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1 Resumen de las ideas clave

En este articulo, intentaremos mostrar de manera sintética, las principales,
aportaciones que han nutrido el enfoque cldsico de la Teoria de la Organizacién.
Las dos teorias que se describen en este articulo son:

= Lateoria de la administracion cientifica del trabajo

*= La teoria del proceso administrativo

2 Objetivos

Cuando el usuario de este articulo termine su lectura serd capaz de:
= Describir los principales enfoques cldsicos de la Teoria de la Organizacion.
» Sintetizar los principales rasgos de cada enfoque.

= Contrastar los diferentes enfoques y tener una visién de conjunto sobre la
evolucidn de los principales enfoques cldsicos en el campo de la Teoria de
la Organizacion.

= Aplicar los diferentes enfoques.

= Criticar los diferentes enfoques.

3 Introduccion

En este articulo recogemos el enfoque cldsico de la teoria organizativa que tal como
muestra la tabla 1 es un enfoque cerrado y racional [1, 2] que atfiende
fundamentalmente a la foma de decisiones en las organizaciones [3].

Enfasis/ Vision Toma de decisiones
Administracion Cientifica

Cerrado y Racional - .
y Proceso Administrativo

Tabla 1: Enfoque clasico de la teoria organizativa (Elaboracién propia)

4 Principales teorias, escuelas y enfoques de la Teoria
de la Organizacion

4.1 La administracién cientifica del trabajo. Enfoque
cerrado y racional

Uno de los autores mds importantes que concibe a la organizacion,
fundamentalmente, como un sistema cerrado y racional, poniendo su énfasis principal
en cémo debe establecerse el proceso de toma de decisiones, es Frederick W. Taylor
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en su teoria del management cientifico u organizacion cientifica del tfrabajo (scientific
management) [4]. El nombre de esta escuela obedece al intento de aplicar los
principios de la ciencia a los problemas de la Administracion, con el fin de alcanzar
una elevada eficiencia [5]. La obra de Taylor marca el surgimiento de la teoria de la
administracién cientifica del trabajo vy los puntos principales que podemos extraer de
su teoria son:

1)

2)

3)

4)

5)

“Para cada elemento del trabajo del obrero, una ciencia que reemplaza los
antiguos métodos empiricos” [4]. Es decir, sustituir mediante el estudio cientifico
del trabajo los anteriores métodos basados en la intuicidén y el empirismo, lo que
permitird establecer el mejor método e implica la mejor forma de organizar y
formalizar los procesos y el frabajo.

La ciencia del trabajo propuesta, al mismo tiempo, “selecciona cientificamente
y luego instruye, ensefa y forma al obrero”, segin el puesto o tipo de tarea a
desempenar (Ibid.: 29).

Debiendo haber ademds una cooperacién cordial “con los obreros, para que
todo el trabajo sea hecho de acuerdo con los principios cientificos que se
aplican” (lbid.: 29), lo cual vendria facilitado por las mejoras de rentabilidad y
remuneracién que se obtendrian de la aplicacion de dichos principios. Taylor
enfiende esto como una conducta racional contraria al conflicto —o capaz de
resolverlo—, si bien la cordialidad que propone no evita la disciplina y el rigor en
la aplicacién de los principios y en la disminucidn del salario, si no se consiguen
los niveles de productividad previstos [7].

En lo que se refiere a jerarquia, coordinacién y control, la propuesta de Taylor
“distribuye equitativamente el frabajo y la responsabilidad enfre la
administraciéon y los obreros” [4: 29]; es decir, reparte la responsabilidad de
modo que los operarios asumen la de ejecutar las tareas y la direccion la de
planificarlas, disefnarlas y controlarlas, siendo ambas partes participes vy
corresponsables de los resultados.

La relacién jerdrquica, en lo que se refiere a la direccion y planificacion del
trabajo, se concreta para Taylor en la supervisién funcional. Esta consiste en una
supervision especializada segun el tipo de tarea o las partes especificas de
cada tarea, de modo que se mejora la combinacion de conocimientos entre el
supervisor especialista y el trabajador, mejordndose la eficiencia, aunque esto
impligue que no habrd una unidad de mando estricta respecto de cada puesto
de trabagjo.! A este respecto, Taylor estaba convencido de que "ningdn hombre
podia adquirir la competencia que necesitaba un capataz general o de linea
para redalizar su trabajo de forma adecuada. Propuso conseguir este objetivo
mediante el establecimiento de un departamento de planificacién para
administrar la fdbrica en su conjunto a través de jefes de talleres muy

1 Esta cuestién no ha sido destacada por los estudiosos de Taylor, y se imputa Unicamente a Fayol.
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especializados o (...) capataces funcionales” [7].2 Entre las especialidades de los
capataces estaban también las que corresponden a los flujos de trabajo.

