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INTRODUCCION

La administracion es la disciplina cientifica que estudia a las organizaciones,
intentando descubrir cdmo nacen, cdmo evolucionan, cudles son sus
objetivos, de qué manera pueden optimizar su gestion, y cual es su funcion

en la sociedad.

Entendemos que estudiar la evolucidon histdrica del pensamiento en
Administracion adquiere relevancia practica dado que las distintas teorias,
enfoques y escuelas que conforman la disciplina, han surgido
oportunamente para resolver las problematicas de las organizaciones de su

época.

Dicha evolucidn de las distintas teorias de la administracion desde 1900
hasta la actualidad presenta diferentes enfoques caracterizada por cada
etapa y es abordada en diferentes contextos tomando en cuenta la

formacidn e ideologia de los autores complementandose cada vez mas.

Las teorias de la administracion en este proceso de evolucion se han
complementado unas a otras tomando aspectos que refuerzan su ejecucion
dentro de las organizaciones profesionalizandose cada vez mas desde
aspectos generales hasta dreas especificas involucrando factores internos y
externos, la administracion de hoy en dia es multidisciplinaria lo cual

refuerza todas y cada una de las dreas de la organizacion.
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TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Precursor: Frederick Winslow Taylor
Afio: | 1911
Aporte al | Sentd las bases para lo que hoy en dia se le conoce
conocimiento: | como gestion del personal.

Frederick Winslow Taylor, fue ingeniero industrial estadounidense nacido
en Filadelfia en el afo de 1856. Se desarrollé en la industria metalurgica,
donde realizd gran parte de sus investigaciones. Sus principales obras
fueron Shop Management (1903), Principios de la Administracion cientifica
(1911) y The Testimony Before the Special House Commite (1912).

En ellos sugiridé un sistema de trabajo basado en cuatro principios:

1) Desarrollo de una ciencia de medicién del trabajo de las personas, que
reemplazaba las viejas practicas empiricas.

2) Seleccidn cientifica, entrenamiento y desarrollo de los trabajadores, que
sustituyera a los antiguos esquemas donde los trabajadores se entrenaban
lo mejor que podian por si mismos.

3) Esfuerzo cooperativo de los trabajadores, para asegurar que todo el
trabajo se realice conforme a los principios de la administracidn cientifica.
4) La idea de que el trabajo y la responsabilidad son compartidos tanto por

la administracién como por el trabajador. (Rivas, 2007)

Se ha calificado a Taylor como el Padre del movimiento cientifico por haber

investigado en forma sistematica el trabajo humano y haber aplicado el
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estudio de las operaciones fabriles, sobre todo en el drea de produccidn, el

método cientifico.

Taylor, pensaba que la tarea de los administradores consistia en analizar y
estudiar la forma de hacer mas eficiente el esfuerzo humano. Mediante
procedimientos escritos, Taylor propuso que los métodos de trabajo fueran
ensefados a otros trabajadores. Esta sencilla idea fue muy vanguardista ya
que en su época los trabajadores eran percibidos como instrumentos. Trato
de desarrollar métodos para organizar el trabajo tomando en cuenta
materiales, herramientas y habilidades personales.

Estos estudios consistieron en analizar escrupulosamente el tiempo que
toma o deberia tomar a una maquina o a un trabajador para efectuar un
proceso dado, desarrollando con ello la teoria de Tiempos y Movimientos el

cual estaba orientado a crear “el mejor método de trabajo “.

Taylor propuso que una vez que se fijasen los estandares justos de
desempefno, se otorgaran incentivos a los trabajadores que hicieran
esfuerzos adicionales. Aunque las ideas de Taylor tuvieron un éxito enorme
y se aplicaron extensivamente, mas tarde surgieron voces que criticaban los
experimentos de Taylor cuestionando su caracter cientifico y su énfasis
excesivo en la idea de que el hombre Unicamente se maneja por el interés

de ganar mas.

El tipo de organizaciones era burocratico, con estructuras verticales de
decisidon y control directo. En realidad, dado su enfoque orientado a la

eficiencia de talleres, no podemos decir que las ideas de Taylor puedan ser
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consideradas como una Teoria de la Organizacion. Pese a sus grandes
aportaciones, su vision era no la de un gerente sino la de un ingeniero

obsesionado por la eficiencia y la medicion del desempeno individual.

La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo fue de gran
trascendencia, fundamentalmente en Estados Unidos. Luego sus trabajos
se divulgaron con rapidez en Francia, Japdn y Rusia. Con el paso del tiempo,
los efectos de su sistema fueron, en ocasiones, totalmente negativos y

propiciaron diversas reacciones de los sindicatos.

Histéricamente, como escuela, el taylorismo da respuesta a las necesidades
de los productores que tienen problemas organizacionales que no logran
controlar. Ademas, es un instrumento apto para explotar al trabajador. Por
ello, la Federacion Americana del Trabajo lo denomind “un esquema
diabdlico para reducir a los hombres a la condicién de maquinas”. En 1912,
el Congreso estadounidense investigd el sistema Taylor, y hacia 1915 se
adaptd una enmienda a la ley de asignaciones para el ejército, prohibiendo

el cronometraje y el pago de primas (Hernandez y Rodriguez, 2011).

TEORIA FUNCIONAL DE LA ADMINISTRACION.

Precursor: Henry Fayol
Aﬁo:\1916
Aporteal Plante6 una nueva concepcion sobre el
conocimiento: | pensamiento administrativo.
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Henry Fayol, ingeniero francés, nacid en Constantinopla en 1841.
Desempend puestos importantes en diversas sociedades de su
especialidad. Se gradud en ingenieria de minas a los 19 afios en la Escuela de
minas de Saint-Etienne e ingresd a una empresa metallrgica y carbonifera
donde desarrollé toda su carrera. A los 25 ainos fue nombrado Gerente de
minas, y a los 47 asumiod la Gerencia general de la compafila Commantry
Fourchambaut et Decazeville. Cuando fue nombrado Administrador
general, la empresa estaba a un paso de la bancarrota; 30 anos después era
uno de los consorcios mas poderosos de Francia. Dedicd su juventud al
estudio de la organizaciony al de los conceptos de eficiencia y racionalidad,
llegando a crear una verdadera doctrina que mas tarde se denominaria

“fayolismo”.

4.2. Aportaciones a la administracion

I. Destacd la universalidad de la administracion.

[I. Cred el primer modelo de proceso administrativo.

[ll. Generd los 14 principios generales de la administracion.

IV. Destaco la importancia de la ensefianza de la administracion en escuelas
y universidades.

V. Definid las dreas funcionales de la organizacidn.

VI. Disefid el perfil de los administradores de acuerdo con los diferentes
niveles jerarquicos existentes en la organizacion.

A continuacion analizaremos cada una de las principales aportaciones de

Fayol.
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4.2.1. Universalidad de la administracion

Para Fayol, la administracion es una actividad comun para cualquier tipo de
negocio, organizaciones lucrativas y no lucrativas, organismos politicos,
deportivos, religiosos o de diversion, etc., y juega un papel muy importante
enlasociedad. Toda empresa necesita aplicar una metodologia en sus actos,
y el proceso administrativo es sin duda esa metodologia que se exige para
la solucidon de los problemas que surgen en cualquier organizacion. Esta
universalidad se manifiesta no sélo en el concepto de estructura social, sino
también en la estructura interna de los organismos, es decir, la
administracidon es universal porque se maneja en todos los niveles internos

de la organizacion.

Definicion de las areas funcionales:

Fayol, en su analisis funcional y sistémico de las organizaciones, encontré
ciertas “operaciones” que se repetian en cualquier tipo de empresas, las
cuales eran necesarias para el logro de sus objetivos. Mas tarde, este
estudio se tradujo en un andlisis mas profundo respecto a la divisidon de
trabajo dentro de las organizaciones actuales. A continuacion
mencionaremos los grupos correspondientes a esas operaciones

importantes que Fayol estudié en su momento.

Operaciones o areas de la organizacién:
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Funcidn especifica

Técnica. Elaboracion de los productos o servicios.

Comercial. Comprar y vender.

Financiera. Obtiene y aplica el capital necesario.

Seguridad. Salvaguardar los bienes.

Contabilidad. Genera informacidn sobre la situaciéon econdmica.

Funciones administrativas. Prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar

las funciones anteriores.

Modelo del proceso administrativo

Segun Fayol, la funcidn administrativa estd estructurada por cinco
componentes:

Prevision. Define un programa de accion.

Organizacidn. Construye una estructura dual de trabajo.

Direccidn. Encauza todos los esfuerzos al objetivo en comun.
Coordinacion. Armoniza todas las actividades del negocio.

Control. Comprueba los resultados con base en lo planeado.

Estos cinco componentes van a integrar lo que actualmente conocemos
como proceso administrativo. Este modelo, creado por Henry Fayol e
inspirado en el método cientifico, tenia como objetivo crear una
herramienta con un alto grado de investigacion y pensamiento

sistematizado. El proceso administrativo de Fayol ha sido un modelo a
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seguir por generaciones. Hasta la fecha, invariablemente todos los autores
que han escrito sobre el tema han adoptado las fases o pasos que

describe Fayol.

Etapas o fases que componen el primer modelo del proceso administrativo
creado por el ingeniero Henry Fayol.

e Prevision
Prever significa, para Fayol, calcular el porvenir y prepararlo; prever ya es
obrar. Se manifiesta a través de un programa de accidn, o sea la linea de
conducta a seguir, los medios que se han de emplear. Es una especie de
cuadro hacia el futuro en el que los acontecimientos préximos estan
vislumbrados con cierta claridad.

e Organizacion
Esta etapa del proceso administrativo proporciona todas las cosas utiles al
funcionamiento de la empresay puede ser dividida en organizacion material
y organizacion social. Construye una estructura dual (material y humana)
para conseguir los objetivos generales. Analiza y estudia cada uno de los
niveles jerarquicos, su funcién y su método de trabajo. Define que un buen
gobernante es un buen administrador; por lo tanto, un buen jefe debe ser
un administrador.

e Direccion
Conduce la organizacidon a funcionar. Su objetivo es alcanzar el maximo
rendimiento de todos los empleados en el interés de los aspectos globales.
Encauza todos los esfuerzos de los subordinados hacia el objetivo en

comun. Subordina los intereses del grupo de trabajadores a los intereses de
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la empresa. El arte de dirigir se basa en ciertas cualidades personalesy en el
conocimiento de los principios generales de la administracion. Se manifiesta
tanto en las pequefas como en las grandes empresas.
e Coordinacidn

Armoniza todas las actividades del negocio, facilita el trabajo y sus
resultados. Sincroniza cosas y acciones en las proporciones adecuadas y
adapta los medios a los fines. La coordinacién de los servicios de cada uno
de los departamentos implica ver a éstos como clientes internos vy, por lo
tanto, responsabilizarse por sus acciones para no crear ineficiencias en
todos los niveles. Es importante generar juntas periddicas (semanales o
quincenales) con el fin de no simplemente utilizarlas como un medio de
crear los planes de trabajo, sino de escuchar y resaltar todo lo bueno y malo

que sucede dentro de la empresa.

e Control
Consiste en una verificacion para comprobar si todas las cosas ocurren de
conformidad con el plan adoptado, las instrucciones transmitidas y los
principios establecidos. Su objetivo es localizar los puntos débiles y los
errores para rectificarlos y evitar su repeticion. Se aplica a todo: a las cosas,
a las personas, a los actos. A las personas que llevan a cabo esta tarea se les

llama verificadores o inspectores.

Principios de la administracion
La funcion administrativa es el elemento esencial para el logro de resultados

con la maxima eficiencia y su accidn recae sobre el cuerpo social de la
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empresa, es decir, sobre los individuos que la componen. La salud y el buen
funcionamiento del cuerpo social dependen de cierto numero de
condiciones que se califican casi invariablemente de principios, de leyes o

de reglas.

Principios de la administracion

La funcién administrativa es el elemento esencial para el logro de resultados
con la maxima eficiencia y su accidon recae sobre el cuerpo social de la
empresa, es decir, sobre los individuos que la componen. La salud y el buen
funcionamiento del cuerpo social dependen de cierto numero de
condiciones que se califican casi invariablemente de principios, de leyes o

de reglas.

1. Divisidn de trabajo

Es un acto de orden natural que tiene por objeto llegar a producir mas con
el mismo esfuerzo; asimismo, permite reducir el nimero de objetos sobre
los cuales deben recaer la atencién y el esfuerzo. Se aplica a todos los
trabajos en los cuales se involucra un ndmero equis de personas que
requieren varias clases de capacidades. Trae como consecuencia la

especializacion de las funciones y la separacidon de los poderes.

2. La autoridad
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Es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer. No se concibe a la
autoridad sin la responsabilidad. La autoridad es un corolario de la
responsabilidad. Se distinguen, en un jefe, la autoridad estatutaria que
depende de la funcidn, y la autoridad personal, hecha de inteligencia, saber,
experiencia, valor moral, dotes de mando, servicios prestados, etc. Para ser
un buen jefe, la autoridad personal es el complemento indispensable de la

autoridad estatutaria.

3. La disciplina
La disciplina es esencialmente la obediencia, la asiduidad, la actividad, la
conducta, los signos exteriores de respeto manifestado de acuerdo con las

convenciones establecidas entre la empresa y sus agentes.

4. Unidad de mando
Un subordinado debe recibir érdenes sdlo de un superior; este principio es

de autoridad unica.

5. Unidad de direccion
Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que
tiendan al mismo objeto. La unidad de mando no puede existir sin la unidad

de direccion, pero no se deriva de ésta.

6. Subordinacion del interés particular al interés general
El interés de un subordinado o de un grupo de subordinados no debe

prevalecer sobre el interés de la empresa; esto significa que el interés de la
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familia debe predominar sobre el interés de los miembros. Se deben hacer
a un lado la ambicidn, el egoismo, la pereza y todas las pasiones humanas
que afectan el desarrollo de una organizacién. Sin duda, es una lucha

continua que hay que sostener.

7. Remuneracidn del personal

Debe haber una justa y garantizada satisfaccion para los empleados y para
la organizacion en términos de retribucién. La remuneracion del personal es
el precio del servicio prestado. Los diversos modos de retribucion en uso
para los obreros son: a) Pago por jornada. b) Por tareas. ¢) Por destajo. Todo
ello con el beneficio de subsidios, primas y recompensas extras para motivar

al personal.

8. Centralizacidn

Se refiere a la concentracidn de la autoridad en la alta jerarquia de la
organizacion. En los pequefios negocios, la centralizacion es absoluta e
indiscutible; en los grandes negocios, las érdenes pasan por diferentes

canales y esto no permite centralizar la toma de decisiones.

