta lograr objetivos imposibles de alcanzar a través
del esfuerzo individual; y la influencia en la toma de decisiones del consumo como

elemento necesario para el mantenimiento de la produccion.

Entre los efectos sociales, cabe relevar “...la incorporacién paulatina de la mujer
en los diversos ambitos de la vida social'? la percepcién de las grandes divisiones
culturales, que imponen en buena medida los limites a la Globalizacién; la
expansion de la movilidad psiquica, entendida como capacidad del hombre para

adaptarse a las continuas demandas de su ambiente. Todo ello, esta relacionado

12 “Esto es claro en los procesos productivos, pero va ampliandose a otros campos como la politica

o las distintas facetas de la vida profesional”’ (Lucas y Garcia, 2002 Pag. 99).
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con las mejoras en la educacién y la propia importancia de los medios de
comunicacion de masas, que aumentan las experiencias mediadas...”. La
expansion de la democracia, que segun estos autores no se reduce al campo
estricto de la politica, sino que ademas constituye un valor que se debe considerar
en las diversas esferas como la economia y la vida ciudadana; y nuevas formas de
movilidad social relacionadas con la informacién en cuanto principio productivo. La
estratificacion actual, se orienta en torno a las posibilidades de acceso a la

informacion.

A partir de todo este proceso evolutivo de la industrializacién, la humanidad ésta
enfrentando un momento histérico de grandes y aceleradas transformaciones que
han incidido cambios fundamentales en los estilos de vida, que evidencian el
rumbo de su destino hacia un tipo de sociedad en la que la informacion (El
conocimiento, la investigacion o la educacion) se esta constituyendo en el principio

interpretativo de su realidad.

En consecuencia, el gran reto de las ciencias sociales frente a la sociedad de la
informacion, es la resignificacion de las realidades sociales mediante la utilizacién
de metodologias investigativas empiricas, que les permita la construccién de
postulados tedricos mas acordes con los nuevos acontecimientos
socioecondmicos, politicos y culturales y con las emergentes problematicas a nivel
de las organizaciones desde el &mbito local, con el fin de lograr una aproximacién
mas acertada al concepto de Globalizacién, tratando de cerrar la brecha existente
entre sus teorias y la realidad; la cual, representa quizas el problema mas

relevante que refleja la crisis en la que se encuentran en la actualidad.

Se puede concluir entonces, que los trabajos paralelos y posteriores a Elton Mayo
se desarrollaron dentro del contexto socio econdmico, politico y tecnolégico de los

Estados Unidos en el periodo comprendido entre 1930 -1970, como respuesta a la
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necesidad de nuevas teorias organizacionales mas acordes con las exigencias de
los diversos momentos historicos de la evolucién industrial; es decir, que dichos
trabajos se fueron realizando dentro de un nuevo ambito empresarial e inducidos
por factores de diverso orden como: el aumento extensivo de la produccion
industrial, la estabilidad paulatina de las relaciones del individuo con la técnica,
con sus formas de trabajo y con el nuevo medio social (fabrica ciudad), la
emergente concepcion de bienestar social intervencionista en lo econdmico, la
institucionalizaciéon de la seguridad social y el derecho a la proteccion, la
organizacién del movimiento obrero en sindicatos que rompen la superioridad de
los empresarios en los conflictos salariales y de modos de trabajo, la aparicion de
los grupos de trabajo, el sistema de roles en la empresa la separacion entre las
tareas de pensamiento y de ejecucion del trabajo y el hecho de que la fabrica haya
dejado de ser la protagonista de la sociedad para ceder su lugar primordial a la
informacién, su generacion, transformacion y flujo, que pasa desde ese momento

a incidir fuertemente en las decisiones econdmicas entre otros.

1.4. RAMAS DE LA TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

El andlisis de la teoria de las relaciones humanas, se puede dividir segun (Perrow
1990, 104), en dos ramas fundamentales: la primera, esta relacionada con la
moral, el liderazgo y la productividad; la segunda se refiere a la estructura de los
grupos y aunque ésta se basa en las premisas de la primera, su aplicacion se da
especialmente en las organizaciones como un todo. Se trata por tanto, de
identificar las diversas teméticas que fueron impulsadas por dicha corriente como

el liderazgo, la motivacién y la dindmica de grupos entre otras.
1.4.1. Los modelos del Liderazgo y la Productividad

Es bien sabido, que de las investigaciones de Hawthorne se concluyd que en el

estado de animo de los obreros tenia influencia directa el tipo de supervision al
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que estaban sometidos. De alli, se origind el interés complementario al de la

motivacion por el fendmeno de la direccion.

En este aspecto, afirma (Perrow 1990, 104) que la tesis general de esta rama de
las relaciones humanas, plantea que un buen liderazgo llevard a un aumento de la
productividad por parte de los trabajadores. El buen liderazgo entonces, debe ser
democratico y no autoritario, centrado en el trabajador y no en la produccion e
interesado en las relaciones humanas mas que en las reglas burocraticas. La
hipotesis, es que el buen liderazgo genera una alta moral que a su vez, conllevara
a un mayor esfuerzo que se materializara en una mayor produccién y reducira la
rotacion de personal, el abstencionismo y los trastornos causados por estas

situaciones, elevando asi la productividad.

Al respecto, afirma (MCGregor 1974,217), que un alto grado de motivacion,
rendimiento y satisfaccion, suponian el descarte de fuerzas restrictivas como una
supervision excesivamente rigurosa y una organizacion severa del trabajo, que
impedian al individuo la utilizacién de sus capacidades y preparacion, pues de lo

contrario, tienden a provocar apatia, rebeldia y bajo rendimiento.

