CAPITULO I.

ORGANIZACIONES ADMINISTRATIVAS.
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1.-ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA.

En el sigle IV antes de Cristo, nos decla un filédsofo
clasico, llamado Arictételes (384-322 A.C.} que el hombre es
un animal social, que siente vy requiere la necesidad de ser
dirigido. Este enunciado parece ser muy simple, a la luz de
la "voz populis®, sin embargo, contiene una series de impli-
caciones fundamentales para poder retomar y entender el

concepto de Organizacidn v Administracion.

Desde el punto de vista antropolbgico, el hombre es un
primate mamifero bipedo, o sea homo-sapiens, que se encuentra
vincul 3do anatdmicamente con los grandes simios, donde germi-—
nd filogenéticamente. pero se distingue especialmente por el
notable desarreiloc de su cerebro, gracias al aspecto ontoge-
néticon, que le confiere 1la capacidad para articular palashras
¥y hacer razonamientos abstractos. De estar de acuerdo con es—
ta premise anterior, en cuanto a 1la cadena de svolucidn del
ser humano, podemos sefalar gue 1 hombre es un animal orga-
nizado, que ha alcanzado "El maximo grado de desarrollo hasta

el momento", que se distingue de otros animales inferiores
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aorganizados por la capacidad de construir objetos, por 1la ca-
pacidad de elaborar vy de& crear su ehtorno social, hasta el
grado de destruirlo, y de modificar su propio sistema de vi-
da. Posee el tesoro mas grande de gue 1o ha dotada la natu-
raleza, que es la capacidad de ser testigo vy participe de su
historia, tener la facultad de poder interpretar su realidad
y poder plasmarla por medio de la escritura. Esto es producto
de un procesp cogqnoscitivo o del pensamisnte, intimamente re-—
lacionado con gl aspectin =social porque &1 hombre tiende a
desarrollar relaciones de cooperacidn e interdependencia, €1
no esta solo en la sociedad, la mayor parte del tiempo se en—
cuentra rodeado de otros seres semejantes a él, por tal moti-
vo piretendemos darle un enfogue sistémico al desarrollo

conceptual de este trabajo, gque mas zdelante ampliaremocs.

En el estudioc de 1las organizaciones nos podemos perca-
tar, gue su estancia en 1la Tierra es tan antigua como el
mismo hombre, va gque s ha ido desarreollando casi al wnisono,
cuya diferencia seria, a2l intentar hacer un estudio serio de
las organizaciones, tendriamos gque uwbicarloc en e1 momento

histdrico como se fué desarvollando su cultura, pero no pre-—
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tendemos entrar en un analisis de este tipo, simplemente ha-
cer algunas consideraciones en cuanto a que el hombre a tra-
végs de su historia ha pasado por diferentes niveles de orga-
nizaciones, hasta constituirse lo que es hoy, una organiza—-
cidn administrativa. Aunque ambos conceptos pueden explicarse
entre s1, por tener toda una fundamentacidn tedrica y utili-
Zar sus propios principios de analisis, lo gue nos interesa
destacar es que se encuentran uwunidos entre si, s2ino en sus
principios, si en su desarrello como teoriasa o como ciencia.
. .
Nos setala Fernandez (1277):
*"Algunos estudios de la prehistoria, hacen referencia a
actividades que contribuyen a maniftestaciones inequi-
vocas de prganizacibn, el asrrastre, procedimiento em—
pleado para cazar los enormes mamuts de la edad de —-
los glaciares, indica una auténtica organizacidn que-—
se manifiesta desde el momente en que se emplea un ——
esfuerzo comfin, coordinado, en funcidén del instinto -

de dichos animales, para lograr su objetivo prefijado
como era el de darlee caza para aprovechar su carns".

(1)

Toda organizacidn, de la mas simple a la mas compleja,
tiene una estructuwra que la identifica, que permite ver quie-
nes la integran , €ual es el papel, vy &1 rol gue se esta
desarvrollando. Fara que una organizacién funcione eficaszmen—
te, en el sentido formal administrativeo, requiere por obliga-

cidn a alguien que 1a diri ja 1l1amese dirigente o lideres, la

e T T T ——

—— -

( 1 ) FERNANDEZ, A.J. (1977) El procesg adiminstratiwvo.

Editaorial Diana. Ménico, Pag. 1.
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historia ha demostrado gue desde sus inicios ha habido orga-
nizaciones con personas que han llevado a su pueblo a la vic-—-
toria v también a su destruccibdn, El tipo de liderazgo que se
esti ejerciendo en cualgquier etapa que se encuentre la orga-
nizacibn, es determinante para su desarrollo, vy u#na mala ad-
ministracidn de sus recursos materiales, humanos y tecnoldgi-
cos puesde ser fatal & inclusive influir para su estancamisnto
e impedir su desarrpllo posterior, hasta liegar a su desapa-

ricibdn.

Entre los tipps de organizaciones mas rudimentarias, te-
nemoas las comunidades primitivas, gue tenian una necesidad
basica, qgue era la de supervivencia, tenian que comer vy pro-—
tegerse al mismp tiempo de su naturaleza por el clima vy su
ambiente rodeado de animales salvajes. tuvo que agruparcse pa-
ra scbrevivir, nos referimos en este estadlio a los ndmadas,
al formar grupos, surgen lideres con ciertas caracteristicas,
que por la necesidad spremiante de su naturaleza los induce a
emigrar a otro lugar, donde se encontraron con mejores condi-

ciones de vida.
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Ee puede considerar coma una forma de primer desarrollo
en 81 hombre, después de gue las condiciones climatoldgicas
los obligaron a emigrar de su habitat natural, ia necesidad
de construir ciertas herramientas rudimentarias gue le permi-
tisron desarrollarse en la caza v 2 la vez domesticar anima—
les, con =21 tiempo fué cambiande hasta llegar a 1la recolec—
citn, con esto se inicia ptra etapa mas de la Organizacion,
se inicia la era de la Agricultuwra, 1a cual trajo consigo
otros tipos de desarrollo en el nivel de Organizacidn que se
encontraban hasta ese momento. Surgid la formacidn de tribus,
las cuales eran dirigidas por matriarcas o patriarcas, la
cual implicd una nueva forma de divisidn en el trabajo, de
atguna manera se dividieron las tareas, siendo esta. la forma
maz primitiva de administrar su organizacidn para poder obte-

ner el fruto del trabajijo en equipo vy tener alimentos.

Otra etapa interesante gue marca el nivel de organiza-—
cibn aunado al desarrollo fué la época del fuengo, porgue con
este conocimiento le permitid evolucionar e incursionar en
otros ambitos de su vida, para controlar v modificar su na-

turaleza. Esto did origen a 1la época del bronce gue surgid
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como productn una nueva estructura social en su organizacién,
nos referimos al surgimiente de los artesanos, que permitid
la elabaracibg da un sinndwmero de instrumentos, para la ela—
boracibn de sus productes, con estos avances seqguian dandose
cambios importantes no solo a nivel de 1la estructura de la
prganizacidn, Bino a otros niveles de gran significecidn que
son los responsables directozs de los cambios sociales, nos
referimos 2 los cambios congnoscitivos v del pensamiento. Es-
to iba cada vez mas acercindose a la especializacidn e indi-
vidualidad, lo cual fué cambiando a los individuos, s le em—
pieza a dar mayvor importancia a los que conocen mas y £labo-
ran mas productos. Con esta nueva forma de pensar en el desa-
trrollo de las oFganizaciones, vya no es tan importante 1a di-
vigidn del trabajo en si, sin querer caer en el error de de-
cir que no se segula dando esté tipo de condicidn de trabejo,
lo gue queremos resaltar, es gue en esta nueva etapa de desa-
rrollo de la orFganizacidn, ez cuando empiezan a darse las
primeros signos de division de clases sociales, es importante
destacar que en este nivel de organizacidn todavia se inter—
cambian los productos, como se fué haciendo cCada vez mavyor,

hubo que buscar otra forma de intercambio para solucionar su
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necesidad, es cuando se construye 1a moneda como consecuencia
del comercio para buscar una mejor forma de administrar su
organizacidn en relaciém a su= bienes y servicios. Esté fend-
meno da inicio a otra etapa de organizacidn, pero ya especi-
ficamente en la Administracidn Formal, porgQue empiezan a
ofrecer productos diversos que 1le dan un valor diferente a
cada producto v promueve la separacidn marcads de la division

de clases stciales entre ricos v pobres.

Se pasa a otra estapa del nivel de organizacidn social
gue trajo como consecuencia el esclavismo, porgue los ricos
al tener mayor poder adgui=itive, provocan una ruptura en 1a
egstructura social tradicional y acarrean consigo entre otras
consecuencia que los pobres sean vendidos por =1 mismos vy por
sUus amos. Empieza una nueva forma de expresibn social, donde
se da 1la disvuntiva de oprimidos v opresores, llegando esta
nueva forma de expresidn hasta l1a edad media, yv con ella el
feudalismo, donde se les vuelve a entregar cierta tierra para
gue la trabajen los campesinos vy rindan cuenta al zefor feu-
dal. Se crean pequeafias villas donde los artesanos viven den-—

tro de las tierras feudales, gque también contribuven al bie-—
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nestar del sefor feudal. El desarrollo de la actividad arte-—
sanal va originando talleres caseros con maestros y aprendi-

ces que ton el curso del tiempo se formaron en gremios.

En 1a década de 1760 surgen importantes avances tecnol d-
gicos v d& inicio al comienzo de una nueva era, nos referimos
a la Revolucidn Industrial que trajo consigo la construccidn
de maguinarias, en la que se destacaron entre otras la im—
prenta v 1la madgquina de vapor. A partir de ese momento las or-
ganizaciones sociales v administrativas fueron dando pasos
desarbitados para el de=arrollo de otra nueva forma de vida.
porgue se reconceptualizd lo gue por derecho histdrico se ha-
bia ganado el hombre en las organizaciones y rompid en forma
radical con toda una estructura social gue anteriormente ha-
bia tardado siglos en formarse, como por ejemplo con ese mo-—
vimiento de 1a revolucidn industrial desaparecen los artesa
nos, algunas madquinas suplantan Ia mano del hombre, aungue
con e=a revolucibn aparecen 1o gque hoy 1llamamos obreros,
aguellas personas que trabajan en fabricas e industrias, en
todo tipo de actividades relacionadas con la empresa, nunca

antes se habias notado un desarrollo tan acelerado, las perso —
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nas gue vivian en el campo se fueron a vivir al centro donde
estaban instalando ias industrias, los pueblos se convirtie-—

raon en ciudades.



2.— SURGIMIENTO DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO EN LAS

ORGANI ZACIDNES.

El surgimiento del pensamiento administrative en las or—
ganizaciones comerciales, guarda estrecha relacibn con el
punto anterior expuesto, porque todo este cuerpo sistemdtico
de conocimientns, no pusde desarrollarse sin tomar en cuenta
su evoloucidn histédrica, hasta la revolucidn industrial que es
cuando surgen las grandes empresas, vy se precipita 1 adveni-
miento de una nueva era, la cual deberia enfrentarse con una
nueva metodologla de accién para reorganizar su nueva estruc-
tura en las organizaciones comerciales ¥y por consiguiente ha-
bria de construir nuevas practicas administrativas que reper-
cutirian en su "modus vivendi"™ en 1la nueva cultura organiza

cicnal, gue estsba por formarse.

§i algo es cierto es que 1o conceptos modernos de orga-
nizaci&n administrativa, no szon completamente distintos en el
sentido formal de la expresibn, ni ajenes a los conceptos
tradicionales, porgue gracias a esa condicibn historica de

las organizaciones es gue han ide eveolucionando a través de
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los enfoques anteriores, para constituirse lo que es hoy, una
organizacidn administrativa moderna y cientifica que ha esca-
lado 1los peldarnos mas altos del saber, hasta formular y orga—
nizar sistematicamente su conocimiento por medio de 1a apli-—-
cacidtn del método cientifico, que vya es aceptado comp cien

cia.

Para algunos estudiosos de la materia como ez el caso de
- Kastey col. (1979), concusrdan que todoc el conecimiento que
2@ tiene en forme siztematica de la oFrganizacidn administra-
tiva, 23 producto de 1a @ltima décgada del siglo XIX v lo gue
va del siglo XX§5 estamps de acuerdo bajo ciertas perspecti-
vas, en ctuanto a fgue las grandes pensadores y mas aportes han
hecho en esste campo, s sitlhan bajo ese perieodo, no obstante
por nuestra fundamentacidn anterior no wvamos a ampliar este
concepto. Sin embargo la idea del pasado constituye una rica
herencia, gue ha permitido a lo largo del tiempo que los hom—
bres hayan podido estudiar los problemas de los diferentes
tipos de urganizacinnes humanas, tanto en el campo de la ad-~

ministracibn oubernamental, como eclesidstica, militar, im-

perial, como de otros complejos grupos sociales.
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Nos dice Bertram (1964):
“La naturaleza de estos logros se puede inferir de los
escritos sobre las organizaciones gue han llegado ——
hasta nuestros diass; pero esto pertenece a la histo—
ria de la adainistracidn de organizaciones antiguas y
no al pensamiento administrativo® (2)

En realidad los escritos relacionados con la adainistra-
cidn organizacional estan dados desde 1la antiguedad, se sn—
cuantran incertados en las escrituras de los egipcios, entre
los griegos, romanos vy hasta de 1los mayas que alcanzaron un
nivel de desarrollo organizacional avanzado, hubo un momento
en la historia del mundo que cuando el Imperio Romano domind
el Occidente por IV siglos, no tenia ni siquiera el desarro—

11o tecnolbagico en su momehto, que tenian los mayas en Amé--

rica.

