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RESUMEN

Los cambios que, desde los anos setenta del pasado siglo xx, se han
venido produciendo en el entorno —tecnolégico, econémico, politico y
social- en el que se mueven las organizaciones han puesto en crisis las
teorias y enfoques del management que desde inicios de siglo orientaron
la practica de la gerencia en los paises occidentales. Los especialistas
se cuestionan su vigencia para orientar la conduccién de las organi-
zaciones en un mundo que se caracteriza por el cambio acelerado en
las tecnologias, los mercados, las preferencias de los consumidores, las
regulaciones medioambientales, entre otros factores. En este trabajo
se presenta un resumen de la evolucién que han tenido las teorias de
la administracién (management), las insatisfacciones que se plantean a
propdsito de estas y las propuestas para enfrentar los nuevos retos.

PALABRAS CLAVE: administracidn, entorno organizacional, paradigmas
gerenciales, reingenieria.

ABSTRACT

Since 20t century’s 60s, the changes that have been taking place in the techno-
logical, economic, political, and social scenarios in which organizations develop
themselves, have brought about a situation of crisis as to management theories
and approaches which in the early years of that century guided management
performance in Western countries. The specialists call into question its validity to
lead organizations in a world characterized by its fast changes in technologies,
the markets, the consumers” preferences, the environmental regulations, among
others. The present paper introduces a summary of “management theories”
evolution, the discontent they have brought about, and the proposals to face
new challenges.
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Evolucion de las teorias

sobre la administracion

Los conocimientos sobre administracién son muy
antiguos. Desde que el hombre tuvo que organi-
zarse para relacionarse con la naturaleza, fue
necesario hacer una divisién de funciones y tareas,
establecer jerarquias y estructuras, entre otras ac-
tividades administrativas. En la Biblia se recogen
referencias sobre procesos de administracién. En
el tema «delegacién» se utiliza como bibliografia el
pasaje en el que Jetro, suegro de Moisés, le sugiere
cémo proceder para poder multiplicar la atencién
de los feligreses, de lo que surge el «<Nombramien-
to de los Jueces» (Libro Exodo, versiculo 18).

Esos conocimientos primitivos se sistemati-
zaron con la creacién y el funcionamiento de los
estados, los ejércitos y la iglesia. Las primeras
grandes empresas: automotrices, siderdrgicas y
comerciales en Estados Unidos, a fines del siglo xix
se formaron con estos conocimientos y experien-
cias. Por estas razones, Hammer y Champy, en su
libro Reingenieria, se lamentan de que «el problema
de los negocios norteamericanos es que entraran
en el siglo xxi, con compafias disefiadas con
patrones del siglo xix» (Hammer y Champy, 1992,
pp. 93-94).

A pesar de estos antecedentes, las teorias
de administracién solo empiezan a formularse
y reconocerse como tales a inicios del siglo xx.
Desde entonces, estas teorias han tenido una
evolucién que, en un esfuerzo de sintesis, puede
resumirse en las siguientes etapas o escuelas
principales.

e La administracién cientifica. Se inicié
con los estudios de tiempo y movimiento
de Taylor, sobre lo que Lenin, en los anos
veinte, dijo:

retine en si toda la refinada ferocidad de
la explotacién burguesa y muchas valio-
sisimas conquistas cientificas sobre el
estudio de los movimientos durante el
trabajo, la supresién de movimientos
superfluos y torpes, la elaboracion
de los métodos mas racionales [..] La
Republica Soviética debe adoptar las
conquistas mas valiosas de la ciencia
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y la técnica en este dominio». (Lenin,
1960, p. 254)

Realizaron aportes a esta escuela otros
especialistas como Gantt, que establece
mecanismos de estimulacién a los su-
pervisores; los esposos Gilbreth, con los
estudios sobre los movimientos y la fatiga;
Fayol, que enuncia los «14 principios de la
administracién»; Weber, con la administra-
cién burocratica, que propone jerarquias,
normas y lineamientos de autoridad; entre
otros (Stoner, 1989).

Escuela de las ciencias del comportamiento.
Laslimitaciones del «taylorismo», que ana-
lizaba al hombre como una prolongacién
de la maquina, empezaron a cuestionarse.
Chaplin lo ridiculizé en la pelicula Tiempos
modernos. Psicélogos y sociélogos empe-
zaron a interesarse por los problemas de
la productividad. Se realizaron una serie
de estudios que revelaron que la produc-
tividad no era un problema exclusivo de
ingenieria, sino que influian en esta las
relaciones jefe-subordinado y las dina-
micas de los grupos, entre otros factores
sociales. Segln Stoner, «la atencién fue
centrandose cada vez mas en ense-
far las destrezas administrativas y menos
las habilidades técnicas» (Stoner, 1989,
p. 48).