9. Jerarquia o cadena escalar

Es lalinea de autoridad que va del escaléon mas alto al mas bajo. Este camino
estd impuesto a la vez por la necesidad de una transmision asegurada y por
la unidad de mando. Es un error prescindir de la via jerarquica sin necesidad,
pero lo es mucho mayor seguirla cuando debe resultar de ello un perijuicio

para la empresa.
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10. Orden

Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar; lo mismo se utiliza para la
féormula de orden social: un lugar para cada persona y cada persona en su
lugar. Es importante este principio, ya que evitard pérdidas de tiempo y
materiales siempre y cuando se haya planeado y asegurado su lugar

predeterminado; si éste no se cumple, entonces el orden es aparente.

1. Equidad

La equidad no exige ni la energia ni el rigor. Exige en la aplicacion mucha
sensatez, mucha experiencia y mucha bondad. El deseo de equidad y el
deseo de igualdad son aspiraciones que hay que tener en cuenta en el trato
con el personal. La equidad resulta de la combinacién de la benevolencia

con la justicia.

12. Estabilidad del personal

La rotacidon tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la organizacion.
Cuanto mas tiempo una persona permanezca en un cargo, mas tendra la
posibilidad de manifestar interés, accidn e iniciativa y podra explotar sus
habilidades dentro de la organizacion. La excesiva rotacion de personal es
una inversion cara que nunca se recobra. 13. Iniciativa

Es la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito, la libertad de
proponer y la de ejecutar. La organizacion debe ser lo mas flexible y
permeable posible, asi sus elementos podran tener la conviccion de

manifestarse.
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14. Unidn del personal o espiritu de equipo

“La unidn hace la fuerza” es un dicho muy antiguo, pero en realidad es la
Unica férmula para que un equipo de trabajo logre sus objetivos.. El poder
de la unién no se manifiesta sélo por los felices efectos de la armonia
reinante entre los elementos de una empresa. Los convenios comerciales,
los sindicatos, las asociaciones de todas clases desempefian un papel
considerable en el manejo de los negocios y, en consecuencia, en la
cohesidn de sus elementos. Evitar las frustraciones del trabajador también

implica la creacién de un equipo con espiritu.

TEORIA DE LA BUROCRACIA

Precursor: Karl Maximillian Weber
Afio: | 1924
Aporteal El modelo burocratico y su aplicacion a las
conocimiento: A empresas modernas

El término "burocracia" ha pasado a formar parte del lenguaje cotidiano.
Preferentemente se le usa en el ambito de las organizaciones publicas que
constituyen al Estado, olvidando que las burocracias, en cualquiera de sus
sentidos, operan también en el sector privado. El propio Weber considero a
la burocracia como un tipo de poder y no como un sistema social. Un tipo
de poder ejercido desde el Estado por medio de su "clase en el poder", la

clase dominante.

Para Weber, todo parece indicar que es la autoridad la que proporciona el
poder, de donde se deduce que tener autoridad es tener poder. Por lo

contrario el razonamiento no es siempre verdadero, ya que tener poder no
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significa necesariamente tener autoridad. Tanto la autoridad como el poder
que de ella emana dependen de la legitimidad, es decir, de la capacidad de
justificar su ejercicio.

Los tipos de autoridad para Weber son:

A) La autoridad tradicional.

B) La autoridad carismatica

C) La autoridad racional, legal o burocratica.

MODELO BUROCATICO

El tercer pilar fundamental en el desarrollo de los conceptos
organizacionales clasicos lo proporciono el modelo burocratico de Max
Weber. Aunque el punto de vista de este pensador aleman tuvo un
profundo efecto entre los Socidlogos y Politdlogos, no ha sido sino hasta en
desafios recientes que se han utilizado sus conceptos en los planes de
estudio de la carrera de administracion de empresas.

La burocracia, para Max Weber, es la organizacion eficiente por excelencia,
la organizacion llamada a resolver racional y eficientemente los problemas
de la sociedad y, por extension, de las empresas. La organizacion
burocratica esta disefiada cientificamente para funcionar con exactitud,
precisamente para lograr los fines para los cuales fue creada, no mas, no
menos. Para conseguir esta eficiencia planeada, el modelo burocratico

necesita detallar y precisar por anticipado como deben hacerse las cosas.

LAS CARACTERISTICAS DEL MODELO BUROCRATICO WEBERIANO
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El modelo basico de Weber es aquel que se ajusta a las 10 caracterizaciones
enunciadas. Asumir todas o algunas de tales configuraciones implica que el
disefio organizacional es o tiende a la burocratizacion. Recordemos que
todas y cada una de las alineaciones sugeridas por Weber buscan la
eficiencia y la racionalidad. por lo tanto, Weber sugiere que el modelo de la
burocracia debe estructurarse sobre la base de Ilas siguientes

caracteristicas:

a) EL CARACTER LEGAL DE LAS NORMAS Y REGLAMENTOS.

La organizacion burocratica esta cohesionada por normas y reglamentos
consignados por escrito y que constituyen su propia legislacion. Para una
empresa, sus estatutos equivalen a la Constitucidon para un Estado. La
reglamentaciéon organizacional lo prevé todo, como a la manera de los
cddigos; es exhaustiva, toca todas las areas de la organizacién y procura
minimizar las «lagunas». Ademas, las normas son racionales: estan
adecuados a los fines de la organizacion. También son legales porque
confieren a las personas investidas de autoridad el poder de coaccién sobre
los subordinados. El objetivo de la reglamentacion es la «estandarizacion»
de las funciones de la organizacidn, precisamente para que haya economia

y racionalidad.

b) LA FORMALIZACION DE LAS COMUNICACIONES.
Ademas de normas y reglamentos, las comunicaciones escritas son el otro
"cemento' que une ala estructura organizacional. Las decisiones, las reglas

y las acciones administrativas se formulan y registran por escrito para poder
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comprobar, documentar y asegurar la correcta y univoca interpretacion de
los actos legales. Las formas reiteradas de comunicacién suelen
establecerse por medio de "formatos" para hacer rutinario su

cumplimiento.

c) LA RACIONALIDAD DE LA DIVISION DEL TRABAJO.

El proceso de burocratizar una estructura implica una sistematica division
del trabajo en orden de la racionalidad, esto es, en atencidon a la adecuacion
con los objetivos buscados. Se divide el trabajo, el derecho y el poder,
estableciendo las atribuciones de cada participante, los medios de
obligatoriedad y las condiciones necesarias, Los "puestos" o "cargos"
deberan estar perfectamente definidos, cada uno con sunombre, categoria,
funciones generales y especificas, autoridad y responsabilidad y todos ellos
adheridos a un manual de organizacion o de procedimientos, con las rutinas

claramente especificadas, ni un paso mas, ni un paso menos.

d) LA IMPERSONALIDAD EN LAS RELACIONES.

La division del trabajo, o sea, la distribucién de funciones, actividades y
tareas, es absolutamente impersonal, se habla de "puestos" y de
"funciones', no de personas. Las personas son ocupantes de cargos y no
individuos dotados de anhelos, emociones, etc. Asimismo, el poder de cada
«persona» también es impersonal, puesto que se deriva del cargo que
desempefia. En consecuencia, también es impersonal la obediencia
prestada al superior. Se obedece al «superior», no en atencién a la

"persona", sino al puesto que esta ocupa. De esta manera, burocratica es la
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expresion: ""Las personas van y vienen, las instituciones permanecen", Es
decir, la organizacion burocratica privilegia laimpersonalidad en adecuacion
a garantizar dos cuestiones:

1) su permanencia en el tiempo y

2) la estandarizacion del trabajo en dos areas: la estandarizacién de rutinas

y de desempenio.

e) JERARQUIA DE AUTORIDAD

El principio de la jerarquia agrupa a los cargos y funciones y establece las
areas o tramos de control las jurisdicciones. En base a la jerarquia se
construyen los escalones y la piramide burocratica, La jerarquia es en orden
y en subordinacidon y se define con reglas limitadas y especificas. La
autoridad y el poder resultante son inherentes al cargo y al "nivel'yno ala
persona y su distribucidon en la estructura reduce al minimo los "roces",
protegiendo al subordinado de la potencial accién arbitraria de su superior,
dado que las acciones de ambos se procesan dentro de un conjunto

mutuamente reconocido de reglas.

f) ESTANDARIZACION DE RUTINAS Y PROCEDIMIENTOS.

El desempefio de cada cargo esta burocraticamente determinado por reglas
y normas técnicas. Todo estd establecido, ningun ocupante de algun cargo
puede hacer lo que quiera, sino lo que la burocracia le impone hacer de
acuerdo con rutinas y procedimientos previamente establecidos. Los
estandares de desempefio son asi facilmente evaluables, puesto que hay

patrones predefinidos para cada puesto y en todos los niveles del aparato.
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Los manuales de organizacion, procedimientos y politicas son la viva

expresion de esta caracteristica del modelo burocratico.

g) COMPETENCIA TECNICAY MERITOCRACIA.

La seleccidn de las personas, en un modelo burocratico, se basa en el mérito
y en la competencia técnica y jamas en preferencias personales. Los
procesos de admision, promocion y transferencia del personal son iguales
para toda la organizacion y se basan en criterios generales y racionales,
siempre tomando en cuenta el mérito y la capacidad del funcionario. Los
examenes, los concursos, las pruebas y las medidas de desempefio, son

vitales en el modelo burocratico.

h) ESPECIALIZACION DE LA ADMINISTRACION.

La administracién esta separada de la «propiedad» en una organizacion
burocratica. Los miembros del cuerpo administrativo no son los mismos que
los miembros de la junta de accionistas, que son los propietarios de la
empresa. Es decir, en el modelo weberiano los administradores de Ia
burocracia no son los duefios del negocio; esto permite el surgimiento del
administrador como «profesional especializado» en dirigir la organizacién y
de ahi el retiro gradual del duefio o capitalista de la gestion de la empresa.
Los medios de produccidn, los recursos financieros y la tecnologia, no son
propiedad de los burdcratas, pero sin embargo estan arriba de ellos. Ni los
administradores pueden vender, comprar o heredar su posicion o cargo

dentro de la estructura, ni los capitalistas pueden administrar la empresa.
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i) PROFESIONALIZACION DE LOS FUNCIONARIOS ADMINISTRADORES.
Ninguna burocracia "puede funcionar", segin Weber si no cuenta con

administradores profesionales.

j) COMPLETA PREVISIBILIDAD DEL FUNCIONAMIENTO.

La premisa basica de Weber es:

«El' comportamiento humano laboral es perfectamente previsible» de
donde se deducen todas las consecuencias posibles que el modelo
burocratico exige. Si todas las anteriores caracteristicas son modelables y
ajustables a cualquier estructura de organizacién, entonces la burocracia es

un esquema perfecto.

Ventajas de la burocracia

De no existir externalidades y disfunciones, es obvio que las ventajas de la
burocracia son las siguientes:

- Racionalidad.

- Precisidn en el trabajo.

- Rapidez en las decisiones.

- Uniformidad de rutinas y procesos.

- Continuidad de la organizacion, mas alla de las personas.

- Reduccidn de fricciones personales.

- Unidad de direccién,

- Disciplina 'y orden.
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- Confiabilidad por la previsibilidad de circunstancias.
- Posibilidad de hacer carrera profesional dentro de la empresa.
- Eficiencia y productividad

- Competitividad.

La capacidad para aceptar ordenes cuando estan en conflicto con los deseos
de la persona, exige un nivel de renuncia dificil de mantener". Esto genera
una fuerza entrdpica tendencial a la destruccidon, pues la racionalidad,
enfrentada a la naturaleza humana, resulta ser fragil, De ahi que sobrevenga

lo que suele llamarse «disfunciones de la burocracia».

LAS DISFUNCIONES DEL MODELO BUROCRATICO DE WEBER

Existen consecuencias imprevistas e indeseadas que conducen al modelo a
la ineficiencia y a las imperfecciones. Estas imperfecciones son llamadas
disfunciones de la burocracia. Se trata de serias anomalias del
funcionamiento idealizado del modelo, que una vez sometido al "mundo
real", encuentra que Ila principal externalidad no considerada es,
precisamente, la naturaleza humana. Asi es como la «burocracia» adquiere
el sentido peyorativo que se le ha dado. Cada disfuncidn del modelo esta
derivada de cada una de las 10 caracteristicas idealizadas por Weber en su

construccidn tedrica.

1.- Exagerado apego a los reglamentos.
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2.- Exceso de formalismo y papeleo. El afan de documentar y formalizar las
comunicaciones dentro de la burocracia, crea volimenes de tramites y
formatos que entorpecen la agilidad de los procesos.

3.- La resistencia al cambio. La tendencia a crear rutinas en procedimientos
y métodos, crea la mentalidad de "siempre lo mismo", no como fastidio,
sino como falsa sensacion de estabilidad y seguridad respecto del futuro en
la organizacion. Esto crea una granresistencia al cambio, sobre todo cuando
la organizaci6n se ve obligada a enfrentarse a cambios en su entorno.

4.- Despersonalizacion de las relaciones. El modelo ignora que la
organizacion informal trasciende y supera a la organizaei6n formal.

5.- Categorizacion del proceso decisional. La rigida jerarquizacion de la
autoridad solo existe en el papel; en los hechos no sucede asi.
Independientemente de esto, una fuente de ineficiencia es que siempre
toma la decisidn el funcionario de mas alto rango, independientemente del
conocimiento que tenga del asunto.

6.- Adherencia exagerada a las rutinas y procedimientos. La devocidn a la
regla escrita transforma las rutinas y procedimientos en valores absolutos.
Por observar la politica escrita en el manual, el cliente puede quedar
insatisfecho y la empresa puede perderlo. Pero esto no importa, porque la
regla se cumplid.

7.- Exhibicién de sefiales de autoridad. El énfasis burocratico en la jerarquia
conduce alas personas al uso exagerado de los simbolos del poder o sefiales
de estatus para demostrar la posicidn; el uniforme, la localizacién y disefio
de las oficinas, el estacionamiento, la cafeteria, etc. indican quienes son los

"jefes".
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8.- Dificultad en la atencidn de clientes. La organizacidon burocratica es
enddgena y entrdpica, esta disefiada para satisfacer sus propios requisitos,
los requisitos internos y no las demandas y exigencias de sus clientes

expresadas en forma de necesidades y/o deseos.