Fernandez (1977) cita a un autor de prestigio del tema
de las arganizaciones administrativas, 1lamado Max Weber, ar-
gumentando que realizéd estudios relacionados con los sistemas
mas usados en Egipto hacia el afo 1300 A. €., donde concluyd
en sus investigaciones, que se&e utilizaban procedimientos ad-

ministrativos y sistematicos, en ese periodo de la historia.

({ 2 ¥ BELTRAM, M.G. (1944) The HMananing of Organization.
The Free Fress of Glencoe. M. Y. Yol. 1. Pang. ?1.
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En América, en particular en México, nos encontramos con
vestigios de organizaciones administrativas entre las dife—
rentes corrientes indigenas. on 1o que sobreosalia las acerta-
das direcciones de Tlacadlel vy de Netzahuvalebdyotl., gue con
brden v practicas adecuadas condujeron a su puseble a3 un nivel

de vida mejor.

Tlagsélel, fuéd on habil administrador en todo el sentido
de la palabra y actud como consejero de los tres gobernantes
aztecas que consolidaron la hegemonia del pueblo: Izcdatl,

Moteculizoma Ilhuscamina y Amayacatl.

Sefala 2] cronista indigena Ixtlixeochitl (1952)%

“"Oue por una disposicidn del célebre gobernante Netza-
hualcayotl en uvno de los cuzstro supremos Cconses jos de-
gobhierno, o sea 2l referente 32 asuntos econédmicos, ——
participan algunos comerciantes. El cuarto consejo —
era 2l de Hacienda, &n donde se juntaban todos los ~—
mayvordomos del Rey y algunos mercaderes de los mbhs ——
principales de la ciudad a tratar de las cosas de la—
hacienda del Rey vy tributos reales". { 5 )

Con lo escrito anteriormente, podemos observar gue en
América hubo un desarrcilo en las oFganizaciones administra-

tivas tan igual o superior a otras naciones del mundo., parece

e — ——— — ——

{ 3 ) Ixtlixdchitl, A. F. (1952). Obras Histdricas. Yo—
lumen 1. México. FPag. 326.
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gue s concentraron en mayor nbmero en México, y luego se ——-—
gipandieron a otros paises de Centro, vy Sur América, Guatema-—

la vy Honduras.

koontz (1987), nos hablan en 3u libro de administracion
de que hay ciertas evidencias e papiros =sgipcips que datan
del afio 1300 A. de C.. que nos indican 1a impurta;:ia aque s=e
daba & la administracidbn v a 132 organizacibdn en los estados
burocraticos de la antiguedad. También cita como algo seme-
jante o que ocuwrrid en la antigua China, en las escrituras
de las Parabolas de Confucio, donde se encuentran sugerencias
para la administracidn pablica, y recomendaciones sobre la

necesidad de seleccionar hombres honestos, desinteresados y

capaces para los cargos phblicos.

Continua diciendo 21 mismo autpr, que a pesar de que no
existe una referencia abundante en 1a historie de lz Grecia
antigua en rslacitn & los prifncipios administrativos en las
arganizaciones, sblo el bhecho de existir comg comunidad. en
Atenas, nos di suficientes elsmentos de juicios para inter-

pretar la realidad de esa épocays para suponer que tenian una



comprensibon de los principios basicos de administracidn, al
nends, en las funciones administrativas, porgue estaban divi-
didz= en concilios, en cortes populares, en funcionarios ad-—
ministrativos vy en juntas generales. Otra fuente de informa-
cidn la obtenemos de los textos de esa época. Donde también -

reafirma nuestro concepto.

Comb nos dicen los mismos avtores Koontz v col. (1987)%

"Sherates definia 1la sdministracién, como una activi-——
dad distinta del conocimiento técnico y de la expe——-—
riencia, 13 cual es may similar a nuestra concepcién-—
actual". (4}

Se estd refiriendo a gque ©l  objeto de estudio de la ad—
ministraciton como tal, es 1la misma tanto en organizaciones
comerciales como 2n Qrganizaciones que no lo son, porgue ad-
ministrar es todo wvun procesa gue v& de la planeacidn, orga-—
nizacidon, direccidn, hasta el control, segén 21 enfogue ac-
tual de la corriente predominante en la cultura occidental,
gue ez la de Estados Unidos, no siendo asi, para otras cultu-

ras como &€l caso de Jdapdbn, porque para ellos lo del lejano

ariente; =21 contreol se encuentra en cada uno de 1a etapa del

( 4 ) Koontz, H. vy Eol. (1987). Administracion. 3a. Edi-
cidn en Esparpl. Editorial McGrawHill., México. Pag. 27-46.
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precesc administrativo, abtin asi otra forma de visualizar el
proceso administrativo, no cambia 1a concepcidn de adminis-—
trar que sique siendo la misma para cualguier organizacidn,
se establecen pbjetivos paras llegar a una meta e identificar

sU misidn.

Otra cultura gue apartd al surgimiento del pensamiento
administrativo en 1la organizacidn fue la Roma antigua, aunque
es sabido que las crbhnicas sochre administracidn y de otros
géneros, son incaompletos debido al gran incendio gue ocurrid
en la biblioteca de Alejandria, en los afos 200 d.c. 8in em—
bargo, se puede analizar por lo gue se obtuvo de su historias,
los niveles de complejidad que tenian en las labores adminis-
trativas de su orgaenizacidén, porgue tuvieron gue haber zalcan—
zado un considerable desarrollo en sus técnicas administra—
tivas, para poder lograr el nivel de organizacién gque obtu-
vieron, todavia sigus siendo texto obligatorio en algunas
profesiones,; como los que estudian Derecho Romano. Existian
magistrados can sus areas funcionales de autporidad y sus gra-
dos de importancia, que es indicativo de algiin tipo de inte-

rrelacibn con su organizacidn e inclusive s considera que el
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éxito del Imperio Romano, se debid al talento indiscutible
que tenilan para la administracién de las organizaciones, gue
no eran propias de su cultura. Es posible que €l wso de los
principios jerarquicos v de la delegacidn de autoridad, per-—
mitid a los romanos expandirse hasta +formar un Imperio, con
tal eficiencia organizacional que todavia sorprende a la

historia.

2.1.— ORGANIZACION ECLESIASTICA:

Sin duda alguna al intentar entrar en un analisis serio
en la evolucidn de 1z administracidn organizacional y las or-—
ganizaciones formales, no podemos dejar fuera a una organiza-
cidn sadministrativa que es ejemplo en la cultura occidental,
por la forma de implementar sus técnicas vy por el sentido de
permanencia que ha persistido tanto en la historia como en 1a
era actual, nos referimos a la organizacidn eclesiastica, ©

sea la Iglesia Catdlica Romana,

El hecho de haber permanecido tanto tiempo este tipo de

prganizacidn, debe ser motivo de estudios para la ciencia de
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la administracidn v las teorias de organizacidn. Pienso que
'

su vigencia se debe no solo al atractivo de sus objetivos, es

producto tamhién de la efectividad come organizacidn, de sus

técnicas adminiztrativas v ademas del adiestramiento filoso-

fico de su idsplegia, comn ha podido transmitirla durante

tantos siglos a personas con ciertas caracteristicas, l1lama-

das Sarerdntes v ello=s a su ver como han podido mantener viva

esa forma de pensar hacia tanta gente que la siguen.

Este tipo de organizacidn administrativa es un fendmeno
social, gue llama tanto la atencidn para muchos estudiosos,
entre ellos Koonta vy col. (1987), por el hecho de Que las
técnicas utilizadas durante sigles por 1a iglesia catdlica no
hayan sido puesta en practica por otros tipes de organiza—
ciones. No estamos de acusrdo en este wltimo concepto expues-—
to por esos autores, pensamos que si se ha tratado de imitar
ece comportamiento social administrative por algunas indus-
trias v transnsacionales gue son los dnicos que han tenido
éxito en utilizar la autoridad jeradrguica con una organiza—
cibq territorial de 13 mizsma naturaleza, v la especializacidn

de sus actividades de acuerdo con lineas funcionales e inclu-—
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sive la utilizacibdbn de los principios de staff.

El problema fundamental desde el punto de vista de la
psicologia social, no e, &£l utilizar técnicas, ni modelos
gue le hayan dado resultado a algin tipo de orgenizacidn, es
la actitud gque se tenga hacia la disposicitn del trabajo ante
la organizacibn. también esta/ intimamente relacionado la es-
tructura mental del trabajo; o sea estamos dando mas énfasis
a los procesos cognoscitivos vy del pensamiento, gue a 1a mis—
ma implantacidn de la técnica, ecstemos diciendo gue se debe
trabhajar en las organizaciones administrativas con la psiquis
(aparato psiquico), estamos proponiendo no solo un cambio de
actitud porgue esto o se logra tan f3cil, 10 que queremos
recalcar es, que hay que dirigir nuestro esfuserzo a crear un
cambio en 1 esquema méntal tradicional de trabajo en cual-
quier organizacibdn y promover 1as filosofias de la organiza—
cidbn v sobre todo reforzar en nuestro campo de accidn 1lo gue
queramos que desarrolle gl individuo en su organizacibn, esto
se logra trabajando la ideologia y es precisamente 2l proble—

ma v la diferencia que hay entre las organizaciones eclesids-



ticas yv otros tipos de organizacibdn.

El Instituto Americano de Administracidn llevd a cabo un
estudio en 1935, sobre la Iglesia Catblica Apostélica Romana,
por considerar que son  trascendentales las consideraciones
administrativas gue tiene esta organizacidn v es la primera
vez en la historia que alguien externoc a esa organizacidn re—
alizard un estudio administrativo-estadistico de la iglesia,
llegando a 1la siguientes conclusiones gue pueden servir para
l1a administracidn de otros tipos de organizaciones.

Este e=tudio es citado por Fernandez {1977)s

"1.— La importancia de vna diversificacidn generaliza-
da en una empresa dinamica.
Z.— La necesidad geogrificae de controles auntdnomos.

3.— El beneficio de entrenamiento prolengado en los —
ejecutivos v 2l uso de promociones.

4.— La importancia de la doctrina e indoctrinacibn ——
para asegurar unidad de pensamiente, una vezr gque-—
la auntoridad ha sido delegada a las unidades des-—
centralizadas.

S5.- La necesidad de dar a los ejecutivos superiares
seleccionados, autoridad plena.

6.- La absoluta certeza antes de otorgar a cada indi-——
viduo, de su integridad, habilidad y laboriosidad.

7.—- Promocidn desde los niveles inferiores.

8.—- Una ve:z obtenida una posicidn, evitarse los ex——
tremos en la relacibn.

?.— Resultados benéficos del envio esporadico de re—
portes a 1la oficina central.

10.— Rapidez en algunas decisiones y cautela sn otras.

11.— Bccidn defensiva en caspo de peligro a 1a posicién
de la auteridad.
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12.— Utilizacidn para asesoramiento del poder y conoci-—
miento de los viejns.

13. - Atmdsfera diplomatica en todas 1as negociaciones.

14.- Relevo de avtoridad a los ejecutivos incompeten——
tes.

15.—- Politicas fi jas entendidas v con la adhesidn de —
todos los miembros.

16.- bLa importancia de ser centro para ! halago, pero
mas lento para la condena.

17.— Evitar el uso preferencial de amiqos y parientes—
para puestos ejecutivos.

18.— Inculcar valores sociales y sentido de contribu——
cidgn ptblica en sus empleados.

19.—- Reconocimiento de gque la recompensa monetaria no—
es ia fuerza motivadora principal gque 21 hombre —
lieve a cabo sus mejores realizaciones.

20.— Abandono de actividades que han perdido interés.

21.- Seleccidn de consejeros gquienes por el conocimien—
to de las operaciones pueden sSer bUuenos asesares.

22.— Unidad de mando.

23.— Actividades nacionales con limitaciones.

24.- Honocres vy reconocimientos a participantes del pa-—
sado.

25.- Evitar el uso de subsidios favoreciendo una acti-
vidad en perjuicio de otra.

285.— Principio elemental en cualquier nueva actividad.

27.~ Inicino de actividades en momentos dificiies obte-
nisndo propaganda favorable.

28.— En ca=z=p de requerirlo ia administracibn, desvia—
cidn de reglas (i jas.

2¢.— Disciplina estricta, asi como una actitud de mo——
destia.

30.- Beclaraciones v correcciones en algunas ocaciones
contra abstenciones v afirmaciones en otras.

31.- Aceptacidn de eritica constructiva.

32.— Venta de ideas por persuacidn y ejemplo, evitando
sistemas de presiagn”. ( 5 )

— ——

{ 5 ) Fernandez, A. J. Obra citads pag. 15.
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2.2.— ORGANIZACION MILITAR:

Las organizaciones militares han contribuido en muchos
aspectos al desaryollo de la administracidn de las organiza-
ciones con el uso de sus principios y practicas, han ayvudado
a tener un mejor conbcimiento en la administracidn moderna,
tiens puntos de encuentro con las organizaciones eclesiasti-
cas,;, en el sentideo de gque porF la propia necesidad han tenido
que resistir algunos problemas inherentes a su formacién vy
desarrollo del mismo, que los han llevado a incursionar e im—
plementar nuevas tecnologias de trabajo, en la ciencia de 1a
administracibn y organizacién, para enfrentar estd condicidn

social.

