


so regados y en retazos; carecen de pre- 
cisión y muchas de sus teorías y principios 
están sujetas a tremendas controversias. 

Sin embargo, tal retraso no es alarmante, 
puesto que si comparamos la presente si- 
tuación con la que existía hace veinte 
anos, tenemos que reconocer que mucho 
es lo que han logrado y progresado las 
ciencias sociales. 

Dichas ciencias representan un amplio 
y rico recurso actual ara la administra- 
ción, aun cuando no R ayan madurado lo 
suficiente. El profesional de la administra- 
ción no necesita .ser un científico, pero 
sí requiere suficiente experWmia y piepa 

- ración para poder utilizar competente- 
mente el conocimiento científico. 

Existen otras razones por las que la 
administración ha sido lenta en utilizar el 
conocimiento de las ciencias sociales: pri- 
mera, porque cada administrador se con- 
sidera, en forma natural, como su propio 
científico social. Debido a su experien- 
cia personal con seres humanos siente es- 
casa necesidad de acudir a otras fuentes 
para investigar sobre conocimientos del 
comportamiento humano. Segunda, por- 
que existe un concepto erróneo acerca de 
la naturaleza del control en el campo del 
comportamiento humano. Muchos de nues- 
tros intentos para controlar la conducta 
humana, lejos de representar adaptacio- 
nes selectivas, están en violación directa 
de la naturaleza humana. Consisten en in- 
tentar hacer que la gente se comporte co- 
mo nosotros queremos, sin considerar la 
Ley natural, y en consecuencia, no se lo- 
gran los resultados deseados como resul- 
tado de una acción inadecuada. 

Cada acto administrativo descansa en 
suposiciones, generalizaciones e hipótesis, 
0 sea, en teoría. Las suposiciones frecuen- 
temente son inconscientes e implícitas, 
pero no obstante ello, determinan las pre- 
dicciones del administrador. 

El hecho de insistir en que la adminis- 
tración es un arte resulta, lógicamente, en 
la negación de la importancia que tiene la 
teoría en el campo del comportamiento 
administrativo, e imposibilita el examen 
crítico de las suposicicnes teóricas que ca- 
racterizan las acciones administrativas, al 
confiar en intuiciones y sentimientos, los 
cuales, por definición, no están sujetos a 
duda. La cuestión no estriba en decidir si 
la administración es una ciencia, sino en 
cuáles son sus finalidades, y éstas son di- 
ferentes a los fines de la ciencia, puesta 
que la ciencia se preocupa del progreso 
del conocimiento, mientras que los obje- 
tivos de la administración consisten en 
lograr metas prácticas. 

Lo importante es decidir si la admi- 
nistración está en posibilidad de utilizar 
el conocimiento científico para la conse- 
cucion de sus propios objetivos. 

En tanto que el administrador no de- 
cida sobre la validez de sus personales 
suposiciones e intuiciones, difícilmente se 
beneficiará del conocimiento disponible en 
las ciencias sociales. 

iQué es un negocio? 

La empresa mercantil es creada y ad- 
ministrada por seres humanos; no es diri- 
gida por “fuerzas exteriores”. Cierto es 
que las fuerzas económicas establecen lí- 
mites a lo que el administrador puede 
realizar; crean también oportunidades pa- 
ra la acción de la administración, pero por 
sí mismas no son determinantes. 

iDeseamos que nuestra empresa, o la 
empresa de la que somos accionistas, o 
aquella para la que trabajamos, sea alta- 
mente productiva? iQue produzca en gra- 
do superior a aquel que ha sido estimado 
por nuestros banqueros y nuestros com- 
petidores y que proporcione beneficios 
sorprendentes a todos nuestros empleados? 

La respuesta a estas interrogantes, ob- ” 
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viamente, es afirmativa. En la actualidad 
tenemos la llave para lograr tales metas 
en nuestro propio negocio. Entre cientos 
de empresas similares, generalmente exis- 
ten una o dos que parecen tener un éxito 
sorprendente y un sorpresivo crecimiento. 