Como resultado de cuarenta afios de investigacion intensa en esta area, se cuenta
con una amplia y variada gama de informaciéon acerca de lo que realmente no
afecta la productividad (o la variable interviniente, la moral), que incluye una lista
de las condiciones que se deben tener en cuenta, que no ofrece garantias claras a
la hora de aconsejar a los directivos sobre lo que puede hacer para aumentar la

productividad. Algunos aspectos abordados por estos modelos son:

A. Actitudes y Rendimiento: Uno de los primeros estudios sistematicos
en el campo de la psicologia industrial, se realizé en 1930 con el fin de
determinar las actitudes de los trabajadores, llegando a la conclusién de
gue éstas no estaban relacionadas con sus actitudes hacia su trabajo,

supervisores o politicas de personal. Se investigaron también, una serie
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de variables como edad, inteligencia, educacion y ajuste emocional,
pero tampoco se encontré ninguna relaciéon. El discurso predominante
entre los cientificos sociales de aquella época, era que los trabajadores
felices, deberian ser trabajadores productivos y este planteamiento era
precisamente lo que los estudios que se realizaron desde inicios de los

40 pretendian demostrar.

Hacia 1954, ya habia unos 50 estudios sobre las relaciones entre actitudes y
rendimiento; de los cuales, se llego a las mismas conclusiones de los afios 30.
Pues no se encontraron evidencias de que las actitudes tuvieran alguna relaciéon
con el rendimiento, aunque, las satisfacciones si estaban relacionadas con el
ausentismo y la motivacion. No obstante, otros estudios como la revision
bibliografica publicada por Victor Vroom, en 1964, concluy6 que la relacion entre
satisfaccion y rendimiento era bastante constante pero tenue; por consiguiente, a
los directivos dificilmente les competera aumentar la satisfaccion de los

trabajadores a menos que sea para reducir la rotacion y el ausentismo.

En este aspecto, (McGregor 1974,215), expresa que los factores satisfactorios
estan altamente asociados con un alto grado de satisfaccion, motivacion y
rendimiento, son obtenidos por el individuo como resultado directo de su propio

esfuerzo y son inherentes a su actividad.

B. Liderazgo y Rendimiento: Abordar el efecto de la conducta de
liderazgo sobre el rendimiento humano, resulta un poco mas complejo,
ya que la tradicion de las relaciones humanas ha considerado segun
(Perrow 1990, 107) que la conducta de direccidon o supervision, ha sido
formada especialmente por trabajadores activos y no por una buena
toma de decisiones sobre factores tan impersonales como el mercado,
la tecnologia, la competitividad o la estructura organizativa. Sin
embargo, las decisiones que no atafien a las personas parecen tener

mayor efecto que las relacionadas con la forma de dirigir a la gente.
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Pero en realidad, los estudios concretos sobre el liderazgo se iniciaron a partir de
1945 con un proyecto a diez afios en la universidad de Ohio, mediante el cual los
investigadores en especial psicologos, comenzaron a trabajar sobre el tema a
partir de un método practico y empirico caracteristico de los procesos
investigativos de las ciencias sociales posteriores a la segunda guerra mundial,
con el objetivo de descubrir y catalogar todos los rasgos que pudieran afectar la
capacidad de liderazgo a nivel individual y no grupal, para analizar cuales eran los
mas importantes. La mas conocida contribucion en este campo, es la de Likert
(1961-1967) quien presenta un modelo mas complejo que los anteriores, pues
ademas del liderazgo considera otras variables como motivacién, comunicacion y

toma de decisiones.

Después de varios afios de investigacion y a través de la utilizacion de técnicas de
analisis de datos cada vez mas refinadas, surgieron dos dimensiones o factores
que al parecer explicaban la mayor parte de la variacion entre el estilo de liderazgo
y el rendimiento del grupo. A uno de ellos, se le denominé “estructura iniciadora”,
referido a la estructuracion y definicion de la funcion tanto del lider como de sus

subordinados. Al otro factor, se le llamé “...consideracion (Para con los
sentimientos de los subordinados), respeto por sus ideas y confianza mutua, un
individuo con alta puntuacion en este factor promoveria buenas relaciones y

comunicacion bidireccional...”. (Davila 1985, 200)

Casi al mismo tiempo, aparece otro conjunto de estudios provenientes del Survey
Research Center de la universidad de Michigan, mediante los cuales se
conceptualizaron en primera instancia dos estilos: orientacion del empleado y
orientacion de la produccion, que fueron considerados como polos opuestos de un
continuo en la medida que el primero, representaba un buen ejercicio de las
relaciones humanas y el segundo, hacia énfasis en los aspectos técnicos del

trabajo.

48



Entre los investigadores mas sobresalientes que participaron en estos estudios, se
encuentran: Kurt Lewin (1938), quien planteo el contraste entre el lider
democratico y el autoritario, dando cabida a veces a una tercera postura, “Laissez
Faire”; Daniel Katz, N. Maccoby y Nancy C. Morse (1950), que abordaron la
orientacion del empleado y la de la produccion como dos polos opuestos. Robert
Kahn (1959), que agreg6 la dimensién de modificar las metas del empleado.
Posteriormente Floyd Mann, destaco tres habilidades: en relaciones humanas, las
técnicas y las administrativas. Las técnicas, limitan a métodos y técnicas para
conseguir que se realice una tarea; y las administrativas incorporan aspectos
estructurales tales como: planificacion, organizacién, inspeccién, coordinacién y
garantia de que las metas del grupo convergen en las metas de la organizacion
total (Perrow 1990, 108).