A pesar de esa necesidad gue tenian las organizaciones
militares, no crearaon mucha teoria aplicable a la practica
administrativa, pero si a las teorias organizacionales. Hasta
hace dos siglos se pusde decir gque han contribuido directa-
mente a los principipns administrativos, ellos se dedicaron al
desarrollie y pulir ias relaciones de auwtoridad, con el tiempo
han contribuido enormemente a mejorar sus técnicas de lide-

razgo, dandole importancia al elemento humano, manteniendo 1a
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mor-al alta entre sus miembros, sin descuidar 1la jerarquia de
mando, han tratado de mantener una buena cooardinacidn entre
los objetivos individuales vy colectivoss a nuestrea juicio ese
ha sido el aran aporte gue han hecho a 1la administracidn de
las organizaciones, que extrapolando ese lenguaje a una orga-—
nizacidn comercizl, no s mas.gue coordinar todos los esfuer—
zZos para que 1los objetivos de cada uno de sus miembros

cencverden con l1os objetivos v metas de su orFrganizeacidn.

Este gran zporte a la administraciin estd asociada con
Io que aqui en México en las empresas llaman el sentirse or-
gullosos de llevar la camiseta de su empresa, los militares
desde muy atras hablan desarrollado técnicas para subir la
moral de sus integrantes y poder manejar mejor la sitwvacibdn
hacia sus miembros, identificaron los objetivos de su organi-
zxecidn con la de sus miembros, crearon el prestigio de perte-

nencia a ella.

La historia nos permite tomar algunos ejemplaos, en el

caso de Napolebn gue tenla uvunza personalidad egocéntrica. do—

minante, mantenia an liderazgo auwtocratico, sin embargo vwti-
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lizd algunas técnicas de manejo de grupos camo la de comple-
mentar su autoridad con uwuna explicacién cuidadosa del propd-
sito de sus frdenes. Como é1, hubo muchos otrps jefes milita-—
res que tenian como técnica entre sus politicas comunicar a
sus hombres sus planes ¥ cbjetivos, para mantener los niveles
de informacidn adecuados y tener bien claro cual erFra la mi-—
sibn, o el objetive de atagque, Adolfo Hitler es otro ejemplo
a pesar de tener un caracter necrofilico como dice From
(1947},

Mos dice butiérrez (1988):

"FResulta impresicnante, el paralelo entre el que hacer

de un Seneral y el trabajo de un Ejecutiva", { & )

El mismo autor piensa que la mayorilas de l1os gjecutivos
consideran que el ambiente industrial vy una organizacibn de
tipo militar eg cosa del pasado vy obsoleta. La connotacidn de
militar, evocs sensaciones de rigidez, rudeza, v vinlencia,
pero algunas téecnicas ensavadas por los Ydoctos® en Recurses

Humanos, resultaron ser mas rigidas adn gque los militares.

Este autor trata de decirnos que tenemos gque retomar el

concaepto de prganizacidn administrativa y buscar un eguili-——

{ &) Butierrez, C. {(1988Y. Teoria de las Guerras pars
Ejecutivpos. Bases para hacer mas racional el juego que todos
jugamos. Edicidn Premier. México. Fag. 11,



-.25_
bric entre Ips enfogques v =zin irmos a los extremos de las
cosas., tomemos principios vy  tonsideraciones de otras organi-
zaciongs que nos pueden sServir, para seguir desarrollandonos
con éxito en la administracidn, en el cazo de las organiza-
ciones militares, los administradores han copiado algunos mo—
delos como el principic de staff, =ole gue ellos 1o han 1la
mado estado mayor, aungque el concepto es el mismo, porque de—
nota jerarquiza, gue fue utilizado por primera vez en 17790 por
&l ejércitp francés, a pessar que 1 concepto en si, sSnlo tie—
ne dos siglos de estarse utilizando 1la funcidn es mas anti-

gua,

2.353.— ORGANIZACION CAMERAL ISTA:S

Exviste otra organizacibtn administrativs gue data de hace
cuatrp siglos atras, que desarrollaron conceptos interesan-—
tes, gue contribuveron a la administraciéan moderna, nos refe—
rimgs a los Cameralistas, gue eran un grupo de administrado—
res phiblicos e intelectuales del siglo XVI al XVIII, gue man—
tenian las mismas tésis de las escuelas econdmicas de los
mercantilistas britadnicos v de los fisidcratas franceses, gue

consistian en 1a idea de gue para aumentar el poder de un ——



pals, era necesaripo aumentar su riqueza material.

Esta idea e considerada como indicadores de una escuela
gue se distinguid por ser de las primeras organizaciones ad-
ministrativas gue sefala 1la administracidn sistematica como

fuente de fuerza.



3.— CEONCEPTO DE ORGANIZACION.

Una organizacidn tiene en comin, wn cierto nimaro de
hombres gque se han organizado en una unidad social, estable-
cida con el propdsito de alcanzar cicrtas metas para lograr
lps objetivos de la organizacibn, se realizan procedimientos
que gobiernan las relaciones entre 1os miembros de su organi-

zacidn v los deberes de cada ung de plleos.

Después que los mienbros de uon grupo se establecen como
organizacidn vy planean sus procedimiento=s, 1la organizacidn
asume su propia identidad gue 1la hace ser independiente de
las peschas que la fundareon v de guienes constituyen su mem—

bresia.

Blau v Scott {19463 consideran gque 12 conducta humana
tiene tres formas de organizarse. las cuales se presentan a
continuacidng

LA PRIMERA la denomina Yprganizacion social” gue se rre—
fiere a como se organiza socialmente la conducta del hombre,
es decir, enfatiza en las reglamentaciones que se observan on

la conducta de las personas por la condicidn social en la —
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cual se encuentran, divide estos aspectos {(conducta social)

en dos grupost

AY.—- Las que se refisren a la estructura de las relacio-
nes sociales en un grupo de personas.

H}.- Las que =e refieren a las carencias v orisntaciones
compartidas que unen a lIos miembros vy guian su

conducta.

L& SEQUMDA serla la "organizacidn formal", la describe
en contraste con la organizacibnh social, es decir, gue exis—
ten organizaciones que son establecidas deliberadamente con
ciertos propésitns, la diferencia radica en las metas por
alcanzarse, los reglamentos que se esperan sean cumplidos por
los miembros de la organizacién y por las estructuras de las
posiciones, lo gue define las relaciones entre #llos. esto nn
ha surgido espontaneamente on 2l curso de la interrelacidn
soecial, sino gue han sido disefadas concientemsnte con anti-
cipacidn peara preveer v guiar 1las interrelaciones de las ac-

tividades de los miembros de la organizacién.
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EL TERCER concepto empleado es el de “organizacion
Informal”, que surge en £1 seno de cada organizacidn formal.
En este tipo de Organizaciones los= grupos se constituyen de
la misma forma gue cualguier grupo, de tal manera que al vi
vir y tabajar sus miembros en conjunte van desarrollando sus
propias practicas, sus valores, sus normas y sus relaciones

sociales.

tas ralces de estos grupos informalss estdn incrustadas
on las prepias organizaciones formales, v se nutren de la
propia formalidad de sus medidas. También emsrgen redes com—
pletas de relaciones sociales vy estructuras informales de si-
tuaciones dentro de los grupos de cualguier organizacidn que
son influenciadas por caracteristicas de las diversas perso-
nas, ya séan sus aptitudes, su vbluntad de ayudar a los demas

o su conformidad con las normas del grupo.

FPodemos concluir en estos dos altimos conceptos, gque las
organizaciones informales se desarrollan en respuesta a las
oportunidades creadas v a los problemas derivados del medio.

¥ qu= las organizaciones formales constitoven el medio am——
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biente inmediato de los grupos gue contienef por lo tanto el
toncepto de la organizacidn informal no se refiere como sefa—
la lirrego (1974) que todo tipo de normas emergen de la vida
social, sSolo aguellas gque se desarrollen dentro de la estruc-

tura de una organizacidn +ormalmente establecida.

Para finalizar con este autor, 61 menciona a la organi-
zacidn bruocratica, f(concepto ampliamente explicado por Max
Weber}), dice gque las organizaciones poseen generalmente algu-
na clase de maguina administrativa gue les permite establecer
formalmente un cuerpo sspecializado en administracidn gue es
responsable de conservar la organizacidn como negocio progre—

=zista v coordinar todas las actividades de sus miembros.

Como conclusidén podemos sedalar gue las organizaciones
formales se han convertido en el estilo dominante de las
instituciones modernas de la sociedaed actual, por 1o tanto es
imprescindible tener un conocimiento exhauwstivo. profundo y
objetivo de las mismas, para poder comprender la vida social
contempor anea, mis abn cuando se esta atlizando comp visidn
del mundo, un enfoque de sistemas para su interpretacin de

1a realidad.
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Una vez conceptualizadas estas premisas basicas del es-

tilo de organizacibdn, paIseremos ¢ ejemnplificarla en 1a

industria:z
J.1.— ORGANIZACION FORMAL :

En términos operativos podemos decir que una organiza-—
cibn formal es cuando dos & mds personas coordinan delibera-—
damente ciertas metas u objetivos.

La organizacidn ftormal de una empresa, representa 1o gue
sefala Brown (1970) "Un orden jerarquico oficial que consta

de documento®.

La tearia de este sistema establece que toda auvtoridad
s delega de un nivel a otro y reside en @ltima instancia en
el Presidente del Consejn de Administracidn. Las ardenes
descienden por esa escala, mientras gque los informes de lo
que ocurrFe en los diversos departamentos ascienden. Fero la
circulacidén de Srdenes e informes s irreversible, las drde-
nes no deben ascender jamas, como la informacidn sobre admi-

nistracibn, no deben descender.
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La informacidn de 1los niveles inferiores casi siempre se
refiere a asuntos técnicos relacionados con la produccidn,
tienden a tener una comunicacibon defectuosa entre 1os traba-—

jadores v la Direccibn.

l.a organizacibn formal de 1la industria, desde @ punto
de vista tebrico. seqdn Brown (1970) posen tres caracteristi-
cas bien definidas que a continuacibdn se presentans

"A.—- Es deliberadamente personal.

B.— Se basa en relaciones idesales.

C.— Se basa en 1la hipbtesis del! populacho de ia
naturaleza del hombre®. ( 7 3}

Lag dos primeras caracteristicas, implican que teodo
miembro de 1a organizaciémn neo reacciona ante los demds en
término personal de agrado o desagrado, sSino de acuesrdo con
la funcidn que tiene gue desempenar en el conjunto vy al lugar

que ocupa en ta jerarquia.

Esta insistencis de las relaciones formales, en teoria
deberia de =er unha ventaja, puesto que su funcidn es eliminar
o al menos pretender eliminar todas las peculiaridades indi-

viduales v de prejuicios personales.

{ 7 ) Brown, C. #f. (1970). La Psicologias Social en la
Industria. Editorial Fondo de Cultura Econbmica. México. Fag.
1146149,
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L& TERCERA caracteristica, fundada en la hipébtesiz desl
"mopulacho”, conduce & la pretensitin de que la organizacidn
formal no solo evita complicaciones humanas sino gue tiene la
ventaja adicional de ser flexible. 52 supone gue la competen-—
cia conduce a la eficiencia maxima, que cuando cada individun

lucha por si mismpb, sirve a los mejores intereses del grupo.

Ezs evidente gue la estructura total de una empresa y su

orgenizacidn, influye sobre la conducta de los individuwos vy

de los grupos que la comprenden.

l.og actos de un individuo solo pueden ser explicados en
relacidn al grupo en que actda, por consecuencia légica el
comportamiento de un grupo solo =2 comprendido 2n el contexto

del grupo mayvor al gue pertenece.

Es imprescindible que 21 peicblogo social o el laborzl
que tendrd a su carqd grupos en la @rganizacidon, debe tener
bien glaro cual es el funcionamiento basico de las grandes
estructuras existentes, de no sgr asl, atribuird factores

propins del grupo a situaciones axternas.



3.2.— DRGANIZACION INFURMAL :

En términos practicos podemos decir gue la organizacion
informal, se da en cualquier grupo de personas, gue no tienen
ob jetivos explicitos perto pueden llegar a2 tenerlos, es decir,

llegar al logro de fines comunes.

Brown (1%70) senala gue la organizacidn informal en una
industria no puede reducirse simplemente a grupos primarios
de trabajo, su clasificaciion la manifiesta en cinco niveles

diferentes.

.- La arganizacidn informal de uvna +tabrica, debe ser
considerada como un sistema de grupos muy diversos
rel ationados entre si.

B.—- Lo= grandes grupos que generalmente insiz=ten s=obre
algiin aspecto particular 2 la politica interna de
l1a fabrica. También puedes ser un grupo difuso, que
acepta o no la wunidn de trabajadores.

C.— E1l grupe primarioc fundado en mayor o menor grada
sgbre la igualdad de labores en determinadas partes
de la fabrica, la relacidn entre los miembros son
mads o menos intimes, pero siempre trabajen, comen vy
hablan juntos, le denominan "Falomilla".

D.- Grupos de dos o tres amigos, particularmente Inti-
mos, que pueden ser miembros de agregados mayores,

E.- Individuos aislados que rFrara ver participan en ac-
tividades seciales". ( 8 )

(8 ) Frown., £. A. Obra citada pag. 1857-1%0.
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En realidad no existe una técnica especial para estudiar
la oprganizacidn informal en uwna industria, © en cualguier

tipo de organizacidn.