Al través de estudios cuidadosos y profun- 
dos se ha obtenido evidencia de que exis- 
ten factores espirituales 0 sicológos cau- 
santes de esa diferencia. Son los mismos 
conceptos que en gran parte fueron apli- 
cados por compañías tales como I.B.M., 
Sears Roebuck, Du-Pont y General Mo- 
tors, en Norteamérica. Sin embargo, no 
nos deben interesar los conceptos para las 
empresas grandes, sino aquellos conceptos 
que hicieron grandes a esas empresas. 

Existen algunos factores significativos 
en relacion con el hombre, los cuales, si 
los podemos comprender y aplicar en 
nuestos negocios en forma sistemática, li- 
berarán grandes poderes y habilidad en la 
gente, convirtiendo en creativos y en co- 
operativos a los empleados de la organiza- 
ción. Así como hay leyes físicas que go- 
biernan el movimiento, la conducción del 
calor y la gravedad, existen también leyes 
espirituales y sicológicas que son tan er 
manentes y durables como las leyes be lã 
física, y si podemos aplicarlas obtendre- 
mos un gran éxito en cada actividad de 
nuestras vidas. 

Douglas McGmgor, un científico SO- 
cial, se dedico a estudiar los negocios de 
EE. UU. para encontrar el por qué uno 

de cada 100, o posiblemente tres de cada 
1,000 tenían éxito importante, no obstante 
que todos los análisis de contadores, ban- 
queros y analistas no mostraban ninguna 
ventaja significante por parte de esos exi- 
tosos sobre aquellos menos exitosos. MC- 
Gregor descubrió que existía un “lado hu- 
mano” en la empresa. Por alguna razón 
“esos raros negocios” habían aplicado un 
nuevo concepto. McGregor se preguntó 
porqué tal concepto no había sido aplicado 
en muchos otros negocios, y descubrió que 
la razón de ello era que los hombres de 
negocios han creído que aprendieron des- 

de su infancia que ciertas cosas son verda- 
deras, las cuales no son ciertas. Este error 
ciega al hombre de empresa y no le permi- 
te ver los hechos que debe comprender si 
desea utilizar la llave que libera el enorme 
potencial humano para el trabajo genera- 
dor de productividad. 

Esta gran equivocación sobre el con- 
cepto del hombre ha producido una teo- 
ría y métodos administrativos derrotistas. 

Este concepto comun, pero falso, ha sido 
designado como “Teoría X”, la cual se basa 
en los siguientes principios erróneos: 

“La función de la administración en 
los negocios consiste en manejar mate- 
riales, maquinaria, capital y hombres. 

Si a los empleados se les deja solos, 
nunca se esforzarán en hacer que cami- 
ne eficiente el negocio. Por lo tanto, es 
necesario tener supervisores, superin- 
tendentes y gerentes, quienes estén en 
constante contacto con los empleados 
y, mediante la amenaza de despido, el 
pago de incentivos, la direccción, las 
relaciones humanas, o mediante otras 
fuerzas, logren que los empleados cami 
bien sus naturales formas de ser y se 
dediquen al trabajo que exige la em- 
presa a la que sirven”. 

Tal filosofía acerca de la administra- 
ción de hombres está basada en cuatrc 
conceptos equivocados acerca de la natu- 
raleza del empleado promedio en los ne- 
gocios modernos: 

ler. Concepto: El empleado es, eneral- 
mente, flojo y tra % aja tan 

poco como pueda hacerlo. 

20. Concepto: El empleado no desea 
responsabilidad. 

3er. Concepto: EI ;enF$ado no es muy 
n . 



40. Concepto: El empleado es egoísta; 
su única real preocupa- 
ción es él mismo. 

Si esa es la forma en que observamos 
al empleado promedio de la empresa ,mo- 
dema, entonces estamos en lo cierto: esa 
es su propia naturaleza. Pero no es la ver- 
dalareFteque la naturaleza del hombre es 

Los cuatro conceptos anteriores dibu- 
jan al empleado enfermo, espiritual o si- 

cológicamente. Enfermo, porque el medio- 
ambiente en el que trabaja es inadecuado, 
no llena sus básicas necesidades espiri- 
tuales o sicológicas. Sabemos bien que un 
ambiente familiar inadecuado, sin amor ni 
respeto, puede conducir a una ‘uventud 
delincuente, y que una dieta in cl eacuada 
conduce, generalmente, a la anemia. En 
forma simiJar, si nuestros empleados tra- 
bajan en un ambiente inconveniente, iDe- 
bemos sorprendernos si son inadecuados, 
imperfectos, indeseables ? 