6) Taylor considerd también la ley de la fatiga, estableciendo tiempos de
descanso que permitieran el pleno rendimiento del trabajador segin el tipo de
tareas a desarrollar [8].

7) Por Ultimo, Taylor concedié también importancia a las condiciones de higiene
en el trabagjo, entendiéndose por éstas, entre otras, las condiciones de
salubridad del ambiente en el que ha de readlizarse el trabajo y el grado de
iluminacién. Como es sabido esto Ultimo dio lugar al experimento de Hawthorne,
que infrodujo elementos ajenos al planteamiento de Taylor.

La teoria de Taylor, como contribucién capital y de valor permanente para el
management en la direccién y planificacién del trabajo, puede presentarse de forma
sintética mediante la Figura 1.

Seleccién —
cientifica del Politicas
trabajador . de_
incentivos
- Mayor
Estudio de ” , — " ™
tiempos y > Métodos > Pofron' _»Supe(V|5|on > qumq > utilidad.
movimientos de productiv funcional eficiencia
trabajo o Mayores
salarios
Consideracion || Condiciones

ambientales [—

de la fatiga en el frabajo

Adaptado de Chiavenato (1987: 62)

Figura 1. La direccidn y administracion del trabajo en F.W. Taylor.

A la obra de Taylor habria que anadir la de otros investigadores que o bien la
divulgaron o bien la enriquecieron vy la perfeccionaron. Entre este grupo de estudiosos
y prdcticos se encuentran los nombres de Gantt, recordado por su sistema de salarios,
ademds de por su grafico Gantt; Gilbreth, creador de los movimientos fundamentales
o therbligs; Emerson, gran comunicador de la obra de Taylor; Ford, fundador de la Ford
Motor Co. y creador de la linea de montaje, que también influyd en sus
contempordneos a través de sus “principios” de administracion; y finalmente, Le
Chatelier, fisico francés que difundié la obra de Taylor en Francia y que llegd a igualar
a Taylor con maestros como Descartes, Bacon, Newton y Claude Bernard.

Por otra parte la administracion cientifica fue objeto de numerosas criticas.
Chiavenato [6] sintetiza las mds importantes en los siguientes puntos:

2 Los ocho capataces funcionales que propuso Taylor, a los cuales informaria cada trabajador del taller,
corresponden a encargados de ruta, encargados de las cartas de instrucciones, encargados de costes y de
tiempos, que planifican y dan instrucciones, y jefes de equipo. Estas cuatro categorias de capataces
coordinan y controlan. Otros tres capataces funcionales, el jefe de velocidad, el jefe de reparaciones y el
inspector, se ocupan de la marcha y el resultado del trabajo y, finaimente, el ordenancista de taller examina
las virtudes y defectos de los frabajadores y les ayuda para que lleven a cabo sus tareas de forma mds
eficiente y eficaz [4: 116-117]. Citado por [7: 276].
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- Concepcidon mecanicista de la organizacion. Se dio poca atencion al
elemento humano, concibiéndose la organizacién como “una mdquina”.

- Superespecializaciobn del obrero, que no conduce necesariamente a
incrementos de la productividad y puede ir en contra de la dignidad humana.

. Vision del hombre excesivamente centrada en el trabagjo, ignorando su
dimension social.

- Ausencia de comprobacién de las proposiciones y principios de la teoria.

- Enfoque de la organizacion incompleto, parcial e inacabado, ya que no
considera la organizacion informal y los aspectos humanos de la actividad.

« Andlisis limitado del campo de actuacién, ya que se limita a problemas de
produccion, sin considerar otros aspectos fundamentales de la organizacién.

- Enfoque prescriptivo y normativo que muestra coémo debe funcionar la
organizacion, en lugar de describir y explicar su funcionamiento.

- Enfoque de sistema cerrado, sin tener en cuenta el entorno en el que operan
las organizaciones.

March y Simon [8], por su parte, en el capitulo segundo de su obra “Teoria de la
organizacién”, subrayan que en Taylor domina una concepcidén mecanicista del
trabajo humano (el homo economicus). En 1911, la investigacion dirigida por el
profesor Hoxie, de la Universidad de Chicago, evidencid la falta de sensibilidad
humana del “sistema Taylor”. En EE.UU., la American Federation of Labor llegd a afirmar
que ‘el sistema inhumano y asqueroso (de Taylor) reduce a los seres humanos al
estado de simples maquinas”. Finalmente, sistematiza las criticas al taylorismo en seis
limitaciones fundamentales:

a) Concepcidén mecanicista de la organizacion.

b) Superespecializacién del operario, que no conduce siempre a incrementos de la
productividad y puede violar la dignidad humana.

c) Visidn microscépica del hombre, ya que no considera su cardcter social.
d) Falta de comprobacién y evidencia cientifica de las tesis de la teoria.

e) Estudio incompleto de la organizacion, al pasar por alto los aspectos humanos
de la organizacién y su dimension informal.

f) Andilisis limitado a la problemdatica del taller, siendo dificil generalizar la teoria a
foda la empresa.

