INAKI VELAZ Y EDUARDO HERRERO CORELL
ary Parker Follett fue una
M mujer pionera en el estu-
dio de numerosos aspectos
relacionados con el gobierno de
las organizaciones y la direccidn
de grupos humanos. Muchos la
consideran una adelantada a su
tiempo y precursora de enfoques
de gestién que, todavia hoy, siguen
en desarrollo.
A comienzos del siglo XX apenas
estaba empezando la reflexidon
sobre cdmo organizar y gestionar
empresas. Empresas que en aquel
momento eran sobre todo fabricas
y talleres de produccidn casi arte-
sanal. Frederick Taylor, el llamado
“padre de la Administracion Cien-
tifica”, publicaba sus primeras
obras en un intento de sistema-
tizar y dar fundamento cientifico
-la obsesion del momento- a la
direccion de empresas. El fordis-
mo desplegaba con enorme éxito
las primeras cadenas de montaje
parala produccion en serie, mien-
tras el matrimonio Gilbreth se
afanaba en disefiar métodos para
medir los movimientos que debia
realizar un obrero, segun la tareay
el tiempo que cada uno de ellos le
ocuparia. En ese entorno de corte
mecanicistayvolcado en la eficacia
productiva irrumpe Follett, naci-
da en Quincy (Massachussets) en
1868, con una propuesta que po-
ne el acento en la participacion y
la autonomia de los trabajadores.

FORMACION ACADEMICA Y
DESARROLLO PROFESIONAL

esde temprana edad mani-
D fest6 una mente vivaz y un

espiritu inquieto. Al fallecer
su padre, en 1885, recibi6 una he-
rencia que le permitio vivir de ma-
nera holgada el resto de suviday

centrarse en lo que encontraba de
mayor interés. Asi, alos 20 afios se
matriculd en la Society for the Co-
llegiate Instruction of Women, un
anexo de la Universidad de Har-
vard que mds tarde se convertiria
en Radcliffe College y que permitia
alas mujeres acceder a los benefi-
cios de la universidad. Si bien tuvo
que sufrir las politicas discrimina-
torias de una academia que aun se
resistia a admitir a las mujeres co-
mo estudiantes oficiales.

En The Annex pudo aprender de
maestros como George Santayana
y William James, que le introduje-
ron en el conocimiento de la psico-
logia aplicada a la vida cotidiana,
asi como a los negociosy la indus-
tria. Siendo todavia estudiante,
realizé una original investigacion
-mediante entrevistas y analisis

documental- sobre los métodos
usados por los speakers del Con-
greso americano para ejercer in-
fluenciay poder. Este trabajo veria
laluz en 1896 como The Speaker of
the House of Representatives e inme-
diatamente seria considerado una
significativa aportacion ala ciencia
politica, algo inusual para una mu-
jer de 28 afios.

Gracias a sus excelentes califica-
ciones, se gradud en 1898 con sum-
ma cum laude y se trasladoé a Paris
para iniciar el doctorado. Estos
antecedentes hacian presagiar una
brillante carrera académica, pero
Mary Parker sorprendio a todos
optando por dedicarse en cuerpo
yalma al servicio social de familias
sin recursos.

Esta ocupacion le brindé una expe-
riencia directa en la coordinacién
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de cientos de personas, asi como en
lamediacidn entre grupos con inte-
reses antagdnicos. Trabajando ma-
no a mano con personas de muy di-
ferentes origenes, puso en marcha
un innovador programa de centros
comunitarios en Boston, que luego
se convertiria en un movimiento
nacional de gran impacto. Llegé a
ocupar cargos publicos importan-
tes y su consejo era reclamado por
organismos de todo el pais.

En 1918 apareci6 su segundo libro:
The New State Group Organization.
The Solution of Popular Govern-
ment. En él recoge sus experiencias
en el trabajo social, con reflexiones
sobre lademocracia, la comunidad
y el gobierno.

