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PROLOGO DEL AUTOR W\\

Este libro, que ha arribado a su quinta edicién y decenas de reimpresiones, ha tenido la fortuna
de ser adoptado por las principales universidades del pais. Desde su primera edicion, publica-
da por la Facultad de Contaduria y Administraciéon de la Universidad Nacional Auténoma de
Meéxico (UNAM) hace 35 anos, y las posteriores ediciones en la prestigiada casa editorial Mc-
Graw-Hill, se ha mantenido la estructura didacticopedagégica de la dindmica social histérica del
pensamiento administrativo y gerencial. Ello permite comprender el origen y los fundamentos
de esta disciplina, asi como las diversas aportaciones que han surgido conforme a la dinamica
empresarial. Como todas las ciencias, la administracién ha evolucionado y acumulado teorias
que explican el funcionamiento de la organizacion empresarial en los diversos y cambiantes en-
tornos econdémicos.

En el mundo globalizado del siglo xx1, las aportaciones no sélo provienen de las naciones
mds evolucionadas del momento histdérico. Hace mas de cien afios el pensamiento administrati-
vo inglés fue la vanguardia, junto con las aportaciones de los franceses y posteriormente de los
estadounidenses. Hoy encontramos estupendas aportaciones de espanoles, japoneses, e incluso
indios y latinoamericanos, entre otros, quienes han enriquecido la teoria general administrativa
y de la gestién de negocios.

Pretender agrupar todas las teorias y enfoques de la gestién empresarial nos llevaria a un es-
fuerzo enciclopédico que requeriria de un conjunto de académicos y de expertos en la materia, y
seguramente abarcaria varios tomos, lo que rebasaria la necesidad pedagdgica de los estudiantes
que se introducen en esta materia, por lo que el objetivo de este texto y de cada una de las edi-
ciones anteriores ha sido la inclusion de las principales aportaciones pertinentes en esta materia
que contribuyan a la formacién de competencias gerenciales.

Es necesario destacar que en mi calidad de autor de este trabajo necesito mantener mi inde-
pendencia intelectual y utilizar mi capacidad creativa, a la vez requiero someterme a la seleccion
de los temas y teorias que eligen los diversos cuadros académicos de las principales universida-
des del pais, compuestos por investigadores que seleccionan rigurosamente la temdtica bdsica
que debe conocer quien se ostentard como administrador profesional. Ello me obliga a estar
atento a las estructuras de los planes de estudio de las principales universidades y estar apren-
diendo continuamente del trabajo profesional de mis colegas academicodocentes. Aprovecho
este espacio para agradecerles y reconocerles tan noble tarea.

Es importante sefialar que cada universidad atiende diversas necesidades de formacién de
profesionales, ya que los contextos en que operan tienen diversos grados de desarrollo, y ademas
requieren ser competitivas desarrollando ventajas para su oferta educativa, por lo que afortuna-
damente no hay una estructura universal que rija la ensefianza de esta disciplina. Sin embargo,
la teoria cldsica administrativa y de gerencia es universal, por lo que este libro ha incorporado a
los mas destacados tratadistas histéricamente reconocidos, a los que podriamos llamar los “im-
perdonables” o imprescindibles y quienes son recomendados por las academias no sélo para la
formacién de la cultura del administrador, sino para incrementar su capacidad creativa, ya que
entre mas puntos de vista se conozcan es mas facil construir soluciones en la vida profesional y
productiva.

Esta quinta edicion tiene una orientacion mds empresarial, en razén de que el mercado
de trabajo de los futuros administradores estard en la pequefa y mediana empresa; asimismo,
hemos querido darle un toque mds gerencial que organizacional procesal técnico, lo que si bien

www.xlibros.com



Prologo del autor

es fundamental, corresponde a materias especificas que se imparten en la carrera en forma in-
dependiente, porque la formacidn gerencial-empresarial requiere de conocer la esencia de la
empresa, de su funcidén social-productiva, de la importancia de la rentabilidad para el desarrollo
de la empresa y de una conciencia de la sustentabilidad de las inversiones productivas en razén
de que las utilidades no pueden estar generadas por la destruccién del ambiente, que de por si ya
estd bastante deteriorado.

Aprender teorias sobre una disciplina en la que no se sabe cudl serd el destino de la vida
del lector o del estudiante aparentemente no tiene sentido; sin embargo, si consideramos que el
destino estd directamente relacionado con nuestros objetivos y esfuerzos, debemos prepararnos
con pasion y disciplina sobre todo aquello relacionado con nuestros propdsitos. Al respecto,
Winston Churchill dijo: “A todo hombre le llega en la vida ese momento especial en que figurati-
vamente se le da una palmada en el hombro y se le ofrece la oportunidad de hacer algo muy im-
portante, algo reservado para él y adecuado a su capacidad; qué tragedia si ese momento hubiera
de hallarle mal preparado y mal cualificado para la misién en la que debia ser su hora de gloria”

Sé que es mas facil aprender técnicas que teorias. No obstante, al técnico le pagan por hacer
y al tedrico por pensar. La remuneracién econdmica y la satisfaccion personal es mayor en este
ultimo caso. Sin embargo, es necesario reconocer que el proceso de aprendizaje en esta disci-
plina no sélo se logra en el aula y con la teoria, sino que se requiere de “sudar la camiseta” en la
operacion, pero el objetivo no es quedarse ahi, sino ir ascendiendo, haciendo y pensando. jBuen
viaje en esta fascinante aventura!

SERGIO JORGE HERNANDEZ Y RODRIGUEZ
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Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

Conocer los antecedentes de los estudios de la administracion.

Comprender a la administracion como ciencia.

Analizar y evaluar las diferencias entre gestion y administracion.

Reconocer laimportancia de la productividad, la competitividad y la rentabi-

lidad de las empresas.

ldentificar y analizar las diferencias entre eficiencia, eficacia y efectividad.

Reconocer laimportancia de las empresas, sus elementos basicos, re-

cursos, clasificacion, partes interesadas y su entorno local y global como

campo de estudio de la administracion empresarial y de la gestion.

» Delimitar la estructura administrativa de las empresas por areas funcionales
o basicas.

» Evaluar las competencias especificas que delbe adquirir y desarrollar un
gerente de la alta direccion durante su vida profesional.

» Precisar las causas de la gestion y la administracion incorrectas.

v v v v

v v
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Antecedentes de los estudios de la administracion

En la medida que se desarrollé la civilizacidn, el ser humano tuvo que crear sistemas de regis-
tro para controlar y administrar sus intercambios de productos en el comercio. Poco a poco
evolucionaron los sistemas administrativos y mejoré la productividad, lo cual determiné la
capacidad de una sociedad para dominar a otra mediante sus productos. Asi, pronto se dio
cuenta el hombre de que la gestion comercial y la produccién de bienes y servicios constitu-
yen un factor estratégico y son la base del desarrollo econémico y social.

Durante la civilizacién grecorromana se formularon teorfas y métodos administrativos
mds complejos. Apareci6 en el derecho de esa época el contrato de mandato (figura juridica
que permitia delegar los asuntos administrativos a un tercero capacitado para atender, en
nombre de otro u otros, la gestiéon y administracién de una propiedad, de un navio o de una
caravana comercial). El mandato es el antecedente del management contempordneo o del
gestor de negocios espanol o francés.

Posteriormente, cuando la Revolucién industrial hizo mds complejos los sistemas de pro-
duccién y comercializacién, surgié el estudio de la administracién como ciencia, sobre todo
en los paises mds avanzados de la época: Inglaterra, Estados Unidos de América, Alemania y
otros.

Muchos autores reconocen al inglés Adam Smith como pionero y principal pensador de
los temas econémico-administrativos de ese periodo, con gran influencia en la formacién del
sistema capitalista porque sent6 las bases para dividir las operaciones de los procesos. Esto
propicié que la produccion en serie incrementara la productividad y el desarrollo industrial,
lo cual permitié modificar el sistema gremial de producciéon basado en la destreza de un ofi-
cial para elaborar un producto completo, condicién imperante durante la Edad Media hasta
antes de la Revolucién industrial.

El desarrollo industrial favoreci6 la creacion de las primeras escuelas de gestién de nego-
cios y administracion. En 1881, Joseph Warton, financiero y fabricante de hierro en Filadelfia,
patrocing la fundacion de la primera escuela de comercio, negocios y administracién en Es-
tados Unidos. En 1908, la Universidad de Harvard estableci6 la carrera de administracion de
empresas para el desarrollo del management directivo, equivalente a lo que en Francia y en
Espana se llama actualmente gestién de negocios o gestién empresarial.

Luego de la Segunda Guerra Mundial surgié un interés por formar administradores de
empresas en todo el mundo. En el estado mexicano de Nuevo Ledn, los principales industria-
les fundaron el Tecnolégico de Monterrey para formar administradores y gerentes de sus em-
presas. En la ciudad de México se fundé el ITAM (Instituto Tecnolégico Auténomo de Méxi-
co), también patrocinado por empresarios. Mas adelante, la Universidad Nacional Auténoma
de México (UNAM) y otras universidades publicas del pais crearon las carreras y estudios de
posgrado sobre administracién. Situacion similar pasé en todos los paises de Latinoamérica,
donde sobresale Brasil con la escuela de negocios Getulio Vargas.

La administraciéon como ciencia

Es posible definir a la administraciéon como:
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Administracion y gestion de las empresas

“Ciencia compuesta de principios, técnicas y practicas, cuya aplicacion a conjuntos huma-
nos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales
se pueden alcanzar propdsitos comunes que No se pueden lograr individualmente en los
organismos sociales.”’

Fremont E. Kast, por su parte, la define como:

“Coordinacién de individuos y recursos materiales para el logro de objetivos organizacio-
nales, lo que se logra por medio de cuatro elementos:

1. Direccién hacia objetivos.

2. Participacion de personas.

3. Empleo de técnicas.

4. Compromiso con la organizacion”

Administracion y gestion de las empresas

La gerencia de una empresa busca lograr su mejor desempeiio mediante la productividad y
la competitividad que producen rentabilidad para la organizacién. Cuando en una economia
todas sus unidades productivas tienen estas caracteristicas se logra el desarrollo econémico
de un pais, por lo que no es de extranar que las grandes potencias mundiales tengan como
objetivo estratégico el desarrollo empresarial.

Gestion y gerencia de empresas

El término gestion, segln la Real Academia Espafiola, proviene del verbo gestionar: “hacer
diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”

Gerencia y gestion son términos que se utilizan mas en el &mbito empresarial, mientras
que administracion es un término muy amplio y universal. Mientras que la administracion
como ciencia o técnica se centra en el diseiio interno de la empresa, de sus estructuras,
procedimientos y sistemas de informacion para planear, organizar, dirigir y controlar
sus recursos y sus procesos, la gerencia implica, ademas, la comprensién del entorno,
la conceptualizacion de la funcién de la empresa en el mercado y la gestion para lograr
resultados en el contexto en que opera o desea competir.

La competencia entre empresas y la globalizacién de la economia han llevado a mejorar
los niveles de internos administracién de las organizaciones en cuanto a la productividad en la
utilizacién de sus recursos; pero, por otro lado, la gerencia de las empresas tiene que gestionar
mejores negociaciones con sus clientes, proveedores, trabajadores y en general con todas las
partes interesadas y afectadas por la actividad empresarial. Por esto, la correcta administra-
cién de una empresa implica contar con gerentes capaces de manejar tanto la administracién
como la gestion. En pocas palabras, la gestion es el software y la administracion es el hardware
de un organismo social productivo.

T Wilburg Jiménez Castro.
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En términos generales, la administracion y la gerencia son sin6nimos en el lenguaje co-
mun; sin embargo, hoy en dia hay una tendencia muy fuerte para diferenciarlos, e incluso Pe-
ter Drucker —considerado el padre de la gerencia— dijo que el management es un concepto
mds amplio que administration; no obstante, en los ambientes universitarios se manejaron
como sinénimos. Ello obliga a definir a la gerencia como:

Proceso intelectual, creativo y permanente que le permite a un administrador aplicar sus
competencias gerenciales para mejorar la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la empresa
mediante el desarrollo de estrategias y gestiones creativas y cotidianas que le permitan a la
empresa alcanzar la competitividad y la rentabilidad a traves de una vision empresarial, con
estrategias de largo plazo, para adaptar a la empresa a las circunstancias del entorno alta-
mente cambiante en el que opera.

Peter Drucker decia acerca de la gerencia lo siguiente:

“El gerente es el elemento dindmico y vivificante de todo negocio. Sin su capacidad eje-
cutiva los ‘recursos de la produccién’ siguen siendo recursos y no se convierten nunca en
produccion.

"En un sistema econdémico de competencia, sobre todo, la calidad y el desemperio de los
gerentes determinan el éxito de un negocio, y mas ain su supervivencia, porque constituyen la
Ginica ventaja que puede tener una empresa [...] (en el sistema que opera).

Productividad, competitividad y rentabilidad

Los gerentes y administradores deben tener claros estos conceptos: productividad, competi-
tividad y rentabilidad.

Productividad

La productividad es el resultado de la correcta utilizacién de los recursos en relacién con los
productos y servicios generados.
Se calcula de la siguiente forma:

. Producto
Productividad = ———
Insumos

La productividad es el reflejo de la eficiencia y de la eficacia que deben lograr la correcta
administracién y la gerencia de una empresa.

Eficiencia, eficacia y efectividad

La eficiencia es el uso correcto de los recursos utilizados para lograr resultados.
La eficacia se mide por los resultados, sin importar los recursos ni los medios con que
se lograron.

2 Peter F Drucker, La gerencia de empresas, Sudamericana, Buenos Aires, 1974, p. 13.
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Administracion de los organismos sociales y gerencia de las empresas

Efectividad

Eficiencia .
gerencial

Eficacia

Uso adecuado de recursos

+VY

- Logro de metas

B Figura 1.1 Eficiencia, eficacia y efectividad administrativa.

La efectividad es la habilidad gerencial de lograr la eficiencia y la eficacia en relacién con
los recursos y objetivos (ver la figura 1.1).

Competitividad

La competitividad de una empresa es la facultad organizativa (eficiencia, eficacia y efectivi-
dad) para crear, desarrollar y sostener capacidades superiores en términos de atributos de sus
productos y servicios respecto a las de otras empresas que luchan por el mismo mercado, lo
cual genera una rentabilidad en sus inversiones igual o mayor que la de su competencia.

Rentabilidad

La gerencia cuida la rentabilidad y los recursos econémicos de la empresa. La rentabilidad es
el indice o coeficiente de utilidades o beneficios que rinde el capital invertido en una empresa.

La rentabilidad de la empresa es un factor clave porque al poner su capital en una empresa
y sus negocios, los inversionistas lo hacen con el fin de incrementarlo en razén del riesgo que
implica. De ahi que es comun oir a los inversionistas decir que “a mayor riesgo, mayor utili-
dad” Cuando un ahorrador deposita su dinero en el banco el riesgo es pequeiio, y cuando lo
invierte en una empresa busca una utilidad mayor que la del banco.

Administracion de los organismos sociales
y gerencia de las empresas

En su origen, los estudios de administracién se enfocaron en la actividad industrial y los ne-
gocios; después de la segunda mitad del siglo pasado se abrieron los estudios de la administra-
cién hacia todos los organismos sociales: gobierno, empresa, iglesia, sindicato, cooperativa,
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partido politico. Dado que la administracién es una ciencia universal, sus principios y funda-
mentos pueden aplicarse a cualquier institucién social organizada; sin embargo, cada una de
estas dreas tiene su grado de complejidad. La gerencia de las empresas es un campo preciso
de aplicacién de conocimientos; por tanto, requiere de estudios especificos y de desarrollo
de habilidades y competencias laborales-gerenciales especializadas, de ahi que a partir de
este siglo la tendencia para la formacién de administradores indica que debe orientarse a las
empresas y a los negocios.

Se ha dicho que ensefiar a nadar sin alberca equivale a ensefnar gerencia de empresas s6lo
en el pizarrdn. Esto se refiere a la importancia de que se parta desde un inicio del conocimien-
to de la empresa como eje central de la ensefianza de la gerencia y la gestién de negocios.

Empresa

La empresa es el objeto o campo de estudio de la administraciéon empresarial, por lo que es
necesario comprenderla de manera conceptual.

Segtin la Real Academia Espaiiola, empresa es una accion ardua y dificultosa que valerosa-
mente un individuo comienza o inicia.

El reconocido maestro en la materia de administracién Isaac Guzmdan Valdivia definié a
la empresa como:

Unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lo-
grar una produccion que sea socialmente Util de acuerdo con las exigencias del bien comun.

Elementos basicos de la empresa
Para entender qué es una empresa se requiere conocer sus principales caracteristicas:

+ Unidad econémico-social.
« Integrada por capital, trabajo, administracion y gerencia.
« Socialmente util de acuerdo con las exigencias del bien comiin.

Unidad econémico-social. La empresa es una unidad formada por capital, trabajo y di-
reccion, satisfactoria de bienes y servicios a la comunidad que, al adquirir sus productos,
le genera beneficios econémicos.

Capital. El capital es un elemento indispensable, sin el cual la empresa no podria funcio-
nar. El capital corre un riesgo al integrarse a la empresa. Por ello el inversionista requiere
beneficios (utilidades), los cuales en la mayoria de los casos se reinvierten para permitir el
crecimiento de sus actividades. Cuidar el capital es responsabilidad de todos los miembros.

El trabajo o fuerza laboral genera los productos y/o servicios que se ofrecen a la
comunidad y le da significado a los seres humanos que integran la empresa, quienes se
sienten socialmente utiles —entre ellos el duefio— al percibir que sus bienes y servicios
son importantes. La autorrealizacion de los integrantes es una motivacién convergente
que facilita el proceso de coordinacién.
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Empresa 7

La administracién y la gerencia son elementos fundamentales.

Laresponsabilidad de la gerencia es ineludible. Su funcion principal es coordinar los elementos
gue integran la empresa para que cumpla con su funcion de satisfaccion de necesidades
del consumidor, su competitividad y rentabilidad.

El bien comin se da cuando la empresa es socialmente responsable, es decir, que no
contamina, genera empleo, paga impuestos, favorece la cadena productiva y a todos los
miembros que laboran en ella, y es factor de desarrollo de su comunidad, regién y pais
donde opera.

La libertad y la empresa

La creacién y el desarrollo de las empresas sélo se dan en un sistema de libertad. Un sistema
de libertad de empresa consiste en que cualquier persona o grupos de personas pueden par-
ticipar en el mercado con iniciativas empresariales, pero sin caer en practicas monopdlicas y
otros ejercicios que distorsionen la natural autorregulaciéon econémica dada por las fuerzas
de la oferta y la demanda.

El marco legal y la empresa

Otro elemento complementario para el desarrollo de la empresa lo constituye el marco legal
que les dé seguridad juridica a los diferentes actores de un sistema econémico, ya que si el
marco juridico cambia en forma continua, las empresas no pueden planear a mediano y largo
plazos. Ademads de este marco juridico promotor del desarrollo, el Estado tiene el deber de
llevar a cabo una planeacion del desarrollo del pais en un horizonte de largo alcance que le
sirva de marco a la empresa para su gestién y administracion.

La libertad empresarial se liga a una responsabilidad social expresada en empleo, precios
justos, salarios remuneradores, pago de impuestos, proteccién del ambiente y otros compro-
misos sociales. El cumplimiento de la responsabilidad social favorece al desarrollo sostenible
de las empresas y de un pafs. Stephan Schmidheiny senala que:

Desarrollo sostenible significa no vivir mas alla de nuestras posibilidades. Significa no que-
mar nuestra casa para mantenernos calientes ni cortar la rama en la que estamos sentados;
vivir de los intereses y no del capital.®

También hace referencia al término ecoeficiencia. /4Kl m

ECOEFICIENCIA. Agregar mas
valor a un bien o servicio utilizan-
do menos recursos naturales y
produciendo menos desperdicio
y contaminacion. El prefijo eco-

_— hace referencia tanto a la econo-
8 Fuente: <http://www.stephanschmidheiny.net/ desarrollo-sostenible,/> mia como a la ecologia.*

4 Fuente: <http;//www.stephanschmidheiny.net,/ ecoeficiencia/>
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Objetivos empresariales

Principio de objetivo. Segtin John F. Mee, “antes de iniciar cualquier empresa y sus cursos
de accidn, los objetivos deseados deben ser claramente determinados, comprendidos y
enunciados”’

Los objetivos de rentabilidad financiera son propios de la naturaleza de la empresa, ya
que una empresa que no progresa al ritmo del entorno, en términos econémicos, tiende a
desaparecer. Son muchos mas los objetivos que deben dejarse en claro para estructurar la em-
presa al contestar las siguientes preguntas: ;Qué participacion y segmento en el mercado
se pretende? ;Cuales son los requerimientos de innovacién tecnoldgica para alcanzar
la estrategia? ;Cual es la eficiencia y la eficacia en términos de calidad y productividad?
¢Cual es la inversion en términos de recursos fisicos financieros? ;Cual es la “cultura”
laboral en términos de actuaciones y actitudes de los trabajadores? Y a su vez, jcuales
son las partes interesadas en el desarrollo de la empresa, o bien, en los impactos medio-
ambientales por la actividad empresarial?

Los objetivos cuantitativos son resultados futuros esperados hacia donde la empre-
sa y la estrategia quieren dirigir sus esfuerzos en tiempos y plazos especificos (largo,
mediano y corto); en términos financieros: rentabilidad, costos y precios; también de pro-
duccién final: volumen de operaciones, tiempos de entrega o de respuesta al cliente, nivel
de productividad de cada una de las personas, maquinas, materiales, incluso segmentos de
mercado y clientes, asi como la calidad en términos de cumplimiento de requisitos especificos
para lograr la satisfaccién del cliente.

Clasificacion de empresas y sectores productivos

Los criterios para clasificar las empresas varfan por los diversos organismos publicos que los
establecen en cada pafs. Una clasificaciéon universal de empresas altamente difundida es la
siguiente:

a) Por su tamaiio y numero de empleados.

Tamano Numero de empleados

» Micro 1a15 empleados

» Pequena 16 a100 empleados

» Mediana 101 a 250 empleados

» Grande Mas de 250 empleados

b) Por su giro.

Otro criterio de clasificacién de las empresas, segin la teorfa econémica, es por su giro,
que puede ser industrial, comercial o de servicios.

5 John F. Mee, “Management Philosophy for Professional Executives”, Business Horizons (Bureau of research, School of Business,
Indiana University, diciembre de 1958), pp. 5-11.
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Recursos de la empresa

Las empresas industriales se dedican tanto a la extraccién y transformacién de re-
cursos naturales, renovables o no, como a la actividad agropecuaria y la produccién de
articulos de consumo final.

Las empresas comerciales se dedican a la compraventa de productos terminados,
y sus canales de distribucion son los mercados mayoristas, minoristas o detallistas, asi
como los comisionistas.

Las empresas de servicios ofrecen productos intangibles a la sociedad, y sus fines
pueden ser, o no, lucrativos.

¢) Por el origen de su capital o recursos.

Por el origen y propiedad de sus recursos las empresas se clasifican en publicas, privadas,
transnacionales o mixtas.

Las empresas publicas son aquellas cuyo capital proviene del Estado y su funciona-
miento es un eje estratégico de desarrollo.

Las empresas privadas se distinguen porque su capital proviene de inversionistas
particulares, aunque su motor es la generacion de utilidades. Son fundamentales para la
creacion de empleos.

Las transnacionales son empresas cuyo capital proviene del extranjero y tienen pre-
sencia en muchos paises, sean privadas o publicas.

d) Por sectores econémicos.

La economia clasifica el campo de las empresas por sectores econdémicos. La figura 1.2
muestra las ramas sectoriales.

Recursos de la empresa

Las empresas cuentan con recursos propios o ajenos para funcionar.

En primer término se encuentran los recursos econémicos, que se clasifican en propios
(capital) o ajenos (producto de financiamientos [pasivos]).

Los recursos materiales se constituyen por los bienes que le permiten a la empresa rea-
lizar la produccién de los bienes o servicios con los que satisface las necesidades de clientes o
usuarios. Son parte de los recursos materiales de la empresa: terrenos, edificios, instalaciones,
maquinaria, equipo, vehiculos, etc.; todos estos elementos también pueden pertenecer a la
empresa o financiarse mediante créditos.

Los recursos tecnologicos y métodos de la empresa estdn constituidos por sus siste-
mas de produccién propios, conocidos como know-how (saber hacer de la empresa), que le
permiten generar métodos de trabajo para elaborar sus productos y servicios distintos de
los de otras empresas nacionales o extranjeras, y que le dan un lugar en la preferencia de los
clientes en el mercado donde opera.

Recursos humanos. El personal contratado y vinculado con la empresa proporciona
un conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, competencias laborales y, sobre todo,
creatividad para solucionar problemas de operacién o de distribucién. Hoy se considera que
la gestion del conocimiento es un elemento clave en el desarrollo de las empresas.

El tiempo es un recurso intangible, no renovable. La gerencia necesita de la utilizacién
correcta de los tiempos. El tiempo es un elemento clave en la planeacién porque durante esta
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Sector
agropecuario

Sector
industrial

Sector
servicios

Agricultura

Ganaderia

Silvicultura

Pesca

Extractivo

Transformacion

Comercio

Restaurantes

Transporte

Comunicaciones

Alquiler de muebles

Profesionales

Educacion

Médicos

Gubernamentales

Financieros

B Figura 1.2 Clasificacion de las empresas por sectores econdmicos.

actividad se trabaja con los tiempos para hacer procesos productivos continuos y atender al
mercado; también se requiere establecer programas que indiquen el tiempo de inicio y fin

para aprovechar los recursos con que cuentan las empresas.

Actualmente, las empresas reconocen otro tipo de activos (recursos) que son fundamen-
tales para su operacién y que pueden ser la base de sus negocios, tales como patentes, marcas,
convenios de exclusividad de distribucién, alianzas estratégicas con otras empresas del mismo
giro o en las que se puede hacer alguna sinergia para la distribucién y abastecimiento (ver el

cuadro 1.1).
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Areas basicas o funcionales

B Cuadro 1.1 Recursos de las empresas

Recursos tecnolégicos y Recursos

Econdmicos Materiales " Tiempo
métodos de la emresa humanos
Dinero (propio o | Terrenos, edificios, Sistemas de produccion Personal de | Horas-
financiado) instalaciones, propios (know-how). laempresa. | hombre,
maquinaria, equipo, Investigacion y desarrolio (ID). horas-
vehiculos. maqguina.

Otrosrecursos | Patentes, marcas, convenios de exclusividad de distribucion, alianzas estratégicas
con empresas del mismo giro.
Cultura laboral de la empresa.
Ventajas competitivas. Identificacion, registro y resguardo del capital intelectual.

Areas basicas o funcionales

Las empresas se estructuran segin su tamaio y recursos a través de dreas funcionales.

Se conoce como area funcional o clave al campo administrativo (drea) de trabajo es-
pecializado en que se dividen las actividades productivas en las organizaciones basicamente
empresariales, por departamentos o gerencias: finanzas, producciéon-operaciones, mercado-
tecnia o comercializacién, personal o recursos humanos.

Gerencia y areas funcionales

La gerencia general de una empresa no se considera un area funcional conforme a la teorfa
administrativa tradicional; sin embargo, tiene la responsabilidad general de la coordinacién

Recursos
humanos

Produccion

Mercadotecnia

Areas funcionales de las empresas

B Figura 1.3 Areas funcionales de las empresas.
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de todas las dreas, la toma de decisiones estratégicas y la representacion legal de la empresa,
entre otras actividades centrales.

Las empresas y la direccidn general se apoyan en las siguientes areas bésicas o funciona-
les, que de ordinario son: produccién, mercadotecnia, finanzas y recursos humanos (ver la
figura 1.3).

Area basica de producciéon/operaciones

Las empresas requieren de una funcion o drea que se encargue de la produccion, o bien, de
las operaciones de compra y logistica de abastecimiento para comercializar, como es el caso
de las cadenas de autoservicio.

Esta drea se conoce con el nombre de funcién de produccién, sobre todo en las empresas
manufactureras. En las empresas de servicios se le conoce como autoservicio (comercializa-
doras), hoteleria, transportes (aéreo y terrestre), y en otras similares se llama operaciones; en
los hospitales es la direccién o subdirecciéon médica.

Area basica de mercadotecnia

La mercadotecnia, como funcién en una empresa, es el conjunto de actividades que se reali-
zan en una organizacién y estan encaminadas al logro de las metas de venta de sus productos
y servicios mediante canales de distribucién y la determinacién del volumen del mercado,
en términos monetarios, de piezas o servicios a producir; asimismo, administra la fuerza de
ventas.

Otras funciones de mercadotecnia en las grandes empresas son: fijacién del precio de
venta, publicidad y promocidn, relaciones publicas, renovar o generar productos nuevos, ser-
vicios; calcular el ciclo de vida de sus productos y de las curvas de costos y utilidades que se
espera obtener.

Area basica de finanzas

Como area funcional en la empresa, el drea de finanzas es la responsable de la administracién
y direccién de todas las actividades relacionadas con los sistemas de informacién contable,
célculos financieros de operaciéon y de proyectos de inversion, control interno (busca el res-
guardo de los activos de la empresa) y tesorerfa. También el drea de finanzas tiene la responsa-
bilidad del manejo correcto de las obligaciones fiscales. Algunas empresas cuentan con dreas
de auditoria interna. El nombre del drea cambia con su tamano. En las pequenas se llama
contabilidad, en las medianas y grandes se conoce como finanzas o contraloria.

Area basica de recursos humanos

El drea de recursos humanos ha cambiado de nombre a través del tiempo. En un inicio se
denominé administracion de personal, posteriormente recursos humanos o relaciones indus-
triales. Actualmente, en muchas empresas grandes, al drea se le denomina como gestion del
conocimiento.

A manera de descripcion objetiva, la funcion central del drea radica en encontrar, mante-
ner y desarrollar el capital humano de la empresa (personal), motivado e integrado por valores
morales mediante el establecimiento de mecanismos de remuneracién, conforme al sistema
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Competencias de un gerente en la alta direccion

Direccion general,

CEO
(Chief Executive
COfficer)
Producciony Mercadotecnia o Finanzas Recursos
operaciones comercializacion humanos

B Figura 1.4 Organigrama con areas basicas o funcionales.

de sueldos, salarios y prestaciones. Administra la némina y las relaciones laborales individua-
les y colectivas dentro del ambito legal.

Organigrama por areas funcionales

Las areas basicas de los diversos departamentos y sus componentes en una empresa se repre-
sentan por medio de un organigrama, que también indica los niveles jerarquicos y flujos de la
comunicacién formal en la empresa.

En la figura 1.4 se presenta un organigrama lineal-funcional tipico con las areas basicas
o funcionales.

Niveles gerenciales

Las empresas establecen niveles de autoridad y responsabilidad denominadas jerarquias, co-
nocidas también como niveles gerenciales. Entre ellas destacan alta direccién, mandos me-
dios y supervision de operativos. En el nivel superior se concentran las principales decisiones
de la empresa. En los mandos medios de las dreas funcionales especializadas se establecen
técnicamente los procedimientos de trabajo y el desarrollo de tacticas propias del area. En el
nivel inferior, los supervisores conducen y motivan a los operativos. La figura 1.5 ilustra los
niveles gerenciales.

Competencias de un gerente en la alta direccién

Las competencias generales del gerente se determinan por el tamafio, recursos y actividad
de la empresa, asi como por el nivel jerdrquico que ocupa un experto en gestion empresarial
dentro de la organizacion. La preparacion profesional de un experto en esta materia esta di-
senada para que los egresados de una institucion de nivel superior puedan llegar a los niveles
mads altos. En la cultura azteca, en sus escuelas llamadas calmecac, para formar el cardcter
de los dirigentes administrativos se les decia: “Prepérate para apuntarle al Sol y le pegarés a
la Luna”

A continuacidn se senalan las principales competencias de un gestor o gerente empresa-
rial:
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1 Conceptualizar la funcion de la empresa
Fijar estrategias y politicas
Alta Establecerlolbjetlvos
Direccién Tomar decisiones , o
Reportar resultados a inversionistas
2 Implantar tacticas y procedimientos
Gerencia de area para el cumplimiento de estrategias
Media
Crear equipos de trabajo
3 Realizar el trabajo
Nivel conforme a procedimientos y
Operativo calidad, en tiempo y costo

B Figura 1.5 Niveles gerenciales.

1. Comprender y conceptualizar el contexto local y global en donde acttia la organizacion
y su papel, en términos de sus productos y servicios, en la satisfaccién de necesidades de
clientes primarios y secundarios.

2. Definir en términos econémicos el valor del mercado en donde actta la empresa.

2.1.

2.2,

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

Determinar la capacidad econémica, productiva y porcentajes de los participantes
y competidores del mercado donde participa la empresa.

Detallar la composicion de los consumidores en términos de segmentos, el valor
econdémico de cada uno de ellos y sus formas de adquirirlos.

Especificar principales proveedores y capacidad de produccidn.

Describir la capacidad de produccion y distribucidon de la empresa para facilitar
el alineamiento de produccion y distribucion tomando en cuenta la capacidad
de sus proveedores y distribuidores.

Describir la cadena productiva en que opera la empresa, los valores agregados
de cada una de las partes y el papel de la empresa en dicha cadena, asi como las
partes interesadas en su desarrollo.

Definir el nivel de competitividad de la empresa en el mercado donde opera, asi
como la rentabilidad en relacidn con los recursos utilizados.

3. Habilidad, en términos de competencia gerencial, para operar estructuras organiza-
cionales o disenarlas conforme a las estrategias, visién y misién de la empresa.

4. Conceptualizar y definir las problemdticas externas en términos de fuerzas y oportuni-
dades presentes y futuras para disefar estrategias competitivas que permitan a la empresa
un correcto desenvolvimiento.

5. Analizar y sintetizar la problemética interna de la organizacion en términos de debili-
dades y amenazas para definir programas tendentes a generar la eficiencia, la eficacia y
la efectividad que requiere la competitividad de la empresa y su desarrollo a mediano
y largo plazos.
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Causas del fracaso y éxito de las empresas

6. Capacidad tecnoldgica en el ramo de la industria donde opera la empresa. Mante-
nerse actualizado sobre los avances continuos en la materia y fomentar la innovacién y el
desarrollo interno.

7. Conocer el nivel de productividad de la planta y/o negocio en relacién con los recur-
sos de la empresa. La productividad debe ser medida en razén del capital invertido, la
tecnologia aplicada, procesos productivos y distributivos, y el factor humano.

8. Capacidad para motivar al staff directivo a su cargo mediante su capacidad técnica y
moral que le genere el liderazgo que obtiene por los resultados logrados a través de su
gestion.

9. Capacidad para administrar el tiempo y recursos econémicos, fijando prioridades,
delegando las responsabilidades, pero sin perder control de los objetivos encomendados.

10. Competencia para analizar y sintetizar problemas, establecer alternativas de solu-
cion, midiendo el impacto econdmico y social de cada una de ellas.

11. Capacidad para tomar decisiones oportunas, tomando en cuenta los objetivos, la
vision y las estrategias de desarrollo de la empresa.

12. Desarrollar proyectos de inversion sustentables dentro de los marcos de responsabili-
dad social, locales y globales para establecer nuevas oportunidades de negocios.

Causas del fracaso y éxito de las empresas

La insolvencia que se manifiesta cuando la empresa no puede pagar a sus proveedores, a los
bancos, al fisco, a las instituciones de seguridad social, o bien, no puede pagar las jubilaciones e
indemnizaciones por retiros, es una sefial de que atraviesa por momentos dificiles en el aspecto
econdmico. Las causas de la insolvencia pueden ser varias, por ejemplo, el cambio de preferen-
cias y hdbitos de los consumidores, las crisis severas por recesiones econdmicas prolongadas, el
incremento en los costos del dinero (tasas de interés muy elevadas), las aperturas comerciales
repentinas o la falta de prevision para la sucesion en la direccién y administracion de los nego-
cios. Otra causa comun de fracaso es la falta de administracion que se observa sobre todo en
las empresas de reciente creacidn, es decir, las que tienen menos de dos afios en operacién.

Algunas causas de la mala gestion y administracion

1. Mala negociacion con 9. Malaseleccion de perso-  16. Evasion fiscal.
clientes, proveedores y nal. 17. Conflictos familiares
empleados. 10. Mal servicio. (divorcios, sucesiones,
2. Ausenciadeprevisionyde 11. Obsolescencia del produc- conflictos entre herma-
planes contingentes para toy de los procesos de nos o entre hijos).
enfrentar crisis economi- produccion. 18. Falta de sucesor.
cas. 12. Mezcla de operaciones 19. Adquisicion de compro-
3. Falta de experiencia delo personales con el nego- misos de costos fijos
de los duenos. cio. en épocas de bonanza
4. Insuficiencia de capital. 13. Luchade podery conflic- irreversibles.
5. Mala contabilidad. tos entre los socios. 20. Exceso de inspectoresy
6. Sobreexistenciadeinven- 14. Celosy desconfianza normas reguladoras.
tarios. entre los socios hacia la
7. Mala cobranza. administracion.
8. Fraudes del personal. 15. Malpago a proveedores.
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Su éxito depende de una buena gestién y administracién, de negociaciones satisfactorias,
de clarificar la misién y la visién de la empresa, del liderazgo, de que los miembros participen
emocionalmente con los propdsitos de la empresa y de la atencidon que se dé a las causas del
fracaso para minimizarlas.

Partes interesadas de la empresa

Las empresas no son entidades aisladas o autosuficientes, por lo que hay muchos actores que
dependen de los resultados de la empresa para su propio desarrollo. A estos actores se les co-
noce como partes interesadas, stakeholders. Este término fue acufiado por Edward Freeman,®
quien lo definié como:

Todos los grupos o individuos de los que la empresa depende para su supervivencia 'y cum-
plimiento de objetivos.

En primer término: los accionistas (shareholders), quienes tienen su capital o parte
de él en la empresa y, por tanto, estdn interesados en el debido desarrollo de la organizacion.

Segundo: el factor humano o colaboradores de la empresa, quienes estdn interesados
en que ésta tenga un desarrollo y cumpla continuamente porque su empleo depende de ella.

Tercero: proveedores y distribuidores. En muchas ocasiones, los proveedores depen-
den del desarrollo de la empresa “nicleo” Confian, otorgandole crédito y contratan personal
para suministrar sus productos. A su vez, los distribuidores tienen instalaciones o dedican
parte de ellas para vender los productos de la empresa nucleo y, por tanto, estan interesados
en su desarrollo y permanencia.

Cuarto: los sindicatos. Son organismos cuya naturaleza es defender los derechos labora-
les; sin embargo, deben cuidar las fuentes de empleo, la productividad y la calidad.

Quinto: las comunidades y las autoridades regionales donde opera la empresa obtienen
impuestos, o bien, beneficios, por la derrama econémica que genera la actividad empresarial
y por el consumo de los trabajadores en la comunidad.

Sexto: indirectamente, el sector educativo, al formar expertos para la actividad empre-
sarial, estd atento a la demanda de sus egresados y de las capacidades que requieren para ser
contratados. De ahi que tanto la empresa como los centros de educacién superior buscan
vincularse para generar las capacidades y competencias laborales que requieren los egresados
al incorporarse a la actividad econdmica de la empresa nicleo y sus partes interesadas.

Edward Freeman dice que hoy en dia se deben considerar como partes interesadas los
grupos u organizaciones no gubernamentales (ONG) que sefalan que la actividad empresarial
puede estar daiiando el medio ambiente contamindndolo, por lo que la empresa nticleo debe
verlos como partes interesadas y dialogar con ellos, a pesar de las presiones (ver el cuadro 1.2).

8 Freeman desarrolld la teoria del stakeholder (partes interesadas) en su libro Strategic Management: A stakeholder Approach.
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Entorno local y global de la empresa

B Cuadro 1.2 Laempresay sus partes interesadas

Partes interesadas

shareholders y Esperan
stakeholders
Socios e inversionistas Capital. Ganancias e incremento del valor
de sus acciones.
Gerentes Desarrollo de estrategias, Resultados, beneficios

tacticas y toma de decisiones. econdmicos, incremento de
remuneraciones, promaociones.

Empleados Conocimientos, destrezas, Remuneracion justa, calidad de
tiempo y entrega. vida, seguridad.

Proveedores Inversion en materiales Pagos correctos a tiempo.
de calidad establecidos,
tecnologia.

Clientes Compras, expresiones de Productos de calidad, precio,
satisfaccion de la empresay servicio, ser escuchados y
sus productos, informacion comentarios a sus sugerencias,
sobre deseos de cambio del iNnnovaciones.

producto o servicio.

Comunidad Infraestructura, entornos, medio = Conservacion y mantenimiento
ambiente, mano de obra. de su infraestructuray de su
biosfera. Empresas sustentables.
Sociedad Oportunidades de negocios, Ecoeficiencia y responsabilidad
consumidores (mercados). social.
Gobierno Marco legal y normas Ingresos via impuestos federales,
regulatorias. estatales y locales de orden fiscal,

laboral, arancelario, etcétera.

Entorno local y global de la empresa

La empresa existe gracias al mercado, que a su vez estd determinado por la economia y las ne-
cesidades externas de usuarios y clientes que adquieren los productos. El entorno econémico-
social, que incluye la seguridad para actuar, determina los resultados de las empresas (micro,
pequeiias, medianas y grandes), que a su vez determinan la economia y el desarrollo de una
localidad, de una regién y de un pafs; por esto, el conjunto de empresas forma el sistema
empresarial, sus resultados y su competitividad.

Actualmente la empresa actia cada vez mas en entornos turbulentos, por lo que debe
incrementar su nivel de eficiencia, eficacia y efectividad, ya que la “lucha” por conquistar a
los consumidores, cada dia mds exigentes, se da en términos de calidad, precio y servicio. Los
siguientes factores requieren de la comprension de quien dirige la empresa:

« El entorno y la condiciéon econémica de los diferentes segmentos o partes de la po-
blacién afectan los precios, los consumos, habitos de compra y preferencias; asimismo,
determinan las estrategias de actuacion. En la actualidad, la empresa debe ser mas flexible
en sus formas de actuacién y en sus relaciones con la cadena productiva y de creacién de
valor.
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o El desarrollo de la tecnologia en produccidn, distribucién y procesos de informacion y
control administrativo es altamente dindmico. Las empresas y sus gestores deben com-
prender que las formas tradicionales pueden resultar inefectivas e ineficientes.

Metaféricamente, el gerente hace que la empresa funcione en un bosque, no en torno a
ella misma. Asimismo, quien quiere aprender a nadar debe saber qué es el agua y qué carac-
teristicas debe tener para no danar la salud.

Cada vez mds, el entorno determina las caracteristicas de las estructuras organizacionales
y sus estrategias.

Sinergias empresariales

La sinergia se expresa mediante el siguiente axioma: “el todo es superior a la suma de sus
partes”. Esto significa que los esfuerzos coordinados y programados, conjuntos de los compo-
nentes de un sistema en su totalidad, consiguen efectos y resultados superiores.

La sinergia produce un resultado superior a la simple suma numérica (2 + 2 = 5), ya que
los elementos, al estar correctamente coordinados, se impulsan unos a otros.

Por lo anterior:

Sinergia es el efecto multiplicador que dos o mas elementos logran al trabajar de comun
acuerdo.

El trabajo en equipo hace que sus miembros logren resultados superiores que si actuaran
en forma individual. En los deportes de equipo, la coordinacién de los integrantes genera mas
resultados que la actividad brillante y asilada de algunas de sus partes que buscan destacar de
manera individual. Obviamente, se requieren capacidades personales, con actitudes y disci-
plina para trabajar en equipo en forma coordinada.

La sinergia es complementariedad. No hay individuo que no tenga alguna carencia, por
muy brillante que sea y, por tanto, un equipo humano estd compuesto por individuos con
diferentes capacidades, e incluso limitaciones.

El trabajo del gerente o gestor es formar y generar los equipos de trabajo, y crear con-
fianza y solidaridad entre sus miembros para apoyarse mutuamente en pro de las causas de
la empresa.

Las empresas, al dividir el trabajo por funciones como produccion, finanzas, mercadotec-
nia y recursos humanos, buscan la especializacién; sin embargo, en la realidad, cada una de
estas funciones trabaja en forma aislada, sin coordinacién entre las dreas. Los resultados, en
ocasiones, son muy pobres a pesar de tener expertos en cada drea y por la falta de una visién
unificadora hacia los resultados de toda la empresa. El gestor o gerente debe sensibilizar a los
especialistas o a las dreas para que todos trabajen en la misma direccién. Cuando se logre que
todos entiendan que visién compartida es destino compartido, se logra el efecto de sinergia.

La siguiente parabola da luz sobre la importancia de la unién de dos elementos que en
forma individual no pueden resolver un problema, pero unidos y complementados pueden
resolver sus problemas individuales.

www.xlibros.com



Resumen

Parabola del ciego y el tullido

En una ocasion se encontraron en el bosque un ciego y un tullido.
El ciego estaba perdido y el tullido no podia caminar.
Al toparse, el ciego le pregunto al tullido:
“¢ Me puedes indicar el camino de salida?”
Eltulido le contesto:
“Siempre y cuando tu me cargues, porgue yo no puedo caminar.”

_Resumen _\\

La necesidad de organizacién de los seres humanos es el origen de la administracion, la cual se
entiende como un acto de coordinacién humana individual y grupal para alcanzar objetivos.

Analizamos la definicién de administracién de Wilburg Jiménez Castro: “ciencia compuesta
de principios, técnicas y practicas, cuya aplicacién a conjuntos humanos permite establecer sis-
temas racionales de esfuerzo cooperativo, por medio de los cuales se pueden alcanzar propdsitos
comunes que individualmente no se pueden lograr en los organismos sociales”.

Sefialamos los cuatro elementos de la administracion para el logro de objetivos organizativos,
segun Fremont E. Kast:

» Direccién hacia objetivos.

» Por medio de gente.

» Mediante técnicas.

» Dentro de una organizacién.

La administracién como ciencia o técnica se centra en el disefio interno de la empresa, de sus
estructuras, procedimientos y sistemas de informacién para planear, organizar, dirigir y controlar
SUS recursos y sus procesos; por su parte, la gerencia implica, ademads, la comprensién del entorno,
la conceptualizacién de la funcién de la empresa en el mercado y la gestién para lograr resultados
en el contexto en que opera o desea competir.

Gerencia es el proceso intelectual, creativo y permanente que le permite a un administrador
aplicar sus competencias gerenciales para mejorar la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la
empresa mediante el desarrollo de estrategias y gestiones creativas cotidianas que le permitan
alcanzar la competitividad y la rentabilidad, por medio de una visién empresarial con estrategias
de largo plazo y adaptando a la empresa a las circunstancias del entorno altamente cambiante en
el que opera.

Productividad es el resultado de la correcta utilizacién de los recursos en relacién con los
productos y servicios generados. La forma de calcularla:

. Producto
Productividad = ———
Insumos

Eficiencia: uso correcto de los recursos utilizados para lograr resultados.
Eficacia: se mide por los resultados, sin importar los recursos ni los medios con que se lo-
graron.
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Efectividad: habilidad administrativa para “hacer las cosas correctas”; incluye la eleccién de
los objetivos mas apropiados, los métodos adecuados para alcanzarlos y los resultados.

Efectividad: es la destreza gerencial para lograr la eficiencia y la eficacia en relacién con los
recursos y objetivos.

La competitividad de una empresa es la facultad organizativa (eficiencia, eficacia y efectivi-
dad) para crear, desarrollar y sostener capacidades superiores —en términos de atributos de sus
productos y servicios— a las de otras empresas que luchan por el mismo mercado, lo que genera
una rentabilidad en sus inversiones igual o mayor que la de su competencia.

La rentabilidad es el indice o coeficiente de utilidades o beneficios que rinde el capital inver-
tido en una empresa.

Se define a la empresa como unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la
direccién se coordinan para lograr una produccién que sea socialmente ttil de acuerdo con las
exigencias del bien comun.

El cumplimiento de la responsabilidad social es lo que favorece el desarrollo sostenible de las
empresas y de un pais. Segin Schmidheiny, el desarrollo sostenible significa no vivir mas alla de
nuestras posibilidades.” Ademas, también hace referencia al término ecoeficiencia, que significa
bésicamente agregar mds valor a un bien o servicio utilizando menos recursos naturales y produ-
ciendo menos desperdicio y contaminacién. El prefijo eco- hace referencia tanto a la economia
como a la ecologfa.

Los criterios de clasificacién de las empresas varfan por los diversos organismos que los esta-
blecen; una de las clasificaciones de empresas més difundida que puede servir de punto de partida
es el siguiente:

Por su tamafio, numero de empleados y ventas netas anuales.
Por su giro.

Por el origen de su capital o recursos.

Por sectores econémicos.

v v v Vv

El éxito de las empresas se debe a la correcta coordinacién, aplicacién y aprovechamiento
de los recursos con los que cuenta: materiales, tecnolégicos y métodos de la empresa, humanos,
tiempo y otros.

Se conoce como area funcional o clave al campo administrativo (drea) de trabajo especializado
en que se dividen las actividades productivas en las organizaciones basicamente empresariales por
departamentos o gerencias: finanzas, produccién y operaciones, mercadotecnia o comercializa-
cién, personal o recursos humanos.

Las empresas establecen niveles de autoridad y responsabilidad denominadas jerarquias, co-
nocidas también como niveles gerenciales, en los que destacan alta direccién, mandos medios y
supervision de operativos.

Las competencias generales del gerente se determinan por el tamario, recursos y actividad de
la empresa, asi como por el nivel jerarquico que ocupa un experto en gestién empresarial dentro
de la organizacion.

Los stakeholders, o partes interesadas, son “todos los grupos o individuos de los que la empresa
depende para su supervivencia y cumplimiento de objetivos” Son partes interesadas: accionistas,
factor humano o colaboradores, proveedores y distribuidores, sindicatos, comunidades y otros.

7 Fuente: <http:/ /www.stephanschmidheiny.net,/ desarrollo-sostenible,/>
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Cada vez mas, el entorno global y local determina las caracteristicas de las estructuras orga-

nizacionales y sus estrategias.

La sinergia empresarial es el efecto multiplicador que dos o més elementos logran al trabajar
de comun acuerdo. El trabajo del gerente o gestor es formar y generar los equipos de trabajo, crear
confianza y solidaridad entre los miembros para apoyarse mutuamente en pro de las causas de la

empresa.

Autoevaluacion y retroalimentaciéon del aprendizaje \

1. Explicar de manera resumida el origen de la administracién.

2. Definir administracion.

3. Explicar gestion.

4. Especificar empresa.

5. Seialar las dreas basicas en que se dividen las diferentes funciones de las empresas.

6. Detallar en forma concisa la diferencia entre administracién y gerencia.

7. Resefar la importancia de la productividad, la competitividad y la rentabilidad de las em-
presas.

8. Especificar la diferencia entre eficiencia, eficacia y efectividad.

9. Decir en qué consiste la ecoeficiencia.

10. Puntualizar en resumen qué es responsabilidad social.
11. Sefalar algunos criterios de clasificacién de las empresas.
12. Indicar y explicar brevemente los niveles de autoridad y responsabilidad que se establecen en

las empresas.

13. Seleccionar y delimitar cinco competencias generales del gerente.
14. Precisar la importancia de las partes interesadas de las empresas.
15. Responder por qué el entorno global y local determina las caracteristicas y estrategias de las

empresas.

16. ;Qué se entiende por sinergia y por qué es importante?
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Objetivos

Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

4

Analizar los origenes de la administracion para comprender su evolucion y
el surgimiento de lideres.

Conocer los primeros antecedentes del comercio y la empresa.

Describir los factores que ocasionaron cambios en los modos de produc-
cion.

Resenar y analizar los factores que ocasionaron la Revolucion industrial e
hicieron necesario el desarrollo de la administracion.

Especificar las diferentes reacciones sociales ante la sociedad o el moder-
nismo industrial.

Explicar el papel de la ética religiosa en relacion con el desarrollo industrial.
Reconocer la influencia y aportaciones tanto de diferentes culturas como
de momentos histéricos en la administracion de instituciones, estados,
imperios, empresas.

Puntualizar las aportaciones de Robert Owen al pensamiento laboral y so-
cial.
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Antecedentes historicos de la administracion

Se ha destacado la idea bésica de que la administracion existe desde que el hombre conformé
las primeras sociedades; por tanto, las herramientas administrativas se pueden considerar
como un desarrollo humano al dominarlas y difundirlas en una comunidad para mejorar su
calidad de vida y la produccién. Un sinnimero de hechos histéricos demuestra que el hombre
ha aplicado la administracién de modo consciente e inconsciente. Poco a poco, la humanidad
ha llegado a conclusiones sobre cémo debe organizarse para producir lo que necesita; asimis-
mo, ha aprendido de sus fracasos y éxitos. Por esto, de manera gradual creé una teorfa empi-
rica que se transmiti6 de una generacion a otra en las condiciones especificas de cada pueblo.

Desde el momento en que tuvieron que hacer una tarea ardua o pesada, como cazar,
mover una roca o recolectar sus alimentos, los hombres necesitaron de la ayuda mutua para
alcanzar lo que deseaban, y en la medida que su labor era mas dificil requirieron una mejor
organizacién. Entonces surgieron los lideres que dirigian operaciones como la caza de un ma-
mut o, dentro de los grupos mds evolucionados, la construccién de una pirdmide.

En esos actos hubo planeacién y organizacidn, para lo cual se requeria la division del
trabajo; ademds, siempre hubo lideres que guiaban a los demés en el desempeno de las labo-
res cotidianas. Con el paso de la vida primitiva a las primeras civilizaciones se desarrollaron
estructuras y organizaciones sociales hasta alcanzar el estado actual.

Los judios y los fenicios (libaneses) practicaron formas de comercio y empresas desde el afio
1000 a. C,, e influyeron en Europa a través de constantes migraciones y actividad comercial.
Las ideas religiosas contienen mensajes ético-comerciales que han impulsado o detenido el
desarrollo. En la Biblia hay diversos pasajes que, hoy dia, citan los tratadistas administrativos
modernos; por ejemplo, los proverbios salomonicos ilustran un principio vigente de la unidad
de mando: “el que a dos amos sirve, con alguno queda mal’.

En el libro del Exodo, Jehtro, suegro de Moisés, iluminado por Dios en un suefio, le dice:
“ensena a las personas las ordenanzas y las leyes... selecciona a los mejores... y asignales ser
guias de miles, y gufas de cientos, y gufas de cincuentas, y guias de decenas, y esos guias deben
administrar las cuestiones de rutina y llevar a Moisés sdlo las cuestiones importantes de los
miles” Los egipcios representaron sus ideas con jeroglificos (ideogramas), y al esculpirlos en
piedra transmitfan ideas complejas de su historia, sus creencias religiosas y recomendaciones
a la posteridad. Los fenicios asignaron sonidos a los elementos de un ideograma y asi crearon
el alfabeto; ademads, refinaron el sistema numérico y mediante la astronomia avanzaron en la
agricultura al pronosticar lluvias, sequias, etc. Asimismo, el conocimiento de las estrellas les
permitid transportarse por el mar y el desierto para comerciar.

Los griegos le dieron vocales al sistema de letras fenicio para mejorar el alfabeto. Su mitologia
(explicacién del mundo mediante cuentos y mitos sobre los dioses) permitié transmitir al
pueblo conocimientos, ética y religién; posteriormente, Esparta se distinguié como civiliza-
cién griega por el desarrollo de su disciplina, su arte militar y sus estrategas.
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Los filésofos Platéon y Aristételes establecieron y dividieron el m

pensamiento en a) presocrdtico y b) socratico. Estaba basado en un
método ordenado para profundizar en una idea central, la mayéuti-

MAYEUTICA. En la flosofia
socratica, método de induccion

ca /AEPEM socrética, que consiste en ensenar formulando pregun- mediante el interrogatorio
tas a quien se le transmite un conocimiento, y sobre las respuestas interlocutor.
del aprendiz se plantean otras preguntas sobre lo que contesté para SOFISTAS. Filosofos o retdricos

obligarlo a profundizar y descubrir por sf mismo la verdad. Antes de ezl eniglisesel

Sécrates existfan personas que difundian ideas sin método. Se les
llamaba sofistas, individuos que abusaban de la palabra y
la retérica. sofisteria (charlataneria).

RETORICA. El lado positivo: arte
de hablar bien; peyorativamente,
cuando se abusa de ella significa

Los romanos

Los romanos codificaron las relaciones del Estado con el pueblo mediante el derecho civil
para facilitar operaciones comerciales entre ciudadanos y regular la propiedad privada. Los
legisladores romanos separaron los conceptos de “ser humano” y “persona” al definir los dere-
chos de las personas fisicas, y crearon la persona moral, es decir, las instituciones —publicas,
religiosas, empresariales, etc.— y con ello establecieron la propiedad privada, tanto de las
personas fisicas como de las morales.

La Iglesia catélica y la administracién

La Iglesia catoélica se basa en el cristianismo, de origen judio renovado, en la salvacion a través
del amor a Cristo, y en los evangelios o escrituras que transmiten la esencia de la filosofia
cristiana, y se fundé en Roma como institucion eclesidstica, con jerarquias, divisiones de acti-
vidad religiosa, territorios llamados didcesis, etc. Ha tenido una influencia central en la forma
en que se estructuran las instituciones y organizaciones sociales, incluso las empresas.

Influencia de la organizacién militar en la administracion
Las mas importantes influencias de orden militar sobre la teorfa administrativa son tres:

+ Laestructura jerdrquica y la divisién por segmentos cortos de mando.
+ Laautoridad lineal.
+ Larigida disciplina del acatamiento de las 6rdenes sin discusién.

Los términos administrativos siguientes son de origen militar: estrategia, tactica, opera-
ciones, reclutamiento y logistica.

Nacimiento de la ética capitalista y la Revolucién
industrial
Se estudian cinco puntos a fin de tener un panorama claro de este fenémeno histdrico:

a) La concepcién judaica como antecedente.

b) La ética protestante.

¢) Latecnologia y su influencia en la Revolucién industrial.
d) Las doctrinas econdmicas clésicas con nuevas ideas:
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+ Mercantilismo.
+ Adam Smith y el liberalismo econémico.

e) Eldarwinismo social, que refuerza todo lo anterior.

Concepcion judaica de la riqueza

Es determinante la influencia del judaismo sobre el cristianismo; sin embargo, segiin Sombart:

Mientras que en sus primeras épocas el cristianismo sostenia ideales de pobreza y humildad,
el judaismo los rechazaba; en tanto el cristianismo estaba invadido por el espiritu de humil-
dad, el judaismo practicaba un nacionalismo extremista... Se ha llamado a los judios padres
dellibre intercambio, vy, por tanto, del capitalismo.

No se puede omitir la consideracién del enfoque judio que constituye la base y antecedente
mads remoto que tiene el capitalismo.
Afiade Sombart:

La religion judia no impuso restricciones a la actividad comercial ni a la acumulacion de la
riqueza, como sucedid con el cristianismo.

En Europa se margind a los judios de la propiedad de la tierra y se restringio su participa-
cion en muchas actividades. Por tanto, vieron en el comercio una alternativa. Los valores
judios sobre el trabajo duro, la economia y su ortodoxia religiosa los condujeron al desarrollo
econémico de su gueto.

Otro aspecto que permiti6 y foment6 la acumulacion de la riqueza entre los judios fue la
institucion de la dote.

Etica protestante

GHETO. Concentracion de per- Con los cambios surgidos de la concepcién catélica sobre las ac-

sonas iguales por raza, religion, tividades comerciales, muchos de los antiguos valores relativos al

etc., en una sociedad diferente. R . . ., ,
comercio se perdieron. Sin embargo, la transformacién mas fuerte,
segun varios autores, proviene de las ideas del protestantismo.

Max Weber sefiala que el cambio de la ética religiosa en el movimiento protestante cred
un clima econdmico y ético favorable para el desarrollo del capitalismo en la Europa sajona y
luterana, y mas tarde, en Nueva Inglaterra (Estados Unidos).

Asimismo, Weber dice que el espiritu ético del capitalismo est4 expresado por el forma-
dor de la visién de los estadounidenses, su significado y trascendencia en cuanto a las creen-
cias, y valores existenciales. Benjamin Franklin fue el personaje histérico-filos6fico més influ-
yente en la mentalidad econémico-social de Estados Unidos. En varios documentos difundié
diversos axiomas que actian éticamente (conducta ideal) en el estadounidense promedio y
que, segtin Weber, fueron los impulsores del bienestar social y econémico de ese pais. &3 2.1
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oP
/a8 2.1
4 N\
En palabras de... contribuye tanto al progreso en la vida de
BENJAMIN FRANKLIN un joven como la puntualidad y la justicia en
Piensa que el tiempo es dinero. todos sus negocios.
Piensa que el crédito es dinero. Las mas insignificantes acciones que
Piensa que el dinero es fértil y reproduc- pueden influir sobre el crédito de un hom-
tivo. bre deben ser tenidas en cuenta por €l.
Piensa que, segun el refran, un buen pa- Guardate de considerar como tuyo
gador es duero de la bolsa de cualquiera. cuanto posees y de vivir de acuerdo con
A veces, esto es de gran utilidad. Aparte esa idea.
de la diligencia y la moderacion, nada
& J

Tecnologia y Revolucion industrial (Rl)

Se conoce como Revolucién industrial al fenémeno econémico de produccién masiva deri-
vada de la invencion de las maquinas impulsadas por vapor de agua o energia hidraulica. No
hay una fecha exacta, como en el caso de las revoluciones sociales. Se ha dicho que la adminis-
tracién nace como ciencia merced a ese tipo de produccidén, que requeria grandes cantidades
de personal, ademds de nuevos sistemas de comercializacion y capitalizacion. Inglaterra es
el pais al que mas se le ha asociado con la RI, junto con Alemania, Suiza, Holanda y Nueva
Inglaterra, Estados Unidos (ver el cuadro 2.1).

La Revolucién industrial llegé tardiamente a Latinoamérica. En el caso mexicano, junto
con el ferrocarril financiado por Estados Unidos para buscar mercados y abastecerse de materia
prima, la época de mayor impulso comenzé en 1880y se interrumpié en 1910 por la Revolucién

B Cuadro 2.1 Tecnologia y Revolucion industrial

RICHARD Desarrollo la primera hiladora mecanica, que posteriormente empled energia
ARKWRIGHT hidraulica, con una velocidad 200 veces mayor que la del proceso artesanal.
(1732-1792)

JAMES WATT Perfecciond la maquina de vapor en varias etapas. En 1769 obtuvo la primera
(1736-1819) patente de su maquina. Watt hizo posible la aplicacion de la maquina de vapor
a laindustria, con lo que restd un servicio de primera importancia al progreso
economico.

HENRY CORT Aplicaciones téecnicas como las de Henry Cort en la industria del hierro forjado
facilitaron el proceso productivo e incrementaron la produccion.

ROBERT FULTON Experimentd con éxito el barco de vapor.
(1765-1815)

El capitalismo irumpid durante la Revolucion industrial y dio lugar a una explotacion masiva de la
mano de obra por parte de los industriales, quienes exigian jornadas de trabajo de 16 a 18 horas, seis
dias por semana. La mano de obra se vela como una mercancia sujeta a las fuerzas del mercado, sin
regulacion de las relaciones obrero-patronales por parte del Estado.

Hubo reacciones de pensadores y movimientos sociales, como la Revolucion francesa, la Indepen-
dencia de Estados Unidos, el ludismo vy los sabotajes (acciones emprendidas por los trabajadores en
protesta por las condiciones de trabajo).

Los papas Leon Xy Ledn Xl emitieron enciclicas para conminar a los patrones a dar un mejor trato a
los trabajadores y moderar el abuso.
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mexicana; para mayor informacién de la industrializacién y el desarrollo de la administracién
en México se anexa una lectura al final de la unidad que incluye el México precolombino, la
Colonia, el México independiente, el porfiriato y la revolucién institucionalizada de 1910 a 1950.

Doctrinas econémicas clasicas:
mercantilismo y liberalismo

El mercantilismo consistié en la traslacién de la ética capitalista (visién econémico-moral)
a la politica: “el Estado debe proceder como una empresa para fortalecer su poderio directa-
mente, por medio del incremento del tesoro ptblico”

Para el mercantilismo es fundamental la riqueza, que consiste en la acumulacion de oro y
plata —hoy divisas—, y sostiene que, en consecuencia, el pais mas rico es aquel que dispone
de la mayor cantidad. Considera bésico que el desarrollo econdémico de un pais se relaciona
directamente con el progreso industrial. Asimismo, impulsa la idea de que los paises deberian
comprar poco y vender mucho, con una balanza comercial favorable.

e Adam Smith vy el laissez faire
_ (@B 2 . y

Adam Smith (1723-1790)

Con las teorias de Adam Smith &8 2.1 se consolidé la visién econd-

Economista escocés, padre del mico-social del capitalismo. Smith fue precursor de los procesos de
liberalismo econdmi- produccién en linea. En su libro puso el ejemplo de la fabricacién
co. En 1776 publico de alfileres para demostrar que es mds econémico dividir el trabajo
su libro Investigacion del b « iali » las dif £ del
sobre la naturaleza y e los obreros y generar “especialistas” en las diferentes fases de la
causas de la riqueza manufactura; por ejemplo, una persona funde el metal y hace alam-
ae las naciones. bre; otro lo corta; otro hace las cabezas y, por ultimo, otro u otros

FISIOCRACIA. Doctrina econo-

lo ensamblan. Esta idea se contrapuso a la forma anterior artesanal
en donde un obrero hacfa todo.

Laissez faire, laissez passer

mica que atriouye ala naturaleza Esta frase sirvi6 de lema a los fisidécratas, /4EFEE cuya doctrina

el origen de lariquezay, por tan-
to, el predominio de la agricultura
sobre la industria.

econdmica atribuye a la naturaleza el origen de la riqueza y, en
consecuencia, el predominio de la agricultura sobre la industria.

En espaniol literalmente significa “dejar hacer, dejar pasar’, y figu-

Principios econdmico-administrativos fundamentados por Adam Smith

Las libertades econdmicas benefician a la sociedad total, bajo la premisa de que cada individuo maxi-
mizara su interés propio.

La mano invisible del mercado y la competencia restringen los intereses  individuales, asegurando
asi la maximizacion del interés social.

El trabajo es el generador de la riqueza.

Laley de la oferta y la demanda determina los precios de las mercancias.

Cualquier interferencia gubernamental tenderia a romper el balance natural. Smith pondero el
concepto de libre empresa; esta tendencia basada en el principio liberal de “dejar hacer” encajaba
admirablemente en el pensamiento tecnoldgico e industrial y dio impulso al desarrollo industrial.
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oP
/ah2.2
En palabras de... Frase que sirvid de lema a los
ADAM SMITH fisiocratas (Quasneney, Gournay)

que preconizaban la livertad

Laissez faire, laissez passer. :
comercial.

Dejar hacer, dejar pasar.

rativamente, la no intervencién del Estado o la minima posible en
materia de la actividad empresarial para desarrollar el espiritu em-
prendedor de un pueblo. & 2.2

Segun esta doctrina, el gobierno debe dar todas las facilidades
para la creacién de una empresa y su desarrollo, sin exceso de ins-
pectores, tramites, incluso facilidades fiscales.

Robinson Crusoe y el espiritu emprendedor

Robinson Crusoe es una novela sobre el espiritu emprendedor crea-
da por el escritor inglés Daniel Defoe, &8 2.2 en la que se funda-
menta la visién ética y de moral cristiana del hombre de empresa,
que permiti6 y generd la emigracién masiva de jévenes europeos a
América con el deseo de crear fortuna en el nuevo mundo, pese a
todos los riesgos y la odisea que ello implicaba. Sus ideas rompen
con la estructura medieval que destinaba al ser humano a no salir de
su comunidad y de la mediocridad que ello genera. Al final de esta
unidad hay una lectura sobre las aportaciones de Robinson Crusoe
(Daniel Defoe) al pensamiento administrativo moderno; también es
conveniente para la formacién econdmico-administrativa-empresa-
rial leer el libro o repasarlo. &=, 2.1

Jonathan Swift g8 2.3

Los viajes de Gulliver, de Jonathan Swift, es otro libro extraordina-
rio sobre la administracién putblica y su funcién; escrito con sar-
casmo, critica los abusos de poder de la aristocracia y sefiala las
cualidades esenciales que se deben fomentar en la juventud para
generar talento politico-administrativo en los sectores publico y
privado. &%= 2.2

SR 2
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(@822

Daniel Defoe (1660-1731)

Escritor inglés autor de las nove-
las Robinson Crusoe
v Moll Flanders, asi
como delreportaje
historico Elario de la
peste, que relata la
| epidemia de peste
ocurrida en Londres.

SR 21

A
Robinson Crusoe

Novela relacionada con la odisea
de un joven que se lanza a con-
quistar el mundo. Sin hacer caso
de las recomendaciones de su
padre y las normas de su época,
naufraga y queda atrapado en
una isla del Mar Caribe. Esto lo
obliga a desarrollar una serie de
mecanismos para sobrevivir y
dominar las condiciones del me-
dio. En este libro, el administrador
aprende como Robinson Crusoe
aplica el proceso administrativo
para salir adelante, desde que se
ve obligado a observar el terreno,
el clima, los posibles riesgos y
amenazas, a los que llamo males
y bienes.

L

(@B 23

Jonathan Swift (1667-1745)
Clérigo y escritor britanico. Autor
de La batalla de los
libros, El cuento de
un tonely Los viajes
de Gulliver, obra en
la que criticaala
sociedad inglesa.