Es importante relevar, que ademas de la importancia del liderazgo, la mayoria de
los tedricos de las relaciones humanas han sostenido segun (Perrow 1990, 110),
qgue el enriquecimiento del trabajo aumentaria tanto las satisfacciones como la
productividad y que la division del trabajo produce trabajos simplificados que
requieren poca destreza porque son de ciclo corto; lo que conduce a la monotonia,
el aburrimiento y el descontento, que a su vez son los que generan el absentismo,

la rotacion y la disminucién de la produccion.

Ademas, no se encontraron evidencias que apoyaran la tesis del enriquecimiento
del trabajo; pues no todos los trabajadores se encuentran satisfechos cuando se
les permite participar en la forma de decisiones y algunos prefieren métodos de
trabajo rutinarios repetitivos y concretos. Es decir, que el clima del grupo, ejerce
una influencia sustancial sobre la efectividad de los estilos de liderazgo en la
medida en que una situacion es favorable o desfavorable para un lider;
entendiendo que es favorable, cuando el grado de las relaciones entre el lider; vy
el miembro del grupo son buenas y por tanto, las tareas se pueden programar con

facilidad y la posicién del lider estd claramente determinada. Y si estas
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condiciones se dan, el mejor lider seria aquel que proporciona un rumbo para el

trabajo y tiene éxito con el trabajo de grupo.

C. La Formacién de Lideres : El mas famosos de los programas que se
han implementado para la formacion de lideres es el llamado
“‘programas de T- Group” el cual se ha extendido y ha tomado gran
importancia en el mundo de las organizaciones, ya que su objetivo
principal es “intentar ampliar la conciencia interpersonal, desarrollar la
autenticidad de las relaciones interpersonales y la conducta espontanea,
eliminar el comportamiento que se deriva de puestos jerarquicos y
sustituirlos por conducta de colaboracién; y desarrollar la habilidad
necesaria para resolver los conflictos por medio de la solucion de
problemas, mas bien a través, de la negociacion, la coaccion o la

manipulacion del poder”. (Perrow 1990 ,113).

En consecuencia, se puede concluir que la mayor parte de la investigacion sobre
los modelos del liderazgo y la productividad, tanto desde el punto de vista teérico
como desde el de su orientacién, es basicamente de tipo psicolégico ya que
constituye el grupo mas amplio de estudios empiricos sobre este tema, dentro de
la tradicion de las relaciones humanas y posiblemente también del andlisis
organizacional en general. Dichos modelos, se han ido complicando en la
siguiente progresién: “una alta moral, lleva a la productividad; un buen liderazgo
(liderazgo democratico, buenas relaciones humanas, consideracion etc.) lleva a
una moral alta (y, por tanto, a una alta productividad); un liderazgo eficaz
(combinando una preocupacion por la gente con una preocupacion por la
efectividad en el desempefio del puesto) lleva a una alta moral y/o productividad;
el liderazgo efectivo debe moldearse de acuerdo con la situacion grupal (es decir,
tarea del grupo, estructura, relaciones entre los miembros, calendario, estrés etc).
Salvo pocas excepciones, no se suele admitir que los lideres puedan cambiar sus
estilos de actuaciéon para adecuarse a las exigencias de la situacion” (Perrow

1990, 115).
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1.4.2. Los Modelos de las Relaciones Grupales

La segunda rama de las relaciones humanas sugerida por (Perrow 1990,104),
incorpora los supuestos de los modelos del liderazgo y la productividad, pero se
preocupa mas por el cambio del clima organizacional total, que por los modos de
hacer de los lideres como individuos, pues se generalizan los supuestos del
modelo psicolégico a unidades mas grandes y hay mayor interés por la interacciéon
de los grupos; el papel de la alta direccion a la hora de establecer un clima
adecuado, minimizar las diferencias jerarquicas en la organizacion y aumentar la
influencia de todos los grupos (el esquema psicolégico se refiere a las relaciones

humanas y el de las relaciones grupales a los recursos humanos).

En el modelo de las relaciones grupales, se justifica la implicacién del individuo en
la organizacion. Y la identificacion con los fines de ésta. En este aspecto, segun
(Chris Argyris 1976, 5) postula un conflicto fundamental entre el individuo y la
organizacion descubriendo que la organizacion exige normalmente una conducta
dependiente e infantil de sus miembros y hace que les resulte dificil crecer y lograr
o mantener la madurez. Pues segun su hipoétesis la gente frustrada es la que
aspiraba a la madurez o al éxito psicolégico y no podia alcanzar sus objetivos por
la naturaleza misma de sus tareas o por la accion de quienes aspiraban a la

madurez y al fracaso psicolégico.

El supuesto que aqui subyace, segun este autor, es que el contexto organizacional
es el mas importante para los individuos, y si no son capaces de una conducta
autorealizadora dentro de la organizacion entonces son inmaduros. Y por tanto,
exige una estructuracion radical de las organizaciones y una terapia mas amplia
de T- Groups para permitir a todos los que sean capaces de madurez que se
comporten de una manera madura. Lo que implica para la organizacion, la

responsabilidad de desarrollar la madurez de los individuos.

51



Finalmente, se puede relevar que estas dos ramas de la escuela de las relaciones
humanas, son las que han dominado la teoria organizacional; pero también han
generado criticas. De las cuales, se pueden rescatar algunos supuestos
cuestionados como la armonia, la necesidad de jerarquias, la resolucion del

conflicto y el deseo de participacion que aparecen en esta escuela.

