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			Introducción


			Dentro del mundo de la innovación existen diversas herramientas para seleccionar las mejores ideas. Una de estas herramientas se denomina NUF Test y permite puntuar las ideas en base a tres dimensiones (nuevo, útil y factible). Para la realización de este diccionario de conceptos se ha seguido un planteamiento similar y se han seleccionado 100 conceptos de innovación empresarial surgidos en las distintas escuelas de management o gestión empresarial.


			Existen otros libros complementarios e interesantes sobre conceptos del mundo de los negocios en los cuales los autores desarrollan cada concepto con gran profundidad (por ejemplo, en el libro Key management models: the 60+ models every manager needs to know [Modelos de gestión claves: los más de 60 modelos que todo gestor debería conocer] de Marcel van Assen, Gerben van den Berg y Paul Pietersma, se incluyen más de 60 conceptos). Pero el presente libro tiene un enfoque diferente, y está orientado a la facilidad de uso. Para alcanzar este objetivo, se ha puesto un mayor foco en sintetizar para el lector los conceptos clásicos y los conceptos más novedosos que se utilizan en el mundo empresarial actual.


			Este ejercicio de síntesis ha resultado complejo, ya que algunas de las definiciones académicas y prácticas de varios de estos conceptos excedían ampliamente las 100 palabras. Asimismo, ha sido necesario explicar brevemente el origen y la evolución del concepto sin incurrir en un número mayor de palabras. El resultado es un diccionario de conceptos de innovación empresarial que permite al lector poder revisar de forma rápida y sencilla los distintos marcos conceptuales, teorías y modelos que forman parte de la caja de herramientas del directivo del siglo xxi.


			El lector podrá revisar de forma fácil cualquier concepto y entender cuál es su aplicabilidad, e incluso podrá contrastar unos conceptos con otros. Por ejemplo, entenderá las complementariedades existentes entre las competencias centrales y las capacidades dinámicas empresariales, y también podrá comprender los matices diferenciales de la prospectiva, la vigilancia tecnológica o la inteligencia competitiva, así como revisar la evolución de la herramienta lienzo de modelos de negocios hacia una versión más útil para el mundo del emprendimiento con la herramienta lienzo eficiente.


			Un libro con un formato creativo y artístico


			Los 100 conceptos de innovación empresarial se han ido publicando desde el año 2016 y de forma semanal en algunos de los periódicos nacionales más prestigiosos, como El Mundo o La Razón. Dichas publicaciones se iban complementando con una imagen collage que explicaba de forma metafórica el concepto de innovación empresarial. Por ejemplo, si el concepto descrito era cadena de valor, del autor Michael Porter, la imagen collage que acompañaba al texto incluía algún aspecto visual para facilitar su memorización. En este caso concreto, el collage creado mostraba una persona sobre una cadena de metal gigante mirando una ciudad distópica.


			¿Por qué se ha utilizado esta técnica? En el mundo de la creatividad se conocen distintas técnicas que ayudan a memorizar la información. Una de estas técnicas es la asociación de conceptos con imágenes. Distintos estudios han demostrado que un párrafo escrito se recuerda mejor si es complementado con una imagen visual. Este efecto se debe a que es más fácil recordar una imagen que un conjunto de palabras y por ende interpretar su significado. Asimismo, en diversas investigaciones se observó otro efecto muy interesante: que la visualización de imágenes «diferentes», «raras» y de entornos «extraños» nos hace más creativos. Si vemos un oso polar fumando en pipa, montando en bicicleta o paseando por una calle, difícilmente lo olvidaremos. Es decir, tenemos más probabilidades de recordar las visiones que son extrañas y ajenas a la realidad cotidiana.


			En este libro he querido aplicar algunas de las técnicas de collage digital que utilizo como artista multidisciplinar y que la crítica ha valorado positivamente. En palabras del periodista Sergio Fanjul, Paco Bree «usa técnicas del collage fotográfico digital para crear mundos, entre pop, oníricos y apocalípticos, poblados por personajes de la ciencia ficción». En este libro, su innovación consiste en usar el collage fotográfico artístico para enriquecer los conceptos y facilitar la memorización de los mismos.


			¿Cómo se han seleccionado los conceptos?


			En el mundo de las empresas existe una gran variedad de conceptos y, como desafortunadamente no es posible incluirlos todos, ha sido necesario aplicar una metodología de selección. Para ello me ha basado en mi conocimiento de más de veinte años en el mundo de la creatividad, estrategia e innovación empresarial.