Esta publicacién aumenté aun
mas su prestigio y fue invitada a
participar en las juntas de arbitra-
jeyenlas comisiones que estable-
cian los salarios minimos de los
trabajadores. Eso inspiré la que
quiza sea su obra mas importante,
The Creative Experience, de 1924.
En ella expone sus renovadoras
ideas sobre la manera adecuada
de abordar los conflictos y aboga
por soluciones creativas, basadas
en la comunicacion y la coopera-
cidn. En este sentido, se considera
su primer libro propiamente dedi-
cado a cuestiones empresariales.
A partir de ese momento, pudo vér-
sela como conferenciante destaca-
da en los encuentros empresaria-
les mds importantes de Inglaterra
y Estados Unidos. Ademds, estuvo
muy solicitada como consejera de
distintas compafiasy como aseso-
ra particular de lideres politicos y
empresariales. Se movid siempre
con comodidad en el entorno de
los negocios, pues encontraba
entre los hombres de empresa
una gran vitalidad y la disposicién
constante a traducir lo teérico en
accidn practica. Apreciaba su ca-
pacidad de emprendery de expe-
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rimentar con soluciones innovado-
ras. Consideraba que, a diferencia
delos politicos, los empresarios no
teorizan ni dogmatizan, sino que
analizan lo conseguido para bus-
car nuevos retos al dia siguiente.
En 1926 se traslado a Inglaterra,
donde continu6 su labor como
conferenciante y consultora, ade-
mas de dar clase en Oxford y -du-
rante su ultimo afio- en la London
School of Economics. Fallecio en
1933 durante un viaje a Boston
por motivos de salud. Ocho afios
después se publico Dynamic Admi-
nistration. The Collected Papers of
Mary Parker Follett, un recopilato-
rio de sus mejores conferenciasy
escritos sobre gestion.

A pesar de su clarividencia y del
enorme impacto que sus ideas tu-
vieron envida, pronto fue olvidada,
como muestra su ausencia de los
principales compendios sobre evo-
lucién del pensamiento organizati-
vo. Mantuvo cierta popularidad en
Japon, donde sus propuestas sobre
liderazgoy gestion siempre han si-
do valoradas. Con todo, nunca le
han faltado admiradores y defen-
sores, entre los que se cuenta Peter
Drucker, que llegd a referirse a ella
como su principal “gurd”. Recien-
temente ha sido redescubiertay se
releen sus obras con el convenci-
miento de que hoy sus ideas son

aun mas relevantes que cuando
fueron concebidas. Buena parte
de esta segunda juventud se debe
alaedicion por Pauline Graham de
Mary Parker Follett. Prophet of Ma-
nagement(1995), que incluye varios
de sus ensayos junto con comenta-
rios de Drucker, Bennis, Mintzberg
0 Moss Kanter.

UNA VISION INNOVADORA DEL
MANAGEMENT

ollett entiende la administra-

cion de organizaciones como

el arte de hacer las cosas me-
diante las personas. Comparte con
Taylor la premisa de que patrones
y obreros convergen en un fin co-
mun, pero observa que usualmen-
te la separacion entre jefesy subor-
dinados se torna artificialmente ri-
giday oscurece dicha convergencia
natural.
Dado que la empresa responde
tanto a los intereses de los duefios
como a los de los trabajadores,
debe enfocarse como un empefio
colaborativo. Esto no significa que
haya que ceder la propiedad a los
trabajadores, pero si otorgarles
poder y responsabilidad. Las ex-
periencias que vivi6 en primera
persona la convencieron de que
la responsabilidad hace crecer al
hombre, por lo que propuso otor-
gar mayor autonomia a los trabaja-



dores en el desemperio de su labor.
Una propuesta sin duda inusual en
un momento en que las cadenas de
produccion en masa estaban en su
maximo apogeo.