La escuela cuantitativa: la investigacién de
operaciones y las ciencias administrativas.
Surge de las experiencias de la Segunda
Guerra Mundial, durante la que se desarro-
llaron técnicas econdémico-matematicas
para la industria militar (investigacién de
operaciones, la «ruta critica», entre otras).
Al concluir la guerra, estas técnicas se
«liberaron» para su utilizacién en la esfera
civil y, con el advenimiento de las primeras
computadoras, se incorporaron al arsenal
de enfoques y herramientas para la ges-
tién de las organizaciones; con esto se
constituyd lo que se denomina «escuela de
las ciencias administrativas».
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Estas son las tres escuelas principales del pensa-
miento administrativo, que siguen conservando su
influencia en la teoria y las practicas administra-
tivas, con evoluciones posteriores; aunque, como
reconoce Stoner, los limites entre las diversas
escuelas se diluyen cada vez mas.

Después de estas escuelas, las tres perspecti-
vas principales que se identifican en la bibliografia
son las siguientes:

1. El «enfoque de sistemas», que analiza las
organizaciones como un sistema integra-
do y que incorpora conceptos como: sub-
sistemas, sinergia, sistemas abiertos y
cerrados, y retroalimentacion, entre otros.

2. El «enfoque de contingencia», que parte
de que no existe un sistema éptimo de
administracién, sino que los enfoques vy
técnicas mas adecuados dependen de las
circunstancias y situacién especificas en
un momento determinado; lo que puede
ser bueno en un momento o lugar determi-
nados no lo es necesariamente en otros.

3. El llamado «nuevo movimiento de las
relaciones humanas», que incorpora los
conceptos de cultura, valores organiza-
cionales, entre otros, a los componentes
que deben atenderse en los procesos de
direccion.

Criticas y limitaciones de las teorias
de administracion
Hasta los afios setenta del siglo xx, las teorias de
administracidn, al igual que el entorno en el que se
movian las organizaciones, permanecieron en una
relativa calma. Los especialistas no se cuestiona-
ban su capacidad para interpretar los procesos
administrativos, ni para orientar el trabajo practico
de los administradores y las organizaciones.
Conlos cambios que empezaron a producirse en
el entorno' en el que se mueven las organizaciones,
muchos especialistas comenzaron a cuestionarse
la capacidad de los enfoques que habian estado
prevaleciendo en la teoria y la practica de la ad-
ministracion desde principios de siglo. Al respecto,

' Para mayor informacién véase Codina (2004).
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Peter Drucker, el gurud principal del «management
contemporaneoy, expreso:

Hacia fines de la década del sesenta, o principios
de la del setenta, comenzaba a verse claramente
que el conocimiento en que se basaba el boom del
management ya no bastaba. Incluso en la mayoria
de las 4reas bésicas se manifestd la necesidad de
nuevos conocimientos. La administracién cientifica
ya no podia aportar una mayor productividad|[..], los
administradores tendran que olvidar las cosas que
saben con tanta rapidez como aprendan las cosas
nuevas que deben saber. (Drucker, 1973, p. 20)

Por su parte, Hammer y Champy (1992) son mas
drasticos cuando, en la portada de su libro Reinge-
nieria, ponen como subtitulo: «Olvide lo que usted
sabe sobre cémo debe funcionar una empresa.
Casi todo esta errado».

Las limitaciones principales que se les sefialan
a las teorias que orientaban el pensamiento y la
practica de la administracién hasta los afios se-
tenta pueden resumirse en las siguientes:

e estaban centradas «hacia adentro» de la
organizacion;

e abordaban aspectos especificos del traba-
jo de administracién;

e estaban muy sesgadas por situaciones
coyunturales del momento en que fueron
formuladas;

e su preocupacién central era optimizar los
procesos gerenciales internos; y

¢ consideraban poco la influencia del entor-
no, o lo valoraban como algo relativamente
estable y predecible.