Hay que tener bien tlaro, gue cuando se aborda al indi-
vidupo en una organizacibdn en forma aislada, por detzlladeo que
sea el estudio, no permite obtener mucha informacidng hay que
prestar mas atencidn a las relaciones sociales, gque al indi-
viduo en s1, por 13 consideracidn metodoldgica que le estamos

dando a esta perspectiva de trabajo, un enfogque de sistema.

Urrego v Col. (1974) Cita uwn estudio de Roeth Lisberger
vy Dickson, referente a este tépico. Mencionan las investiga-—
ciones revolucionarias de Hawthorne, donde partieron con la
idea eguivocada de gue tonian gue estudiar a cada individuo
en farma aislada, pars obtener 1a imagen del grupo, no obs—
tante llegaron a la gonclusidén de gque &1 grupo es una unidad
especial que ng puede reducirege a 1la simple suma de las reac-

ciones de sus componentes.

tas conductas v las opiniones de los individuos cuando
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zon tomados por separado, pueden diferir desde el punto de
vista metodolbgica, de las conductas y opiniones gue mani-—
fie;tan al integrarse al grupo. Esta premisa debe ser vista

comp un axioma fundamental en psicologia social.

Hay Que saber distinguir también entre las acciones es-—
pontaneas v agquellas que son determinadas por consideraciones
formales relacionadas con la ejecucidn del trabajo, por
ejemplo: un psichlogo labhoral puede interpretar las frecuen—
tes visitas de un trabajador, a otro muy separado de éI en su
industria, como debido a 1a amistad, pero en realidad aquel
comportamiento forma parte de su trabajo. Fodemos observar
como su interpretacidn se puede perder en una organizacidn

informal de la smpresa.

£l dnico aspecto social on este sentido es la trascen—
dencia social o la signhificacibn que los demas le concedan,
poirgue 1a ejecucidbn de su trabajo puede depender de su reac-—
citn ante el nivel social en que 1o efectha, a pesar de todo,
cuando ia actividad técnica implica interaccibn social, se

puede hablar de conducta seocioc—técnica.
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La distincitn precisa que puede existir en estas dos
formas de organizarse los grupos, tiene sus bases tebdricas en
el concepto de formacidn de la organizacidn social, gue segin
la mayoria de loz autares, emerge dentro del marcpo cultural
en gue se desarrolla 21 hombre, en forma espontanea, creando
una serie de normas vy wvalores gue rigen al individuo dentro

de esa cultura, o un grupo social en particular.

La evelucién de la organizecidn sSocial surge mediante
las propias necesidades del individuo en su desarrollo, por
la creacidin de ciertas organizaciones, gQue no son dadas en
forma espontanes sing por la inventiva del hombre, gue viens
a cumplir ciertos objetivos en la divisibn del trabajos por
es0 se crean organizaciones comerciales, industriales, bene—
ficas, religiosas, etc., cuyns objetivos s=on precisos, pre-
viamente determinados y deben ser alcanzados por los indivi-

duos Qque a ellias pertenescen.

En las creaciones de estas oFganizaciones se establecen
unas jerarguiaszs dadas por las diferentes funciones, va sean

directivas u operativa=z, gue son las que deben desemperar 1as



_38...
personas para alcanzar los objietivos por las cuales fus crea-—
da la organizacidn. Esta estructuwra jerarquica v 21 hecho de
su creacibn por los hombres, o2 10 que la teoria denomina la

arganizacibn formal.

Sin embargo existe el hecho de la creacidn de la organi-
zacibn formal. En su forms tebdrica se establece 21 tipo de
relaciones que deben seguir 1los individuos, con sus propias
raracteristicas psicoldglcos y culturales, que tienen los
hombres, hacen gue se conformen. Ofro tipo de relaciones gue
no =zon previstas por las organizaciones formales es el tipo
de relaciones gue cominmente no tienen vinculo estrecho con
el trabajo gue realizan los individuos., pero gue influyen en
sus comportamientos y en sus relaciones de trabajo, se dan
relaciones de amistad, de respeto, de compartir ciertos valo-
res morales, religiosos vy bhasta culturales, surgen en forma
es_pontanea entre los individuwuos, al igual gue surge la orga—

nizacidn social en un grupo cualauiera.

Frecisamente esta particularidad de que las relaciones

emergen espontaneamente en el seno de la organizacion formal
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constituye la caracteristica esencial de lo que s ha denomi-

nado erganizacibn informal.

Desde ! punto de vista de las organizaciones adeinis-
trativas se hace impresindible el conocimiento & profundidad
de la forma de como surge la organizacidn informal, porque su
valor es indisceriptible para la toma de decisiones, relacio—

nada cton 1la administracién de los recursos humanos.



4.- PRECURSORES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

Son muchos l1os pensamientos vy aportes gue se dieron a
través de la historia, para que =se llegara a formar lo que
llaman los tedricos de las organizaciovnes administrativas, la
administracidn cisntifica, liderizada por Frederick Tavlor en
los primeros afos del siglo XX. Son muchas las peyrsonas que
contribuyerdn para 1 desarrpllo del pensamiento administra-
tivo, sin embargo, mencionaremos lo mas representativo de es-
ta teoria, ya gue seria casi imposible en un trabajc como es—
te justificar la participacidn de todos y cada uno de 1los qQue
ayudaron a formar el pensamiento de 1a organizacidn adminis-—

trativa, ademds no es 1 objetivo de este planteo tedrico.

Entre los primeros gue dierfn origen al enfeoque de la
administracian :ienti%ﬁ, fueron lo= hermanos James Watt Jr. v
Boulton Robinson Mathew eran hijos de los gue inventaron vy
dezarrollarén la maguina de wvapor. La historia intcia en
1798, cuando sus padres fundaron la empresa  Engineering
Foundry on Inglaterra, automaticamente ellos =e hiciesron car-
go de la administracidn. El mayor de ellos Watt se encargd de

todo 1o que se relacionaba con la organizacidn y administra-
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cién, mientras gue el otro hermano menor Boulton, se dedico a
las ventas o a actividades comerciales. Con el transcurrir de
los affios adquirieron mucha experiencia en el manejo de la ad-
ministracidn técnica e idearon todo un.sistema en los que se
destacan investigaciones de mercado y pronbdsticos, planeacidn
de produccibén, estiandares para el proceso productivo v 1a es-
tandarizacidn de 1l1os componentes del producto. ?ambién apor-
taron notables tonocimientos =2n las areas contables y de
costos, entire los gus resaltan detallados registros estadis-
ticos y sistemas de control. €n 1o que s refiere al area de
parsonal perfeccionaron  programas de entrenamiento para
obreros, ejecutivhs, remuneracidn v estudioc de trabajo entre

otras cosas.

Otro de los tantos personajes precursores de la adminis-—
tracion cientifica segin Koontz vy colaboradores (17987), el
cuzl nos hemos basado en su obra practicamente para desarro-
llar este apendice es, Robert Owen que era un industrial en
el siglo X1X, cosiderado como uwn plonero en el campo de la
administracidn. El desarrolld gran parte de su experimento en
los anos de 1800 a 1828, esto fue considerado sin precedentes

en el grupao de Empresas Tewtiles ague administraba en Escocia.



Sofiala el mis=mo autor citado, qQue corn buena razén se le ha

llamado "el padre de la administracibn moderna de personal”.

Los aportes mas sobresalientes que realizd Robert Dwen a
la administracidn del personal podemos resumirlo en cinco

aspectos, que a continuacidn presentamoss

l1.- Mejord las condiciones de +trabajo en la fabrica a
sus empleados.

2.— Establecits 12 edad minima para trabajar.

3.— Redujo horas de trabajo para sus empleados.

4.— Froporciond comida 2 sus empleados v oFganizd tien—
das y almacenes., para vender mas barato a sus em-—
pleados.

Sa— PMejord la condicidn de wvida de l1a comunidad de sus
enplesados proporcionandoles wviviendas y proponiendo

la contruccidn de cazas vy calles entre otras.

Charles Babbage. £5 Otra de las personas que es conside—
rada como precursor de la administracién cientifica, algo cu-—

riosp de destacar de su historia, es qgue €1, noc era ni
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industrial, ni administrador, era un profesor brillante de
matematicas, cosiderade como cientifico, aque trabajd dando
clases en la vniversidad de Cambridge en los afos de 1829 a
1839, Sin embargo su interds primordial gird en torno a ta—

lieres y f2bricas.

En 1822 ya habia inventado una calculadora mecdnica gque
le denomind " maquina de diferencia " que fue la primera de
su género en la historia, gue contenlian los mismos principios
basicos de una maguina contable. En 1833 4 dessrrolld una
"maquina analitica " comb gl 1a denomind, que seguia
instrucciones auntomdticamente; esta madguina contenia todas

los elementos basicos de las computadoras modernas.

En £l campo de la administracibn es considerado como wn
cientifico matematico administrador. en 1832, habia escrito
unt libro llamado " ON  THE ECONOMY OF MACHINEREY AND MANUFAC-
TURES ", que le introdujo a la fama en el campo de la admi-
nistracibdn. lLos aspectos Qque desarrolld parFa la administra-
cibn son varios, pero su interés no fue precizamente 1a admi-

nistracibn clasica o general, en su momento histbérico, mis
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bien desarroll® un aspectn en relacidn al area de costos,

ingenierla © incentivos.

Dice Koontz (1987) que Owen fundamentaba su snfogque ens
* la creencia en la especializacibn y asignacidn a los ince-
tivos de acuerde a l1a productividad . En la adminizstracibn
general se puede decir que se interesé en especizsl por 1la
eccnomia de la divisidn del trsbajo vy por el desarrpllo de
principios cientificos que gebernaban 1a actuwacidén del admi-
nistrador en cuanto a los usos de los medios de produceidn,

materiales y trabajo para alcanzar los resultados posibles.

Henry Varnum Poor es considerado entre los principales
precursores de la administracidn cientifica, fue editor del
American Rallroad Journal durante la fGltima mitad del siglo
XI¥X, 2sa revista tenia prestigio en su tiempo tanto como una
academia, tenla muchas publicaciones serias relacionadas a 1a
administracibn. Teniendo esa posicidn, é1 aprovecho para ana—
lizar los progresos de los sistemas norteamericancs de fe—
rrocarriles, desde sus principios hasta su madurez, llegd a
la conclusiin de que los ferrocarriles estaban mal adminis-

trados y requerian de una administracidn mas eficaz.



Entre las aportaciones gque hizo a la administracion to-

davia sorprende, a la era de 1la administracidn moderna se

pueden resumir en 4 aspectos mas importantes.,

La necesidad de un sistema administrativo,con una
clara estructurs organizacional donde los individuos
fueran resposables.

Un sistema adecuado de comunicacionez a través de
informes, que se extendieran a 1o largo de toda la
organizacion, para poder enterarse de 1o gue acon-
tecs.

La necesidad de conter con una serie de informes
operativos que resumieran los €OsStDS, ingresos y
porcentajes.

Recomendd una especie de liderazqgo, porgue se did
cuenta de lo qgue la sistematizacidn puede hacer -—-

gentir a 1os individuos, e1 liderazgo deberla empe-

zar desde los niveles mas bajos de la empresa.

Sepnala con acierto el historiador Wren (1972} con respa—
to a Varnum porque?
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¥ Mucho tiempo antes de Frederick Taylor, sefald la
necesidad de uwn sistemas; mucho =zntes de Elton Mavo
indicd la necesidad del reconocimiente del factor hu-
mano, y mucho antes gue Chris Argyris, advirtid la nece-

sidad del lLiderazgo para eliminar rigideces de la Orga-
nizacion Formai" ( %)

4.1 ADMINISTRACION CIENTIFICA.

El movimiento de 1la administracidn cientifica tuvo su
impulso inicial aqui en América con Frederick Taylor
(1856—-17215) en la dltima parte del siglo XIX v a principios
del sigleo XX. Sus primeras ideas posiblemente fuesron influen—
ciadas por oberos autogres de su época, especialmente de 1la
gtica protestante qgue predominaba en gse tiempo, 61 conside-—
raha que el trabajn tenia due tensr un valor para poder tener

una funcidn social.

Ecste sefor considerado padre de la administracidn cien-
tifica, abandond la universidad desde muy temprano, y se ini-
Cidy como aprendiz en la elaboracidin de moldes v patrones,
también como maguinista en 1875, e puso a estudiar de noche

obteniendo el titulo de ingeniero, en 1878, le dierdn el

{ 9 ) Wren, A. D. Citado por Koontz vy Col. Obra citada.
Pag. 31.
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puesto de ingeniero jefe en la Miduale Steel Works en Fhila-
delphia. Fracticamente parte de su vida = la pasd construa-
vendo y creando instrumentos para la industria del acero,
luego siendo consultor. Su experiencia como aprendiz, traba-
Jador, capa£az, v otra=z Ffunciones gque desarrolld, con el
tiempo, 10 llevh a escalar la jefatura, le permitid la opor-
tunidad de obtener tonocimiento en las actitudes de los tra-
bajadores y obreros para poderlo aplicar al mejoramiento de

l1a calidad en la administracibn.