Los viajes de Gulliver

Esta obra se desarrolla en paises imagina-
rios situados en varias islas, donde el prota-
gonista, Gulliver, llega como naufrago. Ahi
es rescatado por sus habitantes y obligado
a presentarse con los reyes correspon-

dientes. Discute con ellos sobre cultura, el
sistema de gobierno y la organizacion poli-
tica, social y del trabajo. Explica excelentes
procedimientos para seleccionar a los hom-
bres que habrian de actuar en las diferentes
organizaciones como directivos.
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Nicolas Maquiavelo y la organizacién militar

/ @B 2.4

Nicolas Maquiavelo
(1469-1527)
Politico y tedrico
italiano. Se le con-
sidera autor de la
primera reflexion po-
[tica moderna, de un
intenso pesimismo
antropoldgico. Autor
de El principey Discurso sobre la
primera década de Tito Livio.
|

Nicolds Maquiavelo @B 2.4 es autor de El Principe, libro clave que
refiere el papel que tiene la cabeza de una organizacién, lldmese
hoy gerente, presidente, secretario general, etc. Consideré que un
buen gobernante debe ejercer la autoridad sin temor, y establecié
los siguientes axiomas politicos:

“El fin justifica los medios.”
“Mas vale ser temido que amado y no lo suficientemente respetado.”
“Divide y venceras.”

Respecto del manejo de las fuerzas para la defensa del Estado, o principado, sentencié que
no se deberia depender de fuerzas externas (mercenarias, personas que se vendian al mejor
postor para pelear en su nombre), sino formar su “propio ejército”

/ &3 25
—

Robert Owen (1771-1858)

Fue posiblemente el mas impor-
tante y cercano ala
administracion entre
los pensadores
socialistas del siglo

XX, por haber sido
"™ precursor de modifi-
W . ionos concretas
dentro de las organizaciones

fabriles de Inglaterra.
|\

Robert Owen y el pensamiento socialista &8 2.5

A principios del siglo x1x, cuando los sistemas de produccién in-
dustrial estaban ya consolidados, el liberalismo econémico logré la
concentracion de la riqueza en pocas manos. En Francia se gener6
una revolucion social de trascendencia mundial que fue causa de
la independencia de los paises de América Latina, al tiempo que
el derecho civil y mercantil legitimé las garantias individuales y la
propiedad de la empresa con figuras juridicas hasta hoy vigentes,
como la sociedad anénima, entre otras.

Elliberalismo econémico gener6 condiciones para que los due-
nos del capital fincaran su patrimonio en la explotaciéon desmedida

Robert Owen

Respecto de este influyente pensador, Walter Montenegro afirma:

“Robert Owen es acreedor a mencion especial por ser uno de los pocos utdpicos que formularon
su teorfa no en un plano de las ideas puras, ni desde la trinchera de las clases desposeidas, sino mas
bien en el campo de las clases poseedoras. En efecto, Owen era un prospero industrial textil inglés,
nacido en 1771, gue organizd una comunidad llamada New Lanark, modelada en conformidad con
los principios de su socialismo utdpico para demostrar que las condiciones del medio social influyen
decisivamente en la posibilidad de perfeccionar los medios de produccion.

“En New Lanark, donde tenia su fabrica, construyd viviendas para los obreros, escuelas para los hi-
jos de éstos, comedores y campos de recreo, etc., y demostro practicamente que era posible trabajar
en esas condiciones y obtener todavia utilidades.

“Algo mas: merced al bienestar suministrado a sus obreros, consiguio de ellos un indice mas alto de

productividad.

“De los satisfactorios resultados de su experimento Owen saco argumentos practicos para propo-
ner una serie de medidas de proteccion a los trabajadores, como la reduccion de la jornada de trabajo
a solo 12 horas (en ese entonces la duracion de la jornada quedaba al arbitrio del empresario, y era co-
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Resumen

rriente que los obreros, y aun los nifos, trabajasen alrededor de 16 o 18 horas diarias), la prohibicion del
trabajo alos menores de 10 anos, la educacion universal, organizacion de gremios y asociaciones de
tipo cooperativo como controles eficaces para moderar los excesos del capitalismo, etc. Por todo ello,
se considera a Robert Owen, con justicia, uno de los precursores de la legislacion social y del trabajo.

“De la gran obra de Owen, ademas de lo indicado, quedan las cooperativas, para las cuales sentd
las bases, y la organizacion sindical, de la que también fue precursor al organizar en Inglaterra la Grand
National Consolidated Trade Unions.”

Como se ve, Owen fue el mas grande de los utdpicos porque paso del pensamiento puro a la apli-
cacion de las ideas. Para lograr sus propositos con hechos concretos, realizdé cambios en su fabrica
de New Lanark y establecio el sistema cooperativo en Estados Unidos, al fundar en Indiana, en 1825, la
New Harmony (Nueva Armonia).

de los trabajadores, con jornadas de trabajo de 16 a18 horas y la contratacién de menores de
10 afios en calidad de aprendices, y ademas sin higiene ni seguridad alguna. Esto produjo que
una serie de pensadores de esa época protestaran, ensayaran e hicieran propuestas de rees-
tructuracion de las relaciones de produccién, algunas tan inaplicables que estos pensadores
fueron calificados posteriormente por Marx y Engels como socialistas utépicos. Entre tales
pensadores estan Carlos Fourier, el Conde de Saint Simon y Robert Owen, quizd el mas im-
portante y el mds cercano a la administracién entre los pensadores socialistas del siglo x1x,
por haber sido precursor de modificaciones concretas dentro de las organizaciones fabriles
de Inglaterra.

_Resumen _\\

En esta unidad se estudié:

Co6mo el hombre primitivo tuvo que organizarse y dividir el trabajo necesario para satisfacer sus
necesidades de alimentacion, vestido y proteccion, lo que dio lugar a la aparicién de lideres y guias
de los pueblos.

La relevancia del papel de los fenicios (libaneses) y judios en el desarrollo de la cultura comer-
cial y administrativa como antecedentes del desarrollo comercial occidental de los primeros siglos
de nuestra era.

El pensamiento de los filésofos griegos y su influencia en la sociedad moderna occidental.

La cultura romana y su concepcién de la propiedad, la importancia de la reglamentacién de
las relaciones del Estado con respecto al pueblo a través del derecho civil, la creacién de la persona
moral.

La influencia tanto de la Iglesia catdlica como de la organizacién militar en la administracién
de instituciones, estados, imperios y empresas durante la Edad Media,

El nacimiento de la ética capitalista basada en la ética protestante, la concepcién judia de la
riqueza, la Revolucién industrial y el pensamiento de las escuelas econémicas clésicas.

Nicolds Maquiavelo, la organizacién militar y las ideas politicas para gobernar (dirigir, admi-
nistrar) un reino. El surgimiento del pensamiento utépico, entre cuyos exponentes destaca Robert
Owen como precursor de la lucha de la clase trabajadora por mejores condiciones laborales.
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/ Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje

—
.

Decir por qué y cémo surge la organizacién del hombre en grupos.

Resenar los primeros actos administrativos del hombre.

Mencionar en forma concisa las aportaciones de los pueblos griego y romano.
Sefialar la influencia de la Iglesia catélica en la sociedad medieval.

Explicar en qué forma la organizacién militar ha influido en la administracién.
Explicar las bases del surgimiento de la ética capitalista.

Describir la influencia de la ética judaica.

Puntualizar la influencia de la Revolucién industrial en el desarrollo del capitalismo.
Detallar en forma resumida las doctrinas clésicas del mercantilismo y el liberalismo.

"

Juan Pérez, durante sus estudios de preparatoria, ley6 el libro EI principe (El arte de gobernar)
de Nicolds Maquiavelo, y quedd impresionado por las “maximas” de este autor sobre cémo debe
gobernarse a un grupo social; entre ellas recuerda las siguientes: “El fin justifica los medios’, “Mas
vale ser temido que amado y no lo suficientemente respetado’, y también “Divide y vencerés”

Por necesidades econdmicas de su familia, Juan tuvo que combinar sus estudios profesio-
nales con el trabajo en una fébrica y, gracias a su laboriosidad y a su nivel de estudios, logré ser
supervisor de un grupo de obreros en la produccién de loza y articulos para servir alimentos.
El grupo de trabajadores con un nivel econémico bajo y con mayor edad que Juan vio con
recelo su nombramiento, cuestionando en “todo” sus érdenes. Incluso Juan tuvo que tolerar
bromas sarcdsticas por lo que consideré pertinente aplicar sus conocimientos sobre el Arte de
gobernar, escrito hace 500 anos por el autor citado. Buscé cémo dividir al grupo de trabajo e
hizo alianzas con algunos de sus colaboradores que eran enemigos de quienes se burlaban de
él. Ademds, tomé algunas medidas disciplinarias que le dieron resultados momentaneos; sin
embargo, not6 que dejoé de ser apreciado y fue rechazado, por lo que padecié algunas conse-
cuencias cuando requeria solucionar problemas y los trabajadores le ocultaban informacién.
Para la empresa, los problemas de Juan eran normales y se requeria seguir apoyandolo dado
que habfa mejorado la produccién. Hasta aqui el caso.

VXN E BN

Maquiavelo en el siglo xxi

Analizar lo siguiente:

» Discutir en grupo hasta dénde son aplicables, hoy en dia, las teorfas de Maquiavelo en un
grupo de trabajo en la linea de produccién.

» ;Deberia Juan tomar cursos de administracién con teorias mas avanzadas, acordes a los
tiempos en que vivimos?

» En forma individual o grupal, elaborar una lista de ventajas y desventajas de las teorias de
Magquiavelo.

» ;Hasta dénde la empresa debe apoyar conductas como las de Juan?

» ;Hasta dénde una filosofia basada en el temor mata la creatividad de los trabajadores y
colaboradores de un equipo de trabajo?
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Enfoque clasico

de la administracion

Sumario

F. Taylor: escuela cientifica y seguidores

Henri Fayol: proceso y principios administrativos
Resumen

Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje
Bibliografia

Objetivos

Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

4

Relatar y entender los antecedentes del taylorismo, en relacion con el am-
biente tecnoldgico de su época y los autores que le precedieron.

Analizar las principales aportaciones de Frederick W. Taylor.

Examinar criticamente los principales planteamientos de Taylor.

Describir las principales caracteristicas del trabajo de los esposos Giloreth y
de Henry L. Gantt.

Detallar las principales aportaciones de Henri Fayol.

Diferenciar su enfoque y metodologia con respecto a la utilizada por Frede-
rick Taylor.

Destacar el concepto basico de la universalidad de la administracion y sus
principios.

Conocer las etapas del proceso administrativo (PA) de Fayol.

35
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PANACEA. Remedio contra

UNIDAD 3 Enfoque clésico de la administracion

LAS TRES LEYES ROBOTICAS

1. Un robot no debe dafar a un ser humano ni, por inaccion, dejar que un ser humano sufra dafo.

2. Unrobot debe obedecer las drdenes que le da un ser humano, excepto cuando se opongan a la
primeraley.

3. Unrobot debe proteger su propia existencia, hasta donde esta proteccion no entre en conflicto
con la primera o segunda leyes.

Manual de robotica, 56a. ed., 2008.
lsaac Asimov

F. Taylor: escuela cientifica y seguidores

Antecedentes

Escuelas o enfoques administrativos

El estudio del pensamiento administrativo, desde su nacimiento como disciplina independien-
te hasta nuestros dias (siglo xx1), ha formado la teorfa administrativa con la que trabaja y piensa
el administrador. Ya se ha dicho que no hay teorfa definitiva en ninguna ciencia; no hay pana-
ceas (soluciones para todo), sino enfoques.

He aqui de nuevo lo dicho sobre las teorfas al inicio de este libro:

“En administracién, continuamente se generan teorfas como
modas, algunas de ellas son adaptaciones de teorias clésicas a pro-
blemas nuevos. Cuando el administrador no tiene una sélida for-

todos los males fisicos o morales.

macién las ve como panaceas. Las teorias son el motor que impulsa

el crecimiento, la ciencia y la tecnologia’

Las teorfas, conocidas también como corrientes, agrupan los
pensamientos mds selectos de un enfoque. Los principales autores tienen ciertas caracteristi-
cas que permiten agruparlos. Por supuesto, no hay autor repetido, en tanto diga exactamente
lo mismo; lo que hay es un autor central que sefnala el camino de esa escuela, punta de lanza
en un momento y circunstancias determinados. Los momentos pasan, pero las condiciones se
presentan en forma continua; por tanto, no hay teoria obsoleta. En cada corriente hay autores
que marcan un antecedente sobre esa linea de pensamiento y son “creadores menores” en
dicha linea, que es necesario recordar para facilitar la comprension de los teéricos centrales.

El estudioso de las corrientes administrativas debe aprender de ellas lo mejor y ha de con-
siderar que muchas contribuciones correspondieron a épocas, contextos histéricos y circuns-
tancias politicas, econdmicas y sociales particulares de los paises donde se dieron. Ha sido
un proceso acumulativo desde Taylor hasta la fecha. En ocasiones se retoman los enfoques
porque las circunstancias crean condiciones para que asi sea, como ocurre con la evolucién
del pensamiento econémico. Las teorfas de Frederick Taylor y Henri Fayol, que se estudian
a continuacidn, se han ido adecuando y mejorando. En lo que toca al primer autor, que esta-
blecié la necesidad de contar con estdndares de produccién y calidad a través de la historia
de la administracién, se revaloraron sus aportaciones en el ISO 9000 con que se certifican los
procesos de las empresas. De la misma manera, se ha mejorado y adaptado el proceso admi-
nistrativo (PA) de Henri Fayol. Se le propone al lector que se entusiasme con cada corriente
para dominarla hasta donde sea posible.
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En relacion con la corriente cldsica de Taylor y Fayol, hay pensamientos anteriores que
se presentan en forma sintética en la figura 3.1; todos contribuyeron en alguna forma a la
administracién.

Autor Contribucion
Charles Babbage Inglés creador del aparato mecanico de calculo que permitié generar la pri-
(1792-1871) mera computadora.

Autor de Economia en la maquinaria y la manufactura.
Propuso la division de la produccion en procesos.
Establecio la técnica de costos por proceso.

Aplicod el método cientifico al estudio laboral en Recoleccion de datos bajo
riguroso registro para clasificarlos, ordenarlos y generar teorias de sistemas
de produccion.

H. Robinson Estadounidense, autor de tres obras: £l ingeniero como economista. En este

Towne lioro propone a la administracion como ciencia y que se reporte cada avance

(1844-1924) en la productividad de las fabricas para formar la teoria de la ciencia adminis-
trativa.

Fundo una revista especializada, The Engineering Magazine.

Fue creador de la Sociedad Estadounidense de Ingenieros, en Chicago, en
1886, donde Taylor expuso sus primeras teorias administrativas.

Escribié El reparto de la ganancia, donde propone costos por proceso y de-
partamento. Afirmao lo siguiente: “lo que un departamento gana, otro lo puede
perder”.

Su propuesta es gue se reparta 50% de la utilidad entre empresa y trabajador,
previo descuento general de gastos de administracion y ventas, solo en los
departamentos que generen ganancia.

En otro libro, La evolucion de la administracion industrial, reconoce a Taylor
como “padre de la administracion cientifica”.

Joseph Wharthon Industrial estadounidense de Filadelfia. Dond 100 000 ddlares para que la Uni-

(1826-1909) versidad de Pensilvania estableciera la carrera de administracion industrial,
en la cual se estudiarian los sistemas de produccion, asi como los principios
- de la cooperacion entre patrones y trabajadores, legislacion mercantil, huel-

i gas, liquidez financiera, registros contables, oratoria, economia, etc., para
et e formar directivos. Wharthon supuso que, asi, los industriales contarian con
= {'-_- ] personal capacitado para desarrollar sus empresas.

‘ ,;. Posteriormente se establecio Ia} carrera en otras universidades de Estados

Unidos (la de California en Los Angeles vy la de Chicago). En 1911, 30 universi-

dades tenian cursos de administracion en ese pais. A €l se le puede conside-
rar como padre de la carrera de administracion de empresas.

Su teoria hace hincapié en el desarrollo y control de los sistemas.

Metcalfe trabajo en un arsenal del gjercito estadounidense y se dedico a
depurar los sistemas de registros; también elimind 13 diferentes tipos de libros
gue ahi se utilizaban. Su obra mas importante es £l costo de produccion y la
administracion de talleres publicos y privados.

LLa Asociacion Estadounidense de Administracion proclamo a Metcalfe “pre-
cursor de la ciencia administrativa”.

Henry Metcalfe
(1894-1968)

B Figura 3.1 Los pretaylorianos.
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Frederick Winslow Taylor

- / @B 3.1

Frederick Winslow Taylor
(1856-1915)

Ingeniero industrial
estadounidense.
Curso sus estu-
dios en Europa. Se
desarrolld enlain-
dustria metalurgica,
donde realizd gran parte de sus
investigaciones. En 1878 ingreso
en la Midvale Steel Company. En
1884 ascendio al puesto de jefe
de diseno de modelos, en el que
realizd importantisimos estudios,
base de sus teorias. Murié en
1915, en Estados Unidos.

Frederick Taylor reconocio
estar en deuda con Metcalfe.

Asimismo, recibid gran in-
fluencia de H. Robinson Towne,
a quien reconocio por sus apor-
taciones a su trabajo, aunque
criticod sus sistemas de pago.

En 1900, ante la American
Society of Mechanical Engineers,
presento los estudios realizados
en la Midvale Steel Co.

Sus principales obras son:
Shop Management (Administra-
cion del taller—lease fabrica—,
en 1903), Principios de admi-
nistracion cientifica (1911) y The
Testimony Before the Special
House Committe (1912).

J

Esquema de los temas de estudio

Biografia @B 3.1
Aportaciones a la administracion
Frederick W. Taylor Enfogue principal

Anadlisis critico de Taylor
Taylor en el siglo xx

Aportaciones a la administracién

Se ha calificado a Frederick W. Taylor como “padre de la adminis-
tracion cientifica” (1)* por investigar en forma sistemética el traba-
jo humano de las operaciones productivas en las empresas con el
método cientifico (2). Observaba a las personas cuando elaboraban
piezas o partes de metal para la construccién de edificios (lingotes);
en aquella época, cada trabajador lo hacia a su manera y, por tanto,
cada lingote era diferente a otro en forma y costo. No habia normas,
hoy conocidas como estandarizacién de operaciones por la calidad
(3), para la produccién de un objeto y/o servicio que facilitasen su
medicion.
Taylor afirmé:
+ No existe ningtn sistema efectivo de trabajo.
+ No hay incentivos econémicos para que los obreros mejoren su
trabajo.
+ Las decisiones se toman militar y empiricamente, mas que por
conocimiento cientifico.
« Se contrata a los trabajadores sin tomar en cuenta sus habilida-
des y aptitudes.

Para resolver este problema seleccioné a los mejores operarios

y métodos de trabajo y determind los tiempos que deberia ocupar cada movimiento (4) o
suboperacion del proceso productivo, a fin de que se hicieran bien las manufacturas, a pesar
de la rapidez; asimismo, establecié puntos clave o requisitos de conformidad de calidad y
denominé estandar a la indicacién de cémo y en cuanto tiempo debe hacerse algo a criterio
de la empresa. & 3.1

Una vez conocida la mejor forma de trabajar en cuanto a calidad y tiempo, establecié un
procedimiento uniforme obligatorio (5) para que todos los trabajadores hicieran el mismo nd-
mero de piezas y todas iguales; esto requirié seleccionar y capacitar a los trabajadores (6) faci-
litando la integracion del obrero al proceso (7). También, con base en el tiempo real trabajado,
generd un sistema de pagos (8). Ordend todas las actividades relacionadas con la capacitacién, la

*Esta numeracion alude a las aportaciones de Taylor a la administracion, las cuales se ven de manera gréafica en la figura 3.2
(pag. 40).
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seleccién y el pago mediante un departamento de personal; por esto
se le conoce como padre de la administraciéon de personal. &%, 3.1

Al conocer con exactitud la produccién que debieran generar
cada trabajador y cada linea de produccién, pudo establecer costos
(9) para hacer célculos de inversién y vender con una utilidad preci-
sa, entre otras cosas. Uno de los beneficios mayores para la empresa
fue ahorrar tiempo de produccidn, a lo cual se le llama productivi-
dad: hacer més con lo mismo. (Revisar la primera unidad.)

Frederick Taylor utilizé el axioma que dice: “cualquier forma de
trabajar es perfectible” Asi, continuamente, al detectar que una ope-
racion se podia hacer mejor, la estudiaba y vefa la repercusién en la
productividad; sin embargo, aunque esta idea procediera de un tra-
bajador, Taylor la sometia a un andlisis detallado por el area de pla-
nificacion centralizada del trabajo, a fin de evitar que el trabajador
la incorporara motu proprio a su proceso productivo, como en el
viejo sistema de ensayo y error que lleva a los obreros a desperdiciar
recursos y tiempo. A la observacion permanente de los procesos
para encontrar adelantos hoy se le denomina mejora continua.

Taylor establecié que era necesario modificar el sistema de au-
toridad lineal basado en la milicia para que cada departamento fue-
ra una autoridad especializada. A esto le llamé autoridad lineal-
funcional (10), lo cual permitid, en el caso de las remuneraciones,
que un solo departamento atendiese todos los asuntos relacionados
con los salarios del personal. Todas las cuestiones relativas al sis-
tema de produccion las resolvia el encargado de planificar la pro-
duccion y los métodos; incluso llegd a la exageracion de sugerir un
departamento que vigilara la rapidez del proceso.

Respecto de la autoridad, destacé en un principio o axioma lo
siguiente:

“La autoridad funciona por excepcion” (11), es decir, el jefe
s6lo debe intervenir cuando el trabajador falla o se desvia de lo es-
tablecido.

Las empresas venden confianza, es decir, productos uniformes,
siempre iguales. No pueden variar los productos porque los consu-
midores pensardn que hay una falla en la calidad al verlos diferentes.
Como los productos de esa empresa se vendian a las grandes com-
paiifas constructoras para edificar rascacielos en Nueva York, su
método permitié ensamblar el edificio con piezas exactas y precisas.

»
/3.1
/

En palabras de...
FREDERICK TAYLOR

Nuestro primer paso fue la
seleccion cientifica del obrero. Al
tratar con los obreros bajo este
tipo de administracion, es una
regla inflexible la de hablar y tratar
COoN uno solo por vez, puesto que
cada obrero tiene sus capacida-
desy restricciones especiales [...]
No estamos tratando con obre-
ros en masa, sino que tratamos
de llevarlos individualmente a su
mas alto rendimiento y prospe-
ridad...

&R 3

~

El juego de Lego esta basado en esa idea. Son piezas iguales de colores
diferentes que sdlo varian en longitud, con cavidades para que entren
salientes del mismo tamano para ensamblarlas. Con este juego los nifos
pueden construir edificios, casas, maquinas, coches, etcétera.
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Tiempos y movimientos del
trabajo
Estos estudios consistieron en
analizar escrupulosamente el
tiempo que toma o deberia tardar
una maquina, o un trabajador,
para efectuar un proceso dado.
Taylor dividié cada tarea, tra-
bajo y proceso en sus elementos
mas importantes. Con un reloj
cronometré y obtuvo métodos
ideales de trabajo, basandose
en el perfeccionamiento de los
mejores elementos del proceso
laboral de los distintos obreros.
Buscaba suprimir los movimien-
tos equivocados, lentos e indtiles.
Para lograr su propdsito ob-
servo a los mejores obreros.
(Extracto tomado de Principios de
administracion cientifica, de Taylor.)
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Taylor estableci6 una serie de principios de operaciones. & 3.2

Aunque Taylor era ingeniero metaltrgico, sus ideas sirvieron para uniformar los ladrillos
y todos los elementos de la construccion, lo cual revoluciond los sistemas de edificacion. Las
figuras 3.2 y 3.3 muestran las grandes aportaciones de Taylor.

oP
/a8 3.2

En palabras de...
FREDERICK W. TAYLOR

Los mismos principios pueden aplicarse con
igual exito a todas las actividades sociales: al
gobierno de nuestra casa, a la direccion de

nuestras granjas, a las operaciones comerciales
de nuestros grandes negocios, a la organizacion
de nuestras iglesias, instituciones filantropicas,
universidades y organismos gubernamentales.

Principios de direccion de operaciones
Seleccion cientifica y preparacion del operario. A cada trabajador se le debe asignar la tarea mas elevada que
pueda desarrollar, de acuerdo con sus aptitudes.

Establecimiento de cuotas de produccion. Cada trabajador debe producir en su proceso cuando menos cier-
to volumen, nunca inferior a la cuota establecida para ese proceso particular, a fin de evitar cuellos de botella.
Proporcionar incentivos salariales. El salario o tarifa de remuneracion cubrira la cuota de produccion, o estan-
dar; a quien la exceda se le pueden dar incentivos.

Planificacion centralizada. Hay que procurar una distribucion equillibrada entre la responsabilidad de los trabaja-
doresy la direccion, dejando el trabajo operativo a los obreros y la planificacion laboral a la direccion de operaciones.
Integracion del obrero al proceso. El obrero debe comprender el proceso completo y su funcion, o mision, en
€l para que su trabajo se integre a los resultados finales.

Supervision lineal-funcional de la produccion. Taylor sefald que la funcion del supervisor debe llevarse a cabo
por expertos en tiempos y rapidez, entre otros.

Principio de control. Se debe controlar el trabajo para asegurarse que se dé bajo las normas y planes establecidos.
Principio de excepcion. Implica que el supervisor debe atender los problemas de los operarios sélo cuando se
desvien de lo planeado.

1 P 3 4 )

Procedimiento
de produccion
uniforme y
obligatorio

Estandarizacion de Tiempos
operaciones para Y
medir calidad movimientos

Padre de la
administracion
cientifica

Aplicacion del
meétodo cientifico a
la administracion

11 6

Uso
de la autoridad
por excepcion

10

9

8

Selecciony
capacitacion de
trabajadores

7

. Sistema Sisterma de pagos Integracion

AUIBIIE R de costos de N alamano del obrero

lineal-funcional roducaidn FREDERICK W. o —, B ————
2 TAYLOR 2

B Figura 3.2 Principales aportaciones de Taylor.
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REGLAS DE CALCULO. Generalizd su uso
para ahorrar tiempo. Actuaimente son sustituidas
por las computadoras.

TARJETAS DE INSTRUCCION. Manuales de
operacion de la maguinaria.

ESTANDARIZACION DE TODAS LAS
HERRAMIENTAS E INSTRUMENTOS
UTILIZADOS.

SISTEMAS MNEMOTECNICOS. Para
memorizar la clasificacion de productos en
almacenes.

SISTEMAS DE RUTAS DE PRODUCCION.
(Antecedente del lay-ourt).

CLASIFICACION DE COSTOS. Enmateria
prima, mano de obra, gastos directos
e indirectos.

B Figura 3.3 Otras aportaciones y recomendaciones de Taylor

Analisis critico de Taylor

Los sistemas de Taylor son aportaciones valiosas, aunque algunos resultan simplistas 100
afios después. Su influencia en el pensamiento administrativo fue de gran trascendencia en
todo el mundo. Desgraciadamente, sus seguidores y los empresarios de su época abusaron
del sistema y generaron reacciones sociales por parte de obreros y sindicatos. En su época se
considerd un sistema diabélico de explotacién porque trataba al obrero como un apéndice de
la maquina, lo cual propicié que —en 1915— el Senado de Estados Unidos estableciera una
ley para limitar algunas de sus aplicaciones.

Charles Chaplin, director, productor y actor de la pelicula Tiempos modernos, presen-
té una critica aguda, mediante parodias, de la produccion bajo el sistema taylorista, lo cual
ocasiond que el artista fuera desterrado de Estados Unidos. Es conveniente ver el filme para
sensibilizarse de los abusos y refrse un poco de aplicaciones absurdas como las mdquinas que
“meten alimento a la boca del trabajador para evitar que pierda el tiempo”

Se ha criticado la planificacion centralizada porque se piensa que los obreros deben
ser incorporados a la planeacién de la produccién, pues son ellos quienes conocen mejor
los problemas del proceso; pero Taylor hablaba de célculos matemadticos de un sistema de
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(4B

Henry Ford (1863-1947)

Fundador de uno de los consor-
cios mas importantes del siglo

xx, Ford Motor Co. Ford nacio

en Michigan, en una familia de
agricultores. Desde temprana
edad demostrd gran aficion por
la mecanicay se gradud en inge-
nieria. Desarrolld un modelo de
automovil con piezas cambiables
(repuestos) y estandarizadas
(homogéneas) para facilitar tanto
el ensamblado como la repara-
cion. Logré vender 10 millones de
unidades de su famoso modelo T,
o Ford1928.

J

operaciones de una planta, por lo que no puede democratizarse la
intervencién del obrero sin los conocimientos profundos para su
diseno cientifico. Quizds alguna corriente de la ingenierfa indus-
trial, orientada sélo a la técnica, histéricamente ha menospreciado
el talento del obrero y ha pretendido excluirlo del todo, matando
la creatividad, tan importante para la mejora continua y la moti-
vacién del trabajador al sentir que su capacidad es aprovechada.
Taylor abusé del concepto “ciencia’; pues llegd a denominar algunas
tareas como “la ciencia de cargar lingotes” o “la ciencia de poner
ladrillos’, etc., lo que se puede definir como “cientificismo”.

Taylor en el siglo xxi

» Certificaciones de ISO 9000
» Competencias laborales
» Franquicias

Las franquicias se basan en este tipo de pensamiento administrativo-productivo. Las
empresas que trabajan asi se sujetan a los estdndares establecidos por la empresa duefia de
la franquicia (normalizadora); de otra forma, en poco tiempo cada establecimiento haria los
productos a su manera y se romperia con el concepto por el cual la gente compra en cualquier
establecimiento con la misma marca.

Aplicaciones empresariales del taylorismo £#3.1 g8 3.2

Henry Ford

Los principios en que fundament6 sus practicas administrativas son tres:

1. Disminucién de los tiempos de produccién mediante el uso eficiente de la maquinaria y
las materias primas, y la distribucién acelerada de sus productos.

2. Reduccidn de inventarios en proceso (principio fundamental en el sistema de producciéon
moderno, denominado justo a tiempo).

3. Aumento de la productividad, merced a la especializacién de los operarios y el uso de la

linea de montaje.

o

1. Visitar una obra. Discretamente, tomar el

Ejercicios 3.1 Tiempos y movimientos

3. Cuando asista a restaurantes, cafés, etc.,

tiempo que tarda un albanil en colocar la-
drillos; calcular cudntos puede poner por
hora. Comparar los resultados con los de
otros y elegir el mejor para establecer el
estandar.

Tomar el tiempo que tarda usted en llegar
a la escuela; buscar otras rutas y seleccio-
nar la més répida.

www.xlibros.com

observe todas las operaciones que reali-
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lo que hacen las personas mds rapidas.



F. Taylor: escuela cientifica y seguidores

Convencido de los principios de la administracion cientifica luego de leer los escritos de Taylor, Henry
Ford llevd a cabo las siguientes aplicaciones a la administracion de la produccion.

Banda transportadora en la linea de produccion automotriz, idea que tomo de Sears Roebuck and
Co., con lo cual optimizd la produccion en serie a tal grado que en 1913 ya habia alcanzado un volu-
men de 800 unidades diarias.

Establecio el salario minimo por dia y por hora, y jornada laboral de ocho horas, mientras que la prac-
tica comun era que los obreros trabajasen entre 10y 12 horas por jornada.

Fue el primero en lograr el desarrollo integral, tanto vertical como horizontal. Verticalmente, al pro-
ducir desde la materia prima hasta el articulo final, horizontalmente, desde la manufactura hasta la
distribucion.

Cred un método revolucionario de comercializacion, semejante al que ahora se conoce como auto-
financiamiento.

Repartio entre sus colaboradores una parte de las acciones de la empresa, bajo la premisa de que
incrementar los ingresos de sus trabajadores los haria clientes de sus productos. Para esa epoca el

43

nUmero de sus empleados ascendia ya a 150 000.

Principales seguidores de Taylor

Los seguidores mas fervorosos de Taylor fueron, entre otros, Henry
Gantt y los esposos Lillian Moller y Frank Gilbreth, destacados tra-
tadistas de la administracién cientifica que influyeron enormemen-
te en el pensamiento industrial de su época. &8 3.3

El estudio del trabajo no puede analizarse sin constantes refe-
rencias a los Gilbreth. La industria les debe mucho. La historia de
su obra es larga y fascinante. Lograron combinar en un modo unico
sus conocimientos. Lillian Moller se especializaba en psicologia y era
sensible respecto del ser humano, y Frank Gilbreth era experto en
ingenierfa. Asi, llevaron a cabo una labor que incluia la compren-
sién del factor humano y el conocimiento de los materiales, herra-
mientas, mdquinas e instalaciones. Con esos elementos, los Gilbreth
desarrollaron la ergonomia (1), conocida también como ingenieria
humana, que es el estudio de métodos eficaces que combinaron lo
mejor posible la anatomia humana con las maquinas, los materiales
y demds medios de produccién, ademads del espacio fisico de trabajo.
En conclusion, la ergonomia, o ingenierfa humana, busca
como normas generales:

Primera. El mejor método de trabajo, que permita al operario
ejecutar la tarea en el menor tiempo posible y con la mayor faci-
lidad y satisfaccion. La frecuencia, la intensidad y longitud de los
movimientos deben ser minimos.

Segunda. La tarea debe proyectarse de manera que su ejecu-

/ @D 3.3

Frank B. Gilbreth (1868-1924)

Ingeniero estadounidense. A pe-
sar de haber apro-
pado los examenes
de admision del
Instituto Tecnoldgico
de Massachussets
(MIT), decidio entrar
alaindustria de la
construccion como aprendiz de
albanil.

Creo los therbligs (Gilbreth
alrevés, con la th transpuesta),
estudio del movimiento de manos
divididos en 17 partes fundamen-
tales.

En 1916 escribid Fatigue
Study (Estudio de la fatiga), con
la colaboracion de su esposa,

y dio a conocer su Estudio del
movimiento aplicado.

J

032 \N

ERGONOMIA. Adaptacion del
diseno de la maquina al cuerpo
humano.

cién requiera el gasto y la tension fisiolégica minimos, expresados en calorfas y nimero de

latidos del corazén por minuto.

Para realizar su investigacién, los Gilbreth utilizaron cdmaras de cine (2) a fin de analizar
el trabajo y desarrollar métodos de registro estadistico (3). Frank Gilbreth desarroll6 los prime-
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oP ros simbolos para diagramar procesos productivos que luego fueron
/ 43 3.3 ~  mejorados por Henry Laurence Gantt (4). También esbozé un “pro-
En palabras de... ceso administrativo’, al que denominé proceso de trabajo, el cual
FRANK GILBRETH comenzaba por evaluar el pasado para conservar sélo lo mejor (5).
La administracion tiene que Gilbreth desarrollé estudios de micromovimientos, que deno-
g?;;ﬁ;?!?pgzz;S:'y%ii:‘:;/ miné therbligs, para representar el tral?aj o manugl (6):
planear el futuro. Cred la lista blanca, en la que registraba el historial de los mé-
) ritos del trabajador (7). & 3.3

Analisis critico de los Gilbreth. Pros y contras

Frank Gilbreth fue, después de Frederick Taylor, el estudioso de los tiempos y movimientos
mds importante de su época. Llevd sus investigaciones a la exageracion perfeccionista a fin
de lograr la eficiencia en las tareas manuales, por lo que se le conoce como “padre del eficien-
tismo productivo” Un ejemplo lo constituyen los teclados de las computadoras actuales, que
tienen la distribucién de las letras como él la establecié. En las teclas centrales ubicé las letras
de uso menos frecuente para evitar que las manos se obstruyesen al escribir. Es necesario re-
cordar que las primeras mdquinas de escribir eran mecanicas y sus teclas estaban ordenadas
de manera semicircular; entonces, cuando se escribia con cierta velocidad, se trababan.

Gilbreth subrayé la importancia de las ciencias sociales en el estudio del trabajo por in-
fluencia de su esposa, quien era doctora en psicologia (filosof{a) y trabajé mucho tiempo a su
lado.

1 2 3

Destaco la Utilizo la camara
importancia de de cine para
considerar el filmar al trabajador
elemento humano y estudiar sus
(ergonomia). movimientos.

Utllizo las
estadisticas
enla
administracion.

7 4
Desarrollo un
sistema de
“lista blanca”
para calificar
el mérito.

Desarrollo
un codigo de
simbolos para

diagramar.

FRANK B. GILBRETH
LILLIAN M. GILBRETH

6 5

Desarrollo estudios de Elaboré un modelo
micromovimientos: de “proceso
Therbligs (simbolos administrativo”

para representar que denomind
el trabajo manual). proceso de trabajo.

B Figura 3.4 Principales aportaciones de los Gilbreth.
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Gilbreth en el siglo xxi /AB 3.4
i

» El uso de las estadisticas en los procesos de calidad total que H
. . . i enry Laurence Gantt
exige ISO 9000 tiene su origen en los Gilbreth. (1861-1919)
» Participacién del obrero en la solucién de problemas.
Su obra sienta las bases de la mejora continua.
» Base fundamental de las teorias japonesas modernas.

Ingeniero estadouni-
dense. Durante 14
anos fue colabora-
dor cercano de Fre-
derick Taylor, quien,
sin lugar a dudas,

v

Henry Laurence Gantt &8 3.4

i o . influyd en él.
Aportaciones a la administracién Es autor de la obra Adies-
« ” o tramiento a los obreros en los
1. Los “graficos de Gantt” o cronogramas son cuadros que indican habitos de la administracion y la
las actividades por realizar y los tiempos adecuados para efec- cooperacion.

|

tuarlas (ver la figura 3.5).

2. Las bonificaciones por trabajo realizado son pagos salariales por tareas o actividades en
la industria de la construccion. Hoy dia se utiliza el sistema de pagar por metro cuadrado
de muro o yeso colado, pintura, etcétera.

3. Dio gran importancia, como los Gilbreth, a la aplicacién de la psicologia en las relaciones
con los empleados. Se refiere a conocer las motivaciones y los puntos fuertes de cada
colaborador y, a su vez, sus debilidades para ayudarlo a superarlos.

4. Consider6 que el adiestramiento del empleado, hoy llamada capacitacion, es fundamen-
tal para la buena marcha de las empresas.

Proyecto: Elaboracion de un folleto para promocion
Actividades Tiempo: Semanas
1 [ 2] s ] 4 5 6 7 8 9 10 1 12
Planeacion
e | i i
queda
]

| 11 il 11 |

Redaccion | I il I I

| Il |

Edicion I I IT
Ll |

B Figura 3.5 Crafica de Gantt.

U Ejercicio 3.2 Programa de accion PN

Conviene realizar, a manera de ejercicio, un programa de accién con algunas actividades que
realiza cotidianamente, por ejemplo, puede diagramar las actividades para una fiesta.
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SIMBOLOGIA DE PROCEDIMIENTOS

Inicio/fin

Inicio o fin del flujo

Operacion

Cada actividad relativa a
un procedimiento

Subproceso

Ejecucion de actividades
dentro del proceso o
meétodo

Operacion manual

Realizacion de una
operacion en forma
manual,
especfficamente

Documento

Representa cualquier
tipo de documento que
entre, se utilice, se
genere o salga del
procedimiento

Documentos y copias

©
\4
]

Conectores

Representa una
conexion o enlace de
una parte del diagrama
de flujo con otra parte
del mismo.

Decision

Punto dentro del flujo en
donde se debe tomar
una decision entre dos
O mMas opciones

Archivo

Representa un archivo
comuny corriente de
oficina

Datos

Elementos que
alimentan y se generan
en el procedimiento

Lineas de flujo

A 4

Representa un
documento y sus
respectivas copias
manejadas dentro de un
procedimiento

VY N

v

Conecta los simbolos
sefalando el orden
en que se deben
realizar las distintas
operaciones

B Figura 3.6 Lossimbolos del sistema que desarrolld H. Gantt evolucionaron hasta llegar a un codigo “universal’,
es decir, fue aceptado por todos los colegios de ingenieros y administradores. Los simbolos que aparecen en el

cuadro no son los originales de Gantt, pero se utilizan en la actualidad.
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5. Perfecciond el sistema de simbolos para hacer procedimientos
impresos, que hoy se utilizan para elaborar manuales de ope-
raciones de un drea de produccién, o administracién, de una
empresa.

Henri Fayol: proceso y principios
administrativos

Esquema de los temas de estudio

Biografia @B 3.5

Enfoque principal
Henri Fayol Diferencia con Taylor
Aportaciones a la administracion

Analisis critico de Fayol

Henri Fayol es el autor mas reconocido en el campo de la administra-
ciéon mundial. Trabajé fundamentalmente las reglas universales que
rigen la direccion de las empresas. Al pensamiento de Fayol, difun-
dido mediante sus libros, conferencias y por los miembros de la aca-
demia (Centro de Estudios Administrativos de Paris), se le conoce en
el mundo como fayolismo, constituido por principios de direccién
y procesos administrativos, productivos, comerciales y financieros.
Al igual que Taylor, Fayol consideré necesario introducir el

/ @3 3.5

Henri Fayol
(1841-1925)
Ingeniero gedlogo
de nacionalidad
e = francesa. Nacio en
e Constantinopla (hoy

| =8 Estambul).
‘.—h Se distinguio por
haber salvado de la

quiebra a una empresa minera de
carbon, Comambault, gue llegd
a ser uno de los consorcios mas
poderosos de Francia tras 30
anos bajo la direccion de Fayol.

Sus principales obras fueron:
Administration industrial et
Generale, 1916; en espanol lleva
el nombre de FPrincipios de admi-
nistracion general. Teoria general
del Estado, muy poco conocida
en México.

Conferencias publicadas en el
boletin de la Sociedad Industrial
Minera de Francia: “La organizacion
administrativa” y “La importancia de
la funcion administrativa”.

método cientifico (experimental) a la direccién de las empresas, como Claudio Bernal lo
introdujo en la medicina; es decir, observar, registrar, clasificar e interpretar los hechos para
obtener reglas generales que permitan pronosticar situaciones para preverlas antes de que
sucedan (las de efecto negativo) o para que ocurran (las de efecto positivo). Esto permite
construir el futuro con bases y reglas generales.

Fayol observé que “el empirismo ha reinado en la administracién de los negocios. Cada
gerente (jefe o director) gobierna o dirige a su manera, sin inquietarse por saber si hay leyes
que rijan la buena administracién” Por ello se le conoce como escuela de la gerencia.

Enfoque principal

En la administracién, Fayol atribuyé sus logros a la aplicacién consecuente y sistematica de
una serie de principios sencillos, eficaces y universalmente aplicables que a lo largo de los
siglos la experiencia humana habia logrado y que él sintetiz6 y adapté en forma cientifica.
Asi, con claridad abri6 el camino a toda una escuela entre los confusos pensamientos sobre la
naturaleza de la alta gerencia.

Diferencia con Taylor

Fayol organiz¢ la direccién, mientras que Taylor ordend el trabajo y sus procesos; dicho en
forma coloquial, el primero organizé la cabeza, mientras que el segundo, los pies y las manos.
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2 3
» Proceso Principios Areas
'-" administrativo generales de funcionales en las
] - (PA) administracion organizaciones
A -
; h,

6 5 4

Habilidades Creador del
administrativas centro de estudios
y directivas por administrativos

jerarquia de Paris

La universalidad
dela
administracion

HENRI FAYOL

B Figura 3.7 Aportaciones de Henri Fayol a la administracion.

Estos autores, como todos los teéricos de la administraciéon que se abordan en este libro, son
complementarios, no excluyentes (ver la figura 3.7).

La universalidad de la administracion

oP Fayol sefiald, de manera enfatica, que la administracion, sus prin-

/ 034 cipios, procesos y técnicas tienen aplicacidén universal; es decir, no
En palabras de... importa el tipo de organismo o empresa (publica o privada) ni el
HENRI FAYOL tamarnio, pais o actividad, en todas es posible aplicar los principios
Lafébrica, la empresay la familia y procesos administrativos que se veran a continuacion. Sentencié
regUEnE ¢ 2 BUsros e que en el hogar, los negocios y el gobierno se requiere de la admi-

. . »
nistracién. & 3.4

Importancia de la ensefianza de la administracion

Otra de las grandes contribuciones de Fayol fue demostrar que la administracién debifa en-
sefiarse en escuelas secundarias o preparatorias, universidades y en todo tipo de profesion,
incluyendo cursos en todas las carreras universitarias, porque toda persona requiere de ella, y
es algo que se estd haciendo realidad en el siglo xx1. Los paises subdesarrollados lo son porque
en buena medida estdn subadministrados. En forma generalizada, es importante ensefiar a los
habitantes de un pafs a organizarse para producir mas y mejor.

Proceso administrativo (PA)

La herramienta mds importante del administrador, hasta la fecha, es el proceso administra-
tivo que cre6 Henri Fayol, el cual evolucioné durante el siglo xx y seguramente continuara
cambiando en el xx1. Cada autor que ha escrito sobre este tema ha agregado, o modificado,
las etapas del proceso administrativo; por tal motivo, se ha considerado que el PA es una
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Henri Fayol: proceso y principios administrativos 49

escuela central que exige un estudio comparativo de los principales autores y tratadistas del
tema. En el cuadro 3.1 se presentan los autores que han desarrollado este tema desde Fayol.

B Cuadro 3.1 Proceso administrativo. Comparativo de varios autores*

Total de Titulos de sus
Autor Funciones administrativas
funciones obras

Henri
Fayol
Lyndall
Urwick

Koontzy
ODonnell

George R.
Terry

Agustin
Reyes Ponce

Francisco J.
Laris Casilas

José Antonio
Fernandez A.

**Sergio J.
Hernandez y
Rodriguez

Prevision
Previsiony
planeacion
Planeacion
Planeacion
Previsiony
planeacion
Planeacion

Planeacion

Visiony
prevision

Organizacion
Organizacion

Organizacion e
integracion

Organizacion

Organizacion e
integracion

Organizacion
e integracion

Implementacion

Planeacion
estrategica
Organizacion
Integracion
de equipos de
trabajo

Mandoy
coordinacion

Direcciony
coordinacion
Direccion
Ejecucion

Direccion
Direccion

Direcciony

desarrollo de
estrategias

* Jorge Barajas Medina, Curso introductorio a la administracion, Trillas.
**No incluido en el texto del maestro Jorge Barajas.

Control

Control

Control

Control

Control

Control

Control

Controly
evaluacion
del sistema

Administracion
industrial y general

Los elementos de
la administracion

Curso de adminis-
tracion moderna

Principios de
administracion

Administracion de
empresas

Administracion
integral

El proceso adminis-
trativo

Administracion:
pensamiento,
proceso, estrategia
y vanguardia

Vision de negocios

Etapas del proceso administrativo de Fayol

Administrar. Prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Prever. Estructurar el futuro con un programa de accion (plan o proyecto rector de gerencia).

Organizar. Constituir la estructura organica (organigrama) y social (integracion del factor humano).
Esta etapa abarca la integracion social.

Dirigir. Hacer funcionar al personal.

Coordinar. Unir y armonizar todos los actos y todos los esfuerzos.

Controlar. Verificar que todo se desarrolle de acuerdo con las normas (conforme al plan rector)
/MM cstoblecidas y rdenes dadas.
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/A

PLAN RECTOR. Programa de
accion, plan de negocios, hoy
también conocido como estrate-
gia (plan de operaciones clave),
son términos gque se utilizan como
sinénNiMos a partir de este punto.

Es conveniente sefalar que el
término Direccion en ocasiones
se refiere a una unidad de traba-
jo; por tanto, va con mayUscula
por ser el nombre propio de la
unidad coordinadora de toda la
actividad administrativa y em-
presarial. En otras ocasiones se
refiere a la accion de dar rumbo a
la. organizacion. Como unidad es
un sustantivo, y como actividad
se refiere a la accion.

»
/i35
/

\

En palabras de...

HENRI FAYOL

La organizacion —empresa— es
una entidad abstracta, dirigi-

da por un sistema racional de
reglas y autoridad, que justifica
su existencia con el logro de
objetivos.

»
/36
/

En palabras de...
HENRI FAYOL

Ellogro de objetivos de la
organizacion requiere de la
coordinacion y la optimizacion
de recursos con que cuenta, por
lo cual el director-administrador
debe prever, organizar, man-
dar, coordinar y controlar.

UNIDAD 3 Enfoque clésico de la administracion

PROCESO
ADMINISTRATIVO

B Figura 3.8 Proceso administrativo (PA) de Henri Fayol.

Fayol denominé operaciones a lo que hoy se conoce como
procesos: “secuencia de pasos o de actividades para alcanzar un
objetivo’;! que son: previsién, organizacién, direccién, coordina-
cion y control (figura 3.8), como responsabilidades de la gerencia
general (direccidon general) de una empresa. Ademas, senal6 otros
procesos (operaciones) para otras dreas funcionales: produccion,
compras, finanzas y contabilidad.

El proceso administrativo es continuo. Empieza con una pre-
vision —pre- (antes), -vision (ver)—. Se debe investigar y observar
antes de actuar. El gerente de una empresa tiene que proyectar su
actuacién al imaginar el futuro de la empresa para anticiparse a
situaciones probables. Asi deberd afinar sus procesos productivos,
presupuestos y crecimiento de la empresa; también debe orga-
nizarse mediante una estructura humana, repartir el trabajo por
dreas e incluso jerarquias (relacion jefes-subordinados), y dirigir,
o como Fayol lo establecid, comandar y coordinar las actividades.
Asimismo, debe controlar, es decir, comparar continuamente sus
planes con sus resultados para mantener su proyecto de trabajo en
los términos previstos; de ahi que el PA sea permanente y conti-
nuo. & 3.5 4 3.6

1 Fayol, en su libro Administracicn industrial y general, no menciona la expresion proceso administrativo, sino operaciones

administrativas.
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Prevision-planeacién (como parte de la prevision)?

La prevision es imaginar el futuro en un proyecto de acciéon de
largo plazo, establecer objetivos y metas, tomar decisiones y fijar
politicas de accién.

Fayol incluyé la planeacion dentro de la previsiéon. El docu-
mento impreso que abarca la proyeccion de la accién en un periodo
amplio se denomina plan de accién, hoy conocido como estrategia
de accidn, plan rector o plan de negocios en la pequena y mediana
empresas. 337

Programa de accion (proyecto general de accion)

El programa de accién, hoy conocido como estrategia general de
accién de una empresa, se hace al considerar sus recursos: capital,
inmuebles, herramientas, materias primas, personal, capacidad de
produccién, mercados para los productos de la organizacion, re-
laciones publicas, etc. El programa de accion es el proyecto de
empresa ideal (deseada), y en él participan todas las dreas: des-
de sus planes generales de crecimiento y superacién de problemas
hasta su control. Este documento es el rector de la accién directiva
en un periodo determinado, e incluye tanto la amplitud (cudnto del
mercado quiere y puede abarcar) como la profundidad (el detalle
de las operaciones), aunque esto serd tarea de los titulares de las
areas de trabajo clave de la empresa: ventas, produccién, finanzas
y personal.

La empresa y su directivo general no pueden tener dos pro-
gramas de accién porque se darfa la dualidad de direccién. Los
programas de accién de cada area deben estar coordinados per-
fectamente con el general, como uno solo. Fayol, textualmente,
establecié que es responsabilidad de la mas alta autoridad de la

»
/37
/
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En palabras de...
HENRI FAYOL

Gobernar es prever.

Prever es actuar (no sonar),
calcular y preparar el futuro de la
empresa.

Se debe prevenir mediante
un plan de accién rector del
futuro, hoy conocido como plan
de negocios.

PROGRAMA. Este término,
como se usa hoy en administra-
cion, corresponde a la planea-
cion y No a la prevision; se refiere
al establecimiento de un tipo de
plan especifico con inicio y fin, e
indica las principales actividades
por cumpliry las fechas de cada
una de ellas. No se refiere a un
proyecto de la direccion estra-
tégica de una empresa, como lo
establecio Fayol, gue considera
la vision general rectora de la
empresa. También, programa se
utiliza como un sistema estruc-
turado de trabajo en las compu-
tadoras, por lo que en Espana se
les llama ordenadores.

empresa (direccién, presidencia, CEO)? la elaboracién del proyecto de empresa de amplio
plazo y no de las dreas, las cuales tienen que sujetarse a los lineamientos y a la estrategia

general con sus propios proyectos.

La falta de proyecto en una empresa va acompaiiada de titubeos, malas decisiones,
falsas maniobras, cambios de direccién intempestivos, factores que debilitan la autoridad
de los directores generales de una empresa, incluso hasta la quiebra del negocio. Fayol da
mucha importancia a este documento y lo afirma con su principio de unidad de direccién o

de rumbo de la empresa.

Los programas deben tener un ciclo de 3, 5 o mds afios. Antes de terminar el primero
debe crearse el segundo, de forma que nunca falte el plan rector para no interrumpir la di-
reccién a fin de que la empresa no se quede sin rumbo. Los programas de largo plazo deben
generar planes anuales de accion y de utilizacion de recursos econémicos (presupuestos).

2 Fayol s6lo establecié prevision, no la planeacion, como etapa independiente.
2Siglas en inglés de Chef Executive Organization: jefe superior de una empresa.
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Los programas son ideas rectoras que adaptan la empresa a las circunstancias cambiantes
para que, a pesar de los vaivenes de la economia, la tecnologia y otras circunstancias sociales,
no pierda su esencia.

La toma de decisiones es la eleccién de un ejecutivo de la organizacion entre dos o més
opciones, y debe inspirarse en el programa de accidn, por lo cual cuando una empresa o jefe
trabaja sin programa (estrategia), sus decisiones siempre carecerdn de rumbo.

La previsiéon implica prever contingencias, riesgos, accidentes y eventualidades hasta
donde sea posible, y determina para cada riesgo la manera de actuar en dicha situacién, en
forma general. Fayol dice que cuando la organizacién como entidad no prevé lo que requiere
para su futuro, mejor se deberfa llamar aventura y no empresa.

Un proyecto de negocio se debe inspirar en la experiencia (pasado) y tendencias de com-
portamiento de la empresa. En caso de no tenerla, el directivo se puede inspirar en ejemplos
de organizaciones similares de su medio (competidores) con mejor desempeiio, aunque guar-
dando las diferencias para que la empresa tenga su propia identidad.

Los objetivos son propoésitos concretos. Al establecer el programa de accidn, la prevision los
define en forma general para orientar el rumbo deseado.

Planeacién

La planeacién® es la proyeccién de la accién que define objetivos cuantitativos para periodos
especificos; el término mds comun es el anual. Con base en metas cuantitativas se pueden
hacer célculos econémico-financieros de la empresa; por tanto, es conveniente agregar al
concepto anterior que la planeacién es la proyeccién impresa de la accién cuantitativa y cua-
litativa de la accion.

Las politicas corresponden a la proyeccién cualitativa porque sélo establecen las guias
generales de accién. La proyeccién cuantitativa comienza con las normas de accién. Las po-
liticas y las normas se distinguen.

Una vez determinado el proyecto de negocio deseado en la previsidn, se requiere deter-
minar con mds precision las politicas generales, que se definen como gufas-orientaciones de
la accién directiva para alcanzar el proyecto de negocio.

Las politicas se distinguen de las normas porque son generales, mientras que éstas son
especificas. Las politicas corresponden al proyecto de empresa y, por ende, se establecen cada
vez que se genere dicho proyecto, mientras que las normas son permanentes. Por ejemplo, el

u Ejercicio 3.3

Desarrolle su programa de accion o estrategia como profesional en administracion. Establezca
su vision al terminar su carrera (5 afios después).

“Esta etapa no la desarrollé Fayol como fase independiente, como los autores modernos, y por su importancia se incluye dentro
de la teoria de este autor
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pago de impuestos es una norma. El registro de las operaciones contables se realiza confor-
me a las normas generales internacionales. Un ejemplo de politica: “los puestos vacantes se
cubrirdn, en primer término, con el personal interno de la empresa”. Ejemplo de politica de
compras: “se dard prioridad a proveedores nacionales sobre extranjeros, mientras se cumpla
con la calidad”.

Los procedimientos y los programas son planes para el logro de objetivos particulares.
Los primeros son permanentes, mientras que los segundos son de uso tnico; asi, los procedi-
mientos se utilizan, sobre todo, para la produccién continua de los productos de la empresa;
se conocen también como procesos (véanse los simbolos que se utilizan internacionalmente
en las empresas en el apartado de Gantt). Asimismo, los procedimientos se usan en el trabajo
administrativo de mercadotecnia para levantar un pedido; o en contabilidad, para el registro
continuo de las operaciones; en personal, para seleccionar empleados. Todas las areas de tra-
bajo tienen sus procedimientos y procesos.

Los proyectos son estudios especificos sobre nuevos negocios (proyectos de inversion),
por ejemplo: modificaciones en la planta o un proyecto de nuevos productos y/o servicios.
Corresponden més a la etapa de prevision; sin embargo, una vez aprobados, requieren de la
disposicién de recursos econémicos y de presupuestos. Por tanto, son un tipo de plan y tienen
un inicio y un fin hasta que se estabilizan y forman parte de un proceso y de las operaciones
de la empresa.

Enla rama de la construccion, cada obra es un proyecto que tiene politicas, normas, procesos y pro-
gramas especificos que dependen de un tipo de estrategia de negocio; asimismo, estan bajo el man-
do del hoy denominado lider de proyecto.® Su administracion se llama “administracion de procesos’.

El presupuesto es un tipo de plan financiero para un periodo determinado o para un pro-
yecto especifico. El presupuesto establece la cantidad y el tiempo que hay que entregar a cada
drea por concepto de sueldos, salarios y prestaciones, materiales necesarios para el trabajo y
adquisicion de equipo, asi como los gastos directos (cuando se integran en forma especifica a
la estimacién de un costo de produccién o gastos indirectos, cuando se prorratean).

Los presupuestos establecen el flujo de efectivo (cash flow) porque determinan el origen
de los recursos: ventas o préstamos, créditos de proveedores o aplicaciéon (a dénde van). Con
estos datos se generan los estados financieros: balance general y estado de resultados. Cuando
se proyecta una empresa, es necesario hacer planes financieros, proyecto de presupuestos y
otros estados financieros para evaluar un plan de inversion.

Esta es la etapa de las P (guias generales de accién cualitativas): politicas y programas.
Es necesario recordar que planeacién es la proyeccion de la accion, de preferencia en forma
impresa, que determina los objetivos cuantitativos.

El cuadro 3.2, muestra la definicién que dan diversos autores a la planeacion.

5 La administracion de proyectos se utiliza como gerencia de una parte del negocio, con independencia, responsabilidades y
medicién de resultados propios.
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B Cuadro 3.2 Planeacion

George R. Terry Agustin Reyes Ponce Isaac Guzman Valdivia

Determinar los objetivos y los Fijar cursos de accion junto con  Senalar los objetivos que se persiguen. Dic-
cursos de accion gue deben los principios gue los orienten. tar las politicas que orientan el criterio de los
tomarse. ¢ Qué se necesita”? Establecer la secuela de subordinados. Escoger los procedimientos
¢, Qué cursos de accion deben operaciones para realizarlos; que deberan aplicarse. Elaborar los progra-
adoptarse? ; Como y cuando determinar tiemposy nimeros  mas de corto y largo plazos que incluyan
realizarlos? necesarios. tiempos y costos.

Es importante no confundir organizacion como entidad-empresa con la etapa del proceso adminis-
trativo, tema de estudio de esta unidad. Como etapa del PA, hoy dia se define como el proceso de
estructurar relaciones de trabajo mediante unidades: departamentos, gerencias, o su expresion mas
elemental: puestos con todas sus responsabilidades y las facultades (autoridad) para tomar decisiones
y actuar dentro de ciertos limites y funciones establecidos; en el campo del derecho se les conoce
como jurisdicciones.

Organizacién

Fayol dice que organizar® la empresa es proveerla de todo lo util, tanto material —capital,
magquinaria, equipo— como personal. A esto le llama cuerpo social, hoy representado por un
organigrama (expresién grafica de la estructura de puestos y jerar-

/ t“’ 3.8 quias), el cual es funcional en tanto que expresa el drea de traba-

I - N\ jo: direccidén (maximo puesto), ventas, produccidn, finanzas, entre
En palabras de... otros (departamentos subordinados de primera linea). Un organi-
HENRI FAYOL

grama funcional incluye puestos menores. & 3.8 & 3.9

Organizar una empresa es . .
N P Fayol da mucha importancia al elemento humano en la etapa

proveerla de todo lo Util para su

funcionamiento: capital eco- de organizacién del PA. Sefiala que el nimero de dependientes de
noémico, personal, materiales, un puesto no debe exceder de seis, maximo ocho, porque se ge-
herramientas. srdi i i
L erramientas ) neran pérdidas de control directivo al excederse. Esto se conoce
hoy como tramo de control: nimero de personas que responden
P a un solo jefe. Cada vez que un jefe incluye una nueva persona a su
/ a 3.9 \ mando se disminuye la eficacia de su control directivo; por tanto,
En palabras de... no puede agregar colaboradores sin hmlte‘: Cada vez que se agre-
HENRI FAYOL ga un colaborador se genera un efecto de “razén geométrica”; por
La funcion de organizacion ejemplo, a partir de dos subordinados se complican las relaciones,
cel osreenzl e ssmall2 e L las comunicaciones y el flujo de las érdenes y acuerdos. El ejemplo
microempresay se complica ¢ 1 imiento de 1 laci | efect Aalad
cada vez més en la medida que nos muestra el crecimiento de las relaciones por el efecto sefialado.
ésta crece.
\ J

8 Para George R. Terry, organizar es distribuir el trabajo entre el grupo; establecer y reconocer la autoridad necesaria. ¢Quién y
cuéndo realiza el trabajo? Para Agustin Reyes Ponce significa estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre
las funciones, los niveles y las actividades de los recursos de una empresa.
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Ejemplo:

2X2=4. 5X5X5X5X5=3125
Conunomas, 3 X 3 X 3= 27. BXBXBXBX6BX6=46656.
Conotromas, 4 X 4 X 4 X 4 = 256. TXTXTXTXTXT7TXT7=823543

Ley de Graicunas

El crecimiento geométrico, como se recordard, es exponencial, por lo que las relaciones y
comunicaciones entre jefe y subordinados, y subordinados con subordinados, crecen a niveles
de ingobernabilidad en la medida que se agreguen mas colaboradores. Este postulado de Fayol
fue comprobado por el lituano A. V. Graicunas, de ahi que se conoce como ley de Graicunas
al efecto causado por un excedido tramo de control. Como sostiene Graicunas: “Siempre ha-
bra un momento en que al incluir un nuevo colaborador directo se rebase el tope del vaso de
agua’, y la empiece a “regar”.

Cuenta la leyenda gue el raja de Check-Rama, maravillado por el invento del ajedrez, ofrecié como
premio a su creador, Sessa, visir de Check-Rama, que él mismo eligiera su recompensa.

Sessa “solo” pidié un grano de trigo por la primera casilla del tablero de ajedrez, dos granos por la
segunda, cuatro por la tercera y asi sucesivamente, duplicando cada vez el nimero de granos hasta la
Ultima casilla (el tablero tiene 64 casillas).

Lo anterior representa una progresion geométrica (sucesion de nimeros consecutivos cuales-
quiera, con un cociente o razén comun. Ejemplo:

3, 6, 12, 24, 48, ... es una progresion geometrica cuya razén comuin es 2
(BX2=0)BX2=12)(12X 2 =24)(24 X 2 = 48)
|La peticion de Sessa puede representarse asi:

ceslE 2 3 4 5 6 7 8 64

numero

U= 2 4 8 16 32 64 128 |
de granos

(1x2) (2x2) (4 x2) B8x2) (16x2) (B2x2)  (64x%x2) 63
:21 :22 :23 =24 :25 :26 =28 2
Como puede comprobarse, la “modesta” peticion de Sessa resultd imposible de satisfacer, pues el total
de granos solicitado era de 18 446 744 073 709 551 615, lo que representaba una cantidad mayor a
todos los graneros del imperio persa. Si se considera que un metro cubico de trigo contiene alrededor
de 15 000 000 de granos, el total en cuestion supone cerca de seis veces lo que la totalidad de la tierra
delimperio produciria en un ano.

Mientras que Taylor se orientaba més al trabajo mecénico, Fayol sefialaba la importancia
de que un directivo aproveche lo humano de la organizacion; es decir, la creatividad y sensi-
bilidad del personal en todos los niveles.

Fayol, al darse cuenta de la importancia del cuerpo social, indicé que es necesario aprovechar el talento
y creatividad de los niveles intermedios; por tanto, dijo que es un error hablar de un cuerpo administrati-
VO mecanico, pues la gente trabaja en la empresa con cuerpo y espiritu.
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Cuadros de reemplazo

Fayol denominé cuadros de reemplazo al personal capacitado para sustituir a un directivo
o jefe de area. Ello implica que la empresa y su direccién siempre estén atentas para tener
personal habilitado para el ascenso.

Como parte de la etapa de organizacién, incluy6 la integraciéon del personal y le otorgd
mucha importancia a las siguientes actividades: reclutamiento, selecciéon y capacitacion.

Reclutamiento. Lo definié como “la procuracion” (allegarse) del personal adecuado.
Dijo: “El buen reclutamiento determina el destino de la empresa” También, que la dificul-
tad del reclutamiento aumenta en relacién directa con la jerarquia: “Es, pues, de mayor

importancia no cometer error alguno en la eleccién de los altos

/ (." 3.10 jefes”; la seleccion de ellos es de vital importancia. La capacita-
( En palabras de... ) ciény la ensenanza deben vincularse a la educacién puablica y el
HENRI FAYOL sector productivo. Fayol consider6 que la formacion de geren-
Francia ocupa un lugar desta- tes era un asunto estratégico para Francia. Al darse cuenta que
cado, a pesar de su escasez de su pafs no tenfa los suficientes recursos naturales, se percatd

recursos naturales y gracias a

su claro genio a la cabeza del . L. . K .,
Progreso en ciencias y artes, de la capacidad técnica y directiva de su poblacién que de la

de que una potencia econémica, como su pais, depende mds

. . ez . »
J disposicién de recursos materiales. & 3.10

Integracion (lo que Fayol denominaba campo social)

Direccion

Fayol denomina a la funcion de la direcciéon comando, que consiste en hacer funcionar el
cuerpo social. Dicha tarea es responsabilidad de los gerentes o jefes de las areas de trabajo,
junto con el director general, a fin de obtener lo mejor del personal de cada érea.

Como funcién, la direccién es un arte” asequible por las cualidades personales de los
responsables (liderazgo, motivacién y comunicacién), que aplican los principios generales
de direccion, conocidos también como principios de administracion. El director es un
coordinador del programa de accidon y de las participaciones del cuerpo social.

Coordinacion

Para Fayol coordinar es:

Generar la armonia entre todos los elementos humanos y materiales para facilitar el funcio-
namiento y éxito de la empresa.

En relacién con los elementos materiales, la direccién debe proporcionar los recursos
materiales y econdmicos propios de su programa de accion o estrategia de negocios.

Control

Seguin Fayol, el control es:

7 Fayol se refiere a la direccién como arte porque requiere mucha sensibilidad, independientemente de que se requieran datos
objetivos.
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S 4

La comprobacion de lo que ocurre contra el programa de accion (planes, procesos, ob-
jetivos y resultados esperados). En pocas palabras, es comparar la realidad con lo que se

establecio en el plan.

El término control viene del francés, contra- rol; rol es una
lista de actividades por realizar; control es la comparacion de los
resultados con lo proyectado a fin de detectar fallas, errores y des-
viaciones para evitar su repeticion. El control se realiza tanto en las
operaciones contables y financieras como en el desempeno de las
personas y sus actos. 3.1

Segun Fayol, la direccién debe tener mecanismos y personas
especializadas para verificar la calidad, la cantidad y los precios
de los productos que hace y/o comercializa la empresa, asi como
inspeccionar los inventarios. También sostiene que los
registros contables de las operaciones se deben auditar contable y
financieramente. En términos de su época senald la importancia de
hacer verificaciones (inspecciones) al personal y sus trabajos; hoy
se les conoce como auditorias administrativas. & 3.12

Fayol sefiala que se deben conocer el objetivo y el alcance de
los controles (auditorfas), asi como las atribuciones y limites de los
auditores, y que éstos deben ser controlados por la direccién para
que exista un control del control. & 3.13

Hoy en dia, gracias a las computadoras, las empresas pueden
controlar en tiempo real (al instante) si la ejecucién es la correcta.
A esto se le llama monitorear.

Principios generales de administracion

Los principios en administracion son guias generales de accion
y se les considera universales porque son aplicables en cualquier
tipo de organizaciéon humana; en realidad, son axiomas (sentencia
breve, tan clara que no requiere explicacién). & 3.14

Utilizarlos de manera correcta es un arte que exige inteligen-
cia, experiencia, decisién, mesura (cualidad humana que implica
tacto, destreza y suavidad en la manera de comunicar algo) y expe-

oP
/@ 3.14
En palabras de... materia administrativa; todo en
HENRI FAYOL ella es cuestion de medida.

Es preciso tener en cuenta
circunstancias diversas y
cambiantes.

Emplearé con preferencia la
palabra “principios”, despojan-
dola de toda idea de rigidez. No
hay nada rigido ni absoluto en
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En palabras de...
HENRI FAYOL

Bien realizado, el control es un
valioso auxiliar de la direccion.
Puede darle ciertas informacio-
nes necesarias que la vigilancia
jerarquizada seria incapaz de
suministrar.

INVENTARIO. Relacion de ma-
teriales o productos terminados,
O en proceso, que se encuentran
en el almacén de una empresa.

»
/D312
y

L

En palabras de...

HENRI FAYOL

Caracteristicas del auditor (veri-

ficador):

e Competente

e Imparcial

¢ Honesto

¢ Independiente (no dejarse
influir, Ni siquiera por su jefe).

»
/B33

En palabras de...
HENRI FAYOL

Un buen control previene catas-
trofes.
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riencia. La mesura es una de las principales cualidades del administrador, que se forma con
la préctica.

En forma textual, Fayol afirma: “Ademas, los principios son flexibles y adaptables a todas
las necesidades. La cuestion consiste en servirse de ellos; éste es un arte dificil que exige inte-
ligencia, experiencia, decisién y mesura”

Fayol dijo que los principios son muchos. Aunque no hay un ntimero exacto, los mds
importantes, segin él, son los siguientes:

Principios administrativos de Fayol 8. Centralizacion frente a descentraliza-
1. Division del trabajo. cion.
2. Autoridad y responsabilidad. 9. Jerarquia.
3. Disciplina. 10. Orden.
4. Unidad de mando. 11. Equidad.
5. Unidad de direccion. 12. Estabilidad del personal.
6. Subordinacion del interés individual al 13. Iniciativa.
general. 14. Espiritu de grupo o union del personal.
7. Retribucion a las capacidades del per-
sonal.