			La innovación supone convertir la novedad en valor, y para conseguir esto se deben trabajar dos grandes áreas: en primer lugar, es necesario trabajar con éxito proyectos de innovación y, en segundo lugar, hay que fomentar un contexto en la organización que favorezca la innovación.


			Esperamos que el lector disfrute de este libro innovador del mundo de los negocios, y sobre todo deseamos que le resulte de utilidad.


		




		

			Management


			William Spriegel definió en 1955 el management moderno como la función de una empresa que se ocupa de la dirección y el control de las diferentes actividades para lograr los objetivos de negocio.


			Otras definiciones que nos ayudan a entender este concepto son:


			•Management es prever, organizar, coordinar, dirigir y controlar (H. Fayol, 1984).


			•Management es un órgano multipropósito que gestiona negocios y administra gerentes, trabajadores y trabajo (P. Drucker, 1955).


			•Management es un proceso social que consiste en planificar, controlar, coordinar y motivar (E.F.L. Brech, 1969).


			•Management se puede definir como la creación y el mantenimiento de un ambiente interno en una empresa donde individuos que trabajan juntos en grupos pueden desempeñarse con eficiencia y eficacia hasta el logro de metas grupales (H. Koontz y C. O’Donnel, 1972).


			•Cinco áreas de management constituyen la esencia de un rendimiento proactivo de la empresa: (1) una obsesión por la respuesta al cliente, (2) innovación constante en todas las áreas de la empresa, (3) colaboración con todas las personas en conexión con la empresa, (4) liderazgo que ame el cambio, compartiendo e inspirando una visión, (5) control mediante sistemas de soporte simples dirigidos a la medición correcta de lo necesario (T. Peters, 1988).


			Actividades del management


			Diversos autores han profundizado sobre las actividades fundamentales del management. Una de las propuestas que destaca por su sencillez es la de Harold Koontz, Cyril O’Donnell y Heinz Weihrich (1984). En su trabajo, los autores proponen que las cinco funciones esenciales del management son: (1) planificar, (2) organizar, (3) dotar de personal, (4) dirigir y liderar y (5) controlar, con el propósito de alcanzar metas y objetivos. Agrupando la dotación de personal, la dirección y el liderazgo, podemos resumir las funciones fundamentales del management en cuatro grandes áreas:


			•Planificación: es la decisión de los objetivos o metas de la organización y la preparación para la consecución de los mismos.


			•Organización: es la determinación y coordinación de las actividades y responsabilidades dentro de una estructura apropiada para la consecución de los planes.


			•Dirección: es la satisfacción de las necesidades sociales y psicológicas de los empleados en la consecución de los objetivos corporativos.


			•Control: es la evaluación y monitorización de las actividades, proporcionando mecanismos de corrección.


			Sin embargo, la actividad del management entendida como administración, gestión y dirección se remonta a varios miles de años. Por ello resulta interesante retroceder brevemente en el tiempo para entender la evolución que ha tenido el management a lo largo de la historia.


			La Edad Antigua es una época histórica que coincide con el surgimiento y desarrollo de las primeras civilizaciones y que está claramente marcada por la aparición de la escritura (alrededor del año 4.000 a.C.), que representa el fin de la prehistoria. De acuerdo con este sistema de periodización histórica, la Edad Antigua se extiende hasta la caída del Imperio romano en Occidente por las invasiones bárbaras del siglo v. Este período histórico habría tenido una duración aproximada de 4.500 años.


			En la Edad Antigua, encontramos, desde el año 2.900 a.C., múltiples ejemplos de grandes construcciones que requirieron el uso de los principios de gestión. Estas construcciones incluyen los templos de la antigua Mesopotamia, las pirámides de Egipto, las pirámides americanas, la gran muralla China, las carreteras persas, etc. Todas estas civilizaciones (Mesopotamia, antiguo Egipto, antigua China, antigua India, antigua Grecia, etc.) vivieron edades de oro, y las aportaciones de cada uno de estos períodos fueron muy importantes para la administración, la gestión, la dirección y la innovación.


			Sin embargo, merece la pena destacar la capacidad de innovación incremental que aportó la antigua Roma. Durante el Imperio romano se realizaron desarrollos importantes a escala masiva para construir 400.000 kilómetros de caminos desde Egipto a Gran Bretaña. El legado de los romanos también incluye la salud pública y el saneamiento con baños públicos, sistemas de alcantarillado subterráneo, fuentes, etc., para lo cual desarrollaron los acueductos que utilizaban para transportar agua desde fuera de las ciudades. Los romanos también contribuyeron tanto al desarrollo de la comunicación, con el uso del texto oficial y los primeros periódicos, como al del derecho occidental por medio del sistema legal romano. Estos progresos a gran escala necesitaron de importantes avances en los sistemas de gestión.