Pese a la imputaciéon de estas limitaciones al management cientifico, esta escuela es
reconocida por sus aportaciones al estudio sistemdtico de los procesos de trabajo,
incorporando elementos como la especializacién y la normalizacién de actividades
que, sin duda, han confribuido a la mejora de la eficiencia en los procesos
productivos.
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4.2 Teoria del proceso administrativo. Un enfoque cerrado y
racional

En lo que se refiere a Fayol [?], este enfoque incide en la forma de racionalizar,
organizar y dirigir la organizacién desde la direccion general. En su planteamiento la
autoridad vy las responsabilidades directivas se concentran claramente en la alta
direccién, compartiendo con Taylor una visibn muy similar del método o forma de
gestion [10: 33).

En lo que se refiere a las funciones o a las diferentes actividades que deben realizarse
en cualquier empresa,[?9] distingue la funcién técnica o funcién de produccidn y las
funciones comercial, financiera, de seguridad, de contabilidad, y administrativa,
siendo esta Ultima la que contiene los conceptos que nos interesa analizar.

La funcion administrativa estd encargada de “formular el programa general de accion
de la empresa, de construir el cuerpo social, de coordinar los esfuerzos, (y) de
armonizar (y dirigir) los actos (lbid.: 110),3 lo que implica prever, organizar o “construir el
doble mecanismo material y social de la empresa”, mandar o dirigir consiguiendo un
buen funcionamiento del personal, coordinar o “ligar, unir y armonizar, fodos los actos
y todos los esfuerzos”, y confrolar o “vigilar para que todo suceda conforme a las
reglas establecidas y las érdenes dadas” (lbid.: 110-111).

Todo lo anterior define las formas de direccién y el marco organizativo de la empresa,
y en este senfido propone una serie de principios y normas que considera
universalmente aplicables:

La division horizontal y vertical del trabcjo que lleva simultdneamente a ‘“la
especializacién de funciones y a la separacién de los poderes”, si bien “la divisién del
frabajo tiene limites que la experiencia y el sentido de la medida ensefhan a no
franquear” (lbid.: 126-127).

La autoridad, que consiste “en el derecho a mandar y el poder de hacerse
obedecer”. Este concepto de autoridad, que implica posicion jerdrquica y en alguna
medida liderazgo, requiere ademds recompensas o penalizaciones que acompanen
el ejercicio del poder, ya que “es menester alentar las acciones Utiles e impedir las que
no tienen ese cardcter” (lbid.: 126-127).

Disciplina en la relacidén que se establece entre la empresa y sus agentes, que
esencialmente consiste “en la obediencia, la asiduidad, la actividad, la presencia y los
signos exteriores de respetfo realizados conforme a las convenciones establecidas”
(lbid.: 128).

Unidad de mando y unidad de direccién. “Para la ejecucion de un acto cualquiera un
agente sélo debe recibir érdenes de un jefe”, de otro modo "la autoridad se resiente
(...) (y) el orden se perturba” (lbid.: 130). Por ofra parte, en lo que se refiere al
funcionamiento global de la empresa, deberd haber "un solo jefe y un solo programa
para un conjunto de operaciones que tienen el mismo fin” (Ibid.: 132).

Subordinaciéon del interés particular al interés general. Lo que significa que "en una
empresa el interés de un agente, o de un grupo de agentes, no debe prevalecer
contra el interés de la empresa” (lbid.: 132-133).

3 Paréntesis nuestros.
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En cuanto a la remuneraciéon del personal, ésta “debe ser equitativa y, en todo lo que
sea posible, dar satisfacciéon a la vez al personal y a la empresa” (lbid.: 133).