APLICACIONES DEL MODELO WEBERIANO EN LA EMPRESA MODERNA

a) La especializacién de operarios y de procesos de trabajo.

b) La idea de la estandarizacién del desempeiio de funciones.

c) La nocién de la centralizaciéon en la toma de decisiones, cuando asi
conviene a los fines de la organizacion. o en caso contrario, la
descentralizacion.

d) La uniformidad de practicas institucionalizadas, que vienen a tipificar la
moderna nocién de imagen corporativa.

e) La no duplicacién de funciones.

f) La profesionalizacién de la funcién administrativa como distinta de la
funcidn de los accionistas propietarios.

g) La admisién y promocién en funcidon de los méritos y talentos de las
personas.

h) La idea de que la organizacidn, si bien es «gente» al final de cuentas, debe
lograr altos niveles de estandarizacion, para lograr que se haga lo que se

debe, no lo que se quiere.

TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Precursor: George Elton Mayo
Ano: \ 1920
Aporte al | Identificd que los aspectos emocionales del trabajo
conocimiento: | resultan mds importantes que los fisicos, y que la
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participacion social de los trabajadores es un
componente fundamental de la productividad.

TEORIA REIACIONES HUMANAS

(ELTON MAYO)

I}

SURGE EN LOS ANOS 30 EN EEUU.

SE DIVIDE EN DOS ETAPAS

I PRIMERA ETAPA I e’ ORIGENES DE LA TEORIA +» ESTUDIA LA ORGANIZACION
COMO GRUPO Y PERSONAS
o ANALISIS DEL TRABAJO ts @ LA NECESIDAD DE HUMANIZAR
© ADAPTACION DEL TRABAJADOR Y DE MOCRATIZAR LA ADMINISTRACION, . HACE ENFASIS EN LAS
AL MISMO LIBERANDOLA DE LOS CONCEPTOS RIGIDOS PERSONAS
e PRODUCCION Y MECANICISTAS.
* PERFIL DEL TRABAJADOR i ® SE INSPIRA EN SISTEMAS
PARA CADA PUESTO je ¢EL DESARRALLO DE LAS LLAMADAS DE PSICOLOGIA
CIENCIAS HUMANAS EN ESPECIAL LA PSICOLOGIA
Y LA SOCIOLOGIA Y SUS PRIMEROS INTENTOS DE e ® DELEGACION PLENA DE
APLICARSE A LA ORGANIZACION INDUSTRIAL AUTORIDAD
© ADAPTACION DEL TRABAJO
AL TRABAJADOR ‘e LAS IDEAS DE LA FILOSOFIA PRAGMATICA
© ATENCION A ASPECTOS DE DEWEY Y DE LA PSICOLGIA DINAMICA KURT
INDIVIDUALES Y SOCIALES DEL LEWIN FUERON ESENCIALES PARA EL HUMANISMO
TRABAJO SOBRE EL NIVEL PRACTICO EN LA ADMINISTRACION

Fuente: Elaboracion propia.

La Teoria de las Relaciones Humanas, también conocida como Escuela
Humanistica de la Administracion, fue desarrollada por George Elton Mayo
(1880-1949), cientifico australiano, profesor y director del Centro de

Investigaciones Sociales de la Harvard School of Business Administration.

Esta teoria surge en los Estados Unidos, a partir de la necesidad de

humanizar y democratizar la administracion empresarial; por lo que
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constituye un movimiento de reaccion y oposicidn a la teoria clasica de la

administracion.

Su objetivo es corregir la fuerte tendencia de la deshumanizacidn del
trabajo, emergida con la aplicacion de métodos rigurosos, cientificos y
precisos, a los cuales los trabajadores debian someterse forzosamente. De
ésta manera se les libera de los conceptos rigidos y mecanicos de la antigua

teoria clasica.

ENFOQUE HUMANISTICO

Como se menciond lineas arriba, esta teoria cuenta con un enfoque
humanistico, mismo que promueve una transformacidon conceptual en la
teoria administrativa, esto se debe a que anteriormente el énfasis
organizacional se hacia en la tarea (por parte de la administracién cientifica)
y en la estructura organizacional (por parte de la teoria cldsica de la
administracion), posteriormente se hizo en las personas que trabajan o
participan en las organizaciones. En el enfoque humanistico, tanto la
prioridad por la maquina y el método de trabajo; como por la organizacion
formal y los principios de administracion aplicables a los aspectos
organizacionales, ceden la prioridad al hombre y su grupo social, es decir,
de los aspectos técnicos y formales se pasa a los aspectos psicoldgicos y

socioldgicos.

DESARROLLO DE LA TEORIA HUMANISTA
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Esta teoria se desarrollé en un amplio lapso, entre 1920 y 1966. Empezd con
los experimentos de Elton Mayo en la empresa manufacturera denominada
Western Electric Company, situada en Hawthorne, lllinoise; donde
descubrid, sin proponérselo, la importancia de los grupos informales

mientras intentaba aplicar los principios de Taylor.

A ese trabajo se le conoce como “experimento Hawthorne o efecto

Hawthorne”, y consistié en lo siguiente:

En 1927, el Consejo Nacional de investigaciones inicid su experimento en la
fabrica Western Electric Company, con la finalidad de determinar la relacion
entre la intensidad de la iluminacién y la eficiencia de los obreros en la
produccion. El experimetnd esta constituido por tres fases, mismas que

seran descritas ahora:

e PRIMERA FASE

Durante la primera fase del experimento se eligieron dos grupos de obreras
que ejecutaban la misma operacidén, en condiciones idénticas: un grupo de
observacion trabajo bajo intensidad variable de luz, mientras que el grupo
de control trabajo bajo intensidad constante. En esta fase, comprobaron
que las condiciones de iluminacidn no influian en el rendimiento de las

trabajadoras.

e SEGUNDA FASE (SALA DE PRUEBA PARA EL MONTAJE DE RELES)
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En esta fase se constituyéd otro grupo de observacion (o grupo
experimental) conformado por seis jovenes de nivel medio, es decir, ni
novatas, ni expertas: cinco jdvenes montaban los relés, mientras la sexta
suministraba las piezas necesarias para mantener un trabajo continuo. Esta
investigacion fue llevada a cabo en doce periodos, en los que el objetivo fue

observar cudles eran las condiciones de rendimiento mas satisfactorias:

o Primer periodo: (Periodo de 2 semanas) Se registro la
produccion de cada obrera en su area original, sin que lo supiese, se
establecid su capacidad productiva en condiciones normales de trabajo
(2,400 unidades semanales por joven), este se comparo con los demas
periodos.

o Segundo periodo: (Periodo de 5 semanas) el grupo
experimental fue aislado, con la finalidad de verificar el efecto producido
por el cambio de sitio de trabajo, manteniendo el mismo horario y
condiciones laborales, asi se midid el ritmo de produccidn.

o Tercer periodo: (Periodo de 8 semanas) Se modificé el sistema
de pagos, las jovenes percibieron que sus esfuerzos individuales repercutian

en su salario. Esta fase aumentd la produccidn.

o Cuarto periodo: Marca el inicio del cambio directo en el trabajo.
Se introdujeron 5 minutos de descanso a mitad de la mafana y otros 5 a

mitad de la tarde. Se observd un nuevo aumento de produccidn.

o Quinto periodo: Los descansos aumentaron a 10 minutos cada

uno, de nuevo aumento la produccion.
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o Sexto periodo: Se dieron 3 descansos de 5 minutos en la
mafana y otros 3 en la tarde, en esta ocasion la produccién no aumento, y

hubo quejas de las jdvenes en cuanto al rompimiento del ritmo de trabajo.

o Séptimo periodo: Se volvid de nuevo a 2 intervalos de 10
minutos, uno en la mafana otro por la tarde. En uno de ellos se servia un

refrigerio. La produccidon aumento de nuevo.

o Octavo periodo: Con las mismas condiciones del periodo
anterior, comenzaron a trabajar hasta las 16:30 hrs., y no hastalas 17:00 hrs.,

hubo un acentuado aumento de produccion.

o Noveno periodo: El grupo experimental terminaba a las 16:00

hrs., la produccidon permanecid estable.

o Décimo periodo: Volvieron a trabajar hasta las 17:00 hrs., la

produccion aumento considerablemente.

o Undécimo periodo: Se establecid una semana de 5 dias, la

produccidn diaria seguia subiendo.

o Duodécimo periodo: Se volvié a las condiciones del tercer
periodo, se quitaron los beneficios otorgados durante el experimento, con
la aprobaciéon de las jovenes. Este ultimo y decisivo periodo, duro 12
semanas, se observd que la produccidn diaria y la semanal alcanzaron un
indice jamds logrado (3,000 unidades semanales por joven, en el grupo

experimental).
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e TERCERA FASE DEL EXPERIMENTO DE HAWTHORNE (PROGRAMA DE
ENTREVISTAS)

Al poco tiempo los investigadores, preocupados por la diferencia de
actitudes entre las jovenes del grupo experimental y las del grupo de
control, fueron apartandose del interés inicial de buscar mejores
condiciones fisicas de trabajo y se dedicaron definitivamente a estudiar las

relaciones humanas en el trabajo.

e CUARTA FASE DEL EXPERIMENTO DE HAWTHORNE (SALA DE
OBSERVACION DEL MONTAJE DE TERMINALES)

Se eligid un grupo experimental- nueve operadores, nueve soldadores y dos
inspectores, todos de la seccion de montaje de terminales para estaciones
telefdnicas, el cual paso a trabajar en una sala especial cuyas condiciones

laborales eran idénticas a las del departamento.

e CONCLUSIONES DEL EXPERIMENTO DE HAWTHORNE.

Este experimento permitié delinear los principios basicos de la escuela de

las relaciones humanas.

El nivel de producciéon depende de la integracién social: El nivel de
produccion no esta determinado por la capacidad fisica o fisioldgica del

trabajador (teoria clasica), sino por las normas sociales y las expectativas
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que lo rodean. Su capacidad social establece su nivel de competenciay de
eficiencia.

El comportamiento social de los trabajadores: El comportamiento del
individuo se apoya por completo en el grupo. Los trabajadores no actdan ni
reaccionan aisladamente como individuos. Los individuos no podian
establecer por si mismos su cuota de produccidn, sino que debian dejar que
la estableciera e impusiera el grupo. Ante cualquier transgresion de las
normas grupales, el individuo recibia castigos sociales o morales de sus

compaferos para que se ajustara a los estandares del grupo.

Para Taylor el hombre es motivado e incentivado por estimulos saldriales y
econdmicos, en contraste Elton Mayo, creia que la motivacién econdmica
era secundaria en la determinacion del rendimiento del trabajador.
Conforme a la teoria de las relaciones humanas, a las personas las motiva,
principalmente, la necesidad de reconocimiento, aprobacion social y
participacion en las actividades de los grupos sociales en que conviven. De
alli surge el concepto de hombre social. Las recompensas y sanciones no
econdmicas influyen en el comportamiento de los trabajadores y limitan el
resultado de los planes de incentivo econdmico. Aunque esas recompensas
sociales son simbdlicas y no materiales, inciden de manera decisiva en la

motivacion y la felicidad del trabajador.

Los grupos informales: En Hawthorne los investigadores se concentraron
en los aspectos informales de la organizacién. La empresa paso a ser una

organizacion social compuesta por grupos sociales informales, cuya
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estructura no siempre coincide con la formal (con los propdsitos y
estructura definidos por la empresa). Los grupos informales definen sus
reglas de comportamiento, sus recompensas y sanciones sociales, sus
objetivos, su escala de valores sociales, sus creencias y expectativas, y cada
participante los asimila e integra en sus actitudes y su comportamiento. La
teoria de las relaciones humanas esbozd el concepto de organizacion
informal: la organizacidn se compone del conjunto de personas que se

relacionan espontaneamente entre si.

Las relaciones humanas: En la organizacion los individuos participan en
grupos sociales y se mantienen en constante interaccion social. La teoria de
las relaciones humanas entiende por relaciones humanas las acciones y
actitudes resultantes de los contactos entre personas y grupos. Cada
individuo es una personalidad diferenciada, e incide en el comportamiento
y las actitudes de las personas con quienes mantiene contacto y a la vez

recibe influencia de sus semejantes.

El resumen del postulado de esta teoria es: la mejor forma de organizacion

es la que considera e integra a las personas que la hacen funcionar.

TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES

Precursor: Abraham Maslow
Ano: \ 1954
Aporteal | Crea la piramide conocida como “Piramide de
conocimiento: | Necesidades de Maslow”.
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Esta teoria surge en 1954, a partir de los postulados del psicélogo Abraham
Maslow, en los que dice que: “Todas las personas tienen un intenso deseo
de realizar completamente su potencial, para alcanzar un nivel de
«autorrealizacidon»”. De tal manera que para probar que los seres humanos
no solamente reaccionan ciegamente a las situaciones, sino que tratan de
realizar una tarea mayor, Maslow estudid mentalmente a individuos

saludables en lugar de a personas con serios problemas psicoldgicos.

Esto le proporciond informacidn para desarrollar su teoria de que la gente
vive las llamadas «experiencias cumbre», mismas que describe como
momentos sublimes en la vida, en los que el individuo estd en armonia
consigo mismo y con su entorno. Desde la perspectiva de Maslow, las
personas autorrealizadas pueden vivir muchas experiencias cumbre
durante el dia, mientras que otras tienen esas experiencias con menor

frecuencia.

Maslow ided una ayuda visual para explicar su teoria, que llamé «jerarquia
de necesidades», que contiene las necesidades humanas, psicoldgicas y
fisicas, ademas sefiala que subiendo escaldn a escaldén por la piramide, se

llega a la autorrealizacion.

La pirdmide de necesidades de Maslow, se esta estructurada en cinco

niveles, mismos que se describen a continuacion:

BASE: necesidades  basicas o  fisioldgicas, que incluyen
la alimentacién (comer y beber), Ilarespiracién, la eliminacién (orinar,
defecar, sudar, etc.), el descanso y el suefio y, en general, el mantenimiento
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involuntario e instintivo de las funciones corporales que hacen posible

la vida.

SEGUNDO: necesidades de seguridad y proteccion, seguridad, orden vy
estabilidad. Estos dos primeros escalones son importantes para la
supervivencia de la persona. Una vez que los individuos tienen satisfecha su

nutricion, cobijo y seguridad vital, tratan de satisfacer otras necesidades.

TERCERO: necesidad de amory pertenencia compuesto por necesidades
psicoldgicas; cuando los seres humanos han cuidado de si mismos

fisicamente, estan listos para compartirse a si mismos con otros.

CUARTO: se alcanza cuando los individuos se sienten cdmodos con lo que
han conseguido; este es el nivel de «necesidad de estima», que incluye el
éxito y el estatus, fundamentalmente en la percepcién propia (autoestima),
aunque también en la percepcion que los demas le transmiten

(heteroestima).