El cuadro 3.3 muestra cada principio de la administracién, de acuerdo con Fayol.

B Cuadro 3.3 Principios de la administracion, segun Fayol

Principio Explicacion

Separacion de las funciones de una empresa por grupos de tareas ho-
mogeéneas a fin de lograr la especializacion.

1. Division ‘ .

del En cuanto crece, la empresa requiere de expertos en mercado, produccion,
. finanzas, recursos humanos, etcetera.

trabajo

El trabajo debe organizarse de forma que permita esa especializacion para “pro-
ducir mas y mejor con el mismo esfuerzo”.

La autoridad es el derecho de mandar y la capacidad moral para hacer-
se obedecer. | a autoridad de un jefe viene de las siguientes fuentes: 1) de la
empresa, de las facultades para decidir y del campo de competencia que le da
la empresa; 2) de la capacidad técnica y experiencia del responsable del
puesto; 3) de la capacidad mental y moral del individuo.

Se distingue en un buen jefe la autoridad legal inherente a la funcion y la autoridad

personal formada de inteligencia, conocimiento, experiencia, valor moral, aptitud
2. Autoridad y ~ demando, servicios prestados, etc. En un buen jefe, la autoridad personal es el
complemento indispensable de la autoridad legal.
La responsabilidad es una actitud producida en el individuo por las
obligaciones contraidas; en general se dice de ella: “El sentido de res-
ponsabilidad también es el conjunto de tareas y resultados del individuo
al desempenar un puesto. La responsabilidad civil son las penas esta-
blecidas por la ley al que la viola o dafa a un tercero y su patrimonio
(...) laresponsabilidad es un corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su
contrapeso indispensable. No se concibe la autoridad sin la responsabilidad (...) La
autoridad se delega y la responsabilidad se comparte.

responsabilidad

(contintia)
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B Cuadro 3.3 (continuacion)

Principio Explicacion

3. Disciplina

4. Unidad de
mando

5. Unidad de
direccion

6.
Subordinacion
del interés
individual al
general

7. Correcta

y justa
remuneracion
en razén de las
capacidades y
habilidades de
las personas
requeridas por
Su puesto

8.
Descentralizacion
Vs.
centralizacion

9. Jerarquia o
cadena
de mando

Es la obediencia, la asiduidad, el apego a las disposiciones y reglas, el
respeto a las personas. Las obligaciones de obediencia, de asiduidad, de acti-
vidad y de presencia difieren, en efecto, de una empresa a otra, de una categoria
a otra en la misma empresa, de una region a otra y de una época a otra.

Los principios disciplinarios son valores sociales que varian en el tiempo y el
espacio. La disciplina es fundamental para la buena marcha de la sociedad y de
cualquier organizacion.

Un colaborador no debe recibir 6rdenes de mas de un superior, pues en
todas las asociaciones humanas, en la industria, el comercio, el gjército, la familia,
el Estado, la dualidad de mando es una fuente perpetua de conflictos, a veces
muy graves.

Si el problema se origina en drdenes de dos superiores, uno inmediato y el otro de
mayor rango, debe aplicarse la cadena de mando.

Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que
tiendan al mismo fin. Esta es la condicion necesaria de la unidad de accion, de
la coordinacion de fuerzas, de la convergencia de los esfuerzos. Un cuerpo con
dos cabezas es en el mundo social, como en el mundo animal, un monstruo. Le
resulta dificil vivir.

Se recomienda no confundir el principio de unidad de direccion (un solo programa)
con unidad de mando (un homibre No debe recibir drdenes de otro sino de un jefe).

Debe prevalecer el interés del grupo y de la organizacion ante el interés
personal. Parece que este concepto no deberia recordarse, pero la ignorancia,
la ambicion, el egoismo, la pereza, las debilidades y todas las pasiones humanas
tienden a hacer perder de vista el interés general en provecho del particular, es
una lucha perpetua.

Las remuneraciones se establecen con base en las necesidades del puesto y no
por las necesidades del individuo.

Los jefes deben delegar funciones en sus subordinados en la medida en
que sea posible, de acuerdo con la funcién, el subordinado y la carga de
trabajo del supervisor y del inferior.

La cuestion de la centralizacion o descentralizacion es una simple cuestion de
medida.

Si el jefe conserva el privilegio de dar las directrices generales, recurre a la expe-
riencia, al criterio © al consejo de sus colaboradores; puede efectuar una amplia
descentralizacion, lo que le permitira concentrarse en lo importante y hacer crecer
intelectual y administrativamente a su personal.

La cadena de mando implica respetar los niveles jerarquicos establecidos. Un jefe

No puede ordenar alos colaboradores de sus colaboradores; a la inversa, un em-

pleado no puede hacer acuerdos con el superior de su jefe. Claro que si se quema

el edificio y no esta el jefe, entra a su oficina y apaga el incendio; aunque este caso

parezca extremoso, hay muchas situaciones que obligan a actuar con criterio sin

apegarse al principio. Lo importante es no abusar de ély seguirlo en lo general.
(contintia)
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B Cuadro 3.3 (continuacion)

Principio Explicacion

10. Orden

11. Equidad

12. Estabilidad
del personal

13. Iniciativa

14. Uniodn del
personal

El orden es la disposicion metodica de las cosas, regularmente clasifi-
cadas. El orden debe tener por resultado evitar la pérdida de tiempo y
recursos. | alimpieza es el corolario del orden. Es conocida la formula “un lugar
para cada cosay cada cosa en su lugar”. En el orden social seria: “un lugar para
cada personay cada persona en su lugar’. Administrativamente, el refran inglées the
right man in the right place indica el hombre correcto en el puesto correcto. Esto
nos lleva a gue una buena organizacion (estructura de puestos vy jerarquias) debe
acompanarse de un buen reclutamiento que elimine el nepotismo vy el favoritismo.

Todo superior debe ser justo. Fayol explica que usa la palabra “equidad” en
lugar de “justicia” para no establecer una relacion estricta con el orden legal. La
equidad, aungue no es rigida, sefala el espiritu de dar trato igual al personal en
una misma categoria jerarquica, en un mismo puesto o reglas iguales de com-
portamiento interno del personal. Advierte que, en ocasiones por sus meritos,

su productividad y su disponibilidad, las personas son acreedoras a la tolerancia;
pese a ello, no se puede administrar dando reglas o permisos para cada individuo;
el horario es igual para todos, como las sanciones por faltas.

La estabilidad del personal significa que tanto la empresa como los jefes
de grupos de trabajo deben mantener al mismo personal durante perio-
dos largos para generar aprendizaje y dominio en el trabajo. El aprendizaje
de un puesto, funcion o proceso requiere tiempo y No puede quedar al simple ca-
pricho de un jefe la permanencia de los empleados. Al cambio de personal en un
periodo y posicion dados se le llama rotacion de personal, que se mide como
indicador de “estabilidad del jefe”; de tal forma que si un gerente continuamente
cambia a sus subordinados, indica gue es inestable. La cero rotacion no existe,
pero si un nivel aceptable, seguin la naturaleza de la empresa o del puesto.

Iniciativa significa iniciar algo sin necesidad de recibir 6rdenes de un
superior. Tanto el superior requiere atender problemas sin que se o solicite su
jefe, como al subordinado se le debe permitir y fomentar la iniciativa, de forma
que el personal actue motu proprio. Enla medida en que el personal esté
capacitado, tendera a ser mas autonomo vy Util para la empresa.

La iniciativa, entonces, es una cuestion de aptitud y actitud; el buen jefe la
fomenta, la propicia y tiene un grado de tolerancia por los posibles errores en que
puede incurrir un colalborador en formacion. La creatividad del personal debe
fomentarse, entendiendo por ésta la capacidad del personal para encontrar
nuevas soluciones, las cuales deberan valorarse y aprovecharse por el superior
y la empresa. Fayol escribio: “En igualdad de circunstancias, un jefe que sabe
inspirar la iniciativa entre su personal es infinitamente superior a otro que Nno sabe
hacerlo.”

A ello le llamo espiritu de corps. Fayol se apoya en una serie de axiomas para

apoyar su principio:

e Launion hace lafuerza.

¢ Laarmoniay la union del personal de una empresa constituyen una gran
fuerza para ella. En consecuencia, es indispensable realizar los esfuerzos
tendentes a establecerla.

e Elpersonal debe sentir orgullo de pertenecer a un grupo de trabajo, y solo el
jefe yla empresa lo pueden fomentar. Hay muchos elementos que generan
el sentimiento de pertenencia, desde el escudo o logotipo de la empresa, su
historia, laimagen publica de sus productos y servicios, etc. Hoy, se establecen
lemas que identifican al personal o a los clientes con la empresa.
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Areas funcionales en las organizaciones

Las areas funcionales son claves para una empresa por la actividad que realizan. De manera
conjunta, son la divisién departamental por gerencias encargadas de realizar trabajos especia-
lizados; la méds comtn es por su funcion, pues esto denota una actividad relacionada, aunque
también se utilizan otros criterios, como producto, cliente, geografia o proceso. Las funciones
se relacionan con las profesiones, por ejemplo, finanzas con los contadores ptblicos, produc-
cién con ingenieros, mercadotecnia y recursos humanos con administradores, etcétera.

Las areas funcionales de las organizaciones, como se estudian actualmente, son propias de
las grandes empresas del sector privado. Las denominaciones cambian segtn la rama comer-
cial, industrial o de servicios en que opera la empresa; por ejemplo, en el sector hotelero, en
las grandes comercializadoras, centros comerciales y en los bancos, a la produccién le llaman
operaciones. En los gobiernos federal, estatal y municipal tienen sus propias estructuras (dreas
funcionales) con departamentos divididos en secretarias o ministerios, de las que dependen
las subsecretarfas, direcciones, jefaturas, etc., con denominaciones diferentes, segtn la rama.

El administrador profesional debe estar consciente de que un porcentaje minimo de em-
presas son grandes y medianas, que no excede 5%, segin algunos criterios que las clasifican,
por lo que el restante 95% son micros o pequefias que no requieren esas estructuras. Sin
embargo, las funciones se llevan a cabo por otros departamentos o gerencias; por ejemplo, en
una pequena empresa, el contador es financiero, asesor fiscal y laboral, y tiene a su cargo los
asuntos del personal, como néminas, pagos etc., y en una microempresa, el director o duefio
puede realizar todas las funciones con apoyos muy reducidos en produccioén, ventas, finanzas,
y sin gerentes. Pero conforme crezca, su empresa necesitard la profesionalizacion de sus dreas
con la creacién de estructuras horizontales (jefes y subordinados) o verticales (que depen-
den de la direccién). Sin embargo, es imperioso estudiarlas en gran escala para comprenderlas
mejor y desarrollar el criterio administrativo (directivo) para traducir los conceptos de las
dreas funcionales, como se estudian en grande para adaptarlos a una diversidad de empresas,
tanto por su tamafio como por su actividad.

Fayol se basé en un consorcio minero inmenso que requerfa de areas que hoy ya no se
utilizan; por ejemplo, la seguridad en una mina es vital y por eso establecié un édrea funcional
de seguridad.

Por tanto, la clasificacion de Fayol que aparece en el cuadro 3.4 junto con la clasificaciéon
mds comun de areas funcionales por empresas en el siglo xx1 sélo sirve como referencia his-
térica para conocer su origen. Lo importante es conocer de manera general estas dreas y, en
consecuencia, a continuacion se describen segun el criterio moderno.

B Cuadro 3.4 Clasificacion de areas funcionales, de Fayol

Areas funcionales de Fayol Areas funcionales basicas de las grandes
. Administrativa empresas en el siglo xxi

1
2. Técnica » Direccion general

3. Comercial » Produccion

4. Financiera » Finanzas

5. Contable » Ventas, mercadotecnia y distribucion
6. De seguridad » Personal o recursos humanos
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Direcciéon general como area funcional

Fayol llamé a la direccién general administracién general, y la consideré un area funcional
bésica de la que dependen otras funciones, como ventas, produccién y finanzas. Hoy, las em-
presas medianas y grandes cuentan con una unidad de personal.

La funcién principal de la direccién general es elaborar el programa de accién de largo,
mediano y corto plazos, verificar que se cumpla, asi como coordinar permanentemente las ac-
tividades de las otras dreas: ventas-mercadotecnia, produccidn, finanzas y personal o recursos
humanos, conforme al plan rector y las estrategias que impulsen el desarrollo de la empresa.
El titular de la direccién debe tener mucho cuidado en seleccionar a su personal experto,
también conocido como staff® (cuerpo directivo); su autoridad es lineal-descendente, pues
aunque tiene expertos como titulares de las areas funcionales y debe permitirles que actien
conforme a lo que mejor conviene a la empresa, cuando existe conflicto entre las areas, él de-
cide. Su liderazgo es clave: se basa en involucrar a los jefes o gerentes de dreas funcionales en
la estrategia. Se encarga de la aplicacién del proceso administrativo a su rea.

Produccion como area funcional

Aunque su nombre es de origen industrial, esta drea es la encargada de producir los bienes
y/o servicios (productos) que comercializa la empresa; se hace cargo del diseno, la calidad,
la programacién de produccion continua en productos de linea, estacional —con articulos
de temporada— o por pedido (por lotes). A menudo, el disefio o distribucién de planta (lay
out) tiene la funcion de logistica (operaciones de suministro de proveedores o de almacenes a
lineas de produccidn) y abastecimiento, incluso las compras. Muchas empresas tienen un area
funcional especializada en compras que, junto con el drea financiera, determina los costos de
produccidn; asimismo, se encarga de la aplicacién del proceso administrativo de su area.

Finanzas como area funcional

Su objetivo es el uso 6ptimo del capital. Comprende la busqueda de recursos en las fuentes:
bancos, financieras, proveedores, acreedores y programaciéon de pagos. La funcién financie-
ra abarca la contabilidad (registro y clasificacién de las operaciones para la generacién de
estados financieros principales: balance general, estado de resultados y analiticos, costo de
produccidén y otros). Esta drea también se encarga de resguardar los valores principales
de la empresa y realiza la funcion de auditoria y/o control. Hoy dia, también debe cumplir
con las obligaciones fiscales y, en las pequerias empresas, con las obligaciones laborales. Se
encarga de la aplicacién del proceso administrativo en su area.

VVentas, mercadotecnia y distribucién como area funcional

Ventas —conocida hoy en las grandes empresas como mercadotecnia; en menor medida lla-
mada distribucién— se encarga de vender o distribuir (surtir) a comercializadores indepen-
dientes, as{ como del control de vendedores (fuerza de ventas) desde su seleccién hasta su
control. En coordinacién con el drea de produccidn, establece cuotas y prondsticos de ventas.

8No confundir staff (autoridad experta) con autoridad. En México se acostumbra denominar a los asesores como staff porque
no tienen facultades de decision, y simplemente proponen.
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Mercadotecnia realiza estudios de mercado para conocer las poblaciones y segmentos
—o clases econémicas— que las forman. Comprende la publicidad, la promocion y la pro-
paganda. Se encarga de la aplicacion del proceso administrativo de su area.

Personal o recursos humanos como area funcional

Se encarga de proveer y mantener en la empresa al personal altamente calificado para
cada area. Esto implica la planeacion, reclutamiento, seleccion y contratacion de emplea-
dos. También aplica la politica y elabora sistemas de pagos de sueldos y salarios, que incluyen
la némina semanal, salarial o quincenal en el caso de sueldos, junto con el drea de finanzas.
Asimismo, negocia los contratos colectivos de trabajo, los cuales implican las relaciones con
sindicatos. Se encarga de la capacitacion y el desarrollo del personal y de establecer la cultura
laboral con los hébitos, principios y valores que favorezcan el crecimiento individual del per-
sonal y de la empresa. El titular del drea tiene autoridad en linea para decidir en su drea y en
asuntos que atafien a toda la empresa en materia de personal; también es asesor de los jefes de
otras areas en materia de motivacién, disciplina, etc. Se encarga de la aplicacién del proceso
administrativo de su érea.

Formaciéon administrativa segun la jerarquia

Fayol sefialé que, conforme se asciende en la organizacidn, se requieren mas conocimientos
administrativos (directivos) que técnicos. Por ejemplo, un obrero soldador debe ser un exper-
to en su oficio, mientras que su jefe debe conocer tanto el proceso de soldar como supervisar,
y el jefe de ambos debe saber mdas de supervision y direccién. La autoridad superior en una
empresa debe conocer todas las dreas en forma general y, a su vez, ser un experto en dirigir.

Creador del Centro de Estudios Administrativos

Este centro se encuentra en Paris, y hoy se conoce como Academia Nacional de Administra-
cién de Paris; dio lugar a la creacién del Centro de Estudios de Comercio. En Francia, hasta la
fecha, las escuelas y facultades de administracion se llaman facultades de comercio.

Perfil de habilidades de los administradores

Fayol dice textualmente:

A cada grupo de operaciones o funcion esencial corresponde una capacidad especial. Se distinguen
la capacidad técnica, la capacidad comercial, la capacidad financiera, la capacidad administrativa,
etcétera.

Cada una de estas aptitudes se basa en un conjunto de caracteristicas y conocimientos que se
pueden resumir asf:
Cualidades fisicas: salud, vigor, habilidad.
Cualidades intelectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio, vigor y agilidad intelectuales.
Cualidades morales: energia, firmeza, valor para aceptar responsabilidades; iniciativa, sacrificio, tacto,
dignidad.
Cultura general: nociones diversas no exclusivas del dominio de la funcion ejercida.
Conocimientos especiales: conciernen solo a la funcion, ya sea técnica, comercial, financiera,
administrativa, etcétera.
Experiencia: conocimiento que se deriva de la practica en los negocios. Es el recuerdo de las leccio-
nes extraidas de los hechos por el individuo.
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El fayolismo, como corriente de direccién, se propagd por todo el mundo, sigue vigente y no
sufrié las criticas del taylorismo, en tanto se prest6 a aplicaciones desmedidas que favore-
cieron la mecanizacién del ser humano. Fayol ignoré la importancia de la participacién del
colaborador para conformar equipos de trabajo.

A continuacién se citan algunas criticas favorables y limitaciones de su teorfa:

1. Fayol fue, sin duda, el mas destacado autor de administracién de su época. Fue un hom-
bre de gran erudicién que supo captar problemas administrativos para llevarlos a un ele-
vado nivel de abstraccion y, después, presentarlos como teorfa, de la cual extrajo grandes
conclusiones. Pocos administradores profesionales o practicos lo han igualado.

Fayol, a pesar de ser producto de la ideologia capitalista de su época, presentd grandes
ideas para mejorar la condicién obrera, defendié el reparto de utilidades y pensé en di-
versas formas de retribuir el trabajo, y con la aplicacién de estas practicas obtuvo grandes
beneficios en las empresas donde trabajo.

Sin duda, su influencia en la teorfa administrativa ha sido enorme, pues hasta la fecha
su proceso administrativo y sus principios se aceptan universalmente. La mayorfa de los
autores reconoce su capacidad y adopta su proceso administrativo para desarrollar sus
teorfas. A sus seguidores se les denomina “fayoleanos”.

Tanto Taylor como Fayol enfocaron el mismo problema, pero Fayol lo abordé en forma
mds abstracta y de alli lo llevo a la préactica. En cambio, Taylor lo observé en el taller.
Fayol conocid la teoria de Taylor y la comenté en su obra. Le criticé diversas contradiccio-
nes, como hablar de organizacién lineal y sostener que un obrero debiera ser supervisado
funcionalmente, es decir, por cada especialista, lo cual, segin Fayol, es inconveniente por-
que “es peligroso dejar que se extienda la idea de que el principio de la unidad de mando
carece de importancia, y puede violarse con impunidad” Anadia que “sus reservas sobre
la organizacion cientifica o administrativa no me impiden admirar al inventor de corte
rapido de acero, al creador de procedimientos minuciosos y precisos de las condiciones
en que se ejecuta el trabajo del obrero..”

Taylor ejercié mayor influencia que Fayol tanto en Europa como en Estados Unidos, lo
cual es lamentable. Tan intrigados estaban los franceses con los principios de Taylor que
Georges Clemenceau, entonces ministro de Guerra, ordend que en todas las plantas bajo
su control se aplicara la administracién cientifica de Taylor.

El tiempo ha puesto a Fayol en su justo lugar. Y, sin duda alguna, fue, es y seguira siendo
un autor muy comentado, discutido y bésico para la formacién de un administrador.

L

&

>

o

o

N

De sus estudios sobre la distribucién de la riqueza entre las diferentes clases sociales derivé el
llamado “principio de Pareto’, al demostrar que 20% de la poblacién posefa 80% de la riqueza; es
decir, los pocos tenian mucho, mientras que los muchos tenfan poco, conclusiones que presen-
té en forma gréfica. Al ocupar cargos en la administracién publica, Pareto aplicé su principio
para el estudio y busqueda de solucién de los problemas que enfrentd. &8

El principio de Pareto se ha extrapolado a diferentes situaciones y se ha generalizado para
establecer que 20% de las causas provocan 80% de los efectos o problemas, por lo que se le
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Caso practico 3.1

- / @3 3.6

Wilfredo Pareto (1848-1923) economia, le hicieron abandonar su carrera.

Socidlogo y economista de nacionalidad Fue llamado por la Universidad de Lausa-
italiana. Después de titularse na paraimpartir la catedra de economia
como ingeniero en la Univer- politica. Colabord en importantes revistas
sidad de Turin, se instald en italianas y francesas especializadas en so-
Florencia. Su interés por las ciclogia y economia.

ciencias sociales, especifica-
mente por la sociologia y la

denomina regla del 80-20. Kaoru Ishikawa, teérico japonés de la escuela de la calidad total,
considera la aplicacién del principio de Pareto una de las siete herramientas basicas para ana-
lizar y resolver problemas originados por la mala calidad de los productos. Asi, el principio
de Pareto resulta de gran utilidad en el proceso de mejora continua, pues permite determinar
las variables causales que mas inciden en un problema, asi como definir las que deben con-
siderarse en forma prioritaria para resolverlo. Por lo general, de acuerdo con el principio de
Pareto, son pocas las variables que causan la mayor parte del problema, mientras que un gran
namero de ellas sélo ocasiona una pequefia proporcién (ver la figura 3.9.)

Causa 20% —_—

Efecto

80% 80%
o problema

—_— 20%

B Figura 3.9 Principio de Pareto (regla del 80-20).

Conviene analizar el caso 3.1.

QCaso practico 3.1

Troquelados Ramirez

Troquelados Ramirez es una pequeiia empresa que se desarrollé en Pachuca, Hidalgo. En 1963,
Rutilo Ramirez la fundé para fabricar sobre todo piezas para estufas y calentadores. Con el
tiempo diversific su produccién y llegd a manufacturar piezas de carrocerfas de autotrans-
portes. No obstante, su produccién era de tipo “artesanal” y se efectuaba con maquinaria ya
depreciada que, como el sefior Ramirez decia, “ya se habia desquitado por mucho” Obtenia sus
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contratos de fabricacién gracias a sus bajos costos de mano de obra, y basaba sus cotizaciones
en sus estimaciones de los costos de materia prima, asi como en el tiempo que tardaria la ma-
nufactura de los pedidos de sus clientes, que era muy variable, pues cada operario trabajaba
de acuerdo a su experiencia y método personales, por lo general desarrollados con el paso del
tiempo y por lo que aprendia en otros talleres. El orden de ascensos en la empresa del sefor
Ramirez era de aprendiz a oficial, y de ahf a maestro, sin contar con métodos de evaluacién
del desempenio en los cuales basar tales promociones. El factor determinante era el tiempo de
servicio o la separacion de algiin companero que ocupase la posicién superior.

Debido a la técnica deficiente de fijacién de precios, en ocasiones apenas se recuperaban
los costos. El seiior Ramirez siempre cargaba 50% sobre sus costos estimados para pagar sus
gastos administrativos, que eran sueldos del contador y el auxiliar de éste (una senorita que
fungfa también como secretaria), comision a los dos vendedores, el sueldo del jefe del taller y de
los dos supervisores, asi como su propio sueldo, que semanalmente retiraba.

A pesar de su rudimentario sistema administrativo, la empresa habia logrado crecer y con-
taba ya con cinco maestros, 10 oficiales en diferentes especialidades, un velador, dos almace-
nistas y 30 operarios (aprendices). En resumidas cuentas, el personal de la empresa se elevaba
a 55 trabajadores, entre personal administrativo y obreros, sin contar al sefior Ramirez, quien
estimaba el valor de su empresa en 350 millones de pesos.

Por otra parte, las utilidades de la empresa mostraban una tendencia descendente y ya
enfrentaba problemas de liquidez en forma cada vez mas frecuente. Asimismo, habia dificulta-
des por las constantes devoluciones que hacian varios de los principales clientes; la causa era,
segtn lo manifestaban, que no habfa uniformidad en las piezas, es decir, no eran iguales, por lo
que pedfan mayor exactitud. Esto mismo ocasionaba incluso pérdidas de algunos pedidos de
grandes volimenes.

Una fabrica de televisores, con licencia de una empresa japonesa, le ofrecié al sefior Ra-
mirez un buen contrato para la fabricacion de bases para los aparatos, pero le pedian que les
mostrara los planos del lay out de la planta, el tiempo promedio de produccion unitaria, las
especificaciones de calidad en términos de estdndares y sus sistemas de control de calidad.
Ademas, debia asegurar la calidad, por lo que enviarian a los representantes de un despacho
consultor a que evaluara si la empresa estaba capacitada para cumplir satisfactoriamente con
el contrato. Otra opcidn ofrecida por la fabrica de televisores consistia en que el senor Ramirez
aportara 50% de las acciones para constituir una nueva empresa, y su cliente, la fabricante de
televisores, se asociarfa con la misma proporcién. En ambos casos, Troquelados Ramirez debia
adquirir maquinaria nueva.

El hijo del sefior Ramirez habia estudiado ingenierfa industrial y trabajaba en otra empresa
de diferente ramo, pero con altos estdndares de calidad. Al enterarse del negocio propuesto a
su pap4, le dijo: “jPap4, es una buena oportunidad! Vendemos el rancho y hasta podemos pedir
un préstamo al banco”

Preguntas

¢ Tendrfan aplicacién las técnicas que a fin del siglo x1x habia desarrollado Taylor?
;Por dénde empezaria?

;Quiénes intervendrian en la planeacién de la produccién?

;Contrataria nuevos operarios?

;Formaria otra empresa para evitar vicios arraigados en el personal o no se arriesgaria?
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¢Por qué destituyeron al contador del hospital?
El caso del doctor Espindola

El doctor Manuel Herndndez, director de un hospital ptblico de la ciudad de Monterrey, Nuevo
Ledn, ante la renuncia presentada por el doctor José Espindola, el mejor cardiélogo del hospital,
quiso retenerlo al ofrecerle un pequefio aumento de sueldo y permitirle un mejor horario de
trabajo que el de los otros médicos, siempre y cuando atendiese a los pacientes asignados. El
doctor Espindola argumentaba que él perdfa mucho al no poder atender a los pacientes que lo
buscaban en su consultorio particular y que, por otra parte, el sueldo que percibia en el hospital
no era suficiente. No obstante la fuerza de sus argumentos, el doctor Espindola terminé por
ceder a la peticion del doctor Herndndez y acordaron que este tltimo se encargaria de llevar a
cabo los tramites necesarios para cumplir lo prometido.

Al solicitar el doctor Herndndez al contador Sergio Ruiz, jefe de finanzas de la institucién,
que efectuara los tramites necesarios para elevar el sueldo del doctor Espindola, se le informé
que no era posible debido a la normatividad interna.

Ante la negativa, el doctor Herndndez argumenté molesto que no podian ser burdcratas
y dafar vidas por trabas administrativas. Afiadié que el doctor Espindola colaboraba siempre
con el hospital aun fuera de su horario normal y el aumento que solicitaba era pequefio dado
su prestigio, pues tan s6lo ascendia a $5 000.00 mensuales, lo que, afirmé, era poco comparado
con el costo de las demandas que el hospital habia tenido que pagar por errores cometidos
por otros médicos. La tltima habia sido de $150 000.00, lo que elevaba la suma anual de este
concepto de gastos a $3 000 000.00, y que eso si estaba por completo fuera de una partida pre-
supuestal y, sin embargo, s lo resolvian, pues se trataba de 6rdenes judiciales. Por otra parte,
el director consideraba muy dificil reemplazar al doctor Espindola, debido a su elevado nivel
profesional. A pesar de las argumentaciones del doctor Herndndez, el contador Ruiz continué
objetando hasta que se retir6 sin llegar a ningtn acuerdo; sin embargo, el director considerd
que con lo que habia dicho, el contador resolveria el problema.

El dia de la quincena el doctor Espindola se dio cuenta de que su salario no se habia incre-
mentado. Se dirigid a la jefatura de finanzas, donde pregunté por su aumento al contador Ruiz,
quien le informé que no era posible pues no procedia conforme a las regulaciones salariales vi-
gentes en el hospital. De inmediato, el doctor Espindola se retir6 y procedi a elaborar y firmar
su renuncia, para entregarla al director.

Este hecho molest6 al doctor Herndndez, que en el acto mandé llamar a Ruiz. Al tenerlo
frente a él solicitd su renuncia. El contador se limité a decir que no habia motivo legal para ser
despedido y que demandarfa a la institucidn, pues si no aplicaba la norma incurria en respon-
sabilidad, y de no acatar las 6rdenes del director también serfa despedido.

Responder:

¢El doctor sigui6 los principios de Fayol?

¢El director tiene un programa o proyecto de trabajo?

¢El jefe de personal entiende la misién de la empresa?

¢Qué harfa usted en lugar del director?

;Cree que existe un problema de actitud, tanto del director como del doctor Espindola?
¢Qué hubiera hecho en el lugar del director?

¢ Tiene el director otras opciones de solucién?

www.xlibros.com



68

UNIDAD 3 Enfoque clésico de la administracion

V/ Resumen

En esta unidad se estudio:

La importancia del estudio y comprensién de estas dos diferentes escuelas o enfoques admi-
nistrativos.

Las aportaciones que en los albores de la administracién hicieron, entre otros: Charles
Babbage, Henry Robinson Towne, Henry Metcalfe y Joseph Wharthon.

La corriente cientifica de la administracion con su principal exponente: Frederick Winslow
Taylor y sus aportaciones:

v

Aplicacién del método cientifico a la administracién.

Establecimiento de estdndares de produccién y disefio del producto.

Creacién de sistemas de administracién de personal y costos de produccién.

Estudio de tiempos y movimientos.

Principios de la direccién de operaciones.

Seleccién y capacitacién de proveedores.

Integracion del obrero al proceso.

Sistemas de pago a la mano de obra,

Sistemas de costos de produccién.

Establecimiento de autoridad lineal-funcional y uso de la autoridad por excepcidn, entre otras.

VvV vV vV vVvvVvvVvvVvvyYw

Se analizaron las principales criticas que recibi6 el sistema taylorista y las reacciones ante éste.
Se mencionaron algunas aplicaciones empresariales que hizo Henry Ford del taylorismo: uso de
banda transportadora en la linea de produccién automotriz, salario minimo por dia y por hora, y
jornada laboral de ocho horas, mientras que la practica comtn era que los obreros trabajasen entre
10y 12 horas por jornada. También se senalaron algunas aplicaciones que tienen como anteceden-
te directo el taylorismo: certificaciones, competencias laborales y franquicias, entre otras.

Se revisaron las teorias de los principales seguidores de Taylor: los esposos Gilbreth y Hen-
ry L. Gantt.

Se estudiaron las principales aportaciones de Gilbreth y su pensamiento en lo relativo a:

Desarrollo de la ergonomia, hoy conocida como ingenierfa humana.

Uso de las cdmaras de cine para analizar el trabajo.

Organizacién del trabajo.

Importancia del uso de las estadisticas y del estudio psicoldgico de las relaciones de trabajo.
Cédigo de simbolos.

Modelo de proceso administrativo.

Estudio de micromovimientos therblig.

Creacién de la “lista blanca”.

vV v vVvvvVvvVveyw

Se examinaron las aportaciones de Gantt:

“Gréficos de Gantt” o cronogramas.

Bonificaciones por trabajo realizado.

Importancia de la aplicacion de la psicologia en las relaciones con los empleados.
Destacd la importancia del adiestramiento del empleado, hoy llamada capacitacién.
Perfecciond el sistema de simbolos para elaborar procedimientos impresos.

v v vvw
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Resumen

Estudiamos el enfoque principal de Fayol, quien atribuyé sus logros a la aplicacién conse-
cuente y sistemdtica de una serie de principios sencillos, eficaces y universalmente aplicables que
la experiencia humana habfa logrado a lo largo de los siglos y que él sintetizé y adapté en forma
cientifica.

Analizamos la principal diferencia entre Fayol y Taylor; el primero organizo la direccion,
mientras que Taylor ordend el trabajo y sus procesos.

Las principales aportaciones de Fayol:

El modelo de proceso administrativo (PA).

Su concepcién sobre la universalidad de la administracién.
La importancia de la ensefianza de la administracion.
Principios generales de administracién.

Establecimiento de 4reas funcionales en las empresas.
Centro de estudios administrativos en Parfs.

Habilidades administrativas y directivas por jerarquia.

v vV vVvvVvVvVew

El modelo de proceso administrativo (PA) que propuso Fayol y sus etapas. Prevision (eta-
pa que incluye a la planeacién), organizacion, coordinacidén, direccién y control. Asimismo,
en esta unidad se estudi6 el PA de algunos autores contemporaneos. En este punto se incluyé un
cuadro comparativo del modelo de PA de varios autores.

Estudiamos las etapas del modelo de PA de Fayol, quien define:

Administrar: como “prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar”

Prever: “estructurar el futuro con un programa de accién (plan o proyecto rector de gerencia).
Organizar: “constituir la estructura orgénica (organigrama) y social (integracién del factor
humano)’, Fayol incluye en esta etapa la integracién social.

Dirigir: “hacer funcionar al personal”

Coordinar: “unir y armonizar todos los actos y todos los esfuerzos”

Controlar: “verificar que todo se desarrolle de acuerdo con las normas establecidas y érdenes
dadas”

Nota: el modelo de Fayol no considera a la planeacién como etapa independiente, sino que la
incluye en prevision.

Debido a su importancia estudiamos la planeacion como etapa en los modelos de PA.
Planeacion: proyeccién de la accién que define objetivos cuantitativos para periodos especifi-
cos; el término mds comiin es el anual.

Estudiamos el programa de accion hoy conocido como estrategia general de accién, proyecto
de empresa ideal (deseada), involucra a todas las dreas: desde sus planes generales de crecimiento
y superacion de problemas, hasta su control.

Sefialamos la importancia de la toma de decisiones como parte central del trabajo del admi-
nistrador (este tema se desarrolla ampliamente en la unidad 8). En este punto también estudiamos
los términos:

Objetivos: son propdsitos concretos a lograr.

Politicas generales: se definen como guias-orientaciones generales de la accidon directiva para
alcanzar el proyecto de negocio; se establecen cada vez que se genera un nuevo proyecto.
Normas: son gufas de accion, pero son permanentes y especificas.
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Los procedimientos (permanentes) y los programas: son planes que se establecen para el
logro de objetivos particulares.
Proyectos: son estudios especificos sobre nuevos negocios.

Estudiamos la manera en que definen planeacién George Terry, Agustin Reyes Ponce e Isaac
Guzman Valdivia.

Estudiamos que, en su modelo de PA, Fayol llama cuerpo social a la organizacion y que da
mucha importancia al elemento humano en esta etapa. Sefiala que el nimero de dependientes de
un puesto no debe exceder de seis, mdximo ocho, porque se generan pérdidas de control directivo
al excederse. Esto se conoce hoy como tramo de control: nimero de personas que responden a
un solo jefe.

Estudiamos que como parte de la etapa de organizacion, Fayol incluy6 la integracion del
personal y les dio mucha importancia a las actividades de reclutamiento, selecciéon y capacita-
cion.

Fayol denomina a la funcién de la direcciéon comando, que consiste en hacer funcionar el
cuerpo social.

Fayol define a la direccién como arte que puede lograrse por cualidades personales de los res-
ponsables (estas cualidades son: liderazgo, motivacién y comunicacién) mediante la aplicacién de
los principios generales de direccion, conocidos también como principios de administracion.

Para Fayol coordinar es “generar la armonia entre todos los elementos humanos y materiales
para facilitar el funcionamiento y éxito de la empresa”.

Segtin el mismo autor, control es “la comprobacién de lo que ocurre contra el programa de
accion”.

En términos de su época, Fayol sefialé la importancia de hacer verificaciones (inspecciones) al
personal y sus trabajos; hoy se les conoce como auditorias administrativas.

Principios administrativos de Fayol

—
.

Division del trabajo.

Autoridad y responsabilidad.

Disciplina.

Unidad de mando.

Unidad de direccién.

Subordinacién del interés individual al general.
Retribucién a las capacidades del personal.
Centralizacién frente a descentralizacion.
Jerarquia.

10. Orden.

. Equidad.

12. Estabilidad del personal.

13. Iniciativa.

14. Espiritu de grupo o unién del personal.

5 B .

B

.

<

OO NS YR WN

[
-

Abordamos las dreas funcionales de las organizaciones en la época de Fayol y las compara-
mos con el enfoque contemporaneo.

Estudiamos que, de manera conjunta, las areas funcionales son la divisién departamental por
gerencias encargadas de realizar trabajos especializados; la mds comun es por su funcién, ya que
esto denota actividad relacionada, aunque también se utilizan otros criterios, como pueden ser
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Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje 71

por producto, cliente, geografia o proceso. Las funciones estin relacionadas con las profesiones;
por ejemplo, finanzas con los contadores putblicos, produccién con ingenieros, mercadotecnia y
recursos humanos con administradores, etcétera.

Las habilidades que deben tener los administradores en diferentes niveles de la organizacién,

segun Fayol, son:

v v vV vVvew

Cualidades fisicas.
Aptitudes intelectuales.
Atributos morales.
Cultura general.
Conocimientos especiales.
Experiencia.

Como corriente de direccién, el fayolismo se propagé por todo el mundo, sigue vigente y no

sufrié las criticas del taylorismo.

Las teorfas de Fayol preceden a la técnica administrativa especializada llamada planeacién

estratégica (PE).

Wilfredo Pareto desarroll6 el principio de Pareto (regla del 80-20) a partir de sus estudios

sobre la distribucién de la riqueza entre las diferentes clases sociales. Con el principio de Pareto
se demostré que 20% de la poblacién poseia 80% de la riqueza; es decir, los pocos tenian mucho,
mientras que los muchos tenfan poco, conclusiones que presenté en forma grafica.

O OV WIN =
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Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje \

. Diga qué se entiende por escuela o corriente cientifica.

. Enunciar las principales aportaciones de Charles Babbage.

. Resefie las principales aportaciones de Henry R. Towne.

. ¢Qué observé Taylor en la Midvale Steele Co. en relacién con la forma de trabajo?
. Mencione las principales obras publicadas por Taylor.

. Explique las principales aportaciones de F. Taylor.

. Especifique los principios de direccién de operaciones que propuso Taylor.

. ¢Qué propuso Taylor en relacién con la planificaciéon del trabajo?

. Defina qué es un estandar de produccion respecto a tiempos y calidad del producto.
. Analice y evalde las aportaciones de Taylor.

. Describa las reacciones al abuso de las aplicaciones del sistema taylorista.

. Relate algunas criticas hechas al sistema de Taylor.

. Cite algunas aplicaciones actuales que se basan en las teorfas de Taylor.

. Recuerde las aportaciones de los esposos Gilbreth.

. ¢Para qué sirve la estadistica en la administracién, segin Gilbreth?

. Mencione algunas aplicaciones actuales que se basan en las teorias de Gilbreth.

. Detalle las principales aportaciones de Henry L. Gantt.

. ;Qué es una gréfica de Gantt y para qué sirve?

. ¢Cudles son las aportaciones de Fayol a la teorfa administrativa?

. Puntualice las diferencias que hay entre el enfoque de Fayol y el de Taylor.

. Mencione el nombre de la obra en que Fayol presenta su contribucién a la teorfa administra-

tiva.
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22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.
42.

43.

;Qué significa “universalidad de la administracién”?

Enumere las fases del proceso administrativo propuesto por Fayol.

:Qué es prever, segin Fayol?

;Qué es organizar, segtin Fayol?

;Qué es dirigir, segin Fayol?

;Qué es control, segtn Fayol?

Enuncie los principios administrativos de Fayol.

;Qué es un drea funcional?

Dibuje un organigrama con las dreas funcionales de las empresas grandes en México.

De acuerdo con Fayol, ;seria correcto decir que la unidad de mando significa que todos los
miembros de una organizacién deben perseguir el mismo objetivo?

Defina la relacién que existe entre autoridad y responsabilidad, de acuerdo con Fayol.

Relate las consideraciones que hace Fayol sobre la estabilidad del personal.

Cite la definicién de disciplina que da Fayol.

;Qué dice Fayol respecto a la iniciativa y cémo la define?

;Qué significa “equidad’, segtin Fayol?

;Por qué es importante la division del trabajo?

;Qué dice Fayol respecto al orden?

Describa las drea funcionales mencionadas por Fayol.

De acuerdo con el perfil del administrador propuesto por Fayol, ;qué cualidades debe tener el
administrador?

Elabore un resumen de andlisis critico sobre el valor de las aportaciones de Fayol.

Diga cudl es el nombre de la técnica administrativa especializada en previsién que estd basada
en la teorfa de Fayol.

De manera concisa, explique el principio de Pareto.
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Escuelas posteriores a Mayo
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Objetivos
Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

» Valorar el desarrollo de los estudios de la planta en Hawthorne y las aporta-
ciones de Elton Mayo respecto a los grupos en la organizacion, la organiza-
cion informal y la importancia de la comunicacion.

» Analizar las imitaciones y errores de esta escuela, sobre todo por conside-
rar a la organizacion como unidad social y econdmicamente aislada.

» Explicar las aportaciones de los discipulos de Elton Mayo.
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Antecedentes y origen

Para comprender la escuela de las relaciones humanas es necesario ubicarse en el escenario
producido en Estados Unidos después de la Primera Guerra Mundial. Tanto los efectos de
esta conflagracién como el abuso del sistema de Taylor (taylorismo) generaron un gran des-
empleo y, en general, condiciones de “explotacién” de los trabajadores en las industrias. Estos
acontecimientos acarrearon reacciones sociales que culminaron con conquistas laborales por
mejoras en las jornadas de trabajo y prestaciones, que hasta la fecha se conservan en empresas
del mundo entero; por otro lado, todo esto fue el caldo de cultivo para desarrollar una con-
ciencia sobre la importancia del ser humano en la produccién, por lo que diversas empresas en
Estados Unidos iniciaron estudios sobre el factor humano, su motivacion y su relacién con la
productividad. La globalizacién de la economia y las crisis econdémicas en esta primera década
del siglo xx1 han producido desempleo y nuevas formas de explotacion. Durante el siglo pa-
sado, estas condiciones se repitieron por ciclos y aparecieron corrientes humanorrelacionistas
que hoy, en el siglo xx1, tienen otro nombre, de las cuales podemos aprender técnicas aplica-
bles y vigentes. En ocasiones hay autores que retoman el mismo discurso y sélo le cambian el
nombre.

Son muchos los tedricos importantes que han formado este pensamiento. Incluso algunos,
aunque no estan reconocidos por las universidades del mundo, influyeron mucho en los aspec-
tos motivacionales del ser humano, como Elbert Hubbard, quien en 1889 escribié un articulo
titulado “Mensaje a Garcia’, que se ha reproducido millones de veces y tenia por objetivo resal-
tar la importancia de la iniciativa del subordinado para la consecucién de una meta.

En la segunda década del siglo pasado se iniciaron cursos sobre relaciones humanas. El
primer libro de direccién de empresas con enfoque participativo, destinado a programas de
educacion universitaria, aparecié en la Universidad de Harvard en 1911.

Dale Carnegie creé un curso sobre relaciones humanas y escribié el famoso libro Cémo
ganar amigos e influir en las personas, del cual se han vendido millones de ejemplares.

Los primeros estudios cientificos de las relaciones humanas datan también de la década
de 1920. Esta doctrina surgié y adquirié fuerza como consecuencia del desarrollo de la indus-
tria, y la produccién en serie aumento la tensién nerviosa de los obreros.

Ante esta situacion, los empresarios y los estudiosos de la administracién se vieron obli-
gados a analizar el problema desde los puntos de vista psicoldgico y socioldgico.

Aparicion de la escuela

En este clima nacié la escuela de las relaciones humanas, o humanorrelacionista, de la cual
Mary Follett y Elton Mayo fueron los autores mas significativos. Mds tarde se difundieron los
primeros estudios sobre la dindmica de grupo o equipos de trabajo de Kurt Lewin, base de las
técnicas de equipos de trabajo.

Mary Parker Follett s

Fue una critica abierta al taylorismo, pues afirmaba que Taylor sélo tomaba en cuenta aspectos
mecanicistas y olvidaba los temas psicosociales. También fue la primera mujer con estudios
profesionales en psicologfa y/o sociologia que estudi6 el factor humano en la empresa y la for-
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ma de dirigirlo; analiz6 a fon-
do el papel del jefe (supervisor,
gerente, etcétera).

Mary Parker Follett tam-
bién fue la primera mujer en
senalar que la direcciéon general de las empresas y cualquier puesto
directivo requieren de més profesionalismo, en el sentido de que
los ocupantes de dichos puestos necesitan estudios especializa-
dos en management (direccién), con fundamentos cientificos, y
no solo basarse en la experiencia de la persona y/o cualificaciones
personales. ¥&% 4.1

CUALIFICAR. Atribuir o apreciar
cualidades.

S 4

Mary Parker Follet considerd que:

» Lo esencial del trabajo directivo esta en el uso de la autoridad y
en su forma de coordinar al grupo humano.

» Lasorganizacionesy su direccion estan en “conflicto” perma-
nente.

Seguin Parker Follett, eso es “bueno” porque el conflicto es una
fuente importante de informacién de las diferentes visiones de
cédmo resolver problemas. Si el jefe sabe utilizarlos en juntas de tra-
bajo, la ejecucion de todos serd coordinada.

El término conflicto, como lo manejo esta autora, no tiene el
significado exacto con que se maneja en espafnol; en realidad es me-
jor utilizar el concepto de debate o discusion. Un equipo de trabajo
bien coordinado necesita en sus juntas de trabajo analizar los pro-
blemas y sus posibles soluciones. Cada solucién conlleva de mane-
ra inevitable cambios o afectaciones en algunas éreas, por lo que
los equipos de trabajo tienen que aprender a discutir constructi-
vamente, y en esto el director o jefe del grupo debe tener habilidad
para conducirlos y aprovechar la informacién que generen. Y si no
se llega a un acuerdo, él deberd decidir lo que mejor convenga al
proyecto de empresa. La habilidad de coordinar y conducir juntas
exige aprender a dialogar, es decir, platicar para acumular ideas, asi
como aprender a discutir, lo cual significa que “las partes en con-
flicto” deben argumentar los beneficios que sus ideas producirdn
a la empresa, sin agredir a los demads y sin mezclar sentimientos o
resentimientos en el debate.

El director, o jefe de grupo, debe escuchar con atencién lo que
se expone y lo que podria estar oculto para decidir sobre puntos
muy analizados, a fin de avanzar cuidando que las partes ejecuten
lo acordado. Todo esto implica la coordinacion que destaco Parker
Follett.
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Mary Parker Follett
(1868-1933)
Estadounidense na-
cida en Boston. Fue
la primera mujer con
estudios profesio-
nales en psicologia
i % y sociologia que
estudio el factor
humano en la empresa y la forma
de dirigirlo. Asimismo, analizd a
fondo el papel del jefe (supervisor,
gerente y otros). Parker Follett
escribid La administracion como
profesion, libro en el que destaco
la importancia de la aplicacion del
meétodo cientifico aplicado a los
aspectos psicosociales, orga-
nizacionales y la relevancia del
hombre en la organizacion. Otras
obras suyas son Libertad y coor-
dinaciony Conflicto constructivo,
poder y dinamica administrativa.
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Hay que aplicar la norma cien-
tifica a toda la administracion
del negocio; en la actualidad es
muy frecuente que se le aplique
a solo una parte. La administra-
cion de empresas incluye:

El lado técnico, como habi-
tualmente se llama: un conoci-
miento de produccion.

El lado personal, un cono-
cimiento de coémo tratar a
los dirigidos con bases cientifi-
casy psicologicas.

Mientras el primer aspecto ya
se reconoce cComo una materia
susceptible de ensenarse, se
piensa a menudo que el Ultimo
es un don que algunos hombres
poseen y otros no. Es decir, una
parte de la administracion de
empresas se apoya en la cien-
cia, mientras que se creia que la
otra nunca podria estarlo.
Extracto tomado del lioro La admi-
nistracion como profesion.
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No cabe duda que las aportaciones de Follett ayudaron a modificar el concepto mecani-
cista tayloriano que sélo vefa a las personas como engranes y automatas, simples ejecutantes
de fases de procesos establecidos en manuales (véase la pelicula Metrépolis [Fritz Lang, 1929]).
Follett abri6 la puerta a nuevas posibilidades de desarrollo de la empresa para aprovechar el
conflicto, como ya se menciond, entre los coordinados o dreas funcionales de cada empresa.

Follett asegur6 que es parte de la naturaleza humana formar parte de grupos sociales:
familia, religion, empresa, generacién escolar, etc., y por tanto, ninguna persona se puede
sentir completa a no ser que pertenezca a algin grupo social. Establecié que el ser humano
genera una fuerza gracias a que combina en los equipos de trabajo sus diversos talentos para
alcanzar algo mayor, de manera que estd dispuesto a discutir sus puntos de vista sobre las so-
luciones que su perspectiva y capacidad técnica le proporcionan, en ocasiones con pasién. La
empresa debe permitir una “confrontacion” —discusiones— sin perder de vista los objetivos;
por esto, el supervisor no debe permitir que se rompa la disciplina y se produzcan agresiones
personales.

Teoria del conflicto de Mary Parker Follett

Segun la teoria de Taylor, todo se podia prever en los manuales, lo cual es una falacia, pues en
la practica hay muchos asuntos y situaciones que implican ajustes continuos a los proyectos
de empresa y el cumplimiento de metas y objetivos. Parker sefiala tres formas de resolver los
problemas de la organizacion:

1. Predominio.
2. Compromiso (acuerdos insanos).
3. Conlflicto constructivo.

v

Predominio. El jefe decide lo que fortalece el autoritarismo de la direccion. No se realizan
juntas de trabajo.

Compromiso (acuerdos insanos). En la politica, los legisladores tienen objetivos divergen-
tes, pero necesitan los votos de los demas para sacar adelante sus propuestas, lo que a su
vez los obliga a comprometer sus propios votos, aunque consideren que en algunos casos
apoyan propuestas inadecuadas y contrarias a su ideologia (“yo te apoyo si tl me apoyas”).
De ese modo, las camarillas se apoderan de la empresa sin tomar en cuenta al usuario o
cliente, que precisamente es quien genera los ingresos de la empresa.

Enlas organizaciones, los departamentos se hacen concesiones mutuas, lo cual consti-
tuye una practica perjudicial.
Conflicto constructivo. Mary Parker considerd que el conflicto constructivo es tarea del
jefe: convocar continuamente a juntas para coordinar la accion colectiva.

Para ella existe una diferencia entre poder y autoridad. Esta tltima es en esencia moral:
es el reconocimiento social interno, admiracién por sus cualidades morales, sus logros y su
efectividad en la empresa, mientras que el poder es el uso exclusivo de la jerarquia y la acumu-
lacién de influencia en beneficio personal o de la camarilla en el poder.

Follett insisti6 en la participacion de todos los niveles, el entrelazamiento y la integracion,
para que todos trabajen en forma coordinada. Segun ella, no hay que preguntar ante quién se
responde, sino de qué se responde.
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George Elton Mayo y los estudios de Hawthorne
Esquema de los temas de estudio
Western Electric. Los estudios de Hawthorme y Elton Mayo
Experimentos / investigaciones
Elton Mayo Hallazgos sigmiﬂcativgs para la direccion de equipos de trabajo

Ventajas de la entrevista

Grupos formales e informales

Andlisis critico de Elton Mayo

. S o
Elton Mayo fue el autor mas destacadq en ,el campo cientifico de / ‘B 4.0
las relaciones humanas; algunos datos biograficos aparecen al mar-  — N
gen. Este autor se hizo famoso por sus intervenciones en la Western Elton Mayo (1880-1949)
Electric (WE) después de que un grupo de psicélogos habia fraca- Nacio en Australia. Era experto en

sado en los experimentos para demostrar la relacion psicoldgica y
socioldgica con la productividad. Para entender la base de su teorfa * - - industriales.

se requiere comprender los estudios previos que realizé la empresa. - Escribié la obra

o =y Los problemas
&84ap é l. humanos de una

civilizacion industrial

Western Electric Company. Estudios previos en 1933,

psicologia, factores
sociales y relaciones

a Elton Mayo

Los estudios de la Western Electric en Hawthorne, pueblo industrial de Illinois, Estados Uni-
dos, son mundialmente conocidos y una referencia obligada para entender la base cientifica
del comportamiento humano en la empresa. En la WE —una gigantesca empresa con mas
de 40 mil trabajadores en lineas de produccién— se inicié la observacién, con registros rigu-
rosos, de la relacién entre varios elementos fisiolégicos y la efectividad del trabajo. Encontré
sorprendentes efectos, por lo que conviene leer con cuidado los pasos del experimento para
comprender, en primer término, cémo se hacen, y en segundo, la validez de las conclusiones
para efectos de direccion de personas.

En la WE, antes de la incorporaciéon de Elton Mayo, los investigadores establecieron en
varios puntos de produccién independiente grupos homogéneos de experimentacion y
control; en los primeros (de experimentacién) aplicaron variaciones en la iluminacién y re-
gistraron sus resultados en la produccién. Dejaron sin iluminacién a los grupos de control a
fin de saber, por comparacién, el efecto causal. Como cuando en casa tenemos dos plantas de
ornato en maceta de la misma variedad y antigliedad —por ejemplo, margaritas— y una de
ellas estd expuesta a la luz directa del Sol y, como efecto de la fotosintesis, da mas flores que
la otra. Claro que si esto sucede en la casa de un cientifico, al observar este fenémeno va a
invertir las condiciones por periodos iguales, tantas veces hasta que compruebe el fendmeno.
Nuestro cientifico identificard con una senal, color, liston diferente, tanto a la maceta de con-
trol como a la de experimentacién para medir cudnto afecta la luz.

Después de incrementar la luz a los grupos de experimentacién en la WE se vio que la
producciéon aumentaba y pronto concluyeron que la luz era determinante; sin embargo, y para
su sorpresa, al revisar la produccion de los grupos de control encontraron que también en
éstos se habfa incrementado, por lo que sus conclusiones no eran validas. Toda esta confusién
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obligd a esta empresa a solicitar los servicios de la Escuela de Comercio de Harvard, institu-
cién que designé a Elton Mayo, F. J. Roethilisberger y W. J. Dickson para que continuaran las
investigaciones.

Lo primero que hicieron Elton Mayo y sus colaboradores fue reconocer que estaban ante
un fenémeno administrativo importante. A partir de su entrada, se realizaron tres experimen-
tos fundamentales para la administracién. Estos son:

Primer experimento. Importancia de la participacion humana.
Segundo experimento. Importancia de la comunicacion.
Tercer experimento. Efectos sociales y los grupos informales.

Primer experimento: importancia de la participacion humana

Al observar los resultados de la investigacién sobre iluminacién, Mayo opiné que estaban
ante un fenémeno de cardcter psicoldgico que obligaba a interrogar a los trabajadores para
conocer sus opiniones sobre la causa. La respuesta de los obreros fue que, al ser selecciona-
dos, se les invitd a colaborar con el experimento e incluso se sustituyé a algunos capataces por
otros supervisores con estilos de mando menos agresivos, pues antes se utilizaban el temor y
la amenaza continua para corregir la conducta.

Elton Mayo observé que la falla en el experimento estaba en la convocatoria y el cono-
cimiento que tenfan los obreros de ser observados, por lo cual llegé a la conclusién de que el
sentimiento de participacién y el tomarlos en cuenta fueron las causas principales del incre-
mento de la productividad.

Con base en este primer experimento decidieron entrevistar a todo el personal, a fin de
conocer su opinion sobre el sistema y estilo de autoridad de los administradores de equipo de
trabajo. Al principio, la WE se resisti6 a que sus jefes de grupo (capataces) fueran “juzgados”
mediante las entrevistas, pues consideraron que se ponfa en peligro el principio de autoridad;'
ademads, fue una sorpresa que Mayo detectara que la mala autoridad se debia al estilo autori-
tario de los jefes de grupo, ya que la WE consideraba que sus jefes eran perfectos.

Segundo experimento: importancia de la comunicaciéon

Mayo y sus colaboradores, al darse cuenta de que el factor humano en la WE no estaba inte-
grado a la empresa ni a sus objetivos, necesitaba generar informacién con base cientifica sobre
lo que opinaba el personal de linea (obreros) acerca de la empresa y los supervisores, por lo
que comenzd una investigacién por medio de entrevistas a casi 22 000 operarios. En un inicio,
la empresa elaboré un cuestionario de opcién mdltiple; por ejemplo:

" No confundir el principio de autoridad de Fayol con el aforismo principio de autoridad. Este se refiere al sistema global de
autoridad que tiene una persona, o una organizacion, y establece que cualquier falta de respeto a cualquier autoridad pone en
crisis la autoridad de todos los niveles. El desacato aun jefe sienta un precedente que puede contaminar a toda la empresa.
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La comunicacion con su supervisor es:

a) Excelente.
b) Muy buena.

¢) Buena.
d) Regular.
e) Mala.

Sin embargo, al aplicar las pruebas piloto (ensayo previo), se descubrié que ese tipo de
cuestionario cerrado no era util para los fines que se pretendian porque las preguntas y las
respuestas podrian estar sesgadas y llevar tendencias de la mentalidad de los investigadores
y de la propia empresa, por lo que se cambio el sistema a entrevista abierta y se eliminaron
las respuestas. De este modo, se dejo en libertad a los trabajadores para que se explayaran,
tanto como quisieran, sobre preguntas clave de asuntos medulares de la comunicacién; por
ejemplo, ;qué opina de la empresa?, ;qué opina de la gerencia?, ;qué opina de su supervisor?,
¢y de sus comparfieros?, entre otras.

Mayo se dio cuenta de que los entrevistadores debian ser ajenos a la empresa, de forma
que no estuvieran contaminados por los ambientes politicos, chismes y resentimientos inter-
nos; ademads, debian tener un entrenamiento previo pues, segin Mayo, “hay pocas personas
en este mundo que hayan encontrado a alguien inteligente, atento y ansioso de escuchar sin
interrupciéon” Habia observado que los capataces, supervisores, e incluso algunos gerentes,
nunca daban oportunidad al obrero de hablar y expresar sus opiniones. Para lo anterior fue
necesario preparar a los entrevistadores para que aprendieran a escuchar y se formulé un
pequeiio manual con las guias generales de dicha tarea.

Guias generales para realizar la entrevista

. Preste toda su atencion a la persona entrevistada. Haga que ello sea evidente.

. Escuche, no hable.

. Nunca discuta, nunca de consejos.

. Preste atencion a:

a) Lo gque él desea decir.
b) Lo que élno quiere decir.
C) Lo que élno puede decir sin ayuda.

5. Mientras escucha esboce, para correccion subsecuente, el patron de lo que se expone ante
usted. Para comprobacion, resuma de vez en cuando lo que se ha dicho y hagalo presente para
su comentario (por ejemplo: ¢,es esto lo que me esta diciendo?). Haga esto siempre con la mayor
precaucion, es decir, aclare pero no anada ni cambie el sentido.

6. Recuerde gue todo lo dicho se tiene que considerar como un secreto personal y no divulgarse.

(Esto no impide la discusion entre colegas profesionales, ni alguna forma de informe publico con

las precauciones debidas.)

El siguiente texto formaba parte de las indicaciones para los entrevistadores:

“Se ha dicho que el entrevistador no tiene autoridad formal y que no toma accion. La accion sélo

puede ser tomada por la autoridad debida, y a través de la linea de autoridad; no obstante, el entre-

vistador contribuye mucho a facilitar la comunicacion, tanto hacia arriba como hacia abajo, en esa
linea. Lo hace, primero, mediante la eliminacion de la distorsion emocional y la exageracion; segun-
do, su labor ayuda en forma manifiesta a la exposicion exacta y objetiva del agravio que sustenta

P wmp -~
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las diversas quejas. Como preparacion para el gjercicio de la responsabilidad directiva, sin duda es
necesario ensenar a los futuros gerentes a manifestar con lucidez su conocimiento e ideas. Pero
sivan a ser administradores, es mucho mas necesario ensenarlos a escuchar con cuidado lo que
digan los demas. Sdlo el que sabe como ayudar a otras personas en la expresion adecuada puede
desarrollar las muchas cualidades exigidas por una verdadera madurez de juicio.”

Hallazgos significativos para la direccion de equipos de trabajo

Al concluir la investigacion se comprobé que los empleados abrigaban profundos rencores
contra la organizacion y, mas que nada, contra los supervisores, situacion comun en su época;
pero gracias a la entrevista profesional a cargo de personas expertas y ajenas a la empresa,
estos resentimientos afloraron en virtud del efecto catdrtico (expulsién de frustraciones) que
produjo la entrevista, cuyas consecuencias terapéuticas fueron que las personas se sentfan
mejor para trabajar en la empresa y con sus supervisores por el simple hecho de haber sido
escuchadas.

En pleno siglo xx1 no se consideran estos efectos y beneficios como los aprecié Elton Mayo
porque, en la actualidad, la poblacién tiene més educacion y los supervisores conocidos en la
época de Mayo como capataces —hoy llamados lideres— sélo sabian “oir” pero no escuchar,
lo cual es una habilidad que debe aprender y dominar el administrador profesional. En los
cuadros siguientes aparecen textos completos de Elton Mayo relacionados con las entrevistas.

Ventajas de la entrevista

1. Eldescubrimiento inicial es que la entrevista ayuda al individuo a desembarazarse de com-
plicaciones emocionales inltiles y a expresar su problema con claridad. Entonces estara
en condiciones de darse un buen consejo a si mismo, un proceder mucho mas eficaz que
recibir consejo de otro. Ya se han citado casos de esto al exponer la "descarga emocional”.

2. Laentrevista ha demostrado su efectividad para ayudar al individuo a colaborar con ma-
yor facilidad y satisfaccion con otras personas, comparneros de trabajo o supervisores,
con quienes esta en contacto diario.

3. Laentrevista no solo ayuda al individuo a colaborar con su propio equipo de labor, sino
que también desarrolla su deseo y capacidad de trabajar mejor con la direccion.

4. Mas alla de todo esto, la entrevista tiene una importancia inmensa para la capacitacion de
los gerentes.

5. Laentrevista ha demostrado ser una fuente de informacion de gran valor objetivo para la
administracion.

Conclusiones de Elton Mayo sobre el segundo experimento

1. Los sentimientos, estados de dnimo y factores subsecuentes ejercen una influencia deci-
siva sobre la productividad.

2. Los obreros no estdn en condiciones de detectar las causas de su descontento y, por tanto,
durante la entrevista es necesario ayudarles a determinarlas porque muchas de estas cau-
sas se deben a las particularidades de su cardcter, a las relaciones con su familia y a otras
circunstancias.

3. Se descubrié que la entrevista servia de terapia porque la gente se desahogaba al hablar
de su problema y lograba una “descarga emocional” que “calmaba sus tensiones emocio-
nales”.
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4. El experimento demostré que junto a los sentimientos personales existen “actitudes gru-
pales”

Tercer experimento: efectos sociales y los grupos informales

Fue Lloyd Warner, uno de los colaboradores de Mayo, quien indicé que las actitudes no estan
aisladas y que por lo mismo no se debe estudiar el animo de los obreros por separado,
pues ellos “no son tan sélo individuos, sino colectividades con reglas propias de relaciones
mutuas”, Las observaciones de Warner se comprobaron en la tercera etapa de los experimen-
tos de Mayo y sus colaboradores, fase en la que observaron las variaciones de la productivi-
dad en relacién con los incentivos econémicos y el efecto de las relaciones sociales sobre
ella. Descubrieron lo siguiente:

1. Los incentivos econémicos tienen poca repercusion sobre la productividad debido a las
ideas de los trabajadores, quienes piensan que sélo son mecanismos que favorecen a la
empresa.

2. Los trabajadores mantienen una estrecha relacion entre si; generan valores, creen-
cias y una cultura o visién general con ideas iguales, en la mayoria de los trabajado-
res, sobre lo que es la empresa.

Hoy en difa, las empresas intervienen en la cultura para que las ideas de los individuos
concuerden con la misién y objetivos de la organizacién.

De acuerdo con el punto dos, Elton Mayo afirmé: “Ni las relaciones formales de autoridad
y colaboracién ni los incentivos econdmicos determinan la conducta, sino que surgen relacio-
nes espontdneas de amistad entre los miembros, muy independientes de las prescripciones
oficialmente establecidas. Los trabajadores no estdn desorganizados, sino que constituyen
grupos sociales muy estrechamente relacionados que determinan la conducta individual y
establecen normas y valores.

Grupos formales e informales

Mayo observé que los obreros despreciaban a los que transgredian las pautas establecidas, ya
sea que trabajaran de mas o de menos, y a los apegados a la autoridad y sus reglas. Concluyé
que el nivel de productividad y el comportamiento individual dependian de los grupos infor-
males, los cuales moldean la cultura en la empresa.
Mayo establecio la clasificacion de grupos en formales e informales. :
El grupo formal esta constituido por jerarquias de autoridad vy funciones de cualquier orga-
nizacion, sin importar el tamano. El sindicato y sus jerarquias pertenecen al grupo formal.
El grupo informal es producto de la relacion social de las personas en la empresa (or-
ganizacion). Con el tiempo surgen lideres, valores compartidos, reglas de comportamiento
y tradiciones. También surgen subgrupos formados por amistad, sexo, religion, sentimiento
de clase: obreros, directivos; estos Ultimos se conocen en la bibliografia anglosajona como
trabajadores de cuello blanco.
Para Mayo, el grupo informal tiene mas influencia en la productividad, y cuando entra en

franca oposicion con la direccion de la empresa polariza las relaciones en forma peligrosa y
pone en jaque la existencia del negocio.
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Mayo destaca que cuando la autoridad formal logra ser parte del grupo informal, tiene la
posibilidad de generar un liderazgo.

Analisis critico de Elton Mayo

Los estudios de la Western Electric, de Mayo y colaboradores, son de vital importancia para
comprender el aspecto humano en las empresas. La participacion es fundamental para inte-
grar al trabajador a la empresa y a sus resultados. La comunicacién de un equipo de trabajo es
bésica. Todo administrador —director, jefe y supervisor— requiere mejorar la comunicacién
si quiere formar un equipo de trabajo entre sus miembros. La clasificaciéon de los grupos en
formales e informales es un conocimiento fundamental del administrador profesional, si de-
sea llevar a la empresa a sus objetivos y misién.

Escuelas posteriores a Mayo

A partir de los experimentos de Elton Mayo se desarrollaron mdltiples estudios sobre los as-
pectos socioldgicos y psicoldgicos del individuo y los grupos de trabajo. Son multiples las co-
rrientes de las teorfas de la motivacion y el aprendizaje, asi como del comportamiento social
en la empresa. Aqui destaca Kurt Lewin, quien genero las técnicas de dindmica de grupos.
A éstos se les conoce en la actualidad como equipos de trabajo, los cuales se estudian para
apoyar a los supervisores, gerentes, etc., en sus formas de dirigir y motivar a las personas.

Kurt Lewin &8 4.3

Kurt Lewin sobresalié por sus investigaciones sobre los equipos de trabajo y técnicas para
mejorar la comunicacion entre los miembros, pues estudié todas las fuerzas que favorecen la
cohesion y la cooperacién. El elemento central es el liderazgo del administrador o gerente de
un drea funcional de la empresa, el cual requiere cambiar en ocasiones la cultura o vision del
grupo sobre la forma de abordar los problemas.

El cambio del pensamiento grupal en una organizacion es una habilidad del lider que
requiere modificar actitudes, comportamientos, hébitos, intereses e incluso sentimientos. Ya
Elton Mayo habia expuesto que en las organizaciones existen grupos informales que piensan
y actdan igual, sin darse cuenta de que comparten las maneras de hacer las cosas y resolver

los problemas conforme a un paradigma social y técnico (cultura

/ ‘B 4.3 laboral establecida) y, por tanto, el cambio organizacional implica
—

Kurt Lewin (1890-1947)

personales y psicologia social.

mudar una forma de trabajar por otra. Ello implica liderazgo, que

lo define ast:
Psicologo estado- as

unidense de origen Ser lider es influir en otros para lograr un fin valioso.

aleman. Llevo a L lab 1 d ta definicié Cinfluir” v “f li ”
cabo importantes as palabras clave de esta definicién son: “influir” y “fin valioso”.
estudios acerca de Influir es la energia y el proceso que motivan a otros a realizar,
dinamica de grupos, de manera comprometida, una tarea u objetivo. El lider-jefe-geren-

relaciones inter- . . .
te debe destacar la importancia de lo que se realiza para la empresa,

Asimismo, desarroli6 la teoria del el cliente y la sociedad en general.
campo de accion de manera Fin valioso significa que el objetivo ha de tener un contenido
matematica.

ético que beneficie al grupo, cualquiera que éste sea; de ahi que en
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la empresa es necesario destacar el servicio a la comunidad, al cliente y, al mismo tiempo, los
beneficios que genera a sus integrantes al darles empleo, a los inversionistas, al darles renta-
bilidad a sus inversiones, etcétera.