			La Edad Moderna transcurre desde 1453, fecha de la toma de Constantinopla por los turcos, hasta 1789, año en que estalló la Revolución Francesa.


			Las principales características de la Edad Moderna son:


			1.El sentido antropocéntrico de la vida. La naturaleza y el hombre fueron durante la Edad Moderna motores de los estudios científicos y literarios, así como de la creación artística, en todas sus ramas.


			2.El carácter individualista del hombre moderno. El triunfo dejó de ser colectivo para tomar importancia el logro individual.


			3.El encumbramiento de las monarquías absolutistas.


			4.El impulso de los renacentistas, los grandes descubrimientos geográficos y el auge económico de las monarquías produjeron un desarrollo notable de las artes, las letras y las ciencias. Esta época experimentó asimismo un gran desarrollo del mercantilismo. Por ejemplo: en España este desarrollo se vio favorecido por la llegada de plata y oro del Nuevo Mundo y de las colonias. También se compraban productos manufacturados de otros países como Francia, Inglaterra y Holanda. El mercantilismo en Inglaterra conllevó el fomento de subvenciones a la exportación y la instauración de tasas aduaneras sobre las importaciones. Todas estas actividades provocaron también un enorme impulso en la administración, gestión, dirección e innovación.


			La Edad Contemporánea es el período de la historia que comienza con la Revolución Francesa, a finales del siglo xviii, y que se extiende hasta nuestros días. Esta época marcó el final de las monarquías absolutas y el comienzo de una nueva forma de pensar que dio lugar a importantes transformaciones:


			1.Evolución en las formas de gobierno. Hoy en día en muchos países los ciudadanos pueden elegir a sus gobernantes. Los sistemas autoritarios dieron paso a la democracia, que es un excelente ejemplo de innovación social.


			2.Reconocimiento de los derechos humanos, como el derecho a la vida, a la libertad, a la igualdad ante la ley, etc.


			3.A lo largo de la Edad Contemporánea se han producido importantes avances políticos, económicos, sociológicos, legales y sobre todo tecnológicos.


			Es importante profundizar en los avances tecnológicos para comprender la evolución del pensamiento organizativo. Carlota Pérez (2003) propone cinco grandes períodos de desarrollo desde finales del siglo xviii: (1) en 1771 se inicia la Revolución Industrial en Reino Unido con maquinaria, factorías y canales, (2) en 1829 surge la edad del vapor, carbón, hierro y los ferrocarriles, (3) en 1875 tenemos la edad del acero y la ingeniería pesada, (4) en 1908 aparece la edad del automóvil, petróleo, petroquímicas y la producción en serie, y (5) en 1971 surge la edad de la tecnología de la información y las telecomunicaciones.


			Todas estas revoluciones tecnológicas alimentaron las distintas teorías de la administración y la dirección que hoy en día se estudian en las escuelas de negocios. Entre algunos pioneros de la administración y dirección se encuentran personalidades tan ilustres como el economista y filósofo escocés Adam Smith, exponente de la economía clásica, que publicó en 1776 La riqueza de las naciones. A Smith se le considera el padre de la economía moderna. Otro pionero fue el ingeniero e inventor escocés James Watt, que en 1774 desarrolló una máquina de vapor mucho más eficiente que la de Newcomen. Unos años más tarde, Watt patentó su máquina de vapor para venderla junto con su socio Matthew Boulton a diversas fábricas. La máquina de vapor supuso una de las innovaciones tecnológicas más importantes de todos los tiempos, porque no solo aumentó significativamente la capacidad de producción y la eficiencia de las fábricas, sino que supuso un gran impulso en el mundo de los transportes y, por ende, en el comercio gracias a la locomotora de vapor y el barco de vapor.


			En aquella época diversas innovaciones como la máquina de vapor de Watt favorecieron el auge de nuevas fábricas más grandes y complejas. Esto provocó nuevos problemas a los que diversos emprendedores, empresarios y educadores buscaron respuesta. Cabe destacar las aportaciones de pioneros del management de principios y mediados del siglo xix como Robert Owens, Charles Babbage, Andrew Ure y Charles Dupin.