CIMA: necesidad de autorrealizacion, y se supera cuando se alcanza un

estado de armonia y entendimiento.

En ese contexto, es interesante sefialar que una figura histdrica que resultd
util a Maslow en su camino hacia el entendimiento de la autorrealizacidon
fue Lao-Tsé, el «padre del taoismo» y especificamente el principio del

taoismo que consiste en que “las personas no obtienen significado personal
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ni placer buscando posesiones materiales”. De ahi su interés por estudiar a

las personas.

Sin embargo, en es tiempo, ésta teoria no tuvo la aceptacion deseada, lo
cual pudo deberse a que muchos estudiosos no estaban preparados para
entenderlas; otros le tildaron de acientifico por estar en desacuerdo con

Freud y su teoria psicoanalitica.

No obstante, Maslow finalmente posiciond su trabajo como un
complemento vital al de Freud. Afirmaba: «Es como si Freud nos
proporcionase la mitad enferma de la psicologia y ahora debamos

completarla con la mitad sana».

Abraham Maslow encuentra dos facetas de la naturaleza humana, la sana 'y
la enferma, de modo que considera que deberian existir dos caras en la

psicologia.

e Laforma en la que las necesidades esenciales son satisfechas es tan
importante como las necesidades en si mismas. Juntos, estos dos

elementos definen la experiencia humana.

e En la medida en que una persona satisface
su impulso de cooperacion social, establece relaciones significativas
con otras personas y amplia su mundo. Establecer conexiones
significativas con una realidad externa es un componente esencial de

la autorrealizacion, caso contrario, sucede cuando en la medida en
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que las necesidades vitales encuentran egoismoy satisfacciéon del
deseo de COMPETENCIA la persona adquiere emociones hostiles y
limita sus relaciones con Ila realidad externa por lo que

su conciencia permanece internamente limitada.

A | Necesidad de Autorrealizacién

| Desarrollo potencial.

Necesidad de Autoestima
Reconocimiento, confianza,
respeto, éxito.

Necesidades sociales
Desarrollo afectivo, asoclacién

aceptacion, afecto, intimidad sexual.

Necesidad de seguridad

protegido: Vivienda, empleo.

Necesidades fisiolgicas o basica:
Alimentacion, mantenimiento de

salud, respiracion,descanso, sexo

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO Xy Y

Precursor: Douglas Mcgregor
Afio: | 1960
Aporte al  “la mejor forma de organizacidn es la que considera e
conocimiento: | integra a las personas que la hacen funcionar ”.

Douglas McGregor entiende que la reacion del hombre esta muy

condicionada por las expectativas que los demas, y en concreto el jefe,
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tiene sobre su actividad y su comportamiento. Se atiende al papel que se le
asignado en el grupo, en especial por el responsable o lider del mismo. Se
definen dos actitudes limite, antagdnicas y basicas, apoyadas en dos

modelos opuestos sobre le comportamiento humano (
LA TEORIA X:

el punto de vista tradicional sobre la direccion y el control. Habla de la visidn
tradicional de Taylor y Fayol donde se debe tener poder y control sobre los

empleados, tiene una vision “tradicional, mecanicista y pragmatica”

El ser humano siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara
siempre que pueda. Tienen que ser obligados y controlados para desarrollar

los objetivos de la organizacion
MOTIVACION

El hombre es un animal insatisfecho. En cuanto queda satisfecha una de sus
necesidades, aparece otra que ocupa su lugar, es por ello que la necesidad

satisfecha ya no motiva la conducta.

En la teoria x se habla de la motivacién basada en el principio de pan y palo
donde la empresa puede proporcionar o retirar los medios para satisfacer
las necesidades fisioldgicas con el fin de controlar al individuo mientras

lucha por su subsistencia.
LA TEORIA'Y:

La integracion de los objetivos individuales con los de la organizacion. La

aplicacion de esfuerzo en el trabajo es tan natural como jugar o descansar.
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El hombre debe dirigirse y controlarse a simismo en servicio de los objetivos
de la organizacion. En las debidas circunstancias aprende a buscar las
responsabilidades. La persona tiene un nivel de creatividad apto para

resolver los problemas de la empresa.
McGregor propone cuatro ideas para poder aplicar esta teoria:

1. Descentralizacidon y delegacidn: Liberacion de un control excesivo — Mayor

libertad.

2. Ampliacion del puesto y mayor significacion del trabajo: Producen
innovacion - Alientan a la aceptacion de responsabilidades - Satisfacen

necesidades sociales y de estima.

3. Participacién y administracidon consultiva: Orientan a la realizacion de los

objetivos por medio de Ia participacion en la toma de decisiones.

4. Auto evaluacidon del desempefio: Se imponen objetivos y evaldan su

propio desempefio.

La teoria y a diferencia de la teoria x propone que hay una posibilidad de
desarrollo y crecimiento del ser humano, sefiala que en las organizaciones
se requiere mas que un control absoluto, e indica que las limitaciones son
producto de la falta de ingenio de la gerencia para explotar el potencial de
los RRHH. Pese a que los supuestos de la teoria Y no son definitivos, son mas
consistentes que los de la teoria X y abre nuevas posibilidades en las

practicas administrativas.

Supuestos de la teoria Y
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Supuestos de la teoria X

1. Consideran al trabajo natural como el

1. Trabajan lo menos posible. | .
juego.

2. Se auto dirigen hacia la consecucion de

2. Carecen de ambicion. . ,
los objetivos que se les confian.

3. En ciertas condiciones, buscan
responsabilidades.

3. Evitan responsabilidades.

4. Prefieren que las manden. | 4. Tienen imaginacion y creatividad.

5. Sienten motivacion y desean

5. Se resisten a los cambios. .
perfeccionarse.

6. Son crédulas y estan mal | 6. Asumen los objetivos de la empresa si

informadas. reciben compensaciones por lograrlos.
7. Haria muy poco por la 7. Asumen los objetivos de la empresa si
empresa si no fuera por la reciben compensacion por lograrlos,
direccion. sobre todo reconociendo los méritos.

FUENTE: Sabin 2012.

TEORIA DE LOS DOS FACTORES

Precursor: FREDERICK HERZBERG
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Ano: | 1968
Aporte al | El nivel de rendimiento en las personas varia en funcién
conocimiento: | del nivel de satisfaccidon

La motivacion no se caracteriza como un rasgo personal, sino por la
interaccidon de las personas y la situacidon, de ahi la importancia que los
directivos dominen esto para que valoren y actden, procurando que los
objetivos individuales coincidan lo

mas posible con los de la organizacion.

Teoria de Motivacién-Higiene
El nivel de rendimiento en las personas varia en funcidén del nivel de
satisfaccidon, o sea, que las respuestas hacia el trabajo eran diferentes

cuando se sentia bien o si se sentia mal.

La satisfaccion en el cargo va en funcion del contenido o de las actividades
estimulantes que la persona desempenie. La insatisfaccion en el cargo va en
funcion del contexto, es decir, del ambiente de trabajo que rodea el cargo

ocupado.

e Factores higiénicos: son factores externos a la tarea. No garantiza
una motivacidon que se traduzca en esfuerzo, pero si no se encuentran
satisfechos provocan insatisfaccion.

e Factores motivadores: hacen referencia al trabajo en si. Son aquellos
cuya presencia o ausencia determina el hecho de que los individuos

se sientan motivados o no.

41| Pdgina



Universidad Auténoma

N (e
del Estado de México <‘;( > Facultad de Turismo
¥ | y Gastronomia

TURISMO

UAEM

Propone «el enriquecimiento de tareas» el cual consiste en la sustitucion de
tareas mas simples y elementales del cargo por tareas mas complejas que

ofrezcan condiciones de desafio y satisfaccion personal.

TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

FACTORES FACTORES

MOTIVACIONALES HIGIENICOS
(De satisfaccion) | (De insatisfaccin)

Contenido del cargo (como se Contexto del cargo (Como se
siente el individuo en relacidn con siente el individuo en relacién con
su CARGO) su EMPRESA)
1. El trabajo en si. 1. Las condiciones de trabajo
2. Realizacién. 2. Administracidn de la empresa.
3. Reconocimiento. 3. Salario.
4. Progreso profesional. 4. Relaciones con el supervisor,
5. Responsabilidad 5. Beneficios y servicios sociales,
L9 ___.-"I

TEORIA DE LOS SISTEMAS COOPERATIVOS

Precursor: Chester Irving Barnard
Afio: | 1938
Aporte al | Aportd las ideas fundamentales para pasar de la
conocimiento: | llamada Escuela de las Relaciones Humanas a un
modelo humanista o antropoldgico de la direccion

Chester Irving Barnard (1886-1961) supuso un importante salto cualitativo
en los planteamientos admitidos en su tiempo respecto a la gestion
empresarial. Inspirado en las propuestas de Sheldon, Mayo y Parker Follet,

Barnard concibié las organizaciones como sistemas de actividades
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conscientemente coordinadas, en las que los directivos representan un

elemento clave. (Rivas, 2007)

La formacién académica de Barnard, a diferencia de la de Frederick Winslow
Taylor y Henri Fayol, reconocidos como los “padres de la administracién”,
no fue como ingeniero; sus estudios superiores los realizé en Harvard, en el
programa de Bachelor in Business Administration. Al momento de escribir
su obra principal The Functions of the Executive, traducida al espafiol como
Las funciones de los elementos dirigentes, contaba con mas de 40 afios de

experiencia.

En esta obra presentd una nueva teoria organizacional, concibiendo a las
organizaciones como sistemas cooperativos, no como productos
mecanicos de disefios de ingenieros de la eficiencia. Segun Barnard, para
alcanzar los objetivos las personas no actian solas, se relacionan. Es
mediante la cooperacién y la participacion de las personas que las

organizaciones surgen (Rivas, 2007)

Barnard inicio su carrera en la empresa American Telephone and Telegraph
Company (ATT) en el departamento de Estadistica, lo que le permitié
desarrollar una pericia técnica en el establecimiento e interpretacion de
indices e indicadores; también adquirié experiencia administrativa en la
gerencia de operaciones comerciales y culminé como presidente de la New

Jersey Bell Telephone Company.
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Conocia las aportaciones a la administracién de F.W. Taylor (1856-1915) y H.
Fayol (1841-1925); fue contempordneo y cercano a reconocidos estudiosos
de las organizaciones y su desempefio, como Elton Mayo (1880-1949),
Vilfredo Pareto (1848-1923), L.J. Henderson, F.J. Roethlisberger, W.J.
Dickson, T.N. Whitehead y Mary Parker Follet (1868-1933). También fue
conocedor de autores clasicos en el campo de la economiay de la sociologia
como Adam Smith y Emile Durkheim, a quienes se refiere en su obra

(Fernandez & Buendia, 2014).

Sefial que la organizacién informal facilita la comunicaciony la cohesién en
la organizacidon. Rechazé el punto de vista tradicional segin el cual las
organizaciones cuentan con un ndmero definido y limitado de miembros,
pues entendia que debe incluirse a los accionistas, los proveedores, los
clientes y cualesquiera otros cuyas acciones incidan en la empresa y afecten

a sus propdsitos, lo que representd el inicio de la teoria de los stakeholders.

Partes interesadas Partes interesadas externas

internas
grresTrEE— | Sociedad

%

. »
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1.- Cuadro de la teoria de los sistemas cooperativos

Asi mismo concebia que el equilibrio interno de las organizaciones es el
resultado del equilibrio entre las recompensas que ofrece la empresa y las

contribuciones que pide a los trabajadores.

TEORIA DE LOS SISTEMAS

Precursor: Ludwig Von Bertalanffy
Afio: | 1956
Aporte al | Propone estudiar a la organizacion como un sistema
conocimiento: | conformado por subsitemas dependientes entre si,
trabajando por un objetivo comun.

Después de la eclosion de la escuela de las relaciones humanas, en 1956 se
conocieron los trabajos del bidlogo aleman Bertalanffy, creador de la teoria
general de los sistemas. Este nuevo enfoque es capaz de producir principios
validos para cualquier dominio cientifico, atacando la idea reduccionista de

que el todo no es mas que la suma de sus partes.

La Teoria General de Sistemas (TGS) afirma que las propiedades de los
sistemas no pueden separarse de sus elementos, ya que la comprension de
un sistema se da sélo cuando se estudian globalmente, involucrando todas

las interdependencias de sus partes.

La TGS se fundamenta en tres premisas basicas:

1. Los sistemas existen dentro de los sistemas.
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2. Los sistemas son abiertos.

3. Lasfunciones de un sistema dependen de su estructura.

Esta teoria logrd penetrar rapidamente en la teoria administrativa por dos
razones fundamentales:

a. La necesidad de sintetizar e integrar mas las teorias que Ia
precedieron, llevandose con éxito cuando se aplicaron las ciencias del
comportamiento al estudio de la organizacion.

b. La cibernética y la tecnologia informatica, trajeron inmensas
posibilidades de desarrollo y operacion de las ideas que convergian

hacia una teoria de sistemas aplicada a la administracidn.

Concepto de sistemas: Conjunto de diversos elementos que se encuentran
interrelacionados y que se afectan mutuamente para formar una unidad.

El punto clave esta constituido por las relaciones entre los diversos
elementos del mismo; puede existir un conjunto de objetos, pero si estos no

estan relacionados no constituyen un sistema.

Caracteristicas de los sistemas

1. Propdsito u objetivo. Las unidades u elementos, asi como las
relaciones, definen un distribucidn que trata de alcanzar un objetivo.
2. Globalismo. Todo sistema tiene naturaleza organica; cualquier
estimulo en cualquier unidad del sistema afectara a todas las demas

unidades debido a la relacidn existente entre ellas.
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3. Entropia. Tendencia que tienen los sistemas al desgaste o
desintegracion, es decir, a medida que la entropia aumenta los
sistemas se descomponen en estados mas simples.

4. Homeostasis. Equilibrio dindmico entre las partes del sistema, esto es,
la tendencia de los sistemas a adaptarse con el equilibrio de los
cambios internos y externos del ambiente.

5. Equifinalidad. Se refiere al hecho que un sistema vivo a partir de
distintas condiciones iniciales y por distintos caminos llega a un
mismo estado final. No importa el proceso que reciba, el resultado es

el mismo.

Clasificacion de los sistemas

1. Sistemas naturales: Son los existentes en el ambiente.

2. Sistemas artificiales: Son los creados por el hombre.

3. Sistemas sociales: Integrados por personas cuyo objetivo tiene un fin
comun.

4. Sistemas hombre-maquina: Emplean equipo u otra clase de objetivos,
que a veces se quiere lograr la autosuficiencia.

5. Sistemas abiertos: Intercambian materia y energia con el ambiente
continuamente.

6. Sistemas cerrados: No presentan intercambio con el ambiente que los
rodea, son herméticos a cualquier influencia ambiental.