Kurt Lewin clasificé los estilos de liderazgo en autoritario, democratico y de dejar hacer
(laissez faire) para estudiar la efectividad de éstos en la consecucién de objetivos organiza-
cionales.

Liderazgo autoritario. Los estilos autoritarios de mando son aquellos en que el jefe —o
cualquier supervisor— impone sus puntos de vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus
colaboradores; en ocasiones, el desacato a las 6rdenes genera sanciones o castigos.

Liderazgo democratico. Estilo de direcciéon que permite la participacion de los colabo-
radores en el andlisis de los problemas y principales decisiones del equipo de trabajo. No se
refiere a que las decisiones se tomen por mayoria de votos —como en las elecciones por un
representante popular—, sino a la actitud de la autoridad que busca la intervencién de los
colaboradores en la resolucion de los problemas y en la toma de decisiones.

Dejar hacer, dejar pasar (laissez faire). Este estilo de direccién es aquel en el que el jefe,
gerente o presidente de una empresa permite que sus colaboradores hagan las cosas conforme
a sus técnicas y formas, siempre y cuando cumplan con los resultados; por tanto, la autori-
dad sélo interviene por excepcién, por algiin incumplimiento o violacién de una norma y/o
politica.

Las organizaciones requieren cambios periddicos en razén del avance técnico; formas inno-
vadoras de comercializacién y de organizacién del trabajo; nuevas competencias laborales
y habilidades o habitos; y también por fusiones entre dos empresas, reduccién de personal,
etc. Una empresa debe adaptarse al medio continuamente si quiere ser competitiva; de otra
forma pierde efectividad sin que sus miembros lo perciban, salvo cuando la reduccién de los
ingresos pone en peligro su existencia. Cambiar una visién o mentalidad de todo el personal
de una empresa implica, segin Kurt Lewin, lo siguiente:

a) Descongelamiento.
b) Cambio de visidn.
¢) Recongelamiento.

Descongelamiento es la etapa de sensibilizacion del personal sobre la necesidad de cam-
bios, debido al adelanto tecnoldgico, la transformacién o desvinculacién del pasado glorioso
que pudo haber tenido la empresa, o la organizacién o grupo de autoridades o trabajadores,
con el que se estd identificado psicolégicamente, con viejas lealtades y antiguos hébitos so-
ciales como automéviles, clubes sociales, hoteles, restaurantes, etc.; en el caso de algunos
gerentes, el tamano del escritorio, la oficina, el nimero de dependientes, etc. Dicho en otras
palabras, es el apego a todos los elementos que da el poder de un puesto: alabanzas y actitudes
serviles de colaboradores. Recordemos el cuento E! traje nuevo del emperador como ironia del
autoengano que sufren las personas en sus cargos; en cualquier nivel hay vinculos, intereses y
hébitos, cuya pérdida es dolorosa y, por tanto, hay resistencia al cambio.
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Intereses de Habitos Miedo a la pérdida Temor a la pérdida

personas de trabajoy de estatus, de puesto
y de grupos comportamiento poder y trabajo

ARGUMENTACIONES “NEGATIVAS”

L1111l
o
FTTTTTI

ARGUMENTACIONES “POSITIVAS”

Nuevas
competencias

Nuevas Nuevas

tecnologias estructuras

laborales

B Figura 4.1 Teoria del campo de fuerzas de Lewin.

Kurt Lewin destacé que cualquier cambio implica resistencia, es decir, presiones del per-
sonal por medio de excusas, actitudes, bloqueos, sabotajes® y hasta agresiones a la autoridad.
Por lo mismo, desarrolld un modelo de medicién de los campos de fuerza que implican
todos los aspectos positivos y negativos que entran en juego al tratar de cambiar o sostener
un sistema establecido (ver la figura 4.1). Las fuerzas negativas son los hdbitos de trabajo y
comportamiento; los intereses de personas y grupos; miedo a la pérdida de estatus, poder e
incluso cargo y trabajo. Las fuerzas positivas son las nuevas tecnologias, como los sistemas
de computo y automatizacion; nuevas estructuras de divisién del trabajo y competencias la-
borales, etc. El liderazgo debe servir para disminuir las fuerzas negativas.

El cambio de visién es educar, capacitar y adiestrar al personal en las nuevas formas y
procedimientos de trabajo con los niveles de ejecucién requeridos.

Recongelamiento es generar los nuevos habitos de comportamiento, asi como la aplica-
cién y el aprendizaje de las nuevas habilidades y actitudes, asegurdndose de que el personal
no regresard a la vieja cultura y/o vicios de trabajo.

Kurt Lewin reconocié que un cambio de forma de trabajo y comportamiento en la orga-
nizacién es muy complejo y, por tanto, el liderazgo es vital para transformarla.

2Palabra de origen francés. Cuando a los obreros se les obligé a cambiar el sistema de produccién artesanal textil por maquinas
movidas por vapor arrojaban sus zapatos fingiendo distraccion; el tipo de zapato que usaban se denominaba sabotaje.
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Escuela conductista

Burrhus F. Skinner &8 4.4

Fue un psicélogo de la universidad de Harvard que a mediados del
siglo xx estudié la conducta humana y por ello se le considera el
padre del conductismo (behavorism), corriente psicoldgica que
afirma que el comportamiento humano estd determinado por el
ambiente de trabajo con base en premios y castigos. En contra-
posicidén, sentencia que las creencias (valores) y las necesidades
primarias y secundarias no generan las conductas correctas o
deseadas por la empresa. De acuerdo con Skinner, un reforzador
positivo es una recompensa que incrementa la probabilidad de un
comportamiento deseado; de igual modo, un reforzador negativo
es un castigo por una conducta incorrecta y tiende a evitar su
repeticion. Segiin esta explicacion simplista del comportamiento
humano, se pueden determinar y conducir con premios y castigos,
y no con valores, como se hace actualmente (ver la figura 4.2).
La tesis de Skinner tiene como origen los estudios de Ivan
Pavlov, @8 4.5 especialista ruso del comportamiento fisiolégico de
los reflejos condicionados del ser humano por medio de la relacién
de las glandulas digestivas y los estimulos exteriores. Es famoso su
experimento con perros, alimento y una campana, en donde el perro
aprende que el sonido de la campana es igual a su comida; enton-
ces el can segrega saliva al escucharla. Tanto Pavlov como Skinner,
a pesar de su prestigio cientifico, disminuyeron al ser humano a una
maquina fisioldgica al negarle importancia a otros elementos funda-

Escuela conductista 85

/ @3 4.4

Burrhus F. Skinner (1904-1990)

Psicdlogo conductista estadouni-
dense descubridor
del condiciona-
miento operante

o instrumental. Se
especializd en los
procesos del apren-
dizaje y fue uno de
los mas activos promotores de la
ensefanza programada.

~N

. J

(@B as

lvan Pavlov (1849-1936)
Filosofo ruso descubridor de
los mecanismos
nerviosos del reflejo
condicionado.
Formulo la teoria del
“conductismo”, que
basa el compor-
tamiento humano
en su fundamento neuroldgico
y obedece a estimulos recibidos
del medio sociohistorico.
Escribio la obra Lecciones
sobre el trabajo en los grandes
hemisferios cerebrales, y obtuvo
el Premio Nobel de Medicina en
1904.

s 4
Estimulo Al

Respuesta

Sancion ¢Adecuada?

Probabilidad de
que se repita
la respuesta
ante estimulos
semejantes

Recompensa

B Figura 4.2 Esguema de un proceso de aprendizaje.
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mentales del comportamiento, destacados por el psicoandlisis freudiano como son el ello, el
yo y el superyd. El ello es el nivel inconsciente y determina nuestros instintos basicos: eros
(amor y sexo) y tanatos (muerte); el yo impide la salida de los instintos, y el superyé esta cons-
tituido por las normas éticas y sociales; ambos casi alcanzan el nivel consciente.

Aplicaciones del conductismo y del psicoanalisis
en la administracion

o A partir de los estudios de Skinner, muchas empresas generaron

/ .B 4.6 sistemas para reforzar las conductas deseadas en un puesto me-

- diante promociones, incentivos y ciertas prestaciones; asimismo,
castigar o reforzar negativamente los errores y bajos desempeios,

Sigmund Freud (1856-1939)
Psiquiatra austriaco, creador de

la teorfa del psico- incluso la impuntualidad. Contra lo que se cree, Skinner consider
analisis y la doctrina que los reforzadores positivos (premios) son mas efectivos en el
- 2)?;3'82;25;9252 cambio del comportamiento que los negativos. Las tesis de Skin-
escritos de difusion ner se consideran reduccionistas. Sin embargo, en casi todas las
universal: Estudios empresas existen sistemas de promociones, incentivos y bonos si

sobre la histeria y

’ ;i se alcanzan ciertos resultados; también, los reglamentos interiores
Totemy tabd.

de trabajo y la Ley Federal del Trabajo sancionan con la pérdida del
empleo ciertas conductas incorrectas, como el ausentismo. &8 4.6

aCaso practico 4.1

El caso de autoridad y madurez del supervisor

El caso de Hart y Bing

El caso se presenta en dos versiones: A y B. La version A presenta el punto de vista del sefor
Hart, y la B, el de Bing.

La situacién surgié entre un grupo de trabajo de cuatro hombres y tres mujeres dedicados a
probar e inspeccionar paneles para equipo electrénico. A los empleados se les pagaba a destajo,
con base en los incentivos. La organizacidon del personal de la empresa incluia un consejero
cuyos deberes consistian en familiarizarse con los trabajadores y discutir con ellos cualquier
problema que desearan plantearle. Las siguientes declaraciones de los puntos de vista de dos
hombres son extractos de cinco entrevistas que el consejero tuvo con cada uno de ellos en un
periodo de casi dos semanas.

Version A (del seiior Hart)

Escuche, creo que usted debe estar enterado de esto. Mi querido amigo Bing estd buscando un
enfrentamiento conmigo.

Hace poco, el supervisor de control de calidad me informé que Bing estd empleando doble
y triple tiempo para revisar paneles que en realidad inspecciona de una sola vez. De hecho,
esto es un engafio y ya le he llamado la atencién varias veces. Hace varios dias se me volvié a
informar que lo seguia haciendo, y esta vez si le dije las cosas claras. Ya se ha salido con la suya
durante mucho tiempo y voy a acabar con esto de una vez por todas. Sé que no le gusté que le
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Caso préactico 4.1

hubiera llamado la atencién porque pocas horas después ya tenia encima de mi al representante
del sindicato. Usted sabe lo que significa hablar con esa gente; algunas veces defienden al em-
pleado aunque sepan que estd abusando de la empresa. De todas maneras, a ambos les expresé
que no iba a tolerar esto por més tiempo, y le dije a Bing que si continda haciendo este tipo de
trabajo voy a tomar medidas con mi jefe y hacer que lo despida o que lo castigue de algiin modo.
Esta clase de comportamiento debe ser eliminada. De verdad me inclino a creer que el tipo es
un débil mental, porque hablarle no significa nada para él. He tratado por todos los medios de
meterle en la cabeza un poco de sentido comun, pero ya me di por vencido, pues es un caso
perdido; simplemente no surte ningtn efecto lo que le digo. Es una situacién muy desagradable
para todos a los que nos concierne, pero en verdad no sé qué mas puedo hacer.

No sé lo que le pasa a este tipo, pero creo que abriga un profundo resentimiento contra mi.
¢Por qué? No lo sé, pues he tratado de manejarlo con mucho cuidado, pero toda su actitud en
el trabajo es de indiferencia, y desde luego no es una buena influencia para el resto de mi grupo.
Francamente creo que algunas veces trata de agitarlos en contra mfa. Me parece que estd su-
friendo delirio de grandeza porque todo lo que hace durante el dia es sentarse y cantar. ;Se cree
Frank Sinatra! {De veras! Me parece que estd tomando lecciones de canto y que est4 cantando
con algunas de las orquestas locales. Todo estd muy bien, pero cuando sus intereses externos
interfieren con su eficiencia en el trabajo, tengo que considerar con cuidado la situacion. Por
esta razén lo he estado vigilando, y si se vuelve a pasar de la raya se las va a ver conmigo.

Me siento muy tranquilo al decir que he hecho todo lo que en justicia puede esperarse, al
tratar de ensenarle lo que se espera de él. Usted sabe que hay un refran que dice “no se le pueden
pedir peras al olmo” El tipo simplemente carece de escripulos, no se siente obligado a hacer el
trabajo que le corresponde; sin embargo, sé que lo puede hacer porque lo hizo durante mucho
tiempo, pero durante los tltimos meses ha decaido y toda su actitud en el trabajo ha cambiado.
Bueno, ha llegado al punto en que creo que induce a otros empleados a haraganear, pues unos
minutos antes de que suene el silbato para la comida se van al bano y se asean durante el tiempo
de la empresa. Se lo he hecho ver varias veces, pero parece que las palabras no le impresionan.
Si se sigue comportando asi, se va a encontrar en la calle. Me ha pedido que lo traslade, por
tanto, sé que se quiere ir; pero no le contesté cuando me lo pidié porque estaba yo furioso en
ese momento y lo hubiera mandado a otra parte.

Creo que serfa bueno que usted le hablara con frecuencia. Esto le darfa la oportunidad de
pensar este asunto cuidadosamente. Es posible que algo le esté sucediendo en su vida privada,
pero aunque he hecho todos los esfuerzos posibles para averiguarlo, no he tenido éxito. Tal vez
usted tenga mejor suerte.

Version B (de Bing)

De acuerdo con el sistema, como yo lo entiendo, se me concede un tiempo determinado para
descolgar los paneles de los ganchos, llevarlos hasta el banco y colocarlos en el soporte que los
mantiene en posicién mientras los inspecciono. Por conveniencia, y también para ahorrar tiem-
po, algunas veces me llevo dos o tres para inspeccionarlos de una sola vez. Esto es perfectamen-
te legal, siempre lo hemos hecho. El sefior Hart, el supervisor, tiene otras ideas; dice que engafio
ala empresa. Hace uno o dos dfas vino hasta mi banco y me dijo lo que pensaba del asunto. jCie-
los, ya lo creo que discutimos! No es sélo el hecho de que me llame la atencién, sino la forma
en que lo hizo. Es un tipo sarcastico como nunca he visto otro. No se contenta con decir como
hombre lo que le molesta, sino que prefiere hacerlo de manera que le dan ganas a uno de que se
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lo trague la tierra. jQué tipo! No me importa que el supervisor me llame la atencién, pero me
gusta ser tratado como una persona y no humillado como nifio grosero por un maestro. Acttia
asi desde que es supervisor. Yo lo conoci cuando sélo era uno de nosotros, pero desde que lo
ascendieron perdid sus modales amistosos y parece que tiene dificultades para manejarnos. De
hecho, he notado que se ha vuelto asi desde que se casé. Yo no sé si esto tenga alguna relacion,
pero sé que es un hombre distinto del que era hace algunos afios cuando era sélo un obrero.

Cuando me habl¢ asi, el otro dia, me enfureci tanto que llamé al representante del sindi-
cato. Yo sabia que mi manera de trabajar estaba permitida por el contrato, pero queria ponerlo
en dificultades porque persiste en tratarme de una manera muy sarcastica. Ya estoy cansado
de toda esta situacion. Estoy tratando por todos los medios de que me trasladen; pero si no
lo logro y me obligan a seguir aqui, lo voy a fastidiar de todas las formas que pueda. No voy a
seguir soportando sus nifierfas. Cuando el representante sindical lo interrogd, al final tuvo que
retractarse, pues de acuerdo con el contrato, un empleado puede utilizar cualquier método o
herramienta que ahorre tiempo con objeto de acelerar el proceso, siempre y cuando se cumpla
con los estdndares de calidad. Durante la discusién conmigo y con el representante sindical, el
sefior Hart me acusé de que la forma en que trabajo es deshonesta y amenazé con “hacérselo
saber a los jefes”, a menos que el sindicato me obligara a no seguir trabajando asf; pero esto no le
sirve de nada, pues lo mas que puede conseguir es que me transfieran, que es lo que yo quiero.

Mire, él sabe que canto profesionalmente fuera de mi horario de labores; cuando me oye
cantar en el trabajo y la gente habla de mi carrera musical, supongo que se imagina que me sien-
to tan bravo porque tengo otros medios para ganarme la vida. En realidad, a mis comparieros
les gusta que cante mientras trabajamos, pero él cree que los molesto y los hago “haraganear”
Es curioso, pero por alguna razén creo que es parcial con las tres mujeres de nuestro grupo,
porque es igual con los muchachos que conmigo, pero con las chicas se porta més decente. No
sé qué pretende. En algunos casos, dejo el trabajo un poco mas temprano y me voy al bano a
asearme para la comida.

En ciertas ocasiones otros van conmigo, por lo que el seilor Hart automdaticamente cree
que soy el lider y, por tal motivo, me culpa de todo.

Como usted puede ver, estoy marcado. Me vigila como un halcén y, naturalmente, me hace
sentir muy incémodo; por eso estoy seguro de que lo mejor es que me traslade. Ya se lo pedj,
pero no me ha dado ninguna respuesta. Mientras yo siga aqui me voy a mantener tranquilo,
pero en cuanto tenga una buena oportunidad se la voy a dar, y buena.

1. Discuta la situacién presentada.

2. ;De qué se queja el supervisor (sefior Hart)? ;Procede o no su queja?
3. Analice ambas posiciones (la del seiior Hart y la del sefior Bing).

4. ;La actitud del obrero atenta o no contra la autoridad del supervisor?
5. ;Hay anarquia en la norma?

V/ Resumen

En esta unidad hemos visto:

Para comprender la escuela de las relaciones humanas es necesario ubicarse en el escenario
producido en Estados Unidos después de la Primera Guerra Mundial, en donde el abuso del sis-
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Resumen

tema taylorista gener6 gran desempleo y, en general, condiciones de “explotacién” de los trabaja-
dores en las industrias. Lo anterior fue el caldo de cultivo para desarrollar una conciencia sobre
la importancia del ser humano en la produccién, por lo que diversas empresas en Estados Unidos
iniciaron estudios sobre el factor humano, su motivacion y su relacién con la productividad.

El enfoque psicolégico que la administracion recibié gracias a la intervencion de psicélogos
sociales.

La aparicién de la escuela de las relaciones humanas y las aportaciones de la psic6loga Mary
Parker Follett, quien sefial6 la importancia de la aplicaciéon del método cientifico para investigar los
fendémenos psicoldgicos administrativos. Follet destacé el valor de estudiar al hombre en las orga-
nizaciones, as{ como la importancia del conflicto o discusion constructiva para resolver problemas
de la organizacion. Por dltimo, realizé importantes contribuciones al estudio de los conceptos de
autoridad, poder y responsabilidad.

Las tres formas de resolver los problemas de la organizacién, segin Mary Parker, son:

Predominio. Sélo el jefe decide, sin tomar en cuenta a nadie, lo que fortalece el autoritarismo
de la direccién. No se realizan juntas de trabajo.

Compromiso. Acuerdos insanos entre las partes, el poder estd divido por grupos quienes
negocian las decisiones.

Conflicto constructivo. Consideré que el conflicto constructivo es la tarea del jefe; por ejem-
plo, convocar continuamente a juntas para coordinar la accién colectiva.

Los estudios de la Western Electric antes y durante la intervencion de Elton Mayo en sus tres
fases:

Primer experimento: la importancia de la participacién humana, en el que se pone de re-
lieve la participacion del ser humano y la enorme influencia que ésta tiene en la buena marcha
de la organizacion.

Segundo experimento: la importancia de la comunicacidn, en el que se destaca el valor de
ésta para detectar problemas informales. Aparece la entrevista como medio curativo (tera-
péutico-social) y desahogo individual. Se presentan guias generales para realizar la entrevista
y una lista con sus ventajas.

Tercer experimento: efectos sociales y los grupos informales, en el que se descubre la
espontdnea creacion de los grupos informales en las organizaciones y sus efectos en su pro-
ductividad.

Se estudiaron las ventajas de la entrevista:

» Ayuda al individuo a desembarazarse de complicaciones emocionales indtiles y a expresar con
claridad su problema.

Contribuye a la integracién de los equipos de trabajo.

Mediante la entrevista se desarrolla el deseo y la capacidad de trabajar mejor con la direccién.
Asimismo, tiene gran importancia para la capacitacion de los gerentes.

Es una fuente de informacién de gran valor objetivo para la administracién.

v vVvw

Se estudi la clasificacion de grupos que establecié Mayo:

El grupo formal estd constituido por jerarquias de autoridad y funciones de cualquier organi-
zacion, sin importar el tamaio. El sindicato y sus jerarquias pertenecen al grupo formal.
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El grupo informal se produce por la relacién social de las personas en la empresa (organiza-
cién). Con el tiempo surgen lideres, valores compartidos, reglas de comportamiento y tradiciones.
También surgen subgrupos formados por amistad, sexo, religion, sentimiento de clase: obreros y
directivos.

Se hizo también un analisis critico de las conclusiones de Elton Mayo y de las limitaciones de
sus experimentos.

Se estudiaron teorfas afines posteriores a las aportaciones de Elton Mayo, corrientes de las
teorfas de la motivacién y del aprendizaje, asi como del comportamiento social en la empresa,
destaca Kurt Lewin, quien generd la técnica de dindmica de grupos.

Kurt Lewin y su definicién de liderazgo: “Ser lider es influir en otros para el logro de un fin
valioso.”

La clasificacion del liderazgo, segiin Lewin:

Liderazgo autoritario es cuando el jefe —o cualquier supervisor— impone sus puntos de
vista sin tomar en cuenta las opiniones de sus colaboradores.

Liderazgo democratico, estilo de direccién que permite la participacién de los colaboradores
en el andlisis de los problemas y principales decisiones del equipo de trabajo.

Las etapas de cambio organizacional, segiin Kurt Lewin, son:

» Descongelamiento.
» Cambio de vision.
» Recongelamiento.

Kurt Lewin destacé que cualquier cambio implica resistencia, es decir, presiones del personal
por medio de excusas, actitudes, bloqueos, sabotajes y hasta agresiones a la autoridad. Por lo mis-
mo, desarrollé un modelo de medicion de los campos de fuerza que implica todos los aspectos
positivos y negativos que entran en juego al tratar de cambiar o sostener un sistema establecido.
La medicién de los campos de fuerza incluye:

» Fuerzas negativas: hdbitos de trabajo y comportamiento; los intereses de personas y grupos;
miedo a la pérdida de estatus, poder e incluso cargo y trabajo.

» Fuerzas positivas: nuevas tecnologias, como los sistemas de computo y automatizacion; nue-
vas estructuras de division del trabajo y competencias laborales.

La escuela conductista de Burrhys F. Skinner. Corriente psicolégica que afirma que el com-
portamiento humano estd determinado por premios y castigos.

El esquema del proceso de aprendizaje, basado en estimulos positivos y negativos que deter-
minan comportamientos posteriores.

A partir de los estudios de Skinner, muchas empresas han generado sistemas para reforzar
las conductas deseadas en un puesto mediante promociones, incentivos y ciertas prestaciones;
al mismo tiempo, castigar o reforzar negativamente los errores y bajos desempeiios, incluso la
impuntualidad.
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Bibliografia

Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje \

. Describir de manera concisa los antecedentes de la escuela de las relaciones humanas.

. Reseriar las aportaciones de Mary Parker Follet.

. Mencionar los nombres de las obras de Mary Parker Follet.

. De acuerdo con lo expuesto por Parker Follett, explicar en qué consiste el predominio como

forma para resolver los problemas de la administracién, senale sus limitaciones.

A N

. Describir el compromiso como forma para resolver problemas organizacionales.
. Puntualizar los beneficios que puede acarrear a la organizacion, segun Parker Follet, el manejo

del conflicto como medio para resolver deficiencias.

O 0 I

. Enunciar los conceptos de Mary Parker Follet respecto al poder y la autoridad.
. ¢Como se iniciaron los estudios en la Western Electric?
. ¢En qué consiste el primer experimento de Elton Mayo?

10. ;Cuéles fueron los descubrimientos del primer experimento de Mayo?

11. ;En qué consiste el segundo experimento de Elton Mayo?

12. ;Por qué Elton Mayo le da importancia a la comunicacién?

13. ;Por qué Elton Mayo considera la entrevista como un elemento terapéutico?
14. ;En qué consistio el tercer experimento de Elton Mayo?

15. ;Qué se considera por “grupo informal”?
[
16. ;Qué se considera por “grupo formal”?

[

17. ;Qué limitaciones tienen las conclusiones de Elton Mayo sobre “conducta irracional” de los

grupos informales?

18. ;Por qué para Mayo el dinero no tiene importancia en la motivacién humana?

19. Diga por qué la conclusion de Mayo sobre la importancia de la comunicacién es relativa.
20. De manera resumida cite las ventajas de la entrevista.

21. Relate las aportaciones de Kurt Lewin al campo de las relaciones humanas.

22. Puntualice la clasificacion de los tipos de liderazgo.

23. Explique algunas aplicaciones del conductismo y del psicoandlisis en la administracién.
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Escuela estructuralista

Sumario

Escuela estructuralista

Conceptos basicos

Principales exponentes

Resumen

Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje
Bibliografia

Objetivos
Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

» Sefalary analizar los planteamientos y aportaciones de los diversos autores
de la escuela estructuralista.

»  Comparar dichas aportaciones.

» Analizar los alcances y limitaciones de sus obras.
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Escuela estructuralista

Los socidlogos se han interesado en las estructuras sociales de las organizaciones humanas.
Aunque por lo general se abocan al andlisis de comunidades con vinculos raciales, religiosos,
histéricos, lingliisticos, formas de gobierno y trabajo, han investigado los tipos de organiza-
cién social, tanto productivas como religiosas, de diversion, educacién, sindicales, de convi-
vencia social y familiar, etc., para encontrar las reglas que rigen a cada una de estas organiza-
ciones y sus formas de gobierno y produccion, ademds de los elementos fundamentales que
las caracterizan.

Por estructuralismo se entiende el estudio socioldgico de las diferentes formas de organi-
zacion social, patrones establecidos de interaccion, vision (forma de pensar) y elementos de
estratificacion social (clases y jerarquias), asi como las funciones de sus miembros por sexo,
edad y posicion social a fin de conocer como operan, cambian, se adaptan y/o se destruyen
las organizaciones sociales.

Conceptos basicos

Concepto de estructura

En general, por estructura se entiende el ensamblaje de una construccién, una ordenacién
relativamente duradera de las partes de un todo y la relacién que guardan entre si. La estruc-
tura de una organizacién es su propio modelo, mds o menos estable, donde aparecen factores
como la autoridad (jerarquias) y la comunicacién, entre otros.

Sociolégicamente, la estructura también se define de la siguiente forma:

Organizacion' de partes de relativa permanencia o persistencia, capaz de actuar como tal de
determinada maneray cuyo tipo se define por las clases de accion que puede emprender
(es decir, sus fines). Ejemplos: Estado, Iglesia, empresas, etcetera.

Sistema de autoridad

La autoridad es el elemento mds comun y estable de las organizaciones, pues en éstas existe
una forma de gobierno aunque cambie el sistema de toma de decisiones; por ejemplo, en una
empresa, el alto directivo es el responsable de tomar las decisiones a fin de que se cumpla un
programa de accion de largo plazo, o plan rector, mientras que en el club social o en el sindi-
cato, la asamblea general (reunién de todos los miembros de la organizacion) es la encargada
de decidir; en otras, la autoridad recae donde esta el conocimiento.

T El término organizacién es muy amplio. Se refiere a entidades o instituciones establecidas, asi como a la manera en que se
estructuran: division por funciones, jerarquias o grupos sociales. De este modo, es la parte del proceso administrativo (PA)
encargada de establecer las unidades de produccién por areas: funciones, territorios, productos, etc., denominados departamentos,
gerencias 0 puestos; y otorga facultades y responsabilidades a sus miembros para tomar decisiones y actuar en su nombre.
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Sistema de comunicacion

Administrativamente, en las empresas la comunicacion organizacional tiene diferentes
flujos y puede correr en distintas direcciones: en sentido horizontal —entre posiciones igua-
les— o en sentido vertical —entre rangos diferentes, de arriba abajo o viceversa—. Pueden
transmitirse de diferentes maneras: oralmente, por escrito, por teléfono, y con diferentes con-
tenidos: 6rdenes, informes, representaciones, etcétera.

Sociolégicamente, la comunicacién es el proceso de dar a conocer estados subjetivos —
ideas, sentimientos y creencias— por medio del lenguaje oral y simbdlico. La comunicacién
entre los grupos humanos constituye el factor principal de su unidad y continuidad; es el
vehiculo de su cultura y, por tanto, es el verdadero fundamento de la sociedad humana.

Los administradores, sobre todo los gerentes, deben generar la cohesién social de los
integrantes de la empresa por medio de elementos sociolégicos, como los valores (creencias
comunes) que les permitan identificarse con la empresa y que mediante el cumplimiento de
las metas les genere un grado de autorrealizacion.

A partir de los estructuralistas se entendié a la empresa como un centro o unidad de
produccién social con fines de servicio a la comunidad, con valores comunes que permiten y
facilitan el logro de los objetivos de la organizacién y, al mismo tiempo, generan satisfaccién
humana. Por esto se establecieron diversos modelos de administracién y direccién basados en
valores (administracién por valores).

Elton Mayo descubri6 el poder de los grupos informales; los estructuralistas determina-
ron los elementos que los componen y los mecanismos de funcionamiento que ayudan a un
director de empresa o del drea de recursos humanos a moldear una cultura organizacional
efectiva comunicada por sus creencias y fines.

Renate Mayntz afirma que los dos aspectos mas importantes de la estructura de la orga-
nizacién son la autoridad y las comunicaciones, aspectos que se entrelazan: “Las comunica-
ciones y la autoridad son, asi, los fenémenos centrales en toda organizacién”

Sin embargo, la escuela estructuralista no se circunscribe sélo a estos aspectos, sino que
atiende otros, relativos al comportamiento en las organizaciones. Mayntz, cuyas aportaciones
analizaremos con detalle en esta unidad, considerd también otros aspectos.

Estructura del comportamiento funcional

Es el estudio de la organizacién, desde el punto de vista de la division del trabajo, de los pa-
peles (roles) que deben desempenarse y de los comportamientos reales de los miembros de la
organizacion.

Estructura de formalizacion o burocratizacion

Es el grado en que una organizacion se rige por normas o reglas establecidas. Por ejemplo, una
organizacién estd muy formalizada o burocratizada cuando tiene organizado todo el trabajo y
deja poca libertad de accién a sus miembros, lo cual resta dindmica a la organizacién. Mayntz
sostiene que éstas son entidades que responden ampliamente al modelo ideal de burocracia
de Max Weber, autor que abordaremos en esta unidad.
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Otras caracteristicas del estructuralismo

El estructuralismo también se distingue de otras escuelas porque trata de combinar la estruc-
tura formal con aspectos de comportamiento, por lo que conviene aclararlos:

« Esta corriente es fruto de socidlogos que tratan de combinar la estructura formal con as-
pectos de comportamiento humano y la conexién de la organizaciéon con todo el sistema
social.

« Analiza los conflictos que se generan por la propia estructura y la disfuncién, y se clasifi-
can para facilitar su manejo.

» También se caracteriza por sus andlisis de los objetivos organizacionales.

Principales exponentes

Max Weber
Esquema de los puntos que se estudiaran
i [ Concepto de

burocracia

Aportaciones Modelo ideal de

ala Y  burocracia

Max Weber <4  administracion o 1. Legal

Clzisﬁgaglon dela 2. Carismatica
autorios 3. Tradicional

Aplicaciones de Weber en la teoria administrativa del siglo xxi

Uno de los socidlogos mds importantes de los siglos x1x y xx fue Max Weber, quien estudié a
fondo los fenémenos econémicos y administrativos, la sociedad, la cultura y el papel de la re-
ligién en el desarrollo de un pais. Como se recordard, Weber desarrollé la tesis de que la ética
religiosa (moral) desempeiia un papel fundamental en la visién de los individuos en relacién
con los negocios (véase la unidad 2).

Sobre administracién publica, Max Weber desarrollé un modelo ideal. Aunque no se le
considera estructuralista, pues su obra fue anterior al surgimiento de esta corriente socioldgica,
es un antecedente definitivo de esta escuela; por esto, es obligado conocer sus aportes. &8 5.1

- / @B 5.1

N
Max Weber (1864-1920) es Economia y sociedad, la cual comprende
Famoso socidlogo y economista aleman. Nacio gran parte de sus aportaciones. Otra es La etica

en un medio liberal y protestante. protestante y el espiritu del capitalismo. En ellas
F Estudio leyes v fue profesor univer- analiza histéricamente la sociedad y la economia;
sitario. Escribid muchas obras de revisa conceptos como autoridad y poder, las or-
dificil lectura, pero como él mismo ganizaciones, y su burocracia; disena un modelo
indico, lo hacia para altos niveles y ideal de éstos; se ocupa de las religiones y sus
no para el pueblo, pues no hubiera organizaciones, y muchos otros aspectos. Fue
podido analizar muchos temas si liberal, critico al capitalismo y fue el primer revisor
limitaba su lenguaje. La més famosa de sus obras ~ del marxismo, al que también hizo criticas.
. J
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Aportaciones a la administracién

Sus contribuciones son valiosas por su enfoque socioldgico y su andlisis de las estructuras de
autoridad en las organizaciones sociales. .

Las aportaciones mas significativas en la |. Concepto de burocracia
teoria administrativa son: Il. Modelo ideal de burocracia
ll. Clasificacion de la autoridad

I. Concepto de burocracia

Weber entendié por burocracia al conjunto de personas que trabajan en el sector publico
—nacional, regional o municipal— y que tienen un conocimiento técnico para llevar los asun-
tos publicos. Para él, en toda sociedad existe “una clase social” que por generaciones ha apo-
yado a los reyes, a los gobernantes de todos los niveles que, sin tener la méxima autoridad, se
van acomodando segun los partidos e individuos que ocupan temporalmente el poder.

La palabra burocracia viene del francés buro, que significa escritorio, y del latin cracia,
que significa mando, dominio, poder; es el trabajo administrativo de la direccién de un orga-
nismo social.” En este sentido, es un sinénimo de administracién, aunque esto nos parezca
extraio y molesto porque la palabra burocracia se ha asociado a la ineficacia de las funciones
de una organizacién, por las demoras y los impedimentos oficinescos de una actividad.

Para Weber, el concepto de burocracia remite a la direccién y administracién del sector
publico, por lo que desarrollé un modelo ideal que se basa en un conjunto de reglas y princi-
pios para la debida administraciéon y comportamiento de los servidores publicos.

Il. Modelo ideal de burocracia

La dominacidn legal con administraciéon burocratica
El modelo ideal de burocracia debe comprender:

a) Maiaxima divisién del trabajo.

b) Jerarquia de autoridad.

¢) Reglas que definan la responsabilidad y la labor.

d) Fria actitud del administrador.

e) Calificacion técnica y seguridad en el trabajo.

f) Evitar la corrupcion.

Madxima division del trabajo

Para lograr sus objetivos, las empresas publicas y privadas deben dividir el trabajo total en
operaciones similares, lo que a su vez implica la rigurosa fijacién formal de las subtareas y
deberes de cada eslabon de la organizacién: formalizacién, estructuracién y organizacién.
Jerarquia de autoridad

La organizacién debe estructurarse en una jerarquia de autoridad. Todo empleado debe estar
sujeto al control y supervision de un superior. Ademads, éste debe responder de sus actos y de
los de sus subordinados, y para lograrlo debe tener autoridad legal.

2Este término se acurio antes de la Revolucion francesa, y en aquella época la mayoria de las personas en la sociedad eran obreros
0 campesinos; una minima parte se dedicaba al comercio y la religién, o eran empleados de la aristrocracia feudal para atender
los asuntos y el registro de las operaciones contable-administrativas.
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Reglas que definan la responsabilidad y la labor

La labor debe regirse por normas y politicas que emanen de la direccién. En el caso de go-
biernos democraticamente establecidos, las asambleas, el poder legislativo, cabildo o ayunta-
miento, generan los cédigos, leyes, reglamentos y estatutos; a su vez, las autoridades elegidas
y/o delegadas establecen las politicas y otras reglas que orientan el servicio publico para lograr
la uniformidad y la equidad en el trato a la comunidad. Weber escribié que las 6rdenes deben
ser precisas, claras y sencillas, y han de determinar las competencias o dmbito legal de actua-
cién y su responsabilidad.

Fria actitud del administrador

El administrador ptblico no debe apasionarse por un partido politico, sino conservar su in-
dependencia y, por ende, no debe mezclar su tendencia politica con su labor de servicio pu-
blico. Weber dijo que el funcionario de gobierno debe ser imparcial sine ira et studio (sin
ira ni apasionamiento politico); la administracién puiblica debe ser una carrera profesional e
institucional; los gobiernos de Francia, Inglaterra y otros tienen instituido el servicio civil de
carrera. El burdcrata medio es un técnico en una materia que no debe ser despedido en razén
del partido y el hombre en el poder.

Calificacion técnica y seguridad en el trabajo

Todo miembro de una organizacién debe tener una calificacién técnica, es decir, una com-
petencia laboral, y en la medida que acumule méritos y experiencia tendrd la posibilidad del
ascenso. Segin Weber, la seguridad del empleo disminuye la corrupcién. Todo gobierno y
sus administradores de recursos humanos deben definir los perfiles de cualificaciones de los
empleados (conjunto de habilidades y cualidades que debe reunir el ocupante de un puesto
en cada nivel).

Evitar la corrupcion

Debe existir una clara diferencia en los ingresos de los servidores ptblicos, de tal forma que en
cualquier momento un empleado publico pueda justificar su patrimonio y su nivel de vida. A
partir de las ideas de Max Weber se ha utilizado en el mundo entero el sistema de declaracién
anual patrimonial, de forma que se puedan observar las diferencias entre un periodo y otro,
asi como el origen de sus recursos.

lll. Clasificacion de la autoridad

Weber utiliza los vocablos poder, autoridad y dominio como sinénimos, y los define as:

La posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otras.

Weber clasificé a la autoridad en legal, carismatica y tradicional.

Autoridad legal. Tiene origen en el orden establecido. El pueblo obedece las leyes porque
considera que se establecieron mediante un procedimiento correcto. Considera que la fuente
mds importante de la autoridad en las organizaciones administrativas es de tipo legal, pues
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todas, por definicidn, tienen un orden establecido y reglas generales formuladas, sin conside-
rar a las personas.

Autoridad carismatica. Literalmente, carisma significa gracia especial dada por la natu-
raleza a alguien; también es una caracteristica personal para influir sobre otros. Segiin Weber,
hay ciertos rasgos psicoldgicos que distinguen a las personas en razén de su liderazgo, los
cuales tienen su origen en la naturaleza fisioldgica del individuo; sin embargo, reconoce que
estos rasgos también se valoran objetiva, ética y estéticamente por los adeptos a un individuo
y en consecuencia su liderazgo también radica en el reconocimiento de los demds, ya sea por
meros aspectos psicoldégicos, administrativos o por sus méritos.

Autoridad tradicional. Este tipo de autoridad procede de la creencia en las instituciones
sociales creadas por las estructuras culturales de un pueblo, comunidad, organizacién etc.;
por ejemplo, al sacerdote se le respeta por lo que es, independientemente de que el individuo
tenga cualidades carismaticas. En la empresa, al jefe se le respeta por su poder legal y por la
tradicién cultural en que se nos educa para respetar a cualquier autoridad.

Durante muchos afios, las estructuras sociales asociaron el género sexual con ciertas po-
siciones jerdrquicas y relegaron a las mujeres de los puestos directivos. Los estructuralistas y
los enfoques sociolégicos de Max Weber han permitido desmitificar la creencia en este tipo
de discriminacién. Hoy es comtn que la mujer trabaje y el esposo ayude en las labores domés-
ticas, y que cada vez mds la dirigencia y la fundacién de negocios estén a cargo de mujeres.

Aplicaciones de Weber en la teoria administrativa del siglo xxi

Los estudios de Max Weber seguiran siendo guia y base tedrica de la administracién, sobre
todo en lo relativo a la ética social (visién de un comportamiento ideal), pues ésta modela las
formas de pensamiento en las empresas. En este sentido, los gerentes de recursos humanos
—auxiliados por antropdlogos y sociélogos— deben generar las estructuras de pensamiento
que mas favorezcan al desarrollo de la empresa y del individuo.

Su clasificacion de autoridad es fundamental, sobre todo en cuanto a la autoridad caris-
matica y tradicional, porque en la prictica a la gente se le respeta por sus cualidades psicolégi-
cas carismaticas y/o por el respeto a la institucion del concepto jefe, sin importar que el titular
sea una persona correcta o un patan.

El modelo ideal de administracién publica atin es una guia que puede orientar tanto a los
gobiernos municipales como federales; por supuesto, como toda disciplina, la administracién
publica ha evolucionado y adecuado a los tiempos.

Chester Barnard

Esquema de los temas de estudio

|. Actividades principales del directivo

Aportaciones a la administracion
Chester P { Il. Aceptacion de la autoridad

Barnard
Conclusiones y aplicaciones
En la formacién de la teorfa administrativa, el estadounidense Chester Barnard es fundamen-
tal en cuanto a la clarificacién de conceptos de la organizacién como estructura social. Se
ha dicho que Barnard hablé de autoridad con autoridad. Vio a la organizacién como sistema
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C AB 5.0 social.? Se ha reconocido a este autor como pragmatico clasico
— Y en el campo socioldgico de las organizaciones productivas, con
Chester Barnard (1886-1961) formacién en ingenierfa industrial en la Universidad de Har-
o | v 85
DEro No Goncluyd Su ca- En su libro Las funciones del ejecutivo, que edité la Univer-
rrera profesional. Realizd sidad de Harvard, analiza el papel de la autoridad y su uso por
e importantes estudios de los directivos para la consecucién de los objetivos de la empre-
psicologia y sociologia. B d iders ] incipales fi . del di
E 1938 eaoribié [aa sa. Barnard consideré que las principales funciones del direc-
- funciones del ejecutivo tivo son:

por la Universidad de Harvard.

v la naturaleza del mundo, publicado
) O

1. Desarrollo y administracion de sistemas de produccion
e informacion para la toma de decisiones.

2. Motivar y estimular a los miembros de una empresa
para alcanzar un desempeno elevado, con esfuerzo
cooperativo (trabajo en equipo).

3. Definir los proyectos (programas de accion) de largo
plazo, con objetivos congruentes con los propositos
de la organizacion.

Barnard reconocié la dependencia de la organizacion en sus clientes, proveedores, in-
versionistas y otros factores externos. Asimismo, sentenci6 que la empresa que no asegure el
abastecimiento continuo de materiales y provisiones o no encuentre salida y venta permanen-
te a sus productos, estard amenazada de muerte.

En una organizacién, un individuo estara por completo dispuesto a cumplir las 6rdenes
de los altos directivos cuando se cumplan, al mismo tiempo, estas condiciones:

Primera: que el colaborador comprenda la orden

Si una orden se expresa en términos complicados o ambiguos, es imposible obtener los re-
sultados buscados por el ejecutivo. De ahi que el lenguaje deba ser sencillo y llano. En caso
de que la informacién tenga un nivel tedrico y técnico, el directivo debe traducirlo al lenguaje
del receptor.

Aparentemente, en las empresas no hay problema de comunicacién porque, segin los
supervisores de rangos alto y medio, sus érdenes no tienen defecto de emisién; sin embargo,
como la organizacion tiene niveles jerdrquicos y las érdenes fluyen a través de diversas jerar-
quias, cada una puede distorsionar los mensajes. Es comun ver problemas en las empresas
generados por la falta de comunicacién entre la base de operarios y la alta direccién, porque
los mandos medios filtran y deforman la realidad por intereses personales y percepciones
individuales. Aunque Elton Mayo ya lo habia detectado, Chester Barnard afirmé que la co-

% Sistema social. La empresa es un sistema social indivisible, en tanto que sus componentes materiales y humanos estén intimamente
relacionados para un fin social; gracias a ello, procesan informacién y materiales que satisfacen necesidades del medio, de personas,
de procesos productivos o de empresas que deciden comprar los productos y servicios, con lo que determinan el crecimiento de
la empresa o unidad productiva. Por ultimo, todos los elementos de una empresa son sociales, tanto objetivos como subjetivos.

Para Chester Barnard, la organizacion es un sistema de interacciones sociales balanceadas y continuas. Las contribuciones
de cada miembro estan directamente relacionadas con las satisfacciones que obtienen. Asi, la organizacion y sus directivos,
al reconocer el comportamiento individual, distribuyen satisfacciones: dinero, estatus, autorrealizacion, etc., para moldear un
comportamiento individual coordinado y prescrito.
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municacién es una de las principales funciones de la alta direccién, la cual debe buscar me-
canismos para evitar los filtros. Algunas empresas emplean buzones de quejas a la direccién,
o bien, algunos ejecutivos se reinen de forma periddica con los operarios y sus supervisores
para ofr al trabajador en forma directa y analizar los problemas en conjunto; con esto se rom-
pe la estructura tradicional que establece que las 6rdenes deben pasar de un nivel a otro.

Segunda: que la orden sea congruente con la meta de la organizacion

Si un ejecutivo pide a un colaborador algo fuera de los procedimientos, politicas y normas
de la empresa, el colaborador entrard en conflicto interior (personal), y si realiza la orden es
corresponsable.

Tercera: que la orden tenga relacion con los valores (intereses) del colaborador

Si una orden, tarea o funcién de un puesto en una empresa no estd alineada con los valores
del individuo, creencias, principios morales y empresariales, dificilmente se ejecutara con
gusto y eficiencia. A muchos vendedores no les gustan las ventas y trabajan en ellas, o bien,
muchos financieros no concuerdan con la idea de la rentabilidad de las empresas y trabajan
en esta drea.

Los valores morales de un individuo son determinantes en su visién y le dan significado
a su existencia. Cuando concuerdan con los valores de la empresa, los niveles de ejecuciéon
tienden a ser superiores.

Cuarta: que esté capacitado, mental y fisicamente, para ejecutar la tarea

La competencia laboral, es decir, la destreza de una persona al ocupar un puesto debe garanti-
zar el grado de ejecucion requerido. Cualquier falla en su capacitacion y actitudes repercutird
en su desempeno.

Conclusiones y aplicaciones

Una capacidad bésica del directivo es el uso correcto de su autoridad, la cual depende en parte
de los rasgos personales de su caracter y que deben perfeccionarse con su formacion teérica
del mando. Por supuesto, la experiencia nutre su habilidad, siempre y cuando la aproveche y
el individuo tenga una actitud reflexiva ante los efectos de sus acciones y decisiones.

Hoy, las empresas trabajan los valores morales y empresariales de los miembros de la em-
presa a fin de generar una visiéon compartida que facilite la comunicacién y alto desemperio
de sus integrantes.

Renate Mayntz

Esquema de los puntos de estudio

. Estructura de autoridad vy tipologia de

. las organizaciones
Aportaciones 9

R N ala Il. Estructura de la comunicacion 1. Jerarquicas

enate - . ) ) ' o

Mayntz administracion ll. Disfunciones estructurales y conflictos 2. Democraticas
V. Formalizacion y burocratizacion 3. Técnicas

Analisis critico
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Renate Mayntz (1929- )

Es una de las mas destacadas
socidlogas de la
organizaciony sele
considera, junto con
Amitai Etzioni y Ral-
ph Dahrendorf, uno
de los creadores del
estructuralismo. En
su Obra Sociologia de la organi-
zacion (1963), Mayntz analiza al
individuo, las estructuras sociales
y los diversos tipos de organiza-

o
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Antecedentes y origen &8 5.3

Para Mayntz, el término estructura es muy amplio y se refiere a
un modelo de pensamiento caracteristico de un grupo corres-
pondiente a un tipo de organizacién social; es un arquetipo.*

Mayntz establece un modelo de tipologia basica que permite
analisis socioldgicos conforme a las caracteristicas bésicas de los
diferentes organismos sociales. Es conveniente definir el término
tipologia y comprenderlo bien para formar la base tedrica que re-
quiere el directivo profesional, asi como el investigador.

I. Tipologia de las organizaciones

Mayntz establecié una tipologia con base en la autoridad y su toma

ciones.

de decisiones respecto de los objetivos de la organizacién social

mediante tres clases de estructuras:
1. Jerdrquica.

2. Democratica.

3. Técnica.

Organizaciones estructuradas jerarquica y autoritariamente

Mayntz sostiene que en estas organizaciones la direccion es la tinica que toma las decisiones
bésicas, encaminadas directamente al objetivo de la organizacidn; el prototipo de una orga-
nizacién semejante lo constituye la empresa tradicional, la organizacién administrativa de un
gobierno, el ejército y la Iglesia.

El director general —o propietario— del negocio tiene un concepto claro de éste y de
cdmo se maneja. Delega autoridad a instancias intermedias con gerentes de dreas funcionales
para tomar decisiones y ejecutar programas concretos en un campo especifico, pero continta
sometido a instrucciones de la direccién suprema. Cuanto mas bajo es el nivel de una persona
o grupo, mas predomina el obedecer sobre el mandar.

El origen de esta estructura viene del ejército y la Iglesia. En el primer caso, son mucho
mads fuertes la autoridad y los sistemas coercitivos para la obediencia, en razén del sigilo que
implican las tacticas militares; en cuanto a la segunda, la obediencia a las instancias superio-
res deriva de votos religiosos (promesas a Dios) para acatar las 6rdenes.

Hoy en dia, las empresas, gracias a las nuevas teorias de direccion, se han “democratiza-
do” e integran al personal a partir de valores y estructuras psicosociales mas eficientes para el
cumplimiento de sus cometidos. En la pequena empresa, por su tamaio, es mds informal el
uso de la autoridad y, por tanto, siempre ha sido mds participativa; sin embargo, los duefios se
gufan mas por patrones paternalistas y relaciones amistosas.

Organizaciones estructuradas democraticamente

Son organizaciones sociales donde los integrantes deciden por asamblea, como los sindica-
tos, clubes sociales y partidos politicos; aunque hay un cuerpo administrativo, se rigen por

“4|os arquetipos son modelos mentales formados por la costumbre, el uso de la autoridad, la tradicion o el consentimiento general
de un modo o ejemplo de vida. Son también el nivel o grado —"criterio o idea”— de conducta preciso, con el cual se juzgan las
actitudes, los habitos y los actos sociales. Son, a su vez, ideales de comportamiento. Investigue en un diccionario socioldgico el
concepto de arquetipo social.
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1 Nivel de Direccion General
(Toma de decisiones)
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Autoridad Operativos Nivel de
decision
Staff .
Ejecucion directivo Nivel de
ejecucion

B Figura 5.1 Estructuraciones de autoridad de Mayntz.

los acuerdos y estatutos aprobados por la mayoria, conforme al
quérum vy ciertas convocatorias que deben reunir determinados
requisitos para su publicacién y difusién. & 5.1 Afos después se
incorporé el concepto de la piramide invertida, que es un estilo
de direcciéon muy democrdtico, participativo e incluso en la par-
te superior de la pirdmide se ubica al cliente externo e interno de
las organizaciones. En estas dos pirdmides, natural e invertida, se
ilustran las estructuraciones de autoridad, segtn la clasificacién de
Mayntz.

Aplicacion de las estructuras democrdticas
en la administracion de empresas

A partir de estos nuevos paradigmas (teorias directivas), la gran
mayoria de las empresas ha dejado el esquema autocrético para in-
corporar elementos de la organizaciéon democrdtica, gracias a las
aportaciones de los estructuralistas. En resumen, hoy la alta direc-
cién aprueba o legitima su autoridad asi: una vez establecido el plan

»
/l‘ls.1

\.

En palabras de...
RENATE MAYNTZ

No basta que los puestos direc-
tivos se determinen por eleccion
para convertir en democratica
una organizacion, pues puede
ocurrir que los elegidos dispon-
gan de un poder iimitado de
decision y de mando... Por su-
puesto, nuestras organizaciones
denominadas democraticas,
como los partidos, sindicatos

y asociaciones, a menudo No
responden a estos requisitos, lo
cual no quiere decir que carezca
de sentido hablar de un tipo de-
mocratico de organizacion.

o programa de accidn, el directivo lo sujeta a la aprobacién y al consentimiento de su staff
directivo, escucha objeciones y establece acuerdos para generar una visién colectiva. Aunque
no se utilizan los sistemas de votacién en las empresas, la direccién de un organismo moder-
no entiende que las personas que estan en la operacién tienen mucha informacién; incluso
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Algunos anos despues, al cono-
cer como se organizaban las em-
presas e ignoraban al consumidor
—Ccomo se menciond en parrafos
anteriores—, escritores como
Lew Young criticaron la lejania de
las empresas con el cliente:

“Tal vez el fundamento de la
direccion que mas se ignora hoy
es el de estar cerca del cliente
para satisfacer sus necesidades
y anticiparse a sus deseos. En
muchas empresas el cliente se
convirtié en algo molesto por su
comportamiento impredecible,
que destruye los planes estrate-
gicos gue con tanto cuidado se
prepararon para el.”*

Nota: La razon de la empresa
es el cliente/usuario y, por ende,
un plan que no lo considera esta
mal estructurado.

*Peters, J. Thomas. En busca de la
excelencia, Lasser Press Mexicana,
S. A, México, p. 340. Esponda,
Alfredo, coordinador. Hacia una
calidad mas robusta con ISO
9000:2000, Cencade, Panorama
Editorial, p. 42. Copyright 200X por
Panorama Editorial, publicado con
permiso.
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ahora, con la informacién que genera el cliente y/o usuario externo,
se redisefian sus productos y procesos. &=, 5.1

Organizaciones estructuradas por autoridad técnica

Mayntz establece otra clasificacién de las organizaciones: las es-
tructuradas por autoridad técnica, basada en el alto conocimiento
del experto. Un ejemplo es el director general de un hospital, de
quien dependen especialistas en cardiologia, ortopedia, dermato-
logia, neurologia, etc.; la funcién del director consiste sobre todo
en coordinarlos, pues no puede mandar sobre dreas que no conoce;
también una universidad se divide en facultades y escuelas técni-
cas, las cuales deciden con base en el conocimiento, y aunque de-
penden de consejos técnicos y consejos universitarios, la estructura
de la institucién educativa corresponde a la estructura de autoridad
técnica democratica.

Otras estructuras organizacionales

Mayntz también analizé las estructuras de las prisiones, donde se
da toda la fuerza de la autoridad porque radica en un poder coer-
citivo interno.

Il. Estructura de la comunicacién y el pensamiento

Otro importante examen de Mayntz se centra en las comunicacio-
nes en los grupos formales e informales, asi como en los modelos
de pensamiento de las empresas.

Los modelos mentales son:

La manera uniforme de pensamiento, supuestos y creencias hondamente arraigados en
todos los miembros de una empresa; generalizaciones e imagenes gue influyen sobre el
modo de comprender el mundo y de actuar aceptadas por los integrantes en forma general
que impiden comprender otras formas de hacer las cosas y que establecen un codigo de lo

correcto e incorrecto.

Los modelos mentales se forman espontdneamente con el tiempo y la influencia de al-
gunos lideres formales e informales. También pueden establecerse de modo intencional. Los
partidos politicos tienen idedlogos que fundamentan las bases teéricas e ideales de los miem-
bros de su organizacién social.

Hoy, las empresas modelan la conducta y la vision de sus integrantes (cultura de tra-
bajo) mediante cédigos de comportamiento para que el cumplimiento de sus objetivos sea
mads fécil, porque la actividad de los miembros y sus valores estdn alineados a los de la em-
presa, y se genere una congruencia entre el ideal de la organizacién social y el del individuo.
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MODELACION DE LA CONDUCTA. Proce-

S0 psicosocial mediante el cual se conforma

la conducta de modo definido, con arreglo a

los modelos a que responde la persona. En su
forma mas sencilla, la modelacion de la conducta
consiste en la adquisicion de modos sencillos, ya
sea un gesto o una manera de expresarse. En
sus aspectos complejos implica la adquisicion
progresiva de capacidades, actitudes y con-
cepciones de vida, como las que pueden tener

un soldado, una enfermera, un payaso de circo
O un politico. Se supone que la modelacion de
la. conducta se produce en asociacion. Es algo
mas que aprendizaje, imitacion y sugestion, aun
cuando implica todas estas cosas en mayor o
menor medida. En su plano mas complejo, es
un desarrollo de la personalidad, mediante la ex-
periencia y la asociacion, que afecta los habitos,
actitudes y valoraciones. En este plano produce
estereotipos® (clichés) de pensamiento

o

Imagina las creencias y el pensamiento de un burécrata de organismo publico, la gran mayoria
de los policias judiciales y un empleado de una empresa transnacional. Genera el estereotipo
mas comun de estos grupos sociales y organizaciones. Analizalos.

Ejercicio 5.1 Modelos mentales

Sobre los modelos mentales, Peter Senge6 afirma que en la mente llevamos imdgenes,
supuestos e historias. Los filésofos han comentado los modelos mentales durante siglos, des-
de la alegoria de la caverna, de Platén. El traje nuevo del emperador es un cuento cldsico que
no trata sobre la fatuidad de la gente, sino sobre los modelos mentales que la aprisionan. La
imagen estereotipada de lo que es la dignidad del monarca les impedia ver en realidad su
desnudez.

Albert Einstein dijo al respecto:

Nuestras teorias determinan lo que medimos (y vemos).

El traje nuevo del emperador

Un sastre muy pillo llegd ala corte y le dijo al rey:

—Hago trajes muy especiales, con una tela
que solo los listos pueden ver, pues trabajo con
telas magicas. El rey era muy vanidoso y quiso
un traje de aquellos. El sastre se puso a hacer
como que trabajaba y a los dos dias el rey fue a la
sastreria para probarse el nuevo vestido.

Pero se mird al espejo y se vio desnudo.

—Si se enteran de que no lo veo, me perde-
ran el respeto, pues creeran que soy tonto —
penso, y No se atrevid a decir nada.

Sus ministros, que tampoco lo veian, pensa-
ron lo mismo, pero alabaron mucho la tela para
gue no les quitase el cargo.

—iMaravilloso! jFantastico! —exclamaban
todos para no pasar por tontos.

Asi, el rey decidio salir con el traje a la calle
para que le vieran todos sus subditos.

Celebrd un gran desfile y se colocd a la cabeza
de él. Nadie decia la verdad hasta que un nino
grito:

—ijAnda, pero si el rey va en pahos menores!

La gente se echo arerr, el rey se avergonzo y
el falso sastre fue expulsado del reino.

iTodos aprendieron la leccion!

SEstereotipo. Cliché de imprenta. Imagen o idea aceptada por un grupo, opinién o concepcién muy simplificada de algo o alguien.
BSenge M. Peter, La quinta disciplina, Juan Granica B., Barcelona, s.f.,, p. 223.
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Formalizacién y burocratizacion

Otro punto importante que sefala Mayntz es el de la “formalizacién o burocratizacién” Afia-
de que una organizacién estd muy formalizada cuando estd llena de reglas.

A su vez, considera que la reglamentacion es una consecuencia del crecimiento de la or-
ganizacion, pues a medida que crece se hace necesario delimitar las competencias, definir los
papeles y delegar la autoridad.

Analisis critico a Mayntz

Las aportaciones de este autor permitieron comprender los aspectos sociolégicos y psicold-
gicos que determinan la visién de los empleados y su desemperio. La interesante tipologia de
las organizaciones de Mayntz ha servido para modificar los paradigmas de direccién vigentes
en una época, orientados al autoritarismo; por desgracia, muchas empresas y directivos con-
servan estructuras autoritarias de pensamiento y comunicacién.

Amitai Etzioni

Esquema de los puntos que se estudiaran

- ~

’ Coercitivas
Tipologia Utilitarias
delas .
. ‘ . Normativas
Aportaciones organizaciones )
4 Mixtas
ala
Hai ministracion
Amitai administracio ) . Alineador
Etzioni Tipologia del comportamiento
en las organizaciones Calculador
L Moral
Analisis critico a Etzioni
Aplicacion del pensamiento de Etzioni en el siglo xxi
/ - 5.4 Amitai Etzioni, & 5.4 estructuralista clave para entender las
—

Amitai Etzioni (1929- )
Socidlogo estadounidense que

al espanocl como Organizaciones
modernas, en la que revisa la vida ) . o - )
humana y sus organizaciones. mundo los miembros de una organizacién o gremio profesional. La

) organizaciones sociales en el siglo xx1, naci6é en Estados Unidos
y es investigador y autor de varios libros. Segin algunos autores

ha escrito diversos de vanguardia administrativa, las ideas de Etzioni seguirdn modi-

tratados sobre las ficando las estructuras tradicionales de las empresas y, en general,

e OOon2ECones, de todas las instituciones en el siglo xx1. Este autor sefala que la
= entre ellos, A Com- It . . ] 1d | tamient 1 individ

e s parative Analysis of cultura organizacional moldea el comportamiento en el individuo

& . Complex Organiza- en forma determinante, y establece sistemas sociales y arquetipos

tions, obra traducida preconcebidos para lograr la maxima eficiencia organizacional.
Los arquetipos determinan la vision, la manera en que ven el

J

forma de trabajar, las funciones, jerarquias y el statu quo generan
la norma social que condiciona la conducta. Estdn conformados por los valores de lo que es
bueno o malo en un ambiente u organizacién determinados. Cada profesién conforma una
manera o estructura de pensar: un médico “ve” al mundo conforme a la cultura del hospital;
un abogado lo vera conforme a las normas y estructuras juridicas de un Estado.
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Etzioni sefialé que nuestra civilizacidén se caracteriza por el
comportamiento, el cual estd normado por las organizaciones
en que vivimos; sin embargo, la organizacién social estd en todo,
como se aprecia en la cita siguiente. 352

Cada una de estas organizaciones tiene una cultura diferente.
En el caso de la estructura de las empresas, el medio es muy cam-
biante y por tanto el paradigma de estructura de autoridad, comu-
nicacién y papeles debe cambiar conforme a los tiempos para adap-
tarse a la realidad vigente, pues las estructuras rigidas producto del
pensamiento de Taylor y Max Weber aplicadas sin criterio limitan
gravemente la capacidad humana de reflexién en la direccion y ad-
ministracién de las empresas.

Hay estudios contemporaneos que demuestran que las empre-
sas cuya filosofia permite la flexibilidad en sus estructuras y en sus
modelos mentales son mds competitivas y han sobrevivido a los
efectos de la globalizacidn, a las crisis financieras y a los cambios en
los habitos de los consumidores. Ademds, destacan la informalidad
y permiten la iniciativa individual, guiadas por ideas estratégicas
del negocio.

El pensamiento estratégico en el siglo xx1 toma de Etzioni la
idea de la importancia de la flexibilidad y adaptabilidad de la orga-
nizacién social a los continuos cambios en el ambiente, toda vez
que el poder de las ideas rectoras, misién y visiéon, es mucho mds

Principales exponentes 107
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ARQUETIPOS. Modelos menta-
les formados por la costumbre,

el liderazgo o los ideales de las
instituciones, la tradicion o el con-
sentimiento general; asimismo,
son un modo y ejemplo de vida;
son paradigmas, criterios ideales
de conducta contra los cuales se
juzgan los actos sociales y, por
tanto, modelan el comportamien-
to individual y social.

\.

»
/5.2
/

En palabras de...
AMITAI ETZIONI

“Nacemos en una organizacion
(hospital), nos educamos (escue-
las y universidades), consumimos
nuestros alimentos (restaurantes
y tiendas de autoservicio) y traba-
jamos en ellas, rezamos en ellas
(templos e iglesias), dirimimos
nuestros conflictos en tribuna-

les y nos divertimos en clubes
sociales.”

influyente en los miembros de la organizacién que cualquier plan rigido que limite la creativi-
dad. Para ganar en el siglo xxI se requerird de directores con habilidad, velocidad y destreza,
impulsados por ideas bésicas que puedan encontrar oportunidades en cualquier circunstan-
cia, a pesar de la velocidad del cambio; por tanto, eso s6lo puede venir de personal directivo
y mandos medios emocionalmente vigorosos y con la claridad que dan las ideas estratégicas.

Aportaciones a la administracion

Tipologia de las organizaciones y del comportamiento humano en ellas

Etzioni analiza con detalle las estructuras y los arquetipos mentales de grupos homogéneos
de organizaciones y establece, al igual que Mayntz, una tipologia modelo para estudiarlos y
compararlos, a partir de la autoridad y control que sociolégicamente ejercen en sus miem-

bros. Distingue tres tipos bésicos:

a) Organizaciones con control coercitivo.
b) Organizaciones con control utilitario.
¢) Organizaciones con control normativo.

Organizaciones con control coercitivo

Una organizacién social de este tipo obtiene resultados con la continua amenaza a sus miem-
bros, como cuando un syjeto intimida a otro con una pistola. Este método propicia hostilidad
y funciona mientras se sigue apuntando con el arma; asi, es la menos efectiva para las empre-

sas del siglo xxI.
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Organizaciones con control utilitario

Utilizan un sistema de salarios y beneficios materiales para que sus miembros logren resul-
tados; en apariencia, el inico mévil de su comportamiento tiene relacién con el pago econé-
mico. Segun Etzioni, las empresas se desarrollaron bajo este esquema y tanto sus directivos
como sus miembros determinan su comportamiento conforme a los beneficios materiales. La
mejor autoridad para esta clase de organizacion es la que calcula los beneficios econémicos.

Organizaciones con control normativo

Se basan en un sistema de valores compartidos que dirige la conducta de la gente para entre-
garse a una causa; un ejemplo es el misionero religioso que trabaja de forma voluntaria en un
ambiente hostil a cambio de miseros salarios, aunque interiormente esté feliz por la causa.
En esto tienen su fundamento las iglesias, sus miembros comparten valores eminentemente
subjetivos y en ello radica su poder; asimismo, participan “voluntariamente” porque creen en
las ideas rectoras y en sus ritos.

En relacién con el comportamiento humano, Etzioni sefiala tres tipos:

alineado’ forzoso, calculador y moral.

Alineado forzoso. Este se logra por medios coercitivos a los integrantes, como en la
prision.

Calculador es el que trabaja s6lo por aspectos materiales: salarios, prestaciones y benefi-
cios, sin compromiso moral con la empresa.

Moral es el que se basa en la misién de la empresa, cuyos valores comparten sus miem-
bros sin coerciones y, por tanto, participan en sus fines.

Hoy se usa el alineamiento moral voluntario de los valores para generar una visién
compartida que les permita a los miembros de la organizacién congruencia y cohesion, por
lo que el marco filoséfico de la empresa marca el camino general y deja a sus miembros los
ajustes a las circunstancias cotidianas.

Para Etzioni, las empresas, en el viejo paradigma, sélo justificaban su existencia si tenfan
utilidades y las personas les eran utiles s6lo si generaban resultados materiales inmediatos vy,
asf, no importaban los valores morales. De ahi la vieja frase business is business.

La participacién de los miembros en los fines de la empresa es vital para el éxito, y éste sdlo se
logra con elementos subjetivos® compartidos (valores y creencias del sujeto, de ahi la palabra
subjetivo; en la organizacién se habla de los valores de los empleados), lo que se considera
importante; por ejemplo, cuando los miembros aceptan que el cliente es importante y servirle
es la base del negocio; entonces, las actitudes del personal cambian.

Las empresas del siglo XXI generardn sus estrategias con base en las ideas de Etzioni, re-
conoceran su misién, traduciran sus valores en una visién colectiva y aceptardn que no sélo
las aptitudes cuentan, sino también las actitudes para trabajar en equipo.

7En las traducciones se maneja el término “alineante”, que se relaciona con las enfermedades mentales. La conducta alineada
se produce cuando una persona se “alinea” por temor al castigo por violar reglas. Alinear es sinénimo de disciplinar.

8 Es conveniente tener cuidado con el vocablo “subjetivo”, pues se le relaciona con algo sin importancia, producido por ideas
pasajeras; para nuestros efectos, subjetivas son las verdades que mueve un comportamiento. La creencia en Dios es subjetiva
y por ello es poderosa.

www.xlibros.com



Principales exponentes 108

General Electric se vio en la necesidad de admitir que sus sistemas, procedimientos y
controles, si bien es cierto que en alguna época le fueron utiles, detenfan el crecimiento de la
empresa e incluso limitaban la mente de sus directivos; por eso tomaron el concepto de arqui-
tectura social para modificar la cultura organizativa y romper con los paradigmas y modelos
mentales anteriores.

La rearquitectura social es un concepto moderno a partir de las ideas de los estructura-
listas Etzioni y Mayntz. Se refiere a destruir el viejo modelo mental y disefiar uno nuevo. Es
un proceso de muerte y renacimiento que comienza con la desvinculacién y abandono del
pasado, en ocasiones doloroso, para dar cabida a una nueva visién motivadora con un tejido
social renovado.