Coincide con la Administracion
Cientifica en que existen princi-
pios de gestion comunes a todo ti-
po de organizaciones. Pero, como
contrapartida al mecanicismo im-
perante, enfatiza laimportancia de
las relaciones interpersonalesy de
las emociones, asi como el caracter
social de los procesos productivos.
En su libro Creative Experience re-
sume dicho planteamiento con
este esquema:

vo de las relaciones humanas. No
es un proceso de imposicion. Esta
teoria fue fruto de las actividades
que Follett lideré6 como miembro
del comité de The Womens Munici-
pal League of Boston.

PIONERA DEL HUMANISMO
EMPRESARIAL

radicionalmente se la ha con-

siderado una abanderada del

humanismo, pues no basa
sus observaciones en laboriosas
investigaciones empiricas ni en
mediciones de tiempos y movi-
mientos, sino en la reflexion so-
bre la naturaleza del hombre y su

EL TRABAJADOR 2
RESPONDE

A MULTIPLES

FACTORES

comida, efc.

1. Jefe: salarios, participacién en beneficios o
gestién, condiciones de fdbrica, efc.
. Condiciones generales: coste del dia a dia, casq,

3. Sus deseos, metas y aspiraciones.
4. La relacién entre los factores influyentes y su
respuesta a los mismos.

Frente al taylorismo, defiende que
no existe una manera superiory
unica de hacer bien las cosas (the
best way), sino que cada situacion
debe valorarse segun las personas
involucradas, los recursos dispo-
nibles, el tiempo, el contexto par-
ticular y los objetivos propuestos.
No cabe, por tanto, una decision o
accion correcta si se prescinde del
analisisyla consideracion de la si-
tuacion concreta.

Esta postura, que ha dado en lla-
marse Law of the situation, sostiene
también que pueden resolverse ar-
moniosamente los retos empresa-
riales integrando las necesidades
individuales con los propdsitos de
la organizacion. La “Ley de la situa-
cién” es una oportunidad, no sélo
para cooperar sino también para
aprender a gobernarse a uno mis-
mo. Puesto que la cooperacion es
un proceso de aprendizaje y culti-

comportamiento en sociedad. Una
reflexién que, lejos de un idealis-
mo abstracto, arranca de su propia
experiencia coordinando el trabajo
de muchas personas en entornos
con frecuencia adversos.

Insiste en la necesidad de com-
prender al hombre entero en to-
da su complejidad, para lo que se
debe superar la compartimenta-
cién mental ante los problemas:
no hay problemas psicoldgicos,
éticos o econémicos, sino proble-
mas humanos que revisten, eso si,
aspectos psicologicos, éticos o eco-
némicos.

Este enfoque humanista supuso
un neto distanciamiento del taylo-
rismo imperante en su momento
(y adn hoy). Follett advirtio varias
veces sobre los peligros de la Ad-
ministracion Cientifica llevada al
extremo: “Nunca podremos sepa-
rar del todo lo humanoy el aspecto
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mecanico (...) El directivo empre-
sarial que quiera cosechar los fru-
tos de la direccion cientifica debe
entender primero el complejo fun-
cionamiento interno de los grupos
humanos”.

Defendid que, a la hora de tomar
una decision, el manager debe
tener en cuenta los aspectos téc-
nicos del negocio, tales como la
producciony la distribucion. Pero
sobre todo es imprescindible que
considere aquellos aspectos rela-
tivos a la personay su entorno. Un
sencillo ejemplo al que hace refe-
rencia es a la forma en la que, ge-
neralmente, se trata a los becarios
o aprendices. Insiste en la impor-
tancia de tratarlos de manera justa
y fructifera.

Con este planteamiento huma-
nista se produce una revoluciéon
conceptual: del énfasis hasta ese
momento puesto en la tareay en
la estructura organizativa al acento
en el comportamiento de las per-
sonas que conforman las organi-
zaciones. Es decir, a los aspectos
técnicosy formales hay que sumar
los psicoldgicos, socioldgicosy an-
tropoldgicos.