Existe escaso apoyo empirico para esta escuela y por tanto, aumento de las
limitaciones y contingencias que hacen que esquemas tan amplios como los de
Likert, parezcan no tener sentido y poseer sesgos teodricos. No se pueden
entender las organizaciones soOlo explicando las actitudes y comportamientos
individuales o incluso los de los grupos conformados por ellos. Lo que implica,
mayor conocimiento aunque desfasado®®, sobre psicologia y psicologia social y

poco sobre las organizaciones como tales.

Aunque la conexion entre los estudios de actitudes, comportamiento y
personalidad y los estudios sobre organizaciones aun no se ha establecido,
existen algunas opiniones que sugieren gue las organizaciones van hacia atras;
pero aun asi, no debe exagerarse la dificultad de lograr que éstas funcionen
adecuadamente. Se trata mas bien, de crear nuevos pensamientos o significados,
de una construccién social de un mundo que siempre ha existido y que ha estado

incidido, por sucesos o interpretaciones equivocadas.

En efecto, si los pensamientos surgen de la conducta humana, entonces lo que se
considera como afirmaciones sobre las metas organizacionales o de grupo pueden
ser sencillamente interpretaciones de donde se ha estado y no de hacia donde se

quiere ir. Por consiguiente, “la fijacion de metas por parte de los individuos y

13 g gente de estas disciplinas ya no se creen que cosas tales como normas, valores y
personalidad, existan en la realidad o que expliguen mucho; estos conceptos, pueden producir
Unicamente la falta sensacion de orden en un mundo que tanto los académicos como la gente de la
calle quieren ordenar a toda costa. También la sociologia se ésta encontrando con dificultades en
dirigir la evidente y simple proporcién de que las actitudes predicen la conducta” (Perrow 1990,
Péag. 38)
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organizaciones, sirve para dar sentido a lo que posiblemente es un proceso mas
azaroso y aislado, accidental y titubeante” de lo que se habia pensado. (Perrow
1990, 142).

Estas posibilidades son inquietantes y desafian las interpretaciones de los seres
humanos sobre sus propias experiencias; lo que surgiere, que los procesos
sociales se deben abordar de un nuevo modo, es decir, comenzando por
aproximarse empiricamente a las cosas mas triviales, para iniciar el proceso de
construccion de la realidad. De lo que se deduce, la excesiva racionalidad de la
direccion cientifica de las teorias sociales en general y de la teoria organizacional
en particular, a la cual se contrapone la racionalidad romantica de la tradicion de

las relaciones humanas.
1.5. TRABAJOS PARALELOS Y POSTERIORES A ELTON MAYO

Dentro del contexto de la escuela de las relaciones humanas se considera
importante relacionar los principales autores que paralelos o posteriores a Elton
Mayo contribuyeron de una u otra manera a la consolidacion de la teoria
organizacional; lo cual, implica abordar también sus postulados, planteamientos o
teorias especificas que los clasifica como representantes de la corriente

humanistica.
1.5.1 Autores Paralelos a Elton Mayo (1930-1950)

En el proceso de la administracién, siempre se han generado grandes inquietudes
acerca de como organizar a las personas en grupos de trabajo efectivos. Las
organizaciones formales por ejemplo, tienen objetivos explicitos, limitaos y
anunciados que segun (Tyson y Jackson, 1997,134), “...se constituyen con un
proposito formal y requieren que las personas establezcan relaciones formales con
base en alguna especie de contrato. La extension de la organizacion a una
coleccion de agrupaciones formales unidas, bajo la direccion de una jerarquia de
lideres, crea una estructura de relaciones...”.
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Las teorias organizacionales de los diversos comentaristas, constituyen el
resultado de los multiples y variados supuestos sobre los centros laborales, las
razones por las que las personas trabajan y las consecuencias de sus relaciones y
aquellas asociadas a los actos sociales que se derivan de las estructuras de las
organizaciones formales. Las teorias, son el Unico medio practico para transferir
el aprendizaje de una situacién a otra. Razén, que justifica en parte que la teoria
organizacional deba ser considerad como una guia para tomar decisiones ya que
cuenta con una amplia gama de explicaciones y afirmaciones basadas en la
investigacidon y experiencia, para escribir diferentes tipos de relaciones laborales y
sus consecuencias. En este aspecto, se puede decir que después de los estudios
de Hawthorne y el enfoque de las relaciones humanas, algunos sicologos
organizacionales entre ellos Argyris propusieron un modelo de la humanidad social
actualizante, en lugar de la criatura racional econdmica de los tedricos clasicos;
aungue se critico este enfoque porque expone lo que debia ocurrir y no lo que

ocurre en la realidad.
1.5.1.1 CHESTER BARNARD (1886-1961)

CHESTER BARNARD, fue un tedrico de la gestion que también tuvo éxito
profesional, Barnard gan6é una beca para estudiar economia en Harvard, pero
antes de terminar su grado se unié a la American Telephone and Telegraph donde
trabajo como estadistico; pasé toda su vida laboral en la empresa, eventualmente
hasta convertirse en presidente del New Jersey Bell in 1927. Barnard se mantuvo
en la empresa hasta su jubilacion en 1952. Sus intereses son variados: Durante la
segunda guerra mundial, trabajo como ayudante especial del secretario del tesoro
de los Estados Unidos y coescribid un informe que constituy6 la base de la

politica de energia atomica de los EE.UU. (Barnard, 2003,14).

Ademas, la figura del ejecutivo para él no es dictatorial no orientada a simples
logros a corto plazo, en lugar de ello, parte de su responsabilidad para

fundamentar los valores y objetivos de la organizacién. Pues sostiene, que los
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valores y los objetos deben traducirse en acciones en vez de quedarse en

fraseologia motivacional.