A pesar que el es considerado comtg el " padre de la ad-
ministracidn cientifica ", él no fue gquien did ese nombre, &n
sus primeros escritos hace referencia a sus ideas como tareas
administrativas. No fué hasts 1910 cuando Louis Brandeis acu-
nh el término "administracidn cientifiezs " en un informe ante
l1a Comisidn Interestatal de Camerein. Fsto no invalida el
concepto del cual s merecedor., del cual la historia lo a

premiado come 21 padre de la administracian cientifica.

Mos dice kKast y col. (1982) con respecto al enfogue de
la administracidn cientifica de Brandeis Louiss
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" Destacaba principalmente la planificacidn, la estan—

darizaciaon, y el mejor aprovechamiento del esfuerzo hu-

mano al nivel operativo, con el objeto de mavimizar la
produccién con un minimo de insumo . ( 10 )

l.a preocupacidn de Taylor desde el inicio de su carrera
gird en torno a mejorar la eficiencia, los métodos de trabajio
e investigar cientificamente la mejor manera de incrementar
la eficiencia en 1la produccidn, no silo a reduciFr costos vy
aumentar wtilidades, sino también hacer posible un pago mayor
a los trabajadores, que se originaria en el incremento en la
productividad. El concibid que todos los conflictos entre la

fusrza de trabajo v el capital podrian ser resusltos mediante

el descubrimiento del método cientifico.

Hay dos consideraciones importantes que observd Tavlor,
una fus el tortuguismo que tienen los obreros por miedo a au—
mentayr la productividad y perder el empleo, la otra conside-
racidn, es gue &] identificd la productividad como resultado
de dos cuestionss: una era mayores salarios y mavores utili-
dades, 1a otra era la importancia de sumentar la plusvalifa
para amhas partes trabajador-empresa. £n 1911, publica su fa-

mosa investigacion titulada The Principles Of Scientific Ma-

——— — s e

{ 10) Kast, El v Col. {1979). Administracidn en las or—

ganizaciones, un enfooue de sistema. Editorial MeGBraw-Hill.
México, Pag. S56.




nagement, pero su mejor exposicibn de filosofia se encuentra

en el testimonio gue rindid ante un comité de la cadmara de

representantes donde tuvo gue defender su idea.

Koots vy Col. {1987} nos proporcionan un resumen de su

exposicidns

La administracidn cientifica no es un instrumento de-—
efectividad, ni un conjunto © grupo de instrumentos -
gue aseguren la efectividad. Mo se trata de un nuevo-
sistema para calcular costossi no es uwn programa dife—
rente para remunerar trabajadoresi no es un sistema -
de pago a destajod no es un plan de bonificaciones y-—
de premins: no es un programa de remunetracioness no —
consiste en estar obhservando crondmetro en mano el ——
trabajo de wvwn individuo v hacer anotaciones sobre gl-—
mi=moi no es un estudio de tiempos ni un andlisis de
movimientos humanos; no consiste en imprimir una o dos
toneladas de reglas v patrones de trabajo v descar———
garlas sobre un grupo de hombres diciendoles YiAguil -
esta su sistema’ aplliguenlo!” No consiste en una divi—
sidn del trabajo del capataz o en darle un matiz fun-—
cionals no es ninguno de los instrumentos que la gen-—
te identifica normalmente cuando se habla de Ia admi-
nistracidn cientifica...

En esencia, la administracibn cientifica exige una
revolucibon mental de parte de los obrerps que prestan
sus servicios en cualquisr fabrica, en cuanto a sus ~
deberes para con el trabajo, sus compaferos y sus pa-
trones. Supone una revolucidn mental en guienes pefF——
tenecen a la administracibn —el capataz, 21 superin—-
tendente, el propistarioc de la empresa, €1 directo-——
rio, respecto a sus deberes ante sus compaieros de ——
trabajo, ante sus trabajadores, y ante todos sSus pro-
blemas diarios.

lLa gran revolucidn mental gque se produce en la ac~
tividad de las do= partes bajo la administracibn ——-
cientiftice consiste en que ambns lados dejen de can-—-



siderar a la divisibn de la plusvalia como un punto -
mas importante v gque dirigan simultaneamente su aten-
cidtn hacia el aumento de la magnitud de ese excedenta
hasta gue sea tan grande que resulte innecesario dis-
cutir sobre como repartirlo. Cuendo dejen de luchar -
entre ellps y decidan unir sus ésfuerzos y encausar——
los hacia la mizma direccifn, serd cuantiose la mag—
nitud de la plusvalia creada por sus esfuerzos con——
juntos. Ambas partes advertiridn gue al sustituivr el -
antagonismo v l1a porfla por la cooperacion amigable y
la ayuda mutua, seran capaces de incrementar este ——
excedente, lo gue hara posible un fuerte aumento en -
los salarios para los obreros vy en las utilidades —
para el propietarig”. ( 11 )

El mismo autor hace un resumen bisico que propuso Tavlior

v gque fundamentan el enfoque cientifico de la administracidns

1.—- Regmplazar las reglas y canvencionalismos empiri—
cos por la ciencia {(conocimiento organizado)d.

2.- Obtener armonia en la accidn de grupo, 2n lugar de
discordia.

J3.— Lograr la cooperacidn entre los hombres, en vezr de
un individualizmo cabtico.

4.- Trabsjar para alcanzar la maxima produccidn., v no
una produccidn restringida.

5.— Desarrollar a todos los trabajadores al maximo po-—
sible para =u prosperidad y la de su companl-
a".{(12)

Este nuevo método de ver la administracidn, fue acusado

de mecanicista, por los estudios de tiempo vy movimiento gue

dasarrolld €l mismo Tayleor, no nos parece obvio esa acusa—

cibn,.

{

{

porque en sus escritos aparecen orientaciones humanis-

11 ) Koontz, H. v Col. Dbra citada. Pag. 32-3%3,

12 ) Ibid Pig. 33.
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tasy, como por ejemplo, &1 considersba que habla gue seleccio-
nar v sntrenar cuidadosamente a los individups y asignarle al
empleadoc el trabajo que pudiera desempefar mejor. En cuanto
al esquema de abordar el f(rabajo, sl tiene cicrto grado de
mecanicismn, pero en cuanto al  hombre en su ambiente laboral

nc es del todo mecanicista, por lo citade anteriormente.

Los aportes de Taylor a la administracidn cientifica y a
ia teoria organizacional se pueden resumir en & aspectoss

i.— Aportd ideas para el marco conceptual, que adoptaron
mas tarde los tedricos del proceso administrativo.

Z.~ La limitscidn clara de auvtoridad y responsabilidad.

Z.~ La separacidbn de la pleneacidn v la operacidn, para
la oFganizacidn funcional.

4.~ El uso de sstanderes en el control.

5.~ Besarrolleo de sistemas de incentivos para trabaja-
dores.

b.— Los principios de administracidon en l1a especialtiza-—

cidbn en el trabajo.

Fara poder mencionar a los seguidores de Taylor, tendri-



amps gue dedicar toda una Tésis para poder conceptualizar a
todos los autores posteriores a €1, que continuaron con sus
enfogques. En esa época estaban tan de moda esas contribucio-
nes, que casi todos los gque se dedicaban 3 esocs menesteres
utilizaban lo propuestpo por 21 mismo autor, asl que seria muy
dificil por no decir imposible de sintetizar todos los apor-
tes, sin smbargo, hablaremos de los gue mis se dectacarén de

acuerdo a nuesitra area de interés.

Un discipulo directo de Frederizk Tavlor es Carl George
Barth, debido a que trabajd muy cerca con 21 padre de l1a ad-—
ministracidn cientifica, & inclusive, fué socio directo de
él, tanto en empresa, comd en consultoria independiente en el
campo de la ingenieria administrativa, para los auvtores de
lps libros clasicos de administracidn, Barth es considerado

comoc 21 seguider mas leal y ortodoxo de Teylor.

Carl 8. Barth era un matematico sobresaliente, condicion
que le permitid dezarrollar técnicas vy farmulas matemdticas

para poner en practica las ideas de su socio inmediato.



Henrry L. Gantt posela el mismo titule acadéimico gue
Taylor, ingeniero mecanicop, v se unid a é1 y a Barth en 1887
en la Compafila Miduale Steel Company: hasta 1901 fué cuando
formd su propia firma consultora de ingeniero, apoyd muchas
ideas de Taylor en relacidn a las consultorias que realizaba
para la seleccion de los trabajadores y al desarrollo de sis-—
temas de bonificacibn e incentives basandose en los aspectos

cientificos desarrollados por Tavior.

Sin embarga Henrry L. Gantt fué mds cavtelos=eo en cuanto
a la venta e instalacibn de suzs métodos de administracidn
cientlfica, puso énfasis al igual que Tavylor en la necesidad
por desarrollar intereses mutuos entre la administracibn y
1ps trabajadores en forma armbnica, resalté la importancia de
la ensefanza, del desarrollo vy entendimiento de ios sistemas
por ambas partes, administracidn vy trabajadores, siempre
considerando que en todos 1os problemas gue existen en la

administracian, el elemento humano es el mas importante.

Este sequidor de Tavlor posiblemente es mids conhocido por

las construcciones gue realiz®d en los métodos graficos para
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la descripcibn de planos v para tener un mejor control admi-

nistrative, se le conoce como la famosa “"Grafica de Gantt®.

Los esposos Frank v Lilian Gilbreth, también apoyaron
las ideas de Tavlor, pero como dato curioso al inicio ni si-
quiera lo conocian. El1 8r. Frank Gilbreth, abandond la
universidad a los 17 afios en 1885, para dedicarse a la alba-
fileria, situacidn que con el tiempo le favorecid por la gran
experiencia que adguirid y le permitid ascender al puesto de
supgrintendente en jefe de uwuna empresa constructora, para
Jupgo formar su propia constructora. Hasta es2 momento no ha-
bia tenido ningdn contacto con Tavlor, y desarrolld un siste-
ma de trabajo para modificar los movimientos ipfitiles de sus
trabajadores, en donde reducla de 1B a S veces £l esfuerzo
para 1 nbmero de colocaciones de ladrillos, © sea, hizo mas
productivo al albaril, con menps esfuerzos. Con este estudio
empezd a dar consultorias a las diferentes empresas del ramo

pars £l mejoramiento de la productividad humana.

El Sr. Gilbreth conccid a Taylor en 1207, fue hasta ese
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afo que intercambid sus ideas con é1 para unirlo a la admi-
nistracibn cientifica. La esposa de Bilhreth, Lilian fué una
de las primeras psicblogas industriales gque obtuvd el grado
de Doctora en fPsicelogla Industrial, ella apoyd siempre las
ideas de su egposo y siguid impulsandolo hasta después que é1
murid en 1224. Su interés central estuve en loz aspectos hu-
manos del trabajo, la bbsqueda de la eficacia, fue desarro-
l1lado por su esposp, la forma de hacer las cosas mejor en si-

tuaciones determinadas.

Ambos esposos sefialaron gue al aplicar los principios de
administracidbn cientifica, debe ohservarse cuidadosamente
sntes que nada a 1oz +trabajadores, para tratar de entender
sus necesidades. Llegaron a2 13 conclusidn que "no es la mono-
tonia del trabajo lo gue cansa, Sino mas bien la falts de

interés, gue por ello muestra la administracibn®.

Existen otros seguidores de Taylor, que tuvieron
influencia directa, gue aportaron conocimientos e ideas para
la administracidn moderna, pero el objetivo de este apéndice

es dar una idea general de como influyd el pensamiento admi-
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nistrativo cientifico, de los gque lo precedieron hasta llegar

a la administracidn moderna.

4.2.— ADMINISTRACION MODERNA.

£l prominente industrial francés, Henry Favyol fue el
primero en exponer la teoria general de 1a administracién, es
considerado comp 21 *padre de la administracibn moderna”. To-
das sus observaciones se basaron en experiencias en puestos
de alto nivel, aparece su primera publicacidn en 12146 en
Francia denominado Administracion Industrialle et Générale,
gue fue todo un éxito, tuvo varias reimpresiones. Este traba-
jo se tradujd al inglés 13 anps mas tarde y se difundid am—
pliamente en E.E.U.U. hasta 1947 a pesar que ya se conocla en
19223 por las traducciones gue habla hecho Sarah BGreer de unos
de los articulos que formaban parte de la recopilacidn sobre
administracidn realizada por Gulick vy Urwick en el afo de

1937,

Comoc se puede observar, transcurrisron casi 20 afos de

la primera publicacidn de Fayol y mas de 10 afos de su muerte



- 57 -
{1937), para que algunps estudicosos lo conocieran en América
comp sefala Donnell (1987). Se nota en sus aportaciones, una
visidn amplia y precisa de los problemas basicos de la moder-—
na administracidn de empresas. El escribid desde el punto de
vista del hombre de negocios, no pretendia formular una filo—
s0fia de la administracidn, ni formular una teoria perfecta-—
mente estructuradsa, pero todas sus aportaciones encajan den—
tro del pensamiento administrativo de la teoria moderna de la

i
administracién.

Henry Favol clasificd todes las actividades de una em-
presa industrial en las siguientes categorias:

l.- Técnicas: Se refiere a la produccidn en si.

2.— Camerciales: Hace referencia a las compras, ventas o
intercambios.

3.— Financieras: Esta actividad estid ligada con la ob-
tencidn y empleo éptimo del capital.

4.- Seguridads Se relaciona con la proteccidn de la
propiedad v de las personas.

5.— Contables: Se re*iere a todo lo de contabilidad

incluyendo lg mstadistico.