7. Sistemas temporales: Duran cierto periodo de tiempo vy

posteriormente desaparecen.
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8. Sistemas permanentes: Duran mucho mads que las operaciones que en
ellos realiza el ser humano, es decir, el factor tiempo es mads
constante.

9. Sistemas estables: Sus propiedades y operaciones no varian o lo
hacen solo en ciclos repetitivos.

10. Sistemas no estables: No siempre es constante y cambia o se ajusta al
tiempo y a los recursos.

1. Sistemas adaptativos: Reacciona con su ambiente mejora su
funcionamiento, logro y supervivencia.

12. Sistemas no adaptativos: tienen problemas con su integracion, de tal
modo que pueden ser eliminados o bien fracasar.

13. Sistemas deterministicos: Interactian en forma predecible.

14. Sistemas probabilisticos: Presentan incertidumbre.

15. Subsistemas: Sistemas mas pequefios incorporados al sistema
original.

16. Supersistemas: sistemas extremadamente grandes y complejos, que

pueden referirse a una parte del sistema original.

ELEMENTOS SISTEMATICOS

El sistema se constituye por una serie de parametros, los cuales son:
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F

FETRE CALIMEMTACIOMN
Fuente: Teoria de los sistemas «Entrada o

insumo (input). Es la fuerza de arranque del sistema, suministrada por
la informacién necesaria para la operacion de éste.

 Salida o producto (output). Es la finalidad para la cual se reuniran los
elementos y las relaciones del sistema.

e Procesamiento o transformador (throughput). Es el mecanismo de
conversion de entradas en salidas.

« Retroalimentacién (feedback). Es la funcidn del sistema que busca
comparar la salida con un criterio previamente establecido.

« Ambiente (environment). Es el medio que rodea externamente al

sistema.
La organizaciéon como sistema abierto

Una empresa es un sistema creado por el hombre, la cual mantiene una
interaccion dindmica con su ambiente sean clientes, proveedores,

competidores, entidades sindicales, o muchos otros agentes externos.

Influye sobre el ambiente y recibe influencias de esté. Ademas es un sistema

integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabajan en armonia
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con el propdsito de alcanzar una serie de objetivos, tanto de la organizacion

como de sus participantes.

La organizacion debe verse como un todo constituido por muchos
subsistemas que estan en interaccién dindamica entre si. Se debe analizar el
comportamiento de tales subsistemas, en vez de estudiar simplemente los
fendmenos organizacionales en funcion de los comportamientos

individuales.

El resumen del postulado de esta teoria es: la mejor forma de organizacion
es la que coordina armdnicamente los diferentes subsistemas que definen

el sistema organizacional.

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

Precursor: James Marchy Herbert Simon
Afio: | 1950
Aporte al | Teoria de la decision
conocimiento:

La teoria de las organizaciones tiene como objetivo central el descubrir las
limitaciones que tiene la racionalidad humana. Parte del hombre
administrativo donde se identifica al ser que se comporta con relativa
racionalidad y busca obtener resultados satisfactorios, lo diferencia del
hombre econdmico que actia racionalmente y busca maximizar el

beneficio.
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James March y Herbert Simon realizaron una obra a finales de la década de
1950 donde planearon cientos de proporciones acerca de los patrones de
conducta, sobre todo con relacién a la comunicacidén en las organizaciones.
Su influencia en el desarrollo de la teoria administrativa posterior ha sido
importantisimay permanente parainvestigar en forma cientifica. Una de sus
mayores aportes fue la Teoria de la decisidn partiendo de la base de que
todas las personas que trabajan en la empresa toman decisiones y esto es
importante.

Esta escuela considera que la tarea mas importante de los administradores
es la toma de las decisiones, ya que “todo el proceso administrativo puede
explicarse en términos de tomas de decisiones’’; o lo que es lo mismo, tomar
decisiones representa el verdadero trabajo del administrador y se define
como la seleccién mas conveniente de un curso de accidon entre dos o mas
cursos de seleccidn alternos; es decir, escoger una alternativa entre las
disponibles para resolver la situacion, problema, dificultad o conflicto que

se esté presentando

LA TOMA DE DECISIONES

Cabe destacar que, la decision es la base de la planeacion, ya que permite
fijar un curso a seguir de entre multiples alternativas presentadas para
obtener un objetivo; de ellas dependera el desarrollo eficiente de las
actividades que se plantean cotidianamente. Dentro de una organizacion se
presentan diariamente decisiones de tipo rutinarias, las cuales permiten
establecer un curso a seguir que van desde decisiones que no afectaran la

vision y misidn de la empresa; como aquellas que marcaran el curso de la
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organizacion y afectaran positiva o negativamente las operaciones de la
misma.

La diferencia entre una buenay una mala decisidn es que una buena decision
utiliza criterios cientificos o analiticos, basados en la 16gica, considerando
todos los datos disponibles y las posibles alternativas, siguiendo estos

pasos:

2.- Cuadro de la toma de decisiones

Aplicar la \ = efinir el
Decisidn ’ Problema

.. &
| Toma de \ /

Decisiones
Elegir las Analizar el

Alternativas Problema

= A ;
| A
',f\lEvaluar las /

Alternativas

1. “Definir el problema”.
Significa entender bien el problema y definirlo con exactitud. Un problema
bien definido esta medio resuelto.

2. “Establecer criterios de decisiéon y metas”.
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Definir lo que se quiere lograr, o sea los objetivos que maximicen la utilidad
para la organizacion.

3. “Formular un modelo”.

Significa establecer el modelo que representa la realidad.

4. “ldentificar y evaluar las alternativas”.

Generar un conjunto de soluciones al problema.

5. “Seleccionar la mejor alternativa”.

Consiste en elegir la mejor solucién al problema y que esté acorde a las
metas de la organizacion.

6. “Instrumentar la decision”.

Consiste en implementar la solucidn, o sea hacer una lista de actividades y
un cronograma de ejecucion.

En la practica, los pasos descritos anteriormente siempre requieren de
revision y modificacion, sobre todo al inicio. De todas formas la toma de
buenas decisiones siempre requiere de realizar todos los pasos:

La teoria de decisiones es un método analitico de elegir la mejor alternativa
para un problema planteado. A diario se utiliza ampliamente en situaciones
como: elegir la localizacidn de la fabrica, seleccion de equipos, disefio de
nuevos productos, planificacion de Ia produccidén, programa de
mantenimiento de equipos.

En la teoria de decisiones se hacen tres clasificaciones dependiendo del
grado de certidumbre de las posibles consecuencias.

1. “Toma de decisiones bajo certidumbre”: En este caso la persona que

toma decisiones sabe de antemano la consecuencia de cualquier alternativa
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que elija. Por ejemplo, si elige hacer un depdsito en una cuenta de ahorro se
sabe cudnto de interés mensual generara.

2. “Toma de decisiones bajo riesgo”: En este caso la persona que toma
decisiones conoce la probabilidad de ocurrencia de la consecuencia. Por
ejemplo, no se sabe si el préximo mes subira el precio del cacao, pero si se
sabe que la probabilidad de que ocurra es del 50%.

3. “Toma de decisiones bajo incertidumbre”: En este caso, la persona que
toma decisiones no conoce la probabilidad de ocurrencia de las salidas de

cada alternativa.

TEORIA POLITICA

Precursor: Selznik, Pfeffer y Croazier
Ano: \
Aporte al | Plantea que existe una manera positiva de gestionar el
conocimiento: | conflicto, para beneficio de la organizacidn.

La escuela de las ciencias politicas, plantea a través de los trabajos de Philip
Selznick la falta de coherencia de las escuelas clasicas. El considera a las
organizaciones como fuentes constantes de intereses de grupo, que se
encuentran permanentemente en conflicto. Sin embargo, este conflicto,

bien administrado, puede resultar funcional y positivo.

La dependencia de una empresa respecto del contexto depende de tres

factores principales, segun Pfeffer y Selznick:

1) la importancia del recurso
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2) el grado de discreciéon que tienen aquellos que controlan el recurso
3) si el control que tiene el tercero sobre el recurso es de tipo monopdlico u

oligopdlico.

Ante situaciones de dependencia la organizacion tiene cuatro opciones:

a) adaptarse o modificar las restricciones

b) modificar las interdependencias a través de fusiones, diversificacion o
crecimiento

c) negociar en el contexto a través de joint ventures u otro tipo de
asociacion

d) cambiar la legitimidad del contexto a través de acciones politicas.

Para los promotores de esta teoria variables como el poder, la
administracion del conflicto y las tensiones politicas y sociales son
elementos del entorno, es por ello que la competencia central de los

gestores se concentra en la gestion del conflicto y la negociacion.

El modelo racional-burocratico y el modelo politico se diferencian en casi
todos los aspectos. El primero busca la certidumbre, la claridad y la
eficiencia como clave del éxito. En el modelo politico laincertidumbre es una
variable del entorno, la informaciéon suele ser ambigua y las metas

generalmente son inconsistentes.
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Como se puede observar, los enfoques de los dos modelos son contrarios.
Si bien es arriesgado hacer generalizaciones faciles, es posible afirmar que
es mas factible encontrar el modelo politico en las dependencias de
gobierno, donde es necesario equilibrar cotidianamente un gran conjunto
de intereses; es mas probable ver el modelo racional burocratico en

empresas privadas.

El resumen del postulado de esta teoria es: la mejor forma de organizacion
es la que crea colaciones entre los diferentes grupos de interés que existen

en ella, y gestiona de manera positiva el conflicto.

LA TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Precursor: Douglas McGregor y Kurt Lewing
Aio: | 1946
Aporte al | Modelo de cambio planeado o como se le conoce
conocimiento: | también el modelo de la Raiz cuadrada

MODELO DE CAMBIO DE KURT LEWIN

Lewin define el cambio como una modificacion de las fuerzas que
mantienen el comportamiento de un sistema estable. Por ello siempre
dicho comportamiento es producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan
a que se efectie el cambio (fuerzasimpulsoras) y las que se resiste a que el
cambio se produzca (fuerzas restrictivas), que desean mantener el statu
quo. Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de

comportamiento se mantieneny se logra, segun Lewin, un equilibrio “cuasi-
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estacionario”. Para modificar ese estado cuasi-estacionario se puede
incrementar las fuerzas que propician el cambio o disminuir las fuerzas
que lo impiden o combinar ambas tacticas. Lewin propone un plan de
tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

8.- Modelo del cambio planeado de Lewin

i
FRecoagekmisnio

Modelo del cambio planeado de Lewin

1. Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen
a la organizacion en su actual nivel de comportamiento

2. Cambio o movimiento: esta etapa consiste en desplazarse hacia un
nuevo estado o nuevo nivel dentro de la organizacion con respecto a
patrones de comportamiento y habitos, lo cual significa desarrollar
nuevos valore, habitos, conductas y actitudes.

3. Re-congelamiento: en este paso se estabiliza a la organizacion en un
nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo
de mecanicos como la cultura las normas, las politicas y la estructura
organizacional.

Ademas Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:

1. Se determina el problema

2. Seidentifica su situacién actual

57|Pagina



Universidad Auténoma

, (R
del Estado de México <¥ > Facultad de Turismo
Y i | y Gastronomia

TURISMO

Y UAEM

3. Seidentifica la meta por alcanzar

4. Seidentifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

5. Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion
actual dirigiéndolo hacia la meta.

La perspectiva de Lewin se puede ampliarsi se representa el modelo de
cambio de tres fases (descongelamiento, cambio y re-congelamiento)
mediante el llamado “esquema de al raiz cuadrada”, dado que
efectivamente este procedimiento es muy similar a esa operacion
aritmética.

a) Como se puede apreciar, en la etapa de descongelamiento, imperaba
una situacion determinada (por ejemplo: el control de inventarios por
medios manuales), con el consiguiente derroche de horas hombre y tiempo.
Ademas, la posibilidad de cometer errores es muy alta.

b) Se presenta el proceso de cambio, en el cual, al principio se puede
observar un decremento de la productividad (si se recurre nuevamente
al ejemplo del control de inventarios, se podia suponer que a la persona
responsable de dicho control de inventarios no le fue posible entregar
oportunamente su reporte mensual ni tampoco maneje el paquete
computacional requerido para agilizar el proceso de control de la

mercancia).

c) Posteriormente, dentro de este mismo proceso de cambio, se puede
apreciar un incremento de la productividad dado que ya le es mas facil al

sujeto de cambio asimilar el nuevo paquete computacional y ha podido
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economizar tiempo y mejorar la exactitud de su reporte, ademas de que le

fue posible entregarlo oportunamente.

d) Por ultimo, se inicia la etapa de re-congelamiento en la cual, el nuevo

método se integra como una parte de la actividad normal de trabajo

TEORIA DE LA CONTINGENCIA

Precursores: Burns, Slater, Woodwrad, Child
Ano: | 1948
Aporte al  Enfatiza que no hay nada absoluto en las
conocimiento: | organizaciones o en la teoria administrativa, ya que

es imposible controlar el ambiente externo, pero
permite a la empresa adelantarse a los hechos
como medida de control y proteccidon para la
misma.

Surge de investigaciones empiricas aisladas, realizadas con el objetivo de

verificar los modelos de estructuras organizacionales mas eficaces,

derivando con ello una nueva concepcidon de empresa, que se adecue a los

cambios que presenta el medio ambiente, por medio de la identificacion de

las variables que producen mayor impacto, donde su estructura y

funcionamiento dependen de la adaptacion e interrelacion con el entorno

externo, donde se explica que existe una relacidon funcional entre las

condiciones ambientales y las técnicas administrativas apropiadas para el

alcance de los objetivos, manifestando que no existe una teoria Unica para

la solucidn de los problemas organizacionales, rompiendo con los esquemas

conceptuales tradicionales de la de la administracion.
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La creciente importancia del estudio del medio ambiente de las
organizaciones como una de las variables fundamentales del éxito de un
negocio, condujeron a la creacion de la llamada Teoria Contingente, donde
se ubica a la empresa como un sistema abierto en que los preceptos de los
racionalistas cientificos y su busqueda de la eficiencia deben convivir con los

aspectos humanistas. (Rivas, 2007)

La Teoria de la contingencia surge como resultado de tres eventos
destacados:

1. El incremento de la complejidad que enfrentan las organizaciones a
partir de la segunda guerra mundial, donde las modificaciones en las
variables politicas y econdmicas internacionales, alteran los
ambientes estables y predecibles en el que funcionaron las empresas
de esa época.