Por otro lado, Makridakis (1993, pp. 13-16) presen-
ta lo que denomina «errores importantes (come-
tidos tanto en el campo de la direccién como en
otros), que debemos evitar si queremos progresar
en el terreno de la direccién». El siguiente es un
resumen de lo que plantea.

e Las teorias son pasajeras: segln este au-
tor, se ha demostrado que la gran mayoria
de las teorias de direccién no duran mu-
cho. Recomienda a los que dirigen que las
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asuman para orientar sus ideas y facilitar
0 mejorar su toma de decisiones, pero que
no den nada por sentado, que sean selec-
tivos y busquen con lupa para encontrar la
teoria que pueda resultar mas conveniente
en una situacién determinada.

Extrema simplicidad de las teorias: el
propdsito de las teorias de direccién es
contribuir a crear modelos de la realidad
(al ser la realidad demasiado compleja
para tratarla), que puedan conducir el pro-
ceso de pensamiento para mejorar la toma
de decisiones. Para esto, no pueden ser tan
complejas que hagan dificil su asimilacion,
pero tampoco tan simples que ofrezcan
explicaciones faciles de la realidad. Como
ejemplo se sefala el «behaviorismo», que
fue muy popular durante veinticinco anos,
y todavia atrae a algunos, pero que explica
el comportamiento humano en términos
muy simples. También incluye entre sus
criticas la «matriz de cartera», el «director
en un minuto», la «rejilla empresarial»,
entre otros.

Principios basicos o supuestos no apro-
piados o incorrectos: el descontento con
una teoria aparece cuando la observacién
no concuerda con las predicciones teodri-
cas. Esto requiere la construccién de una
nueva teoria para explicar y corregir las
discrepancias. Para Makridakis, un serio
problema que complica la evaluacién de las
teorias de administracién es que rara vez
se plantean sus supuestos explicitamente,
incluso aquellos que estan en la mente del
autor. Por tanto, el «usuario» de la teoria
esta limitado para valorar su consistencia.
La demanda crea su propia oferta: la de-
manda de teorias crea una amplia oferta,
no necesariamente motivada por el deseo
de un conocimiento mas avanzado o de
mejora de la direccién, sino por una com-
pensacién econdémica, «paralos que venden
la teoria, ironiza el autor. En la actualidad,
las teorias de direccién estan en el mismo
punto en que estaban las teorias médicas
antes del siglo xx, lo que significa que hace
falta una evaluacién critica de las ventajas
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concretas de la teoria antes de decidirse a
usarla, concluye Makridakis.

e \Verdades generales contra predicciones
detalladas: el hecho de que una teoria sea
valida no significa automdaticamente que
pueda utilizarse para llegar a prediccio-
nes precisas. Ni siquiera en las ciencias
exactas como la fisica y la quimica esto
es absolutamente valido. En el campo de
la direccién, con mas razén, las teorias no
pueden establecer las trayectorias de una
forma precisa, porque influyen muchos
factores, como organizacién, recursos y
liderazgo. Makridakis no lo menciona, pero
otro aspecto que expresa las limitacio-
nes de las teorias de administracién en
sus posibilidades predictivas es que muchas
experiencias demuestran que lo que ha
dado buenos resultados en un entorno
(empresa) especifico no resulta exitoso en
otro diferente.

e El manana cambiante: a diferencia de lo

que sucede con la fisica, u otras ciencias
exactas, el mundo de los negocios se
caracteriza por cambios acelerados, que
modifican rapidamente el entorno en el
que se mueven las organizaciones. Lo que
dio resultados en el pasado no necesa-
riamente los dara en un futuro dificil de
predecir. Drucker ha dicho que cuando
Dios quiere castigar a un empresario, le
concede treinta afos de éxito.
Pese a sus criticas «irreverentes» sobre
las limitaciones de las teorias de admi-
nistracién, Makridakis concluye que: «Las
teorias de direccién son indispensables. La
practica sin la teoria es un ejercicio peli-
groso, no menos arriesgado que una teoria
inadecuada» (Makridakis, 1993, p. 17).

Bisquedas y propuestas
Como respuesta a estas insatisfacciones a propd-
sito de las teorias sobre el management que habian
prevalecido desde inicios del siglo xx, empezaron
a proliferar otras teorias y propuestas.

Entre las que tuvieron mas difusién en su mo-
mento, que ademas generaron libros convertidos
después en bestsellers —algunas todavia conservan
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influencia, tanto en medios académicos como
empresariales—, se encuentran: la «teoria Z», de
William Ouchi (1992); el «<enfoque de la excelencia»,
de Tom Peters, Watermany Austin (1987) y Peters y
Waterman (1992); las «ventajas y estrategias com-
petitivas», de Michael Porter (1990); y la «teoria de
las restricciones (TOC)», de Goldratt, presentada
en diferentes libros «novelados» (Hindle, 2008).