Segun comenta (Perrow, 1991, 76), cuando Barnard estaba escribiendo “... las

funciones del ejecutivo ...” a finales de los afos 30, no habia nada que pudiera
considerarse algo asi como una teoria académica de la organizacion en todos los
Estados Unidos ; por tanto, su libro fue enormemente influyente y contiene el
germen de 3 tendencias diferentes de la teoria organizacional que dominaron que
este campo durante las tres décadas siguientes: la escuela institucional, la escuela
de la toma de decisiones y la escuela de las relaciones humanas. Los principales

tedricos de dichas corrientes reconocieron su deuda con Barnard.

Segun Chiavenato (1981,148), en 1938, Barnard anticipadndose a la época y al
propio Behaviorismo propuso la elaboracion de una teoria de la cooperacion en la
organizacion formal, entendiendo la organizacion como un sistema de actividades
conscientemente coordinado de dos o mas personas, por lo que la cooperacion se
convierte en un aspecto esencial para la organizacién; pues ésta sOlo existe
cuando: hay personas capaces de comunicarse entre si y estan dispuestas a
contribuir con su accion para cumplir un proposito comun. Ademas, para este
autor en todos los sistemas de cooperacion los factores sicolégicos y sociales
estaran siempre presentes, y la experiencia y elecciéon atribuidas al individuo,
implican dos apreciaciones implicitas en las relaciones humanas que atafien de
dos modos la conducta de las personas en materia de comportamiento intencional:
las capacidades del individuo en la situacion y su determinacién dentro de los

limites establecidos por sus capacidades.

Los intereses de Barnard fueron variados. Gran parte de lo argumentado por
Barnard se encuentra en el pensamiento administrativo contemporaneo. Por
ejemplo, destaco la necesidad para la comunicaciéon de modo que cada persona
pueda estar ligada a los objetivos de la organizacién, también abog6 porque las

lineas de comunicacion fueran cortas y directas. Ademas, la figura del ejecutivo
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no es dictariorial ni orientada a simples logros a corto plazo, en lugar de ello parte
de su responsabilidad para fomentar los valores y objetivos de la organizacion,
pues sostiene que los valores y los objetos deben traducirse en acciones en vez

de quedarse en fraseologia motivacional (Chester Barnard, 2003, 2).

En lo que respecta la escuela de las relaciones humanas, trata los efectos
negativos como andémalos y patolégicos, no obstante, esta postura, puede
invertirse para permitir que se evidencie la verdadera naturaleza de los grupos
informales, sirviendo asi a la organizacion. Concepto, que segun (Perrow, Pag. 94)
coloca dicha perspectiva al mismo nivel que la de Barnard y aunque no se ignora
el conflicto, este se aborda de una manera semejante. La autoridad de abajo hacia
arriba, florece en la perspectiva de la direccion participativa, pero en cuanto a los
salarios e incentivos, si bien tienen poca acogida tanto en ésta como en cualquiera
de las teorias actuales de las organizaciones, ninguna de ellas toma una posicion
tan externa como la de Barnard. El énfasis critico en la comunicacién como
mecanismo manipulador, se mantiene. Y a pesar de que gran parte de la teoria de
las relaciones humanas, esta dedicada a fendmenos de caracter individual, se
proclama la superioridad del conocimiento y racionalidad del grupo sobre el

individuo.

Para Barnard, la cooperacion es la esencia misma de las organizaciones,
destacando la cooperacion hasta el punto de excluir cuestiones tales como el

“*

conflicto, la coordinacion obligatoria y los incentivos financieros. “... El objetivo de
la cooperacion es la eficacia y la eficiencia de un sistema de cooperacion es el
producto de la eficacia de los individuos que aportan los esfuerzos
componentes...” (Barnard 1937,78). No obstante, para él la eficacia del esfuerzo
cooperador se refiere a la realizacion de un objetivo del sistema y esta
determinada por las exigencias que dicho sistema implica, y la eficiencia esta

relacionada con la satisfaccion de los motivos individuales.
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Otro aspecto importante, es que para Barnard “Las organizaciones no pueden
dejar de tener una finalidad moral. La sociedad misma encuentra su configuracion,
su estructura y proceso a través de las organizaciones. “...La unica meta de los
negocios reside en el servicio. No es el beneficio, ni el poder, ni la ideologia
politica, ni por supuesto, el lucro personal. El objetivo comun de la organizacion
tiene que ser siempre un objetivo moral, y la Unica funcién sensata de la direccién
consiste en inculcar este propdsito moral en la fibra misma de la organizacién...”
(Perrow 1990,80)

A lo largo de su obra, Bernard insiste que las acciones organizacionales no son de
naturaleza personal, incluyendo las decisiones del director. Pues dichas
actividades, estan coordinadas para constituir un sistema y por tanto, sus aspectos
relevantes son impersonales. Postura, que lo obliga a hacer una clara distincion
entre los aspectos organizacionales de la gente y los aspectos personales y
sugiere que cada persona que participa en una organizacion debe ser
considerada como si tuviera una doble personalidad: la de organizacion y la
individual; este concepto se asemeja al de puesto organizacional, pero se

establece entre ambos una clara diferencia.