Ciertos factores son esenciales para sa- 
tisfacer las necesidades de los empleados 
en un ambiente administrativo saludable, 
y estos son los siguientes: 

lo--Adecuada satisfacción de sus necesi- 
dades físicas. 

2o.-Ausencia de temor - libertad para 
oponerse a juicios arbitrarios por par- 
te de sus superiores; oportunidades 
i ales y una razonable seguridad en 
e- trabajo. pi” 

3o.-Sentir que pertenece a la empresa y 
que existe espíritu de fraternidad en 
su grupo. 

4oo.-Respeto. Todo ser humano necesita 
de una cierta seguridad de que aque- 
llo en que pasa su vida haciendo o 
ejecutando es útil a la sociedad y a la 
empresa para la cual trabaja. 

5.o-Oportunidad para progresar. El hom- 

bre es una criatura elástica y ex- 
pansiva. Para poder ser un hombre 
completo necesita de un continuo 
crecimiento al través de toda su vida 
productiva; ser contínuamente retado 
a realizar funciones más difíciles y a 
expresarse en nuevas formas. 

Estos cinco factores son los que hacen 
al hombre completo,, pero se debe agre- 
gar otro concepto: tales cosas deben llegar 
en un orden adecuado. Si el hombre tiene 
hambre, ningún caso habrá que hacer a los 
factores de hermandad o de res eto. Si es 
tratado arbitrariamente, o trata i o sm sen- 
tido de sociabilidad y respeto., no estará 
interesado en progresar, ni en su propio 
desarrollo. 

En el estudio que hizo McGregor so- 
bre los negocios en EE. UU. encontró que 
“aquellas raras empresas” en las que, de- 
bic!r> a sus actitudes v métodos administra- 
tivos, se proporcionaba al empleado la 
satisfacción de las necesidades humanas 
comentadas anteriormente, alcanzaban un 
extraordinario desarrollo y una superior 
productividad; que sus empleados no 
pertenecían al grupo anteriormente deno. 
minado como, ‘Teoría X”, sino a otro 
grupo, al cual de,signó como “Teoría Y” 

La “Teoría Y”, ampliamente conocida, 
abarca los siguientes conceptos: 

El empleado típico que trabaja en un 
ambiente espiritual y sicológicamente ade- 
cuado, presenta las siguientes actitudes o 
síntomas: 

IA.-ES ambicioso, gusta de su trabajo, 
desea trabajar y trabaja ardua- 
mente. 

2A.-.Acepta libreme.nte la responsa- 
bilidad. 

SA.-& sorprendentemente creador en 
su contribución hacia el mejora- 
miento de métodos y productos. 

k-Antepone libremente las necesida- 
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des de la empresa en que trabaja 
a sus personales ,ambiciones, o poi, 
lo menos, las e,quipara. 

En este saludable ambiente, los em- 
pleados contribuyen con entusiasmo al éxi- 
to de las empresas que sirven, creando, 
consecuentemente, un negocio altamente 
productivo y en desarrollo, y un lugar en 
el que cada uno de ellos continúa desarro- 
llándose y vive una vida más satisfactoria. 

Sin embargo, conocer esos factores y creer 
en la “Teoría Y” no es suficiente. Se re- 
quiere también que exista un sistema de 
administración que los haga trabajar, día 
tras ‘día. Ese sistema ha sido designado 
por Peter Drucker como “Administración 
por Objetivos y Auto-Control”, el cual su- 
pone los siguientes principios: respecto a 
objetivos: cada empleado de una empre- 
sa, incluído el portero, debe tener objeti- 
vos hacia los cuales está trabajando; me- 
tas a alcanzar. Estos objetivos deben ser 
destilados al través de las metas básicas 
dadas al gerente por el consejo de admi- 
nistración, o bien establecidas por 10s proi 
pietarios. Son objetivos relacionados con 
productividad a largo plazo, expansión 
del mercado, relaciones con la clientela y 
relaciones con los empleados. Cada em- 
pleado en la organización necesita sus 
propios objetivos personales. Estos méto- 
dos no son fáciles, pero si son posibles de 
ser operados. 