			A continuación se ofrece una categorización que muestra cinco grandes escuelas del pensamiento organizativo (figura 1). Para la realización de esta síntesis de las escuelas del management, el autor ha consultado diversos libros sobre comportamiento organizacional, como, por ejemplo, Buchanan y Huczynski (1997) y Cole (2000).
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			Figura 1. Síntesis de las escuelas del management


			Escuelas clásicas


			Con las revoluciones tecnológicas e industriales de los últimos 150 años surgió la necesidad de desarrollar teorías, modelos y herramientas que facilitaran la administración y dirección de las organizaciones. En 1880 surge la escuela clásica en la que destacan tres escuelas: (1) escuela de la administración científica, cuyo principal exponente es Frederick Winslow Taylor, (2) escuela del proceso administrativo, con las aportaciones de Henry Fayol, y (3) escuela burocrática, con la figura destacada de Max Weber.


			Escuela de la administración científica


			La teoría de la administración científica se puede definir como el estudio sistemático de los métodos de trabajo para mejorar la eficiencia. Frederick W. Taylor es considerado el padre de la administración científica. Este ingeniero, mecánico y economista estadounidense estuvo estudiando desde 1878 cómo se desarrollaba el trabajo en Midvale Steel Company y Bethlehem Steel Company, empresas pertenecientes a la industria del acero, y comprobó que no existía ningún sistema efectivo de trabajo. No había incentivos económicos para que los obreros mejoraran su trabajo, las decisiones eran tomadas militarmente más que por conocimientos científicos, y se contrataba a los trabajadores sin tener en cuenta sus habilidades y aptitudes.


			Taylor también realizó estudios analíticos sobre tiempos de ejecución y remuneración del trabajo. Buscaba determinar científicamente el trabajo estándar. Sus principales aportaciones fueron los estudios de tiempos y movimientos y los principios de dirección de operaciones. Con los estudios de tiempos y movimientos, proponía analizar escrupulosamente los tiempos de una máquina o de un trabajador para efectuar un proceso dado. Sus principios de dirección de operaciones incluían: (1) la selección científica y la preparación del operario, (2) el establecimiento de cuotas de producción, (3) la inclusión de incentivos salariales, (4) una planificación centralizada, (5) la integración del obrero al proceso, (6) una supervisión de la producción, y (7) desarrollar el principio de control evaluando y monitorizando las actividades.


			Otras personas destacadas de la administración científica fueron los estadounidenses Frank Gilbreth, Lillian Gilbreth, Henry Gantt y Henry Ford.


			Lillian Gilbreth, considerada la primera psicóloga industrial, trabajó con su marido, que poseía estudios de ingeniería industrial, para desarrollar los principios de la ergonomía. Llegaron a importantes conclusiones, como que la insatisfacción del trabajo no se debía a la monotonía, sino a la falta de interés. Estudiando los movimientos de las manos, propusieron diecisiete movimientos básicos a los cuales llamaron therbligs (Gilbreth al revés): agarrar, transportar, retener, cargar, etc. El interés de los Gilbreth se centró en el desarrollo de la persona para alcanzar su máximo potencial por medio de: (1) el entrenamiento efectivo, (2) la mejora en los métodos de trabajo, (3) mejores ambientes laborales, (4) mejores herramientas y (5) actitud psicológica saludable. Los Gilbreth publicaron numerosos estudios y trabajos desde el año 1909.


			El ingeniero Henry Laurence Gantt conoció a Taylor en 1887 en la Midvale Steel Company, y a partir de esa fecha se convirtió en su más fiel discípulo y colaborador. En 1913 publicó Work, wages and profits [Trabajo, salarios y beneficios]. Su interés incluye la creación de un ambiente que le permitiera obtener mayor colaboración de sus trabajadores a través de un sistema de bonificaciones creado por él mismo. Sus aportaciones incluyen: (1) la gráfica de Gantt, (2) el sistema de primas y tareas, (3) la psicología en el trabajo, y (4) el adiestramiento del empleado.


			La gráfica de Gantt sirve para la planificación y el control de las actividades en tiempos. El sistema de primas y tareas es un sistema de bonificaciones que consistía en fijar a los trabajadores una serie de actividades bien definidas y mejor remuneradas. Con la psicología en el trabajo se otorgaba gran importancia a la aplicación de la psicología en las relaciones con los empleados. Gantt consideraba que el adiestramiento del empleado era fundamental para la buena marcha de la empresa.


			El empresario e inventor Henry Ford fue el fundador de la Ford Motor Company y el padre de la producción en cadena o producción en serie. Ford aplicó las teorías de Taylor. Sus principales aportaciones en la administración de la producción incluyen: (1) crear una banda transportadora en la línea de producción automotriz, (2) garantizar un salario mínimo por día y por hora, y una jornada laboral de ocho horas, (3) lograr el desarrollo integral, tanto vertical como horizontal, y (4) desarrollar un método revolucionario de comercialización, semejante al autofinanciamiento.