De igual manera, construir una hipoétesis sobre la organizacion, y minimiza la
relevancia de la eleccion personal. Lo que significa, que el ejecutivo al decidir elige
entre alternativas, pero éstas no reflejan una eleccion personal. Dicho de otra

113

forma se entiende que . se le atribuye al individuo la restringida facultad de
eleccion, capacidad que le atribuye una intencion a la adecuacion con referencia a
la conducta humana, que hace de ella algo mas que una mera respuesta a las
condiciones del momento...” (Barnard 1937, 60). Es decir, que las decisiones del
ejecutivo son de naturaleza impersonal, ya que €l pertenece segun el autor, a un
sistema de actividades conscientes coordinadas o fuerzas de dos o0 mas personas;

lo que se traduce en la definicion que Barnard le da a la organizacion formal.
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Segun Barnard, las organizaciones son superiores a los individuos y la logica
surge de la interaccion de las personalidades organizacionales o del campo de
fuerzas emitido por las personas, entonces las organizaciones son racionales y los
individuos no y la l6égica no constituye una caracteristica del individuo, sino soélo de
relacion coordinada de individuos que actian en funcién de su personalidad
organizacional, lo que deja claro, segun (Perrow 1990, 82) las consecuencias de

sobrevalorar la organizacion por encima de la persona.

En cuanto a las funciones dirigentes, (Barnard 1937, 246), las concibe como la
labor especializada para mantener los sistemas de esfuerzo cooperador, es decir,
el funcionamiento de la organizacion y permiten averiguar si se desea qué trabajo

se va a realizar y quienes lo hacen en una organizacién particular.

En cuanto a los incentivos y aportaciones, el equilibrio entre ambos aspectos es
otra idea que no encaja en la perspectiva cooperativa de Barnard, puesto que las
organizaciones como sistemas de contribuciones (que el trabajador hace a la
organizacion) e incentivos (como parte de lo que recibe), es una concepcion
reciente y él anticipd este planteamiento en 1938, con la conviccién de que si
ambos son equilibrados, la organizacion también lo serd y por tanto, sobrevivira;
pero cabe anotar, que Barnard no consideré la posibilidad en que las
contribuciones superan los incentivos, que es lo que explica la ganancia que se
genera en una organizacion cuando la gente da mas de lo que recibe y que le

permite prosperar, crecer y amasar poder.

Restar sisteméaticamente importancia a los incentivos econémicos, se convirtié en
un aspecto esencial para la perspectiva de Barnard sobre las organizaciones; lo
que sugiere, que los trabajadores laboran sélo por un salario que les permita la
sobrevivencia; de lo que se infiere, que él destaca el casi despreciable papel de
los incentivos materiales mas alla del nivel de las necesidades fisiologicas basicas

cuando expresa: que “... la aportacion de la lealtad y la sumisidon no se puede

adquirir ni por alicientes materiales ni otros incentivos...” (Barnard 1937, 251);
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pues aunque el dinero y otros incentivos, normalmente se utilicen para pagar a las

personas responsables, la responsabilidad en si misma no proviene de ellos.

En lo relacionado con la autoridad, Barnard desarrollé6 una teoria totalmente
opuesta a las ensefianzas a la escuela clasica, es decir, de aquellos que
plantean que los de arriba tienen mucha mas autoridad que los de abajo y que
dentro de la organizacién, ésta es esencial para ordenar, contratar, multar y
controlar a los individuos de uno u otro modo; lo cual, representa un problema
para los adeptos del sistema cooperativo. De hecho, segun (Chiavenato 1981,
149), para Barnard y muchos de sus seguidores la autoridad es el caracter de una
comunicacion (orden) dentro de una organizacién formal en virtud de la cual (la
comunicacion) se acepta por el colaborador de la organizacion como miembro de
la misma; es decir, que la autoridad viene de abajo porque los subordinados
toman decisiones para otorgar la autoridad a otros que estan por encima de ellos;
y sus ordenes, sOlo se legitiman si los subordinados la aceptan. De lo contrario

dichas 6rdenes carecen de autoridad.

En el campo de los grupos informales, estos han sido un eje de discusién bastante
relevante en la obra de Barnard, debido al papel que desempefan en las
organizaciones, ya Qque sSoOn nhecesarios para proporcionar comprension y
motivacion en aquellas areas en que la organizacion presenta deficiencias. Pues
segun (Chiavenato 1981, 148), son los responsables de fijar las practicas, las
actitudes, el entendimiento, la costumbre, los habitos y las normas de conducta
qgue son necesarios para el funcionamiento de la organizacion formal en cuanto a
los mecanismos de comunicacion, de cohesividad y de proteccién de la integridad

individual, con la que los empleados deben estar conformes.

Infortunadamente, Barnard descuidé la posibilidad de los aspectos negativos de
las relaciones informales y negdé que la informacion informal podria tener
propoésitos comunes, limitAndose a enfatizar que éstos eran UGanicamente

personales, enmarcando los acuerdos consensuados por los trabajadores sobre lo
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gue se concebia como un buen dia de produccion en la categoria de actividad no
organizada. Planteamiento, que se sustenta en que las organizaciones informales
no pueden ser racionales como las formales, sino que mas bien, “corresponden
con los habitos y acciones inconscientes y no intelectuales del individuo”; (Perrow
1990, 89) lo que sugiere, que en este aspecto, se aproxima mucho al
planteamiento de Roethlisberger y Dickson en lo que respecta a su posicion de
que la conducta de los directivos es principalmente racional, mientras que la de los

trabajadores no lo es.

En consecuencia, se puede analizar que desde la perspectiva cooperativa de las
organizaciones propuesta por Barnard, se percibe un distanciamiento entre la
organizacion y la persona que predomina en todos sus conceptos mMAas
importantes; ademas, las organizaciones son cooperativas, persiguen un fin moral
y se legitiman por su propia definicion; las areas problematicas de la organizacion,
como poder, conflicto y metas individuales, quedan por fuera de su modelo,
porque lo malo viene de afuera, y la autoridad no existe, a menos que sea

voluntariamente aceptada.