En cuanto a la jerarquia, "estd constituida por la serie de jefes que van desde la
autoridad superior a los agentes inferiores”, lo que garantiza una via jerdrquica para las
comunicaciones y preserva formalmente la unidad de mando. Aunque cuando el
éxito dependa de la ejecucién répida, y cuando haya autorizacion para ello, el
empleado podrd actuar con mayor libertad, eligiendo el camino mds corto, “siendo
necesario conciliar (...) el respeto a la via jerdrquica con la obligacidén de obrar
rdpidamente” (Ibid.: 142-144). Lo que puede interpretarse como un reconocimiento de
la importancia de la flexibiidad y de la complementariedad inevitable entre
organizacion formal e informal .4

La equidad. Este principio supone para Fayol ir més alld de la justicia. “La justicia es la
realizacion de los convenios establecidos. Pero los convenios no lo pueden prever
fodo; es necesario a menudo interpretar o suplir su insuficiencia. Para que el personal
sea estimulado en el sentido de emplear en el ejercicio de sus funciones toda la buena
voluntad vy el sacrifico de que es capaz, hay que tratarlo con benevolencia; la
equidad es el resultado de la combinacion de la benevolencia con la justicia” (lbid.,
147).5

La iniciativa. A este respecto nos dice Fayol que “una de las mds vivas satisfacciones
que puede experimentar el hombre inteligente es concebir un plan y asegurar su éxito;
(y) es también uno de los mds poderosos estimulantes de la actividad humana.
Buscdndose en este sentido que la iniciativa de todos, completando a la del jefe, “sea
una gran fuerza para las empresas” (Ibid., 148).

La estabilidad y unidn del personal. La estabilidad en el empleo es conveniente
porgue “un agente necesita tiempo para iniciarse en una funciéon nueva vy llegar a
desempenarla bien”, y ademds las dificultades en la estabilidad “perturban la
constitucion del cuerpo social” (lbid., 147-148). Por ofra parte, “la armonia y union del
personal de una empresa constituye una gran fuerza para ella”, para lo cual considera
indispensable mantener la unidad de mando y evitar el abuso en las comunicaciones
escritas (lbid., 149-150). Esta Ultima cuestion da flexibilidad, conservando la riqueza del
contacto personal directo y evitando burocracia innecesaria.é

El pensamiento de Fayol sigue considerando al tfrabajo de forma casi exclusivamente
individual, pero en sus principios va mas alld de la cooperacién cordial perfectamente
disciplinada propuesta por Taylor. Al subrayar la importancia de subordinar el interés
particular al interés general y la importancia de la equidad para que el empleado
aporte toda su buena voluntad. Junto a la relevancia que da a la iniciativa, a la
estabilidad y a la unidén del personal, estd prefigurando rasgos de un pensamiento
moderno que permita sumar a la organizacién formal la fuerza de la organizacién
informal.

4Todas las variables de disefio estdn aqui implicadas.

s Peris et al. [11], comentando este principio de Fayol, han puesto de relieve que aqui el autor aparece
como “plenamente moderno, precursor (en alguna medida) de las ideas expuestas mds tarde por Barnard
[12]". (Paréntesis nuestro).

¢ Estabilidad y unién del personal aparecen como principios separados en Fayol. Por otra parte no hemos
expuesto su principio 10 referido al orden.
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Gulick es considerado uno de los seguidores mds destacados de Fayol [6]. Propone
siete funciones de la administraciobn conocidas por la expresion nemotécnica
POSDCORB (planning, organizing, staffing, directing, coordinating, reporting,
budgeting).

Al igual que lo que ocurriera con la rama cientifica de la escuela cldsica, el enfoque
del proceso administrativo también ha sido criticado. Entre las criticas mds habituales
se suelen citar las siguientes: olvido del aspecto humano de la organizacion, a pesar
de coincidir histéricamente con investigaciones muy destacadas en este aspecto
(entre ofras, el experimento Hawthorne); falta de contraste empirico; falta de realismo
en la construccién tedrica que queda muy simplificada; y enfoque maquinal de la
organizacion, donde se concibe a la empresa como un “arreglo de piezas”. March y
Simon [8: 33] han criticado a la escuela del proceso administrativo por los problemas
operativos y empiricos que presenta.

Pero pese a estas criticas, consideramos que las aportaciones que esta teoria realiza
sobre principios y conceptos organizativos suponen el punto inicial para el desarrollo
de la direccién de empresas y, como hemos dicho, también hay en ella alguna
aportacién de modernidad en sus planteamientos. La mayoria de los conceptos
propuestos por Fayol continian estando vigentes en cualquier manual actual sobre la
materia.

5 Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje hemos descrito las principales premisas y
caracteristicas de la escuela cldsica de la Teoria Organizativa. Asi hemos presentado
la teoria de la administracién cientifica del trabajo de Taylor y la teoria del proceso
administrativo de Fayol mostrando el fratamiento que se ha dado al concepto de
organizacién asi como a la direccién y gestion de la misma en cada una de ellas. Este
andlisis se puede ampliar con el modelo de Weber y con los multiples seguidores de
Taylor y Fayol.
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