			Henry Ford se autofinanció con los salarios de los obreros, a quienes les vendió autos por anticipado. Además, repartió acciones de la compañía entre sus colaboradores. Fundamentó sus prácticas administrativas en tres principios: (1) disminución de los tiempos de producción mediante el uso eficiente de la maquinaria y materias primas, (2) reducción de existencias en proceso (principio fundamental en el sistema de producción moderno denominado «justo a tiempo» [JIT]), (3) aumento de la productividad gracias a la especialización de los operarios y al uso de la línea de montaje.


			Se han señalado ventajas y desventajas en la teoría de la administración científica. Entre las ventajas, encontramos una mejor elección de los empleados, una mayor especialización, una separación entre el trabajo manual e intelectual, y una mejor planificación de la división del trabajo. Entre las desventajas se ha destacado que resulta difícil localizar y fijar la responsabilidad, se viola el principio de unidad de mando y se le da muy poca importancia al talento humano en la organización.


			Escuela empirológica


			Es importante incluir dentro del enfoque clásico del pensamiento organizativo el enfoque empirológico del economista y profesor Ernest Dale (1969), que propuso dos vías para establecer el carácter empírico en la administración: (1) en la enseñanza, transfiriendo la experiencia a los alumnos por el método de uso de casos reales, (2) en la práctica real, que requiere de la investigación y el enfoque comparativo.


			Escuela del proceso administrativo


			Mientras Taylor enfocó sus investigaciones en el taller y la fábrica, el economista y emprendedor francés Henri Fayol, que en 1916 publicó Administración industrial y general, incluyó en sus investigaciones los desafíos del nivel de la dirección de una empresa.


			Fayol se graduó como ingeniero civil de minas en 1860 para después trabajar como ingeniero en las minas de la Sociedad Anónima Commentry Fourchambault, donde, en 1888, fue nombrado director general. Se jubiló en 1918 dejando la empresa en muy buena situación desde el punto de vista de la administración y gestión.


			Este economista francés desarrolló un modelo administrativo muy riguroso para su época, utilizando una metodología positivista que se caracterizaba por observar los hechos, realizar experiencias y extraer reglas.


			Fundamentó sus prácticas administrativas en dos aspectos. El primero es que la teoría administrativa es universal y aplicable a todas las actividades humanas y grupos sociales. El segundo es que la organización es una entidad abstracta, la cual debe estar dirigida por un conjunto de pasos para el logro de sus objetivos: previsión, planificación, organización, dirección, coordinación, control.


			Según Fayol, toda empresa industrial debe desarrollar seis funciones: (1) funciones técnicas para la producción de bienes y servicios, (2) funciones comerciales tanto para la compra como para la venta, (3) funciones financieras para aprovechar disponibilidades y evitar riesgos, (4) funciones de seguridad para proteger personas y bienes de posibles problemas, incidencias, (5) funciones contables sobre los registros, inventarios, balances, etc., y (6) funciones administrativas para coordinar y sincronizar todas las funciones anteriormente mencionadas.


			Fayol organizó las operaciones industriales y comerciales en catorce principios generales de administración: (1) división del trabajo, (2) autoridad y responsabilidad, (3) disciplina, (4) unidad de mando, (5) unidad de dirección, (6) subordinación del interés individual al general, (7) remuneración del personal, (8) descentralización frente a centralización, (9) jerarquía, (10) orden, (11) equidad, (12) estabilidad del personal, (13) iniciativa, y (14) espíritu de grupo o unión del personal.


			Escuela burocrática


			El sociólogo alemán Max Weber, considerado uno de los padres de la sociología, identificó desafíos no resueltos por la teoría de la administración científica. El creciente tamaño de las organizaciones requería de un enfoque que integrase todas las variables relacionadas con los problemas organizacionales y el comportamiento de sus integrantes. La administración de las organizaciones, según la lógica burocrática, se enfocaría por medio de la racionalidad en el seguimiento de normas, reglas, procedimientos y procesos, como elementos totales para que la organización alcance sus objetivos. Weber reconocía que la burocracia podía crear inconvenientes como la lentitud o el aburrimiento, pero creía que este era el precio a pagar por una organización racional y eficaz.


			Realizó sus investigaciones desde enfoques diferentes, entre los que destacan la autoridad y la burocracia.