2. El crecimiento econdmico mundial impulsado por la mayoria de los
paises europeos durante el periodo 1945 - 1973, promovié un
Incremento de la actividad industrial y consecuentemente favorecid
la aparicidn de gerentes profesionales.

3. La incorporacion de destacadas aportaciones de otros campos del
conocimiento a la administracién, asi como, el descubrimiento de Ila
importancia que tienen los aspectos llamados suaves (soft) enla toma
de decisiones motivd que los administradores comenzaran a

valorarse a si mismos, como cientificos sociales. (Rivas, 2001)
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La Teoria de la Contingencia puede ser analizada con el siguiente modelo
didactico:

Modelo Didéctico de la Teoria Contingente

Ambiente

Ay

\
[ Sistemas de ) \
\ administracion ) ’\\

/ y | Tamano
/ L/ \
/ N
\
\

4

Tecnologia

Rivas (2007)

Tamano

La identificacion mas importante, y universalmente conocida, sobre el
tamafio de una organizacidn, es la dimensidn laboral, es decir, la cantidad
de trabajadores que una empresa tiene. Bajo este criterio, una empresa
tiene menos de 25 trabajadores; una empresa mediana es la que tiene entre
25y 250 trabajadores y una grande de 250 o mas trabajadores. Sin embargo,
el tamafio no es la Unica forma de definir el tamafio de una organizacion.

Otros criterios son:

4. Capacidad fisica: por ejemplo, en un hospital en nimero de camas, en

un hotel el nimero de habitaciones, etc.

5. Numero del personal: trabajadores y empleados contratados de un

modo directo por la empresa.
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6. Insumos y productos: esto es la cantidad de recursos que consume'y

produce.

7. Recursos a disposicidon de la empresa: activos netos a disposicion de

la organizacion que se consideran parte de su patrimonio.

Ambiente

Si bien la investigacion sobre el ambiente en las organizaciones es enorme
y los trabajos abarcan diferentes campos, la relacion con la estructura de
organizacion es de las que mas impacto han tenido en la Teoria de las

Contingencia.

Investigacién de Burns y Stalker

Organizaciones

G Organizaciones Organicas
Mecanicistas g g

* Division del trabajo ¢ Estructuras flexibles

* Especializacion s Cargos flexibles

* Centralizacidon * Descentralizacién

* Jerarquia * Delegacion

* Control simple ¢ Conocimiento global del
* |nteraccidn vertical proceso

* Estrecho control  Interaccion lateral

* Formalismo * Amplitud de control

* Enfasis Teoria Clasica * Enfasis Teoria RRHH

e« AMBIENTE ESTABLE * AMBIENTE VARIABLE

http://slideplayer.es/slide/3950870/
A finales de los cincuenta Burns y Stalker estudiaron alrededor de 20 firmas

de laindustria electrdnica en Escocia e Inglaterra, con el objetivo de verificar

la interrelacidn entre la administracién y el entorno externo, clasificando a
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las organizaciones como mecanicistas y organicas, concluyendo que el
ambiente determina la estructura y que este afecta su sistema

administrativo y funcionamiento.

Tecnologia

Para completar esta revision sobre la Teoria de la Contingencia se debe
hacer referencia a la variable tecnologia. La tecnologia es el conocimiento,
las herramientas y las técnicas para transformar los insumos en productos.
Otras definiciones indican que tecnologia son los medios que se han
desarrollado para alcanzar los resultados deseados.

Las primeras evidencias de la importancia de la tecnologia para la eficiencia
global de una organizacion surgieron a partir de una investigacion llevada a
cabo en Inglaterra por la socidloga Joan Woodward, quien analizé 100
firmas industriales, catalogando tres formas de produccion deduciendo con
ello que la variable tecnologia (técnicas de produccién) adoptada determina
las estructuras y los comportamientos empresariales de la siguiente forma:

Formas de produccién segun Joan Woodward

bajo
A 1 produccde de pieras individuaiaes por anden cliente ﬁ
Erupo 1 2 produccide de unidades 1Ecnicas compligas Backas una 5 una

umall-haich & I 2 _ .
O — .% 3 Fabricacian e gracmces sopuipss Bn Ekapas
Arteanly, perpeciiog

4 production o peEas en pequeas oles |Batchies)

5 Producchdn de compansntes &n grandes lores
W |
Er4pe 2 enmamislados subsaomptements

Catandhs - Balchin o ) .
Lefea B & Produocion de grandes lotes, ensamble tipo lines Complejidad
Froduc ion i rmana Tecnica

-~ T Froduccicn &n masa

& Procesy de prodoocidn contings combinads con la

areparacitn de un predecto gara b ovwenta por métodas de
r Brupss 3 _‘: praeks Kites o de producciin @ mass
Fracera de producsicn 9 Process conbimes de uns produccidn de quimicos en lotes
confinua
10 Fige comtinus de praducdén de lguidos, gasas ysalidos

L.

it
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empresa, condicionaba el tipo de practicas administrativas y, por lo tanto,
esta era otra variable contingente, que se debia considerar para determinar

el tipo de organizacion mas adecuada a cada caso.

Lo importante de esta escuela es que plantea la posibilidad de que,
dependiendo de la industria y el medio ambiente en el que trabaje una
organizacion, le afectaran de manera distinta las influencias externas
debiendo, por tanto, disefar las organizaciones con estructuras y modelos
diferentes, de modo que un drea puede estar organizada con los principios
burocraticos y otra como un sistema abierto con flexibilidad y autonomia.
Los apologistas de la Teoria de la Contingencia plantean que la clave de la

eficiencia en el disefio de una estructura contingente es la congruencia.

TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Precursores:
Ano: \ 1991
Aporte al | Explica las fortalezas y debilidades internas de la
conocimiento: | organizacion.

La Teoria de Recursos y Capacidades procede del ambito académico se

desarrolla en los afios 80’s y viene a ser la precursora de la Gestion del
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Conocimiento afios 90's, concepto mucho mas ligado a la practica

empresarial.

Partiendo del modelo de las cinco fuerzas de Porter (1982), herramienta
fundamental para entender el entorno competitivo y los vectores que desde

el exterior influyen en las empresas de un mismo sector.

La teoria de los recursos y capacidades explica las fortalezas y debilidades
internas de la organizacion, en relacién con el andlisis externo realizado y
como base para el planteamiento estratégico general y de recursos

humanos posterior.

Segun esta teoria la Unica forma de conseguir ventajas competitivas

sostenibles es a través del desarrollo de capacidades distintivas.

Recursos
Los recursos productivos de la empresa se clasifican en fisicos, intangibles,
capital humano y de capital organizacional, los cuales se integran en

procesos y rutinas operativas y administrativas denominadas capacidades.
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Identificacion de los recursos y capacidades m

RECURSOS |

Conjunto de factores y activos ;‘

/ que controla la empresa :

NIVELES "
e CAPACIDADES
Habilidades colectivas para llevar ||

a cabo una actividad concreta |

© Guerras y Navas (2007)

Capacidades

Las capacidades operativas y administrativas se consideran las formas en
que los recursos interactian, estan integrados, organizados y se
complementan en rutinas organizativas, compuestas por acciones
secuenciales, estrechamente coordinadas sin necesidad de una especial
direccion o comunicacioén verbal.

e (Capacidades operativas: Implica la realizacion de una actividad
mediante un conjunto de rutinas que coordinan y ejecutan la variedad
de tareas necesarias para su consecucion.

e (apacidades dindamicas: Construyen, integran o reconfiguran
capacidades operativas.

DIFERENCIA ENTRE RECURSOS Y CAPACIDADES
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1. Una capacidad es especifica de la empresa, ya que se encuentra
integrada en la organizacion y sus procesos, mientras que el recurso
no suele alcanzar un nivel de integracion tan alto.

2. La propiedad de una capacidad no suele ser transferida de una
organizacidén a otra sin transferir la propiedad de la organizacién en
conjunto.

3. El principal fin de una capacidad es mejorar la productividad de los

otros recursos que la empresa posee.

Ventajas competitivas basadas en la teoria.

Una de las mayores contribuciones en la teoria de los recursos y las
capacidades, es poder ser considerada como la teoria de la ventaja
competitiva, abarcando el estudio del alcance y mantenimiento de la misma.
El elemento esencial de la ventaja competitiva es que genere valor afiadido
percibido por los clientes, por lo que la estrategia debera estar basada en

satisfacer las necesidades de los mismos.

LA TEORIA DE LA POBLACION ECOLOGICA

Precursores: Hannany Freeman
Ano: | 1977
Aporte al | Dice que la mejor forma de organizacion es la que
conocimiento: | consigue adaptarse al entorno y seguir operando
con eficiencia.
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Estudia la supervivencia de la organizacion, se basa en la ecologfa, dice que
as organizaciones nacen, desarrollan y mueren, que es lo que tienen esas
empresas que las hacen soportar condiciones adversas, porqué unas
sobreviven y otras no; se trata de estudiarlo desde una perspectiva
evolutiva.

Las claves de la supervivencia estan en los genes de la organizacion, y los
genes se pueden entender como el conocimiento, lo que se sabe hacer,
las rutinas (es un conocimiento acumulado y no lo hace una sola persona,
sino un grupo, no necesitan coordinacion muy explicita), se resalta la
importancia de las rutinas ya que estas se mantienen en la organizacién aun

cuando se cambien las personas.

Se reconocen dos corrientes: la primera se fundamenta en el concepto de
inercia estructural, que aplica directamente los conceptos de seleccidon
natural.

La segunda entiende a las organizaciones con un criterio evolucionista. En
este ultimo enfoque las rutinas estandarizadas, la estabilidad, la tendencia
a institucionalizar y la estructura organizacional son respuestas a las
demandas del entorno las organizaciones se comportan como las
poblaciones animales: las que tienen éxito sobreviven, las que fracasan se
extinguen.

La teoria organizacional ecolégica de la poblacion se centra en los impactos
de los cambios dindmicos del fendmeno relacionado con el nacimiento y la
muerte de las organizaciones y formas de organizacion. La mayoria de las

organizaciones tienen estructuras estaticas que dificultan la adaptacion a
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los cambios. Las organizaciones con modelos inflexibles son mas propensas
a derrumbarse y dejar de existir, mientras que nuevas empresas mas
flexibles, mejor adaptadas al cambio, serdn puestas en marcha y se

esforzaran.

Su planteamiento es que las organizaciones dependen de su entorno para
conseguir los recursos que son claves para desarrollar su actividad. La tarea
de la direccidn es reducir esa dependencia y controlarla. Entendemos que

depende del entorno pero debemos mitigar esa dependencia.

De acuerdo con esta forma de percibir, la organizacion de una estructura
que ha sido exitosa puede ser usada por otra organizacion para sobrevivir.
La teoria ecoldgica supone una gran rigidez y resistencia al cambio en las
organizaciones, debidas tanto a factores externos como internos, que
impiden las modificaciones necesarias. Esa presion o resistencia frente a la
transformacion organizativa es lo que los ecologistas denominan inercia
estructural. Como resultado de ella, las organizaciones que no poseen las
caracteristicas exigidas por el entorno seran eliminadas del mercado por un
proceso de seleccion natural, o sea, si no se adaptan son expulsadas del
mercado, y si lo intentan la inercia dificulta, retrasa e incluso imposibilita el
proceso, por lo que seran eliminadas igualmente.

Los supuestos tedricos de esta teoria pueden ser resumidos en tres ideas
centrales:

1. Los recursos del entorno son limitados para todas las organizaciones.
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2. Las empresas tienen formas organizativas que son escogidas entre

diversas opciones.

3. Cuando hay un cambio en el entorno hay dos posibles formas de

reorganizacion: la inercia, que conduce a la desaparicion, y la adaptacion

(flexibilidad organizativa), que conduce a la supervivencia.

El resumen del postulado de esta teoria es: la mejor forma de organizacion

es la que consigue adaptarse al entorno y seguir operando con eficiencia.

LA TEORIA INSTITUCIONAL

Precursores: Dimaggio y Powell
Ano: | 1983
Aporteal | La organizacion debe verse como un todo
conocimiento: | distinguiendo entre las organizaciones privadas y
publicas. La mejor forma de organizaciones la que
considera e integra a
las personas que la hacen funcionar.
Paul DiMaggio

Nacid en 1951 en Philadelphia, USA. Profesor de Sociologia en Princeton

University, acutalmente en la universidad de New York. Director Ejecutivo

del programa de organizaciones sin fines de lucro de Yale.

Walter W. Powell ( Woody Powell)

Nacid en 1951 en USA Profesor de Sociologia, Educaciéon . Comportamiento

oganizacional y Comunicacion en Stanford University . Gran contibucion en

el campo de la sociologia econdmica, asi como en la teoria de Ia

organizacion.

El contexto social —las normas sociales, las creencias y las reglas—restringe

y orienta el comportamientode los agentes.
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Centrada en los requisitos a los que se tienen que someter las
organizaciones si quieren recibir apoyo y legitimidad.

Mas preocupada por la legitimidad que por la eficiencia, entendiendo por
legitimidad la aceptacion de la organizacion por parte de su entorno, lo cual

es vital para la supervivencia y éxito organizativo

INSTITUCIONALISMO
¢ Influencias
e (oaliciones
e Valores Enfrentados

e Estructuras de poder

NEOINSTITUCIONALISMO
e Legitimidad
e Inmersién de los campos organizativos

e Importancia de las rutinas y los esquemas interpretativos

Isomorfismo institucional
Son distinguidos 3 efectos
e Coercitivo.-que son las presiones de otras organizaciones de las que
se depende
e Mimético.- que es la imitacion de las organizaciones de mas éxito
e Normativo.- que son las normas compartidas por varias

organizaciones (regulacion).
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Su principal debilidad es que se ha aplicado basicamente a instituciones no

lucrativas, que no dependen de la eficiencia para subsistir. Para las

instituciones no gubernamentales los aspectos basicos de sobrevivencia

son la legitimacion y la aceptacidn de la sociedad.

TEORIA DE LA AGENCIA

Precursores:

Rummel, Schendel, Teece

Ano:
Aporte al
conocimiento:

1991

Busca establecer, por medio de un contrato, entre
el principal (agencia) y agente (gestor) los intereses
de ambas partes de tal forma que se maximicen los
beneficios.

La teoria de la agencia es la mas dominante desde los trabajos de Berle y

Means (1932) sobre la separacién entre la propiedad de los accionistas y el

control de los administradores. En la teoria de la agencia se observa un

rompimiento del caracter universal de la Teoria de la organizacién ya que su

objeto de estudio son las organizaciones privadas.