LAS RELACIONES HUMANAS
COMO EJE

omo hemos visto, la base del

pensamiento de esta autora

radica en la importancia de
las relaciones, no sdlo de las tran-
sacciones. Esas relaciones tienen
una naturaleza reciproca: cuando
las personas trabajan juntas se
produce una influencia mutua,
aunque haya una jefatura formal-
mente definida. Los humanos ma-
duran gracias a sus interacciones
con otros miembros del grupo o
grupos a los que pertenecen por lo
que ninguna persona puede sen-
tirse completa, a menos que forme
parte de algun grupo.
Donde mejor se experimenta eso



es en las organizaciones, pues en
ellas los individuos combinan sus
diversos talentos para lograr algo
mayor. Pero, alavez, los individuos
no deben quedar limitados a una
sola tarea, sino que es preciso inte-
grarlos en la organizacién general.
Debe superarse la distincion entre
los que realizan un trabajo exclu-
sivamente operativo y los que de-
sempefian actividades mentales,
por eso a los directivos les convie-
ne familiarizarse con las tareas fi-
sicas para asi tener conocimiento
de causa.

Trabajando en equipo se pueden
alcanzar una serie de objetivos que
nunca podrian darse en el caso de
actuar por separado. De hecho, es
el trabajo en equipo lo que lleva a
Follett a centrarse en la importan-
cia de las interacciones humanas.
De como el comportamiento de
unos influye en los otros. En su li-
bro Creative Experience, habla del
comportamiento no como una
relacidn entre sujeto y objeto, si-
no como dos actividades, como
un proceso. Al hablar de proceso
tenemos que abandonar la expre-
sién “actuar sobre” (el objeto actua
sobre el sujeto o viceversa). En tal
proceso el hecho central es el en-
cuentroylainterpretacién de acti-
vidades cuya respuesta es siempre
aunarelacién de distintos factores
que se ven influidos entre ellos y
tienen que encontrar la manera de
actuar conjuntamente.

Follett aboga por una verdade-
ra unidad funcional: lo primero
que hay que preguntarse en una
empresa es si todas sus partes se
hallan coordinadas, si se desarro-
Ilan al unisono sus actividades;
tanto en lo que se refiere a las re-
laciones entre las personas, como
entre servicios y entre departa-
mentos. Gracias a la integracion,
las distintas unidades que forman
parte de una organizacion logran

aquello a lo que aspira. Basta que
dos departamentos no trabajen
conjuntamente para que una em-
presa desaparezca alos pocos afios
0, mds sencillo todavia, basta que
el jefe de produccion no se lleve
bien con el de compras para fallar
con los pedidos y empezar a per-
der clientes. Estas situaciones se
dan por descuidar un factor clave
parala cooperacién dentro de cual-
quier organizacion: por descuidar
el cardcter social del proceso de
produccion. Es decir, las relacio-
nes humanas que se dan entre los
miembros de una organizacion.
La administracion no es un su-
matorio de funciones diferentesy
separadas, sino un todo necesita-
do de integracion. Se trata de un
proceso de fuerzas, de algo dind-
mico y no meramente estructural.
Para Follett, la prueba primordial
que debe hacerse con cada una de
las ramas del negocio es analizar
el grado de relacién que cada una
tiene con la unidad integral. La
gestion del que manda o regenta
un negocio es una gestion destina-
da a la cooperacidn e integraciéon
de cada rama del negocio y no a
la “simple” direccion. Ademds,
dirigir significa algo mds que or-
ganizar lo que ocurre dentro de la
propia compaiiia, y debe conside-
rar explicitamente el entorno en
su serie mds amplia de relaciones.
Integra, por tanto, también los fac-
tores externos, como la politica, la
economia o la biologia.

GESTION DE CONFLICTOS

us afos en juntas de arbitra-

je, comisiones salariales y

mediaciones sociales varias
le proporcionaron una interesan-
tey original perspectiva acerca del
manejo y solucién de conflictos.
De hecho, fue una de las primeras
personas en insertar la gestion de
los conflictos dentro de la teoria

Debe
superarse
la distineion
entre los
que realizan
un trabajo
exclusivamente
operativo y
los que de-
sempenan
actividades
mentales

organizativa, hasta el punto de ser
considerada la “madre de la reso-
lucion de conflictos”.