La arquitectura social es el arte de disefar y construir una organizacién social compleja
en la que los individuos, al entender la funcién de la empresa en su totalidad, adecuan todas
sus acciones y decisiones a la esencia del negocio (visién) y se concentran en lo importante
desde sus diferentes unidades de trabajo, sin necesidad de barreras psicolégicas o sociales
producto de la divisién por departamentos, cadenas de mando y sentimientos de propiedad
de un puesto. La inexistencia de barreras y la alta competencia de todos los miembros en
sus posiciones es el ideal utépico de la empresa, y proviene de la idea de que los sistemas
represivos y autoritarios son innecesarios cuando las personas estdn comprometidas social,
econdémica y moralmente con la empresa. Segin Peter Senge, en la rebelién de Espartaco, un
esclavo romano, éste inculcé ideas profundas en cada uno de sus seguidores a tal grado que
cuando los centuriones romanos los capturaron y les informaron que los perdonarian si de-
cfan quién era Espartaco, todos respondieron: “jYo soy Espartaco!” La idea de libertad era lo
importante y no una persona o las jerarquias y posiciones del ejército. De esta forma se logré
una arquitectura social en esa época.

oP
. o /853
Las aportaciones de Etzioni son interesantes y, como en el caso de /£ 2
Renate Mayntz, cabe concluir que esta concepcién ilustra mejor la En palabras de...
o . .. . JACK WELCH
problematica de la organizacion, pues el comportamiento humano
d . 1 P Ed Schein di “ol No se puede culpar alas
se determina por las estructuras. Por esto, Edgar Schein dice que “e e e
hombre y su comportamiento son muy complejos, y si de verdad negocios de empresas, ellos son
queremos comprenderlos, debemos analizar todas las variables” inteligentes y perspicaces, pero
Se puede considerar a Etzioni como un iconoclasta porque de mitan suatencion & hechos del
o p ) porq pasado y sdlo financieros; con
rribé los modelos mentales de las organizaciones de las empresas. ellos toman decisiones y buscan
El pensamiento de Etzioni es el fundamento de los cambios que los mecanismos que obliguen
logré Jack Welch a finales del siglo xx. Al cambiar la mentalidad & cumplir sin permitir Gue sus
Rk R . K , colaboradores participen o se
de los altos directivos de General Electric, quienes se regian por involucren en los grandes obje-
valores inoperantes aun en la época de la competitividad y la globa- tivos estratégicos. Ademas, son
lizacién, y se regian mas por el pensamiento utilitario —sobre todo procLeiodilocus &9 enesng
fi . , ] t ¢ ., . haci durante muchos anos en las
nanciero— asi cc;m’o por las estructuras jerdrquicas que hacian facultades de administracion de
lenta a la empresa. o 5.3 empresasy es la razén por la
cual muchos gerentes estaran
mal preparados para dirigir las
organizaciones del siglo xxi.
® Jack Welch y John A. Byrne, Hablando claro, Vergara, Barcelona, 2002, p. 76. . J
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Para resolver el caso deberd leer el caso del doctor Espindola, 1a. parte, ubicado en la pagina
309 (unidad 13). En dicho texto se narran los hechos que se deben analizar.

Después de leer la primera parte del caso del doctor Espindola, analice y conteste lo
siguiente:

¢La normatividad tiene el papel de “autoridad”? ;Si? ;No? ;Por qué?

¢Lo anterior genera dualidad de autoridad? En tanto que el jefe de personal es la autoridad
en materia de salarios y responsable de aplicar la norma legal y, por otro lado, el director es el
responsable de los resultados. ;Si? ;No? ;Por qué?

¢Es correcta la posicién del sefior Herndndez al negarse a autorizar el aumento? ;Si? ;No?
¢Por qué?

¢En qué responsabilidad incurre el sefior Herndndez al no observar la norma?

¢Le falté espiritu de servicio al senor Hernandez?

¢Este problema sélo atane a administradores o puede presentarse en otras areas de traba-
jo en las instituciones?

¢La normatividad inflexible puede ocasionar mayores costos, e incluso la pérdida de vidas
en un hospital?

¢Qué hubiera hecho usted en lugar del doctor Herndndez?

¢La posicién del doctor Herndndez, director del hospital, es la correcta?

¢El doctor Herndndez utiliz6 bien su autoridad?

¢Le falté liderazgo y por tanto comunicacién y motivacién al doctor Hernandez?

¢En el sector salud de México existen problemas estructurales que no permiten la eficacia
de las instituciones puiblicas en materia de salud?

:Se puede resolver este caso dentro de la normatividad en las instituciones pablicas?

¢Es necesario revisar las estructuras actuales del hospital?

¢Qué propone para resolver el caso?

V/ Resumen

En esta unidad se ha estudiado:

Los socidlogos se han interesado por estudiar las estructuras sociales de las organizaciones
humanas y en general se abocan al andlisis de comunidades con vinculos raciales, religiosos, his-
téricos, lingiiisticos, formas de gobierno y trabajo. También han investigado los tipos de organiza-
cién social, tanto productivas como religiosas, de diversién, educacién, sindicales, de convivencia
social y familiar, etc., para encontrar las reglas que rigen a cada una de estas organizaciones y sus
formas de gobierno y produccién, ademds de los elementos fundamentales que las caracterizan.

Estructuralismo es: el estudio sociolégico de las diferentes formas de organizacion social, pa-
trones establecidos de interaccion, visién (forma de pensar) y elementos de estratificacién social
(clases y jerarquias), asi como los papeles de sus miembros por sexo, edad y posicion social, a fin de
conocer cémo funcionan, cambian, se adaptan y/o se destruyen las organizaciones sociales.
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Resumen

Algunos conceptos basicos del estructuralismo:

El concepto estructura desde diversos enfoques. Sociolégicamente, estructura se ha definido
de la siguiente forma: “Organizacién'® de partes de relativa permanencia o persistencia, capaz de
actuar como tal de determinada manera y cuyo tipo se define por las clases de accién que puede
emprender (es decir, sus fines).” Estado, Iglesia, empresa.

Sistema de autoridad como el elemento mds comun y estable de las organizaciones, ya que
en éstas existe una forma de gobierno.

Sistema de comunicacién organizacional, que tiene diferentes flujos y puede correr en va-
riadas direcciones: en sentido horizontal —entre posiciones iguales— o en sentido vertical —entre
rangos diferentes, de arriba abajo o viceversa—.

Estructura del comportamiento funcional. Estudio de la organizacién, desde el punto de
vista de la division del trabajo, los papeles (roles) que debe tener y los comportamientos reales de
los miembros de la organizacién.

Estructura de formalizacién o burocratizacién. Grado en que una organizacion se rige por
normas o reglas establecidas.

Otras caracteristicas del estructuralismo:

« Esta corriente ha sido desarrollada por los soci6logos que tratan de combinar la estructura
formal con aspectos de comportamiento humano y la conexién de la organizacién con todo el
sistema social.

+ Analiza los conflictos que se generan por las propias de la estructura y la disfuncién, clasifi-
céandolos para facilitar su manejo.

- También se caracteriza por sus anélisis de los objetivos organizacionales.

Se estudiaron diversos autores que pueden ubicarse dentro de esta corriente administrativa,
desarrollada sobre todo por sociélogos industriales. Ellos son: Max Weber, Chester Barnard, Re-
nate Mayntz, Amitai Etzioni y Ralph Dahrendorf.

Se abordaron algunas aportaciones de Max Weber a la teorfa administrativa:

Concepto de burocracia. Para Weber, el concepto de burocracia remite a la direccién y ad-
ministracién del sector publico, por lo que desarrollé un modelo ideal, el cual se basa en un
conjunto de reglas y principios a seguir para la debida administracién y comportamiento de los
servidores publicos.

Modelo ideal de burocracia de Weber que comprende fundamentalmente:

a) Mixima division del trabajo.

b) Jerarquia de autoridad.

¢) Reglas que definan la responsabilidad y la labor.
d) Fria actitud del administrador.

e) Calificacién técnica y seguridad en el trabajo.
f) Evitar la corrupcioén.

Concepto de autoridad. Weber utiliza los vocablos poder, autoridad y dominio como siné-
nimos vy los define as:
“La posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otras”

10| término organizacion es muy amplio. Se refiere a entidades o instituciones establecidas, asi como a la manera en que éstas se
estructuran: division por funciones, jerarquias o grupos sociales. Administrativamente es la parte del proceso administrativo (PA)
encargada de establecer las unidades de produccién por &reas: funciones, territorios, productos, etc., denominados departamentos,
gerencias o puestos, y otorga facultades y responsabilidades a sus miembros para tomar decisiones y actuar en su nombre.
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Chester Barnard, sociélogo estadounidense, sefiala que la autoridad debe descansar en érde-
nes inteligibles para que el subordinado comprenda la orden. Aflade que para que una orden sea
ejecutada, el subordinado debe considerarla como congruente con los objetivos de la organizacién
y sus objetivos personales. También anota que el subordinado debe ser capaz, fisica y mentalmen-
te, para ejecutarla.

Barnard consider6 que las principales funciones del directivo son:

Desarrollo y administracion de sistemas de produccion e informacién para la toma de deci-
siones.

Motivar y estimular a los miembros de una empresa para alcanzar un desempeio elevado, con
esfuerzo cooperativo (trabajo en equipo).

Definir los proyectos (programas de accion) de largo plazo con objetivos acordes con los pro-
positos de la organizacion.

Para Mayntz, el término estructura es muy amplio y se refiere a un modelo de pensamiento
caracteristico de un grupo correspondiente a un tipo de organizacién social; es un arquetipo.'
Mayntz establecid la tipologia de las organizaciones mediante tres estructuras de tipo:

» Jerdrquicas.
« Democraticas.
» Técnicas.

Mayntz se ocup6 fundamentalmente del estudio de la forma en que se comunican los grupos
formales e informales, asi como de los modelos de pensamiento que prevalecen en las empresas.

Se estudiaron los modelos mentales como la manera uniforme de pensamiento, supuestos
y creencias que estdn hondamente arraigados en todos los miembros de una empresa; también,
generalizaciones e imdgenes que influyen sobre el modo de comprender el mundo y de actuar
aceptadas por los integrantes en forma general que, ademads, impiden comprender otras formas de
hacer las cosas y que establecen un cédigo de lo correcto e incorrecto.

Otro autor que se estudio es el estructuralista Amitai Etzioni, que estableci6 una tipologia de
las organizaciones:

» Coercitivas.
» Utilitarias.

+ Normativas.
+ Mixtas.

Y una tipologia del comportamiento humano dentro de ellas:

« Alineador.
« Calculador.
« Moral.

Etzioni senala que la cultura organizacional moldea el comportamiento en el individuo en
forma determinante y establece sistemas sociales y arquetipos preconcebidos para lograr la maxi-
ma eficiencia organizacional.

" Los arquetipos son modelos mentales formados por la costumbre, el uso de la autoridad, la tradicion o el consentimiento
general de un modo o ejemplo de vida. Son también el nivel o grado —“criterio o ideal”— de conducta preciso, contra el cual se
juzgan las actitudes, los habitos y los actos sociales. Son, a su vez, ideales de comportamiento. Investigue en un diccionario
sociologico el concepto de arquetipo social.
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Segun Etzioni, los arquetipos son modelos mentales formados por la costumbre, el liderazgo
o los ideales de las instituciones, la tradicién o el consentimiento general; asimismo, son un modo
y ejemplo de vida; son paradigmas, criterios ideales de conducta contra el cual se juzgan los actos
sociales y, por tanto, modelan el comportamiento individual y social.

El pensamiento estratégico en el siglo xx1 toma de Etzioni la idea de la importancia de la
flexibilidad y adaptabilidad de la organizacion social a los continuos cambios que se dan en el me-
dio ambiente, ya que el poder de las ideas rectoras, misién y vision, es mucho mas influyente en los
miembros de la organizacién que cualquier plan rigido que limite la creatividad.

Autoevaluacion y retroalimentacién del aprendizaje \

. ¢Cudles son los aspectos que estudian los representantes de la escuela estructuralista?

. ¢Qué es estructura?

. Explique cdmo pueden darse los flujos de comunicacion en las organizaciones.

. ¢Qué aspectos considera Mayntz como los mds importantes de la estructura organizacional?

. ¢Qué es la estructura del comportamiento funcional?

. Enuncie tres caracteristicas del estructuralismo.

. Senale el concepto de burocracia de Max Weber.

. Diga cémo clasifica Weber a la autoridad y explique cada uno de sus tipos.

. Mencione los elementos del modelo de ideas de burocracia.

. Resenie los elementos mencionados en la pregunta anterior.

. ;Qué limitaciones se le han atribuido al modelo ideal de burocracia de Weber? Analice criti-
camente sus aportaciones a la administracion.

12. Senale y explique los elementos bésicos que Barnard considera que hay en la autoridad.

13. Cite la definicién de autoridad de Barnard.

14. Detalle las condiciones bajo las cuales un subordinado acepta una orden, segin Barnard.

15. ;Coémo clasifica las organizaciones Renate Mayntz?

16. Explique los tipos de organizaciones sefialados por Mayntz.

17. ;Cémo define Mayntz los papeles?

18. ;Cuél es para Mayntz una fuente de conflictos organizacionales?

19. Seguin Mayntz, ;cuando hay conflicto y de qué dependen las respuestas de las personas ante é1?

20. Setiale y explique, mediante ejemplos, los tipos de organizaciones segtn las clasifica Etzioni.

21. Mencione y describa los tipos de miembros de la tipologia del comportamiento que presenta

O OV WIN =

=
- O

Etzioni.
’
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Escuela de sistemas

Sumario

Teoria General de Sistemas (TGS)

Premisas y marco conceptual de la TGS
Clasificacion de los sistemas

Elementos de los sistemas

Aplicaciones de la TGS en el siglo xxi

Modelo de organizacion con el enfoque de sistemas
TGSy proceso administrativo

Teoria administrativa y enfoque de sistemas

Teoria de la contingencia en la practica

Modelo sociotécnico de Tavistock

Modelo de March y Simon

Modelo contingente y teoria de la organizacion
Resumen

Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje
Bibliografia

Objetivos
Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

Analizar el origen de la teoria general de sistemas (TGS).

Enunciar los conceptos basicos de la Escuela de Sistemas y sus aplicacio-
nes a la administracion.

Comprender la clasificacion de sistemas.

Estudiar la estructura de los sistemas y sefnalar sus elementos.

Explicar algunas aplicaciones de la TGS.

Sefalar y analizar el enfoque sistémico de Katz y Kahn, y el de Kast y Rosenz-
weig.

Diferenciar los alcances y limitaciones de la teoria general de sistemas.
Examinar la teorfa de la contingencia.

Determinar los alcances y imitaciones de la teoria de la contingencia.
Entender los alcances y limitaciones de la teoria de la organizacion.
Comprender como afectan las contingencias en la administracion.
Comprender laimportancia del modelo sociotécnico de Tavistock que
demuestra el efecto de la técnica de cada ramo en las formas de trabajar
administrativamente (equipos de trabagjo).

» Conocer en forma general las aportaciones de March y Simon.

v v

v v v v

v v v v vV

115

www.xlibros.com



116

UNIDAD 6 Escuela de sistemas

Teoria General de Sistemas (TGS)

La teorfa de sistemas revolucion¢ los enfoques administrativos existentes. Estudia las orga-
nizaciones como sistemas sociales inmersos en otros sistemas que se interrelacionan y se
afectan entre si. Las organizaciones sociales no son islas.

El origen de este enfoque se remonta a las concepciones aristotélicas de causa y efecto, y
de que todo entero forma parte de otro mayor. La teorfa moderna de sistemas se desarrolld
gracias a Ludwig von Bertalanffy, quien sefial6 que no existe elemento fisico o quimico in-
dependiente; todos los elementos se integran en unidades relativamente interdependientes.

En 1954, Kenneth Boulding escribié un articulo que titul6 “La teoria general de sistemas
y la estructura cientifica” Este texto es importante porque revoluciond el pensamiento cienti-
fico y plante6 la siguiente clasificacion para los sistemas:

Ao,

Primer nivel. Estructuracion “estatica”. Quinto nivel. Geneético asociativo.
Segundo nivel. De ‘“relojeria” o mecanico. Sexto nivel. Mundo animal.
Tercer nivel. Cibernético o de equilibrio. Séptimo nivel. Humano.

Cuarto nivel. Estructurade

autorreproduccion.

Kenneth Boulding indica que los sistemas sociales pasardn por las etapas evolutivas fisi-
cas y bioldgicas. Recomendamos la lectura sobre esta clasificacion.

Premisas y marco conceptual de la TGS

Un sistema también se define como:

Conjunto de elementos intimamente relacionados para un fin determinado, o combinacion
de cosas o partes que forman un conjunto unitario y complejo.

George Braziller define a los sistemas como:

Un todo organizado, compuesto por dos o mas partes, componentes o subsistemas, deli-
neado por los limites identificables de su ambiente o suprasistema.

Todo en el universo se puede conceptuar como un sistema y, por tanto, es susceptible de
andlisis como tal: la célula, el &tomo, el cuerpo humano, un ojo, el Sol, una empresa, una insti-
tucion. Cada sistema tiene una funcién o misién, lldamese ser humano, computadora o animal.
Existe para cumplir objetivos determinados.

Los conceptos de los sistemas han servido mucho para desarrollar la ciencia de la infor-
madtica, que se conoce también con el nombre de cibernética y que significa:
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Ciencia del control y gobierno. Cibernética se deriva del griego kybernetike, de kybernan,
gobernar. Parte de la politica que trata de los medios para gobernar.

Clasificacion de los sistemas

De acuerdo con sus caracteristicas, los sistemas se clasifican de la siguiente manera:

<4

Por el grado de interaccion con otros sistemas: abiertos y cerrados.

Por su composicion material y objetiva: abstractos y concretos.

Por su capacidad de respuesta: pasivos, activos y reactivos.

Por sumovilidad interna: estaticos, dinamicos, homeostaticos y probabilisticos.
Por la predeterminacion de su funcionamiento: deterministicos y dependientes.
Por su grado de dependencia: independientes e interdependientes.

Segun el nivel de influjos que reciben, se denominan abiertos o cerrados. Si adquiere pocos,
como una estufa sélo obtiene gas para funcionar, serfa relativamente cerrado. Al contrario,
si recibe muchas influencias o insumos —como una empresa— se denomina abierto, aunque
son conceptos relativos.

No hay sistema totalmente cerrado ni abierto

Otra clasificacién fundamental para entender la teoria de los sistemas es la que los divide de
acuerdo con la composiciéon material y objetiva de sus elementos, en abstractos y concretos.
Un sistema abstracto es:

Aqguel donde todos sus elementos son conceptos. Por ejemplo, los numéricos, los idiomas y
las doctrinas filosoficas.

Un sistema concreto es:

S 4

De acuerdo con su capacidad de respuesta a los estimulos externos, los sistemas también
son pasivos, activos o reactivos. Un sistema abstracto, como el lenguaje, la cultura o las mate-
maticas, es pasivo. Un sistema numérico sélo funciona cuando se relaciona con uno activo; el
ser humano, en el caso de las matematicas, es quien estimula al otro sistema para que funcione.

Los sistemas reactivos funcionan en respuesta al estimulo de otro; por ejemplo, una silla
es un objeto abstracto hasta cierto punto, pues el ser humano le da sentido de silla cuando co-
noce su utilidad; de otra forma, sélo es un conjunto de palos y, en todo caso, eso es lo concreto.
Por esto, Ackoff sostiene que los sistemas concretos tienen cuando menos dos subsistemas y

Aguél donde al menos dos de sus elementos son objetos.

www.xlibros.com

117



118

UNIDAD 6 Escuela de sistemas

al menos uno debe ser estimulante de otro reactivo. Por ejemplo, la silla es un subsistema que
junto con el hombre —el otro subsistema— hace a través de su relacion que el subsistema silla
exista como tal. El mismo caso es el de los procedimientos administrativos: al estar plasmados
en el papel son sélo abstractos, pero mediante su aplicacién prictica funcionan como un sis-
tema abierto.

De acuerdo con su movilidad interna, los sistemas se clasifican como estaticos, dinami-
cos U homeostaticos.

De hecho, todo sistema mantiene por lo menos cierto dinamismo; es decir, son dindmicos
hasta cierto limite. Este dinamismo interno produce un efecto de caos en su proceso, conocido
como entropia. Por esta razén es importante el concepto de homeostasis, que significa equi-
librio. Este término proviene del griego somos, simetria, igualdad; y statos, equilibrio. Es decir,
un sistema homeostatico es aquel que siempre estd en equilibrio, actta solo, se autocorrige, se
autorregula, como el termostato del calentador de agua, el cual se enciende s6lo cuando falta
calor y se apaga automdticamente cuando excede un grado determinado. En el caso de las or-
ganizaciones sociales, la homeostasis no es automatica, sino que se logra gracias a la fijacién de
pardmetros de eficiencia. Asi, los supervisores mantienen el sistema en equilibrio y controlan
las variables de produccion, ventas, asistencia del personal, ingresos, gastos, etcétera.

Los sistemas también se clasifican en probabilisticos y deterministicos. En los proba-
bilisticos existe incertidumbre sobre su futuro, es decir, no se puede anticipar con precisién
su derrotero; las empresas son sobre todo sistemas probabilisticos, de ahi la importancia de
la planeacion de largo, mediano y corto plazos. Los deterministicos se caracterizan porque
su funcionamiento se puede predecir con certeza; por ejemplo, el desemperio de una planta
industrial por las capacidades de produccién de sus maquinas.

Por dltimo, se clasifican por su grado de dependencia respecto de otros o del ambiente.
Asi, tenemos que los sistemas pueden ser dependientes, independientes o interdependien-
tes. Los sistemas dependientes son aquellos cuya operacion se da por completo en funcién
de otro sistema y su medio; la posibilidad de autocontrolarse y autodirigirse es nula y sus
metas estdn determinadas por el exterior. En cambio, en los sistemas independientes su
funcionamiento esta regido por ellos mismos y son capaces de modificarse porque tienen li-
bertad para decidir; esto supone un grado de evolucion: un sistema sin memoria y sin cerebro
no puede ser independiente.

Elementos de los sistemas

En todo sistema encontramos, como minimo, cuatro elementos para su existencia y una rela-
cién entre ellos (ver la figura 6.1).

Definicién de los elementos de los sistemas en la empresa

Insumo(s) o influjos. Abastecen al sistema de lo necesario para que cumpla su mision; por
ejemplo, capital, personal, materia prima.

Proceso(s). Es la transformacion de los insumos, de acuerdo con ciertos metodos propios,
con sistemas que son subsistemas; ejemplo: produccion, ventas, finanzas y contabilidad,
etcétera.
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< 4

Producto(s). Es el resultado del proceso v, a su vez, es un insumo de otros sistemas
(empresas, clientes, etcetera).

Retroalimentacion(es). Retro proviene del latin vy significa hacia atras, atras.
En téerminos administrativos, retroalimentacion —o retroinformacion— significa recibir la
evaluacion o aceptacion de los productos o servicios por el medio ambiente para corregir
procesos; en la practica, es el analisis de los resultados en relacion con la aceptacion del
usuario, cliente o consumidor respecto de lo que produce la empresa. Se utilizan varias
retroalimentaciones, como auditorias externas, encuestas, analisis de quejas, etcetera.

INSUMO

Dinero

Recursos humanos
Materia prima
Legislacion

r Subsistema de s \
administracion
r - PROCESO -——

|

Subsistema de produccion |

Subsistema de ventas

Subsistema de finanzas |
|

|
|
|
Subsistema de contabilidad
|
|
I RETROALIMENTACION

L e e e e d

PRODUCTO

Ventas
Productos

Ganancias
Pago de impuestos
Prestigio

Encuestas, controles

externos, evaluacion del

desempeno, opinion

de usuarios, auditorias.

La figura contiene ejemplos de sistemas en las empresas

119

B Figura 6.1 Elementos sistémicos.

Todo sistema forma parte de otro mayor llamado macrosistema, suprasistema o ecosistema,
el cual es un subsistema de un suprasistema. Por ejemplo, una planta es un sistema que for-
ma parte del ecosistema vegetal y éste, a su vez, forma parte de la ecologia del planeta, y asi

sucesivamente.

Otros conceptos clave de los sistemas y la
direccion de empresas Unidades de entrada

Como ya se vio, los insumos son todos los alimentadores de un sistema. Ellos requieren cali-
dad de acuerdo con las especificaciones y exigencias del proceso y producto. Hay un axioma
que dice: “Si una computadora recibe basura, procesa y produce basura” Los trabajadores de
la empresa son un factor que requiere una seleccién previa, como muchos otros insumos que
necesita una empresa bien administrada.
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Las unidades de entrada, en el caso de la contabilidad de una empresa, son sus formatos:
polizas, vales, entradas de almacén, recibos, contrarrecibos, etc., que nutren al sistema de
informacién.

Los productos, como ya vimos, son los bienes materiales o inmateriales (servicios) que genera
el sistema. Son el resultado de las unidades de un proceso de transformacién, de los insumos
con los que el sistema sirve o alimenta a otros sistemas o subsistemas. Los productos no son
necesariamente tangibles; segin la TGS, también los servicios son productos. Asi, una industria
genera y vende productos tangibles, al mismo tiempo que brinda servicios, que son otros pro-
ductos que ofrece a sus clientes. El concepto de producto es muy amplio, pues los impuestos que
paga también son un producto que genera la industria. Los empleos, las ganancias y el prestigio
se pueden considerar productos. La unidad de salida es el dltimo registro del sistema.

En el caso de las empresas, los resultados de la ejecucion se plasman en reportes o estados
financieros: balance general, estados de resultados, costo de produccién, etc. En cuentas espe-
cificas se conocen los saldos de clientes, de proveedores y de deudores, entre otros. Con esta
informacién trabaja la unidad de direccién de la empresa.

Su funcién principal es conducir a la empresa (sistema) con un programa de accién prees-
tablecido, como sefnald Fayol (véase la unidad tres), generado por la alta direccion, que le
permite a sus directivos tomar decisiones ante situaciones cambiantes, utilizando para ello
las unidades de salida.

En el caso del cuerpo humano esta funcién esta regulada por el cerebro, y en el de una
planta, su desarrollo estd programado por la genética propia de su naturaleza, la cual contiene
las instrucciones para reaccionar ante diversas situaciones a las que se puede enfrentar; esto
le da una direccién a su desarrollo como planta.

En una computadora, el software, o programa de operacién, permite ordenar y procesar las
necesidades para las que se cred. En el hardware se encuentra la estructura que le proporciona
capacidad de memoria y funcionamiento. La unidad de direccién se puede automatizar; de
hecho, en la naturaleza los seres vivos tienen automatizadas sus reacciones. En un avién hay
muchos procesos automatizados que le permiten autocontrolarse y autodirigirse. Por ejem-
plo, cuando el sistema de la nave detecta una pérdida de presion, automaticamente la corrige
sin necesidad de que intervenga el piloto. La unidad de control detecta las anormalidades y
envia informacién a la unidad de direccién o cerebro, el cual ordena la correccién en forma
automdtica por otro mecanismo, o subsistema, generador de la presién que requiere el avién.

En las empresas, gracias a la teorfa de los sistemas y al desarrollo de la informatica, se
tienen automatizados muchos procesos; por ejemplo, cuando una tienda vende un producto
por el cddigo de barras captura la salida y, de manera instantinea, se descarga la venta del
inventario y puede ordenar a la computadora del proveedor una recarga al llegar al limite
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inferior del stock. Esta, a su vez, ordena el despacho y envia la factura, que puede ser electré-
nica; de este modo asigna el surtido y logistica que més convenga a la empresa. Cuando se
recibe la mercancia, la computadora de la tienda —una vez surtido de conformidad el pedi-
do—puede ordenar el pago de la factura al banco por medio de una lectora 6ptica, dentro del
plazo convenido. De esta manera realiza la transaccion electrénica, registra contablemente
todas las operaciones e incluye el pago de impuestos. Esto permite la contabilidad y la ad-
ministracién de muchos procesos automatizados, y al ser humano le quedan las partes mas
finas y se libera de mucho trabajo mecdnico de poco valor agregado.

Otro ejemplo es el sistema de pago para la elaboracién de néminas de sueldos y salarios.
En este caso, el programador determina la base tedrica compuesta por todos los conceptos
sin excepciones (variaciones). Semanal o quincenalmente, el programador alimenta la compu-
tadora con las variaciones llamadas excepciones, y ésta automdticamente calcula, restando o
sumando, los cambios. También algunos profesores les piden a sus alumnos que de ordinario
se sienten en el mismo lugar y, para no pasar lista, sélo anotan el nimero del asiento vacio, con
lo cual ahorran mucho tiempo para controlar pronto la asistencia.

Todo lo anterior es posible gracias a la subunidad de control, cuya finalidad es mantener
las variables del proceso del sistema dentro de los términos deseados y preestablecidos; por
ejemplo, en la administracién de una empresa, desde que se planea la produccion se estable-
cen cantidades y calidades concretas para un periodo (estindares o indicadores). Durante el
proceso de produccion se reportan los resultados, con un control, y se comparan con lo que
debe ser (estdndar). En caso de desviacion, el control genera la informacién a la direccién —o
al cerebro de la computadora— para que aplique la accién correctiva preestablecida, tendente
a restablecer el orden planeado.

Es un elemento de la unidad de control cuya finalidad es informar, mediante sefiales —ruidos,
aromas, colores, etc.—, que algo se salié de la normalidad, como cuando en un presupuesto
las desviaciones se anotan con nuimeros “rojos”. La subunidad de alarma se vale de senales
predeterminadas para indicar que las variables del proceso se hallan fuera de control. En un
automévil, cuando el generador no funciona, se prende un foco rojo; si esta apagado, significa
que funciona bien. Si un empleado falta mas de tres veces en 30 dias, la computadora puede
generar una sefial (alarma) en un informe impreso o electrénico para generar su baja.

Hoy dia existen sistemas de control con unidades de alarma que les informan a los direc-
tivos de cada drea las desviaciones mds importantes y significativas en tiempo real.

Su finalidad es dejar rastros o registros. La contabilidad registra la memoria financiera y con-
table de la empresa, es decir, coémo se realizaron las operaciones. Cada drea funcional requiere
de un subsistema de informacién con el propésito de dejar huella para analizar el desempeno y
detectar posibles problemas, ademas de obtener estadisticas de comportamiento real; aunque
todavia hay algunas pequefias empresas que no cuentan con sistemas de computo ad hoc, sus
registros manuales o electrénicos cumplen la funcién de la unidad de memoria, pero descono-
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ISO 9000-2000

En su apartado 1.7.5, la norma
establece lo siguiente:*

Los resultados correctos de una
empresa solo se alcanzan cuan-
do las actividades vy los recursos
Se manejan Como Un proceso
(sistema).

LalSO 9000-2000 define
“proceso” como un conjunto
de actividades interrelaciona-
das que transforman insumos
en productos; a su vez, define
“producto” como el resultado de
un proceso. La norma dice que
servicio es sindbnimo de produc-
to porgue es el resultado de un
proceso. La empresa requiere
identificar con precision los insu-
mos, las entradas, las medicio-
nes y controles en las distintas
etapas mediante las cuales las
entradas se transforman en sali-
das con mediciones y controles
en cada etapa, y como utiliza la
informacion y las herramientas
estadisticas para medir la calidad
y la capacidad de sus procesos.
* Esponda, Alfredo (coord.). Hacia una
calidad mas robusta con ISO 9000-
2000, Cencade, Panorama Editorial,
sl, p. 42. Copyright 2001, Panorama
Editorial, publicado con permiso.

cen su valor administrativo. Es sélo a la informacién fiscal a la que
estos usuarios le reconocen algiin valor.

Aplicaciones de la TGS en el siglo xxi

Las normas internacionales para certificar la calidad de adminis-
tracion de una empresa exigen que ésta se disefie como un sistema.

El ISO 9000-2000" (organismo de certificacién internacional)
establece como requisito para otorgar la certificacién de confiabili-
dad mundial que la empresa esté organizada conforme a la TGS, y
que se conozcan con claridad en los documentos administrativos y
en la mentalidad de los directivos, administradores y trabajadores
los insumos, procesos, productos y retroalimentaciones para corre-
gir todos los procesos productivos: administrativos, de comerciali-
zacion, contables y financieros, etcétera.

Con el término monitorear se designa el proceso de captar
datos del medio ambiente (consumidores, observadores, provee-
dores, etc.) para conocer con oportunidad el grado de aceptacién y
funcionamiento de la empresa o del subsistema. ¥&% 6.1

Modelo de organizacion con el
enfoque de sistemas

La aplicacién de los conceptos del enfoque de sistemas a las or-
ganizaciones sociales ha llevado a crear modelos que facilitan su
estudio y comprension, desde el punto de vista administrativo-fun-
cional. Se ha reconocido al estructuralista Chester Barnard como
el primer tedrico de la administracién que empleé el enfoque de
sistemas sociales a partir de estructuras, y quien sent6 las bases que
permitieron ver en la empresa un sistema en movimiento y no sélo
una unidad rigida, estructurada sin flexibilidad.

Ver a la empresa y, en general, a las organizaciones sociales como sistemas permite apre-

ciarlas mejor, pues son entidades sociales muy dindmicas, en donde las personas estin en
comunicacién continua, toman decisiones, se comprometen, acuerdan e interactdian con su
medio al comprar y vender, de forma que la actividad colectiva de los miembros de la organi-
zacion adquiere un sentido de eficiencia, eficacia y efectividad.

Para entender mejor las perspectivas de la empresa como sistemas sociales podemos re-
currir a enfoques de otras profesiones respecto de esta corriente. A un arquitecto, durante su
formacién profesional, se le ensefian los elementos basicos de edificios, casas, oficinas, etc.;
pero también se le ensefnia como funciona la casa habitada con las diversas actividades cotidia-
nas en horas pico, incluso el crecimiento de la familia, a fin de que esa estructura corresponda
a diferentes momentos y necesidades, tanto cotidianas como eventuales, de sus miembros.

1 Las siglas ISO significan “igual”, como I1SOsceles (de lados iguales) o ISOmétrico (medidas iguales). También coincide con las siglas
en inglés de International Standard Organization. Por esa razon se confunde el nombre de la institucién con esas siglas, pero el
nombre de la organizacién que las establece es la International Organization for Standaring.
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También, en sus primeros cursos los médicos estudian anatomia para conocer la estructura
del cuerpo humano —dsea, muscular, respiratoria, nerviosa, etc.—; mds adelante analizan la
interaccion de las estructuras como sistemas: nervioso, cardiovascular, etc., para entender el
funcionamiento fisioldgico y sus posibles atrofias, enfermedades o disfunciones.

A continuacién analizaremos otros enfoques de la administracion basados en la teoria de
sistemas, con la finalidad de que se entienda mejor el funcionamiento de las organizaciones
desde esta perspectiva tendente a disefarlas, dirigirlas y controlarlas mejor.

Estos autores ven la organizacién como un sistema abierto con los siguientes elementos:

a) Insumos.
b) Resultados o productos.
¢) Elfuncionamiento de la organizaciéon como proceso.

Los productos de los sistemas se convierten en insumos para la empresa. Tal como se explicd
en el marco tedrico de la TGS, por ejemplo, una empresa requiere de materias primas, recur-
sos financieros y otros energéticos (insumos) para generar sus productos o servicios mediante
el funcionamiento o actividad ordenada de un proceso. Vende sus productos (se transforman
en dinero) y el dinero los convierte en materia prima, salarios, pago de otros energéticos, etc.
El funcionamiento continuo ciclico le da una homeostasis, una estabilidad con un grado de
variacién que el sistema o unidad de direccién aprende a manejar, como cuando una persona
se alimenta (insumos), lo que le permite trabajar durante horas (producto) gracias al fun-
cionamiento del cuerpo; después se requieren mds insumos, que se obtienen por la venta de
su trabajo (productos). Esto se llama homeostasis. La energia que hace funcionar al hombre
como sistema varfa dentro de rangos estables; a esto también se le llama homeostasis.

Kahn —en su obra Productivity and Job Satisfaction, Personnel Psychology— y Katz esta-
blecen nueve elementos:

1. Importacién de energia. Los sistemas abiertos toman energia en forma de insumos del
medio ambiente externo, pues las estructuras sociales no son autosuficientes.

2. Procesamiento. El sistema transforma los insumos recibidos, es decir, en él se realizan
trabajos y operaciones organizadas.

3. Productos (servicios y bienes que genera el sistema). Son resultado de la transforma-
cién de insumos mediante el trabajo.

4. Funcionamiento ciclico. Los productos que los sistemas abiertos aportan al medio am-

biente y que los convierten en insumos entraran de nuevo al proceso de un sistema a tra-

vés de ciclos continuados que logran una estabilidad por la actividad ciclica continuada.

Entropia negativa. La entropia negativa es consecuencia de desajustes internos que el

sistema aprende a controlar dentro de rangos de tolerancia; en el caso de las empresas, la

experiencia directiva es determinante para el manejo de la entropia.

6. La informacion, retroalimentacion y el proceso de codificacion son fundamentales
para que funcione un sistema abierto. La informacion permite al sistema entender su
medio ambiente y conocer si su funcionamiento es el adecuado. Por su parte, la retro-
alimentacion puede ser positiva o negativa, y en el caso de esta dltima sefala las fallas
conforme a un cédigo.

o
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7. Estado estable y homeostasis dindmica. Las entradas y salidas continuas de insumos
proporcionan al sistema un estado estable dentro de un rango en relacion con los produc-
tos de su proceso, al servir a otros sistemas que le retribuyen. Sin embargo, todo sistema
tiene un periodo de crecimiento en virtud de ganar en la relacién insumo-producto; es
decir, sus productos valen mds que sus insumos (en el caso de las empresas, es la utilidad).

8. Diferenciacion. Como consecuencia de su crecimiento o expansion, cada sistema abier-
to tiene caracteristicas especificas que lo distinguen de los demas sistemas o estructuras.
Requiere su ventaja competitiva.

9. Equifinalidad. Principio también sugerido por Bertalanfty, el cual sefiala que un sistema
puede lograr el mismo estado final por diferentes caminos y desde distintos estados ini-
ciales.

Ademas, Katz y Kahn sefialan que las organizaciones sociales, como sistemas abiertos, re-
quieren constantes insumos de mantenimiento, entradas que sostengan al sistema e insumos
de produccién para convertirlos en productos finales.

Otra caracteristica de los sistemas sociales, senalada por Katz y Kahn, es que son artificia-
les, pues son creacion del hombre y sus bases son elementos de tipo psicoldgico-social, como
actitudes, percepciones, creencias, motivaciones, habitos y expectativas de los individuos; asf,
su variabilidad es mayor que la de los sistemas naturales. De este modo, los roles sociolégicos
que determinan la conducta de los miembros, las normas establecidas que la regulan y los va-
lores en que se basa son los fundamentos interrelacionados de la construccién de los sistemas
sociales. De ahi que el administrador profesional deba ser un modelador del sistema en forma
amplia, no sélo de procesos administrativos, sino también de los sociales.

Katz y Kahn sefialan que el funcionamiento organizativo se lleva a cabo gracias a la interrela-
cién de cinco subsistemas internos: subsistema de produccion, mediante el cual se lleva a cabo
la transformacién de insumos e informacion a productos; subsistema de apoyo, que permite las
condiciones favorables para el funcionamiento de sistemas al apoyar al sistema en sus transaccio-
nes con el medio ambiente; en el caso de una empresa o una organizacién social, los directivos
deben apoyar, asesorar y servir: procurar todo lo necesario a los operadores del sistema.

El tercer subsistema es el de mantenimiento, gracias al cual se preserva el sistema. En
esencia, se encarga de vincular el elemento humano a los objetivos del sistema. Los sistemas
de recompensa y sanciones son subestructuras de mantenimiento. Las evaluaciones de la
satisfaccién del cliente tienen la funcién de mantenimiento para que los clientes conserven el
grado de satisfaccién deseado.

La finalidad de los subsistemas de adaptacion es ajustar el sistema a los cambios del
medio ambiente para evitar que se interrumpa la entrada de insumos y la exportacién de
productos del sistema.

El subsistema de direccion estd compuesto por el ciclo de las actividades necesarias para
coordinar, controlar y dirigir los demés subsistemas mediante estructuras administrativas,
reguladoras y de autoridad.

Estos autores conciben a la organizacién como un sistema abierto que intercambia informa-
cidn, energia y materiales con el medio o suprasistema, el cual influye en la forma en que el
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sistema organizacional efectdia sus actividades. Consideran que la organizacién es un subsis-
tema del sistema ambiental, del cual obtienen recursos para efectuar sus actividades y a donde
regresan tales recursos en forma de productos provenientes de las actividades de transforma-
cién que efecttia la entidad. Ademds, sostienen que los limites de las organizaciones no estin
claramente definidos, abiertos a un intercambio constante de informacién, a lo cual contri-
buye que estén integradas por seres humanos que reciben la influencia del medio ambiente
extraorganizacional. Asi, la complejidad y heterogeneidad del medio ambiente determinan la
complejidad y diferenciacion de la estructura interna de la organizacidn.
Los factores ambientales que influyen en la organizacién son:

Culturales. Ideales, valores y normas prevalecientes en la sociedad; su desarrollo histéri-
co e ideologias presentes; ademas, creencias, costumbres y naturaleza de las instituciones
sociales.

Tecnoldgicos. Grado y perspectivas del avance cientifico y tecnolégico.

Educacionales. Grados de escolaridad y preparacion para el trabajo productivo.
Politicos. Sistema politico y situacion politica general.

Legales. Legislacién que afecta diversos aspectos de la interaccion de las organizaciones
con el medio.

Recursos naturales. Disponibilidad y condiciones climdticas, orograficas, hidrogréficas,
etcétera.

Demograficos. Edad, sexo, cantidad y distribuciéon de los recursos humanos.
Socioldgicos. Estratificacién y movilidad sociales, definicién de los papeles sociales y
caracteristicas de las instituciones sociales.

Econdmicos. Estado de la economia y accién de los agentes econémicos, incluso el
cliente.

Seguin estos autores, las organizaciones son sistemas sociales que se crean y disefan con
propésitos especificos, y constan de los siguientes componentes o subsistemas:

+ Subsistema de metas y valores.
» Subsistema técnico.

» Subsistema estructural.

+ Subsistema psicosocial.

» Subsistema administrativo.

Subsistema de metas y valores. Comprende los fines que persigue la organizacion para
satisfacer las demandas que le impone el medio ambiente; es decir, es el conjunto de objeti-
vos, metas concretas y, en ultima instancia, de la misién o fin primordial de la organizacién.
También abarca los objetivos de los miembros de la organizacién como sistema y las de los
integrantes individuales. Los valores son los puntos de vista que influyen en la conducta y
acciones del elemento humano de la organizacién; los valores pueden ser individuales, grupa-
les, organizacionales, ambientales de la actividad y culturales.

Subsistema técnico. Este subsistema estd compuesto por el conjunto de conocimientos
que se requieren para las tareas. Contiene las técnicas mediante las cuales los insumos se
transforman en productos, y la maquinaria y equipos que se necesitan.

Subsistema estructural. Esta conformado por la manera en que se dividen y coordinan
las tareas; son los modelos de autoridad, comunicacién y flujo de las operaciones en la orga-
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nizacién. Asimismo, proporciona las bases para la interaccion de los subsistemas técnico y
psicosocial.

Subsistema psicosocial. Es el conjunto de conductas individuales, motivacioén, relacio-
nes de estatus, dindmica de grupos y funciones entre los integrantes. Lo afectan los senti-
mientos, valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de los miembros de la organizacién.

Subsistema administrativo. Kast y Rosenzweig sefialan que este componente del siste-
ma organizacional es el medio que une a los demads subsistemas. Estos autores consideran la
toma de decisiones como la esencia del proceso del subsistema administrativo.

TGS y proceso administrativo

Los sistemas se encuentran en todo. El proceso administrativo (PA) es un sistema que com-
prende: planeacién, organizacion, ejecucién y control, segun la concepcidon de George
Terry (ver la figura 6.2).

Teoria administrativa y enfoque de sistemas

La teorfa general administrativa y todas sus corrientes, enfoques, teorias, escuelas, etc., son
un sistema. Si la empresa es un sistema y la teorfa es un elemento de proceso de transforma-

PLANEACION ORGANIZACION EJECUCION CONTROL

¢, Qué es lo que debe ,Como lo va a hacer? Logrando que el Vigilando para ver que
hacerse? empleado desee el trabajo planeado
¢;Donde? hacer su trabajo se lleve a cabo en
¢Cuando? de buena gana forma adecuada. De
,ComMo”? Yy CON cooperacion lo contrario, aplicar las
entusiasta medidas correctivas

pertinentes

P) (E) ©)

OBJETIVO

B Figura 6.2 Laadministracion como proceso.

www.xlibros.com



Teoria administrativa y enfoque de sistemas 127

Relaciones Enfoque
humanas en la psicolégico de la
administracion administracion

Administracion
cientifica

Teoria Escuela
de sistemas matematica

Necesidades Objetivos
de la empresa

PROCESO
DE CREACION
ADMINISTRATIVA

RETROALIMENTACION

Humano- Administracion Desarrollo Enfoques Proceso
relacionismo por objetivos organizacional de liderazgo administrativo

B Figura 6.3 Lateoria administrativa como sistema.

cién para generar modelos de administracion concretos en situaciones concretas, entonces
el administrador-director forma parte del proceso creativo administrativo, y las necesidades
especificas de la empresa son los insumos que deben adaptarse para crear el modelo especi-
fico que requiere cada empresa (ver la figura 6.3).

Andlisis critico
Los sistemas de gestién para las empresas tienen muchas bondades, pero también el riesgo
de que, al facilitar tanto el trabajo operativo y directivo, limiten la creatividad en la empresa;

asi, estamos de acuerdo con Rusell Ackoff en que es necesario ensefar a los administradores
cémo ganarle al sistema. En sus palabras:

Si pudiera agregar una materia al plan de estudios en administracién de empresas, segura-
mente versarfa sobre como ganarle al sistema. Ganarle al sistema significa conseguir que
un sistema bien disefiado funcione mal, o que un sistema mal disenado funcione bien.
Recordemos que los trabajadores britdnicos descubrieron un procedimiento muy
efectivo para que las organizaciones que los empleaban no funcionaran bien: trabajar
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como lo indica el reglamento (sistema)... Lo que casi nadie sabe es que si también los
gerentes se apegaran estrictamente “al manual’, conseguirfan que sus organizaciones no
fueran bien. Violar de vez en cuando las reglas, pasarlas por alto —ganarle al sistema— es
fundamental para la efectividad, por no decir para la supervivencia de las organizaciones,
aun de las mejores.

Teoria de la contingencia en la practica

Una contingencia es la posibilidad de que algo suceda o no. En teorfia, los sistemas actian se-
gun los planes; sin embargo, en la practica no es asi: existen innumerables contingencias que
afectan al sistema directivo.

Cada rama tiene situaciones especiales y diferentes formas de atender su problematica;
por tanto, cada sistema administrativo varfa segiin el campo, ramo y tamano de la empresa,
o sus actividades: comercial y/o servicios. Por ejemplo, turismo: hoteles, restaurantes, agen-
cias de viaje, compaiifas aéreas, etc.; de administracién ptblica: federal, estatal, municipal; de
transportes y carga: empresas de autobuses, ferrocarriles, etc., y de educacién en todos los
grados.

La ensefianza de la administraciéon debe dejar claro que no hay sistemas y situaciones
iguales, que las contingencias a que se enfrentan los directores en cada rama son diversas
debido a los aspectos técnicos que prevalecen en los sectores técnico-productivos, como lo
demostraron los estudios en Inglaterra que se describen a continuacién.

Modelo sociotécnico de Tavistock

Miembros del British Tavistock Institute, Eric L. Trist y un grupo de colaboradores realizaron
amplios estudios en minas carboniferas, industrias textiles y manufactureras, inglesas y de
otras naciones, relacionados con las repercusiones en la productividad y cambios en la tec-
nologia de los sistemas productivos; en dichos estudios se descubrié que existe interaccién e
interdependencia entre los sistemas tecnoldgico y social. Entre las observaciones se compro-
b6 que la integracion de los equipos de trabajo es un factor determinante de la produc-
tividad, y que no bastan las mejores tecnologias para obtener mayores rendimientos; incluso
se vio que cualquier mejora técnica puede resultar contraproducente si dana las relaciones
sociales y grupales prevalecientes. Hicieron una analogia con un panal de abejas regidas por
reglas sociales y procesos productivos acuiiados en sus mentes, en donde cualquier cambio
en la manera de trabajar y/o de relacionarse afecta a la totalidad: es un conjunto indivisible.
A partir de sus conclusiones, los investigadores formularon el concepto de modelo socio-
técnico, de acuerdo con el cual la forma de trabajar productivamente resulta de la combina-
cién correcta del sistema tecnoldgico (conformado por los equipos técnicos necesarios para
realizarla) con el sistema social (conjunto de relaciones entre quienes ejecutan las tareas). En
pocas palabras, no basta la tecnologia si no se integra al cuerpo social (equipo de trabajo).
Igual que en el modelo de Katz y Kahn, reconocen los investigadores que la organizacién
como sistema obtiene un equilibrio entre lo que recibe del exterior y lo que ella le proporciona

2 Russell Ackoff. Lecturas selectas de administracion, George Terry (comp.), CECSA, México, 1979.
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al medio ambiente. Sumodelo sociotécnico consiste en un sistema dindmico de importacién-
conversion/transformacién-exportacion.

Modelo de March y Simon

La direccion de las empresas es tan dindmica que no existe una técnica para cada situacién, ni
teorfa que abarque todas las ramas empresariales. Segtn los investigadores estadounidenses
March y Simon existen por lo menos 206 variables que inciden en las formas de organizacién
de las empresas y la direccidn, lo que hace imposible su manejo.

La socidloga industrial inglesa Joan Woodward y el investigador estadounidense Ray-
mond A. Katzell establecieron que estas variables o factores se reducen al manejo de tres y
seis variables, respectivamente, que es necesario conocer para que el administrador resuelva
en la practica las situaciones que enfrenta. Woodward establecié tres variables, y Katzell, seis.?

Al modelo inglés se le llamé contingente, y al estadounidense, teoria de la organiza-
cion.

Modelo contingente y teoria de la organizacion

Los elementos que sefiala Joan Woodward en su modelo contingente son tres: tecnologia,
tamaio y ambiente.

La teoria de la organizacion abarca seis elementos: tamaio de la organizacion, grado
de interaccion, personalidad de los miembros, congruencia de metas, técnica de las de-
cisiones y eficiencia actual del sistema. Para facilitar la comprensién se presenta un cuadro
(teorfa contingente/teoria de la organizacién) en el que aparecen los elementos de ambas teo-
rias con una breve definicién. Respecto de la teoria de las organizaciones, el nombre de esta
“teorfa” ignora que todas las escuelas son teorias de las organizaciones: el proceso adminis-
trativo (PA) es una teoria-herramienta para resolver problemas y ordenar las organizaciones,
sin importar su tipo.

Teoria contingente Teoria de la organizacion

Joan Woodward Raymond A. Katzell

Elementos

1 Tecnologia Tamano de la organizacion
Tamano Grado de interaccion
Ambiente Personalidad de los miembros

Congruencia de metas

Técnica de las decisiones

o g »~ W N

Eficiencia actual del sistema

% Por el nimero tan grande de tratadistas es recomendable comprender a cabalidad la teoria y no memorizar los nombres
de sus autores.
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Los paradigmas son modelos de solucién de problemas que establecen reglas y normas para
gobernar (administrar) una situacién dada. En relacién con el enfoque de la teorfa de la con-
tingencia, estamos de acuerdo en que la forma de solucionar los problemas varfa por los
factores citados; sin embargo, es necesario aclarar que las diferentes ramas industriales y em-
presas que operan en ambientes diferentes se rigen por paradigmas, muchos de ellos basados
en tradiciones milenarias desde la fundacién de las empresas, que no van a modificarse por
cuestiones didacticas de la ensefianza de la administracion.

Este problema no es sélo de la ensenanza, sino de todas las dreas de estudio. Toda la en-
seflanza enfrenta situaciones similares; por ejemplo, la formacién de un biélogo requiere del
estudio de miles de organismos vivos —vegetales y animales, acudticos y terrestres— que se
rigen por leyes generales y teorias que permiten comprender los miles de tipos por reinos,
clases y 6rdenes; también el veterinario estudia las leyes que rigen el funcionamiento del reino
animal y, una vez que conoce la microbiologia y las diferentes razas de animales, estudia los
grupos de mayor interés para el ser humano, sobre todo los que permiten una explotacién
agricola o industrial; por ejemplo, bovinos, porcinos, aves de corral, caprinos y, a su vez,
los diferentes productos que de ellos se obtienen: licteos, cérnicos, pieles, etc., que generan
especialidades. En general, en cualquier disciplina —derecho, medicina, quimica, arquitectu-
ra— se requiere de una base tedrica; por tanto, la teoria de la contingencia, desde nuestro
punto de vista, no destruye el modelo didéctico de transmisién de la teorfa administrativa, tan
s6lo destaca que el administrador-directivo debe estar consciente de las miles de situaciones
y contingencias que se presentan y de las principales variables, o elementos, que afectan las
técnicas, aplicaciones concretas que pueden variar mucho.

Ninguna teoria funciona por si sola ni incluye todo: son muy constructivistas; son
herramientas, materiales que permiten edificar las soluciones, estrategias, procesos, segin la
necesidad del administrador.

Las teorfas administrativas: taylorismo, fayolismo, humano-relacionismo y otras que se ve-
ran mas adelante, como el desarrollo organizacional, la calidad total, etc., y algunas mds que sin
duda se generaran en el siglo xx1 requieren que el administrador o directivo entienda la con-
tingencia en el momento de aplicar la teorfa y, con seguridad, utilizard lo aplicable a la contin-
gencia. El ejemplo que utiliza Stanislavski para ensefar arte dramatico a actores en formacién
es muy ilustrativo para nosotros; él considera que el conjunto de teorias, incluso el proceso
administrativo (PA), se parece a un cajon de sastre en el que hay hilos de diferentes colores,
agujas, dedales, tijeras, reglas, escuadras, alfileres, cintas métricas, forros, etc., y el sastre, segin
lo que repara o construye, toma lo que necesita; es absurdo pensar que todo lo puede resolver
con un solo hilo. Se han escuchado comentarios de algunos administradores que, cuando se les
pregunta si conocen una nueva teorfa, contestan: “en nuestra empresa estamos en el desarrollo
organizacional o en la calidad total’; o comentan: “aplicamos la empresa inteligente’, como si las
teorfas fueran excluyentes y no complementarias. El administrador-directivo debe estar actua-
lizado, lo cual quiere decir que conoce las teorfas de “antes” y las de “ahora’; pues sélo los més
preparados pueden distinguir las “modas” pasajeras en el pensamiento administrativo, oleadas
de nuevos enfoques que en ocasiones, como se dice de manera cotidiana, sélo son “la misma
gata, nada mas que revolcada”. El administrador-directivo sélidamente preparado y actualizado
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puede apreciar las teorfas que de verdad aportan y son vanguardia, y no sélo un cambio de
presentacion o de “envoltura”.

Cabe aclarar que durante el tiempo que se ha ensenado la administracion en las uni-
versidades han existido diversos “ataques” o cuestionamientos criticos serios, como en su
momento algunos autores consideraron que la ensefianza de la administracién era indtil por
la cantidad de variables contingentes, y afirmaban que por esta razén el administrador sélo
se forma en la préctica, menospreciando el valor de las teorias. Mds adelante, la reingenieria
de procesos (véase la unidad 16) sefialé: “toda la teoria administrativa requiere un plantea-
miento nuevo porque los marcos tedricos ya no responden a las necesidades actuales de las
empresas que utilizan alta tecnologia, sobre todo del campo de la informatica” [sic]. Se esta
de acuerdo en que la teorfa administrativa requiere adaptarse a las nuevas épocas y tecnolo-
gias, sobre todo en el campo de la informatica, como ya se vio, para redisefiar los sistemas de
informacién y las estructuras. Sin embargo, en lo particular, creo en las bondades del modelo
de la reingenierfa, pero no en las criticas que hizo a la teorfa administrativa clésica, sélo para
posicionar mercadolégicamente sus publicaciones, pues sin fundamentos teéricos los autores
no hubieran logrado sus aportaciones, muy criticadas por algunos sectores.

N

Un sistema

La Gran Causa (1a. parte)

La Gran Causa es una empresa dedicada a la venta de productos de cocina en el hogar. Cuenta
con 4750 asociadas en todo el pais, las cuales venden de manera exclusiva en un territorio asig-
nado a ellas. Se coordinan mediante empresas distritales con personalidad juridica, que a su vez
cuentan con coordinadoras de sector por cada 20 asociadas, y cada distrito tiene mas o menos
400 asociadas.

La empresa nacional se conoce como el corporativo y se encarga de adquirir a proveedores
nacionales y extranjeros diversos articulos, sobre todo plasticos, para sellar herméticamente los
alimentos. Por lo general cuentan con una linea de 50 articulos, promovidos mediante catalo-
gos con nimero de producto y precio correspondiente.

Una vez por semana, cada coordinadora recibe los pedidos en un formato impreso con los
datos generales de la empresa, ademds de los del distrito, sector, coordinador, asociada y cliente.
En esta lista aparecen los 50 articulos de la empresa con su nimero de serie, asi como las uni-
dades solicitadas. Los pedidos que recibe la coordinadora se entregan a la empresa distrital, la
cual mantiene un stock de productos para surtir la demanda.

Problematica
Desde hace dos afios la empresa ha perdido control del surtido a tiempo por las siguientes

causas:

1. Faltantes de stock de algunos productos de alta demanda.

2. Exceso de inventario por productos mal promovidos, algunos fuera del catdlogo.
3. Mala captura de los pedidos por la coordinadora.

4. Errores de levantamiento en los importes.
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5. Descuidos de facturacién propiciados por lo anterior.
6. Fallas de entrega (logistica).

El drea de finanzas fijé una serie de politicas y controles para solucionar los problemas de
contabilidad y finanzas. El area del almacén también implanté reglas, junto con los encargados
de distribucion. Ademads, en cada distrito se establecieron controles especiales, en vano; incluso
se ha hecho mds lento el proceso, por lo que algunos empleados llaman a la empresa “El Gran
Caos” Por si fuera poco, existen muchos conflictos de relaciones humanas, pues las coordina-
doras creen que los almacenistas dan prioridad a sus consentidas, lo que afecta sus ventas.

La presidenta de la empresa tomé hace poco un curso de administracién, en el que el expo-
sitor afirmé que las empresas funcionan igual que una computadora, con un sistema operativo
como base. Les platic¢ la siguiente parabola:

Un vendedor de alfombras en Persia observé que una tenia un bulto, por lo que procedi6
a golpearla con una escoba. Para su sorpresa, al otro dia el bulto aparecié en otra parte de la
alfombra y procedié de igual forma. Esto sucedi6 durante varios dias hasta que levant6 la alfom-
bra y se encontré con una vibora bastante molesta.

El expositor explicd que esta narracion nos ensefia que los directores de las empresas de-
ben ver el sistema completo para resolver los problemas de raiz, y que mientras cada area de
una empresa los ataque por separado, lo tinico que sucederd es que se trasladen, como la vibora,
de un lugar a otro.

Después del seminario, la presidenta de la empresa convocé a una junta y les dijo que
mientras no se encontrara un sistema obligatorio para todos, la empresa estarfa dando palos de
ciego. Determiné necesario estudiar la factibilidad de un sistema de cémputo para que todos
los datos se convirtieran en informacién electrénica, y se viera la posibilidad de utilizar cédigos
de barras para agilizar las operaciones.

Preguntas

1. ;Por qué una computadora es igual a una empresa? Encuentre las similitudes.

2. ;Por qué todos los datos se pueden convertir en cifras electrénicas?

3. ;Considera que sin la visién de sistemas los problemas son muy dificiles de resolver, hoy en
dia, sobre todo en una empresa de ese tamano?

4. Una miscelanea, aunque sea pequeiia, ;puede aplicar el concepto de sistemas y la compu-
tadora?

5. Elabore en grupo un dibujo para ilustrar lo anterior.

V/ Resumen

En esta unidad hemos estudiado:

Cémo revoluciond la teorfa de sistemas los enfoques administrativos existentes y su estudio
de las organizaciones como sistemas sociales inmersos en otros sistemas que se interrelacionan y
se afectan mutuamente.

El origen de este enfoque se remonta a las concepciones aristotélicas de causa y efecto y de
que todo entero forma parte de otro mayor. La teorfa moderna de los sistemas se desarrollé gracias
a Ludwig von Bertalanffy, quien sefialé que no existe elemento fisico o quimico independiente;
todos los elementos estdn integrados en unidades relativamente interdependientes.
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Resumen

7«

En 1954, Kenneth Boulding escribié un articulo que titul6 “La teoria general de los sistemas y
la estructura cientifica”. Este texto es considerado importante porque revoluciond el pensamiento
cientifico y planted la siguiente clasificacion para los sistemas:

Primer nivel.  Es la estructuracion “estatica”.

Segundo nivel. Es el de “relojerfa” o mecanico.

Tercer nivel.  Este nivel de desarrollo es el cibernético o de equilibrio.
Cuarto nivel.  Corresponde al de estructura de autorreproduccion.
Quinto nivel.  Se le denomina genético asociativo.

Sexto nivel. Se refiere al mundo animal.

Séptimo nivel. El humano.

Definiciones de sistemas, una de ellas nos dice que un sistema es un conjunto de elementos
intimamente relacionados para un fin determinado o la combinacidon de cosas o partes que
forma un todo unitario y complejo.

Clasificacion de los sistemas

Por el grado de interaccién con otros sistemas: abiertos y cerrados.
Por su composicién material y objetiva: abstractos y concretos.
Por su capacidad de respuesta: pasivos, activos y reactivos.
Por su movilidad interna: estaticos, dindmicos, homeostaticos y probabilisticos.
Por la predeterminacion de su funcionamiento: deterministicos y dependientes.
Por su grado de dependencia: independientes e interdependientes.

La estructura de todos los sistemas tiene los siguientes elementos:

Insumo(s) o influjos: abastecen al sistema de lo necesario para que cumpla su misién. Dinero,
personal, materia prima.

Proceso(s): es la transformacién de los insumos, de acuerdo con ciertos métodos propios, con
sistemas que son subsistemas, ejemplo: produccion, ventas, finanzas y contabilidad; etcétera.
Producto(s): es el resultado del proceso y, a su vez, es un insumo de otros sistemas (empresas,
clientes, etcétera).

Retroalimentacion(es): Retro: proviene del latin y significa hacia atrds. Administrativamente,
retroalimentacién —o retroinformacién— significa recibir la evaluacién o aceptacién de los
productos o servicios por el medio ambiente (usuarios y ptblicos que observan al sistema-
empresa) para corregir procesos; practicamente, es el andlisis de los resultados en relacién con
la aceptacién del usuario y/o cliente y/o consumidor respecto de lo que produce la empresa.

Aplicaciones de la TGS
Se analizaron modelos de organizaciones bajo el enfoque de sistemas:

Modelo de Katz y Kahn que ven a la organizacién como un sistema abierto que contiene los
siguientes elementos:

» Insumos.
» Resultados o productos.
» El funcionamiento de la organizacién como proceso.

Para Katz y Kahn, los sistemas organizacionales son sistemas abiertos y se componen de los
subsistemas de informacién, de apoyo, de mantenimiento, de adaptacién y del gerencial.
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Modelo de Kast y Rosenzweig, y sus conceptos aplicables a la administracién. Consideran a
la organizacién como un subsistema del sistema ambiental, del cual obtienen recursos para efec-
tuar sus actividades y que tales recursos regresan al medio, en forma de productos provenientes de
las actividades de transformacion que efectia la entidad.

Para Kast y Rosenzweig, los sistemas organizacionales se forman con los siguientes subsiste-
mas principales: de metas y valores, técnico, estructural, psicosocial y el administrativo. Las inves-
tigaciones que efectuaron para determinar la relacion directa entre la productividad y la aplicacién
de los principios clasicos de la administracién. Los resultados de tales estudios, cuyas conclusiones
sientan las bases de la teorfa de la contingencia, y que sefialan que la mejor estructura para una
organizacién depende de tres factores: tecnologia, tamafio de la organizacién y ambiente.

La TGS y el proceso administrativo (PA). Los sistemas se encuentran en todo. El PA es un
sistema que comprende: planeacion, organizacion, ejecucion y control, segin la concepcién de
George Terry.

La ensefianza de la administraciéon debe dejar claro que no hay sistemas y situaciones iguales
y que las contingencias a que se enfrentan los directores en cada rama son diversas debido a los
aspectos técnicos que prevalecen en los sectores técnico-productivos como lo demostraron los
estudios hechos en Inglaterra en el modelo sociotécnico de Tavistock.

El modelo sociotécnico de Tavistock. Los investigadores de Tavistock destacan el hecho de
que los sistemas organizacionales se componen de un sistema social y de uno tecnolégico, de cuya
adecuada combinacion resulta la productividad del sistema organizacional.

Las organizaciones vistas como sistemas. Las partes o unidades de un sistema tienen un papel
simbidtico, lo cual quiere decir que una parte no existe aislada, creando un efecto de sinergia.

Modelo de March y Simon. Segtn los investigadores estadounidenses March y Simon, exis-
ten por lo menos 206 variables que impactan en las formas de organizacién de las empresas y la
direccién, nimero que hacen imposible su manejo.

La inglesa Joan Woodward y el estadounidense Raymond A. Katzell establecieron que estas
variables o factores se pueden reducir al manejo de tres y seis variables, respectivamente, que es
necesario conocer para que el administrador pueda resolver en la prictica las situaciones a las que
se enfrenta. Woodward estableci6 tres variables y Katzell, seis.

/ Autoevaluacioén y retroalimentaciéon del aprendizaje

=

Senale los origenes de la teorfa general de sistemas (TGS).
Mencione algunas definiciones de sistema.

Enuncie algunas clasificaciones de sistemas.

Indique la diferencia entre un sistema abierto y uno cerrado.
Explique las caracteristicas entre los sistemas probabilisticos y los deterministicos.
Diga cudles son los elementos de un sistema.

Describa insumos, proceso, producto y retroalimentacién.

;Qué es un subsistema?

Detalle el funcionamiento de la unidad de direccién.

10. Precise el funcionamiento de la unidad de control.

11. ;Qué es la unidad de control y cudl es su funcionamiento?

12. Explique la unidad de alarma.

13. Describa alguna aplicacién actual basada en la teorfa de sistemas.

5 B .

B

.

<

OO NS YR WN

B

www.xlibros.com



Bibliografia

14. ;Cuéles son los subsistemas que mencionan Katz y Kahn en su modelo? Describalos.

15. Reserfie las caracteristicas de los sistemas sociales, segiin el modelo de Katz y Kahn.

16. Describa el modelo de sistema sociotécnico propuesto por el grupo de investigadores de Ta-
vistock. Explique el modelo de organizacién social propuesto por Kast y Rosenzweig.

17. Mencione y explique los subsistemas que segiin Kast y Rosenzweig componen los sistemas

organizacionales.

18. Cite la causa de la aparicién de la teorfa de la contingencia.

19. ;Cuél es el enfoque particular de esta teorfa?
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Escuela cuantitativa

Sumario

Escuela matematica

Walter A. Shewhart

Investigacion de operaciones (I0)

Principales aplicaciones de la investigacion de operaciones (I0)
Resumen

Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje

Bibliografia

Objetivos

Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

14

4

Analizar la influencia de las técnicas matematicas aplicadas a la adminis-
tracion.

Examinar el surgimiento de la investigacion de operaciones y su aplicacion
en las empresas.

ldentificar los modelos matematicos utilizados en la investigacion de
operaciones.

Estudiar a los principales autores de la investigacion de operaciones y sus
principales aportaciones.

137
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Escuela matematica

En 1654, el francés Blas Pascal estudi6 la teoria de la probabilidad, lo cual permitié que se
popularizaran los juegos de azar en las ferias, donde el apostador profesional jugaba contra
el parroquiano a los dados y a las cartas, reservandose las combinaciones de mayor probabi-
lidad. &8 7.1

/ B3 7.1

N
Blas Pascal (1623-1662) probabilidades y la prensa hidraulica. En 1654
Matemético, fisico, fiésofo v escritor francés. Na- 8@ retiré a la abadia de Port-Royal, donde llevo

cié en Clermont-Ferrand. Dotado una vida ascética. Sin embargo, en la polémica
de gran precocidad, a los 16 afos entre jansenistas y jesuitas tomo partido por los
escribid Ensayo sobre las seccio- primeros en sus célebres Cartas provinciales
nes conicas, y alos 18 inventd una (1656-1657). Murio sin concluir su apologia de la
maquina de calcular. Se le deben religion cristiana, cuyos fragmentos se publicaron
también las leyes de la presion en 1670 con el titulo de Pensamientos.
atmosférica y del equiliorio de los Fuente: Pequeno Larousse en color.
liquidos, el triangulo aritmético, el calculo de las
. J

En 1801, Gauss publicé la Teoria del niimero, en la que perfecciond la teorfa de Pascal
y la de la distribucién de frecuencias de repeticion de hechos. Por ello hay un instrumento
matemadtico que lleva su nombre: campana de Gauss (ver la figura 7.1).

A

TN

n—30 pntlo pnt20 nt30

| t 68.26 por ciento j |
95.46 por ciento

99.73 por ciento

Curva de la distribucion normal

B Figura 7.1 Campana de Gauss.
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Al inicio del siglo xx, Frank B. Gilbreth, destacado seguidor de la corriente de la adminis-
tracion cientifica, insistié en la aplicacién de la estadistica a la administracién de negocios, a
la que consideraba de gran ayuda para la administracion, sobre todo para controlar las varia-
bles clave en los términos deseados (estindares), como ventas, produccion, asistencia del
personal y calidad; hoy se utiliza para medir la satisfaccion del cliente.

Desde la administracidn cientifica se reconocid la necesidad de crear estandares, unida-
des de medida o cantidades de produccion fijas por hora, jornada y semana, entre otros pe-
riodos. Los estandares de calidad productiva no pueden variar, varian los resultados. Por
ejemplo, un trabajador tiene una cuota o estdndar de produccién por jornada; sin embargo,
por mdltiples factores, su produccion varia cada dia. Entre estos elementos se identifican las
causas del buen o mal desempefio del trabajador, como falta de capacitacion, problemas con la
materia prima o simplemente indisciplina. Las empresas requieren medir y utilizar todas las
herramientas estadisticas y matematicas para controlar los insumos, procesos, productos y
efectos en el medio ambiente.

Después de la corriente cientifica de Taylor y Gilbreth se desarrollaron herramientas ma-
temdticas de mucha utilidad, tanto para la planeacién como para el control de las operaciones.
A continuacién se abordan algunos autores y sus herramientas.