En ‘cuanto al principio de control, se 
establece que las metas sin medidas son 
inútiles. Palabras que únicamente dicen: 
“estos son nuestros objetivos”, nada hacen 
por nosotros. Cada objetivo debe tener un 
valor numérico, que proporcione alguna 
forma para evaluar o medir la ejecución. 

Cada empleado debe ser capaz de recibir 
un reporte sobre el progreso que haya al- 
canzado hacia sus objetivos, preferente- 
mente en forma diaria; posiblemente en 
forma semanal y, en ciertos casos, espe- 
cialmente en los niveles más altos, mensual 
o anualmente. Con la periocidad que sea, 
los objetivos deben ser medibles. Debe 
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existir algún método de control. Una de las 
fronteras de la actual administración con- 
siste en desarrollar estos objetivos junto con 
sus medios de evaluación o medición. 

El auto-control significa, simplemente, 
que no existen “jefes 0 patrones” en el sen- 
tido usual, puesto que cada empleado, ha- 
biendo establecido, en coperación con su’ 
supervisor, objetivos o evaluaciones, se su- 
pervisa a sí mismo, se controla a sí mismo 
v se motivar a sí mismo. Su jefe 0 patrón, 
como lo tenía en el pasado, ahora es su 
censejero, su asistente, su uía, pero no 
su jefe en el antiguo sentr o de este vo- ¿f 
cabio. 

Se ha enseñado siempre que existe 
un “&mbito de control”, como principio 
administrativo, el cual establece que un 
supervisor sólo puede supervisar un nú- 
mero determinado de personas que ejecu- 
tan ciertas tareas. etc.. etc. 

Pero mediante este nuevo concepto, la 
supervisión es de uno a uno -un hombre’ 
supervisando a otro hombre- y éste es él 
mismo hombre. El ser humano supervisán- 
dose a sí mismo. 

La teoría y el método de adminisra- 
ción por objetivos y autocontrol no tra- 
baja en todos los hombres. Existen seres 
humanos mentalmente desbalanceados, o 
básicamente deshonestos, o por compul- 
sión, egoístas, y ninguno de ellos puede 
adaptarse a tal enfoque. Afortunadamente, 
tal clase de seres humanos no abunda. 

La mayoría de los empleados, con el 
tiempo, fijarán estándares más altos para 
ellos mismos que !os que el jefe podría 
llegar a establecer; serán más exigentes 
,de su propia ejecución que lo que sus jei 
fes podrían ser, y lograran más en benefi- 
cio de la empresa a la que sirven que lo 
que pudo ser imaginado. 

Si el empresario puede entender y asi- 
milar esos conceptos; si es capaz de creer 
en ellos, y si puede encontrar un siste- 



ma de administración que aplique consis- 
tentemente esos principios, lógicamente 
resultará que en el debido tiempo los be- 
neficios de las empresas se reflejarán en 
superiores utilidades, en un mejor cre- 
cimiento y en una vida más completa y 
digna para los empleados. Desde luego, 
también será necesario que el empresario 
cuente en su organización con ese tipo de 
empleado”, no muy común. 

Del Motivo Económico 

A principios de este siglo Frederick 
W. Taylor ensó tener la respuesta: di- 
vorciar la p aneacron y le ejecución para P ” 
asegurar que cada tarea fuese ejecutada 
en la mejor forma posible; utilizar estu- 
dios de tiempos y movimientos para de- 
terminar cuáles deben ser los estándares; 
pagar al empleado una cantidad mayor 
cuando alcance o supere el estándar. En 
otras palabras, usar el dinero como un 
incentivo. Habían existido estos conceptos 
mucho antes de la época de Taylor, pero 
éste agregó un nuevo giro: “si el trabaja- 
dor alcanza o mejora el estándar será pa- 
gado con la cuota más alta por todas las 
unidades que produzca, no únicamente 
por aquellas que manufacturó en exceso 
del número de unidades establecido como 

, estándar”. 

El punto de vista de Taylor respecto a 
dicha motivación era sencillo: “bajo este 
sistema, el trabajador desea exactamente 
lo mismo que la administración desea: al- 
tos salarios y oportunidad de progreso, 
pero desed enfatizar que no se debe per- 
mitir al trabajador interferir en la ejecu- 
ción de aquellas cosas que son necesarias 
para poder darle lo que más desea, un alto 
salario”. 