&.— Administrativas

- 58 -

Ezs 1la qus

obras y es,

mayor aporte

nistracibn,

mavyor énfasizs hizo en sus

a nuestra consideracibn, el

que realizd en la admi-

porgque definid la adminis-

tracidn en funcidén de S lementos ba—

sicos:

La

ejecuci bn,

planeacidn, organizacidn,

copordinacidn v control, se

puaden considerar esops elementos como

la piedra

nistrativa.

Mewman (1972 cita

una

angular de su teoria admi-

lista amplia de lo= principios

que establecian los lineamientns del administrador, que sefa—

1d Fayol que en su inicio dice:

"El éxito vy buen andar del trabajador de la corpora-

cidn depende de cicrto nimero de condiciones llamadas
indiscriminadamente principios, teglas. Freferente——
mente adoptaré el término de principios para desii---
garlo de cualquier idea de rigidez, porgue no existe-
nada rigido absoluto en el trabajo administrativoy —
todo es una cuestidn de proporcién. En pocas condi——-—
ciones se puede aplicar el mismo principio dos veces-
en condiciones idénticasi debe prever las circuntan--—

cias ambientales".

(13)
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{ 1T ) Newman, H. W.

Editorial Diana.

México.

(1972).

Faga.

44.

La dinadmica administrativa.
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Fayol y sus seguidores plantearon que la administracidn
es una funcidn universal, que s podia definir en términos de
varios procesos que los administradores desarrollaban. Desta-
cd también gue los procesos v 1os principios adminicestrativos
que &1 habla desarrollado eran aplicables no solo 8 las em—
presas, sino también & difersentes organizaciones como guber-—
namentales, militares, religiosas vy otras mas. También recal-
cd el hecho que para preparar en forma adecuada a ios admi-

nistradores, 25 necesario contar con una teorla de la admi-

nistracibn para su ensefanza.

Las ideas basicas de Henry Fayol, fueron desarrollandose
en base al supuesto de qQue 1os principios no son absolutos
sino flexibles, ¥y que pueden ser utilizados en condiciones

cambhiantes y especiales.

Kest v Col. (1982) resumen los 14 principios pnu-
merades por Henry Fayols

"L.- Divisian del Trabajo: Este es el principio de espe-
cializacian que los economistas consideran necesario
para obtener un uso eficiente del factor trabajo. Lo
aplica a tedo tipo de actividades, tanto técnicas
como administrativas.

2.- putoridad y Responsabilidad: Considera que la auto-
ridad y la responsabilidad estan relaciocnadas y se-
fala que esta se desprende de aguella como corola-
rio. Concibe 1la autoridad como una combinacidn de la
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auvtoridad oficial, derivada de 1la posicidn del ad-
ministrador, v la autoridad personal, deprendida de
su "inteligencia, experiencia, dignidad moral, ser-
vicios prestados, etc.™

Digciplinas: Al definir la desciplina como el "respe-
to por los acuerdos gue tienen como fin lograr cbe-
diencia, aplicacidn, energia y sefales exteriores de
respeto”, declara gue para iograr disciplina se re-—
gquieres contar con buenos superiores enn tpdos los
niveles.

linidad de mandos Cada smpleado no debe recibir orde-~
nes de mas de un superior.

Unidad de Direccibn: Cada grupo de actividades con
el mismo objeto debe tener uoun director yv un plan. A
diferencia del cuarto principio, ze refiere 3 la or-
ganizacidn del "Cuerpo DRirectivoY, mids que al per-
sonal. (Fayol no guiso decir en forma alguna que to-
das las decisiones deberian tomarse en los niveles
altos de la empresa)l.

Subordinacidn del interés individual al interé=z ge-
neral: Es funcidn de la administracidn canciliar es-
tos intereses en los casos en gue haya discrepancia.
Remuneracidn: La remuneracién vy los métodos de re—
tribucidén deben ser justos vy propiciar la maxima sa-—
tisfaccidn posible para los trabajadores vy para el
empresario.

Cantralizacidn: Sin utilizar la expresidn "centrali-
zacibn de avtoridad”, analiza el grado en que la au—
toridad debe conecentrarse o© dispersarse. Las cir—
cunstancias individuales determinarédn el grado gque
“de los mejores resultados finales".

Jerargquia de Autoridad: S8e refiere & una "cadena de
autoridad”, la cual va desde 1los rangos mas altos
hasta lgs m&s bajos, perc se podrd modificsar cuando
sea necesario.

grden: Lo divide en orden material y orden social, vy
sique al sencillo adagio de "un lugar para cada cosa
vy cada cosa en su  lugar". Este es, ©on ssencia, un
principioc de organizacitn en 1la distribucidn de go-
sas vy personas.

Equidadf Los administradores deben ser leales y res-
petuosos con el personal, y demostrar cortesla y
justicia en =u trato.
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12.— Egtabilidad =n =21 emplaod: Fayol sefala los peligros
y costos que significan los frecuentes cambios de
personal y los considera comb causa y efecto de la
mala administracion.

13.- Iniciativa: La concibe como la creacidn v ejecucidn
de un plan por ser “una de las mavores satisfaccio-
nes que un hombre puede experimentar”, aconseja a
los administradores que "sacrifiquen su vanidad

personal” con el fin de permitir a sus subordinades
utilizar su iniciativa.

14.- Espiritu de Grupos Este principio, sintetizade como
"la unitm hace la fuerza™, o5 una extensidn del
principio de unidad de mando, vy subraya la importan-—

cia de busnas comunicaciones para obtenerlo". (14)
Estos principios, deciz este auvtor deben saber usarse,
porque es un arte diflcil de aprender, por ese motivo hablaba
de la enseranza v que esto a su vez requiere inteligencia,
pxperienciz, decisidn vy equidad. Recomsndd que no deberia ha—
ber limite en cuanto al nimero de principios administrativos,

gue los nuevos principios estarlan determinados par la ewpe-

riencia y tendran que evolucionmar con el tiempo.

e - - o e e e ek e T e o —— —— e

{ 14 ) Kast, E. F. v Col. Obra citada. Fag. 564-65.
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4.3.— CRITIECA A LOS MODELOS TRADICIONALES DE ORGANIZACION.

5i ze tiene en cuenta tres modelos clasicos de organiza-
cin: la teoria burocratica de Max Weber, el enfoque sobre
administracidn pablica de Luther BGulick y el de gerencia
cientifica de fFrederick Tavylor, nos daremos cuenta gue los
tres tiespen elementos en comiins

1.- Hacen enfasis en el proceso de especializacidn de

la tarea.

2.- En 1a estandarizacidn de 1la cjecucidn del papel.

3.— En 1a centralizacidn de la toma de decisiones.

4.- En la uniformidad en la practica y esceape de la re-

peticidon de funciones.

En el caso de Max Weber, el énfasis que le da a la orga-
nizacidn es meramente descriptiva v en las teorias de Gulick
y Taylor tiene calidad apologética, ninguno de ios tres mo-
delos, ni siquiera el weberiano, parece manejar adecuadamente
las transacciones entre la organizacidn vy su ambiente; por
consiguiente, ningund de los tres propone un modo facil de

tratar esa fuente central de caracteristicas v cambio organi-
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zacional. Por ese motivo se ofrecid la teorila de sistems
abierto como el mas adecuadg parae estudiar la organizacidn
administrativa y se describe el desarrollo desde orqQanizacio-
nes de actuerdo al sistema abierto. Se revisardn brevemente

tres etapas del desarrollo organizacional.

En la primera etapa interactban ciertas caracteristicas
de la poblacidn humana y algfin problema ambiental comfiin para
generar las demandas de la tarea y una estructura de produc-—

cidn primitiva gque las satisface.

En la segunda etapa aparecen recursos para formular v
aplicar reglass surge uwna estructura de autoridad gue se
vuelwve la base de los subsistemas de Gerencia y Mantenimien-

to.

En 1la tercera etapa se ve 1a creacidn sucesiva de es-—
tructuras de apoyo en las fronteras de la organizacibn, es-
tructuras de abastecimiento, distribucibn y relaciones

institucionales.
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Cada uno de esos subsistemas organizacionales desarro-
l11an sus propias tendencias dinamicas: mejora las técnicas en
caso del subsistema de produccidn, estabilidad y capacidad de
prediccidn referente al subsistema de mantenimiento,control
externo v cambio interno en el &ambito de los subsistemas de
limite=s v la adaptacidn, el compromisa, el control v la su-

pervivencia en cuanto al subsistema gerencial.

Dichas pretensiones dinamicas de 1los subsistemas no
siempre se manifiestan en los mismos términos ni con el mismo
vigor, ademas existen tendencias gue de manera caracteristica
dominan en las organizaciones. Una de las mas importantes es
el principio de crecimiento, que refleja los esfuerzos por
expandirse, asegurar la supervivencia propie v el control am-
biental de la organizacidin. A menudo domina en las organiza-
ciones humanas la tendencia hacia el crecimiento, que al me-—
nos temporalmente, rFresuelve muchos problemas de tensidn

interna y amenaza externa.

Se han extendido algunas de las dificultades inherentes

a las tipologlas organizacionales incluyendo la muy destacada
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singularidad de las organizaciones individuales ¥y 1la incapa-
cidad de los tipos puros para explicar a fendo la variabili-
dad que se encuentra en las organizaciones. Entre otras difi-
cul tades tenemos la ausencia de limites légicos en el proceso
de las categorlas creadoras, y €l hecho de que sea facil
conceptualizar algunas propiedades organizacionales como va-
riahles continuas, otras como dicotbmicas y otras mads en nin-

guna serie de términos.
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S5.— CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO EN LA ORGANIZACION.

La ciencia del comportamiento ha aportado conocimientos
para una mayor comprensidn v ouna mejor farma de visualizar
las organizaciones administrativas., 5 puede decir que su
desarrollo como ciencia ha evolucionado casi al mismo tiempo
gue la administracidn cientifica v la administracidn moderna.
La preocupacidn de los tedricos de ese campo gira en torno al
comportamiento de los individuos, sin delimitar su ohjeto de
estudio a una simple organizacidn, esta disciplina toma en

cuenta al hombre en sus diferentes esferas sociales.

Una de las primeras personas que se interesd como cien—
tifico del comportamiento humano en una organizacidn adminis-
trativa fud Hugo HMunsterberq, gue es considerado como el pa-—
dire de la psicoleogia industrial, gue tenia estudios en psico-—
logia v medicina, pero sua interés central estuvo en la psico—
logla experimental 2n Ia universidad de Harvard, donde paso

gran parte de su vida de estudiante, iniciandoze en 1892.

En los afos de 1910, Munsterberg, H. e interesb por la-
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aplicacidn de la psicologia en la industria, vy se percatd de
la importancia de las ciencias del comportamiento en relacibn
con el nuevo movimiento de la administracidn cientifica. En
1212 publicd su famosn libro titulade "Psychology and Indus
trial Efficiency", donde aclar®d cusles eran =us objetivos en

1a industria.

Foontz vy Col. (1277) nos rFresobmen gque cosas gqueria

descubrir este pioneroc de la psicologla industrial:

"1.- Compb encontrar a los individues cuyas cualidades-
mentales encajen mejor en la naturaleza del tra——
bajo gque han de realizar.

2.—- Bajo gque condiciones psicolbdgicas puede obtenerse
una mejor satisfaccidn en la produccidn del tra——
bajo de cada individuo.

3.— Como pdede influir una empresa sobre sus trabaja-
dores de modo que se pusda obtener el mejor re-—
sul tado posible de 2llos". ( 15 )

Fodemos observar gue sus ideas no se aleian de lo plan-
teado por Tavlor y Lilian Gilbreth. porgue sus enfogues se
dirigian hacia los= trabajadores: Foder reducir las jornadas

de trabajo, aumentar susg salarios., v elevar su nivel de vida.

itra aportacidn de la ciencia del comportamiento 2 las_

——— — ————

{ 15 ) Koontz, H. v Col. Obra citada pag. 46.



organizaciones administrativas, fue la qgue realizd Walter
Dill Scott. Aplich la psicolpgia a2 la administracidn, recibid
su doctorado en 1900, escribid un simnntmero de libros en los
cuales, siempre destacd la importancia que tenia la psicolo-
gla para las industrias, los temas gue tratd, eran referentes
a3 }a psicoleogla gde 1a publicidad v 1a mercadotecnia, pero su
mayor apoartacidén fue en el campo de la administracidn del
personal, en este apartado es donde desarrolld conceptos re
lacionados a la seleccidbn efectiva. En 1911 publicd su libro
*Influencing Men in Business"” en HNueva York, mas tarde se
convirtid en presidente de la Northwestern thiversity, que le
sirvid para seguir aplicando sus conceptos en esta industria
y adguirir prestigioc en su forma de visualizar las organiza—

ciones administrativas.

S.1.— ADMINISTRACION DEL PERSONAL.

La ciencia del comportamiento influyd tanto en las orga-—
nizaciones administrativas, que dib paso al erecimiento de la
administracidn del personal, gue =s=e debid posiblemente a las

investigaciones de Scott sobre l1la seleccibn del personal, ya



que habla desempleo poar las do2 guerras mundiales que habian
sacudido a! mundo, era una necesidad realizar sy amenes psico—

ldgicos a miles de soldados qQue iban a venir de las guerras.

ta conciencia e importancia gque temnlan los recursns hu-
manos, en la empresa se desarrollartn en forma paralela, por
1o expuesto anteriormente, yad en 19200, un famgso profesional
de sste campo B. F.; 6Goodrich habla creado una oficina de
empleo, es decir, otra empresa llamada National Carh Register
en 1902, donde formd uvn departamento laboral v es en 1910,
cuando por medio de la Plinpton Press, fundd un departamento
de personal, con esto se pueden observar los primeros signos
de importancis que se le estaban dando a los recursos huma-

nos.