Opina Follett que el conflicto sur-
ge de la diversidad de personasy
pareceres, por lo que es un rasgo
esencial de la propia vida que no
podemos ni debemos abolir. La
tentacion de eliminar los conflic-
tos seria equiparable a pretender
terminar con la variedad y la di-
ferencia, que suponen una gran
riqueza. Por tanto, en lugar de la-
mentarnos o desesperarnos ante el
conflicto, hariamos bien en poner-
lo a trabajar a nuestro favor.
Cuando un ingeniero mecdnico
trata de eliminar la friccion entre
los materiales, se para antes a estu-
diarla paraver qué puede aprender
de ella. Asi descubre el principio
del surgimiento del fuego o de la
musica del violin, al igual que la
transmisién de energia por me-
dio de cintasy poleas o la friccién
entre las ruedas de la locomotora
y los rieles que permite mover el
tren. De modo similar, le sacamos
partido a la friccion de una mente
con otra. Entonces, ¢por qué no
procurar discernir en los negocios
cuando conviene eliminar la fric-
ciény cuando capitalizarla?
Siaceptamos el conflicto como un
proceso enteramente normal, po-
dremos aprovechar las diferencias
socialmente valiosas en beneficio
de todos. Por el contrario, nuestras
miras se estrechan y las oportuni-
dades de éxito se evaporan cuan-
do nuestros pensamientos quedan
atrapados en unavision “disyunti-
va”. Follett categoriza este tipo de
interacciones bajo el término cir-
cular response. Es decir, aquellas
interacciones que se dan fruto de
la actividad de produccion por el
mero hecho de ser realizadas por
dos o mds personas.

En este tipo de situaciones, la va-
riable por estudiar es el patrén



de relaciones entre distintas per-
sonas, equipos y departamentos
concebido como una situacién
Unica fruto de una unidn de inte-
reses. Sin embargo, la respuesta
de cualquiera de los participes
es completamente impredecible,
ya que debe modificar continua-
mente su comportamiento para
ajustarse a las respuestas espera-
das de otros, que constituyen su
entorno y, por lo tanto, influyen
en su actuar.

Para evitar quedarse atrapado en
esta “respuesta circular”y, de esta
manera, resolver el conflicto; Fo-
llett desarrolla el principio de in-
tegracion. Sin embargo, la coordi-
nacion no es posible en todos los
casos. Por eso propone distinguir
tres maneras principales de abor-
dar el conflicto: la dominacidn, la
transacciony la integracion.

En la dominacion, una parte se im-
pone sobre la otra (poder sobre). Es,
sin duda, la manera mas fdcil de
manejar el conflicto, pero no nece-
sariamente la mas exitosa.
Mediante la transaccion se pacta
un arreglo. Asi es como encon-
tramos salida a la mayoria de las
disputas: cada parte cede un poco
en favor de los objetivos comunes,
pero sin renunciar totalmente a los
particulares. Es la base de la nego-
ciacion tradicional, en la que cada
agente pide mas de lo que espera
lograr, calculalo que el otrolevaa
pedir y hasta dénde puede ceder.
Como ambas partes actian igual,
resulta dificil saber qué es lo que
de verdad cada uno considera que
debiera en justicia conseguir. Esta
ignorancia constituye la principal
barrera para solucionar el conflicto
de manera satisfactoria.

La integracion, en cambio, procura
una solucion en la que las aspira-
ciones de ambos agentes se satisfa-
ganyninguno tenga que sacrificar
nada particularmente valioso (po-

der con). Follett afirma que la inte-
gracién de anhelos excluye la nece-
sidad de lograr poder con el fin de
satisfacer un deseo. Sin embargo,
para lograrlo, resulta imperativo
conocer lo que de verdad importa a
cada uno, cudles son sus intereses
reales, evitando cualquier clase de
malentendido.