Walter A. Shewhart /AB 7.0

— N
Sus principales aportaciones fueron el control estadistico de la pro- Walter A. Shewhart (1891-1967)
duccidn, el ciclo de la calidad, el grafico de control y los departa- Fisico estadounidense, autor
mentos de medicién de la calidad. 88 7.2 dellibro Economic

Control of Quality,

el cual causo una
revolucion en la
década de 1920,
sobre todo enla ATT
(American Tele-
phone and Telegraph), empresa
que impulso el desarrollo de la

Control estadistico de la produccion

Al subdividirse la produccion en procesos y subprocesos, se limitd
la accion del trabajador en la calidad completa del producto, como
se hacfa en los talleres de tipo artesanal; por esto, las grandes indus-

trias y sus procesos productivos —algunos mecanizados— reque- telefonia, Los componentes que
rian verificar la calidad al terminar el proceso. conformaban el equipamiento de
En ocasiones sometian los productos a presiones, a usos extre- unared telefnica sumaban mas

d ] 1 tuvi t d t de 100 000 piezas, provenientes
mos y rudos, por 1o cual tuvieron que generar centros o departa- de todo el mundo.

mentos de calidad con laboratorios que verificaran y registraran la | y
variabilidad de la calidad, con tecnologia que permite, por ejemplo,
envejecer un producto 10 o 15 afios en dos horas.

Ciclo de la calidad

Walter A. Shewhart desarroll§ el ciclo de la calidad, que hoy se conoce como ciclo Deming,'
para ilustrar conceptualmente la necesidad del anélisis continuo de la produccion y la ca-
lidad de los productos. Segun este autor, habia que acabar con el viejo sistema de disefiar

1 Este ciclo se conoce hoy como ciclo Deming. El propio Edwards Deming reconoce que se basé en los estudios de Shewhart, y en
su libro lo denomina ciclo Shewhart, pero por haberlo difundido se conoce como ciclo Deming.
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un producto atractivo para el mercado y reproducirlo tantas veces como fuera posible para
venderlo sin ajustes o mejoras, hasta que el mercado lo permitiera. En la unidad 14 se expone
con mayores detalles este tema.

Es una herramienta indispensable para el administrador, mediante la inclusién de mediciones
a los procesos y sus resultados, con registro de informacién de lo acontecido para analizar,
de manera objetiva y en una “simple” mirada, los comportamientos de un periodo largo a fin
de apreciar “picos” de desviacion, los momentos en que ocurren por correlacién y buscar el
origen para sus correcciones; ademds de conocer tendencias y frecuencias.

Hoy, en el siglo xx1, estos andlisis se procesan por computadora; incluso se interpretan a
velocidades impresionantes. Esta herramienta tiene mdltiples usos; por ejemplo, en produc-
cién y mercadotecnia, con un grado de complejidad mayor.

En una unidad especial posterior de este libro se analiza el enfoque de la calidad con un
conjunto de herramientas desarrolladas por los japoneses, que hacen muy practica y facil su
aplicacién en la administracién (ver la figura 7.2).

1 Grafica pn Racha

Unaracha de siete puntos es anormal.
Diez de once puntos consecutivos gue ocurren
en un mismo lado se considera anormal

Acercamiento a los limites
de control

B Figura 7.2 Graficas de control.

Shewhart reconocié que la variabilidad de la calidad en relacién con el estindar de los
productos de un proceso es una realidad y una necesidad administrativa, en virtud de que
intervienen varios factores, tanto internos como externos: proveedores de materias primas,
mano de obra, suministro de energia eléctrica y maquinaria, entre otros. Esto requiere obser-
vacién continua, para lo cual aplicé la campana de Gauss al gréfico de control que los japone-
ses consideran herramienta vital para el control de calidad (ver la figura 7.3).
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Limite superior

Linea central

Calidad

- Limite inferior

Fuera de control
estadistico

Unidades producidas y tiempos

B Figura 7.3 Grafico de control de Shewhart.

u Ejercicio 7.1 Grafico de control

Elabore un gréfico de control con la asisten-
cia de sus comparneros. Practique otro, y para
ello solicite a la duena de la misceldnea mas
cercana las ventas diarias de un producto co-
rrespondientes a un periodo; por ejemplo,

una semana, dos meses, etc., y con estos da-
tos elabore una prediccién para resurtir los
articulos de acuerdo con su comportamiento.
Detecte las posibles fallas en las ventas.

Shewhart dijo que la palabra “control” representa una herramienta administrativa con

cuatro pasos:

a) Fijacién de estandares de calidad.

b) Produccién de acuerdo con los estdndares y registro continuo de los hechos e interpreta-

ciones.

¢) Accidén (ajuste correctivo) cuando se exceda tanto en el minimo aceptable como en el
limite superior; aqui se debe analizar la causa.
d) Planificacién para mejorar los estdndares o caracteristicas del producto.

Investigaciéon de operaciones (10)

Durante la Segunda Guerra Mundial se desarrollé una serie de herramientas matematicas
para estudiar las operaciones militares y apoyar las estrategias de los ejércitos, como ocurrié
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durante el desembarco de las tropas de las potencias aliadas —encabezadas por Estados
Unidos— en Normandia (costas del norte de Francia), donde decenas de miles de personas
requerfan alimentos, material bélico y equipo, y se necesitaba calcular el momento (dia, hora
y lugar especifico) en que debia hacerse para garantizar el éxito de la estrategia.

De la milicia, como consecuencia de las guerras, se desarrollaron otros instrumentos de
la ingenieria industrial y de la administracién en general, como la logistica, que es parte de la
investigacion de operaciones.

Logistica. Rama del arte militar que trata de los movimientos y el abastecimiento de tropas
y de la direccion general de una campana; por anadidura, se utiliza en administracion como
area funcional clave de algunas empresas, en las que el valor agregado que genera esta
relacionado con el abastecimiento de un mercado complejo y de multiples consumidores.

Todas estas herramientas utilizan las matemaéticas, la estadistica, las probabilidades e in-
cluso la teorfa de sistemas, pues un sistema se expresa matematicamente y de él se derivan
ecuaciones y céalculos elevados que permiten la simulacion para probar planes y equipos que
representan la realidad.

Hoy, gracias a las computadoras, es posible estudiar las empresas, sus procesos producti-
vos, sus finanzas, etc., mediante la simulacién de crisis o estados econémicos con devaluacio-
nes y otros escenarios posibles a fin de conocer los efectos de las diferentes variables en una
realidad virtual.

Lo anterior facilita la toma de decisiones y los planes de contingencia; es decir, proce-
dimientos alternos en caso de que se presenten los escenarios mas probables para evitar al
méximo las consecuencias; como cuando, en caso de desastre, el Ejército aplica el Plan DN3 o
cuando la contaminacién rebasa ciertos limites y se aplican planes de contingencia.

El uso de elementos cuantitativos no es nuevo en las ciencias relacionadas con la empresa.
La teorfa contable, que data de Luca Pacioli, utilizé la aritmética y la “partida doble” para re-
gistrar y conocer la situacién financiera contable de una hacienda, comercio, banco o unidad
productiva.

Son muchas las herramientas financieras con bases matematicas, por ejemplo, para cal-
cular el retorno de la inversion (ROI), la tasa interna de retorno (TIR) y el punto de equi-
librio, entre otras, que se estudian a fondo en el area financiera de las carreras econémico-
administrativas.

TIR
Tasa interna de retorno, que también se conoce como valor actual. Es el valor equivalente que
tiene, en tiempo presente, un ingreso o gasto que se realizara en el futuro. Es una técnica financiera
indispensable para evaluar proyectos de inversion.

Son muchos los autores y las herramientas en que se apoyan la ingenierfa administrativa
y la direccién de los negocios, por lo cual resulta imposible y hasta ocioso determinar quién,
exactamente, formulé cada instrumento. Por esta razdn, s6lo se mencionaran los principales
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autores de la investigaciéon de operaciones. (En el caso de Russell m

L. Ackoff, por haber sido profesor visitante de la UNAM, inves-
tigador muy importante y autor bésico en el arte de pensar y en

la solucién de problemas administrativos, se incluyen algunas de del funcionamiento de las

sus pardbolas, datos biograficos y titulos de algunas de sus publica- conexiones nerviosas animales
. .. . . p . y de las transmisiones electricas

ciones.) También se dird de manera resumida en qué consisten las

principales herramientas administrativas y su aplicacién moderna calcular.
en el siglo xxI.

CIBERNETICA. Del griego
kubernésis, dirigir. Es el estudio

en las magquinas modernas de

Los principales autores de la investigacién de operaciones, ademds de Russell L. Ackoff,

son: Herbert A. Simon, Igor H. Ansoff, Leonard Arnoff, West Churchman, Kenneth Boulding
y Beer Stafford.

Estos tedricos generaron una corriente que denominaron ciencia de la direcciéon de

sistemas, con base en las matemadticas de la cibernética.

Russell L. Ackoff &8 7.3

Ackoft dice: “La mayoria de los administradores y maestros de administracién posee una lista
de las que consideran caracteristicas esenciales de una buena administracién. Yo no soy la
excepcion; mi lista, sin embargo, es tnica, porque todas ellas comienzan con C:

.

.

.

.

.

Capacidad.
Comunicacion.
Conciencia.
Constancia.
Creatividad.

“La mds importante de todas es la creatividad.
“Un administrador puede realizar un buen trabajo sin la creatividad, pero no sobresaliente.

Cuando mads, podrd predecir con presupuestos anuales, pero no que la organizacién dé un sal-
to de rana; ello es hacerla crecer radicalmente hacia delante. Se requieren, sin embargo, estos
saltos, si es que la organizacion ha de “separarse del montén” para “quedarse en el primer lugar”.

- N
Russell L. Ackoff (1919- ) de la Operations Research Society y del Institute
Es profesor de sistemas cientificos en el colegio of Management Science; es miembro de la Ame-
Daniel H. Siigerger, en la Wharton rican Statistical Association, la Society for General
School de la Universidad de Pensil- Systems Research y la Peace Sciencie Society.
vania. Luego de recibir su doctora- También es autor y coautor de numerosos tex-
do en filosoffa de la ciencia en esta tos. Algunas de sus publicaciones son:
institucion, presentod servicios como * Redisenando el futuro.
profesor asociado y profesor de * Un concepto de planeacion de empresas.
iNnvestigacion de operaciones en el e [arte de resolver problemas. Capsulas de
Case Institute of Technology, profesor visitante Ackoff.
en el colegio Joseph Lucas, en la Universidad * Administracion en pequerias dosis.
de Birmingham (RU) y profesor visitante en la * Planificacion de la empresa del futuro.
Universidad Nacional Auténoma de México. Es e Guia para controlar el futuro de la empresa.
autor de mas de 150 articulos y consultor de * Fundamentos de investigacion de operacio-
grandes corporaciones. Es miembro fundador nes.
| J

/@3 7.3
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“Aquellos que carecen de creatividad pueden contentarse con hacer las cosas bastante
bien, o esperar que se presenten oportunidades, con la esperanza de que serdn lo bastante as-
tutos para reconocerlas y aprovecharlas. El administrador creativo genera sus propias opor-
tunidades.

“Los educadores sdlo tratan, por lo general, de fomentar en sus alumnos la capacidad, la
aptitud de comunicarse y (a veces) el interés por los demds. La mayoria nunca trata de desa-
rrollar el valor ni la creatividad. Alegan que son caracteristicas innatas y que, por tanto, no se

pueden ensefiar ni aprender.”?

El burro listo

Un equipo compuesto por miembros del profesorado y estudiantes de la Universidad Nacional
Autonoma de Meéxico trabajo junto con un grupo de agricultores “atrasados” en una parte muy
poco desarrollada de México. Trataban de alentar a estos campesinos a que mejoraran sus
parcelas. Los academicos se pusieron a su disposicion, como recursos para ser utilizados segun lo
consideraran apropiado.

Los labriegos reaccionaron muy bien y decidieron irrigar sus campos por medio de una acequia
grande que partiera desde el suministro de agua hasta los campos, asi como de acequias mas
pequenas para distribuirla en dichos campos. Para hacerlo necesitaban determinar el nivel del
terreno de los empinados campos. Los acadéemicos les dijeron que podian ayudarlos con un
equipo de agrimensores de la universidad.

LLos campesinos replicaron que no era necesario. Dijeron a los académicos que si se ponia un
burro en un lugar y se colocaba algo que él quisiera y pudiera ver en otro lado, al soltarlo tomaria
un camino nivelado, desde el origen hasta su destino. Los académicos se mostraron escépticos y
trajeron su equipo; de todas maneras, probaron con el burro y descubrieron que era tan efectivo
como ellos.

Ackoff Russell L. El arte de resolver problemas, Limusa,
Meéxico, 1998, p. 332.

Herbert Simon

Fue Herbert Simon quien mds influyé la escuela al escribir su libro La nueva ciencia de las de-
cisiones directivas (The New Science of Management Decisions). Aunque el nombre es presun-
tuoso, la verdad es que las aportaciones de la escuela fueron de un gran valor administrativo.
Se ha dicho que sin ellas, la conquista de la Luna no habria sido posible.

Para mejor comprension de la escuela matemdtica dividiremos la exposicion en dos partes:

1. Investigacién de operaciones.
2. Toma de decisiones.

Principales aplicaciones de la investigacion
de operaciones (10)

Ya mencionamos que la logistica forma parte de la investigacion de operaciones, que con-
siste en:

2 Ackoff, Rusell L. £/ arte de resolver problemas, Limusa, México, 1998, pp. 15-16.
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La aplicacion de la logica matematica y el método cientifico a la resolucion de problemas
administrativos que puedan expresarse por modelos matematicos a fin de deducir, mediante
ecuaciones algebraicas, las cuestiones planteadas.

Ackoff, Arnoff y Churchman definieron la investigacion de operaciones como:

Una aplicacion del metodo cientifico a los problemas que surgen en las operaciones de un
sistema que puede representarse por medio de un modelo matematico, y la solucion de esos
problemas mediante la resolucion de ecuaciones que representen al sistema (empresa).

Las principales aplicaciones de la investigacién de operaciones se resumen en:

1. Programacion lineal.

2. Teorfa de colas y teoria de las restricciones.
3. Teoria de probabilidades.

4. Econometria administrativa.

Programacion lineal

Incluye todas las técnicas de IO que permiten optimizar recursos en operaciones de opciones
multiples. Asi, estas técnicas sirven para determinar la localizacién de una planta cuando se
tienen diversas opciones, como cercania de la materia prima, mercado, costo, calificacién,
técnica y otras variables del terreno, como el ambiente legal de una zona.

Método del camino critico

Otra utilidad de la programacion lineal es el método del camino critico (MCC). Esta técnica
es de mayor uso, sobre todo en nuevos proyectos porque permite encontrar el tiempo critico
o minimo para realizarlos.

a)
b)
)
d)

e)

f)
2

h)

En forma general, consiste en lo siguiente:

Definir el objetivo del camino critico (;qué objeto tiene o qué se busca?).

Inventario de recursos disponibles.

Efectuar una relacién de operaciones o actividades por realizar.

Establecer la secuencia y dependencia de un suceso con otro; por ejemplo, no se pueden
colocar ladrillos en una construccién si no hay una operacion de “compra” previa.
Definir tiempos promedios probables de cada suceso u operacién, conforme a férmula
(ver formula).

Preparar una cédula con los datos de los apartados ¢, d y f (ver cédula y grdfica).

Disenar una red para correlacionar los sucesos con los tiempos y unirlos con flechas para
indicar su dependencia.

Localizar la ruta critica en la red, méximo tiempo en una de sus vias. Para encontrarla se
suman en cada via los tiempos. La via que afiada mayor tiempo es la ruta critica. Se le de-
nomina asi porque cada actividad en ella no podra retrasarse, y cualquier demora altera el
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tiempo estimado. Por eso se dice que esta ruta determina el tiempo minimo posible para
realizar el proyecto.

i) Localizacién de holguras, tiempo de demora que las operaciones que no se localizan en la
ruta critica pueden darse sin afectar la terminacién final, siempre y cuando no la excedan.

j) Establecer un sistema para el control, evaluaciéon y seguimiento de la programacién por
el MCC. Esta técnica sirve tanto a la programacién como al control administrativo; sin
embargo, debe ser objeto de un seguimiento para determinar, conforme se dan los su-
cesos, si no hay alteraciéon en los tiempos programados, tanto los que estdn en la zona
critica —que no aceptan demora— como los sucesos con holgura que pudieran retrasar-
se mas de lo permitido en la red. Si un suceso con holgura se retrasa mas de lo progra-
mado, puede alterar la ruta critica durante la ejecucién del proyecto, de ahi que sea un
instrumento no sélo de planeacién, sino de direccién y control. Ademds, como todo acto
administrativo, debe ser objeto de evaluacién final a fin de aprovechar la experiencia y
corregir errores (ver el cuadro 7.1).

B Cuadro 7.1 Cédula de calculos para ruta critica

Tiempos
Actividad Dependencia estimados en

Tiempo

sermanas® esperado

A | Investigacion de factibilidad y de Ninguna 2 3 6 3.3
requisitos para construir

B | Elaboracion del proyecto de A 6 8 10 8
construccion

C | Obtencion de permiso de obra B 1 2 4 2.2

D | Construccion de nave C 12 16 20 16

E | Inspeccion oficial de la obra D 2 3 5 32

F | Contratacion del mobiliario D 4 6 6

G | Acuerdo con proveedores para surtir F 5 8 9 77
mercancias

H | Decoracion de la tienda E 2 4 8 3.8

| Reclutamiento de personal C 2 4 7 4.2

J | Entrenamiento del personal L 4 7 9 6.8

K | Preparativos para apertura G HyJ 2 3 4 3
*Tiempos estimados:

to = Tiempo optimista, el mejor tiempo en que se espera concluir la actividad.
tm = Tiempo medio, en que se puede concluir la actividad.
tp = Tiempo pesimista, el que mas puede consumir la actividad.

* Tiempo esperado: es el tiempo promedio ponderado para elaborar la red y se calcula mediante la formula:

to + 4tm + tp
6

Una vez hecha la cédula, se elabora la red para determinar el camino critico. En seguida se
presenta la red que se obtiene con los datos de la cédula del ejemplo (ver la figura 7.4).

www.xlibros.com



Principales aplicaciones de la investigacion de operaciones (I0)

0 Nodo o nudo que representa el inicio o fin de una actividad.
LLas letras representan la actividad correspondiente; la linea
representa la actividad en una ruta critica.

B Figura 7.4 Redy camino critico.

Cadena critica

Eliyahu M. Goldratt, autor de La meta, propone una mejora a la ruta critica, que consiste
en que una vez determinadas las actividades criticas de un proyecto, éstas sean el eje de la
supervisién de los tiempos, que las demds actividades sean de apoyo y que se realicen en un
periodo inferior al critico para que ninguna actividad secundaria altere el proceso. A ello le
llamé cadena critica.

Teoria de colas (teoria de tiempo de espera)
y teoria de las restricciones

Idealmente, cualquier unidad productiva —humana o técnica— debe funcionar sin obstruc-
cién: lo que recibe debe ser igual a lo que produce; pero en la realidad, las unidades de proceso
tienen una capacidad superior o inferior. En el primer caso no hay problema de produccién,
pero si el equipo procesador es mds potente y por ende costoso, habra una sobreinversion.

En el segundo caso, el equipo tiene menor capacidad de procesamiento, habra un exce-
dente que no podrd procesarse y tendra que esperar en almacén con un costo; a esto se le lla-
ma cuello de botella o restriccién. En términos contables, el almacenaje se llama inventario
y es un activo, pero si no se utiliza por restricciones del equipo, en realidad es un “pasivo” que
genera costos, impuestos, vigilancia, etcétera.

Para entender los efectos de las restricciones en un sistema, el ejemplo siguiente es ilus-
trativo: una maquina de bombeo (nimero 1) con capacidad de un metro ciibico por hora que
alimenta a otra, posterior a un estanque intermedio (nimero 2) con capacidad de dos metros
ctbicos por hora, producird s6lo un metro cubico.
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En apariencia, el sistema compuesto por las bombas 1 y 2 tiene la capacidad, en prome-
dio, de 1.5 metros cibicos; sin embargo, lo que determina su capacidad es el cuello de botella
(bomba ntimero 1). Aunque el motor de la bomba nimero 2 cueste el doble, no podra hacerlo
y el exceso es una sobreinversion.

Imagine ahora el abastecimiento de agua a una poblacién. En primer lugar, por problemas
de capacidad de bombeo en las horas pico, cuando la demanda es mayor a su capacidad de su-
ministro, hay escasez del liquido. En segundo término, durante la noche la demanda es menor
por falta de consumo. Al darse cuenta de esto, los habitantes construyen cisternas o instalan
tinacos de almacenamiento para surtirse en el dia.

Piense en el costo de esto en la ciudad de México; ademas, el agua almacenada es pro-
pensa a contaminarse y los excedentes se tiran durante la noche. No obstante, con un buen
sistema de bombeo el agua puede llegar justo a tiempo® a las casas, sin almacenaje, como en
los paises desarrollados.

Se puede recrear esta situacién en un negocio, donde el desequilibrio del flujo entre sus
entradas de materia prima (insumos) y sus salidas de productos causa situaciones como éstas:
almacenes con inversiones superiores a lo requerido; clientes insatisfechos, si la empresa con-
tinuamente falla por restricciones; carencia del surtido; cancelacién de pedidos por demoras
en la entrega; pleitos entre produccidn, ventas y almacén por visiones segmentadas y no como
un conjunto o sistema.

Es comun que los restaurantes tengan muchos problemas de atencién a su clientela en
horas pico (las de mayor demanda) y, por tanto, la clientela tenga un grado de tolerancia para
esperar a que se le asigne su mesa y le sirvan los alimentos.

Algunos administradores resuelven el problema con café gratis en el desayuno a los clien-
tes que esperan o, incluso, una bebida alcohdlica gratis en la comida, pues saben que les cuesta
mads perder el cliente. También ponen bufés para que el comensal se sirva, a fin de evitar la
espera; en este caso, la comida se prepara muy temprano y no en la hora pico, lo cual aumenta
la satisfaccién del cliente y disminuye inversiones en la cocina.

En términos de un principio administrativo se dice que “la capacidad del sistema se deter-
mina por la capacidad del cuello de botella”

/%“ _ Eliyahu M. Goldratt &% 7.1

Eliyahu M. Goldratt
Autor de las obras:

El “inventario cero” (ausencia de inventarios) es relativo, pues
siempre habrd stocks para cubrir necesidades extraordinarias; es
decir, causas de fuerza mayor; también cuando algin proveedor

La meta.
No fue la suerte. ofrece precios atractivos por volumen. Lo ideal es no tener dinero
La carrera. ocioso en el inventario. Algunas empresas y/o fabricas alcanzan ni-

El sindrome del pajar.

veles éptimos de inventario (cercano a cero), pero siempre tienen

una pequena reserva para eventualidades.
La teoria de colas es una herramienta valiosa para tomar decisiones que requieren un
balance 6ptimo entre el costo del servicio y el costo por deserciones o pérdidas de clien-
tes por esperas prolongadas por un servicio: pagos, cobros, compras, etc. Las “unicolas”

2 Justo a tiempo: herramienta que se veré méas adelante junto con throughtput, marcha o balanceo, oferta-demanda de un sistema
en teorias de vanguardia.
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de los bancos son aplicaciones de esta teoria. Esta teoria comprende el andlisis de restric-
ciones que sirve para detectar cuellos de botella en la produccién, con lo que se decide la
ampliacién de una fabrica o servicio; incluso, para programar el mantenimiento de una planta
y/o balancear el flujo de produccién de una fabrica con sus proveedores y sus clientes (ventas).

Cuellos de botella

Eliyahu M. Goldratt dice que los cuellos de botella generan diversos problemas, por lo que
puntualiza:

Incrementar la capacidad de los cuellos de botella es aumentar la capacidad de la planta.
Alincrementar la capacidad de un cuello de botella aumenta el flujo de efectivo de la planta
(efecto positivo). A lainversa, al incrementarse las restricciones del cuello de botella disminuye el

efectivo (efecto negativo).

Lo que los cuellos de botella produzcan en una hora equivale a lo que la planta produce en una
hora.

El costo de un cuello de botella es el gasto total de la planta, dividido entre el nimero de
produccion del cuello de botella.

Cierto porcentaje del tiempo de los recursos que no son cuellos de botella debe estar ocioso.

Una hora perdida en un cuello de botella es una hora perdida para la planta completa; o sea,
un throughtput de la planta entera sera mas bajo, por lo que el cuello de botella haya dejado de
producir en ese mismo tiempo.

Una hora ahorrada en un cuello de botella es una hora ahorrada para la planta.

Una hora perdida en un no cuello de botella no afecta a la planta.

Una hora ahorrada en un no cuello de botella no afecta a la planta.

Sidescarga parte del trabajo del cuello de botella hacia otros procesos no cuello de botella,
podra incrementarse la capacidad y aumentar la marcha del negocio.

Mas adelante se verd la reingenieria (unidad 16). Con base en las técnicas de 1O se re-
disefan las estructuras y procesos de los negocios, como disminuir el tamafio de la empresa
(downsize), o corregir cuellos de botella mediante outsourcing (fuentes externas de produc-
cién) que elabore partes del proceso, sin necesidad de inversiones.

Teoria de decisiones en 10

La teorfa de las decisiones se basa en la ciencia matematica por medio del muestreo aleatorio
estadistico desarrollado por sir Ronald A. Fisher, quien a su vez se basé en la teoria probabilis-
tica de Pascal. En la actualidad, muchas empresas sélo prueban al azar un porcentaje minimo
de sus productos por ser muy costoso hacerlo al 100%; y gracias a la teorfa de las probabilida-
des y muestreo aleatorio, se calcula con certeza el nivel de falla. Los sistemas de auditoria de
los contadores se realizan mediante muestras.

El grado de complejidad del calculo correcto de un riesgo, para algunas empresas o insti-
tuciones publicas que aseguran la probabilidad de un accidente o la pensién de una poblacién
en su vejez, exige actuarios, especialistas en matematicas que estudian calculos, riesgos y sus
repercusiones en la actividad humana dentro de las organizaciones sociales. Hoy dia se ha de-
mostrado que hubo fallas en los célculos y los gobiernos de todo el mundo tienen problemas
para el pago por jubilacion a la gente.
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Con base en la teorfa de las probabilidades, la técnica de la toma de decisiones parte
de la premisa de que entre mds se conoce un problema, sus causas y efectos, se incrementa
el conocimiento del nivel de siniestralidad y los costos de sus efectos. Esto permite que las
empresas calculen sus decisiones y aumenten su certeza en ellas y, si vale la pena o el riesgo,
inicien un nuevo negocio. El empresario, al estar en una economia de oferta y demanda y
vivir en un sistema politico, sabe que no hay inversién sin riesgo; incluso hay un aforismo
econémico que dice: a mayor riesgo, mayor utilidad; a menor riesgo, menor utilidad. En la
vida real, quien invierte en el mercado de valores tiene mayores utilidades que quien deposita
el dinero en el banco porque el riesgo es menor. En el caso de las empresas, cuando sacan un
nuevo producto al mercado y no tienen segura la demanda, lo hacen con precios altos por la
incertidumbre en su demanda.

Richard J. Tersine muestra el grado de los riesgos en la toma de decisiones en la grifica
que se ilustra en la figura 7.5.

Conocimiento creciente

Riesgo

Alta Alta
certeza incertidumbre

-+—— @ @ 00 —)

Desconocimiento
pleno

Conocimiento

pleno

Complejidad de la decision

- -

Conocimiento decreciente del riesgo

B Figura 7.5 Relacion entre el riesgo y el conocimiento en la toma de decisiones.

La toma de decisiones se estudiard con mayor detalle en la siguiente unidad, tomando
en cuenta otros elementos: psicolégicos y administrativos. Sin embargo, para concluir con
el enfoque cientifico matemadtico de la direccion de las decisiones, se puede afirmar que las
buenas decisiones no son producto del azar, sino de la buena y oportuna informacién del co-
nocimiento de la probabilidad a fin de saber cémo correr un riesgo.

Cuando un empresario conoce los grados de riesgo, su posibilidad de equivocacién es
menor; no obstante, sabe que la decisién sélo cuenta con lapsos reducidos, como el cazador
que ve su objetivo y puede disparar o no en fracciones de segundo; el trabajo del empresario
es precisamente saber correr riesgos. La labor del administrador es cuantificar las probabili-

dades.
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Principales aplicaciones de la investigacion de operaciones (I0)

Econometria administrativa

La econometria técnica mide las variables econémicas de un sector de la economia de un
pais y de una regién por medio de ciertos indicadores béasicos, como el producto interno bru-
to (PIB), la tasa de crecimiento econdmico, la tasa de inflacién, el indice de precios y cotiza-
ciones de la Bolsa de Valores, el tipo de cambio y su tendencia y el grado de riesgo pais, datos
fundamentales para la planeacién estratégica (PE), estudios de viabilidad de los proyectos de
inversion de las empresas junto con la investigacion de mercados.

Conclusiones

Resulta claro que la toma de decisiones es un proceso légico de deduccion, por lo que las
matematicas auxilian en los calculos que requieren alta abstraccién; sin embargo, no todo
problema administrativo se expresa en abstracciones algebraicas. Ademas, las empresas como
entes sociales estdin muy afectadas por la politica e intereses grupales que bloquean continua-
mente las decisiones de la alta direccién, por muy bien fundamentadas que estén. Cada dia
la globalizacién exige la I6gica matematica y los métodos deductivo e inductivo que a conti-
nuacion se explican en lo general.

El método deductivo consiste en el razonamiento que va de lo general a lo particular,
de lo universal a lo individual; es una habilidad que debe desarrollar un administrador.
Por ejemplo, en una empresa existen fallas de calidad en un sistema de produccién.

Allocalizar fallas en la calidad de un producto a partir de reportes, se puede deducir (re-
ducir) lo que se relaciona o no con la falla. Hay que preguntar: ;cuindo se presenta la falla? Si
es por la mafana, se deduce (se resta) que no es en el turno de la tarde; al investigar en cudl de
las cuatro maquinas que tenemos se produce la falla, eliminamos tres.

De esta manera, también podemos establecer si se trata de una falla humana o no. En
caso de ser humana, hay que investigar quién es el trabajador y cudles sus incompetencias para
capacitarlo. En este caso, a partir de las eliminaciones se llega a la causa del problema. Hasta
este punto se aplica el método deductivo; sin embargo, para erradicar otros aspectos adminis-
trativos que producen el problema se requiere profundizar valiéndose del método inductivo,
que va de lo particular a lo general, para establecer las leyes, normas o politicas generales que
eliminen su repeticién. Si se supone que la falla fue de capacitacion, es posible establecer cémo
se debe dar la capacitacién y en qué puntos se debe reforzar. En ese mismo orden también el
problema de capacitacién pudo haber tenido origen en la seleccién de personal y, por tanto, se
debe establecer una politica general en los criterios de seleccién. (* 71

Método inductivo

Con elmétodo (fase) inductivo se va de lo particular alo general. Este método se basa en el
metodo cientifico de Descartes y consta de cuatro etapas:

1. Observacion.

2. Hipdtesis-experimentacion.

3. Comprobacion.

4. Induccion. Elaboracion de un juicio como verdadero.
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Hoy, las normas de certificacion de una buena administracion exigen que las decisiones se basen
en hechos, segun el principio de rastreabilidad a través de sistemas de informacion. ISO 9000 exige
un sistema de informacion que permita llegar a la raiz del problema, a fin de que mediante reportes
se establezca en qué turno e incluso a qué hora se presento la falla; en cual maguina; qué obrero la
causo; en cual fase del proceso, etc., hasta determinar si la falla fue del proveedor.

N

Ernesto Vitoria, estudiante del primer semestre de la carrera de administracion, trabaja en una
empresa litografica dedicada a la impresion de revistas sociales, culturales y especializadas en
algunas ramas profesionales. Ahi labora como asistente de produccién con una antigtiedad
aproximada de un afo. El joven Vitoria habia notado que durante aquel afio hubo un desperdi-
cio muy alto de producto; ademds tenia noticia de que las revistas salian a la venta con fallas de
impresion. En las dltimas entregas, dos tiendas distribuidoras regresaron un volumen impor-
tante. El, “a ojo de buen cubero’, estimaba que el costo de las fallas ascendia a 150% del costo de
la némina de mano de obra.

El sefior Felipe Martinez, jefe del taller, con mas de 10 afios de experiencia en el puesto,
reganaba a los trabajadores y presionaba, como buen militar que habfa sido, para que no des-
perdiciaran ni cometieran errores. No les permitia hablar entre ellos a menos que se tratara de
algo relativo al trabajo. Los trabajadores lo llamaban el “Coronel Pocas Pulgas” Ernesto Vitoria
consideraba que era su oportunidad para aplicar algunas teorfas administrativas de autores cla-
sicos; sin embargo, no sabia cémo presentar el asunto al sefior Martinez. Aprovechando cierto
momento durante la comida, le coment6 lo preocupado que estaba por las fallas y los errores
que habia notado, pues, ademds, pensaba que iban incrementando su ocurrencia y alcanzaban
ya niveles criticos.

También le hizo saber que habia estudiado las teorias de algunos autores clasicos y las
consideraba aplicables a la situacién, por lo que se atrevié a pedir su autorizacién para estudiar
las causas de las fallas.

El senor Martinez le autorizé iniciar su bisqueda siempre y cuando no interrumpiera las
labores de los trabajadores, pero le advirtié que era una pérdida de tiempo y resultarfa impo-
sible saber las causas. Pensaba que sélo liquidando a dos trabajadores se podria solucionar el
problema.

Ernesto considerd que las ideas de Charles Babbage eran las adecuadas, ya que dicho autor
recomend6 que para la solucion de los problemas se reunieran datos relacionados entre si, en
grupos légicos de reincidencia, y a partir de ellos se dedujeran leyes generales. También recordé
que Descartes habia recomendado lo siguiente:

Vitoria en busca del error

1. No se puede tener jamds una cosa como verdadera sin que conste evidentemente lo que es.

2. Dividir cada una de las dificultades que se examinan en tantas partes como sea posible.

3. Llevar orden de los propios pensamientos, comenzando por los objetos mas simples y fa-
ciles de conocer para subir gradualmente hasta conocimientos mas complejos.

4. Hacer divisiones simples tan generales que no omitan nada.
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Caso préctico 71

Su primera pregunta fue: ;qué grupos de datos podria formar? El pensé que los relativos a
las maquinas y, por lo mismo, ordené que la produccién de cada una de ellas se identificara con
un color especifico y se almacenara en forma separada. Escogié un papelito azul para la primera
maquina, a la segunda le asigno el verde y a la tercera el color café. Acto seguido le pidi6 a un
obrero que identificaran las revistas con fallas de impresion. Se percaté de que la méquina dos
era la que mds fallas reportaba (casi 64% del total de errores) durante la primera semana de
observacion durante los dos turnos.

Al inicio de la segunda semana se planteé la siguiente pregunta: jcambiarfan los datos?,
ya que cada semana se hacfa cambio de turno y rotacion de obreros en las maquinas. Por ello,
ordené que los trabajadores cambiaran de maquina y turno, pero que no hicieran cambios de
personas en los grupos.

Observé que las fallas ya no sélo provenian de la maquina 2, sino que venian ahora de la 3,
considerando ambos turnos, por lo cual llegé a la conclusion que era mas un problema humano
que un problema de herramienta. Por desgracia para Ernesto, su jefe se molesté porque no habifa
autorizado cambios de personas en los grupos, y le ordend, en su estilo militar, que no perdiera
tiempo en eso. El le contesté que ya tenfa identificados a los posibles causantes: los del grupo 2:
don Chucho, Luis Prieto y los dos ayudantes que habian trabajado primero en la maquina 2 y
luego se habfan cambiado a la maquina 3. Sin embargo, agregé, le resultaba confuso que los erro-
res se produjeran en ambos turnos y el equipo humano del segundo turno habia cambiado. Ante
ello, Martinez insistié en que eran tonterfas ya que don Chucho y Luis Prieto eran muy buenos
trabajadores y que él ya habifa decidido despedir a don Crescencio, porque era lento y terco. De
hecho, ya habia previsto a su sustituto. Martinez espeto:

—iErnesto, convéncete de que el miedo es la tnica forma en que éstos aprenden a trabajar
bien!

—Serfior Martinez, los errores son 13.93% de la produccién y su costo es de 6 100 pesos; ya
los calculé. Si pagamos cerca de diez mil pesos de némina a la semana a los obreros y empleados
de produccidn, incluyendo almacenes y mecdnicas, esto representa 61%—, respondié Ernesto,
pero Martinez, terco, replicé:

—Subimos el costo estimado de produccidn y el patrén sube el precio de venta; por otra
parte, nunca llegards a la tonterfa que ahora llaman “cero errores”.

—No son teorfas modernas, vienen del siglo pasado.

—Mais a mi favor; ponte a seleccionar 250 revistas de cada semana, de las mejores entre las
que separaste, e inclayelas en el reporte para que podamos llegar a nuestra cuota quincenal de
12 000 o vamos a perder el premio de produccién por no cubrirla. Aunque es poco, si nos pega
al bolsillo, tanto a mif como a mis trabajadores.

—Pero las van a devolver, sefior Martinez—, respondié Ernesto.

—DPero no todas; de cualquier forma hay tiendas que devuelven las que no venden.

—Senor Martinez, le suplico que vea mis registros de fallas. Creo que le pueden dar mucha
informacién. Aquif estin—, dijo Ernesto.

—De acuerdo, pero haz lo que te dije.

Preguntas:

1. ;Considera que Ernesto estaba aplicando bien su conocimiento?
2. En caso de que el sefior Martinez le hubiera autorizado seguir adelante, ;qué acciones de-
beria tomar?
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3. ;Son obsoletas las teorfas del siglo pasado? ;Por qué?

4. Si Maquiavelo escribi6 hace cinco siglos, ;por qué sigue presente en el pensamiento de
Martinez?

5. ;No cree que Ernesto crey¢ llegar a conclusiones prematuras ya que olvidé que la fuente
causal podria estar en otras variables? Enumérelas y analice sus cuadros de registro.

6. ;Cree que las ideas de Babbage, Descartes, Bacon y Towne tienen aplicacion actual a pesar
de ser de siglos anteriores? Reviselas y fundamente sus respuestas.

Instrucciones

Discttase en grupos de seis alumnos. Se aplicard en la unidad de enfoque de la calidad y en el
de escuela cuantitativa en lo relativo a solucién de problemas y teorfa de colas (balanceo de las
lineas de produccién).

El disefio del caso podria parecer exagerado o poco representativo de la realidad de nues-
tras empresas.

V/ Resumen

En esta unidad se ha estudiado lo siguiente:

Los antecedentes que hicieron posible el desarrollo de la teorfa matemdtica, las aportaciones de

Pascal a la probabilidad y el calculo, asi como la campana de Gauss; asimismo, el interés manifes-

tado por Gilbreth en relacién con el uso de las estadisticas y el inicio del control estadistico de la

calidad. Por otra parte, la necesidad de crear estandares y el control estadistico de la produccién.
Walter A. Shewhart y sus principales aportaciones:

Control estadistico de la produccién,
Ciclo de la calidad o ciclo de Deming,
Grafico de control, y

Departamentos de medicion de la calidad.

v v v Vv

Shewhart desarrollé el ciclo de la calidad, que hoy se conoce como ciclo Deming para ilus-
trar conceptualmente la necesidad del anadlisis continuo de la produccién y la calidad de los
productos.

Grafico de control, herramienta indispensable para el administrador que sirve de registro de
informacién de lo acontecido para poder analizarlos objetivamente, analizar las desviaciones para
buscar por correlacién el origen y conocer tendencias y frecuencias.

Shewhart aplicé la campana de Gauss al grafico de control que los japoneses consideran he-
rramienta vital para el control de calidad.

Se estudié el surgimiento de la investigaciéon de operaciones (I10) en el contexto de las ne-
cesidades bélicas durante la Segunda Guerra Mundial y su aplicacién posterior en las empresas.

Se examind el término logistica como parte de la investigacién de operaciones, que se entien-
de como: rama del arte militar que trata de los movimientos y el abastecimiento de tropas y de la
direccién general de una campaiia; por extension se utiliza en administracién como area funcional
clave de algunas empresas, en las que el valor agregado que genera se relaciona con el abasteci-
miento de un mercado complejo a multiples consumidores.
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Resumen

Se aprendié que mediante la simulacién de crisis o estados econdémicos con devaluaciones
y otros escenarios factibles es posible saber cudles son los efectos que ocasiona el juego de las
diferentes variables en una realidad virtual.

Planes de contingencia (procedimientos alternos) que se deben elaborar para evaluar los
escenarios mas probables y evitar al maximo sus consecuencias.

Se mencionaron los principales autores de la investigacién de operaciones (I0) que han gene-
rado una corriente denominada ciencia de la direccion de sistemas basado en las matematicas
y la cibernética:

» Russell L. Ackoff.
Herbert A. Simon.
Igor H. Ansoff.
Leonard Arnoff.
West Churchman.
Kenneth Boulding.
Beer Stafford.

v v vVVvew

Estudiamos la escuela matematica analizdndola en dos partes:

» Investigacion de operacionesy,
» Toma de decisiones.

Se analizé el término investigacion de operaciones (10): aplicacidon de la l6gica matematicay
el método cientifico a la resolucion de problemas administrativos que puedan expresarse mediante
modelos matematicos a fin de deducir, por ecuaciones algebraicas, las cuestiones planteadas.

Principales aplicaciones de la investigacion de operaciones:

» Programacién lineal.

Teorfa de colas (teoria de tiempo de espera).
Teorfa de las restricciones.

Teorfa de probabilidades.

Econometria administrativa.

v v vV

El método del camino critico (MCC). Técnica de programacion lineal que permite encon-
trar el tiempo 6ptimo posible para la produccién o construccién de un bien o servicio en la que
intervienen simultdneamente procesos “independientes” que convergen al concluirlo.

Teoria de colas. Herramienta valiosa para llegar a decisiones que requieren un balance 6pti-
mo entre el costo del servicio y el costo por deserciones o pérdidas de clientes por esperas prolon-
gadas por un servicio: pagos, cobros, compras, etcétera.

La teoria de las decisiones se basa en la ciencia matemética a través del muestreo aleatorio
estadistico desarrollado por sir Ronald A. Fisher.

Toma de decisiones. Técnica que parte de la premisa de que entre mds se conoce un proble-
ma, sus causas y efectos, se incrementa el conocimiento del nivel de siniestralidad y los costos de
sus efectos.

Econometria. Técnica que mide las variables econémicas de un sector de la economia de un
pais y de una regién, por medio de ciertos indicadores basicos.
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/ Autoevaluacion y retroalimentaciéon del aprendizaje

1. Mencione algunos antecedentes de la teoria matemadtica y sus primeras aplicaciones en la

administracién.
Explique la campana de Gauss.

Sk wN

Guerra Mundial del siglo xx.
:Qué es logistica?

Y ® N

Diga cémo puede ayudar la estadistica a la administracién de negocios.

Mencione algunas herramientas que desarrollé6 Walter A. Shewhart.

Enumere los pasos de control segiin Shewhart.

Resene el surgimiento de la investigacién de operaciones (1O) en el contexto de la Segunda

Cite el nombre de los principales autores de la IO.
Relate las principales aplicaciones de la investigacién de operaciones.

10. Detalle la programacién lineal y en qué tipo de problemas se puede utilizar.
11. ;Qué esy para qué sirve la programacién cuadratica?

12. Indique qué es la teoria de colas.

13. Describa de manera resumida el uso de la teorfa de la probabilidad y dé algunos ejemplos de

sus aplicaciones.
14. ;Qué es la econometria administrativa?
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Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:
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Comprender laimportancia de la teoria de las decisiones en la adminis-
tracion.

Analizar autoridad y toma de decisiones como habilidades de la Direccion.
|[dentificar y comprender el proceso de la toma de decisiones o pasos para
la solucion de problemas.

Estudiar y comprender la estructura de un problema y la necesidad de
resolverlos creativamente.
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Toma de decisiones

Para algunos autores, como George Terry, el verdadero trabajo de la alta direccién (directo-
res profesionales, empresarios e inversionistas)' esta en la toma de decisiones y, por tanto, la
escuela decisional es la que mds contribuye a la formacién del alto directivo; las decisiones
corresponden a cada situacion e individuo, es decir, son casuisticas y situacionales, por lo
que no hay ninguna férmula mégica para tomar las correctas. Ortega y Gasset, fil6sofo espa-
fol, en la Rebelién de las masas, sentencia al lector: “Ta y tu circunstancia’, para sefialar que
no hay filésofo, pensador, autoridad, teorfa, etc., que le ensefie a uno lo que tiene que hacer.
Segun él, nos corresponde a cada uno tomar tanto las decisiones como los riesgos. Sabemos
por otro filésofo, Francis Bacon, que “saber es poder”; es decir, si investigamos, estudiamos
y analizamos la informacién disponible y la sumamos a la experiencia, la certeza aumenta.

Ya hemos dicho que la organizacién es un sistema de informacion y que, si estd bien es-
tructurado, quienes estdn en la alta direccién tendrdn una informacién integral de todas las
areas de la empresa, incluso el medio ambiente, lo cual enriquece el proceso de la toma de
decisiones. El director de una empresa tiene informacioén privilegiada sobre aspectos formales
e informales. Si quien ocupa un puesto directivo afiade los siguientes elementos: experien-
cia, inteligencia, creatividad, prudencia y sensibilidad, sus decisiones tenderan a ser correctas
porque se enriquece su facultad intuitiva.

El proceso de decisiones no consiste solo en detectar lo correcto y lo incorrecto para fijar
el objetivo, es decir, qué debe hacerse, sino también como y cuando hacerlo. Cada fase im-
plica otros factores: mentales, administrativos y/o politicos.

El qué permite, ademads, priorizar, distinguir lo importante, trascendental y estratégico
de lo que no lo es. La direccién, asi como recibe informacién privilegiada, también recibe
informacién “basura” o secundaria, dtil para otros niveles o momentos; de ahi la importancia
que el directivo sepa delegar o esperar.

El como y el quién establecen la forma de elegir a quién o a quiénes involucrar, compro-
meterlos para escuchar las ventajas y desventajas, y lograr su coordinacién, pues las decisio-
nes pueden ser buenas pero ejecutarse mal por errores de coordinacién. El estilo es el como,
forma en que se transmiten las decisiones, lo que determina su éxito.

Parabola del perro
En una ocasion, un individuo llevo a su bravo perro al veterinario, quien le recetd un jarabe, segun
él, repugnante. Una vez en casa, el individuo amarrd al perro y le puso un palo en el hocico para
introducir el jarabe. Cada vez que le daba la dosis prescrita a su mascota, esta se volvia muy
agresiva, hasta que en una ocasion el perro tird el jarabe antes de que llegara el amo, quien se
sorprendio de que el can lamiera gustoso el medicamento, dandose cuenta de que el perro no
odiaba el jarabe (el “que”), sino como se lo daban.

Las decisiones también tendran éxito si se ejecutan en los momentos administrativo-
politicos adecuados; una decision acelerada o retrasada puede significar el fracaso. Detectar

1 Es conveniente no confundirlos.
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el momento (el cuando) y guardar con sigilo la decision es clave, pues de otra forma se alteran
los comportamientos y se afecta el resultado deseado.

Elqué, el como y el cuando tienen que ver con la frase coloquial “hay que saber medirle el
agua a los camotes” La toma de decisiones es contingente, de ahi que los directivos se valgan
tanto de calculos econémico-financieros como de su intuicién, producto de su conocimiento,
experiencia y alerta continuos resultado de su atencién a los asuntos medulares de la empresa.
Hoy se sabe que los mejores directivos son calculadores y muy intuitivos.

Intuicién: clave del éxito en la direccion /‘o"s ;
de los negocios £ : \
. L., . . . En palabras de...
A la intuicién la relacionamos con creencias, ocurrencias momen- ERICH FROMM
tdneas, una quiniela azarosa e incluso con predicciones de los ho- El conocimiento mas la experien-
réscopos, pero esta concepcioén peyorativa no aparece en el Diccio- cia eslo que forma la intuicion.
nario de la Real Academia Espariola. Pero si contiene lo siguiente: Selndlsleicsigeelisioe Sl
ibi . . id dad concentracion, la que permite la
Percibir clara e mst’antaneamente una idea o verdad, tal como comprension de un fenémeno
si se tuviera a la vista. &a 8.1 junto con el enamoramiento
[...] aprender a concentrarse,
) Lo a estar concentrado en todo
Autoridad y la toma de decisiones lo que se haga, es condicion
para cualquier tipo de éxito en
La autoridad y la toma de decisiones son un binomio y corolario, cuelquier terreno. Puede decirse
es decir, las buenas decisiones fortalecen la autoridad porque “son sin duda qus cualquier logro: ser
. R g buen carpintero, buen cocinero,
el reflejo de una voluntad firme que sabe lo que quiere, estan en la flésofo o médico depende de
mente del directivo y obran como fuerza positiva que se transmite la.capacidad de concentrarse
a los colaboradores como energia que emociona, que desarrolla su VETEECEREMETTE, O ELE gLigre
C e . ;e d f 1 . decir no tener en la cabeza mas
iniciativa y acrecienta su espiritu creador y su confianza en la mi- celoausssesia Eeandeer o
sion de la empresa. momento.
“Al contrario, si la autoridad es indecisa, la fuerza actda nega- ™ /

tivamente como confesion técita de incapacidad para obrar y refleja falta de visién clara de
la situacion o temor para afrontar la responsabilidad de lo que vendrd después; pero en cual-
quiera de los casos, las consecuencias son por igual funestas porque siembran desconfianza
en el grupo de colaboradores y ahoga toda iniciativa.”

Cuando la autoridad acttia continuamente bien se dice que hay oficio, es decir, habilidad
y arte en el desempeiio; por ejemplo, cuando nos referimos a un excelente director decimos:

“fulano tiene mucho oficio”

Teoria de decisiones y los sistemas

En todos los niveles se toman decisiones, aunque las de alta direccién son eminentemente
asistémicas, es decir, no todas obedecen a pardmetros y paradigmas. En los mandos me-
dios o administradores de dreas funcionales las decisiones son mds sistémicas. Se someten a
politicas, planes y pardmetros para ajustar las desviaciones a las normas. Digamos que estas

2 Joaquin Escriche. Diccionario razonado de legislacion y jurisprudencia, Libreria de Ch. Bouret, Paris, pp. 318 'y 319.
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decisiones estin preestablecidas; pero las inversiones, compras y ventas de nuevos equipos o
el lanzamiento de un producto requieren de decisiones creativas. Cuando no hay marcos de
referencia se requiere una elevada capacidad mental del empresario, inversionista o directivo,
pues implican romper un paradigma.

La palabra decision deriva del latin decido, cortar, arrancar; es una determinacién defi-
nitiva: una vez tomada, no tiene retorno. Como cuando Herndn Cortés, al percatarse de que
sus compafieros de aventura tuvieron miedo de permanecer en México, “quemd sus naves’,
porque la decisiéon de conquistar ya se habia tomado, con todos los riesgos que ello implicaba.
Un directivo, un empresario o un politico, sabe que no se puede jugar con las decisiones. Es
cierto, como ya se vio, que se mide el riesgo para disminuir costos y que una decisién también
evalua el grado de reversibilidad.

Se define la toma de decisiones como:

El proceso de seleccion entre dos o mas opciones.

En todos los niveles se toman decisiones de acuerdo con politicas y planes, o para ajustar
una variable a lo establecido por informacién generada por el control. Digamos que estas
decisiones estdn preestablecidas; pero las inversiones, compras de nuevos equipos o el lan-
zamiento de un producto requieren decisiones creativas. Por la falta de marcos de referencia
o conocimiento, estas decisiones demandan una elevada capacidad mental del empresario,
inversionista o directivo. Precisamente, Ackoff propone una “estructura de un problema” con
base en la teoria de los sistemas y la teorfa administrativa, sobre todo en lo relativo al control
que se establece para medir y resolver problemas; es decir, desviaciones de la normalidad
administrativa o de lo planeado. Es necesario conocer la desviacién, cudnto se separé la nor-
malidad del estdndar, cudl es su costo, repercusion, frecuencia, etcétera.

Pasos para la solucion de problemas

El proceso de toma de decisiones o pasos para la solucion de problemas pasa por las si-
guientes etapas:

¢ Diagndstico del problema.

¢ Investigacion u obtencion de informacion.
e Desarrollo de opciones.

e Experimentacion.

e Analisis de restricciones.

Evaluacion de opciones.

Toma de decisiones.

Formacion del plan de correccion.
Ejecucion y control.

e o o o

Analicemos cada etapa.

Diagnéstico del problema

El primer paso es diagnosticar el problema. Si estd bien disefiada la organizacién-empresa y
cuenta con indicadores de desempefio de los diferentes procesos administrativos-producti-
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vos-contables-negocios-ventas, etc., y mide con ellos su eficiencia, las desviaciones a lo co-
rrecto son los “problemas” Como ya se dijo, sistémicamente un problema es una desviacion
de la normalidad o el grado de separacién entre el “ser” y “deber ser”; asi, una empresa
que no cuente con controles, registros o indicadores de desempefio —normas, estandares—
no podré diagnosticar sus problemas, y el problema serd encontrar el problema. Segtin Fede-
rico Nietzsche: “Definido el problema, estd resuelto en 90%”. (Ver la figura 8.1.)

NORMA O INDICADOR
DEL DESEMPENO (ES EL DEBE SER)

e e
1
1
1
Zona i

1 Desviacion
problema 1

! ¢ Brechas

Desempeno , Tendencia
real ,
1
PASADO .

PRESENTE Deterioro

B Figura 8.1 Estructura de un problema.

Entonces, es necesario encontrar la “identidad” del problema, que el problema sea el pro-
blema; es decir, cuando el diagnoéstico es igual al problema “identidad” tiene que ver con tres
elementos:

Ubicacion. ;Dénde se presenta? ;En qué parte del proceso? ;En qué drea? ;En qué perso-
na? ;En qué méaquina? ;En qué insumo?

Tiempo. ;Cudndo ocurre? ;Con qué frecuencia? ;Con qué tendencia?

Magnitud. ;Cudn grave es? ;Con qué extension? ;Con qué volumen o peso? ;Cudl es el
dano econémico?

También podemos preguntar: ;qué norma, procedimiento o ley externa viola? Lo ante-
rior es campo de trabajo de la auditorfa contable-administrativa, y hoy es también campo de
la auditoria de calidad (ISO 9000), aunque el diagnéstico del que hablamos busca corregir el
problema, no hay culpables.

Si el diagndstico es incorrecto, el trabajo en las siguientes etapas tendrd falla de origen.
Imagine que le diagnostican una enfermedad que no tiene y le tratan asi. Su salud no mejora,
gasta recursos y no se corrige el problema.

Es comun que en la etapa de diagndstico se confundan sintomas con causas. El sintoma
es lo que se ve, aparece o manifiesta, y no es necesariamente la causa. Es recomendable, para
encontrar las causas, formularnos las siguientes preguntas:

;Por qué se genera el problema? Las ausencias continuas de personal en la empresa puede
ser sintoma de un problema. Para conocer las causas hay que ver lo siguiente:

a) ;Por qué falta el personal?
b) ;Quiénes faltan?
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¢) Enddnde trabajan?
d) ;Quién es su jefe?, etcétera.

Es recomendable enumerar todas las causas posibles para después eliminarlas por deduc-
cién. Los médicos dicen: desaparecida la causa, los efectos cesan.

Si la empresa tiene mediciones continuas sobre lo acontecido y el comportamiento de una
funcion, y estd ligado a un indicador, entonces est4 frente a un sistema de informacion. Si en
la empresa s6lo hay datos aislados o desprendidos de otras dreas o de comentarios personales,
se dice que no estd frente a un sistema de informacién y, por tanto, en primer término hay que
generar la informacién y el pardmetro al arrastrar los datos utiles, darles secuencia-frecuencia
y usar los elementos de identidad del problema.

De ahi la importancia de generar datos desde la planeacién, para administrar bien los
pardmetros de control. Si esto no estd establecido, es el momento de iniciar la correcta admi-
nistracién de la empresa.

La solucién de los problemas se logra por varios caminos. Muchas decisiones sé6lo se toman
entre dos alternativas: “si” o “no”, “hacer” o “no hacer”; pero hay puntos intermedios que pue-
den ser una mejor solucién. Entre el blanco y el negro hay muchos grises.

En este sentido, un directivo creativo puede encontrar soluciones en donde nadie las ve
para convertir los problemas en oportunidades; pero cada solucién debe compararse con
otros arreglos. Muchas empresas tienen la politica de seleccionar personal, lo cual indica que
para ocupar un puesto se requieren al menos tres candidatos, o para comprar se necesitan tres

requisiciones de diferentes proveedores.

Por las limitaciones sefnaladas en el punto anterior, es poco comin que en las organizaciones
se investiguen los problemas con el rigor que sefala el método cientifico. Sin embargo, el
administrador deberd poner a prueba sus opciones (posibles soluciones) con planes piloto.
En muchos casos es posible aislar secciones o empleados de un proceso para observarlos, sin
comprometer a la totalidad. Por ejemplo, en una cadena de restaurantes se puede probar un
cambio en una sucursal y no en todas.

Las decisiones administrativas estan restringidas y subordinadas a muchos factores, como
politicas, normas, leyes que rigen la empresa, tiempo, oportunidad, contratos colectivos, re-
cursos econdmicos, en ocasiones malas experiencias anteriores, el momento politico —tanto
interno como externo—, ademds de los factores sociolégicos y culturales.

Por lo general, son muchas las objeciones y restricciones que atan a quien tiene que to-
mar decisiones: por lo mismo, su mente creativa, politica y ejecutiva le va ayudar al éxito del
manejo de las restricciones. El administrador necesita una mente despierta y creativa; debe
esforzarse en encontrar soluciones congruentes con la realidad. Recuerde que de los suefios
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surge la realidad, como dijo Walt Disney: “Si puedes sonarlo, puedes hacerlo” Dificilmente lle-
ga a la direccion de una empresa una persona que no sabe superar los obstaculos. La direccién
requiere gente creativa en dos sentidos: a) imaginativa, para encontrar nuevas soluciones, y
b) fresca, nueva todos los dias; como dijo Heraclito: “Nunca nos baitamos en el mismo rio”

En el cuadro siguiente aparece un bonito pensamiento sobre la creatividad, desde el pun-
to de vista existencial de Antonio Blay.

Creatividad

“... La creatividad es el resultado de la expresion espontanea de las fuerzas naturales que
nos hacen vivir. Superemos, pues, el concepto restringido de creacion que la reduce a una
productividad genial en el terreno artistico, técnico, comercial, cientifico, etc. (...) la creatividad
es la capacidad de vivir cada instante de un modo por entero nuevo, con una fuerza limpia 'y
fresca que brota con libertad del interior. El nifio pequeno, virgen adin de represiones y conflictos
psiquicos, expresa en todo momento con la mas espontanea ingenuidad la natural vitalidad de su
ser; su encanto reside precisamente en la transparencia de todos sus actos mediante los cuales
manifiesta lo que es sin rodeos, directamente: cuanto hace es creacion lozana y pura*.”

*Blay Antonio. La personalidad creadora; tecnicas psicologicas y liberacion interior,

Ediciones Indigo, Barcelona, Esparia, 1992.

Evaluacion de opciones

La evaluacién de las posibles soluciones es una etapa importante. La ponderaciéon de cada
una, de sus ventajas y sus desventajas, no es facil y depende de la informacién disponible. Los
arboles de decisiéon pueden ser una herramienta 1til para esta tarea.

En la figura 8.2 se muestra un ejemplo:

Al evaluar opciones es conveniente plantear las siguientes preguntas:

;Coémo contribuye esta opcion al cumplimiento del objetivo y misién?
¢En qué forma se afecta a otras operaciones y dreas?

;Cudn flexible es? (Es irreversible o no.)

;Qué resistencia al cambio puede tener? ;De quién y por qué?
;Cudntos recursos se requieren? ;Se cuenta con ellos?

;Cudl es el costo econémico?

;Cudl es el costo-beneficio?

vV v vV vVevw

En muchas ocasiones se requiere, por la complejidad de la decisién, formular un mode-
lo matemético de IO, como se vio en la unidad anterior (drbol de decisiones), para medir
y correlacionar todas las opciones. Las decisiones menores se pueden tomar con célculos
econémico-financieros de cada opcion.

Una vez evaluadas las posibilidades se llega al punto en que se puede decidir.

Toma de decisiones

El punto crucial de la solucién de problemas radica en tomar la decisién oportuna. Un ejecu-
tivo que no toma decisiones, por miedo, indecisién u otro motivo, estd destinado al fracaso.
iRecuerde que no decidir también es decidir! El pretexto de algunos inexpertos en la direccién
de las empresas es que la alta direccién estd muy ocupada; sin embargo, hay un proverbio que
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Si el plan tiene éxito, halbra utilidad de
—— $2000000 anuales. En 2.5 ands se paga
la inversion.

‘ Si el plan funciona al 50%, la utilidad se
e > 2 Compéz ggggégo —+ reducirda a menos: $800000. En 6 afos
se paga la inversion.

Sifracasa, habra pérdidas de $3 000 000
—— o mas, porgue el equipo No sirve para
otra cosay no es facil venderlo.

Si el plan tiene éxito, halbora utilidad de
$3000000 anuales.

Decidir entre:
1. Compra b) Arrendamiento de equipo Si el plan funciona al 50%, se reduce la
2. Arrendamiento $160000 mensuales utilidad a $150 000 anuales.
3. Maquilar

—— Sifracasa, se perderan $100000.

Si el plan tiene éxito, la utilidad sera de
$50000 anuales.

c¢) Maquillar el nuevo | Sielplanfunciona al 50%, la utilidad sera
producto de $25 000 aproximadamente.

Sifracasa, la pérdida sera de $50 000
para gastos de publicidad, Unicamente.

m Figura 8.2 Arbol de decisiones.

dice: “Los hombres mds atareados son los que disponen de mds tiempo” porque sus acciones
se concentran en lo importante. Hay otro axioma que dice: “Si se desea resolver un problema,
hay que delegarlo al mas ocupado, pues encontrard la forma de resolverlo rdpido, mientras
que el desocupado le dard vueltas”

C. Northcote Parkinson® dice, en forma irénica, pero no por ello menos cierta, que el Par-
lamento inglés dedica tiempo a los asuntos en razén inversa a su importancia. Por ejemplo,

3C. Northcote Parkinson. La ley de Parkinson, Ariel, Esparia, 1980.
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cuenta que en alguna ocasidn el tiempo de discutir los espacios de los estacionamientos para
sus vehiculos fue 10 veces mayor que la aprobacién del presupuesto. Con base en lo anterior,
Parkinson estableci6 una ley graciosa: “El tiempo de discusion de cada asunto del orden del
dfa por un consejo o parlamento estd en razén inversa a la suma del dinero que involucre. Ley
de la trivialidad”

Formacioén del plan de correccion

La planeacidn es la definicién de la accidn; por tanto, segtin el problema, se deberd elaborar el
tipo de plan para corregir su causa: puede ser una politica, un procedimiento o un programa
complejo que rompa con los paradigmas establecidos (base de la reingenierfa);* incluso, una
estrategia rectora.

Es conveniente que la correccién se genere o enriquezca con parametros, puntos de me-
dicién o indicadores para saber si el sistema se beneficié o no. Las organizaciones (sistemas)
que aprenden son las que a partir de las correcciones ya no incurren en el problema; es decir,
se cambié el comportamiento del sistema. El aprendizaje, como se verd en la préxima uni-
dad, es un cambio de comportamiento.

Cuando los cambios son significativos se deben documentar en un caso, con un registro
de los hechos que generaron el problema, las decisiones y hasta las reacciones. El éxito de la
ensenanza de la administracién por casos —que se lleva a cabo en la Universidad de Harvard
y en el Ipade,® en México— radica en que los altos directivos, al estudiar problemas complejos,
su historia y cdmo se resolvieron, desarrollan su criterio y su forma de solucionar problemas.

Ejecucién y control

Este paso es el de la accion, es el de garantizar la aplicacién de la decision. Es una etapa critica,
en tanto prueba la ejecutividad no sélo del directivo, sino de los mandos medios.

Se le llama seguimiento a la observacion del efecto, que puede ser a través de reportes con
graficos de control. En las empresas, a los mandos medios se les llama ejecutivos precisamen-
te por eso, porque ocupan los puestos para garantizar que se ejecuten las decisiones de la alta
direccion y que se apliquen si se modificé un proceso

( . Caso practico 8.1

Caso del doctor Espindola (2a. parte)

Para resolver el caso debera leer la primera parte del caso del doctor Espindola, ubicado en la
pégina 309 de la unidad 13. En dicho texto se narra la primera parte de los hechos.

Después, lea el texto siguiente (segunda parte de la historia) y conteste lo que se pide.
Ante la negativa del jefe de personal de aumentar el sueldo del doctor Espindola, el doctor
Manuel Herndndez, director del hospital, tom la decisién de despedir al sefior Pérez. Ante esta

4Reingenieria: Redisefio completo del sistema.
5lpade: Instituto Panamericano de Alta Direccién de Empresas.
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situacion, el subdirector de hospitales de la region le solicité al director que lo reinstalara debido a
que la rescision del contrato de Pérez estaba mal fundada y no procedia el despido; ademads, llegd
a un acuerdo para que reubicaran en otra unidad al sefior Pérez y enviaran al hospital a un nuevo
jefe de personal, con la idea de que se solucionaria el problema del doctor Espindola, a quien le
habia ofrecido que el aumento se llevaria a cabo en cuanto llegara el nuevo jefe de personal.

El licenciado Morales, nuevo jefe de personal, también se negé a realizar el aumento solici-
tado por el director del hospital, argumentando que no era posible incrementar el sueldo de un
médico en particular, por muy talentoso que fuera. En cambio le sugiri6 al doctor Herndndez
otra opcién para solucionar la situacién: “Creo que la normatividad permite otorgar ingresos
adicionales a los médicos que realicen labores de docencia y capacitacién en el hospital. Se le
puede compensar”. El doctor Herndndez coment6 aliviado: “En principio me agrada tu idea, ya
que con ella se solucionan dos problemas: la falta de capacitacion de los médicos cardidlogos y
me ayudas a retener al doctor Espindola. Ya aprendi a no precipitarme, déjame analizar si no hay
restricciones de otro tipo y otras consecuencias porque no quiero volver a cometer otro error”.
Hasta aqui la segunda parte del caso.

Después de leer la primera y segunda partes de la historia, analice el problema vy res-
ponda lo siguiente:

En la primera parte de la historia:

+ ;Qué etapas de la toma de decisiones llevé a cabo el director del hospital, tomando en
cuenta el cuadro Etapas de la toma de decisiones?

o ;Cudles hizo bien?

o ;Cudles mal?
En la segunda parte de la historia:

+ ;Qué etapas de la toma de decisiones llevé a cabo el director del hospital, tomando en
cuenta el cuadro Etapas de la toma de decisiones?

o ;Cudles hizo bien?

o ;Cudles mal?
;Qué efectos administrativos a futuro puede tener el andlisis correcto de las decisiones

administrativas, por muy triviales que aparentemente sean, como en este caso?

Etapas de la toma de decisiones

Diagnosticar la situacion (examinar la situacion).

Investigar o recopilar informacion.

Desarrollar opciones.

Experimentar (en este caso no es aplicable).

Analizar las restricciones vy establecer prioridades.®

Evaluar las opciones.

Tomar decisiones (elegir una de las opciones y argumentarla).
Formar un plan de correccion.”

© 0o N O O > ODN =

Ejecutar y controlar.

8En este caso, las restricciones pueden ser algtin tipo de impedimento legal para compensar econémicamente al personal interno.
7 En este caso el plan de correccion podria ser solicitarle al nuevo jefe de personal que no se limite a dar “no” por respuesta,
sino que presente varias opciones posibles de solucion.
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u Ejercicio 8.1

La siguiente lista de caminos a seguir paraso- () 3. Analizar las restricciones legales,
lucionar un problema estd en desorden segiin contractuales, normativas, etcétera.
la teorfa de la toma de decisiones (TD), tam- ( ) 4. Tomar la decisién.

bién el lenguaje en que se expresan las etapas () 5. Tomar en cuenta las resistencias y

estan redactadas en forma capciosa a fin de obstdculos a librar de las decisiones
generar debate sobre el orden del proceso de finales.

TD. Anota en el paréntesis el orden progresi- ( ) 6. Establecimiento de un plan o “estra-
vo que se considera correcto. tegia” para implementar la decisién.

En el caso de un grupo grande se deben () 7. Sintetizar la problemadtica.
organizar grupos de cinco a seis participan- ( ) 8. En caso de desviacién y abandono

tes y utilizar la matriz siguiente. Grupos pe- de la meta retomar la problematica

quefios se pueden organizar por pares para y decidir acciones correctivas.

generar el debate y luego discutir en grupoel () 9. Reunir informacién del contexto.
orden correcto. () 10. Entusiasmar a los involucrados en la
Etapas de la toma de decisiones: decision.

() 1. Creacién de posibles soluciones al () 11. Comunicar avances en reuniones
problema. posteriores.

() 2. Considerar el propésito o mision de () 12. Solicitar informacién sobre el cum-
la organizacién para la solucién del plimiento de los acuerdos entre las
problema. partes involucradas.

I
Qi Fauipos Aciertos

propuesto | ¢ | o | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8
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V/ Resumen

En esta unidad se ha estudiado:

La importancia de la teoria de las decisiones.

Se vio que el verdadero trabajo de la alta direccién (directores profesionales, empresarios e
inversionistas) se centra en la toma de decisiones.

Las decisiones corresponden a cada situacién e individuo, es decir, pueden ser casuisticas-
situacionales.

En esencia, el proceso de decisiones consiste en detectar lo correcto y lo incorrecto para fijar
el objetivo, es decir, el qué debe hacerse, e incluye también el coémo, cuando y con quién hacerlo.
Cada una de estas fases lleva implicita otros factores: mentales, administrativos y/o politicos.

Se reconocié el valor de la intuicion en el proceso de toma de decisiones, que se define como:
percibir clara e instantdneamente una idea o verdad, tal como si se tuviera a la vista.

Se examind la importancia del binomio autoridad y toma de decisiones reconocido como
habilidad y arte con que se desempefia un director con oficio. De lo contrario, si la autoridad es in-
decisa y actiia con temor para afrontar la responsabilidad de lo que vendra después su incapacidad
para obrar se verd gravemente afectada.