Para un mayor entendimiento es importante mencionar que un agente se le

conoce en forma genérica a un director de una empresa que ha crecido

tanto que ningun principal (accionista) tiene un poder definitivo sobre su

actuacion. Esta teoria estudia las formas dptimas para formalizar contratos

entre un agente y el principal. El objetivo basico de esta teoria es determinar

si el contrato es el medio mas eficiente para gobernar la relacién principal-
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agente, tomando como referente el control del comportamiento del

agente.

Una relacion de agencia surge cada vez que un individuo depende de la
accion de otro. El interés del propietario —empresario o accionista— al
invertir determinado capital es maximizar su valor o maximizar el valor de la
empresa. Los problemas surgen cuando los agentes pueden tener otras
preferencias u otros intereses diferentes al de los accionistas, cualquiera
que sea el tipo de empresa al que nos estemos refiriendo. Estos problemas
pueden surgir cuando la informacidon se oculta o se hace una seleccidon
adversa, o cuando las acciones del agente se ocultan o hay riesgo moral -
acciones ex post no observables adoptadas por una de las partes de la
transaccion con el fin de maximizar su utilidad en detrimento de la otra

parte.

Dentro de los Costos de agencia caben mencionar los siguientes:

e Costos de formalizacion, derivados del disefio y redaccidon de los
contratos

e Costos de supervision, dirigidos a supervisar y condicionar la actividad
del agente

e (Costos de garantia, abonados por el agente como fianza acreditativa
de que sus acciones se ajustaran a lo pactado

e Pérdida residual, derivada de las decisiones adoptadas por el agente
que muestran desviacidon respecto a lo que hubiese realizado el

principal en tal situacion.
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Dentro de esta teoria se identifican dos situaciones principales en las

relaciones agente-accionista.

a) Aquella en que los directivos se comprometen a corto plazo con
actividades de elevado costo disefiadas para obtener retribuciones
extra distintas de las salariales que reducen Ila rentabilidad
corporativa e incrementan los costes,

b) Aquellas en que los directivos buscan satisfacer sus necesidades de
poder, prestigio y status a través de decisiones estratégicas a largo
plazo que aumentan el tamano de la empresa, pero no sus resultados
corporativos; por ejemplo, cuando la empresa se diversifica

aceptando proyectos que no crean valor.

Para controlar a los agentes se establece la existencia de los dos
mecanismos de gobierno siguientes:

(a) descubrir el comportamiento del agente invirtiendo en sistemas de
informacién, en cuyo caso la situacion se transformaria en una de
informaciéon completa

(b) recompensar la conducta del agente sobre la base de los resultados

obtenidos, transfiriendo de esta forma cierta parte del riesgo al agente.

En la teoria del principal-agencia se trata de resolver el dilema que existe
cuando no coinciden los intereses entre el principal y el agente y tienen

ademas acceso diferenciado a la informacién en mercados imperfectos v,
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por lo tanto, se trata de asegurar la lealtad al principal por parte del agente

a cambio de un sistema de compensaciones justo.

Las soluciones que tiene la teoria de la agencia a este problema son la
igualacion de oportunidades de acceso a la informacién mediante el uso de
sistemas de evaluacion del desempefio, del rendimiento financiero vy
determinacion clara de objetivos, asi como el empleo de contratos en el

mercado.

Por lo tanto, la aplicacidon al sector publico de esta teoria consiste en la
creacion de un quasi-mercado que transforma el aparato burocratico
gubernamental en un conjunto de relaciones contractuales entre agencias
publicas y privadas que buscan maximizar sus beneficios a pesar de que el
interés de los agentes no siempre es coincidente con el interés de la

ciudadania.

La teoria positiva de la agencia, se caracteriza por estar poco formalizada,
carecer de orientacion matematica, ser de caracter empirico y centrarse,
fundamentalmente, en el estudio de grandes empresas. En resumen, esta
teoria propone que la mejor forma de organizaciéon es la que crea los
mecanismos que previenen que agente actué a favor de sus propios

intereses y lo premia si actda a favor de los intereses de la organizacion

TEORIA DE LOS COSTOS DE TRANSACCION

Precursor: Oliver Williamson
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Afio: | 1975
Aporte al | Identifica costos que no estan incluidos en el precio
conocimiento: | final, con el objetivo de disminuirlos y optimizar los
recursos.

Esta teoria tiene su origen en los estudios del economista Oliver Williamson,
en ella se fija dos objetivos, el primero de ellos consiste en identificar las
fuentes de los costos de transaccién (aquellas caracteristicas o dimensiones
de una transaccion que hacen el intercambio problematico o sumamente
costoso) y el segundo es especificar el mecanismo de gobierno que puede
coordinar de la manera mas eficiente la transaccion, de tal forma que se

logren economizar dichos costos.

Dicho lo cual ssefiala que los los costos de transaccion son los siguientes:

1. Costos de busqueda del producto
2. Costo por diferenciar el precio relevante
3. Costo por negociar los contratos para llevar a cabo las transacciones

4. Costos de garantizar que lo pactado se cumpla.

Williamson manifiesta que la economizacidn del costo de transaccidn, es
primordial para evaluar acertadamente las instituciones econdmicas del
capitalismo; atribuyendo mas respetabilidad a la organizacidn, en especial a
los propdsitos de eficiencia y de innovacidn. Expone que los costos de
transaccion son aquellos en los cuales se incurre por la planeacién, disefio y

ejecucion de una estructura de gobierno especifica, que identifica:
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a) la empresa

b) el mercado

c) cualquier otra forma hibrida de organizacién.

De manera que el interés de los agentes econdmicos por aumentar sus
beneficios, a partir de la reduccién de costos en las transacciones, llevard a
que ellos elijan la estructura de gobierno que mayor eficiencia les entregue

(Klein, Crawford y Alchian, 1978).

En esta eleccidn se tendran en cuenta los costos de transaccion vinculados
a ciertas caracteristicas de los agentes, como la racionalidad limitada y el
oportunismo, y a su vez la eleccion dependera de ciertos atributos de la
transaccion, entre ellos el grado de especificidad de los recursos
involucrados, la redundancia de la transaccion y el tiempo en que se

prolonga, y la incertidumbre presente en la ejecucion del contrato.

Con esto, la utilizacion de una estructura de gobierno requiere la
elaboracion de contratos completos que incluyan todas las garantias y
condiciones asociadas a la transaccidn, asi sea que la racionalidad limitada

influya en su confeccidn y posteriormente deban realizarse ajustes.

Conforme con la concepcion de Williamson (1979, 1988, 1991), Ia
organizacion econdmica evidencia un problema de contratacion a la luz de
la economia del costo de transaccion, en donde los contratos implicitos o

explicitos implican costos de tipo ex ante y de tipo ex post.
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Segun Williamson (1985) los costos ex ante son definidos como “los costos
de la redaccién, negociacién y salvaguarda de un acuerdo” (p. 20). Estos
convergen en contratos complejos que entrafian diversas contingencias en
los cuales, o se pacta por adelantado -entre las partes- las posibles
adaptaciones, o se dejan abiertos los espacios literales para que las partes

los llenen a medida que surjan las eventualidades.

Los costos ex post son aquellos que se hacen inevitables debido a las

limitantes del orden judicial, entre los que se cuentan:

a) los costos de mala adaptacién, en los que se incurre cuando las
transacciones se desalinean

b) los costos del regateo, en que se incurre cuando las partes se

esfuerzan por corregir las malas alineaciones del contrato

c) los costos de abastecimiento y

administracion, relacionados con las estructuras de gobernacién que
median en las disputas y

d) los costos de aseguramiento de compromisos.

Ahora bien, cuando no es posible reproducir las condiciones en que
funciona el mercado, dentro de la jerarquia organizada, dado que esta con
sus propios costos de transaccion torna ineficaz la sustitucion del mercado,
entonces Williamson propone la solucion del problema de los polos

mercado-jerarquia de la siguiente manera:

78 | Pagina



Universidad Auténoma

, (R
del Estado de México <¥ > Facultad de Turismo
Y i | y Gastronomia

TURISMO

Y UAEM

La empresa alberga unos costos ex ante asociados a su puesta en
funcionamiento sobre todo por la estructura de gestion que implica el
dominio de la autoridad. Cuando esta en funcionamiento, los costos ex post
presentan variaciones sensibles frente a los incrementos en la especificidad

de los activos implicados.

Por su parte el mercado, si bien tiene unos costos fijos menores en
unatransaccion concreta, los costos variables aumentaran rapidamente al
compas del aumento en laespecificidad de los activos. En una cierta frontera
de especificidad de los activos, la empresa reemplaza al mercado, puesto
que los costos totales de transaccidn son inferiores. Por debajo de tal
frontera, ocurrira lo contrario. Con la forma de gobierno hibrida, la variacion
en la especificidad de los

activos, implicara un costo tanto fijo como variable intermedio entre los
costos del mercado y la empresa.

Desde esta perspectiva, en transacciones donde incurren activos de baja
especificidad, la estructura de gobierno a elegir sera el mercado, en tanto
que ante una especificidad alta se elegird a la empresa, y frente a una
especificidad intermedia se elegird la estructura de gobierno hibrida. Para
llegar a esto, se supone que el paso del mercado a la empresa implica
aumentar los costos ex ante

de la transaccion, y que una vez la empresa se ha estructurado, los costos
de transaccidn son apenas sensibles a la especificidad de los recursos.

Por su lado, como los costos ex post del mercado se incrementan

rapidamente con respecto al aumento de la especificidad, en el umbral de
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esta, los costos totales de transaccidon de la empresa son inferiores a los
costos totales del mercado y por eso la estructura de gobierno a elegir sera

la empresa.

Ahora bien, cuando los costos ex ante de las estructuras hibridas son
intermedios entre los costos de la empresa y el mercado, y la pendiente de
los costos ex post, en razén de la especificidad de los activos, es también
intermedia entre las pendientes de los costos ex post de la empresa y el
mercado; surgen dos umbrales en donde en el primero se elegird la
estructura hibrida frente al mercado y en el otro se elegira la empresa frente

a la estructura hibrida.

En virtud de que la empresa esta sometida a una serie de operaciones
mediadas por el riesgo y la incertidumbre, la alta direccion debe estar
evaluando estrategias para minimizar los costos y salvaguardar los
resultados esperados. En ello, la definicidon contractual termina siendo una

manera de enfrentar dicha incertidumbre.

El postulado de esta teoria dice que: "La mejor forma de organizacion es la

que minimiza los costos de transaccion.

TEORIA DEL CAOS DETERMINISTA (1993)

Precursores: Cambell
Aﬁo:\1993
Aporteal Las organizaciones se comportan como las
conocimiento: | poblaciones animales: las que tienen éxito
sobreviven, las que fracasan se extinguen
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La teoria fue desarrollada para caracterizar a los sistemas que pueden ser
encontrados entre ciclos que varian entre lo periddico, lo totalmente
impredecible y lo totalmente aleatorio; se refiere por lo general a sistemas
que tienen un orden interno que nunca se replica a si mismo.

Los sistemas cadticos son practicamente universales y se encuentran en el
clima, los electroencefalogramas, los mercados d valores y la mayoria de los
sistemas sociales, entre ellos los organizacionales.

La teoria del caos determinista ha sido aplicada a un amplio rango de
sistemas complejos dindmicos y no lineales que no retnen las caracteristicas

matematicas del caos.

* Lateoria del caos se ha aplicado a diversos campos del conocimiento,
por ejemplo, en medicina, para el estudio del cerebro, el sistema
nervioso y el aparato perceptivo. Garfinkel, Spano, Ditto y Weiss
descubrieron que los electrocardiogramas EEG pueden ser
caracterizados como estructuras cadticas o atractores, Pool encontré
que la enfermedad de Parkinson puede ser causada por la pérdida de
la variabilidad cadtica. Freeman, al estudiar la percepcion en animales
encontrd que la conducta cadtica es un estado esencial de su aparato

neuronal
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* Lateoriadel caos enla matematicaintenta asi explicar porqué o cdmo
este tipo de sistemas pueden pasar de procesos predecibles a otros

caodticos conforme vamos variando los nimeros de partida.

El ejemplo son las pruebas de completamiento de series en los tests de
matrices progresivas del tipo Raven.

En esas pruebas, el sujeto tiene que completar una serie a partir del
descubrimiento de un orden escondido en la secuencia. Es como si
dijésemos: "En la serie 1, 3, 5, 7..., ¢qué numero viene después del 72?". El
sujeto respondera "9" porque ha entendido que hay un orden: cada nimero
es el resultado de sumar dos unidades al anterior (x+1=x?).
Supongamos ahora que las pruebas van complicandose cada vez mas, y
ofrecemos al sujeto la serie 0.84, 0.53, 0.99, etc., que figura como tercer
ejemplo en nuestro esquema. En el mejor de los casos, podra descubrir la
féormula recursiva correspondiente, hacer los calculos sobre la base del
ultimo ndmero de la serie ofrecido en el test, y a partir de alli inferir el
ndmero siguiente. Bien podemos decir que el sujeto ha descubierto el orden
subyacente tras el caos aparente. Por lo tanto, el caos al que se refieren los
matematicos no seria tal: la misma operacion recursiva se constituye en el
factor ordenador de la serie aparentemente caotica.
A nuestro entender, la auténtica perplejidad pasaria por comprobar el
hipotético caso donde una serie comienza con una secuencia cadtica de

numeros, y en determinado momento se transforma en una serie ordenada.
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TEORIA DE LAS ESTRUCTURAS DISIPATIVAS O SISTEMAS ALEJADOS DEL
PUNTO DE EQUILIBRIO

Precursor: lla Prigogine
Ano: | 1911
Aporteal Modelo del dinamismo complejo de las
conocimiento:  organizaciones o sistemas alejados del punto de
equilibrio y los principios de las estructuras
discipativas

Prigogine estudia los mecanismos matematicos de formacion de
las estructuras disipativas, llevando a cabo experimentos numéricos en los
que demuestra que, a partir de reacciones cadticas de no-equilibrio, se
pueden formar cadenas de simetria rota pero con una nueva estructura
ordenada. Esta ruptura de la simetria, en el espacio, ampliamente discutida
por la filosofia del espacio y el tiempo, es consecuencia de una ruptura en

la simetria temporal, es decir, de una diferencia entre el pasado y el futuro.

El concepto de estructura dicipativa encuadra las propiedades que

caracterizan los sistemas sometidos a condiciones de no-equilibrio:

« sensibilidad

« flexibilidad

« movimientos coherentes de gran alcance
« posibilidad de estados multiples

 historicidad de las elecciones adoptadas por los sistemas
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El concepto de estructuras disipativas no sélo rompe el concepto de
simetria del espacio euclideo, sino que también rompe con la simetria

del tiempo y genera un nuevo concepto de historicidad.