			Así, por una parte, distinguió tres tipos de autoridad: la autoridad tradicional, que se basa en la habitualidad de usos y costumbres; la autoridad carismática, en la que influyen las condiciones personales de quien la ejerce, y, finalmente, la autoridad legal-racional, que se basa en el derecho positivo y el principio de la legalidad. Por otra parte, en su modelo burocrático, la autoridad legal-racional encaja bien como medio para maximizar el rendimiento empresarial. Según este sociólogo alemán, algunas de las ventajas más relevantes de la burocracia para las organizaciones son: (1) maximiza la efectividad con la que se consiguen las metas, (2) maximiza la eficiencia para lograr el mejor resultado al más bajo coste y (3) controla la incertidumbre al regular a los trabajadores, a los proveedores y a los mercados.


			Algunas de las recomendaciones concretas de Weber para las organizaciones incluyen el fomento de: (1) una estructura jerarquizada, (2) reglas, procedimientos y procesos que regulen el trabajo, (3) especialización para las distintas tareas, ya que es la forma más eficiente de hacer un trabajo, (4) relaciones impersonales dentro de la organización, (5) separación de los trabajadores de la propiedad de los medios de producción y de los recursos materiales que manejan, (6) generación de registros escritos de las decisiones tomadas en la organización y (7) recompensas y promoción con base en el mérito. Las personas deben saber que su trabajo será bien remunerado con el fin de que entreguen sus mejores esfuerzos a la organización.


			Estas prácticas aportaron muchas ventajas a las organizaciones. Sin embargo, también ocasionaron una serie de problemas, como ineficiencias, confusión, conflictos de competencia, disfunciones, enfrentamientos, elusión de responsabilidades, así como dificultades relacionadas con la especialización, rigidez, inercia y complejidad, entre otras.


			Escuela de las relaciones humanas y escuela del comportamiento organizacional


			Escuela de las
relaciones humanas


			La administración científica propuesta por Taylor aportó grandes avances en la sistemática de los métodos de trabajo para mejorar la eficiencia. La teoría clásica de la administración de Fayol, fundamentada en el cargo, la función y la estructura organizacional, sirvió para abordar los desafíos del nivel de la dirección de la empresa. Sin embargo, estas teorías no terminaban de dar la suficiente importancia al ser humano en las organizaciones. Como consecuencia de esta carencia, surgió un nuevo enfoque que acabaría siendo con los años una auténtica revolución conceptual. Se trataba del enfoque humanista, gracias al cual el interés dejó de estar centrado mayoritariamente en las máquinas, las tareas y las estructuras y pasó a ocuparse en mayor medida por las personas y los grupos sociales.


			Un pionero de la escuela de las relaciones humanas fue el psicólogo germano-estadounidense Hugo Münsterberg, que empezó a trabajar en 1897 en la Universidad de Harvard y que posteriormente establecería las bases de la psicología industrial. Otra de las personas fundamentales en el nacimiento de la escuela de las relaciones humanas fue el científico australiano George Elton Mayo, quien trabajó como profesor y director en la Universidad de Harvard.


			Mayo llevó a cabo, junto con los colaboradores Frist Roethlisberger, de la Universidad de Harvard, y el ingeniero William Dickson, los famosos experimentos de Hawthorne en Chicago. Estos experimentos se realizaron en la Western Electric Company, una empresa de fabricación de equipos y componentes telefónicos. El objetivo inicial fue analizar la relación entre la satisfacción del empleado y la eficiencia en la producción. Los experimentos de Hawthorne constaron de varias fases entre 1924 y 1932. Durante la primera fase, los investigadores dividieron a ciertas empleadas, montadoras de relés eléctricos, en dos grupos experimentales. Al primer grupo lo sometieron a cambios de iluminación durante el trabajo, mientras que en el segundo grupo la iluminación permaneció constante durante los experimentos.


			Los investigadores quedaron confundidos, ya que los resultados fueron ambiguos y no esperados. Cuando las condiciones de iluminación mejoraban, la productividad tendía a incrementarse según lo previsto. Sin embargo, la productividad tendía también a seguir incrementándose cuando empeoraban las condiciones de iluminación. Otro resultado extraño fue que la producción generada por el grupo de control también tendía a mejorar, a pesar de que a este grupo no se le habían modificado las condiciones. Los investigadores llegaron a la conclusión de que debían ser otras variables, además del nivel de iluminación, las que estaban influyendo en la productividad y la eficiencia de las empleadas.