Se puede decir entonces, que la debilidad mas relevante del modelo de Barnard,
esta segun (Perrow 1990, 93) en su funcionalismo extremo, pues se visibiliza a
una aceptacion acritica de las organizaciones como entes funcionales para todos
los implicados y en el moralismo que se deriva de esta perspectiva. Estos
conceptos en la actualidad, tienen gran incidencia en la legitimacion y justificacion
de lo que siempre deberia ser problematico; es decir, el valor del esfuerzo humano
en los sistemas obligatoriamente coordinados. Ademas, no existe evidencia en los
escritos de Barnard que indique que las organizaciones deberian cambiarse para
dar cabida a una mayor participacion de los subordinados, ni de que la gente
deberia ser tratada con mas amabilidad; de lo que se infiere, que Barnard era un
defensor mas extremo de la direccién que los demas teéricos de las relaciones
humanas y aunque sigue en la tradicion de Mayo, se considera mas util y

penetrante que la mayoria y mucho mas respetado.
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1.5.1.2 KURT LEWIN (1890-1947)

Kurt Lewin ha tenido un impacto significativo sobre la gestion moderna, sus
conceptos son ampliamente utilizados y sus alumnos se encuentran entre los
principales contribuyentes a la escuela de relaciones humanas, gestion de
personal y psicologia industrial. Sin embargo, muchos estudiantes de la gestion
son inconscientes de Lewin y sus contribuciones a la gestion del personal. Kurt
Lewin fue un investigador cuyo ingenio innovador en el campo experimental
proporciona un punto de vista cientifico, base para muchos de los conceptos
actuales en la disciplina de la gestién (Wolf, 1973, 322), Entre sus principales
contribuciones a la teoria de la gestion son: 1) los conceptos de la teoria de
campo, 2) la investigacion en accion (el entretejido de experimento de laboratorio,
una investigacion sistematica sobre este terreno y el servicio al cliente), 3) El
estudio de la dinamica de grupos, 4) aspectos de sensibilidad de las técnicas de

formacion.

En este breve documento es dificil dar una idea total de la contribucion e impacto
de Kurt Lewin a las ciencias de la gestion. Habia nacido el 8 de septiembre de
1880 en lo que ahora es Polonia. Pas6 Gran parte de su vida temprana en Berlin
donde estudid en el Kaiserin Augusta Gymnasium and the University of Berlin. En
la primera guerra mundial sirvié en el ejército aleméan y fue condecorado con la
cruz de hierro, estudio filosofia en virtud de Ernest Cassier y psicologia en el

Psycological Institute of the University of Berlin en virtud de Carl Stumpf.

En 1921 fue nombrado profesor en el instituto y para 1930 Lewin era reconocido
en el mundo de la psicologia. Con el ascenso de Hitler y en anti-semitismo en
Alemania Lewin Busca refugio en los Estados Unidos. Estuvo dos afios trabajando
en el Home Economics’ School at Cornell University y de 1936-1945 fue profesor e
investigador en el lowa Child Welfare Research Station of the University of lowa.
Poco antes de morir, Lewin cre0 el centro de investigacion de dinAmica de grupo
en el MIT (Wolf, 1973, 322-323).
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En su desarrollo intelectual, puede ser dividido en dos fases, la primera fase en el
periodo de Alemania después de la primera guerra mundial donde su pensamiento
estaba centrado en la filosofia de la ciencia y la psicologia en el desarrollo de los
individuos. En la segunda fase en los Estados Unidos, desde 1930 hasta su
muerte en 1946, cambia el interés de sus estudios centrados en el individuo al
grupo, y el nacimiento de la dinamica de grupo como un campo de estudio
(Papanek, 1973, 318).

Lewin ha logrado influir significativamente en la psicologia social, en la psicologia
del desarrollo y en la psicologia experimental. Sus contribuciones al pensamiento
gerencial esta intimamente relacionado con los demds trabajos. Optd por un
‘punto de vista tedrico-préctico”. Su interés estaba centrado al mundo de la
realidad y a la aplicacion de la ciencia de la psicologia a los problemas reales de la
sociedad. Ese interés en la realidad de la vida cotidiana de los hombres que lo
llevé a investigar temas que tengan relacidon con la gerencia. Por ejemplo, en el
campo de la gestién, hizo contribuciones en la comprensiéon del liderazgo,
formacion de los trabajadores en la fabrica, la toma de decisiones, gestion del
cambio, dindmica de grupos, hacer frente a los conflictos, el empleo de los grupos
minoritarios, la lucha para hacer frente a los prejuicios y al fanatismo (Wolf, 1973,
323).

Entre sus conceptos en el campo de la gestion, en 1920 Lewin publica un
documento que es increiblemente contemporaneo en su apreciacion, en el que
figura claramente el concepto de ampliacion y enriquecimiento del trabajo; el titulo
de la publicacién puede ser traducido aproximadamente como “Humanizacion del
sistema de Taylor: Una investigacion sobre los fundamentos de la psicologia del
trabajo y de la vocacién” (Humanization of the Taylor System: an Inquiry into the
Fundamental Psychology of Work and Vocation." Must work be drudgery?). “El

trabajador quiere que el trabajo sea rico, amplio y variado, no invalidante y
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estrecho. El trabajo no debe limitar el potencial del desarrollo personal. El trabajo
puede implicar el amor, la belleza, la alegria y el aumento de la creacion.
Progreso, que en este caso no significa reduccion de la jornada de trabajo, pero si
un aumento en el valor humano de la obra” (Lewin 1920, 12). Esta es la semilla

de la posterior investigacion por la gerencia por la participacion y la decisién en

grupo.