Una de las malas características del sis- 
tema de incentivos de Taylor era que las 
cuotas para aquellos trabajadores que no 
alcanzaban el estándar, eran reducidas 
considerablemente hasta compensar las 
altas cuotas que pagaba la empresa a 

aquellos trabajadores más rápidos, quie- 
nes lo alcanzaban o lo superaban. 

Taylor pensó, confidencialmente, que 
su sistema produciría una “Revolución 

Mental”, tanto respecto de la administra- 
ción como de la fuerza de trabajo, puesto 
que dentro de su teoría supuso que ta ad- 
ministración ganaría más dinero en fun- 
ción de una mayor producción, y por lo 
tanto no tendría interés en bajar las cuo- 
tas de mano de obra y, por su parte, la 
fuerza de trabajo tendría oportunidad de 
ganar más dinero, por lo cual no tendría 
razón alguna para provocar huelgas. De 
hecho, pensó ue no podría existir posibi- 
lidad alguna e discusión sobre las cuotas c? 
de mano de obra, puesto que éstas serían 
determinadas “científicamente”. 

En situaciones experimentales, se pro- 
dujeron algunos interesantes aumentos en 
la productividad, pero la “revolución men- 
tal’ en la industria nunca apareció. Los 
sindicatos obreros se o 
Taylor y triunfaron, a P 

usieron al plan de 
lograr la prohibi- 

ción del gobierno en la utilización del 
cronómetro para el estudio de tiempos en 
la operación. 

Taylor, al admitir que en ningún caso 
se había producido la “revolución mental” 
que él había esperado, atribu ó el fraca- 
so a la incompetencia del ad&istrador 
para utilizar su plan en la forma en ue 
él lo había diseñado, ya que en muc Yi os 
casos la administración redujo las cuotas 
tan pronto como se elevó la producción. 

Sin embargo, en la actualidad muchos ad- 
ministradores han establecido reglas es- 
trictas en contra de la reducción de cuo- 
tas, pero tampoco han originado ninguna 
revolución mental. Diversos planes de in- 
centivos han probado su éxito al incremen- 
tar la productividad, pero aún sus más 
ardientes prosélitos no reconocen que tales 
planes hayan alcanzado íntegramente el 
potencial de la gran masa de trabajado- 
res, ni que han producido, por parte de la 
fuerza de trabajo, ninguna especial revo- 
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lución mental. No tan sólo tales planes han 
fracasado en evitar huelgas, sino que en 
si mismos son una frecuente fuente de 
conflictos obrero-patronales, 

La realidad es que el dinero no es un 
especial motivador, ya que este elemento 
no re resenta 
el 

el único factor que busca 
tra E ajador . Cabe preguntar: iqué es 

lo que además del dinero desea el tra- 
trabajador ? 

Pareció que para el trabajador la orga- 
nización informal y su lugar en ésta era 
más importante que el razonamiento tra- 
dicional lógico: su ganancia económica. 

Bajo la base de estas conclusiones, la Wes- 
tem Electric Company inició un progra- 
ma importante para investigar la moral 
del trabajador, y otro pragrama extenso de 
asesoramiento y consejo al trabajador. 
Elton Mayo, que fuese profesor de inves- 
tigación industrial en la Universidad de 
Harvard y uno de los directores del estu- 
dio de la Westem Electric Compan era 
un reputado científico social, pero e sus i 
observaciones extrajo otra incompleta con- 
clusión acerca de la naturaleza del hom- 
bre, al establecer la teoría de que uno de 
los grandes errores de la revolución indus- 
trial fue el que ésta desposeyó al traba- 
jador de la mayoría de las experiencias 
que hasta esa época pensaba eran las más 
significativas en su vida. Mayo creyó que 
el trabajador estaba demostrando su nei 
cesidad de pertenecer, con la debida 
aceptación, al grupo de trabajo correspon- 
diente, por encima de sus necesidades 
económicas. Considerando que la adminis- 
tración científica había definido la empre- 
sa industrial en términos completamente 
racionales, tal preocupación de los traba- 
jadores dentro del marco de la industria 
tenía que ser considerada como un factor 
emocional 0 sentimental. 