Un industrial conocido en los E.E.U.U. en 1914, 11lamado
Henry Ford, se preocupd por €]l aumento de los salarios de los
trabajadores y por la rotacidn de su personal, estabhlecid un

departamento que le denomind “"departamento psicoldégico”.

Los aportes mis importantes en l1a administracidn de per-—
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sonal, los desarvrolld B. Seebohn Rouvntre en Gran Bretafa, en
los afics de 1897 a 1923, cuando alcanzd el puesto de Director
de relaciones laborales, é1 era hijo del fundador de la Fa—
brica de Chocolate Rountree & Co., L. T. En 19346 se hizo car—
go de la compania como presidente, entre las aportaciones mas
significativas estad la de suplir la necesidad de sus traba-

jadores,

Las contribuciones mas importantes, en cuanto a los
programas que establecid Rountree fueron las siguientes:

1.~ Cred un departamento médico.

2.— Escuelsd diurna para sus empleados.

F.—- Semana de S dias laborables.

4, - Participacibn de las utilidade=s de la empresa.

%.— Compensaciin por dessmpleo.

&.~ Incorpor® Psicbloges Industriales a2 su equipo de

trabaijo.
7.— Froporciond comedor vy centro de recreacidn a la

empresa.

Uno de los estudios mads importantes gue se han hecho en



la historia, en relacidin a las relaciones humanas, fué el que
hizd Elton Mavo y su= colaboradores en los affos de 19227 a
1932 en 1a planta de Hawthorne de 1a Western Electric Com-—
pany. Uno de los tantozs estudios gque realizaron consistia en

determinar 1la relacibn de 1la intensidad de iluminacidn ¥ 1la

efiriencia de los trabajadores, en términos de produccidn.

Este experimento no arroid los datos gque se esperaban,
peirpo did origen para gue se incluyersn otras variables de
control organizacional, ademis de la condicidn flsica que po-
dia afectar la produccidn, esto permtid gue se introdujeran
en sus estudios aspectos psicoldgicos y sociolbgicos para de-—
terminar las influencias que pueden tener las variables, no
solo en 1la motivaciédn del trabsajador vy en la actitud, sino

mas bien sobre la produccidn.

Estos estudios que s realizaron, preporcionan un pano—
rama interesante en la transicidn de la administracidn cien-
tifica, a las relaciones humanas, con la administracién del

enfoque secioldgico.
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5.2.- ENFDRUES SOCTOLOGICOS DE LA ADMINISTRACION.

Se habla iniciade, una nueva forma de caonceptualizar al
hombre en las organizaciones administrativas, con las aporta—
ciones que hizo 1a ciencia del comportamiento. Este enfogue
socioldgico forma parte de estos principios inspirasdos,. que
se estaban desarrpllando con esa nueva modalidad, se le 1lamb

en cierta eccasidn “"el eanfpogue sdministrativo del hombre so-—-

cial®.

Este enfoque tiene su arigen a finales del sigle XIX vy a
principiocs del sigle XX que es cuando empiezan a considerarse

las teorias de organizacién y los enfogues de sistemas socia-

les para la administracisn.

La idea central de este enfogue socioldégicop, &5 ohservar
al hombre en situacianes cambiantes, s decir, en =1 area en
gue desarrolla sus actividades, 1luego tratar de indentificar
los factores claves Qque describen vy explican 1o que observa-—
ron, el problema es que el nbmero de facetas en el comporta-—-

miento s tan complejo y multivariado, gue hay que categori-

zar las variables de observacion.
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Una de las primeras personas que realizd estudios en es-
tos menesteres, fud el alemdn Max Weber, gue estudid muchos
tipos de empresas, en las tuales resaltan arganizaciones gu
bernamentales., organizaciones comerciales, organizaciones re—
ligiosas y de partidos politicos. El es mejor conocido por su
teoria de la Burocracia, gque le parecid la mas efectiva de
todas las variables que estudid en las diferentes organiza

ciones.

DPescribid lo gue era l1a buroccracia para las organiza—

ciones, la podemos resumir en 3 puntos biasicos:

1.— Divisidn del trabajo. gue definid claramente cada -—-—
puesto desempeiado por wna persona técnicamente idi-—
nea.

2.- Una jerarquizacidn bien determinada con lineas de -—-
autoridad claras v categorias apropiadas, asl como -
los ingresos correspondientes a cada nivel.

3.—- Un conjunto sistematico de objetivos vy reglamenta—~——
ciones, para que los trabajadores sean impersonales—

v bien coordinados.
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Weher tomd muchos ejemplos de la historia, para ilustrar

como influye el poder v 1la autoridad, para pasar de fuentes
personales a formas mads burpcraticas. Estas aportaciones
inclulan normas claras, definicidn de funciones vy discipli-
nas, que son elementos gque estan presentes vy que se fundamen-—

tan en todas las organizaciones sociales.

Emile Durkein, fué otro de los clasicos en relacidn a
los tbpicos de las teorias organizacionales y administrati-
vas, 81 era francés, publicd su tésis Doctoral en 1893, donde
destacd 1la idea de que los grupos, a través de sus valores vy
normas, contirolan la conducta humana en cualquier organiza-

cidn.

El franco-italizsnao Wilfredo Parsto, es otra de las per-
sonas que aportd al conocimiento de las organizaciones admi-
nistrativas, publicando un esntenar de libros vy literaturas
al respecta, entre los afos de 18958 v 19217, el libro mas fa-—

mpso fué su Trattato di Sociplogia Benerale, en 1916.

Se le llamd a Wilfredo Pareto "el padre del enfogue de -
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sistemas sociales", de la organizaciin vy de la administra-—
cidn. El consideraba a la sociedad como un conjunto de unida-
des interdependientes o elementos, ¢ sea, como un sistema so-
cial con muchos sub-sistemas, zus aportes fueron muchos, tra—
tar de itlustrarlos en un trabajo general como este, 85 extre—
madamente dificil, sin embargo haremos un resumen de los tres
puntos basicos vy de sus contribuciones, gue son las ideas

centrales de sus fundamentaciones:

EL PRIMERD: Es la conceptualizacidn en cuante a la ten-
dencia de los sistemas sociales a buscar un 2quilibrio, cuan-—
do existen fuerzas externas e internas que estan perturbando.
El} afirmaba gue las actitudes sociales o sentimentales, per-
miten que &l sistema busque un equilibrio cuando es perturba-—

do por estas fuerzas.

El. SEGUNDO: Es la observacidn que hizo de 1a funcion de
ia élite, o sea, la clase geobernante de cualquier sociedad
que estaba determinada proporcionalmente en funcién del lide-—

rargo que se requeria para mentener el sistema social.
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EL TERCERD: Es 1la famopsa ley de Paretop, comb se le cgono-
ce, donde sefala que los problemas basicos de una arganiza-
cidbn comercial, pueden ser resueltos por el 204, porque el
80% de los problemas eran causados por guien mantenia el 1i-

derazgo administrativo.

Contimdan dandose a diario aportaciones de este tipo de
organizaciones, por ende es mnuy complejo tener actualizados
estos enfoques, la idea es dar 23 chnocer algunas considera-
ciones gue dieron origen a 1o que es hoy uvna Organizacidn
Administrativa, en este punto no incluimos los enfoques de
sistemas formalmente, porFgue 1o queremos desarrollar comg
un solo capliltulo, por lo gue explicamos al inicio. que a es—

te trabajo le ibamos a dar un enfoque sistémico.

Podemos concluir gue son muchos los escritos gque han da-—-
do origen, a todo el surgimiento del pensamiento administra-
tivo en las organizacioness sin esmbargo reconocemos que es
dificil tratar de resaltar a unos auvtores v dejar de mencio—
nar 3 otros ya que, posiblemente podemos caer en un error de
omisidn, aln cuandeo esto no sea el objeto de ssta fundamenta-

cibn tedrica.
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Por tomar un ejemplo de 1l expuesto, en el caso de la
escuela de relaciones humanas, sSon indescriptibles todas ias
personal idades gque han escrito en relacidn al tema v que han
apprtado al conocimiento del comportamiento humano en las
organizaciones., Todas esas corrientes de intelectuales ante—
iriores al estudio de Hawthorn, apoyaron nuevos puntas de

vista.

Los sicoanalistas han contribuido enormemente, a los es—
tudios de las organizaciones adsministrativas, pero los li-
bros zsoleo hablan de los aportes de 103 conductistas, este he-
cho se explica por las relaciones de poder gue se establecen
es ecstos menesteres, que no vamas a entrar a discutir en este

trabajo.

Freud y sus seguidores en sus escritos contribuyeron a
esclarecer las motivaciones inconcientes y preconcientes, las
necesidades frustradas, v la importancia gue le dieron a las
actitudes y sentimientos en diferentes momentos de la vida

del hombre.

Los trabajos de Fareto sobre sociologilia general propor-—
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cionaron uwn marco tebrico para los estudios de Hawthorne. Los
conceptos de sistema sorcial., comportamiento l1bgico 2 ildgico,
equilibrio, las funciones del lenguaje, la circulacidn del 1a
glite, son elementos escenciales del esguema tebrico de Pa
reto, v que fueron adoptados como paradigmas por otros estu-—

diosos de lazs relaciones humanas.

La teoria organizacional v en las practicas administra-—
tivas, no se pusden dudar 1as aportes qQue realizaron los
conductistas y humanistas, comp por ejemplo Carl Rogers, en
la terapia centrada en el cliente, utilizd plenteamientos
negrofrendianos para la terapia de asesoramiento, métodos
clinicos v téegnicas de entrevista libre v la no dirigida. El
establecid el concepto del cliente, en las organizaciones
comerciales, asl introduce a 1los psiciélogos clinieos a 1a

industria.

Kunt (1930} vy sus seguidores contribuyeron 2 la dindmica
de grupos y destacaron la idesx de los estudios de campo, gran
parte de los estudios de los a&afios 30°s & loz 50°s tenian

fuerte influencia de este autor por el énfasis que ponia en
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el comportamienteo individual y podls ser canalizado a través
gde 1a dinadmica de gruposi inclusive en el enfogue euxperimean-—
tal del desarrollo organizacional s& basa en esas esfuerzos y

conceptos.

Los conceptos del comportamiento arganizacional tienen
influencia de la teoria motivacional, elaborado por &brahan
Maslow, sus estudios de auvtoridad desplazaron las ideas de
satisfaccién de laz necesidadesz econdmicas bhasicas vy de su-
pervivencia hacia las necesidades sociales de mas alteo nivel,

como estima y avtoapreciacibdn.

Estos son tan solo algunos cientificos del comportamien—
to que contribuyeron enormemsnte v no mencionamos algunos, en
el trabajo formal que abordamos, por sSer tan amplias sSus
aportaciones, como ellos hay uwun sinniimero ilimitado de
contribuciones en cada auter y  puntos desarrollados en cada

parte de sus trabajos,



&.— TIPOLOGIA DE LAE ORGANIZACIONES FORMALES.

Una tipologia en si, e una clasificacidn multidimensio-
nal. Este fenbtmeno se debe a gue las organizaciones formales
tienen tal nivel de complejidad referente a los estudios so-—
ciales v un sinndmerc de caracteristicas que pueden ger uti-
lizadas para categorizar yv agrupar 3 las mismas, por ende, no
existe una forma Onica de clasificar a les organizaciones,

estpo va a depender de 1la visidn que tenga el estudioso del

problema a tratar,

A pesar de esto, Urrege (1974 cita a Blau v Col.
{1962}, guisnes plantean que existen cuatro categorias bisi-
cas de personas gue pueden identificarse en cualquier argani-

zacidn farmalts

"&.— Laos miembros o participantes comunes.

B.- Los prapietarios o dirigentes de la orqanizacibn.
f-.— Los clientes.

D.— E1 pabliceo en general: E=s decivr los miembros de la
sociedad en 1la cual opera la organizacidn®. { 16 )

Urreqo (1974) a pesar que hace mencibn a estaes cita tex-
tual, se propone clasificar las organizaciones en base a las

personas que se benefician de ella. En lo que sxpuso ante—

{ 14 ) Urrego, K. F. (1974) Lecturas Schre Organizacién.

Editorial Trillas. México. Pag. 17.
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riormente, seria dificil detectar la principal beneficiaria

de sus operaciones.

{ os beneficios de un grupo son la razén de la existencia
de una organizacidn, por lo tanto este autor sxpande el cri-
terio anterior para la clasificacidn de cuatro tipos de orga-
nizaciones que €1 consideras
"A.—- Asociaciones de beneficin mutun, en las cuales los
miembros son los principales berneficiados.

B, ~ Empresas comerciales, =n las cualeszs los propieta-
rios son 1los principales beneficiados-

C. ~ Organizaciones de servicio, en las cuales 21 grupe
de clientes =on los beneficiarios principales.

.~ Organizaciones nacionales en las cuales el pablico
en general es el principal beneticiario”. ( 17 }

6.1.— LAS ASOCIACIONES DE BENEFICIO MUTLHY.