El célebre ejemplo de la venta-
na —empleado por Mary Parker y
ampliamente repetido después-
ayuda a ver la diferencia entre in-
tegracion y transaccion. Cuenta la
autora que un dia, en una de las
salas mas pequefias de la bibliote-
cade Harvard, alguien queria tener
laventana abiertay ella la preferia
cerrada. Tras hablarlo, cayeron en
la cuenta de que en realidad ella
no queria la ventana cerrada sino
evitar el viento norte sobre su es-
palda; en tanto que la otra perso-
na solo deseaba airear la estancia
pero no necesitaba una ventana
abierta en particular. A partir de
esa comprension de la situacidn,
la solucién se manifestaba por si
misma: abrir la ventana de la habi-
tacion contigua, en la que no habia
nadie.

No fue propiamente una transac-
cion, pues ambas personas logra-
ron lo que realmente querian sin
renunciar a nada. Estaanécdota ha
sido utilizada posteriormente por
Fisher y Ury en su conocida obra
Obtenga el si. El arte de negociar sin
ceder, para ilustrar la ventaja de fo-
calizarse en los interesesy no en las
posiciones de las partes. Se trata de
ver el conflicto no como una pelea
sino como una oportunidad que
puede tener salidas distintas de la
dominacion o la cesién de los pro-
pios intereses. Como ha quedado
de manifiesto, el primer paso para
la integracidn consiste en poner
las cartas sobre la mesa y exponer
abiertamente las diferencias entre
las partes, asi como los verdaderos
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deseos e intereses de cada uno: si
no se conocen, sera imposible in-
tegrarlos. Para desvelar lo que real-
mente pretende cada uno, resulta
util descomponer el problema y
examinar los simbolos del lengua-
je, que con frecuencia representan
un obstaculo importante.

La coordinacion necesaria para
que funcione de manera eficiente
cualquier tipo de organizacion re-
side en la capacidad de ponerse de
acuerdo entre los miembros de di-
cho sistema de cooperaciony de su
disposicion para consultarse entre
si. Esto exige esfuerzo, pues parece
mas sencillo ir al choque buscando
la dominacidn o, en caso de fallar,
la transaccion. Por otro lado, se
debe evitar la teorizacion del con-
flictoy buscar el acuerdo, bajando
siempre a concretar qué acciones
debe realizar cada parte. Ademas,
parallegar a buen puerto deben te-



nerse en cuenta las implicaciones
emocionales, siempre presentes
en los conflictos.

LIDERAZGO CON VISION

on el fin de diferenciar la

toma de decisiones partici-

pativa del uso coercitivo del
poder, Mary Parker utiliza las ex-
presiones “poder con” y “poder
sobre”, que ya han sido mencio-
nados. La naturaleza interactiva
de las relaciones humanas impli-
ca que quienes estan arribay abajo
en la jerarquia se influyen unos a
otros simultaneay constantemen-
te: jefe y trabajadores comparten
una dependencia mutua. Histé-
ricamente, tratar de controlar o
ejercer poder sobre otros sin en-
tender esareciprocidad hallevado
a consecuencias desastrosas. Por
tanto, la labor del directivo apun-
taa construir relaciones en las que
los operarios se vean a si mismos
trabajando con el jefe, mas que tra-
bajando para el jefe. El lider debe
saber organizar la experiencia del
grupoy, de esa manera, aprovechar
su fuerza.
A comienzos del s. XX aun no se
contaba con teorias desarrolla-
das y compartidas sobre el lide-
razgo empresarial, sino que éste
se identifica con la jefatura e, in-

cluso, con la propiedad. No obs-
tante, esta pensadora ya esboza
lineas maestras que se recogeran
en concepciones posteriores. Por
ejemplo, vincula el liderazgo con
la vision: el lider observa la reali-
dad desde una perspectiva holisti-
ca, como quien ve el todo més alla
de lo particular del momento, co-
mo quien distingue en el cuadro
actual un panorama que aun esta
por realizarse.