			Esto motivó que Elton Mayo, junto con Lloyd Warner, iniciasen un nuevo conjunto de experimentos incorporando algunos cambios e introduciendo algunas variables. Por ejemplo, en la tercera fase del experimento, que se inició en 1928, se incorporaron entrevistas anónimas y no dirigidas para que los trabajadores expresasen sus sentimientos acerca de sí mismos y de sus trabajos. En la cuarta y última fase, que se inició en 1931, los investigadores pusieron mayor énfasis en determinar los impactos de otras variables y las influencias sociales sobre el comportamiento del trabajador. De nuevo, los resultados dejaron confundidos a los investigadores, que llegaron a la conclusión de que los incentivos económicos no eran la causa de los incrementos de productividad y eficiencia. Concluyeron que impactaban con mayor fuerza otras razones como la pertenencia al grupo, sentir que la gerencia se interesaba por su bienestar, etc.; es lo que se conoce como «efecto Hawthorne».


			Los principales hallazgos de los experimentos de Hawhorne se pueden resumir en: (1) ser aceptado por el grupo es lo más importante, (2) el nivel de producción está relacionado con la integración social: a mayor integración, mayor productividad, (3) una persona que se sale de los estándares aceptados es rechazada socialmente por el grupo, (4) los grupos informales son muy importantes, ya que las relaciones de compañerismo y amistad impactan en el rendimiento, (5) las relaciones humanas, incluso fuera de la empresa, también influyen en la productividad (por ejemplo, la familia, amigos, etc.), (6) el cargo o puesto que desempeña una persona también tiene su relevancia.


			Escuela del comportamiento organizacional


			Las investigaciones principales de Hawthorne dieron lugar a distintas ramas de investigación en áreas como la organización informal, la motivación, la comunicación, el liderazgo y las dinámicas de grupo, que a día de hoy siguen teniendo gran vigencia e importancia. Pero quizá lo más destacable sea que, desde los experimentos de Hawthorne, ha habido un mayor interés por conectar el comportamiento organizacional con la administración y dirección de empresas. Algunos de los investigadores y científicos más destacables que contribuyeron en este sentido fueron Abraham Maslow, Douglas McGregor y Frederick Irving Herzberg, entre otros.


			En 1943, el psicólogo humanista estadounidense Abraham Maslow publicó A theory of human motivation [Una teoría de la motivación humana], donde propuso la teoría psicológica sobre la motivación humana denominada hoy «jerarquía de necesidades de Maslow». Esta teoría es una pirámide que se puede entender visualmente y que contiene las necesidades humanas, psicológicas y físicas. En la base de la pirámide están las necesidades básicas o fisiológicas, que incluyen alimentación, respiración y descanso, y que hacen posible la vida. En el segundo nivel se encuentran las necesidades de seguridad y protección para obtener una estabilidad y orden. En el tercer nivel está la necesidad de aceptación social, con elementos tan importantes como el afecto, el amor, la amistad, etc. En el cuarto, se halla la autoestima, que incluye la confianza, el éxito o el respeto. Y, finalmente, en el quinto nivel, el más alto, se encuentra la necesidad de autorrealización.


			Las conclusiones de la pirámide de Maslow son:


			1.Los cuatro primeros niveles se consideran necesidades del déficit, mientras que el quinto nivel es lo que se denomina una necesidad del ser.


			2.La diferencia estriba en que mientras las necesidades del déficit pueden ser satisfechas, las necesidades del ser son una fuerza impelente continua.


			3.La idea básica de esta jerarquía es que las necesidades más altas ocupan nuestra atención solo una vez que se han satisfecho las necesidades inferiores en la pirámide.


			En 1960, el economista estadounidense y profesor del MIT Douglas McGregor publicó El lado humano de las organizaciones, donde propuso la generación de un entorno del trabajo en el que los empleados se sintieran más motivados.


			McGregor, considerado un pionero en promover las formas democráticas en la empresa, desarrolló las teorías X e Y. La teoría X está relacionada con las ideas de la administración científica de Taylor y presupone que el empleado tiene una aversión innata al trabajo, de forma que intenta evitarlo. Los directivos con responsabilidad de liderazgo y supervisión consideran que los empleados son poco ambiciosos, evitan responsabilidades y tratan de trabajar lo menos posible. Por este motivo, en este modelo, los trabajadores deben ser liderados, dirigidos, presionados, controlados, incentivados económicamente e incluso amenazados con castigos.