Mas recientemente, se encuentran los «siete
habitos de la gente altamente efectiva», de Covey
(1992); la «inteligencia emocional», de Goleman
(1999); la «quinta disciplina y las organizaciones
que aprenden», de Senge (1998); la «direccién por
valores», de Dolan y Garcia (1997); la «direccién
por procesos»; la «gestién por competencias», en-
tre otras. Ademas, se han propuesto herramientas
gerenciales como la reingenieria, el Benchmarking,
el Outsourcing (terciarizacion), el Empowerment y el
Coaching, entre otras.

Los afios ochenta y noventa del siglo xx han
sido los mas prolificos en la generacidén de teorias
y herramientas para la direccién. Pero, como
plantea el especialista latinoamericano Enrique
Saravia (1991):

La velocidad de la innovacién tecnolégica lleva
a la rapida obsolescencia del conocimiento. Los
hallazgos cientificos y técnicos son rapidamente
superados. Ello ocurre también con el conocimiento
vigente en el campo de la administracién. El «ciclo
de vida» de los modismos organizacionales es cada
vez mas breve.

Ante las insatisfacciones con las teorias de admi-
nistracién que surgeny pierden actualidad con tan-
ta rapidez, muchos especialistas del management
contemporaneo plantean buscar respuestas a los
nuevos retos en otras disciplinas «mas maduras».
No se trata de nada nuevo; muchos conceptos,
teorias y herramientas del management han sido
importados de otras disciplinas como las ciencias
militares, la ingenieria, la economia, la psicologia o
la sociologia, por mencionar algunas.

Entre las criticas dirigidas a los que se ocupan de
las teorias de administracién esta el sefialamiento
dequesonoportunistasypragmaticos.Efectivamen-
te, en cuanto economistas, ingenieros, psicélogos
o especialistas de cualquier otro perfil investigativo
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formulan alguna teoria, sistema de conocimientos
o herramientas que puedan utilizarse en la direccion,
inmediatamente la incorporan al arsenal conceptual
del management. Sobre esta busqueda en ciencias
mds maduras Makridakis (1993) plantea:

La administracién es un campo muy joven, en
relacién con otras disciplinas, se esta exagerando
mucho sobre su contribucién al aumento de la efi-
ciencia en las organizaciones y de la calidad en las
decisiones empresariales. Deben comprenderse y
aceptarse tanto las limitaciones como las ventajas
del entorno de la direccién [..] debemos buscar
en otras disciplinas mas maduras (por ejemplo, la
estrategia militar) aquellos conocimientos signifi-
cativos que podamos aplicar después al campo de
la direccidn. (p. 162)

Otros autores coinciden con esta opinién. Han
proliferado los trabajos y libros que acuden a
clasicos de las ciencias militares o al analisis de
campanas y batallas militares para extraer princi-
pios y ensefanzas que puedan aplicarse al campo
de la administracién. Entre los clasicos militares
mas revisitados por especialistas del management
se encuentran el macedonio Alejandro Magno, el
prusiano Clausewitz y el chino Sun-Tzu.

J.B.Quinn (1991), en su trabajo «Estrategias para
el cambio», destaca lo que puede encontrarse en las
«ensenanzas» de Sun Tzu, Napoledn, Clausewitz,
Marshall o Montgomery, y sefala que los principios
basicos de la estrategia fueron registrados mucho
antes de la era cristiana. Para ser consecuente
con esto, analiza en detalle batallas de los mace-
donios Filipo y su hijo Alejandro Magno (alumno de
Aristételes) en el afio 339 a. C, de lo que extrae
conclusiones y hace propuestas para las estrategias
empresariales (Codina, 2009, pp. 11-32).

Ries y Trout (1985), en la introduccién de su
libro La guerra de la mercadotecnia, que resulté ser
un bestseller cuando se publicé a inicios de los afios
ochenta, plantean:

El mejor libro sobre mercadotecnia, a nuestro
entender, no es obra de un profesor de Harvard,
tampoco de algin colaborador distinguido de la
General Motors [..], es el que escribiéd en 1832 un
general prusiano en sus dias de retiro, Karl von
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Clausewitz, titulado Sobre la guerra que describe
los principios estratégicos observados en todas las
guerras triunfales. (Codina, 2009, p. 15)

En todos los capitulos del libro sus autores utili-
zan profusamente referencias al trabajo de este
clasico militar, arriban a conclusiones y proponen
estrategias para aplicar en «a guerra de la
mercadotecnia». También utilizan el trabajo del
comandante Ernesto (Che) Guevara, «La guerra
de guerrillas», del que extraen ensefanzas para
formular una estrategia de mercadotecnia.