Ademas de ver el conjunto por en-
cima de sus componentes, el lider
debe esforzarse por organizar al
grupo, proyectar la vision de futu-
ro, transmitir que los objetivos son
comunes, hacer emerger las habi-
lidades de cada uno de sus colabo-
radores y formarles para que ellos
mismos se conviertan en lideres.
Es decir, el problema principal de
un lider es incuestionablemente
la coordinacidn. Su funcion debe
orientarse a la cooperacion e inte-
gracion de cada parte del negocio
yno ala mera direccion.

Por tanto, el lider, mds que el po-
der, debe procurar la coordinacion,
que se rige por cuatro principios:
1. Coordinacion resultante del con-
tacto directo: se logra mediante la
comunicacion directa, tanto ver-
tical como horizontal. De ahi la
importancia que Follett le daba a
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la comunicacion entre los directi-
vos, departamentos, responsables
de produccidn y operarios. En su
libro Dynamic Administration po-
ne el ejemplo de las juntas bimen-
suales que se llevaban a cabo en el
Ferrocarril Baltimore & Ohio entre
gerencia y operarios, y que con-
siguieron: una reduccion de los
operarios a tiempo parcial, acortar
vias de suministro de materiales,
operaciones mas continuadas, re-
duccion de los retrasos, etc. Todo
ello por ser capaces de reunirse y
de crear un contacto directo entre
direccion y empleados.

2. Coordinacion basada en la par-
ticipacion: las personas involucra-
das deben participar en las deci-
siones desde el primer momento
y no cuando ya han sido tomadas
y traducidas en instrucciones que
deben seguirse. Esto levanta la mo-
ral del grupo, aumenta la motiva-
cién de sus miembros y cimenta
una cultura que predispone a la
aceptacion. Este tipo de coope-
racion se puede resumir bajo el
vocablo de Gerencia participativa.
Siguiendo con el ejemplo anterior
del ferrocarril, el hacer participes
a los miembros de la empresa en
la toma de decisiones mejoré la
eficaciay la eficiencia del negocio;
fruto de conseguir crear entre los
trabajadores un espiritu positivo
basado en la confianza y el reco-
nocimiento.

3. Coordinacion como resultado re-
ciproco: todos los factores estan
mutuamente relacionados, por lo
que todos influyen sobre la situa-
ciony deben ser tomados en consi-
deracion. Como todos los factores
tienen capacidad para influir en
el resultado final, es importante
que cada trabajador se preocupe
no sdlo de realizar bien su trabajo
sino también de concebir la orga-
nizacion como un todo funcional.
De esamanera, se va desarrollando



una cultura del esfuerzo basada en
laresponsabilidad colectiva. Dicha
responsabilidad es el resultado de
visualizar el negocio como una uni-
dad integradora.

4. Coordinacion como un proceso
continuo: todo lo que sucede en
la organizacidn tiene que ver con
procesos permanentes e interre-
lacionados, por lo que cada de-
cision debe verse como un paso
dentro de ese continuo. Por ello
deben definirse las metas y tener
claros los objetivos conforme va-
ya avanzando el negocio, asi como
qué rumbo tomar en funcion de
la situacion. Esto se debe a que
todo negocio es susceptible a la
influencia de distintos factores
(internosy externos) que variaran,
fruto de la actividad continua del
propio negocio.

VALORACION DE SUS APORTACIONES
| pensamiento humanista de
Mary Parker Follett es hoy re-
conocido como precedente de

muchos de los conceptos conside-
rados de vanguardia en el campo
del management. En sus escritos se
pueden encontrar las semillas de
los discursos actuales sobre lide-
razgo colaborativo, la gerencia par-
ticipativa, lavision, la organizacion
como comunidad de personas, el
empowerment, los equipos autoges-
tionados, larelevancia del entorno,
las soluciones win-win, el valor de
la diversidad o la responsabilidad
social corporativa.