			La teoría Y enfoca la motivación del empleado desde un punto de vista diferente, ya que considera que este disfruta con su trabajo mental y físico. En este modelo, los trabajadores son optimistas, dinámicos y flexibles, y poseen las habilidades para resolver desafíos aportando su creatividad. Los directivos con responsabilidad de liderazgo y supervisión consideran que los empleados son maduros y pueden incluso autogestionarse y autocontrolarse en base a los objetivos con los que se comprometan. El nivel de compromiso está relacionado con el nivel de recompensas. Los empleados son responsables, imaginativos y creativos. Por ello, la persona al mando no debe trabajar tanto para controlar a los empleados y debe poner su foco en crear el ambiente que facilite a los trabajadores dar lo mejor de sí mismos.


			Irving Frederick Herzberg fue un psicólogo estadounidense que en 1959 propuso la teoría de los dos factores, también conocida como la teoría de la motivación y la higiene. En 1968 publicó en Harvard Business Review el ensayo «Una vez más, ¿cómo motiva usted a sus trabajadores?», de gran influencia en el mundo empresarial. Para Herzberg, la insatisfacción es una variable dependiente de los factores de higiene y la satisfacción es una variable dependiente de los factores de motivación.


			La insatisfacción en el cargo o puesto de trabajo es consecuencia del contexto, es decir, de los factores de higiene, que son: (1) sueldo y beneficios, (2) política de la empresa y su organización, (3) relaciones con los compañeros de trabajo, (4) ambiente físico, (5) supervisión, (6) situación, (7) seguridad laboral, (8) crecimiento, (9) madurez y (10) consolidación. La satisfacción en el cargo es consecuencia del contenido o de las actividades retadoras y estimulantes del puesto que desempeña. Es decir, los factores de motivación son: (1) logros, (2) reconocimiento, (3) independencia laboral, (4) responsabilidad y (5) promoción.


			La dinámica de la higiene es muy importante, ya que, cuando los factores higiénicos están por debajo de un nivel que los empleados consideren aceptable, se produce la insatisfacción laboral. Por otra parte, los factores higiénicos funcionarán de forma independiente a los factores motivadores. Es decir, un empleado podrá estar muy motivado en el trabajo y, sin embargo, estar insatisfecho con su entorno laboral. En conclusión, la prevención de la insatisfacción es tan importante como nutrir una motivación satisfactoria.


			Escuela cuantitativa o matemática


			La escuela cuantitativa surge durante la Segunda Guerra Mundial y posteriormente pasa al mundo empresarial. También se la conoce como la escuela matemática, escuela de toma de decisiones, escuela de medición cuántica o de investigación de operaciones. Entre algunas de las personas precursoras o influyentes de esta escuela se encuentran el polímata francés Blaise Pascal, con sus aportes a la teoría de la probabilidad a mediados del siglo xvii, y el también polímata Carl Friedrich Gauss, de origen alemán, que hizo importantes aportaciones en matemáticas como la campana de Gauss. Posteriormente, en el siglo xx, hubo otros autores que tuvieron una importante participación en esta escuela, como Walter A. Shewhart, con la gráfica de control, y John von Neumann y Oskar Morgenstern, con su libro Theory of games and economic behavior [Teoría de juegos y comportamiento económico].


			La escuela cuantitativa considera que la administración se puede entender desde el campo de las matemáticas, con el objetivo de ayudar en la toma de decisiones. Se enfatiza la importancia del proceso de decisión que se aborda de una forma lógica y racional por medio de una aproximación cuantitativa. Por lo tanto, grandes áreas de interés de la escuela cuantitativa incluyen la investigación de operaciones, los procesos decisorios, los modelos matemáticos en la administración y la necesidad de indicadores de desempeño organizacional. Algunas características destacables de esta escuela son: (1) el énfasis en el método científico, (2) el enfoque sistemático para resolver desafíos, (3) la construcción de modelos matemáticos, (4) la cuantificación por medio de procedimientos matemáticos y estadísticos y (5) la utilización de computadoras.


			Algunos autores, para un mejor entendimiento, dividen la escuela cuantitativa en la escuela de toma de decisiones y la escuela matemática. Asimismo, subdividen a esta última en dos grupos, la cibernética y los denominados investigadores de operaciones que, desde modelos como la programación lineal, el método de Montecarlo, etc., intentan encontrar la decisión óptima. Son muchos los autores que han aportado sus ideas a esta escuela desde comienzos del siglo xx, como Howard Raiffa, Norbert Wiener, Arturo Rosenblueth, Russell L. Ackoff, Charles West Churchman y James Gary March. Sin embargo, resulta imprescindible destacar las aportaciones de Herbert Alexander Simon en el campo del estudio del proceso decisorio y las de William Edwards Deming en el campo de las operaciones.
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