El autor de temas militares mas citado en los
ultimos afios es Sun Tzu, filésofo y militar chino
de los afos 400-320 a. C., cuya obra, El arte de la
guerra, se ha continuado editando (Sun Tzu, 2001).
También abundan libros que aplican sus ensefnan-
zas en esferas especificas del management. Entre
otros cuyas referencias aparecen en Internet esta
Sun Tzu y el arte los negocios, de Mark NcNeilly.

La editorial que publicé Sun Tzu: el arte de la
guerra para directivos presenta a su autor, Gerald
Michaelson, como «lider mundial de las estrategias
de Sun Tzu para negocios modernos» (Michaelson,
2006, p. 2). Por otra parte, en el aflo 2004 se cele-
bré el simposio internacional «El arte de la guerra.
Aplicaciones de las estrategias de Sun Tzu en los
negocios». En la pelicula Wall Street, el personaje
principal —que interpreta Michael Douglas- decla-
ra haber utilizado las ensenanzas de Sun Tzu para
el éxito de sus negocios.

También se acude actualmente a las expe-
riencias gerenciales de entrenadores deportivos
exitosos, para encontrar aquellas que puedan
extenderse a la administracion de empresas. Pat
Riley (1995), famoso entrenador de la NBA, explica
en Forjador de éxitos. Cémo optimizar el trabajo en
equipo los enfoques y practicas que condujeron
al éxito a los equipos que entrend; incluso utiliza
citas de jugadores famosos como Magic Johnson,
cuando expresé: «No preguntes qué pueden hacer
por ti tus companeros de equipo. Pregunta lo que
puedes hacer tu por ellos.

Conclusiones

Como sucede con otras ciencias sociales, la ma-
yoria de las teorfas de administracién no se han
anticipado a los acontecimientos, sino que han sido
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el resultado de estos. Han tenido un caracter mas
empirico que predictivo. Ninguna teoria, en ningun
momento de la evolucién de este proceso, ha sido
capaz de integrar en forma absoluta todos los
fenémenos y procesos de la administracion.

La interpretacion tedrica de los procesos de
direcciéon ha estado mas fraccionada y dispersa
que integrada en un cuerpo conceptual cohe-
rente. Esto fue lo que llevé a Koontz a hablar de
«la selva de las teorias administrativas» (Koontz
y Weirich, 2004). La gran aspiracién de Einstein
—que no llegé a cumplir-, de poder expresar en una
formulacién unica el movimiento de la naturaleza,
también es una asignatura que esta pendiente en
las teorias de administracion.

Ante las insatisfacciones con las teorias del
management que habian prevalecido desde inicios
del siglo xx, a partir de los afios ochenta prolifera-
ron nuevas teorias y enfoques, para enfrentar los
nuevos retos, entre las que destacan: la «teoria Z»
(Ouchi); el «enfoque de la excelencia» (Tom Peters);
las «ventajas y estrategias competitivas» (Michael
Porter); las «organizaciones que aprenden» (Peter
Senge); y la «direccién por valores» (Simon Dolan).

Otros especialistas proponen acudir a ciencias
mds maduras, como las militares. Entre los milita-
res que se propone que sean revisitados se hallan
Alejandro Magno, Clausewitz y Sun Tzu.

Las teorias de administracién se encuentran
en un cuestionamiento profundo, pero todavia
siguen siendo utiles; al menos hacen reflexionar
sobre los problemas de los que es necesario
ocuparse. La administracién es una actividad
compleja, integradora y universal, que puede y
debe continuar acudiendo a otras disciplinas mas
maduras para nutrirse de enfoques y experiencias
que puedan resultarle utiles, tanto para la inter-
pretacién tedrica de algunos fenémenos, como
para la formulacién de estrategias y la toma de
decisiones y acciones practicas.

La conclusién principal que puede extraerse
de todo este panorama es que, independiente-
mente de las limitaciones que puedan presentar
y la insatisfaccidn que suscitan para comprender
algunas problematicas, las teorias sobre la admi-
nistraciéon no son «abstracciones» ni «cosas del
pasado». Son interpretaciones sobre los procesos
de administracién que ayudan a entender muchos
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fenémenos. En el peor de los casos, contribuyen a
desarrollar la cultura profesional sobre una de las
actividades mas importantes en cualquier sociedad.
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