Mientras que para algunos se trata

de una pensadora clarividente a la

que se ha prestado menos aten-
cion de la que cabria desear, para
otros no es mas que una idealista
utdpicay soniadora que ha perdido
todo contacto con la realidad. Gary

Hamel se pregunta como seria de

diferente nuestra concepcion de la

gestion empresarial si una mujer
como ella hubiera desempefiado
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un papel mayor en el desarrollo de
la teoria de la organizacion.

En cualquier caso, no resulta dis-
paratado considerar sus propues-
tas poco menos que revoluciona-
rias y adelantadas al menos una
generacion. No consta, por ejem-
plo, que tuviera contacto alguno
con los investigadores que llevaron
a cabo los experimentos de Haw-
thorne, aunque las conclusiones
de dichos experimentos —apare-
cidas en los afios 30~ constituyen
una admirable confirmacion de la
validez de sus ideas.

Asombra el predicamento que tuvo
entre los empresarios de su época,
asi como su clarividencia directi-
va a pesar de que nunca llegé a
dirigir una empresa de negocios.
Es sabido que a su originalidad
de pensamiento unia cierta faci-
lidad de relaciény el poder de la
expresion, tanto de palabra como
por escrito. Empleaba un lenguaje
sencillo, asequible y facil de com-
prender, ilustrado con ejemplos de
la propia experienciay alusiones a
lavida cotidiana.

Ademas, transitaba con comodi-
dad del &mbito de la préctica al de
laespeculacidony de éste, de nuevo,
al de la accidn. Sus escritos rezu-
man aun hoy frescura y apertura,
sin rigideces ni dogmatismos;
continuan siendo tremendamente
inspiradores. Quizd se deba a que
cuando descubrid el management
como tema de estudio le llegé a
apasionar tanto como antes lo ha-
bia hecho la politica. Compren-
di6 que la funcion directiva -no la
propiedad- es el elemento funda-
mental de la empresa, lo que le da
vida, lo que atrae a trabajadores y
aclientes, lo que hace posible todo
lo demads.

Siendo todo esto cierto, entonces,
¢por qué su pensamiento ha pa-
sado inadvertido durante tanto
tiempo? Peter Drucker sugiere

que el clima intelectual de los
afios 30y 40 no era el mas propi-
cio para sus innovadoras propues-
tas. En esos afios, el pensamiento
sobre direccion no iba mads alla
del manejo de la “caja de herra-
mientas”, es decir, de técnicas de
contabilidad, ventas, finanzasy
produccion. Por otro lado, el he-
cho de que utilizara un lenguaje
llano, con términosy ejemplos de
lavida diaria, quiza resulto atrac-
tivo para los hombres de accién
pero produjo el rechazo de los
académicos por considerarlo po-
co profundo.

A esto debemos afiadir que ser
mujer en un mundo predomi-
nantemente masculino -el del
pensamiento de comienzos del
s. XX-hablando sobre otro mundo
exclusivamente masculino —el de
la direccidn-, sin dudale coloco en
una posicion de desventaja.
Aunque frecuentemente se en-
cuadra el pensamiento de Follett
dentro de la Escuela de las Rela-
ciones Humanas, es importante
notar su preocupacion auténtica
por mejorar las condiciones labo-
rales como un fin en si mismo, y
no exclusivamente como un medio
para aumentar la productividad.
Este es un rasgo fundamental del
planteamiento humanista, que se
da en otros autores como Chester
Barnard, y que lo diferencia de
planteamientos psico-socioldgicos
como el de Elton Mayo. Un plan-
teamiento que visualiza la organi-
zacion como un punto de partida
donde crecer como profesionales,
pero también como personas.
Un lugar donde verdaderamente
puedes aportar valor a la sociedad
siempre y cuando seas capaz de
entender el negocio no exclusiva-
mente como un medio lucrativo,
sino como un modo de servicioala
sociedad en general y a la persona
en particular e