Se vio que en todos los niveles se toman decisiones, aunque las de alta direccién son emi-
nentemente asistémicas, es decir, no todas obedecen a pardmetros y paradigmas preestablecidos.
En los mandos medios o administradores de 4reas funcionales las decisiones son sistémicas: se
someten a politicas, planes y pardmetros para ajustar las desviaciones a las normas.

Proceso de la toma de decisiones o pasos para la solucion de problemas:

Diagnéstico del problema.

Investigacién u obtencién de informacion.
Desarrollo de alternativas.
Experimentacion (cuando sea posible).
Andlisis de restricciones.

Evaluacién de alternativas.

Toma de decisiones.

Formacién del plan.

Ejecucién y control.

VvV vV vV vV v vV vV

Mediante un diagrama se estudio la estructura de un problema, segin Ackoft, y la necesidad
de resolver problemas con creatividad.

Ackoff establece que es necesario encontrar la “identidad” del problema, que el “problema
sea el problema”; es decir, que diagndéstico es igual al problema “identidad” tiene que ver con tres
elementos:

Ubicacion. ;Dénde se presenta? ;En qué parte del proceso? ;En qué drea? ;En qué persona?
¢En qué mdquina? ;En qué insumo?

Tiempo. ;Cuando ocurre? ;Con qué frecuencia? ;Con qué tendencia se estd presentado?
Magnitud. ;Qué tan grave es? ;Con qué extensiéon? ;Con qué volumen o peso? ;Cudl es el
dano econémico?

Se reconocié la importancia de valuar alternativas y se estudiaron los arboles de decision,
util herramienta para la toma de decisiones.
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Explique la importancia de la toma de decisiones.

Resefie la relacion entre autoridad y la toma decisiones.

Enumere los pasos para la solucién de problemas.

;Qué es el diagndstico del problema y su importancia?

Mencione qué es la investigacién u obtencién de informacién y en dénde debe buscarse.
Senale el riesgo existente al faltar informacién.

Describa la experimentacién y sus limitaciones en el campo administrativo.
Explique el andlisis de restricciones y puntualice algunos factores restrictivos que se deben

11. ;Qué es la evaluacién de alternativas?, mencione algunos medios para llevarla a cabo.

12
13. ;En qué consiste la formacién del plan?
14
15. ;Qué son la ejecucién y el control?
16
17

.

5

<

.

Ackoff, Russell L. “Hacia un sistema de conceptos
de sistemas”, articulo seleccionado por George
R. Terry en Lecturas selectas de administracion,
CECSA, México, 1979.

Eckles, Carmichael, y Sharchet. Administracion.
Curso para supervisores, Limusa, México, 1978.
Kepner y Tregor. El directivo racional: un enfoque
sistemdtico a la resolucién de problemas y la toma

de decisiones, McGraw-Hill, México, 1976.

Llano Cifuentes, Carlos. La ensefianza de la direc-

cién y el método del caso, Ipade, México, 1998.

Cite algunas consideraciones respecto a la toma de decisiones.
;Cudl es la importancia que tienen la ejecucion y el control en la solucién de problemas?

Mencione algunas preguntas para evaluar alternativas.
En forma concisa, diga en qué consisten los arboles de decisiones.
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Importancia del enfoque (conceptos clave)

El comportamiento humano en la empresa es determinante. Si bien ya se analizaron otras
teorfas sobre la solucion de problemas y mejora continua de las organizaciones sociales, y
cada una aporta elementos que parten de factores diferentes (empresariales, financieros, hu-
manos, etc.), estas teorfas convergen en la busqueda de
la eficiencia, la eficacia, la efectividad y un trabajo placentero pro-

CONVERGER. Dirigirse a un ductivo.
mismo punto. Por desgracia, algunos estudiosos de la ingenierfa industrial

consideran que el problema de las empresas es eminentemente tec-
nolégico, de mquinas o sistemas, y que los aspectos sociales y humanos son secundarios.
Hay otras posiciones, de psicélogos y socidlogos, que establecen que el problema es en exclu-
siva humano; por su parte, los financieros senalan que el problema no es técnico ni humano,
sino econémico. El alto directivo y el administrador requieren una visién amplia, enriquecida
por todas las teorias. Para ilustrar lo anterior, recuerde la pardbola del elefante.

Se cuenta que en la selva habia un grupo de tres ciegos que se toparon con un elefante.

El primer ciego, al tocarle la oreja al elefante, dijo: “Es una alfombra aspera pero carnosa”.

El segundo, cogiendo la trompa, exclamo: “ Yo tengo la verdad! Es un tubo recto y hueco”.

Y el tercero, que sujetd una de las patas delanteras del animal, dijo: “Es una columna poderosa y
firme”.

Los problemas de las empresas son integrales y no parciales, por lo que no deben apre-
ciarse fragmentariamente, como los ciegos de la pardbola, que sélo ven una pequefia parte
del elefante. Si los administradores estudian los enfoques y las teorfas de manera aislada, no
llegardn a ver el todo: se debe contar con una vision holistica (completa).

En esta unidad de nuevo se ponen de relieve aspectos humanos sobre las teorias de la
motivacidn, de las expectativas y de la inteligencia emocional.

Son muchos los tratadistas de teorias de la motivacién. En la unidad 4 ya se abordaron los
grupos formales e informales, algunos aspectos socioldgicos, la comunicacién y el conduc-
tismo, que parte de la premisa de que la conducta se puede moldear, y abarca pensamientos
y sentimientos. A continuacién se consigna el pensamiento de uno de los mas famosos con-
ductistas: J. B. Watson.

Denme una docena de bebés saludables, bien formados, y mi propio mundo especifico para
criarlos en él, y les garantizo que puedo tomar al azar a cualquiera de ellos y educarlo para que
se convierta en cualquier tipo de especialista que yo desee: doctor, abogado, artista, hombre de
negocios y hasta limosnero o ladron, sean cuales fueren sus talentos, inclinaciones, tendencias,
habilidades, vocacion o raza de sus antepasados.

Fuente: J. B. Watson. Behaviorism, University of Chicago Press, Chicago, 1930, p. 104.

Aldous Huxley, en Un mundo feliz, plantea una sociedad conformada por tipos de perso-
nas genéticamente programadas: alfas, el nivel mas alto, desprendidos de sentimientos; betas,
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los superiores mediante un tercer grupo conformado por esclavos
manipulables por los sentimientos. &%=, 9.1 Lectura sugerida:

Gran parte de los tedricos de la motivacién considera que no Un mundo feliz
son los elementos externos al ser humano los que producen la su- Gl SIS

peracién personal, sino que el individuo es el Gnico capaz de ha-
cerlo. José Ingenieros establece que el ser humano es capaz de vencer sus limitaciones: “El
hombre rige su propio destino y su potencial no se puede subestimar”; por tanto, es una ofen-
sa a la inteligencia humana un esquema tan reducido como el skineriano; en consecuencia, el
problema de la conducta es un asunto complejo y, si bien en nuestra drea las organizaciones
y sus directivos deben generar ambientes propicios para el desarrollo del ser humano y su
motivacién, corresponde a él tomar las decisiones y responsabilidades de su destino.

Motivacién y administracion

El término motivacion viene del latin movere, mover; es decir, todo lo que provoca nuestro
comportamiento para satisfacer necesidades y que de alguna forma son las fuerzas de la con-
ducta humana. En psicologia se dice que el ser humano es una unidad biopsicosocial porque
el comportamiento se rige por fuerzas o leyes biolégicas y por leyes psicoldgicas o mentales,
procesos internos de cardcter mental, como las emociones, actitudes, percepciones, etc. Por
ultimo, como entes sociales, las personas se rigen por aspectos socioculturales.

Los seres humanos, en su intento de satisfacer necesidades, establecen objetivos de su-
peraciéon o maneras de resolver las problemadticas que se les presentan en esa btsqueda de
satisfactores. Cuando el individuo no los logra, puede pasar por estados de frustracién' de
manera inmediata o mediata, permanente o pasajera, consciente o inconsciente, lo cual altera
su comportamiento y dana su desarrollo, asi como al medio ambiente, la familia, la empresa,
comparieros de trabajo, etc.; sin embargo, se puede utilizar positivamente la frustracién como
motivacién para moldear nuestro comportamiento y llegar a estados superiores de autorrea-
lizacién,® e incluso de espiritualizacién. Por ejemplo, cuando se presenta un problema, en
lugar de agredir o evadir la situacién la persona puede sublimarse, elevarse, ante esta situacién
diciendo: “de este problema voy a salir fortalecido, voy a aprender”.

Las motivaciones son eminentemente personales. Los estimulos pueden ser externos y
contribuir a la motivacién; no obstante, es el individuo quien aprecia, o no, esos estimulos;

" La frustracion es un estado mental. Las reacciones a la frustracién mas comunes son:

Compensacion: sustituir el deseo-meta no cumplido.

Agresion: energia que se descarga sobre el objeto frustante.

Negativismo: pesimismo por no lograr las metas.

Evasion: huir o alejarse del objeto frustante y de la realidad.

Fantasia: escape de la realidad por medio de ideas irreales.

Regresion: volver a etapas ya superadas.

Aislamiento: evitar el contacto con los demas.

Racionalizacion: excusa personal que justifica la conducta.

Proyeccion: ver en todo el deseo no logrado.

Sublimacién: superacion personal de la causa de frustracion.

@ Autorrealizacion. Este término no aparece en el Diccionario de la Real Academia Espariola. En el texto se ha escrito en cursivas
para aclarar que pese a ello este término técnico de la psicologia social moderna estéa acufiado en la “jerga” profesional del ramo.
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/ AB 9.1 las emociones, en cambio, pueden ser colectivas, como cuando el
— N espectador se emociona porque gana un equipo deportivo, como
se verd mas adelante.

Abraham Maslow (1908-1970)

Psicdlogo estadounidense.
Pionero de la psi-

cologia humanista, Abraham Maslow &8 :.1
destaca laimportan-
Cia del ser humanoy En 1943 este psicélogo estadounidense establecié que el ser huma-
la subjetividad de la ti idad . tisfech det .
Dercepcion, no tiene necesidades que requieren ser satisfechas y determinan
Escribio ‘“Teorfa de la moti- sus acciones y decisiones en dos niveles: ) necesidades fisiolégicas
vacion humana”, en Reading (comida, descanso, respirar) y b) de seguridad (ingresos, empleo

Managerial Psychologist.

. J

estable, jubilacién, servicio médico). También determiné que hay
necesidades secundarias: relaciones sociales, y estima y autoestima.
Una vez satisfechas estas necesidades, surge la autorrealizacion a través de las motivaciones
del ser (ver la figura 9.1).

~ A
X 7

- Autorrealizacion -

Necesidades
secundarias
Autoestima
Relaciones sociales
y aceptacion enlos
equipos laborales
Seguridad
Necesidades
basicas

Fisiologicas

B Figura 9.1 Piramide de Maslow.

Necesidades y su relaciéon con la vida laboral

Las necesidades fisioldgicas o bioldgicas son los alimentos, la salud, el descanso, el sexo, el
ejercicio, etc. En la medida en que no se satisfagan, van a obstruir la atencién de otras nece-
sidades.
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Relacion de este tipo de necesidades con la vida laboral. Las jornadas de trabajo ex-
cesivas generan estrés y la mala programacion del tiempo para comer puede afectar la salud
de los trabajadores. Laborar en un lugar insalubre causa enfermedades, asi como la falta de
ejercicio: colesterol elevado, mala circulacion, etcétera.

Necesidades de seguridad. Maslow dice que, una vez cubiertas las necesidades biol6gi-
cas o fisioldgicas, se requiere una estabilidad emocional producida tanto por nosotros como
por un ambiente social ordenado, libre de amenazas y peligros presentes o latentes.

Relacion de este tipo de necesidades con la vida laboral. Un jefe amenazante, una
empresa con constantes recortes de personal y con un grado de desorden en las directrices
generales generan inseguridad y problemas psicosomaticos.’

Necesidades afectivas y sociales. Todo individuo tiene necesidad de pertenecer a un
grupo social y ser aceptado por sus semejantes. Hay un axioma que dice: toda persona quiere
pertenecer a algo mds importante que él.

Relacion con la vida laboral. Los grupos de trabajo establecen mecanismos sociales ten-
dentes a una relacién armoniosa; los directivos o los jefes de alto desempeno en las empresas
forman equipos a partir de esta necesidad humana. No obstante, existen supervisores que
acttan al contrario, les incomoda que sus colaboradores tengan relaciones, sienten peligro y
aplican el viejo esquema maquiavélico: “divide y vencerds’, con lo cual afectan los niveles de
motivacién y productividad individual y grupal.

Necesidad de autoestima. El ser humano requiere de amor propio y tener una buena
imagen de su ser; es decir, aceptarse a si mismo sin caer en el autoengaio. Muchas personas
no se tienen fe (autoestima) y por eso no inician cosas superiores, se limitan. En ocasiones
somos nuestro propio enemigo.

Relacion con la vida laboral. El sistema de jerarquias en la empresa puede fortalecer la
autoestima. Aunque exista un sistema de carreras y se reconozca el mérito, los ascensos forta-
lecen la autoestima. También el reconocimiento publico de los jefes sobre sus colaboradores
es un mecanismo que refuerza la autoestima. El nivel éptimo de autoestima se da cuando el
individuo reconoce sus triunfos y aprende de sus fracasos; es como el ave fénix, que renace
de las cenizas.

Necesidad de autorrealizacion. La autorrealizacién genera la creatividad de las perso-
nas. Consiste en gozar cada instante de la vida, en vivir con significado; es decir, vivir plena-
mente con valores y creencias. (Véase recuadro 8.1, en la unidad 8.) Sostiene Maslow en Una
teoria de la motivacion humana:

La autorrealizacion se refiere a la busgueda de la autosatisfaccion; es decir, la tendencia que tiene
todo ser humano arealizarse en lo que es en potencia. Esta tendencia se puede expresar como
el deseo de ser cada vez maslo que se es[...] llegar a ser todo aguello en lo que uno es capaz de
convertirse.*

Relacién con la vida laboral. En la empresa, la jerarquia de autoridad no indica el grado
de autorrealizacién: puede estar también en la base. La autorrealizacion se logra cuando las

?Problemas que comienzan en la mente y se convierten en enfermedades fisicas.
4Maslow, A. H., “A Theory of Human Motivation”, Psychological Review, julio de 1943, p. 382.
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personas toman al trabajo como un reto, buscan soluciones y gozan su ejecucién y grado de
dificultad; cuando utilizan sus capacidades en forma plena hay una integracién completa con
la empresa, con sus objetivos, se vive la mision de la empresa y se comparte su visién. En todo
esto se presenta la autorrealizacion.

Maslow establecio las siguientes premisas que rigen el funcionamiento de su teoria:

1. El comportamiento humano esta determinado por las necesidades basicas insatisfechas.

2. Sedice que las necesidades inferiores inmediatas son “prepotentes”. Cuando estan satisfechas
preparan ala persona para cubrir las siguientes necesidades. Por ejemplo, una persona que ha
cubierto plenamente sus necesidades sociales comienza a satisfacer sus requerimientos de
autoestima, y quien tiene cubiertas estas Ultimas buscara cubrir las de autorrealizacion.

Conclusiones

No hay fronteras exactas entre las diferentes necesidades, pues se confunden en ciertos mo-
mentos. Por ejemplo, el pintor que por realizar su obra padece hambre en extremo, con lo que
arriesga su seguridad fisiolégica con tal de lograr su autorrealizacién a través de su obra; o el
misionero que se entrega a su causa y puede mover hasta los umbrales de algunas necesidades
en la permanencia de su autorrealizacién; pero no por estas excepciones deja de tener validez
la teorfa.

Comentarios de McGregor sobre Maslow

Reconocemos, de bastante gana, que un hombre que sufre una grave deficiencia dietética esté
enfermo. La insatisfaccion de necesidades fisiologicas tiene consecuencias en la conducta. Lo
mismo sucede, aungque No tan bien reconocido, con la insatisfaccion de necesidades de mas alto
nivel. El hombre cuyas necesidades de seguridad, de asociacion, de independencia o posicion,

se frustran, esta enfermmo como quien tiene raquitismo. Y su enfermedad tendra consecuencia en
su conducta. Nos equivocaremos si atribuimos su pasividad resultante, su hostilidad, su rechazo

a aceptar responsabilidad, a su “naturaleza humana” intrinseca. Estas formas de conducta son
sintomas de enfermedad, de privacion de sus necesidades sociales egoistas y de autorrealizacion.

Chris Argyris

En Personalidad y organizacién, Argyris sostiene que “el hombre ha sido educado en Occi-
dente con criterios distintos de los que las empresas exigen”” Hay, por tanto, un desajuste en
el comportamiento humano y una incongruencia entre lo que se ensefia en las escuelas pri-
marias, secundarias y aun en la formacion profesional y lo que muchas empresas exigen, sobre
todo sus autoridades, gerentes y directivos, que consideran al autoritarismo como la mejor
forma de dirigir. En las clases de historia se ensefia a amar la libertad y las empresas exigen

disciplina y acatamiento a sus politicas y normas; y lo que es peor, afecta, porque algunos re-

5El contexto ha cambiado de los afios sesenta a la fecha en las grandes empresas, pero no en muchas de las pequenas y medianas,
donde existe mucho autoritarismo y poca participacion de los colaboradores; también es cierto que a algunas grandes contindan
llegando autécratas.
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primen la participacién de sus colaboradores, a los que ven méds como subordinados. Argyris
ilustra su teorfa con los ejemplos de incongruencia basica de la ensefianza entre diversos
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elementos, mismos que se refieren en el cuadro 9.1.

B Cuadro 9.1 Incongruencia basica en el proceso de ensefanza, segun Chris Argyris

FAMILIA

Estados de pasividad

ESCUELA

Estados de
actividad creciente

En primaria, al profesor le cuesta trabajo fomentar la participacion.
En la preparatoria le cuesta trabajo controlar la participacion.

Estados de dependencia

Ejemplo: en la familia se le
proporciona todo.

Comportamiento imitado.

Atencion erratica y casual.

Percibe sdlo el presente.

Estados de relativa independencia

Aliniciar la carrera se le exige tener una
independencia relativa.

Formas diferentes de conducta.

Tener profundos intereses de
desarrallo.

Considerar mayor perspectiva,
imaginar el futuro.

EMPRESA

Tener minimo
control

Cuando una persona inicia su trabajo
ya esta formada por la participacion, y
lo que se le pide es control absoluto.

Dependencia absoluta

A cambio de un ingreso le pide
dependencia absoluta.

Conducta pasiva.

Exigen no tener intereses personales;
la burocracia mata el espiritu
emprendedor.

Tener corta perspectiva, maximo de
un ano, planes de trabajo semanales.
Se dice gue los ejecutivos medios no
ven mas de tres meses adelante.

Trascendencia de la teoria

A partir de las crisis econdémicas de fines del siglo xx, Chris Argirys, en sus tltimas obras,
dice: “Se ha buscado que la empresa utilice el comportamiento de los jévenes que ingresan
a la empresa, con cuidado, permitiéndoles que analicen problemas, pues es una edad muy
creativa” Los japoneses —se vera con la escuela de calidad— hacen participar a los obreros en
circulos de calidad. En las cadenas de pizzerias y comidas rdpidas, donde no se puede alterar
la franquicia, se les invita a los colaboradores a participar en juntas para resolver problemas.
Muchas empresas han cambiado el lenguaje. A los subordinados ya no se les llama asi, les
dicen colaboradores, incluso asociados, para aumentar la pertenencia a la empresa y que sien-
tan “suyos” sus trabajos. En mi calidad de autor he desarrollado un libro de Visidn de negocios
en tu empresa,® a fin de que se inculque la cultura emprendedora en cada trabajador.

Frederick Herzberg

Publicé sus investigaciones con el titulo Las motivaciones y los factores higiénicos. Este autor
sostiene en su teoria, a la que llamé dual, que los factores motivadores en la empresa dan
satisfaccién cuando aparecen y no producen insatisfaccién cuando desaparecen. Considera
que la participacién es un motivador muy importante; cuando se motiva al individuo en la

8 Hernandez y Rodriguez, Sergio y Pulido Martinez, Alejandro. Visién de negocios en tu empresa, Gasca-SICCO, México, 2003.
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empresa, se autorrealiza, pero cuando se la quitan no le genera frustraciones, tan sélo desapa-
rece la autorrealizacion y, en la mayorifa de los casos, €l se disciplina.

Los factores higiénicos, en cambio, no dan satisfaccién permanente al presentarse, pero
producen insatisfaccién cuando desaparecen. Cuando el dinero se utiliza como medio para
lograr satisfaccidn, sélo la genera momentaneamente. Por ejemplo, el obrero que recibe un in-

cremento real de 10%, por el momento queda satisfecho, porque el

V=2 g2 dinero le ayuda a resolver problemas, al “limpiar” o “curar” frustra-

Lectura sugerida:
El hombre en busca

ciones;” pero puede mover su nivel de consumo y crearle necesida-
des que antes no tenfa. Con el tiempo, el obrero vuelve a su insatis-

b SeniE faccion, requiere mds dinero y ya no estd motivado; el incremento
Victor Franki le cre6 mas necesidades, s6lo movié el umbral® y ya no es factor de

motivacion. “Nadie sabe lo que tiene hasta que lo ve perdido” En
el diagrama se ven algunos aspectos que corresponden a factores motivacionales y otros que
corresponden a higiénicos. ¥=%, 9.2

Herzberg llama factores motivacionales sdlo a los que dan autorrealizacién y son signi-
ficativos para el individuo; en dltima instancia, representan lo que de verdad mueve al sujeto.
Para quien estudia administracién o contaduria, la capacidad de tomar decisiones, participar
en la organizacién, es un factor motivacional; por ejemplo, ya en su vida profesional, si se
tiene la opcion de trabajar donde hay participacién o en otra donde no la hay, con sueldos
adecuados en ambos casos, el aspirante se inclinard por la que le permite participar y, si el
sueldo es digno, puede sacrificar dinero por participacion y autorrealizacién.

Con base en esta teorfa, muchas empresas en el mundo buscaron redisefar los cargos y
sus tareas. El enriquecimiento de puestos es elevar cualitativamente un trabajo al afadirle

Factores saludables

(Factores higiénicos
o deseables adicionales)

1-Puestos-
Seguridad Tareas con:
Creatividad
Factores -
motivantes Buen sueldo Toma de dedisiones

Responsabilidad
Valores (congruentes
Prestaciones con las creencias de
la gente)

(1-Puestos-Tareas)

W Figura 9.2 Factores motivantes y factores saludables.

7 Les llama factores higiénicos porque “limpian” temporalmente y ayudan a resolver problemas.
8 Umbral. Para estos efectos, es el limite superior o inferior de tolerancia a la frustracion.
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mas labor significativa (factores motivacionales), mas reconocimiento, mas responsabilidad y
oportunidades de progreso en la empresa.

Herzberg dice que el dinero es un motivante higiénico, saludable, con un papel impor-
tante en la remuneracién, aunque no sélo de caracter material; el obrero y el empleado no
buscan Unicamente lo material, también desean ambientes de trabajo participativos, perte-
nencia, seguridad, autorrealizaciéon y significacién; es decir, su tarea debe ser gratificante.
Herzberg propone una mezcla sana de factores higiénicos y motivadores que ha permitido a
muchas empresas redisefiar puestos, jerarquias y simbolos. Las teorfas de Maslow, Argirys y
Herzberg se complementan; no son excluyentes, son convergentes (ver la figura 9.2).

McClelland

Su teorfa se apoya en Max Weber, quien sostiene que el desarrollo de los paises industria-
lizados se debia a factores culturales, como la ética protestante. McClelland afirma que los
factores que motivan al ser humano son grupales y culturales; sostiene que son tres:

a) De realizacion.
b) De afiliacién.
¢) De poder.

Antecedente directo. Weber —relacion entre ética protestante y capitalismo— arguye
que un factor bésico en la formacion de grandes capitales en los paises sajones fue el ascetis-
mo protestante (sobre todo, el calvinismo): “entre mas trabaje, més pio serd’, sin aislarse del
mundo, sino luchando en él.

McClelland recoge estas ideas y elabora su teoria, que se basa en que la cultura influye en:
a) la realizacion, b) la afiliacién y ¢) el deseo de poder, que varian de acuerdo con las razas, reli-
giones e incluso aspectos geogréficos. En el cuadro 9.2 se explica su teoria de manera concisa.

B Cuadro 9.2 Teoria de McClelland

1. Realizacion o logro (la persona desea alcanzar sus metas, aunque lo

Tres factores rechace el grupo).

que motivan 2. Afiliacion (estan mas interesados en establecer contactos calidos).
3. Deseo de poder (las personas tratan de influir sobre los demas).

— Los factores geograficos o naturales son secundarios, lo importante es
la motivacion de logro.

— Elfactor de logro es, para él, el centro de desarrollo econédmico de un
pais y se intensifica por influencia de los padres.

— Para investigar qué factor predomina, pide relatar historias que

luego interpreta (por ello tiene el subjetivismo de todas las técnicas
proyectivas en psicologia).

Observaciones

— Explica el desarrollo econdmico en EU por la motivacion de logro que
desea para los subdesarrollados.

— Logroy afliacion son opuestos.
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Teoria Xy Y

Esquema de los puntos de estudio

Aportaciones a la

administracion

(@B s

|. Bases de su teoria

Supuestos
. Valores del supervisor
. Actitudes derivadas
. Resultados esperados

Il. Teoria “X” ¢

AN

Supuestos
. Valores del supervisor
. Actitudes derivadas
. Resultados esperados
. Dificultades de aplicacion

Il. Teoria “Y” <

a b owoNH

Douglas McGregor
(1906-1964)

De origen estado-
unidense y con for-
macion profesional
como psicologo in-
dustrial, se desarro-
I6 profesionalmente
enladocenciay la
investigacion.

Realizd sus estudios en
Harvard, donde mas tarde fue
profesor de psicologia y adminis-
tracion de empresas. También
enseno en el Instituto Tecnoldgico
de Massachusetts.

Escribio El aspecto humano de
la empresa, El administrador pro-
fesional, y Mando y motivacion.

Douglas McGregor es, sin duda, otro de los grandes pilares de la
teorfa de la administracién por sus importantes estudios y conclu-
siones sobre el comportamiento humano dentro de las organiza-
ciones. @8 9.2

Aportaciones a la administracion

Su tesis central es: los valores del administrador-director-ge-
rente-supervisor determinan su proceder, sus acciones y, por
tanto, sus resultados. Pero, ;qué son los valores? Un valor, en
el contexto de la teorfa de McGregor, es una creencia arraigada
sobre lo que debe ser y lo que es correcto. En otras palabras, es
la visién o manera de ver las cosas, por qué suceden. Estos valores
corresponden a modelos de pensamiento con supuestos o premi-
sas, filosoficas, que vienen de tradiciones muy antiguas, de pensa-
dores como Magquiavelo, de los fundadores de una profesion, sobre
todo de ingenieros industriales tradicionalistas.

Como ya se vio, los valores se derivan de los supuestos y de-
terminan la sensopercepcidn, o por lo menos “distorsionan” la rea-

lidad. Hasta cierto punto, son “prejuicios” positivos o negativos; por ejemplo, si yo creo que
todos los mexicanos son malos, entonces cada vez que esté con un compatriota miraré lo
malo de él. O a la inversa, si digo que todos los mexicanos son buenos, buscaré en mis conna-
cionales lo bueno. Es obvio que habrd buenos y malos mexicanos, pero desde la visién de cada
quien se modifica la realidad y, si se estd en contacto continuo con ella y aprecidndola con una
visién que la modifica, siempre las acciones derivadas estardn afectadas por la percepcion. Se
debe aclarar que nadie estd libre de esto, sin embargo, hay que abrir el criterio para ser cons-
cientes y, en su caso, utilizar un criterio menos dafiino, como McGregor propone. Hay una
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sentencia que dice: “Todo es segin el color del cristal con que se mire” La “Parabola del viejo y
el nifo” ilustra muy bien lo anterior. También, en la figura 9.3 se aprecian dos cosas diferentes
del mismo dibujo.’ Descubra cudles son.

Parabola del viejo y el nifio

Ala entrada de un pueblo estaban un anciano y un niNo, y al llegar un forastero por la vereda, le
pregunto al anciano:

— ¢ Este es el pueblo de la gente mala? ¢ Aqui es donde todos abusan de los forasteros? ¢ Aqui
es donde si uno pide ayuda, nadie se la da”?

El anciano respondio:

—Si, aqui es. jQue le vaya bien!

Después llega al pueblo otro forastero y le dice al vigjo:

—Buenos dias, sefior. ¢,Este es el pueblo de la gente buena? ¢ Es cierto que esta gente es muy
hospitalaria? Como me dijeron, ¢,en este pueblo todos ayudan a los forasteros?

—iSi, senor, agui es! —respondio el anciano— jQue le vaya bien!

Mas tarde, el nifo reclama al anciano:

—¢,Por qué contesto usted igual a dos preguntas con sentido completamente distinto”?

El anciano contesto:

—Mlira, hijo, jen este pueblo cada quien encuentra lo que anda buscando!

B Figura 9.3 Gemelos-copa. Tomado de Bernard Berelson y Gary A. Steiner, Human Behavior: Shorter Ediition,
Nueva York, Harcourt, Brace and World, 1967, p. 151.

La teorfa de McGregor se basa en la tesis de Maslow en lo relativo a la autorrealizacién
del ser humano en el trabajo. Maslow afirma: las actitudes y valores de los supervisores son
determinantes en el desarrollo, productividad, creatividad e incluso felicidad. Cuando un ge-
rente tiene prejuicios sobre sus colaboradores, tales como todos son flojos, tramposos, etc.,
actta inconscientemente, produciendo afectaciones en la autoimagen de éstos. A la inversa,
cuando cree y confia en ellos produce un efecto motivacional y mental que los transforma
maduréandolos, incluso, puede hacer lo que el mismo colaborador no puede efectuar por él
mismo debido a su baja autoestima.

% Gemelos-copa. Tomado de Berelson, Bernard y Steiner; Gary A. Human Behavior: Shorter Edition, Nueva York, Harcourt, Brace
and World, 1967, p. 151.
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El cuento El principe encantado que se supone fue hechizado por una bruja, convirtién-
dolo en sapo, es una buena metéfora al respecto pues si recordamos el cuento, el principe no
podia regresar a su condicién normal por si mismo, requerfa un beso de amor verdadero y fue
gracias a una bella dama que lo encontré en un rio y le dio el beso que lo transformé.

Un mal jefe, como una bruja, puede afectar (deformar) haciendo sapos a sus colaborado-
res, o bien convertir a los sapos en principes. Otro ejemplo al respecto viene de la mitologia
griega conocido como efecto Pigmalién.

Efecto Pigmalion
Pigmalion, dios de Chipre, quien se enamord de una estatua que €l habia esculpido, suplicod a
Venus gue le diera alma; Venus accedio y le dio el nombre de Pafos, posteriormente Pigmalion llegd
a tener una hija con ella que recibid el nombre de Galatea.

McGregor sostiene que las actitudes de los jefes son determinantes en la madurez de los
trabajadores.

Asi, clasifica en dos tipos a los gerentes-supervisores-directivos predominantes en los
ambientes laborales:

Tradicionales teorfa “X”, con poca confianza en el trabajador, y humanistas teorfa “Y’,
que ve a los trabajadores, empleados y colaboradores como personas con grandes cualidades
y cree que un trabajo enriquecido motiva al trabajador y produce mds.

En el cuadro 9.3 se presentan los supuestos o premisas basicas que generan los valores de
los supervisores “X” y “Y”. Primero se analizan los supuestos del cuadro siguiente, después los
valores cotidianos que proyectan el tipo de persona “X” o “Y” supervisor o directivo en una
empresa.

B Cuadro 9.3 Supuestos basicos que generan los valores de “X"y “Y”

Teoria “X” Teoria “Y”

Supuestos Supuestos

1. Lagerencia es la Unica responsable de la 1. Todos los colaboradores de una empresa
definicion de los métodos de trabajo de una son responsables de los resultados, vy al
empresa productiva: dinero, materiales, equipo, hacerlos participes se autorrealizan, por lo
personas, en pro de sus fines econdmicos. gue los resultados esperados seran mayores.

2. Respecto de las personas, se deben 2. Laautorrealizacion genera creatividad, que
encaminar sus esfuerzos, controlar sus es fundamental en la empresa para que
acciones y también modificar su conducta funcione bien y se expanda.
para ajustarla a las necesidades de la
organizacion.

3. Sinlaintervencion activa de la gerencia, las 3. Elser humano tiene mucho talentoy en la
personas serian pasivas, incluso renuentes, empresa solo se utiliza una minima parte de
respecto de las necesidades organizativas; se su capacidad.
van a perder sin llegar a metas profundas.

4. Eltrabajo es castigo divino: “Ganaras el 4. Eltrabajo es natural en el ser humanoy
pan con el sudor de tu frente” (una lectura resulta divertido si asilo creamos como
superficial de la Biblia). directivos-supervisores.
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Douglas McGregor

Valores del supervisor “X”
1. Eltrabajador es indolente por naturaleza.

2. Carece de ambicion, le desagrada la
responsabilidad, prefiere que 1o dirijan.

3. Esintrinsecamente egoceéntrico, indiferente
ante las necesidades organizativas.

4. Por naturaleza, es reacio al cambio.

Actitudes derivadas

i

Valores del supervisor “Y”

El ser humano tiene iniciativa y es responsable.

2. Desea cooperar y lograr objetivos que

considera valiosos.

3. Escapaz de autocontrolarse y autodirigirse.

4. El ser humano esta abierto a nuevos

paradigmas

Actitudes derivadas

1. Hay que dar ala gente trabajo facil y bien
organizado.

2. Hay gue controlar mucho al subordinado.

3. Establecer reglas firmemente sdlidas, con
sistemas rutinarios.

4. Ve subordinados.

5. Hay que persuadir a las personas,
recompensarlas econémicamente,
castigarlas, controlarlas; se tienen que dirigir
sus actividades.

Resultados

Actitudes derivadas

. Se deben crear ambientes propicios para que

los colaboradores contribuyan con todo su
potencial a la organizacion.

. Se debe fomentar la toma de decisiones de

sSus colaboradores.

. Permitir que sus colaboradores amplien

permanentemente su autodireccion para
enriquecer sus puestos.

4. Ve colaboradores.

5. Hay gue involucrar a la gente en la mision de

servicio de la empresa hacia el usuario y/o
cliente.

Resultados

1. Lagente sera mas "disciplinada’.

2. Enelmejor de los casos se cumplira con lo
planeado. La aplicacion de la resolucion de
los problemas tendra una agilidad en tanto
no haya pérdida de tiempo por discusion en
grupos; la calidad de las decisiones depende
de la calidad del jefe.

3. Eltrabajador carecera de autoestimay
autorrealizacion.

e

Resultados

Habra informalidad en ciertos
comportamientos con el cumplimiento, por
conviccion, de una disciplina basica.

. Se puede mejorar la planeacion de los

resultados en tanto los colaboradores ayuden
aresolver los problemas del sistema.

La calidad de las decisiones depende de la
calidad de las discusiones, de los debates
para tomarlas y del facilitador o lider.

. Los colaboradores de una empresa se

autorrealizaran en la medida en que
se cumplan los resultados.
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En forma general, McGregor sostiene que esto no significa abdicar. En relacién con la
responsabilidad de la direccién de organizar, dirigir y controlar la empresa, tampoco significa
ausencia de mando. Para €él, es una forma diferente y responsable de ejercer la autoridad, ba-
sada en el liderazgo transformador mediante la confianza, autoestima y autorrealizacién de
los trabajadores, lo que les genera una visién laboral mds significativa.

Quienes no han profundizado en el marco tedrico de McGregor piensan que este autor es
ingenuo al considerar que no hay gente floja en el mundo; pero se equivocan, pues McGregor
si reconoce que hay, en la realidad, gente irresponsable o con otros intereses. Lo que sostiene
es que el supervisor no debe partir de una creencia generalizada de que todos los trabajado-
res son irresponsables y flojos por naturaleza, y que el trabajo es un castigo divino, como se
menciona en el supuesto 4 de la teorfa “X”. Estos “prejuicios” generan baja motivacién en los
trabajadores. En el cuadro 9.4 se refieren los seis puntos basicos de la teorfa X-Y.

B Cuadro 9.4 Los seis puntos basicos de la teoria X-Y

En El aspecto humano de la empresa, McGregor explica estos puntos:

1. Eldesarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso.
En esencia, al ser humano comun no le disgusta trabajar. Seguin circunstancias controlables, el
trabajo constituira una fuente de satisfaccion (en cuyo caso se realizara de manera voluntaria) o
una manera de castigo (entonces, se evitara si es posible).

2. Elcontrol externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar el esfuerzo
humano hacia los objetivos de la organizacion. El hombre debe dirigirse y controlarse en el servicio
de los objetivos a cuya realizacion se compromete.

3. Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las compensaciones asociadas
con sulogro. Las mas importantes de estas compensaciones —por ejemplo, la satisfaccion—, a
las que llamamos necesidades de la personalidad y realizacion de s mismo, pueden ser productos
directos del esfuerzo para lograr objetivos de la organizacion.

4. El ser humano comun se habitlia, en las debidas circunstancias, no solo a aceptar, sino a buscar
nuevas responsabilidades. Rehuir las responsabilidades, asi como la falta de ambicion y la
insistencia en la seguridad, son por o general consecuencias de la experiencia y no caracteristicas
esencialmente humanas.

5. Lacapacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, elingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristica de grandes sectores de
la poblacion, no de los pequefios.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, sélo se aprovecha una parte de las
potencialidades intelectuales del ser humano.

Hernandez y Rodriguez, Sergio. Introduccion a la administracion. McGraw-Hill.

La baja participacién por excesos de controles y abuso de autoridad generan una separa-
cién insana —con resentimientos y luchas— entre trabajadores y direccion, lo cual obstruye el
desarrollo del potencial de los trabajadores. Véase la simpética anécdota sobre el rey Federico
Guillermo de Prusia.

Federico Guillermo, quien reind en Prusia a comienzos del siglo xvii, tenia fama de ser un hombre
muy temperamental y poco amigo de formalidades y cumplidos. Solia pasear sin escolta por las
calles de Berlin y si se encontraba con alguien que le desagradaba —lo cual era frecuente— no
dudaba en usar su baston contra la desventurada victima.
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No es extrano, por tanto, que cuando la gente le divisaba, se escabullera lo mas discretamente
posible. En cierta ocasion, yendo Federico por una calle —golpeando el suelo con su bastén, como
era su costumbre—, un berlinés tardd demasiado en percatarse de su presencia, y su intento de
ocultarse en un portal resulto fallido.

—iEh, td! —espetd Federico—, ¢,a donde vas?

Elhombre se puso a temblar.

—A esta casa, majestad —respondio.

—¢Estucasa?

—No, majestad.

—¢ Esla casa de un amigo?

—No, majestad.

—Entonces, ¢,por que entras en ella”?

Elhombre sintio temor de que el rey lo confundiese con un ladron, y decidio decir la verdad:

—Para evitar topar con su majestad.

—¢,Y por qué quieres evitar topar conmigo”?

—Porgue tengo miedo, su majestad.

Al oir aquello, Federico Guillermo se puso rojo de furia, agarrd al pobre hombre por los hombros,
lo sacudio violentamente y le gritd: “ ¢ Como te atreves a tener miedo de mi? Yo soy tu soberano, y
se supone que tienes que amarme! jAmame, desgraciado! jTe ordeno que me ames!”

Cuento de dominio publico aleman

Como se recordard, Maslow sostiene que las necesidades del hombre estan jerarquizadas
y que la mayor parte de los seres humanos sélo satisface las necesidades fisioldgicas; en menor
grado las sociales y de seguridad, en mucho menor grado la autoestima y sélo una minima
parte llega a la autorrealizacion. A partir de esa distribucion piramidal de las satisfacciones,
McGregor dice que si las empresas cambian (muchas lo han hecho ya, las mas competitivas
en el siglo xx1), la pirdmide se invertird y habrd mds personas autorrealizadas en la empresa
(ver la figura 9.4).

Autorrealizacion
Autoestima
Relaciones
sociales y
aceptacion
Seguridad
Fisiologicas

Autorrealizacion
Autoestima
Relaciones
sociales y
aceptacion
Seguridad
Fisiologicas

B Figura 9.4 Piramide de necesidades y amplitud de éstas.
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En el siglo xx1 las grandes empresas han cambiado su cultura-autoridad y capacitan mads
a sus mandos medios, lo que las ha hecho mas competitivas y eliminan a muchas pequenas y
medianas, aunque por supuesto también por la utilizacion de técnicas administrativas, como
la investigacion de mercados y la planeacion estratégica, entre otras. Sin embargo, se estd muy
lejos de haber cambiado la pirdmide no sélo en el 4mbito empresarial, sino en el mundo, entre
otras cosas por el desempleo, lo cual impide cubrir las necesidades fisioldgicas de muchos
habitantes del planeta.

No es fécil cambiar una cultura de mando en una empresa que por afos se ha regido por
estilos y reglas autoritarias. Tanto los directivos como los trabajadores requieren un cambio
profundo de actitudes. Es posible que al tratar de aplicar un cambio radical en la manera de
dirigir a colaboradores acostumbrados a sistemas autoritarios, se genere descontrol, e incluso
habra quienes abusen de ello; de ahi que el lider deba contar con herramientas para tomar
acciones correctivas en casos extremos y conducir con habilidad negociadora el cambio de
cultura.

Es comun oir en la empresa “yo no cambio hasta que cambie el otro’, pero la transforma-
cién empieza en uno mismo, aunque suene a una “verdad de Perogrullo” La direccién espera
que cambien los colaboradores, y ellos, que lo haga primero la gerencia; es un circulo vicioso,
pero lo importante es transformar esas actitudes inmaduras de todos los miembros y no sélo
de la direccién, como bien lo plantea McGregor. Hay también en las empresas colaboradores
teorfa “X”y “Y”.

Teoria intermedia (Z)

Sus autores denominaron “Z” a esta teoria,'* pero después de su publicacién se difundié otra
teorfa econdémico-administrativa con ese nombre que se popularizé6 mucho, la planeacién
estratégica, por lo cual propongo el nombre de teoria intermedia.

Strauss y Sayles desarrollaron su teoria a partir de la escuela de las relaciones humanas, o
autocracia benevolente.

La teoria “Z” sostiene que se debe procurar lo siguiente:

1. Elogiar los trabajos bien hechos.

2. Mantener informados a los subordinados de las causas de las érdenes.

3. Estimular el ego de los subordinados para que se sientan importantes.

4. Establecer un espiritu de gran familia.

5. Vender ideas.
Se entiende por “vender” el convencimiento de los colaboradores mediante la persuasion,
de forma que “compren” la idea como suya. Hay gerentes que incluso hacen sentir a los
trabajadores que esas ideas son producto de ellos; no pelean la autoria de la idea, sino que
la “ceden” con el lenguaje de “nosotros hicimos’, “ellos me propusieron’, etcétera.

6. Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida.

10 Teoria Z. Como pueden las empresas hacer frente al desafio japonés, teoria publicada por William Ouchi.
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Rensis Likert

7. Centralizar las decisiones importantes.
8. Confiar la alta direccién de las organizaciones a gente muy competente.

Creo que estos autores no entendieron a McGregor. No se trata de partir la teorfa; dos medios
elefantes no hacen un elefante, ni una mujer estd un poco embarazada: lo estd o no lo est4.
Entiendo la flexibilidad que debe tener el lider, pero hay situaciones en las que no se puede ser
mitad “X” o mitad “Y”, como pretenden estos autores denominar a la mezcla de dichas teorfas.

187

Rensis Likert &8 /@B 93
P . i — N

Rensis Likert, con mucho renombre en el campo de la psicologia Rensis Likert (1903-1961)
industrial, destacd por sus investigaciones y por la consistencia de Psicologo organizacional, autor
sus mediciones en el comportamiento humano del lider; de ahi que delas cbras New

, Y Patterns of Mana-
adn se empleen las escalas de medicion y los factores y subfactores

[ N gement, The Human

que este autor establecid, y conforme los disen6, pues en psicologia

se requiere homogeneidad en los criterios de medicién para hacer | New Ways of Mana-
comparaciones. Likert creé lo que llamo el “lidermémetro’,™ con- ‘. “h, gng Coniicts, esta

. - , . Ultima en coautoria
junto de escalas para evaluar el desempefio de un lider y la satisfac- con Jane Gibson Likert.

cién de los miembros o colaboradores. \ J

Organization y la

En forma muy general, las escalas de Likert son decimales y
asignan un valor minimo a la posicién 1, y el valor 10 es la maxima posicién, o ideal. En la
figura siguiente aparece una escala tipica de Likert que evalta la participacién de los colabo-
radores, en forma homogénea, en cuatro niveles de efectividad del uso de la autoridad.

En la figura 9.5 se aprecian en el eje izquierdo vertical los niveles de participacién de un
jefe-supervisor-directivo; en el eje horizontal, los diversos niveles jerarquicos de autoridad, y
en el centro de la matriz, los resultados, es decir, las mediciones. Lo importante de esta forma
de computar es que, de manera figurada, es posible medir peras con peras. Si un investigador
no da uniformidad, o sea, si utiliza escalas diferentes para distintas jerarquias de autoridad, no
podrd llegar a conclusiones vélidas porque esta revolviendo peras con manzanas. Estas escalas
son utiles para el desarrollo organizacional (DO): teorfa administrativa basada en las ciencias
del comportamiento, dtil para desarrollar la parte humana de la empresa en forma integral;
véase la unidad 12.

Al medir el liderazgo, Likert observé en una empresa de seguros de gran tamafo en
Estados Unidos que el lider efectivo (en términos de evaluacién de sus colaboradores) no
es necesariamente productivo; de ahi dedujo que la medicién de la eficiencia del lider debe
observar dos factores:

Atencion a la produccion, a la que llamé atencidn a la tarea o eficiencia.
Atencidn a las necesidades humanas y grado de aceptacion de su autoridad por los
colaboradores.

1 Término que he creado con fines didacticos para facilitar la explicacién; no ha sido discutido hasta la fecha por ninguna academia.
En espera de que alguien genere uno mejor y se me informe, quedo de ustedes, atentamente.
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¢COMO UTILIZAN LOS LIDERES LAS IDEAS Y OPINIONES DE LOS COLABORADORES

PARA RESOLVER PROBLEMAS DE TRABAJO?

Opinion
personal del
lider sobre
Su propia
conducta

Opinion de los Opinion de los
supervisores colaboradores
sobre la sobre la
conducta de conductade los

sus directivos supervisores

Callificacion
de la firma de
consultores

Siempre o
casi siempre
solicitan
opiniones
de sus
colaboradores

Con frecuencia
solicitan
opiniones
delos
colaboradores

40%

Pocas o raras
veces solicitan /6 31%
opiniones

61%

Fuente: Adaptado de Rensis Likert, New Paterns of Management, Nueva York, McGraw-Hill Book Company, 1961.

B Figura 9.5 Escalas de Likert.

Likert senal6 que estos dos factores no se pueden mezclar en una misma escala; pero dentro
de una matriz con dos ejes y escalas —uno horizontal y otro vertical— si se puede representar
la efectividad en el eje diagonal (ver la figura 9.6).

Blake y Moutoun

Esta representaciéon para medir los dos factores del liderazgo se difundié mas gracias a Blake
y Moutoun, quienes la denominaron grid gerencial. Es muy comin en los medios adminis-
trativos considerar a Blake y Moutoun como autores de dicha representacion. Este tema se
aborda con mayor profundidad en la subunidad “Grid gerencial, parrilla o malla (matriz)’, de
la unidad 11 de esta obra (pag. 234).

Teoria de la expectativa de Victor Vroom

Motivacion y expectativa

La motivacién tiene una relacion directa con la expectativa: “esperanza imaginaria y probable
fundada en promesas o probabilidades de obtener algo (meta-objetivo)”. Si la expectativa —o
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Acept’a clon Relacion cuadratica
del lider . )
entre los gjes horizontal
por los vertical
colaboradores 10 = Y
9 —
8 = Resultados
7 — —
Posicion
SR del lider
5 B »
(10)x (10)=| 100 | Méxima |
4 = x(5)=| 25 | Meda |
3 i
mxm=| 1| Baa |
2 i
L 4
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12 3 4 656 6 7 8 9 10
Tarea / produccion
B Figura 9.6 Matrizcon dos gjes y escalas.
esperanza— es alta y positiva, el individuo genera una energia que P
lo movera hacia el logro de la meta. A la inversa, si la expectativa / A% 9.1
. , AN o . ' N\
es ba)a,‘ la energia se;ra minima; por tanto, la motivacién hacia ese S e G
propésito serd deficiente. ROB SOLOMON
La expectativa se relaciona con la experiencia, es decir, con los “La autoestima es la vision ho-
resultados anteriores. A ellos también se les puede llamar estimu- nesta, sin adornos ni adulteracio-
. . .. . 7 . nes, que tenemos de Nnosotros
los, que a su vez se convierten en nivel de incitacion o estimu- .
o A . R . . mismos, de nuestros valores, de
lacion; de ahi que si un individuo tiene éxito en algo, fortalezca nuestra importancia.”
su expectativa, pero si fracasa, disminuyan sus expectativas. Algu- \. J

nos autores sostienen que el éxito genera endorfinas que compla-

cen quimicamente al organismo y, en consecuencia, se genera una busqueda de satisfaccion.
Asimismo, la autoestima tiende a fortalecerse en los individuos que experimentan éxito en

algunas materias. & 9.1

Antes de seguir con la teorfa de la expectativa, recuerde que Maslow considera a la
autoestima una necesidad superior previa a la autorrealizacion, y que se forma a lo largo de
la existencia, desde los primeros meses de vida. Hay estimulos, positivos o negativos, que
ayudan a formarla. El carifio de la madre actda positivamente en la autoestima. Durante los
primeros afios de nuestro crecimiento recibimos aceptaciones o rechazos, aprobaciones o
reprobaciones, por nuestros comportamientos; todo esto genera seguridad o inseguridad en
nosotros. La cultura y el medio ambiente envian mensajes sobre el éxito mediante simbolos,
como poseer un automdvil, alcanzar una jerarquia en una empresa, etc.; pero esos simbolos
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externos de éxito autoengafan. Lo mds importante radica en el respeto propio y nuestra con-
fianza que nos libera de lo superficial.

Victor Vroom combind en una teorfa la experiencia, la capacidad mental de un individuo
y su esfuerzo para determinar la motivacion; a esta combinacién le llamé “valencia psicologi-
ca de energfa” y la represent6 en la siguiente férmula:

fuerza o esfuerzo (valencia) = capacidad'?* X experiencia X motivacién

Valencia. Expectativa con una cantidad de energfa. La valencia se determina al multipli-
car la experiencia por la capacidad del individuo y por su motivacién.

Por ejemplo, a Juan, recién egresado de la universidad y contratado por una empresa, le
encargan una tarea para él desconocida, por ejemplo, elaborar una factura por computadora;
en razon de que no tiene experiencia en esa tarea, se le asigna el valor 0.1%; y a su capacidad,
un valor de 99%. Pero Juan se esfuerza en 90% y tiene una motivacién de lograrlo en 90% (1 x
99 x 90) = 8 910; la valencia o expectativa se calcula en 89.10%. Si Juan lo aprecia asi (positi-
vamente), su valencia o valor de la expectativa para un segundo evento serd de 89.10%, y si a
ello le agregamos que increment6 su experiencia a 95%, su motivacion aumentard y generard
un circulo virtuoso. “jEl éxito genera éxito!” Por desgracia, la realidad es mas compleja, dice
Vroom, pues es necesario incluir el valor que da el individuo a los premios o recompensas
extrinsecas que le otorgan la empresa o los supervisores por su esfuerzo (ver la figura 9.7).

A

Capacidad de realizar
una tarea especifica

C
Esfuerzo

Valencia (E) Nivel
(A x B) de éxito

El nivel de éxito de uno o varios
eventos determina nuestro
nivel o grado de entusiasmo
y/0 expectativa al repetirse la
situacion

=]

Percepcion o
expectativa de la
dificultad para hacer el
trabajo o tarea requerida

B Figura 9.7 Teoria de la expectativa de Victor Vroom.

"2 Formada por habilidades y nivel de inteligencia propios.
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Inteligencia emocional

Para nuestro ejemplo, el pago o el incentivo que se le dio a Juan por hacerlo bien fue su
contrato de trabajo, con la consecuencia psicoldgica de que Juan incrementard su motivacion.
La retribucién a que se refiere esta teorfa no sélo es de tipo econdmico. Por ejemplo, una
empresa puede ofrecer futuro y carrera, lo cual corresponde a una recompensa psicolégica
extrinseca; a Juan le motivard su futuro en esa empresa.

Aplicaciones de la teoria de la expectativa

Esta teorfa tiene muchas aplicaciones en diferentes areas, como recursos humanos y comer-
cializacion. En el drea de personal se contrata a muchos empleados sin que se les aclaren sus
expectativas, lo cual propicia que los de recién ingreso imaginen que recibirdn muchas presta-
ciones, incrementos, ascensos, etc., en un plazo reducido, a partir de algunas interpretaciones
del anuncio con que se les reclutd, donde se les ofrecen “las perlas de la virgen” o porque los
jefes que los requieren les ofrecen mds con tal de atraerlos. Por eso se dice que los contratos
que deben hacer las empresas con sus trabajadores no sélo son laborales, sino también “psi-
colégicos”

Inteligencia emocional

La emocion es el factor impulsor del dnimo de una persona y un equipo de trabajo. Se define
como:

El estado de animo que afecta los sentidos, ideas o recuerdos que se reflejan en los gestos,
actitudes y otras formas de expresion que contagian a los demas.

Las emociones, como las motivaciones, desempenan un papel crucial, cualquiera que sea
el asunto en el que participen dos o mas personas. Las siguientes son caracteristicas de las
emociones:

» Son mensajes potentes.

+ Transmiten rdpidamente un sentimiento.
+ Son contagiosas.

+ Se potencializan en grupo.

« Son transferibles aunque no sean visibles.

El suizo Carl G. Jung, uno de los mdas grandes psicoanalistas del mundo, afirmé que las
emociones son contagiosas, por lo que se puede influir en el estado psicolégico de una co-
lectividad, para bien o para mal; de ahi la diferencia entre las emociones y las motivaciones
eminentemente personales e intransferibles. Goleman dice: “Los buenos sentimientos se ex-
tienden con mds potencia que los malos [...] y fomentan la cooperacidn, la justicia y el buen
desempeno grupal”

'8 El libro del maestro Victor Quijano, E/ cliente olvidado (Gasca-SICCO, México, 2004), establece una técnica de capacitacion
basada en las expectativas.
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Aplicacion de las emociones en la administracion

Como lider de un equipo, responsable, o asesor de un drea o proceso de trabajo, el administra-
dor puede manejar las emociones para incrementar la satisfaccion del usuario de un servicio,
potenciar la satisfaccién de un trabajador con su trabajo y/o al preparar a un prospecto de
cliente para el cierre de un negocio.

El buen humor y la alegrfa son virtudes generadoras de emociones que ayudan al desem-
peno de una tarea, de ahi que muchas organizaciones encomien estos sentimientos para te-
nerlos presentes en las interacciones y comunicaciones; aunque no deben confundirse con el
chacoteo en el trabajo. Algunas empresas han hecho de la alegria y el buen humor verdaderas
fortalezas de su negocio; tal es el caso de parques de diversion y algunos hoteles situados en la
playa, donde actiian grupos de animadores para entretener a los asistentes.

Goleman sostiene que es una de las inteligencias del ser humano, tan importante o mas
para ciertos trabajos que el coeficiente intelectual.

Viktor Frankl dijo que “el humor es un arma con la que el alma lucha por la existencia’, y
que “la risa es la compensacion de la frustraciéon” Tal vez por eso tengamos tan buen humor
los mexicanos.

Axiomas sobre motivacion
» Sino sabes adonde vas, yallegaste.
» Lamotivacion mas grande de un ser humano es sentirse Util por medio de su trabajo.

» Laspersonas gque cambian en su profundo modo de ser por el hecho de haber adquirido una
fortuna o puesto social, carecen realmente de identidad personal.

Analisis critico a la teoria de la inteligencia emocional

Durante mucho tiempo se considerd que las emociones eran malas a la hora de dirigir una
empresa. Por fortuna, esos tiempos ya pasaron y ahora hay suficiente investigacién que de-
muestra que los grupos alegres son mas productivos, como las aportaciones de la inteligencia
emocional; sin embargo, los diccionarios todavia definen emocién como agitacién, turbacién
del dnimo, estados pasajeros y, por tanto, carentes de objetividad y racionalidad profundas.

Efectivamente, las emociones pueden ser sentimientos carentes de objetividad y, por
ende, las decisiones de los directivos no pueden fundarse en emociones pasajeras producidas
al calor de una reunién social, comentarios de sobremesa, etc.; requieren un proceso de “en-
friamiento” y de un estado emocional estable.

También hay necesidad de presentar las decisiones y discutirlas con cierto grado de so-
lemnidad para darle formalidad a la decisién. Como las emociones estin en el &mbito de los
valores subjetivos, de lo bueno y de lo malo, del placer y del dolor, del odio y del aprecio, pue-
den afectar una valoracién; por ejemplo, en la seleccién de personal, al decidirse por el indivi-
duo con el que hay afinidad y no por el mejor, o apoyar al adulador y tratarlo mejor, etcétera.

Motivaciones conjuntivas y disyuntivas

Las motivaciones son eminentemente conjuntivas y los incentivos son disyuntivos. Se conoce
como motivaciones disyuntivas a las que satisfacen a un individuo pero afectan la motiva-
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El entusiasmo como motivador

cién de otros; por ejemplo, un ascenso es un motivante disyuntivo, pues por un lado estimula
al ascendido pero, por otro, puede afectar las aspiraciones de quienes no entienden las razo-
nes por las que no se les eligio.

Son muchos los factores motivacionales disyuntivos que actiian en la empresa, como los
sistemas de sueldos y bonificaciones especiales que reciben algunos por su actuacién, lo cual
afecta la autoestima de quienes no los obtienen.

Motivaciones disyuntivas

Carlos Llano Cifuentes especifica las siguientes motivaciones disyuntivas mds daninas en la
empresa: estatus, poder, jerarquia, prestigio y popularidad. Por desgracia, dice que s6lo hay
un puesto de director general y un cargo de jefe o supervisor; ademads, las empresas requieren
pagar mas mientras mds se asciende en las jerarquias y en el dominio de las especialidades.

Si se pagara a todos un sueldo alto, no alcanzarian los ingresos. Ademads, el factor estimu-
lante del dinero deja de tener efecto, pues es gratificante cuando escasea y lo obtienen sélo al-
gunos, lo cual obliga a que ciertos individuos se esfuercen para obtenerlo, pues de otra forma
no lo harfan porque afectaria sus relaciones personales con sus companeros.

Motivaciones conjuntivas

Las motivaciones conjuntivas son asociativas y sirven para cohesionar. Son las que no se pue-
den satisfacer sin los demds al mismo tiempo; por ejemplo, la amistad, pues en cuanto se da o
se recibe un individuo motiva a otro a corresponder.

Son motivaciones conjuntivas los valores morales como la confianza, el servicio al clien-
te, la alegria, el triunfo colectivo, el prestigio de la empresa, el respeto, la misién, la visién, la
comunicacién. Esta tltima es muy profunda porque une a las personas de una manera indi-
soluble, con creencias y cosmovisiones; de ahi que el lider deba producirla y sea su principal
responsabilidad. Las motivaciones conjuntivas, como el espiritu, se agrandan al compartirlas.
Por el contrario, las disyuntivas, como lo material, se destruyen o empequefiecen cuando se
reparten.

El entusiasmo como motivador

La palabra entusiasmo viene del latin enthusiasmos, vivir en Dios, o estar inspirado por los
dioses; es decir, en un estado de gracia y alegria.

Parabola de los cientificos

Dos cientificos, uno de ellos cosmonauta de la desintegrada URSS, y otro, un neurdlogo austriaco,
discuten sobre la existencia de Dios.

El primero, para argumentar que no existe Dios, dice: “Yo he vigjado por el espacio, he estado en
estaciones espaciales mucho tiempo y nunca he visto un angel”.

El neurdlogo contesta: “Yo he intervenido en el cerebro humano, lo he operado y he clasificado
las neuronas y sus partes hasta lo mas diminuto, y nunca he visto un pensamiento, y no por ello no
existen”.
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El entusiasmo de la autoridad y el grupo por la tarea es fundamental; un jefe que inhibe
el entusiasmo colectivo genera frustracion. El entusiasmo fomenta la creatividad colectiva;
finalmente, lo que hace la empresa es una produccién colectiva que debe estar por completo
armonizada. Costantin Stanislavski, dedicado a la creacién colectiva, da un ejemplo aplicable
a los negocios. & 9.2

oP

/9.2

4 N\
En palabras de... ellos, sin excepcion, participan en la produc-
CONSTANTIN STANISLAVSKI cion. Cualquiera que obstruya en alguna for-
El siguiente texto corresponde a la definicion ~ M& NuUestro e;fuerlzq comun para alcanzar
de creacion colectiva de este importanti- nuestro objetivo basico debe ser declarado
Simo autor ruso, que nos sirve para fines miembro indeseable de nuestra comunidad.
T — Si cualquier miembro del personal que esta

“Todo trabajador del teatro, desde el al frelnte recibe de,manera inlhospita\aria a

portero, el recolector de boletos de entrada, un miembro del publico, arruinando asi su
la muchacha que recoge los sombreros, buen humor, ha lanzado un golpe contra
hasta el acomodador, todas las personas [.]lametade nuestro arte. Si preva\eoe el
con quienes entra en contacto el publico al ordeny el trabajo se proyecta con propie-
entrar al teatro, hasta los gerentes, el perso- ~ 9ad. lalabor es placenteray fructifera [...]
nal de tramoya y por Ultimo los mismos ac- Nuestro arte es una empresa colectlva, enla
tores [...], todos son colaboradores del autor cual tOdC?S dependenlde otros[..]Essoloen
[..] por cuya obra se retine el ptblico. Todos una atmadsfera de amistad mufua [..] donde
ellos sirven, todos ellos estan sujetos al pueden prosperar los talentos”.
objetivo fundamental de nuestro arte. Todos

. J

Las empresas publicas y privadas han buscado mejorar su atencién al cliente, y algunas
han generado verdaderos ambientes agradables, desde la acepcién al cliente cuando lo tratan
con cortesia y se ponen a sus 6rdenes para asesorarlo en sus compras; si es en un restaurante,
arreglan el entorno porque saben que no sélo venden alimentos, sino ambiente agradable y
estatus. En las corrientes administrativas de vanguardia hay una técnica llamada momentos
de verdad que brinda las herramientas para crear ambientes agradables de trabajo.

Intuicién
Algunos la describen como un sentimiento que surge de las entrafias, otros hablan de un
“destello” El diccionario dice que intuicion es el “conocimiento directo de algo sin el uso
consciente de la razén” La intuicién es una funcién natural, algo a lo que todos tienen acce-
so. Es, ademds, una capacidad, algo que se puede perfeccionar con la practica. La intuicién
es muy importante para los empresarios. Deben estar atentos tanto a los aspectos intuitivos
como a los légicos. La combinacién de intuicién y 16gica genera en el empresario un estado de
plenitud, con alto nivel de éxito, en el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio y para
consolidar proyectos y administrar los existentes.

Erich Fromm relaciona la intuicién con la concentracidn; para él, el concepto concentra-
cion es la clave en el éxito del trabajo humano.

El gran psicélogo aleman ofrece un ejemplo de concentracién que genera una intuicién
muy sencilla y cotidiana: “Cuando conducimos nuestro automévil, digamos, no percibimos

www.xlibros.com



Intuicién

el ruido del motor, en cuanto nos acostumbramos a él” La gente puede pensar, oir la radio,
conducir sin problemas, pero en cuanto el motor presenta averias, lo “intuye’, lo percibe a
través de los sentidos, ya sea el oido, por los ruidos extranos, o el tacto, por las vibraciones
anormales. jAlgo en el interior de la persona indica que las cosas no estdn funcionando bien!

Es como si el cuerpo humano tuviera un sensor que opera por excepcién. Lo mismo
sucede cuando se estd en una situacién de negocios: los asistentes estdn concentrados e inte-
gramente dedicados a lo que saben que beneficiara el desarrollo del negocio. El cerebro esta
muy sensible ante cualquier informacion, ya sea interior o exterior, que contribuya al objetivo
del negocio.

Esto explica por qué algunos comerciantes, sin formacién profesional sobre negocios,
finanzas o mercadotecnia, son tan exitosos: porque utilizan muy bien sus intuiciones.

Cerebro e intuicion

Algunas personas consideran que en ciertos seres humanos predomina el hemisferio derecho
del cerebro y en otros el izquierdo; también, que ambos son excluyentes. Sin embargo, la
experiencia indica que en el directivo visionario ambos hemisferios estdn desarrollados y los
utiliza seguin sea necesario.

Cultura laboral

La cultura es un término derivado del latin colere, que significa cultivar o cuidado, perfeccio-
namiento de las aptitudes propiamente humanas; por tanto, la cultura comprende todo lo
que el individuo anade a su naturaleza, como el arte, la filosofia, la historia, reglas de urbani-
dad"y refinamiento en general.

En la empresa, la cultura laboral se produce por la interacciéon continua de los miembros
y por las creencias colectivas bien arraigadas en ellos con pautas, patrones de conducta y
lenguaje propio, “jerga laboral’, con tradiciones institucionales que producen orgullo y que
motiva a los miembros de la empresa por pertenecer a ella.

La cultura laboral es una visién colectiva determinante del comportamiento humano
individual. “Dime con quién andas y te diré quién eres” La imagen corporativa se genera
desde el logotipo de la empresa, y logo significa palabra o imagen dotada de sentido; también
es tratado. Las empresas, para fomentar el sentido y orgullo laborales, generan escudos, uni-
formes, logotipos, colores. Hay negocios que prohiben utilizar el uniforme en bares, aunque
los empleados no estén en horas de trabajo; la razén es preservar la imagen de la corporacién.

La empresa puede y debe moldear la cultura laboral con valores compartidos que favo-
rezcan integralmente tanto al individuo como a la empresa; son principios como integridad,
honradez, solidaridad entre los miembros. Mas adelante se veran con mayor detalle los valores.

Sila empresa o la organizacion social no interviene en la cultura laboral, el grupo humano
lo hace con el riesgo de que se genere una serie de creencias virulentas'> que pueden confor-

14 Cortesia, buenos modales, civilidad, correccién, afabilidad.
15 Insidioso, ponzofoso.
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mar las actitudes que pudren el ambiente laboral con “antivalores’, como “el que no tranza
no avanza” Al cliente hay que educarlo y por tanto hay que ponerle un aviso que diga: “tan
respetable es su dinero como valioso es mi trabajo’, frase cierta, pero agresiva, porque en oca-
siones el cliente ofende al dependiente al frustrarse por un mal servicio, pero ello no justifica
las ofensas a dependientes que sélo actdan conforme a politicas superiores; sin embargo, los
vendedores exitosos dicen: “se puede perder la discusion, pero no el cliente”.

Son muchas las creencias negativas de este tipo que pueden dafiar la cultura laboral de la
empresa, como las que se esgrimen en contra del que ejerce el mando, o al satanizar la capa-
citacién con frases irénicas, que una vez arraigadas dificultan mucho el cambio.

Tanto la cultura individual como la laboral son producto del cuidado, por si solas no se
dan; de ahi que haya muchas empresas que, ademas de sus reglamentos interiores de trabajo
—que exige la ley laboral—, generan cédigos de conducta y difunden sus valores y visién en
diversos medios.

Los valores son las convicciones de las personas y que conforman sus puntos de vista de lo
que es y debe ser importante, bueno o malo, correcto o equivocado. Son, al mismo tiempo,
las fuentes Ultimas de la motivacion de cada conducta consciente o inconsciente.

No se deben confundir los valores con los principios. Ambos son fundamentales para entender
el comportamiento humano. Los principios, desde el punto de vista filoséfico, son objetivos,
buenos para la naturaleza humana en cualquier sociedad o empresa; por ejemplo, el principio
de respeto a la vida humana “no mataras”. Los valores son subjetivos porque determinan el
comportamiento del sujeto, lo cual quiere decir que la gente acepté el principio y cree en él.

Los valores también son asimilaciones individuales de la cultura organizacional. Cuando
son similares, conforman la visidén colectiva. Los valores son motivaciones convergentes, es
decir, colectivos.

A4 Ejercicio 9.1

Si usted aspira a ser un gran directivo-admi- 2. Imagine ahora que camina en el club so-
nistrador, imaginese en los puestos mas gran- cial a la orilla de la alberca y va por un
des de la empresa con los pies en la tierra. camino lleno de pinos, con el rocio de la
Esto le ayudard a hacer sus suenos realidad. manana. Después de avanzar 150 metros,

pasa frente a la cafeteria, donde estidn
preparando los platillos del difa, y huele
a bizcochos recién hechos; sin embargo,
su proposito de hacer ejercicio le lleva a
la sala de fisicoculturismo. Abre la puer-
ta derecha de cristal, observa las caras de

1. Para realizar este ejercicio se requiere
que ponga toda su imaginacién y sus
sentidos, observe todos los colores, es-
cuche todos los sonidos, para visualizar
tanto su cuerpo como todas las texturas
y aromas del medio ambiente.
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esfuerzo de todos y se dirige al letrero que
dice que hoy su rutina le obliga a levantar
100 kilogramos. Después de reflexionar
unos minutos, usted acepta el reto.
Considera que un poco de calen-
tamiento es conveniente. Ahora, ya en
condiciones, observa las pesas y se pre-
para: afirma sus pies en el suelo, toma la
brea en sus manos y la aprieta hasta ase-
gurarse de que quedd bien impregnada.
Luego se le indican los movimientos.

Caso practico 9.1

¢Listo?, uno, dos, tres.

iUn momento!