Puede ser detectado en Lewin, el énfasis en la apertura y en la obtencion de
cooperacion de los trabajadores y de los concejos laborales (sindicatos) Lewin
tenia grandes esperanzas de que las ciencias del comportamiento puedan
contribuir a la mejora de la humanidad y la felicidad, pero también un claro
reconocimiento de que el conocimiento en psicologia puede ser aplicado en forma
destructiva o con fines de explotacion. Los debates contemporaneos en la
formacién y desarrollo organizacional confirma la validez de estas esperanzas y

sus temores. (Papanek, 1973, 318).

Entre sus trabajos sobre liderazgo, llevé a cabo experimentos centrados en
liderazgo autoritario y los estilos de liderazgo democratico. En estos experimentos
indicaron que los estilos de liderazgo y no las diferencias individuales, tienden a
determinar el comportamiento del grupo. Entre 1939 a 1947 a través de Lewin
habia una estrecha relacién con la Harwood Manufacturing Company, con esta
conexion se ha realizado una serie de experimentos que se ocupan de la
formacion, la superacion de la resistencia al cambio, el cambio de estereotipos y
reducir los conflictos. Probablemente el mas famoso de los experimentos en la
compafiia Harwood fue llevada a cabo por el Jonh French y Lester Coch (1948)
donde se demostré que la motivacion, la moral y la productividad es mas ato en
los grupos de trabajo que han participacion plenamente en el cambio de las
condiciones de trabajo. (Wolf 1973, 323).

Por otra parte, fue en Harwood en donde uno de los principios de las actividades

del desarrollo organizacional se informé. El caso fue descrito como crénica en la
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solucion de conflictos en la industria; y segun (Wolf 1973, 224) en el caso, Alex
Bavelas funciona como un consultor externo para eliminar los conflictos derivados
de la superposicion de autoridad en la situacion ambigua. El caso en si mismo
puede ser considerado como un prototipo de algunas de las actividades que
actualmente describe el desarrollo organizacional (D.O). Igualmente, Los trabajos
del desarrollo organizacional utilizan técnicas de Lewin como el andlisis de campo
de fuerza y la sensibilidad al entrenamiento. El tema central del pensamiento de
Lewin en el estudio de casos de Bavelas, es que la estructura de trabajo y las
técnicas de produccidn debe ajustarse a los seres humanos que tienen que vivir y
de la reaccién en el lugar de trabajo, en esta corriente se pueden encontrar el
disefio del trabajo, la ampliacion de técnicas de puestos de trabajo y técnicas de

pensamiento sistémico (Wolf, 1973, 224).

Posteriormente, Lewin fue el padre del centro de investigacion para la dinamica de
grupos en el MIT. El concebia el centro y plante6 el dinero inicial para su
comienzo. El centro comenz6 a operar en 1945. Este centro tuvo investigacion
pionera sobre la productividad de grupo, la comunicacion y la influencia, la
percepcion social, las relaciones entre grupos, los ajustes de los grupos y la
formacion de lideres (Wolf, 1973, 224).

Lewin muri6 en 1947, pero los conceptos de los que el fue pionero en el
desarrollo, por ejemplo, “hacer frente al aqui y el ahora”, la retroalimentacion, la
confianza, la apertura usando el grupo como un laboratorio, que se encuentran en
las solicitudes de sensibilidad de la formacion. Hoy la formacion es un enfoque
para ayudar a hacer frente a los problemas de las relaciones humanas. Lo
anteriormente descrito, es superficial s6lo poniendo de relieve algunas
aportaciones de Kurt Lewin a la gerencia. Son muchos los estudiosos que han
sido influenciados por Lewin, quien domina el campo de la psicologia social y la
psicologia industrial. Las siguientes, son la mayoria de personas profesores de

gerencia que reconocen publicamente su deuda intelectual con Lewin:
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“Gordon Allport, Elliot Jacques, Chris Argyris, Marie Jahoda, Alex Bavelas, David
Krech, Kenneth Berme, Rensis Likert, Warren Bennis, Ronald Lippitt Leland
Bradford, Douglas McGregor, J. F. Brown, Donald MacKinnon, Dorwin Cartwright,
Norman Maier, Morton Deutsch, Margaret Mead, Leon Festinger Gardner Murphy,
Jerome Frank, Charles Myers, Lawrence K. Frank, Carl Rogers, John R. P.
French, Stanley Schacter, Mason Haire Edward Tolman Fritz Heider, Alvin Zander”
(Wolf, 1973, 225)

Sus ideas aparecen hoy en los debates sobre productividad, gestion participativa
(management by participation), Enriquecimiento del trabajo (Job enrichment),
desarrollo organizacional (organizational development), estrés organizacional
(organizational estrés) y cambio organizacional (organizational chage) (Papanek
1973, 317).

(Wolf, 1973,225) Comenta que Lewin ha tenido una gran influencia en
importantes contribuyentes de la psicologia, la psicologia social y la psicologia
industrial. Probablemente el mayor impacto de Lewin sobre la gerencia aun esta
por venir, se encuentra en su filosofia de la ciencia y el enfoque de investigacion.
Esto, puede servir como una inspiracion para los estudiosos de la gerencia y en

dltima instancia ayudar a contribuir al desarrollo de la teoria gerencial.
1.5.1.3 Mary Parker Follet (1933-1968)

Nacio cerca de Boston en 1933. Estudio economica, politica, derecho vy filosofia en
el Radcliffe College (Harvard) donde se gradu6é en 1898 con las méaximas
calificaciones, después de haber estado en el Newnham Co