Pareció también, a Mayo y a otros se- 
guidores de la administración científica, 
que el trabajador se motivaba por necesi- 
dades que parecían ser irracionales. La 
administración consideró únicamente co-, 

mo racional las necesidades de eficiencia 
del trabajador, sus ganacias económicas y 
su tratamiento humano. Se supuso que 
todo consistía en aue el gerente estimaría 
infantil restringir la producción y obtener 
menos dinero, por la sola recompensa 
sentimental de ser aceptado por sus cama- 
radas de trabajo. Para el prosélito de la 
administración científica, el erente era 
definido como un ser raciona, en virtud f 
de que podía controlar sus emociones. El 
trabajador era considerado irracional, por- 
que era víctima fácil de sus emociones y, 
en el análisis final, el trabajador era, por 
naturaleza, “inferior al gerente”. 

Tal y como “el hombre económico 
encontró su explicación seudocientífica en 
el darwinismo, el cual justificó su exis- 
tencia, así el “hombre emocional” encon- 
tr6 apo 

Cr 
0 a su razonamiento en los resul- 

tados e los estudios de Elton Mayo en 
Westem Electric Company. Una adicio- 
nal sanción de la teoría del ‘hombre con- 
trolado por sus emociones” fue resultado 
de la en aquel entonces creciente acepta- 
cron de las teorías de Simón Freud sobre 
la naturaleza del hombre. Aun cuando 
Freud no describió al “hombre emocio- 
nal”, sí fue un instrumento en su defini- 
ción. Los intérpretes de la teoría freudiana 
dijeron que el comportamiento del adulto, 
particularmenté en sus irracionalidades, 
puede ser interpretado como manifesta- 
ciones de necesidades no satisfechas en la 
niñez lo cual, francamente, es difícil de 
dige& si el trabajador es una víctima 
de sus emociones, y si estas emociones se 
derivan de su niñez, se debe aceptar ue 
el trabajador es infantil. El enfoque de P os 
ingenieros industriales se coloca en una 
absoluta yuxtaposición con las interpreta- 
ciones de la nueva siquiatría. 

Debemos pensar que lo que en reah- 
dad sucede, y sucedió en aquellos tiem- 
pos, es que al trabajador se Je hace actuar 
en forma infantil, y cuando él se conforma 
con esos actos se le clasifica como un ser 
infantil. Es la misma técnica que cierta 
gente utiliza para demostrar lo que con- 
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&dera ser la natural inferioridad del ne- 
gro y del chicano. En realidad, esa gente 
niega ‘a esas minorías oportunidades igua- 
les a las que se atorga a los blancos, en 
educación y vida social y sicológica. Se Ie 
envía a escuelas inferiores, las cuales, por 
regla general, carecen de buenos maestros 
y de adecuadas facilidades. Después de 
que tales oportunidades les han sido ne- 
gadas, el blanco examina su actuación y 
verifica que esas minorías trabajan defi- 
cientemente, y concluye estableciendo que 
tal deficiencia en su trabajo es prueba 
irrefutable de que son seres inferiores. 

Podemos agregar una nueva definición 
de la naturaleza humana: el “hombre nee- 
mecanista”, posiblemente más descriptivo, 
el “hombre instrumental”. En la medida 
que ha venido creciendo el desarrollo tec 
nalógico de la industria,. así también ha 

crecido el nivel de la actividad humana 
que sirve a la industria, la que se ha bene- 
ficiado con capacidades más elevadas. Se 
requiere ahora organizar los talentos inte- 
lectuales más elevados del hombre, en la 
misma forma en que sus habilidades mo 
trices fueron organizadas para las o era- 
ciones de las lineas de ensamble. El ‘ ‘ f om- 
bre instrumental” es el último modelo que 
la industria ha empezado a enviar al mer- 
cado. Posiblemente hemos llegado a crear 
una casta eficiente, a establecer una riva- 
lidad con la computadora respecto a la 
solución de problemas, sin dar importan- 
cia, en lo absoluto, a quién o a qué es res- 
ponsable del invento de la computadora. 

Unicamente pensamos en el hecho de que 
la computadora es un producto de la pre- 
sente generación. 
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