De sus investigaciones surge, en 1967, la teoria de las estructuras

disipativas, por la que gana el Premio Nobel en 1977.

Principios de las estructuras disipativas.

e Enlanaturaleza todo esta en un cambio continuo.

e Los sistemas vivos y algunos no vivos asi como ciertas reacciones
quimicas son estructuras disipativas, es decir se mantienen por un
continuo consumo de energia.

e A mayor complejidad de la estructura disipativa , mayor energia, por
lo tanto mayor vulnerabilidad a las fluctuaciones internas (sistemas
alejados del punto de equilibrio)

e Inestabilidad - a mayor coherencia aumenta la inestabilidad la cual es
la clave para la transformacidn del sistema.

e Fluctuaciones - son producto del continuo movimiento de energia a
través del sistema, creando nuevas interacciones y conexiones

e Auto organizacion - se da creando un orden superior mas conectado

y organizado que el interior.

Organizaciones: sistemas alejados del equilibrio, su inestabilidad es
inseparable, son sistemas donde el azar es un factor importante en su
futuro.
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Estado de equilibrio vs estado de no equilibrio.

En la materia en estado de equilibrio todo es lineal y existe una sola
posibilidad o solucién, en cambio en el estado de no-equilibrio las
ecuaciones no son lineales y hay muchas propiedades posibles. Se trata de
ecuaciones de no linealidad. La materia es mas flexible. En el equilibrio es
posible alinear, todos los puntos que yacen sobre un mismo plano, tienen
las mismas propiedades, en cambio en el no-equilibrio hay una no linealidad
de los comportamientos de la materia. Siempre aparecen nuevos estados
fisicos de la materia, una riqueza de comportamientos y multiplicidad que
no es posible hallar en el equilibrio porque debemos introducir el elemento

de Ia historicidad, del tiempo.

Para la dindmica de sistemas, un sistema en equilibrio no puede tener una
historia ya que lo Unico que puede hacer es persistir en su estado, en el cual
las fluctuaciones son nulas. No podemos comprender nuestro mundo si no
tomamos en cuenta el no-equilibrio. Es fundamental entender las

fluctuaciones de todo sistema dinamico.

Para Prigogine es la funcién la que crea la estructura y los
fendmenos irreversibles son el origen de la organizacidn bioldgica, es decir,

de la vida.

Prigogine piensa en tres exigencias para
la fisica - irreversibilidad, probabilidad y coherencia - para poder concebir un
Universo evolutivo, para concebir las condiciones para la existencia de

nuevas estructuras alejadas del equilibrio.
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Estas concepciones sobre el orden, desorden, equilibrio y no-equilibrio
corresponden a un cambio de paradigma en la ciencia, ya que hasta ese
momento los cientificos asociaban el orden con el equilibrio y el desorden

con el desequilibrio.

Prigogine demuestra que el no-equilibrio es un fendmeno también
ordenado, de otra forma, pero otro orden al fin. Sus ideas, contradicen todo

lo que se pensaba hasta entonces.

La concepcidn clasica de las ciencias era determinista. El calculo de las
probabilidades se debia a que se suponia que se tenia una informacién
imperfecta, pero que si se mejoraba la informacidn, y se conocian todas las

variables del inicio, se podria predecir el resultado final exactamente.

Probabilidad e irreversibilidad son conceptos estrechamente ligados. Para
el determinismo, se necesitan calcular las probabilidades solamente porque
se desconocen las condiciones iniciales. Si conociera todas las condiciones
iniciales con exactitud podria determinar el resultado también con
exactitud. Esa es la diferencia entre resultado determinista y resultado

probabilistico.

A partir de Prigogine las estructuras de la naturaleza obligan a introducir el
concepto de probabilidad independientemente de la informacidn que se
posea, con lo cual la descripcidon determinista solamente puede aplicarse a
situaciones idealizadas no representativas de la realidad fisica de nuestro

mundo. Con esto el determinismo cientifico fue derrotado definitivamente.
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En todos los fendmenos que estudian los cientificos se observan el papel
creativo de los fendmenos irreversibles, el papel creativo del tiempo, el

papel creativo de las estructuras disipativas y del no-equilibrio.

Organizaciones: sistemas alejados del equilibrio, su inestabilidad es
inseparable, son sistemas donde el azar es un factor importante en su

futuro.

Dinamismo complejo de las organizaciones

Las fuerzas y contra fuerzas que influyen en las organizaciones conducen a
la planificacion, reestructuraciéon y control de la misma una vez establecidos

los cambios la organizacion entra en una etapa de inestabilidad y desorden.

La globalizacion y la competitividad son el ingrediente principal para que las
organizaciones comprendan que el entorno externo es un mundo de
desequilibrio y caos que las puede llevar a nuevos retos y propdsitos
afrontandolos de manera mas adecuada y adaptativa, reorganizandose las

veces que sea necesario y sin afectar los intereses de la misma.
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TEORIA DE LOS SISTEMAS COMPLEJOS ADAPTATIVOS

Precursor:  Stuart Kauffman
Ano: \ 1939
Aporte al | Estudia la relacion de los sistemas, su complejidad y
conocimiento: | capacidad de adaptacidn al entorno.

La Teoria de los Sistemas Complejos Adaptativos (CAS, por su significado en
inglés Complex Adaptative System) surgen a partir de los estudios del
bidlogo Stuart Kauffman, en el afo 1939, él estudia la complejidad y Ia
adaptacion, por un lado define al complejidad como la medida del ndmero
de posibilidades de interaccion de los agentes dentro de un sistema. Y por
otro lado define a la adaptacién como el resultado de los ajustes continuos

de sus elementos entre siy con su entorno mas intimo.

Asi mismo, afirma que un sistema es complejo en el sentido de que es
diverso y conformado por multiples elementos interconectadosy alavez es
adaptativo, porque cuenta con la capacidad de cambiar y aprender de la

experiencia.

Con base en sus estudios, identifica la existencia de dos tipos de sistemas

complejos:
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a). Sistemas de complejidad Decreciente
b). Sistemas de complejidad Creciente

Como su nombre lo indica, en el primer tipo de sistema, la complejidad va
en descenso, mientras que en el segundo tipo la complejidad asciende. El
reto entonces, consiste en la medicion de la complejidad de sistemas
dinamicos marcados por el tiempo, que es un factor de la complejidad

misma.

Tarea que resulta un tanto complicada puesto que no existe una explicacion
acerca de que hace que un sistema complejo sea tal. Por su parte Holland
(1995) afirma que la complejidad es el resultado de la adaptacién - por

definicidon incesante e incabada- de los sistemas.

Mientras que Kauffman (1993, 1995) define a la complejidad como el
resultado de procesos autoorganizativos, cuya base, a su vez, son procesos

autocataliticos.

Sin embargo, si se encuentran maneras de explicary entender a los sistemas
complejos adaptativos, como se menciond, estos sistemas tiene la
capacidad de adaptacion que es el resultado de realizar los ajustes

necesarios entre elementos internos y elementos del entorno.

De tal manera que para que estos ajustes funcionen se requiere de un érden

jerarquico y del establecimiento de procesos de comunicacidn y control.
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Para llevar a cabo el control y estudio de dichos sistemas, existen distintas

opciones, que se enuncia a continuacion:

1.

La moderna Teoria Matematica de la complejidad. A. Turing y de J.

von Neumann.
La Teoria Matematica de la informacion de Shannon

La Teoria Ergddica, los mapas dindmicos y la teoria del caos; se trata

de la fisica, las matematicas y las ciencias de la computacion.

La vida artificial, un programa de trabajo iniciado por Th. Ray y C.

Langton

Las multiplicidades aleatorias y la ergodicidad rota, las redes

neuronales, los estudios sobre percolacidn, localizacidon

. La criticalidad autoorganizada. Por P. Back y consiguientemente, los

estudios fractales

La inteligencia artificial y los campos afines como el estudio de
sistemas expertos, los algoritmos genéticos y el trabajo con otras

metaheuristicas

. El estudio del cerebro, humano o animal, y que se condensa en el

titulo de "wetware" (propgramas humedos). J. Holland, H. Cowany

M. Gell - Mann.

En resumen, esta teoria postula que: “La mejor forma de organizacion es la

que permite ajustes continuos de sus elementos entre siy con su entorno”.
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LA TEORIA DE LA AUTOCRITACABILIDAD ORGANIZADA

Precursores: Maturanay Varela
Ano: | 1980
Aporte al  La mejor forma de organizacion crea una red de
conocimiento: | procesos u operaciones que pueden producir o LA
destruir elementos del mismo sistema como
respuesta a las perturbaciones del medio
Humberto Maturana

Nace 1928 Origen Chileno Médico y Bidlogo

Premio de Nacional de Ciencias en 1994

Francisco Varela

1946-2001 Origen Chileno Bidlogo Alumno de Maturana

Su principal aportacion es el concepto de autopoiesis, lo cual significa

autoproduccion.

Conciben a los seres vivos como sistemas vivientes que se producen a si
mismos de modo indefinido. Puede decirse que un sistema autopoietico es

alavez el producto y el productor.
Son apoieticos los sistemas que presentan una red de procesos u

operaciones capaces de crear o destruir elementos del mismo sistema,

como respuesta a las perturbaciones del medio.
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El comportamiento organizacional se determina tanto por la dindmica
interna de la organizacidon como por los requerimientos del medio ambiente

que constantemente esta estimulando al sistema.
Sistemas autoreferentes

e (apacidad de establecer relaciones internas

e Diferenciacion de las relaciones con el entorno

El enfoque de sistema cerrado/abierto

Es cerrado ya que selecciona los estimulos del exterior, pero al mismo

tiempo es abierto desde el punto de vista de la energia.

Reconocimiento de complejidad, entendida como la sobreabundancia de

relaciones, posibilidades o conexiones.
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CONCLUSIONES

El analizar el origen y evolucién de las teorias administrativas me permitio
como maestrante, comprender los cambios que se han producido en el
entorno de las organizaciones y por qué determinadas teorias son
adecuadas para ciertas circunstancias; el vislumbrar por qué la teoria de la
administracion cientifica prevalecid en la época de la revolucidn industrial
en donde predominaba la produccién en masa y materializacion del
trabajador como recurso que la empresa usaba para producir riqueza, hasta
nuestros dias, donde las empresas incorporan estrategias de contingencia,

competitividad y gestidn del talento humano.

El conocer las diferentes teorias de la organizacion permite a las empresas
actuales el considerar diferentes maneras de ver y actuar conforme sus

objetivos y su entorno lo requieran.

CONTACTO:
L. en T. Sonia Rosalinda Contreras Monroy
e-mail: soniacontreras_ m@hotmail.es

La importancia de conocer las teorias organizacionales, tanto clasicas como

modernas nos permite comprender que la administraciéon dentro de las
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organizaciones ha evolucionado con el paso del tiempo permitiendo
adaptarse y complementarse con aportes incluso de otras disciplinas
profesionalizdndose para poder sortear las necesidades vy los cambios

constantes del entorno de las organizaciones.

Si bien hay que destacar que hoy en dia muchas de las teorias clasicas siguen
vigentes e incluso en su aplicaciéon pueden combinarse con aportes de otras
teorias para la obtencidn de resultados, cada vez cuidando mas aspectos
que van desde el recurso humano considerado como el mas importante de
todos hasta los recursos materiales, financieros, el uso de la informacion,
procesos, etc.

Siempre con la finalidad de permitir a las organizaciones y a los actores
involucrados en su operacidon un crecimiento y estabilidad permitiendo

cumplir con sus objetivos para los que se han creado.

CONTACTO:
LGA Carlos Cuitldhuac Velazquez Serrano
e-mail: carlos_serranoo8@hotmail.com

Las organizaciones estan conformadas por diversos elementos, cadauno de
ellos con una importancia fundamental para el funcionamiento y existencia
de las mismas, de ahi que el estudio e identificacidon de dichos elementos,
asi como sus caracteristica y funciones, sea de gran ayuda para mi en este

proceso de incursion a la investigacion.
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El estudio de las teorias de la organizacion me permite contar con un bagaje
general de lo que implica la construccion, existencia y permanencia de una
organizacion, asi como las formas posibles de relacion e interaccion tanto

en su interior y como en el exterior.

De esta forma, resulta interesante realizar una indagacion del pasado, es
decir, los origenes de cada teoria y su evolucidn, ya que se hace posible
entender el por qué de su situacion actual, e incluso permite vislumbrar lo
que deviene para las organizaciones, de seguir en el estado en que se

encuentran o lo que ocurrird en caso de realizar cambios.

Todo lo anterior en el tenor de contribuir, a través del conocimiento, a la
mejora e impulso de las organizaciones que puedan llegar a ser objeto de
estudio en mi carrera investigativa, siempre con la idea clara de que el saber

nunca termina, por lo que es importante seguir en constante actualizacion.

CONTACTO:
LGA Lorena Hernandez Alpizar
e-mail: l.hernandez.a.86@gmail.com

Las diferentes teorias organizacionales analizadas permiten dar cuenta de
cOmo es que en cada etapa econdmica mundial y también en cada contexto
mundial se iban buscando nuevas formas de organizacién a manera de
adaptacion a los grandes cambios que iban ocurriendo en el entorno, se

buscaba gestionar de la mejor manera a las organizaciones para que
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pudieran sobrevivir; la importancia sin lugar a dudas radica en Ia
aplicabilidad que aun existe de estas teorias, de manera tal que cada
organizacion actualmente puede adoptar cualquiera de sus postulados

como herramienta de gestion y organizacion.

CONTACTO:

L.en T. Marlen Casas Toris
e-mail: markasas_(@hotmail.com

El estudiar las teorias de las organizaciones nos permite saber cdmo han
evolucionado los tedricos y han ido aportando al conocimiento mundial y a

la forma de conocer e investigar los fendmenos que suceden.

Definitivamente las teorias nos ayudan a entender la realidad desde Ia
perspectiva de los autores, asi como también es de suma importancia
ubicarlas en el tiempo y el espacio en que se gestaron debido a que los

acontecimientos externos estan influyendo en la conformacién de la teoria.

Pienso que nunca dejamos de aprender y nunca dejaremos de aportar al
conocimiento ya que eso nos permite madurar y desarrollarnos de la mejor

manera como personas, nacion y finalmente como humanidad.

Como Maestrante, la aportacidon que ha hecho esta unidad de aprendizaje
es muy importante ya que me ayuda a comprender mejor las organizaciones
y como estan conformadas o porque se compartan las personas de
diferentes maneras en cada situacidn, identificando cual es la aportacién de

la teoria que se esta aplicando a esa organizacion en particular.

CONTACTO:

L.en T. Rosa del Carmen Cortés Bello
car_cortes@hotmail.com
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