Hay un error, no se trata de 100 kilogra-
mos, sino de 40.

¢Listo? Uno, dos, tres.

jArriba!

Sosténgalas por encima de su cabeza;
ahora bdjelas lentamente y vuelva a colo-
carlas en el piso.

Responda estas preguntas:

1. ;Qué pensé cuando acepto el reto de le-
vantar 100 kilogramos?

2. ;Qué penso cuando se le dijo que eran 40
kilogramos?

+ Respire profundamente.

« Inclinese para tomar las pesas.

+ Coloque ambas manos en la barra.

+ Alacuenta de tres se le dird “arriba”.

+ Cuando escuche esa palabra levante los
100 kilogramos por encima de su cabeza.

Seleccién e inducciéon de personal

Introduccion

Este caso ayudara al estudiante de licenciatura a comprender, por medio del andlisis de la pro-
blematica presentada, que la seleccién y la induccién del personal son elementos bésicos para
la eficiencia de una organizacién. Le ayudard también a comprender que hay muchos factores
que afectan la eficiencia de un elemento seleccionado y escapan de los procesos teéricos de la
seleccion; que el choque cultural de un empleado proveniente de otra situacién social y/o pais,
y su vida familiar afectan su conducta en el trabajo.

Antecedentes de Electro Reyes, S.A.

La fébrica Electro Reyes, S.A., dedicada a la elaboracién de material eléctrico, proveedora de la
Comisién Nacional de Electricidad, se establecié en Saltillo, Coahuila, México, y actualmente
tiene mds de 500 empleados y un volumen de ventas superior a 35 000 millones de pesos anuales.

Seis anos después, Electro Reyes, S.A., obtuvo la autorizacién para fabricar y vender en
México (asf como en Centro y Sudamérica), un tipo de subestacién eléctrica de complicada
tecnologia de patente suiza, propiedad de la empresa Electron du Suiss, situada en Ginebra,
Suiza. Por tal motivo, Electro Reyes requirié los servicios de un ingeniero muy calificado que
dominara el francés y el espariol.

I. Reclutamiento del ingeniero Deuterio

El director general de Electro Reyes y el jefe de recursos humanos, Emilio Reyes y Luis
Torres, respectivamente, consideraron que la mejor fuente de reclutamiento era el consu-

www.xlibros.com

197



198

UNIDAD 9 Neohumanorrelacionismo. Comportamiento, aprendizaje, motivacion

lado mexicano en Ginebra, Suiza, por las relaciones con el cuerpo diplomético en aquella
ciudad, pues ahi habian intervenido en las negociaciones con Electron du Suiss.

Paul Deuterio, casualmente después de obtener el grado de ingeniero mecdanico en la
Universidad de Ginebra, decidié que podria desarrollarse rapidamente en su profesion al
emigrar a un pais en desarrollo. México le parecia excelente para sus fines, debido a su ra-
pido, aunque todavia reciente, desarrollo industrial. El ingeniero Deuterio habfa estudiado
espariol, por lo que esa idea le habia gustado mas. Por todo lo anterior, se dirigié al consu-
lado mexicano a consultar qué ofertas de trabajo habia ahi. Le interes¢ la oferta de Electro
Reyes por ser una empresa en la que pensé que sus habilidades podrian conducirlo a un
futuro brillante, por lo que procedié a escribir a dicha empresa.

Después de un intercambio de cartas entre Deuterio y Miguel Reyes, gerente general
de Electro Reyes, S.A., se tomo la decisién de que el ingeniero Deuterio deberia someterse
a las pruebas psicolégicas y técnicas que Electron du Suiss considerara adecuadas.

Deuterio fue contratado con la condicién de que deberia sujetarse a un periodo de
entrenamiento y después emigraria a México.

El sefior Reyes, al decidir, juzgd que los puntos favorables del ingeniero Deuterio eran
su grado de ingeniero en una universidad europea, en donde los estdndares académicos son
mds altos que en México, su capacidad intelectual, su competencia cientifica, su ambicién
evidente y el hecho de que el francés fuera su lengua materna. (Estas circunstancias se
consideraban de extrema utilidad para los propdsitos de la comunicacién entre Electron
du Suiss y su empresa.)

II. Orientacidn y entrenamiento en Ginebra

Durante las entrevistas y el entrenamiento en Ginebra, Deuterio no recibié informacién
especifica respecto de sus perspectivas futuras en Electro Reyes en relacién con su puesto
y su salario inicial, ni con las politicas de ascensos.

Durante los 10 meses de entrenamiento del ingeniero Deuterio, dos circunstancias
contribuyeron en apariencia a que tuvieran cabida en su mente expectativas poco realistas.
Primero, se le cambié a varios departamentos. El propdsito era que se familiarizara con
fases importantes de las operaciones de la planta, pero a Deuterio le parecié que lo capa-
citaban para gerente de produccién. Segundo, consideraba que, como la manufactura de
equipo de alta tensién era nueva en Electro Reyes, él seria el mejor técnico por todas las
cualidades que reunfia.

Ocurrié, en consecuencia, que la naturaleza de las preguntas planteadas en sus cartas,
combinadas con el estereotipo de Deuterio sobre México como un “pais subdesarrollado’,
le hicieron llegar a la conclusién de que los técnicos en México carecian de capacidad y
estaban mal entrenados. Por esto se imaginé Deuterio que él empezaria su carrera en esta
empresa con un puesto importante y un alto salario desde el inicio y, ademads, que se le
ascenderia con rapidez.

Situacion familiar

Cuando todavia estaba en entrenamiento en Ginebra, Paul Deuterio (ahora de 24 afos de
edad) se casé con una chica belga de 19 afios de edad. Ningun representante de Electro
Reyes tuvo contacto alguno con la sefiora Deuterio hasta después de que el matrimonio
llegé a Saltillo.
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Preguntas sobre las secciones I y I1

1. ;Puede considerarse que la fuente de reclutamiento de Electro Reyes fue la mas adecuada?
;Por qué?
2. Induccién
a) ;Cudles serfan las ventajas y las desventajas para la empresa y el empleado de una induc-
cién anticipada minima?
b) Si le parecen graves algunas desventajas, ;qué recomendarfa en una situacion as{ para
eliminarlas o reducirlas, y quién debe actuar?

III. Induccion en México

Inmediatamente después de su llegada a Saltillo, Deuterio fue entrevistado por el sefior
Reyes. En ese momento supo que su puesto inicial serfa en el departamento de proyectos,
pero tendria que informar al selor Ramos, gerente de produccién (persona de extraordi-
naria capacidad, quien habia ascendido por los diversos niveles sin tener una educacién
universitaria).

Durante la entrevista, el ingeniero Deuterio supo también que su salario inicial seria de
15 veces el salario minimo de la zona econdmica, al mes.

Como Deuterio estaba casado, el sefior Reyes le ofrecié un suplemento familiar de
ocho veces el salario minimo de la zona econdémica al mes. Deuterio acepté este arreglo.
(Més tarde se hizo evidente que nunca considerd esta suma adicional como parte del sala-
rio.) No se dijo nada sobre cudndo podria esperar un aumento de salario, ni se menciona-
ron las posibilidades de promocién.

Ayuda con los arreglos de vivienda

Pasados algunos dias, el contralor de la empresa (quien en esa época tenfa a su cargo ciertas
responsabilidades que por lo general cubre el departamento de personal) ayudé a los Deuterio
a buscar un lugar adecuado para vivir. La seiiora Deuterio estaba lejos de sentirse satisfecha con
el departamento finalmente seleccionado, pero accedid, al saber que era lo mejor que podifan
permitirse.

Primer contacto

Cuando Deuterio se reporté con el sefior Ramos, gerente de produccién, no recibié mayores
informes. Ramos dio por hecho que toda la informacién necesaria habia sido ya comunicada
por el gerente general.

Durante el periodo en el que Deuterio trabajé a las érdenes de Ramos, desarrollé un buen
namero de inconformidades, entre ellas las siguientes:

1. Estar subordinado a una persona sin titulo de ingeniero (sin estudios profesionales).

2. No ser llamado o incluido en la némina por su titulo profesional.

3. Tener que checar una tarjeta en el reloj (en ese periodo, todos los miembros de la empresa
lo hacfan, incluso el gerente general).

4. Tener el mismo horario de trabajo que los operadores de produccién. (Este programa fue
dispuesto para todo aquel que trabajara estrechamente con los empleados de la planta. Sig-
nificaba empezar una hora antes que los empleados de oficina y disponer sélo de media hora
para comer, en lugar de las dos horas que disfrutaba el gerente general.)
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Deuterio discuti6 todos estos asuntos con el sefior Radl Rocha, quien también era
ingeniero profesional. Aunque mexicano por nacimiento, Rocha simpatizaba con los sen-
timientos de Deuterio, quizd porque su propio padre era europeo. En varias ocasiones,
Deuterio se quej6 también con Ramos, quien a pesar de su fiero temperamento hispano,
nunca perdi6 la paciencia con Deuterio. Ademds, porque sabia que este joven extranjero
era un ingeniero brillante y bien educado que podria llegar a ser un elemento muy util para
la empresa cuando se calmara. El senor Ramos esperaba que esta adaptacion viniera natu-
ralmente y que mientras menos dijera, mejor. En consecuencia, decliné verse envuelto en
cualquier argumentacién con el sensible joven. En lugar de ello, traté de centrar su relacién
estrictamente en el trabajo.

Promocion

Después de tres meses, Deuterio fue designado jefe de la seccién de diseno del producto. (En
este puesto informaba al ingeniero Méndez, quien tenia titulo de ingeniero de la Universidad
de México.) Después de su promocién, Deuterio fue siempre llamado por su titulo profesional,
pero no se atendié a ninguna de sus otras inconformidades. En verdad, sus sentimientos respec-
to de su salario se agravaron porque no recibié un aumento al momento de su ascenso, aunque
Rocha, jefe de control de calidad, recibia un salario de 17 veces el minimo de la zona econémica
al mes. En opinién de Deuterio, Rocha era menos capaz que él y tenfa un grado inferior al suyo
porque lo obtuvo en una universidad mexicana y no europea. No consideraba que Rocha tenfa
cinco afios de servicio en la empresa; tampoco se le informé en Electro Reyes que los aumen-
tos de salarios se hacfan sélo una vez al afio. Deuterio estaba sorprendido y mds afrentado que
antes al descubrir que incluso después de haber sido promovido al puesto de jefe de seccién se
esperaba todavia que checara en el reloj y que trabajara las mismas horas que los empleados de
produccién. (En apariencia no tenfa en cuenta que ésta era la practica de la empresa en relacién
con todo aquel que trabajara estrechamente con los empleados de produccién.)

Un sistema de comunicacidén abierto

El sefior Ramos, cuando informé de la promocién a Deuterio, le indicé que a €l le gustaba una
comunicacién abierta y franca, “tipo-nortefa’; y que ésta era la linea de Electro Reyes, por lo
cual era libre de hablar directamente con cualquiera relacionado con su trabajo, por lo que no
le diera tanta importancia a las lineas de autoridad y comunicacién formales. Por tanto, aunque
Ramos no fuera su jefe directo, Deuterio podria dirigirse a él.

Los nuevos contactos con Ramos dieron lugar a nuevas fricciones. Deuterio era en extremo
sensible. Parecfa considerar cualquier critica a sus disefios como una afrenta personal y, en apa-
riencia, no podfa dar importancia (o no lo harfa) a las razones préacticas que hacfan que el sefior
Ramos pidiera algin cambio menor en un nuevo disefio (para resolver demandas de economia,
o para evitar la necesidad de las nuevas herramientas o maquinaria que se hubiera requerido si
el diseno fuera puesto en produccién sin cambio).

Actitud y relaciones sociales de la sefiora Deuterio

Poco después de la llegada de los Deuterio a Saltillo, varias esposas de los miembros de la em-
presa (incluso la senora Ramos, esposa del gerente de produccién) visitaron a la seiiora Deute-
rio. Se sintieron un poco desairadas cuando ella dijo claro que le disgustaba grandemente tener
que vivir en México; no tenfa intenciones de aprender espanol; preferia hacer su propio trabajo

www.xlibros.com



Caso practico 9.1 201

casero que emplear a una sirvienta local y continuaba pidiendo ciertos articulos de alimenta-
cién y vestido europeos (porque consideraba inferiores los productos mexicanos).

Preguntas sobre la seccion III
1. Sobre las inconformidades del empleado.

a) ;Cudl de las inconformidades de Deuterio parece razonable? ;Sobre qué bases?

b) Si usted estuviera en la posicién de la sefiora Ramos, el superior inmediato del nuevo
empleado extranjero, ;le habria comentado sobre alguna o todas sus insatisfacciones?
;Por qué?

>

Sobre las relaciones interdepartamentales.

a) En la posicién del sefior Reyes, ;por qué se sentirfa (o no) obligado a intervenir si se
diera cuenta de que uno de sus subordinados estd creando dificultades menores al jefe
de otro departamento?

b) Si sintiera necesaria la intervencion, ;cudles serfan sus planes de accién?

IV. Un incidente

Un dia, cuando el senor Ramos volvid a su oficina, se sorprendié al encontrar sobre su es-
critorio un pequeno paquete, delicadamente envuelto y con una tarjeta dirigida a la sefiora
Deuterio, manuscrita por su propia esposa. Llam¢ a su secretaria y le pregunt6 en tono
irritado: “;Qué es esto?”

La secretaria respondio, nerviosa: “No sé, el sefior Deuterio lo trajo ayer. Cuando supo
que estaba usted fuera, sélo dijo: «por favor entregue esto al sefior Ramos»”.

Ramos “ligd el mensaje” Sinti6 que era el colmo y fue de inmediato a la oficina del ge-
rente general para descargar su cdlera: “Si sélo fuera un insulto de su esposa a la mia, no lo
molestaria a usted con ello. Ni siquiera le dedicaria yo un segundo pensamiento. Pero éste
es otro ejemplo de la actitud imposible de Deuterio. Es negativo acerca de todo. No puede
aceptar la mds ligera critica. Sé que es un joven brillante, pero en realidad me pregunto si
es 0 no la persona adecuada para nosotros. O quizas es sélo que no lo he manejado correc-
tamente”. ;Qué piensa usted?

Preguntas sobre la seccion IV

1. Responsabilidades directivas en la toma de decisiones.
Si estuviera en la posicion del gerente general y acabara de escuchar este reporte del sefior
Ramos, ;cémo manejaria este incidente?

2. Responsabilidades directivas en relacién con la entrevista.
Si su plan de accién incluye entrevistar a cualquier miembro de la organizacién:

a) ;Con quién hablaria? ;Por qué?

b) ;Cudles serian sus principales objetivos durante las entrevistas?

¢) ;Qué tipo de entrevista (dirigida o no dirigida) le pareceria mas promisoria? ;Por qué?
d) ;Qué habilidades podrian necesitarse en la entrevista?

3. Responsabilidades directivas de aprender de la experiencia.
Mas tarde, al mirar atrds sobre lo que pudo haber causado este estado de cosas, ;qué cam-
bios, si hubiese algunos, iniciaria en cualquier practica de la empresa?
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V/ Resumen

En esta unidad se ha estudiado:

La escuela neohumanorrelacionista, cuyo enfoque retomé los estudios de las relaciones y
el comportamiento humano, en el &mbito organizacional, como factor clave para administrar las
organizaciones con eficiencia y productividad adecuadas.

La relacién entre la motivacién-administracion y el deseo de los seres humanos por satisfacer
sus necesidades, fijar objetivos de superacién o la manera de resolver los problemas que se les
presentan en la busqueda de satisfactores.

Los exponentes mas destacados de esta escuela administrativa: Maslow, Argyris, McCle-
lland, Herzberg, McGregor, Strauss y Sayles, y por dltimo, Likert.

Se abordo la jerarquia de las necesidades humanas (motivadores del hombre) propuesta
por Abraham Maslow y su relacién con la vida laboral:

» Necesidades fisioldgicas o bioldgicas.

» Necesidades de seguridad.

» Necesidades afectivas y sociales.

» Necesidades de autoestima y autorrealizacion.

Las diferencias que establece Argyris entre los requerimientos del individuo y lo que le es
exigido por la familia, la escuela y la empresa.

La teoria dual de Herzber, quien sefiala que los factores motivacionales (intrinsecos) al
puesto son los que en realidad motivan, pues son capaces de proporcionar satisfaccion psicolégica
y emocional, mientras que los factores higiénicos o saludables no motivan profundamente ya
que no se deriva de ellos satisfaccién, pero su presencia impide que haya insatisfaccién; por lo que
estos Ultimos sélo sirven para mantener “saludable el ambiente organizacional”

McClelland afirma que los factores que motivan al hombre son grupales y culturales; sos-
tiene que son tres:

» De realizacién,
» De afiliacién y
» De poder.

Estudiamos las teorias “X” y “Y” de Douglas McGregor, mediante las cuales describe los
supuestos, valores, actitudes de los supervisores, resultados esperados y dificultades de imple-
mentacién. La teoria “X” considera al trabajador como indolente por naturaleza, poco dispuesto
a aceptar responsabilidades e inclinado a ser dirigido por otros, egocéntrico, reacio al cambio y
facil de ser enganado; la teoria “Y” propone que el individuo tiene iniciativa, responsabilidad, es
cooperativo, deriva placer del trabajo pues le es tan natural como jugar o dormir y es capaz de
autocontrolarse y autodirigirse. Su tesis central se basa en los valores del administrador-director-
gerente-supervisor para determinar su proceder, sus acciones y por tanto sus resultados.

Se estudiaron los modelos de evaluacion de liderazgo o de los sistemas administrativos
de Rensis Likert, que consisten en un conjunto de escalas cuali-cuantitativas para evaluar en
forma homogénea en cuatro jerarquias o niveles el desempeiio de un lider y la satisfaccién de los
miembros o colaboradores.

El grid gerencial de Blake y Moutoun como representacién para medir los dos factores del
liderazgo.
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Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje

La teoria de la expectativa de Victor Vroom, asi como la férmula que estableci6 para deter-
minarla, su complejidad debido a su relacién con los valores internos del individuo y la recompen-
sa externa o premio (incentivo). Aplicaciones de esta teoria.

La emociéon como factor impulsor del animo de una persona y de un equipo de trabajo. El
riesgo de aplicar las emociones en la administracion.

Se vio que el administrador, como lider de un equipo, responsable o asesor de un érea o pro-
ceso de trabajo, puede utilizar el manejo de las emociones para incrementar la satisfaccién del
usuario de un servicio para potenciar la satisfaccién de un trabajador con su trabajo y/o al preparar
a un prospecto de cliente para el cierre de un negocio.

Las motivaciones conjuntivas y disyuntivas. El entusiasmo como motivador. La combina-
cién de intuicién y légica para consolidar el alto nivel de éxito en el desarrollo de oportunidades
de negocio.

Por ultimo, la cultura laboral como visién colectiva es determinante del comportamiento
humano individual y los valores.

Autoevaluacioén y retroalimentacién del aprendizaje \

. De manera concisa mencione cuél es el enfoque de la escuela neohumanorrelacionista.

. ¢Qué es motivacién?

. Diga cudles son los exponentes mds destacados de esta escuela.

. Describa la jerarquia de las necesidades humanas propuesta por Abraham Maslow.

. ¢Qué criticas pueden hacerse a la teoria de Maslow?

. De acuerdo con Argyris, enumere los requerimientos saludables de la persona y lo que las
organizaciones exigen a ésta.

7. Resene la teorfa dual de Herzberg e identifique las diferencias entre los factores motivadores
y los higiénicos (saludables).

. Enuncie los factores que motivan segtin McClelland.
9. Puntualice las bases de la teorfa de Douglas McGregor.

10. Detalle los supuestos de la teoria “X”.

11. Mencione las actitudes del supervisor que se orienta por la teoria “X”.

12. ;Qué resultados logra quien supervisa de acuerdo con el enfoque de la teorfa “X”?

13. Explique los supuestos de la teoria “Y”.

14. Nombre las actitudes que se derivan del enfoque de la teorfa “Y”.

15. Indique los resultados que se logran al supervisar con el enfoque de la teorfa “Y”.

16. Compare criticamente las teorfas “X” y “Y".

17. De manera sucinta explique la teorfa “Z” de Strauss y Sayles.

18. Diga en qué consiste el modelo de liderazgo de Rensis Likert.

19. ;En qué aspectos organizacionales puede ser de utilidad el modelo de Likert?

20. Enuncie las variables que segtn Likert afectan la relacién entre el liderazgo y el desempeiio.

21. ;En qué consiste la teoria de la expectativa de Victor Vroom?

22. Defina en forma resumida la diferencia entre emociones conjuntivas y emociones disyuntivas.

23. ;Qué es intuicién?

24. ;Qué es cultura laboral?

25. ;Qué son los valores?

AU WIN =
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Objetivos
Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

» Conocer los antecedentes y origen de la administracion por objetivos
(A X O).

Comprender la diferencia entre meta y objetivo.

Senalar las caracteristicas principales de la A X O.

|[dentificar los criterios para la clasificacion de objetivos.

Comprender el flujo del funcionamiento de la A X O.

Distinguir entre el planteamiento estratégico y el tactico.

Hacer un analisis critico de la A X O.
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Peter Drucker y la administraciéon por objetivos &8 0.1

Como autor, Peter Drucker tiene mucho prestigio entre los gerentes y directores de empresas
gracias a sus reflexiones sobre los fines ultimos de la gerencia. Drucker sostiene que el control

/ @3 10.1

Peter Drucker (1909-1995)

Sociodlogo austriaco, naturalizado
estadounidense.
Especialista en
sociedades indus-
triales desarrolladas
y en organizaciony
gerencia de empre-
sas. Entre sus obras
destaca La gerencia: tareas,
responsabilidades y practicas.

|\

»
/&% 10.1
/

En palabras de...
PETER DRUCKER

La mayor ventaja de la direccion
mediante objetivos es que hace
posible que un colaborador con-
trole sus propias realizaciones: el
autocontrol significa mayor auto-
motivacion: un deseo de hacerlo
mejor, antes que lo suficiente
para salir del paso y nada mas.
Significa metas de realizacion
mas elevadas y una vision mas
amplia [...] Una de las mayores
contribuciones de la direccion
mediante objetivos consiste en
gue Nos permite sustituir la direc-
cion mediante dominacion por la
de autocontrol.

J

es un instrumento, no una finalidad administrativa, y que la direc-
cién debe ser de largo alcance, producto de una visiéon amplia y
profunda, lo cual obliga a sintetizar todo el quehacer de una organi-
zacién en una misién. A partir de esto, todos los autores modernos
consideran que la misién es el fundamento de la organizacién.

Peter Drucker ha dicho que la administraciéon debe realizarse
por objetivos y no por control. Con ello se refiere a que lo impor-
tante es la misién y no los mecanismos administrativos. Lo cierto
es que desde que escribid su obra, la expresién “administracién por
objetivos” se difundié de tal manera que se creé un mito y surgié
una literatura muy vasta, asi como un gran nimero de cursos, se-
minarios y peliculas sobre el tema. Consciente de la mala interpre-
tacion que muchos autores hicieron de su reflexién, Drucker expre-
saba: “Actualmente la administracién por objetivos es s6lo un lema,
no una visién de negocios’, como se planteé originalmente. & 10.1

Drucker nunca ensend en universidades, aunque fue un con-
ferencista connotado y destacé en la consultoria de empresas; so-
bresalen sus contribuciones a la General Motors, pues para él cada
producto (marca de automévil) debe tratarse como unidad de ne-
gocio. También fue hombre clave para Sears Roebuck.

Drucker afirmaba que las empresas deben perseguir objetivos
en las siguientes dreas:

a) Posicién en el mercado.

b) Innovacién.

¢) Productividad.

d) Recursos fisicos y financieros.

e) Rendimientos o utilidades.

f) Desempeiio ejecucion-competitividad.
g) Actitudes del trabajador.

h) Responsabilidad publica.

En muchas empresas no se da esta visiéon amplia de lo que debe perseguir una organiza-
cidn, y se quedan en la bisqueda de utilidades de corto plazo.

Administracion por objetivos (A x 0)

A partir de las contribuciones de Abraham Maslow y Peter Drucker se desarroll6 una serie de
técnicas con el enfoque de administracion por objetivos. La primera objecién que se debe
hacer es que nunca se administra sin objetivos; sin embargo, esta tesis se popularizé. Todavia
muchas empresas hacen programas con este enfoque, los cuales requieren la clarificacién de

las metas anuales.
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Un objetivo, para efectos dela A X O es:

Un propdsito, una mision para un periodo determinado, definido de forma que pueda medir-
se con parametros cuantitativos (tiempo, dinero, unidades, porcentajes, etc.) y que se pueda
controlar para replantear las acciones de futuras metas, propdsitos o misiones administrati-
vas.

Diferencias entre meta y objetivo
Objetivo es:

< 4

El punto vital que da vida al organismo administrativo donde se desenvuelve el acto o la
accion. Es la mision de la institucion o empresa.

Una universidad tiene los siguientes objetivos:

» Formar profesionales capaces de servir a la sociedad.
» Difundir cultura.
» Hacer investigacion.

Por otro lado, el concepto de meta es:

Cuota, nivel de produccion deseado por un individuo, departamento o seccion de la organi-
zacion y/o un avance hacia el estandar competitivo expresado cuantitativamente, en forma
concreta, para su logro en un periodo determinado.

Por lo regular, los objetivos de una organizacién son estratégicos, de largo plazo; por
tanto, son busquedas permanentes, mientras que las metas corresponden a programas y ope-
raciones periddicas: mensuales, anuales, quinquenales, etc. (ver la figura 10.1).

o/ 1 2 3 4 5 6 7,891 M 12 13 14 156

v

METAS PERIODICAS

® P > Objetivos

permanentes

B Figura 10.1 ARos metas anuales (presupuestos [meta] de ventas, produccion, etc.).
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208 UNIDAD 10 Administracion por objetivos

—Por favor, ¢ podrias decirme qué camino deberia tomar? —preguntd Alicia.

—Eso depende en gran parte del problema de saber a donde quieres ir —respondio el gato.
—No me importa mucho a dénde iré —respondio Alicia.
—Entonces, no importa gué camino tomes —concluyo el gato.

Alicia en el pais de las maravillas, de Lewis Carroll

Fundamentos y esenciade la A x O

lo. A X O es una forma de pensar

Més que una técnica de administrar, es una forma de ver (una visién) y de actuar que
permite la participacion de los colaboradores para fomentar la autosupervisiéon y el
autocontrol.

20. Coordinacion de objetivos

Debe existir coordinacion de objetivos segtn el principio de unidad de direccién. Es decir,
todas las acciones individuales deben encaminarse hacia las metas de la organizacion.
30. Deben ser cuantificables

Los objetivos como meta deben redactarse en forma que puedan controlarse con facili-
dad por medios cuantitativos; por ejemplo, por unidades monetarias, unidades produci-
das, unidades de tiempo, porcentajes, etcétera.

40. Deben redactarse de manera adecuada

Uno de los aspectos mds importantes para el éxito de un sistema de A X O es la redacciéon
general de los objetivos meta.

Es conveniente tomar en cuenta las sugerencias de George Morrisey que se presentan a

continuacién para una correcta redaccion de las metas:

1.
2.

.
.
.

.

NN U W

.

8.
9.
10.

11.
12.

13.

Empezar con el infinitivo de un verbo de accién.

Especificar el resultado clave que se va a conseguir.

Puntualizar la fecha limite para su cumplimiento.

Precisar los costos méximos (dinero, horas-hombre, materiales).

Ser medible y verificable.

Senialar sélo “qué” y “cudndo’, y evitar “por qué” y “cdmo”.

Vincularse a las responsabilidades del encargado de un érea y a las funciones y misiones
de los niveles superiores.

Ser comprensible para quien ejecuta la accién.

Ser realista y asequible, pero al mismo tiempo presentar un reto.

Proporcionar la maxima utilidad sobre la inversién requerida en tiempo y recursos en
comparacion con otros objetivos ya alcanzados.

Ser consecuente con los recursos disponibles o previstos.

Evitar, o minimizar, la doble responsabilidad para la ejecucién cuando se requiere un es-
fuerzo conjunto (evitar la dualidad en la responsabilidad).

Ser consecuente con las politicas y las practicas basicas de la organizacién.
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Clasificacion de objetivos

14. Ser producto de un acuerdo voluntario, tanto por el superior como por el colaborador, sin
presiones ni coacciones indebidas.

15. Registrarse por escrito, con una copia para su revision periddica y conjunta.

16. Establecerse no sélo por escrito, sino también en “discusiones”; negociaciones de los par-
ticipantes.

Hay acciones fundamentales que no pueden expresarse ni, por tanto, redactarse como lo
recomienda la teoria; por ejemplo, el trabajo de un médico en un hospital no se puede reducir
a aplicar 20 inyecciones al dia —lo requieran o no los pacientes— o establecer un tiempo mi-
nimo y maximo de consulta, debido a que cada caso requiere un tiempo diferente. No es facil
ni totalmente ttil darle una cuota de 30 pacientes a cada galeno, pues es seguro que haya dias
en que los tltimos seran atendidos sin el tiempo adecuado.

Lo mds importante de la administraciéon por objetivos es que las metas no generen com-
petencias insanas entre los empleados o miembros de la institucion, sino que el jefe coordine
y propicie que las metas se cumplan en equipo.

Clasificacion de objetivos

Los objetivos se clasifican, de acuerdo con la trascendencia, en institucionales o ciclicos (me-
tas); y, a su vez, segun la jerarquia, en organizacionales, divisionales, gerenciales o departa-
mentales. Ademads, de acuerdo con el puesto, hay formales, informales, por acciones creativas
para mejorar procesos de puestos o tareas, y de desarrollo personal (ver el cuadro 10.1).

B Cuadro 10.1 Clasificacion de objetivos

Estan en la esencia y naturaleza de la organizacion; son
la razén de ser de ésta, establecidos en la mision. Por
ejemplo, una universidad tiene por objetivo transmitir
conocimientos y formar profesionales Utiles a la

Institucionales o
vitales (permanentes)

Por su origen sociedad.
y tiempo

Son metas de avance y concordancia con el objetivo
meta gue se puede medir. Las hay de largo, mediano y

Clieizes (EEs) corto plazos. Se plasman en proyectos o programas de

accion.
) ) Por su jerarquia, los objetivos se establecen para la
Por su O_rga_nlzamonales ?ns’/titucjo’m en geqeral por la alta Qirgccién, y cada nivel
jerarquia y Divisionales jerarquico, cada area, fija sus OF)JeJ[I.VOS Y me“[as. Estos, a
funcion Gerenciales suvez se delegan en los demas niveles. El titular de cada
Departamentales nivel debe establecer sus objetivos y ser responsable de

su cumplimiento.

Cada responsable de puesto fija sus metas y objetivos,
formales e informales.

Cada puesto debe tener funciones y responsabilidades
estructuradas para el trabajo rutinario plasmado en
procedimientos, o bien, para trabajos eventuales

o periddicos establecidos en programas. Las
descripciones de puestos son la base para
establecerlos.

Formales

(continua)
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(continuacion)

Un gran nimero de actividades se lleva a cabo por

los responsables de cada unidad sin ser su obligacion

formal, debido a la dinamica de la empresa. Estas
Informales acciones No se pueden suprimir faciimente; sin embargo,

0 se establecen como cargas formales después de

ciertos periodos o deben desaparecer. Por ejemplo, la

cein i' resolucion de un problema que afecta varias secciones.
puesto

De acuerdo

Los puestos no son estaticos, requieren innovaciones
Por acciones y establecimiento de uso de tecnologia nueva. Si
creativas e una organizacion no actualiza constantemente sus
innovacion meétodos de trabajo, o sino innova, se quedara atras. La

creatividad, iniciativa e innovacion deben estimularse.

Una A X O debe incluir no sélo las metas que benefician a la organizacion, sino el
desarrollo integral del individuo; se requiere fijar metas de capacitacion y desarrollo
IDEWe CEETgge]|[oMl Dara realizar mejor el trabajo. Por tanto, debe obligarse al miembro de la organizacion
personal gue tiene carencias en su trabajo a capacitarse. En cuanto al desarrollo personal y
emocional, se le debe permitir libertad para escoger lo que considere adecuado para
su desarrollo, mientras no sea un problema grave de conducta.

Creatividad y A x O

Por lo general, en las empresas que no se modernizan durante lapsos extensos se presenta
la “resistencia al cambio’, a la adopcién de nueva tecnologia, debido al temor y escepticismo
ante resultados no conocidos por los empleados, muchas veces producto de su inseguridad.

Mecanica de funcionamiento (aplicacion)

Generalidades. Existe una vasta bibliografia que pretende explicar la administracién por
objetivos, pero no hay uniformidad en la mecanica de funcionamiento. Cuando se trata de
que toda la organizacién funcione sistematicamente por A X O, se han registrado fracasos
en empresas que pretendieron aplicarla con rigor, sin tomar en cuenta que toda herramienta
administrativa requiere de adaptacién, no de adopcion.

Hay que recordar que la A X O es una filosofia de direccién que se debe analizar por ser
fuente del “debe ser” de todo directivo, sin importar su rango, porque esta teoria busca que el
administrador no se pierda en los medios, sino que busque lo importante: los objetivos, con
énfasis en la importancia de la misién y la visién estratégica.

Flujo de funcionamiento. Uno de los esquemas més sencillos para comprender el fun-
cionamiento de la administracién por objetivos es fruto del trabajo de los profesores Harold
Koontz y Cyril O'Donnell. Su diagrama incluye los pasos bésicos de la A X O participativa. El
modelo en cuestion se aprecia en la figura 10.2.

Explicaciéon del diagrama de flujode la A x O

El nimero 1 del diagrama indica que el punto de arranque es la clasificacién y definicién de
los objetivos institucionales. Sin ellos es imposible administrar.

El paso 2 consiste en fijar metas concretas y mensurables de la organizacién en diversos
plazos: largo, mds de cinco afos; mediano, de uno a cinco afos; y corto, menos de un afo. La
mas alta direccidn es responsable de esta etapa.
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1

Objetivoy
estrategia general

2

Metas periddicas
de la institucion

3

Metas
del superior

3.1
Proyecto
de metas del
superior

32
Proyecto
de metas del
colaborador

4.3 4.2

Nuevas Revisiones
situaciones parciales

4.4

4
Entrevista de
fiacion de metas

del colaborador

41
Accion

5

Ajustes y medidas
correctivas

Terminacion
del periodo

5.1

Proyecto de evaluacion
del superior

6
Proyecto de

7

Entrevista de
evaluacion

evaluacion del
colaborador

8

Evaluacion

9

Expediente del
colaborador

B Figura 10.2 Flujo del funcionamiento dela A X O.
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El 3 senala la etapa de definicion de metas del superior para toda seccién o drea a su cargo;
una vez hecho esto, debe establecerlas con cada uno de sus colaboradores para que éstos, a su
vez —si tienen personal a su cargo—, hagan lo propio.

Para definir las metas se recomienda que el directivo fije una fecha de discusién y pida al
colaborador un plan de trabajo para el periodo que se desea planificar. El jefe ha de formular
un proyecto con lo que considera que el colaborador debe hacer, sin olvidar el trabajo formal,
el informal, la creatividad que requiere el puesto y el desarrollo personal del colaborador.

El4 en el diagrama indica la etapa de la entrevista. Este punto es uno de los mas comple-
jos y dificiles. Su omisién es una de las principales causas de que el sistema de administracién
por objetivos no funcione debidamente.

Los directivos tienden a rechazar la entrevista de fijacién de metas, primero porque se
filtran en ella conflictos y luchas de poder; segundo, porque es momento propicio para soli-
citar aumentos de salarios que en muchas ocasiones no dependen de é€l, sino de las politicas
generales de la organizacion; en tercer lugar, porque muchas veces no estin preparados para
llevarlas a cabo. Esconden todas estas razones con el pretexto de que las entrevistas consu-
men mucho tiempo.

Una buena entrevista ha de cubrir los siguientes pasos:

Preparacion. Con base en la “descripcion de funciones” del puesto del colaborador se
prepara el proyecto de metas. El directivo debe solicitar que no se le interrumpa, ni si-
quiera por teléfono.

Rapport. En la teoria administrativa este anglicismo significa la etapa de “romper el hie-
10’ a fin de crear un ambiente cordial y evitar que el colaborador esté tenso y nervioso.
Los primeros minutos de la entrevista se pueden dedicar a esta etapa.

Cima. El jefe solicitara al colaborador que presente su plan de trabajo, con las funciones
bésicas del puesto en primer lugar. En caso de existir una descripciéon de funciones, se
tomarda en cuenta y se aprovechara la oportunidad para revisarla y actualizarla.

La operacién de la A X O no requiere necesariamente la descripcién de puestos: el punto
de arranque para la fijacién de metas esta en las tareas formales.

El colaborador debera exponer primero su plan de los cuatro tipos de metas ya sefialadas.
En caso de que en los planes falten puntos bdsicos, o las metas sean pobres, se solicitard al
colaborador que las enriquezca; si presenta resistencia, se oirdn sus razones y se anotaran para
aislar las causas y combatirlas. Una de las mejores oportunidades para conocer problemas y
hallar soluciones es la entrevista.

Quizas el colaborador muestre que las acciones informales no le permiten dedicarse por
entero a las tareas bésicas. Por esto es fundamental efectuar un analisis conjunto de dichas
acciones y decidir si son o no imprescindibles, ya sea para formalizarlas o abandonarlas.

Las acciones creativas se estimularan hasta donde sea posible.

Por ultimo, se discutira si el colaborador requiere y/o desea capacitacién para su desa-
rrollo o actualizacién. El responsable del drea, con base en estas solicitudes y requerimientos,
formulara la DNC (deteccién de necesidades de capacitacion).

Cierre. Al término de la revisién, es comin dedicar unos minutos a la situacién personal
y familiar del colaborador, pues en muchas ocasiones en ellas estd la causa de problemas y
bajos rendimientos.
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Andlisis criticoala A X O

El ntiimero 5 de la gréfica comprende los siguientes pasos: la accién del colaborador que
debe supervisarse parcialmente, segin el caso; sin olvidar que la filosofia del sistema es el
cumplimiento de objetivos y no la supervision constante. En caso de haber nuevas situacio-
nes que exijan cambio, se estableceran las medidas correctivas pertinentes. Al término de la
gestion se evaluaran los resultados.

El 6 seniala la etapa en que cada parte elabora un proyecto de evaluacién y resultados con
analisis de causas, paso previo a la entrevista fisica.

El 7 (entrevista real) es la reunion, en una fecha convenida de comin acuerdo, para eva-
luar resultados en forma conjunta, sin buscar culpables; los dos deben buscar en equipo las
causas de las fallas para prever y planear mejor los nuevos propésitos del ciclo posterior.

Muchos gerentes mal preparados y colaboradores inmaduros tratan de evitar esta entre-
vista, pues es muy compleja: para evaluar y juzgar a otra persona se requiere humildad para
escuchar, sobre todo cuando se comparten culpas y responsabilidades.

Los ntiimeros 8 y 9 se refieren a los resultados de la eficiencia, que en ocasiones se plas-
man en una evaluacion del desemperio, la cual se lleva a cabo cuando la empresa lo exige. El
directivo debe tener cuidado en la evaluacién escrita posterior porque puede afectar la remu-
neracién econémica del colaborador, ademds de danar su imagen, toda vez que esta informa-
cién por lo regular forma parte del expediente y puede afectarlo durante toda su vida laboral.

Escalas de evaluacion de resultados

Evaluacion de resultados

Las entrevistas de evaluacién deben ponderar en forma cuantitativa el grado de eficiencia del
colaborador hasta donde sea posible con honestidad y objetividad. Se reitera que lo que se
busca es mejorar la eficiencia, eficacia y efectividad, y no descalificar aprovechando la oportu-
nidad para humillar y dafiar. La escala numérica que se presenta en la figura 10.3 es una guia,
no un parametro exacto, que permite encontrar oportunidades de mejora.

A I DN I N

Excelente. Cumplié mas Cumplio
Sobrepaso el P 5 aproximada- Cumplic 40% | Cumplic 20% No cumplio
- de 80% 5
cumplimiento mente 60% dela dela conla
dela
dela dela meta meta meta
meta
meta meta

B Figura 10.3 Escala de evaluacion de metas.

Analisis criticoala A x O

William Edwards Deming considera que las evaluaciones del tipo anterior son muy dafinas.
& 102

No porque William E. Deming critique tan fuerte a este método de evaluacién se ha deja-
do de utilizar en las empresas, por lo que es necesario conocer la herramienta.
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»
/& 10.2
/

En palabras de...
WILLIAM EDWARDS DEMING

Evaluacion del comportamiento, cali-
ficacion por méritos o revisién anual.
Muchas empresas en Estados Unidos tie-
nen sistemas por medio de los cuales todas
las personas de direccion o de investigacion
reciben una calificacion todos los anos.
Algunas dependencias gubernamentales
tienen un sistema similar. La A X O condu-
ce al mismo mal. [...] Una mejor definicion
serfa la de administracion por miedo, como
alguien sugirié en Alemania. El efecto de ella
es devastador:

Alimenta el comportamiento de corto plazo,
aniquila la planificacion de largo plazo, desa-
rrolla el miedo, derriba el trabajo en equipo,
alimenta las rivalidades y el politiqueo.

Deja a las personas amargadas, desechas,
heridas, apaleadas, desoladas, descora-
zonadas, sintiéndose inferiores, algunas
incluso deprimidas, incapaces de trabajar
durante varias semanas después de recibir
la calificacion, incapaces de compren-

der por qué son inferiores. No es justo, ya
que adscribe a las personas de un grupo
diferencias que pueden estar totalmente
causadas por el sistema en el que trabajan.”

QCaso practico 10.1

Caso del doctor Espindola (3a. parte)

(Aplicable en administracién por objetivos: 1a., 2a. y 3a. parte)

(actividades 100% de su puesto)?

Para resolver el caso usted debera leer el caso del doctor Espindola, primera parte, ubicado en
la pagina 309 de la unidad 13 de esta obra, y la segunda parte del texto, ubicado en la unidad 8,
pégina 165. En este texto se narran hechos que debe conocer antes de leer la tercera parte para
en seguida analizar lo que se le pide.
Debido a los problemas que tuvo que enfrentar el director del hospital, el doctor Hernén-
dez decidié tomar un curso de administraciéon por objetivos. Con base en los conocimientos
adquiridos en el curso, el doctor Herndndez determiné fijar objetivos basados en indicadores
de impacto; a saber, de desempeiio y eficiencia.

Después de leer el caso del doctor Espindola primera, segunda y tercera partes, analice y
conteste lo siguiente:

1. ;Qué objetivos le fijaria usted al jefe de personal en relacién con sus actividades formales

2. ;Qué impacto desea que tengan los objetivos fijados al jefe de personal con respecto a que-

jas, demandas, rotacién de personal y desarrollo de empleados?

empresa?
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3. Dibuje un proceso de actividades a realizar para fijar las metas y objetivos a los colabora-
dores del doctor Espindola en el hospital.

4. ;Sobre qué actividades de las realizadas por el jefe de personal le pediria metas creativas y
de desarrollo que le permitan al titular de esa area crecer e integrarse mas a la misién de la

1 Deming, W. Edwards. Calidad, productividad y competitividad. La salida de la crisis, Diaz de Santos, Madrid, 1989, p. 79.




Resumen

_Resumen _\\

En esta unidad se ha estudiado:

Peter F. Drucker acuii6 el término administracién por objetivos (A X O) y establece que las

empresas deben perseguir objetivos en las siguientes areas:

»

v v vV vvVevyw

Posicién en el mercado.

Innovacion.

Productividad.

Recursos fisicos y financieros.
Rendimientos o utilidades.
Desempeno ejecucidon-competitividad.
Actitudes del trabajador.
Responsabilidad publica.

Se estudié que a partir de las contribuciones a la administracién de Abraham Maslow y de

Peter Drucker se desarrollé una serie de técnicas para administrar bajo el enfoque de objetivos.

También se examind el término objetivo que, para efectos de la A X O, es: un propésito, una

misién para un periodo determinado, definido de tal forma que pueda ser medido bajo pardmetros
cuantitativos (tiempo, dinero, unidades, porcentajes, etc.), que se pueda controlar para replantear
las acciones de futuras metas, propésitos o misiones administrativas.

Se analizaron las diferencias entre meta (cuantitativa en términos econémicos y tiempo de

ejecucién) y objetivo (finalidad y sustancia).

v v v Vv

v

Fundamentos y esenciade la A X O:

La A X O es una forma de pensar.

La coordinacién de objetivos.

Los objetivos deben ser cuantificables.

Los objetivos deben redactarse debidamente.

Clasificacion de los objetivos en funcién de:

Su origen y tiempo.

Su jerarquia y funcién.

De acuerdo con el puesto y el desarrollo personal.

Se abordé la mecanica de funcionamiento (aplicacion) de la A X O a través de un diagrama

que comprende:

v v Vv

v v v vV

Clasificacién y definicién de objetivos.

Fijacién de metas concretas y medibles en diversos plazos.

Definicién de las metas del administrador (entrevista del administrador con los colaborado-
res).

Fijar las metas.

Ejecucion del trabajo.

Supervision.

Entrevista.

Evaluacién del desempeno.
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Se analiz6 la importancia de la evaluacion de resultados como oportunidad para mejorar
la eficiencia, eficacia y efectividad, recordando que las escalas numéricas son una gufa y no un

pardmetro.

/ Autoevaluacion y retroalimentacién del aprendizaje

Enuncie el concepto de A X O.
Plantee los fundamentos de la A X O.
;Qué es un objetivo y qué es una meta?

PORNAN B W=

btk
AN UL W IN =

. ¢En qué consiste el cambio integral?
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Diga cémo surgié el término administracién por objetivos.
Cite algunas criticas que pudieran hacerse al empleo del término.

De acuerdo con Drucker, indique en qué 4reas debe perseguir objetivos una organizacién.
;Qué es un objetivo para efectos de la A X O?

Reserie las caracteristicas que deben tener los objetivos.

Clasifique objetivos de acuerdo con su origen y tiempo, por su jerarquia y funcién.

. ;Qué otras clasificaciones de objetivos pueden hacerse?

. Describa la mecanica de funcionamiento del sistema A X O.

. Diga quién es responsable de la fijacion de las metas de la organizacién.

. Comente el mecanismo de fijacién de metas entre superior y subordinado.

. Defina en forma concisa el proceso de fijacién de metas.

. De manera resumida detalle el esquema de aprendizaje.
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Liderazgo situacional

Sumario

Eladministrador y el liderazgo

Definiciones

Liderazgo, autoridad y poder

Clasificacion del liderazgo

Modelos de entrenamiento de liderazgo
Tannenbaum y la escala dinamica de la autoridad
Grid gerencial, parrila o malla (matriz)

Modelo de Hersey y Blanchard

Modelo matricial de Fiedler

Resumen

Autoevaluacion y retroalimentacion del aprendizaje
Bibliografia

Objetivos
Al finalizar las actividades de esta unidad, el estudiante debera:

» Analizar y comprender la importancia del liderazgo en la administracion

moderna.

Comprender la relacion entre liderazgo, autoridad y poder.

Conocer los criterios de clasificacion de estilos de liderazgo.

Senalar las fuentes del poder del lider.

|dentificar los factores relevantes de la situacion que influyen en el estilo de

liderazgo.

» Reconocer que las diferencias de comportamiento del grado de madurez
determinan el estilo de liderazgo.

» Conocer, analizar y comparar diversos modelos de liderazgo.

v v v v
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El administrador y el liderazgo

Este tema es de vital importancia para el éxito del administrador y de toda persona que ejerza
autoridad. Es tan antiguo que se ha estudiado desde los fildsofos griegos hasta la actualidad,
pasando por los pensadores de la Edad Media y del Renacimiento. A través de la historia, la
teorfa de Maquiavelo ha generado sélidos seguidores en muchos dirigentes, quienes lo consi-
deran un paradigma ideal para ejercer el poder. Maquiavelo decia “divide y venceras”, y ahora
en administraciéon podemos decir “une y venceras” porque la tarea del lider es precisamente
unir, ligar. Segdn el diccionario,’ el concepto de lider es:

a) Guia, conductor. Es la persona gue encamina y ensefa el camino.

b) Jefe, general, capitan, comandante. Es el superior que dirige un ejército o parte de él; es la
cabeza principal de una faccion.

c¢) Elemento de una clasificacion que encabeza y que destaca ante todos los demas ele-
mentos.

Como se aprecia, el concepto de lider abarca tanto la finalidad o propésito de la acciéon
como la jerarquia; en relacién con el propésito, el lider es un facilitador que guia a un grupo
de personas para alcanzar un propédsito comin. También es sinénimo de administrador en
funciones, en cualquier nivel de una organizacién social. En el campo empresarial se le deno-
mina supervisor, gerente, director general; incluso, algunas empresas denominan a los jefes de
drea como lideres, con el propésito de destacar el papel que debe tener cualquier autoridad.

En términos conceptuales, el administrador profesional debe conocer mucho de lideraz-
go y desarrollar, en la medida en que ocupe puestos directivos, habilidades propias de esa con-
dicién. Asimismo, debe conocer los diversos tipos de liderazgo que se dan en la organizacién
y saber cudl es el mejor para la circunstancia que se atiende.

La mayoria de las empresas fomentan un liderazgo de tipo democratico, es decir, par-
ticipativo, incluyente y convergente con la misién y visiéon de la empresa. No obstante, en la
préctica, quienes ocupan puestos gerenciales carecen de habilidades de liderazgo, y el admi-
nistrador, como gerente de recursos humanos, consultor externo o capacitador de las empre-
sas, debe saber medir y desarrollar los estilos de liderazgo mas convenientes.

El administrador debe aprender estas destrezas, aunque no necesariamente tiene que ser
un lider protagénico, una estrella que controle el universo, sino un facilitador del proceso
de liderazgo que permita que sus colaboradores crezcan y se desarrollen en la empresa para
ayudar a los gerentes de las demas areas a desplegar sus capacidades de liderazgo; la norma
ISO 9000 version 2000 exige que la empresa cuente con lideres en todas las dreas de trabajo;
la norma en esta materia establece lo siguiente:

En todos los niveles, la esencia de la organizacion son las personas y su mas completa
involucracion [sic] a la vision del negocio por los lideres las conduce a poner sus habilidades en
beneficio de la organizacion.

" Diccionario Velasquez Inglés-Espanol; Espafiolinglés, Enciclopedia Barsa.
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Por esto, los lideres deben trabajar con base en equipos donde la libre participacion sea
la regla, ademads de facilitar la aportacion de ideas y la creacion del sentido de orgullo y perte-
nencia a la empresa. Conforme a las normas de la ISO 9000, los lideres establecen la unidad
de proposito, la direccion y el ambiente interno de la organizacién. Crean el entorno
donde el personal puede involucrarse por completo en el logro de los objetivos de la
organizacion.

El conocimiento del liderazgo es fundamental para entender la administracién contem-
poranea; es la base del desarrollo organizacional, la calidad total y otras herramientas claves
del éxito. Antaio se estudiaba primero el desarrollo organizacional (DO) y después el lide-
razgo. Para entender el DO y otras técnicas desarrolladas en unidades posteriores se requiere
una base sélida de liderazgo.

Definiciones

No hay una definicién universal, sino tantas como autores del tema hay. Sin embargo, el lide-

razgo puede ser:*

El arte de influir en un grupo humano definido para perseguir un ideal comun, con la acepta-
cion voluntaria de los participantes.

Es un arte intransferible, en tanto no hay reglas ni técnicas estructuradas que establezcan
métodos cientificos infalibles para conseguir la voluntad de los demds. Requiere una elevada
sensibilidad, pasién por lo que se realiza y respeto por quien lo hace.

El término influir es basico en una definicién de liderazgo porque el lider logra, con sus
acciones, que las personas transformen sus puntos de vista y se convenzan motu proprio.

Grupo humano. El liderazgo se da ante un grupo humano definido, sin importar su ta-
maio; hay lideres mundiales como Gandhi, religiosos como Cristo, politicos como Churchill.

En la empresa, el lider conforma un equipo mas que un grupo, es decir, un pequeno
conjunto de colaboradores de un drea de la empresa, muy solidarios entre si, que interactda a
diario con tareas y responsabilidades diferentes y un fin comun relacionado con una misién
empresarial.

El propésito comun. Un lider tiene claridad en los objetivos y en la misién, y se apasiona
y entusiasma a sus colaboradores en su consecucion.

Aceptacion voluntaria. El lider convence, no vence, no coacciona. Algunos dirigentes
influyen por temor, pero en estricto sentido, en este caso se esta frente a un cacique y no ante
un lider. El cacique acumula poder mediante presiones politicas, econdmicas y sociales.

Independientemente de nuestra definicidn, hay una serie de conceptos claves de autores
de renombre mundial que conviene revisar para tener una idea clara del tema, por lo que a
continuacion se citan algunos conceptos y/o definiciones tiles:

2 Desde mi punto de vista, memorizar definiciones no implica obtener el conocimiento profundo de un tema, sobre todo en una
materia tan reflexiva como es el liderazgo, por lo que el alumno debe construir su propio concepto, como lo exige la filosofia
padagoégica imperante, denominada constructivismo.
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Robert Tannenbaum, destacado tratadista de este tema y generador de un modelo muy
util para comprender el liderazgo —que se verd mds adelante—, lo define de la siguiente for-
ma: “Influencia interpersonal, ejercida en una situacién concreta, orientada a través del pro-
ceso de comunicacion con un grupo o equipo de trabajo hacia el logro de metas especificas”

Comentario

Para Robert Tannenbaum, el liderazgo es producto de una influencia reciproca entre dos personas,
en la que una de ellas acepta el liderazgo de la otra en razén de su posicion jerarquica o de sus
capacidades personales. También ve al liderazgo como un elemento muy ejercido, segun la
circunstancia o situacion concreta que se viva. Por esto, el tipo de ejercicio de la autoridad y el
poder desempena un papel en la forma de gjercerlo. Por ejemplo: frente a una persona muy
participativa y con buenas relaciones, un lider utiliza un estilo suave y motivador, pero frente a otra
persona rebelde y negligente puede utilizar un estilo mas enérgico.

Peter Drucker, el més destacado tratadista de la gerencia de empresas, comenta lo si-
guiente:

“La base del liderazgo eficaz estd en analizar con cuidado la misién de la organizacidn,
definirla y fijarla de manera clara y visible [...] los lideres saben bien que no controlan el uni-
verso [...] s6lo los falsos lideres sufren ese delirio de grandeza. Lo que distingue, pues, al lider
verdadero del falso son sus logros [...] el segundo requisito es que vera al liderazgo como
responsabilidad mds que como privilegio [...] un requisito final del conductor es que sepa ga-
narse la confianza de los demds [...] entendiendo por confianza la conviccién de que el lider es
sincero en lo que dice. Es creer en algo muy antiguo que se llama integridad”.

Comentario

Peter Drucker sefala que para ser buen lider es necesario comprender muy bien la mision de la
empresa, el servicio que proporcionan sus productos a sus clientes y usuarios, y debe utilizar esa
percepcion como fuente de motivacion de los miembros de la empresa. Asimismo, considera que
los liderazgos protagonicos exhibicionistas Nno son sanos para la empresa, y ve al liderazgo como
una responsabilidad producida por la integridad personal del directivo.

Maquiavelo consideraba que “lo que importa es el fin y no los medios”; sin embargo, sila
organizacion fija su mision en razén del servicio que da a la comunidad, el medio es un fin (el
servicio), lo cual genera la adhesion del cliente a la empresa y del colaborador al jefe.

Liderazgo, autoridad y poder

Ya se ha visto que el liderazgo sano que requiere el administrador debe ser sutil. En ocasio-
nes se considera que mientras menos se “vea” y se “sienta” la autoridad de un lider es mejor,
sobre todo cuando el liderazgo se asocia a la autoridad-poder. El lider administrativo es mds
bien un facilitador de procesos, es decir, un coordinador de todos los elementos internos y
externos que requieren los colaboradores para trabajar. Esto no implica renuncia ni carencia
de toma de decisiones. (Revise la unidad 3.)
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Alguien debe dar la cara ante decisiones pesadas y no claudicar. El miedo o, como decia
Maquiavelo, “una actitud pusilanime” ante situaciones dificiles desmorona el concepto de
liderazgo que pueda albergar un grupo de personas sobre su jefe; incluso se puede perder
autoridad de forma irreversible. No obstante, a la inversa, un gerente que se preocupa por ser
respetado ante cualquier situacién se puede convertir en un autdcrata con efectos muy defi-
cientes en lo administrativo, pues el poder puede acumularse en sus colaboradores, en tanto
manejan informacién, y hasta pueden manipularla. A menudo se escucha en la prictica: “el
jefe tiene el puesto, pero el poder lo tenemos nosotros”

El poder es la autoridad acumulada que tiene un individuo en una organizacién social y
le permite influir en personas de una empresa: colaboradores, usuarios, clientes y proveedo-
res internos y externos. La diferencia fundamental entre el poder de un gerente con posicién
de mando y la de un lider en la misma situacién radica en la aceptacién de la influencia. En
el primer caso es involuntaria: la persona obedece exclusivamente por disciplina o temor, y
en el segundo caso, por convencimiento.

Elliderazgo se consolida en la medida en que se alcanzan las metas, en que se superan los
retos y los problemas y, por ende, crece la capacidad de influir, lo cual representa una ventaja
y trae consigo el peligro de acumulacién de poder insano. Por esto hay que cuidar en extremo
no apartarse de la realidad y resistir la tentacién de acumular poder insano con humildad y la
firme creencia de que el liderazgo es servicio.

Axiomas
La mejor autoridad es la que no se siente.
La autoridad enferma potencia el autoengano.
Sidesea conocer a una persona, obsérvela ejercer el poder.
Hay personas a las que se les da un puesto de autoridad pequeno, tan alto como un ladrillo, y
sufren vertigo de altura.
Las empresas no funcionan por las jerarquias, sino por los equipos de trabajo.

A4 Ejercicio 11.1

1. Con base en la informacién anterior folios, plumones y cinta para colocar los
genere su definicién y concepto de lide- resimenes y las aportaciones de los gru-
razgo que mds conviene a las empresas pos en el pizarrén.
pequeiia, mediana y grande. 4. Es conveniente invitar a algtn lider em-

2. Seniale las actitudes y debilidades que presarial, sindical o de la comunidad que
puede tener un lider. haya destacado por su liderazgo para

3. Defina los “productos” que debe generar que hable sobre las circunstancias que le
el lider para los equipos de trabajo en la permitieron llegar a su posicién actual y
empresa. sobre los factores de su triunfo; ademas,

Discttalo en clase, primero en gru- que determine los valores del éxito. Invi-
pos pequerios. telo a platicar sus experiencias dificiles y
Duracién de la dindmica: 45 minu- cémo las superé y manejo.

tos. Es conveniente tener hojas de rota-
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Los periquitos y el liderazgo

En una ocasion, un individuo curioso entrd a una tienda de mascotas en un moderno centro
comercial. Dentro de la tienda llamo su atencion el departamento de aves exdticas y preguntd por
los precios de algunas: loros, cacatlas, etc., por lo que llamod a un empleado e inicio el siguiente
dialogo:

—Perdone usted —dijo el curioso al empleado—, ¢ puede darme el precio de este perico, por
favor?

—Ese perico cuesta diez mil dolares —contesto el empleado.

—iEs muy caro! ¢, Qué sabe hacer?

—Tiene una licenciatura.

—¢,Y el que esta mas arriba”?

—FEsa es una cacatla australiana y vale 25 mil dolares.

—Pero... ¢ qué sabe hacer?

—Es bilingUe, tiene maestria y esta certificada.

—iCaray! (Y el que esta mas arriba... aquél que esta escondido y parece perico huasteco?

—Ese vale cien mil délares.

—iNo puede ser! ; Quée sabe hacer?

—No tenemos informes ni papeles, pero los otros dos le dicen jefe.

Moraleja:
El mejor lider no requiere demostracion de su conocimiento, simplemente es lider.

Clasificacién del liderazgo

Una vez definido el liderazgo y analizados los conceptos de autores renombrados en la ma-
teria, y que usted elaboré y discutié su propio concepto, es necesario desglosar el término
liderazgo para facilitar el analisis conceptual y construir su origen y efecto a partir de clases
y tipos de liderazgo, asi como ideas sélidas y congruentes que nos permitan trabajar como
administradores con el elemento y la herramienta bésica de direccién. Asimismo, hay que
diagnosticar con objetividad estilos correctos para fomentarlos y distinguir los que son fuente
de problemas para erradicarlos. También hay que comprender los modelos tedricos univer-
sales para desarrollar habilidades directivas, y el manejo de problemas y colaboradores para
formar equipos de trabajo.

La clasificacién mds elemental del liderazgo es por su origen. (Ver la figura 11.1.)

Por su origen. El liderazgo natural es aquel que viene en la naturaleza y en el caracter
de un individuo; hay diferentes tipos de comportamientos en toda sociedad humana, incluso
animal, y ciertos individuos tienden a dominar a los grupos. Otros individuos son seguidores,
les gusta sélo colaborar y disciplinarse a las 6rdenes; sin embargo, ambos comportamientos
son respetables. En las empresas hay extraordinarios técnicos y cientificos que no tienen nin-
gun interés por ocupar posiciones de liderazgo. Tratar de colocarlos en puestos directivos por
sus méritos cientificos puede producir un pésimo directivo y ser la causa de perder un buen
cientifico, y la empresa puede perder un buen técnico. Hay la creencia, muy difundida, de
que el lider nace, no se hace; pero hay estudios y evidencias cientificas que demuestran que
el liderazgo se puede desarrollar, o por lo menos se pueden generar habilidades de directivo
que requieren diversos puestos de las empresas; muchas de esas destrezas forman parte de las
ensefianzas del proceso administrativo (PA).
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Nato
Por su
origen
Adquirido
Personalidad
Apariencia fisica
Por sus Capacidad
rasgos de oratoria
Simpatia
Triunfador
Autoritario
i su Democratico
estilo
Laissez faire

Poder legitimo

Poder de recompensa

Poder coercitivo
Por fuentes

de poder
Poder experto

Poder de informacion

Poder de referencia
o prestigio

B Figura 11.1 Clasificacion de estilos de liderazgo.

u Ejercicio 11.2 Liderazgo natural P

En equipos de cinco personas realizar una mesa redonda del tema anterior: liderazgo natural.
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V=2 11.1

£

La historia del general*

Esta es la historia:

Hace muchos anos, un gene-
ral legd al poder. Al ver los gran-
des problemas que aguejaban a
su pueblo, decidio, con la mejor
de las intenciones, provocar un
cambio en el pais, trascendental,
espectacular.

Poco a poco se dio cuenta
de que, para enfrentar una tarea
tan enorme, tenia que cambiar
primero a su estado natal y, para
lograrlo, debia provocar una
transformacion en su propia
ciudad. Para esto era necesa-
rio que cambiara primero a su
colonia y a los habitantes de su
barrio, lo cual no era posible si su
propia familia no evolucionaba;
sin embargo, primero tenia que
cambiar él mismo.

* Eduardo Reyes Phillips, La historia del
general, Panorama, México, 2000.

J

Liderazgo situacional

Liderazgo adquirido. Las organizaciones sociales, al estar es-
tructuradas por jerarquias, requieren otorgar autoridad formal a
sus miembros para fortalecer a los individuos que ocupan puestos
de mando. La autoridad y la responsabilidad son un binomio inse-
parable, como ya se vio desde las primeras unidades: a mayor res-
ponsabilidad, mayor autoridad; no obstante, jefe o responsable
no es sinénimo de lider. Si bien es cierto que la autoridad formal
lo fortalece, hay un refran popular que dice “el habito no hace al
monje” ¥&% 11.1

La autoridad la conceden el puesto y la empresa. El liderazgo
se adquiere con los logros y el adecuado desempeiio consistente. EI
liderazgo adquirido se parece a una cuenta bancaria con un saldo
inicial que se incrementa con los aciertos, las buenas decisiones y la
construccion del equipo de trabajo, pero disminuye con el uso ex-
cesivo de la autoridad. De la misma forma, la ausencia de autoridad
afecta el saldo.

Por rasgos. Los rasgos son las caracteristicas de la persona-
lidad que distinguen a un individuo de otro. Todo individuo tie-
ne su personalidad; sin embargo, hay individuos, como ya se dijo,
que destacan por sus habilidades de convocatoria y por lograr que
otros se adhieran a sus proyectos. Regularmente tienen carisma,
que significa dotado de gracia, por lo cual muchas empresas y otras

organizaciones sociales buscan en las universidades y otros espacios individuos con ciertos
rasgos que muestren esa caracteristica. Esto podria facilitar la deteccion de lideres para pues-
tos directivos; por ejemplo, tener altas calificaciones y destacar en deportes, oratoria, socie-
dades de alumnos, programas emprendedores y otros.

Clasificar a las personas por caracteristicas de personalidad y de éxitos académicos y de-
portivos resulta subjetivo; segiin se demuestra en investigaciones en Estados Unidos y México,
pues hay estudios que revelan que muchos altos directivos no tuvieron las mejores calificacio-
nes en su grupo, o vienen de universidades diversas, tanto ptblicas como privadas.

Durante la Primera Guerra Mundial, los psicologos de la armada estadounidense trataron de
encontrar métodos Utiles y eficaces en la seleccion de hombres adecuados para ocupar puestos
de mando, lo que dio lugar a que en la posguerra los investigadores enfocaran sus estudios a la
identificacion de los rasgos que caracterizan a los lideres.

En 1948, Ralph M. Stondgill sugirio, tras revisar los estudios previos, que no habia rasgos que
diferenciaran consistentemente a un lider de otro. En 1959, Richard D. Maan hizo o mismo. Sin em-
bargo, los estudios de los rasgos individuales para determinar la habilidad para ejercer el liderazgo
sugerian que las caracteristicas consideradas exitosas en su desempeno varian segin las situa-
ciones. Ante la imposibilidad de establecer el patron universal de rasgos presentes en los lideres, los
investigadores tomaron otra direccion y relegaron ese enfoque al olvido. No obstante, hace poco
algunos investigadores sefalaron que sus estudios, mediante métodos complejos, indican la posi-
bilidad de su relacion estrecha ente los rasgos y el surgimiento del liderazgo. Por otra parte, estudios
recientes en la empresa estadounidense AT&T han mostrado la posibilidad de determinar rasgos
que, aplicados a situaciones especificas, pueden ser efectivos en el desempeno de los lideres.
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Primeros estudios sobre el estilo del lider

Otro enfoque para la comprension del liderazgo lo constituye el estudio de la conducta del lider o
estilo de liderazgo. En la Universidad de lowa, Kurt Lewin y un grupo de colegas realizaron las pri-
meras investigaciones para determinar que conductas hacian que un lider fuese exitoso.

Dividieron la conducta del lider en tres estilos: autocratico, o lider que tiende a tomar decisiones
unilateralmente; es reacio a aceptar la participacion de los subordinados y se orienta a proporcionar
retroalimentacion sobre el desempeno basicamente en forma de castigos. Un lider democratico es
el que permite la participacion de los subordinados en la toma de decisiones y en el disefio de los
metodos de trabajo; por o general utiliza la retroalimentacion como un medio de apoyo y consejo
para lograr un mejor desempefo. Por Ultimo esta el de estilo laissez faire, o lider que da completa
libertad al grupo y sdlo se encarga de proveer los materiales necesarios para el trabajo, sin partici-
par mas alla de responder las preguntas que se le formulen; ademas, evita la retroalimentacion, es
decir, practicamente sin hacer nada.

Los resultados de las investigaciones de Lewin y sus colaboradores llevaron a concluir que los
grupos con un lider del estilo laissez faire eran menos efectivos que los conducidos mediante el
liderazgo autocratico y el democratico. Asimismo, desculbrieron que la cantidad de trabajo efectua-
da en los grupos dirigidos autocraticamente era la misma que en los grupos con direccion demo-
cratica, pero la calidad del trabajo vy la satisfaccion con él era mayor en los grupos con lideres de-
mocraticos. No obstante, resultados posteriores de otros investigadores mostraron divergencias
con las conclusiones de Lewin, y esto dio origen a la duda y a la bldsgueda de solucion al dilema.

Entre otros, Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, cuyo modelo se estudiara en el proximo
apartado, presentaron diferentes modelos de liderazgo. Investigadores de la Universidad de Mi-
chigan identificaron dos estilos de liderazgo: el centrado en el empleado y el centrado en la tarea,
segun el interes del lider se canalice a los aspectos humanos del trabajo vy a la formacion de grupos
laborales, o radigue en lograr una produccion elevada, Otro grupo de investigadores, de la Universi-
dad de Ohio, desarrolld un tercer enfoque para el estudio del liderazgo. De las diferentes conductas
o estilos que analizaron, dos resultaron ser las mas importantes, a las que denominaron estructura
de iniciacion y estructura de consideracion. El lider del primer estilo se orienta basicamente a la
tarea, pero con un rango de funciones mas amplio que el descrito en el modelo de la Universidad
de Michigan. El lider orientado a la consideracion se preocupa por crear confianza mutua con su
subordinado, para quien es amigable al mostrar interés en sus sentimientos.

B4 Eiercicio 11.3  Habilidades del lider

Elabore una lista de los rasgos que debe tener un lider.

En la prictica, muchas descripciones de puestos y perfiles de sus ocupantes que sefialan
rasgos de liderazgo propio sirven para un mejor reclutamiento, pero también pueden condu-
cir a errores, pues las personas introvertidas pueden ser relegadas por ciertos individuos pro-
tagénicos. Algunos puestos requieren de una inteligencia emocional; es decir, comprender
mucho la relacién social, sea con usuarios, clientes o colaboradores. Antes de que apareciera
el concepto de inteligencia emocional, las empresas sélo seleccionaban con base en el coefi-
ciente de inteligencia medido por la capacidad de resolver problemas matemdticos.

Hoy se sabe que un lider no se mide sélo por este medio, aunque es deseable. Para muchos
puestos es mas importante tener la capacidad de resolver problemas con una empatia elevada.
A continuacién se resefa una serie de elementos, algunos muy indicativos de liderazgo y
otros