Es una forma de mantener el control de sus miembros, por
lo general los controles burocraticos se sacrifitan en pro de
la promocidn del logro efectivo de los objetivos estableci-
dos, por 1o general, 1los resultados conducen facilmente al
desinterés porgue es siempre lento y tortuoso el proceso de
mocratico, porque sacrifica la eficienciea en bien de la pre-
servacibn de la libertad de discernir. Ejemplo= de estas or-
ganizaciones son los partidos politicos, asociaciones profe-—

zgionales, v las sectas religiosas.

—— —— - e e e e e e e e e e e e e e e e e — — —

({ 17 ) Urrego, R. F. Obra citada pag. 21-24.



&.-2.— ORGANIZACIONES COMERCIALES.

El problema fundamental de estas organizaciones es que
tienen ques qperar con eficienciea y obtener ias maximas ganan-
cias a un costo minimo, para poder operar y desarrollarse en

competencia con otras organizaciones similares.

Los beneficiarios directos son sus propigtarios ejemplos
de este tipo de organizacidn son las firmas industriales, em—
prrsas de ventas por correo, 21lmacenes de mayoreo, bancos,

companias de seguros, etc.

&6.%.— NDRGANIZACIONFS DE SERVICIO.

Su funcidn biasica 25 =ervir a sus glientes, su problemda~
tica gira en torno & la posibilidad de proporcionar servicios
praofesionales. Si los integrantes del cuerpo de profesionales
pierden interés e&n servir a sus clientes, el servicio resul-
tarad afectado debido 2 1la energise de recursos que dediquen,

no estaradn en funcidén de la necesidad primaria de la organi-

zacidn.
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Como ejemplos de estas organizaciones estan las agencias
de trabajo sociasl, los hospitales, las escuelas, las sacieda—

des de a=esoramiento legal, clinica de salud.

6.4.— ORGANIZACTIUNFS NACIONALES.

La caracteristica basica de esta organizacidn radica en
gque el pdblico en general' se constituye en su beneficiario
principal. El problema esta en el control democratico externo
gue ejerce sSbobre sus mismbros, el ptblico debe contar con los
medios necesarios para controlar los Ffines para 1o cual fue

creada.,

El econtrol externo dempocratice es esencial, pero es de
esperar que la estructura interna de estas organizaciones sea
burccratica, gobernadas por el criterio de la eficiencia v no
de la dempcracia. For lo tanto, 21 reto principal debe ser =21
mantenimiento de mecanismos buwrocraticos eficientes para im

¢
plementar los objetivos de la comunidad.

Las relaciones de poder juegan uvn papel de primer orden,

en este tipo de organizaciones, como ejemplos de esto tene-
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mos: la armada, la policia, los bomberos, agentes de protec—

cidn civica.

6.5.— PUNTO BE VISTA DE VARIOS AUTORES.

Al ahondar cada vez mids en €] estudio de2 les clasifica-
ciones de las organizaciones nos daremos cuenta que ta mavor
parte de las ciencias recurren a la construccidn de tipolo~
gias con obijeto de disponer de criterios clasificadores, oh-
jetivos v rigurosos, que permitan agrupar las cualidades mas

comprensivas de sus correspondientes objetivos de estudio.

A pesar de las criticas que se hacen para aceptar formas
de clasificacidn o tipplogias en las organizaciones, un gran
nlmero de estudiosos se valen de este recurso con objeto de
sefalar actividades, funciohes, formas de trabajo e incluso
interrelaciones humanas para llegar 2 un analisis de 1a ar-

ganizaci én.

T. Parsons (1974) destaca fuatro tipos de organizacion,
basandos=e en 1la funciédn o meta gue se tiene. kEstas son las

ziguientes:
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1.~ Organizacidn de Produccidn. Agquella gque se encarga
de elaborar productos que ser-adn consumidos por la
socieadad.

2.—- El segundo grupo o tipo de organizacién busca ob je-
tivos Que generen yv distribuyan poder dentro de 1a
sociedad, este tipo se orientz hacia metas politi-
cas.

3. - lLa organizacidn integrativa. Esta encaminada a mo-
tivar la satisfaccidn de expectativas instituciona-
les v gsegurar si las partes de ls sociedad funcio-
nan de manera compacta.

§.- Organizacidn para mantenimisnto de patrones a la
que trata de azesorar la continuidad de la sociedad
por medio de actividades educativas, culturales vy

gxpresivas.

Mayntz {1967) propone una clasiticacidn de las organi-
zaciones, tomando en cuenta sus objetivos y encuentra tres
tiposs

1.- Las que se limitan a 1la cosxistencie de sus miem—

bros, a su actuaciétn combn v al contacto reciproco
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gue esto exige (circulos de esparcimiento, rocrea-—
cibn).

2.- Las organizaciones gue actdan de manera determinada
sobre un grupo de personas que son admitidas para
ese fin f{lasz prisiones, escuelas, universidades,
hospitales, etc.}.

3.- Las que tienen como objetivo el loaro de cierto re-
sultado o determinada accibn hacia afuera (la ad-
ministracibn, la politica, 1los partidos, las aso-

ciaciones benéficas, etc.).

Este autor aclara que las prganizaciones pueden pertene-—
cer 8 mas de uwna categoria, formande por lo tanto, tipos

mixtos.

KATZ v KAHN (1972) proponen una tipologia basada en los
factores de primer orden y facteores de segundo orden, genoti-
picas. En las condiciones del primer orden se dan cuatro ti-
pos de organizaciones.

l.~ Las organizaciones productivas o econdmicas. Estan

dedicadas a crear riqueza, manufactuar bienes vy
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proporcionar servicios al ptblico, proveen alimen-—
tos, ropa, abrigo, para satisfacer alqunas de las
necesidades humanas fundamentales, ejemples de esto
sont La agricultura,.el transporte vy la comunica-
cidn.
Las organizaciones de mantenimiento. Estdn dedica-
das a la socializacibn de la agente para gue ocupe
sus puestos en otras oOrganizaciones y en la socie-
dad. La escuela y la iglesia, representan los prin-
cipales ejemplos de estas organizaciones de mante-
nimiento.
Organizaciones adaptativas. Buscan crear nuevas
conocimientos, dar soluciones nuevas a problemas,
ete. El laboratorio de investigaciones es 21 proto-—
tipo de tales organizacioness también pertenecerian
a esta categoria las universidades {(mas como prga-—
nizaciones de investigacibn gue como orFrganizaciones
de enseranzal).
Organizaciones politico—administrativas. Han de co-
ordinar y controlar a 1a gente y los recursos, asi

como intervenir entre grupos competidores. El1 esta
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do nacional y las oficinas de gobierno, en su hivel
inferior, son ejemplos de esta categoria, aunque
los grupos de presibn, los =sindicatos y otras orga-~
nizaciones con intereses especiales también queds~-

rian glasificados como politico-sdministrativas.

En las condiciones de segundo orden se dan cuatro tipos

de organizacions

Las organizaciones de acuerdo con la funcidn genotipica,
es posible hacerlo en muchas dimensiones, relacionadas con su
estructura especifica, la naturaleza de las transacciones con
2l ambiente y sus transacciones internas y muchas otras pro-

piedades organizacionales.

Nos vamos a referir especificamente a Iaﬁ caracteristi-
cas siguientes:
f. - Naturaleza del procesamiento.
B.— Los procesos para asequrar el insuind de manteni-
miento de resultado.

C.- Naturaleza de la estructura hurccratica.
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D.- Tipo de equilibrio gque tiene 21 sistema.

A continuacidn se describiran las caracteristicas ante-

riorest

Naturaleza de procesamiento organizacional: Se distingue
entre objetivos v personas como productos finales del funcio—
namiento organizacional, o =ea, =3 la transformacidn de obje-
tos en eoposicidn al modelamiento de las personas, una dife-

rencia seria la naturaleza del trabajo qgue realizan.

Naturaleza de los procesos de mantenimiento? Se distin-
gue entre recompensas expresivas (intrinsecas) e instrumenta-
les (externas), comb formas de atraer y conservar miembros en

las organizaciones. .

Naturaleza de 1a estructura burocriaticat Se distingue
con base en 1la permeabilidad de las fronteras organizaciona-
les, es decir la foacilidad para entrar vy para salir; y de
acuerdo con la situacidn estructural, =1 grado de especiali-

zacibn en los papeles vy ndimeros de niveles jerarguicos.



_90_
Tipo de equilibrion: Se distingue entre la tendencia a un
sestadd estable y la tendencia a llevar al m&ximo las wutilida-
des organizacionales, y como dindmica gue domine en esa orga-—

nizacidn.

Los seres humanps, como objetos de un proceso de cambio,
necesitan procesos organizacionales diferentes. Los seres hu-
manos se relacionan vy participan en procesos de moldeamiento
y para lograr este fin debe primero conseguir que sea acepta-—
do sn la organizacién vy también Que cooperen en un procesc
educativo o inclusa terapefitico, para poder tener éxito en

los resultados de la aorganizacidn.

Dos diferencias deben tomarse &n cuenta al manejar sis-—
temas gue procesan objetos sociales, en comparacidn con los
gue procesan pbjetos fisicos.

A.- Los procedimientos y medios internos han de atraer
vy motivar a miembros temporales gue van a ser tra—
tados o adiestrados.

B.- Las transacciones externas de las organizaciones
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que procesan gente, no son las del mercado =2n un
sentido inmediato o directo. (No se puede vender vy

comprar gente}.

l.Las actividades que reelizan las personas dentro del
sistema, han de presentar algunas.recnmpensas intrinsecas.
Cuando las recompensas intrinsecas forman parte de las prin-
cipales actividades de produccidn del sistema, se estad ante
un ciclo expresivo. Cuando la gente ejecuta su funcibn porgue
se le paga, y le gusta sus compateros de trabajo, o debido a

otras comparaciones externas se tiene un ciclo instrumental.

Cuando la tarea genera su propia motivacibn o cuando la
gente realiza actividades de acuerdo con los valores que es—
t4n compartiendo, s tiene una buena oportunidad de obtengr

satisfacciones expresivas.

Cuando la ejecucidn de una tarea =se realiza atendiendo
las reglas que deben ser ejecutadas para asegurar la recom-—
pensa (salario) vy escapar & los castigos, las satisfacciones

tienden a ser instrumentales.
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Cuando mas se diferencia una organizacidén del ambiente
gue la rodea, mads posibilidades tiene de elaborar una estruc-—
tura interna sumamente diferenciada. En primer lugar, para
mantener su caracter propio, una organizacidn necesita limi-
tes que no sean de Facil cruce para ninguna fuerza sxterna.
En sequndo lugar, hasta donde carezca de la motivacién expre-
siva de la participacidén voluntaria, necesita de mecanismos
especiales que le aseguren una ejecucidbn continua v confia—
ble. En tercer lugar, para contrarrestar la rigidez de esos
mecanismos, ha de desarrollar estructuwwas adicionales que

permitan cierto grado de flexibilidad.
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7.— EFECTIVIDAD UORGANIZACIONAL.

Antes de entrar a analizar la efectividad organizacional
intentaremos desarrollar algunos supuestos que consideramos
necesarios porque s=e encuentran interrelacionados con las or-

ganizaciones de tipo lucrativo segiin nuestreo criterio.

El primer supuesto es 21 tratamiento gue se le da a la
organizacidn para ogue sea efectiva, 1a realidad es que en to-
da organizacidn existen individuos vy por 1o tanto se despren-
de una serie de comportamientos producto d=1 ambiente, o del
sistema en que esta inmerso, o por ctondiciones inconcientes
gue estan presentes en todo ser humano. De acuerdo a esta
afirmacidn se hace ineiudible intentar realizar una separa-
cibn entre hombre—organizacidn, en el buen sentido de 1a pa-—

labra.

El afirmar que una organizacidén con fines lucrativos no
es mas gque una interaccidn del individuo y del comportamiento
en un ambiente, es tener una conceptualizacidn muy estrecha

de los factores gue se deben tomar en cuenta cuando se gquiere
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realizar un buen analisis de indicadores de efectividad or-—

ganizacional.

Un segundo supuesto es que las organizaciones persisten
en tiempo v espacio, que reemplazan a sus miembrosji esta
consideracidn sugiere gue una organizacidon no depende edclu-—
sivamente de individuos particulares, es decir, nadie es
indispensable en las organizaeciones comerciales, ellas pre—

xisten a pesar gue sus miembros sean transitorios.

in tercer supuesto es cuando un nkevo miembro entra a2
una organizacidn, se enfrenta cen una estructura social que
comprende tante modelos de interacciones entre sus miembros
como el conjunto de expectativas de la organizacidn. 5in im—
partar de que individuos se trate en particular, 1a organiza-
cidn misma ha establecido un sistema de normas vy expectativas
para que sean cumplidas, estos sistemas continbaran existien-

do a pesar de 1los problemas con que se enfrente.

Con lo expuesto no se guiere decir gue €1 personal no

tenga importancia en la organizacidn, sino lo contrario; es
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el hombre 21 gue 1le da sentide a las organizaciones cuwando
establece sus metas. lo gue inteptamos afirmar es que la
contribucidn de cada individuo se incorpora al sistema de la
organizacibn y & su vez, £ste sistema subsiste a través del
tiempo vy de los individuos, porque nada s perenne, todo tie-

ne un sentido dizaléctico.

El #ltimo supuesto a considerar es que las organizacio-
nes pre-existen bajo ciertas perspectivas por el =entido que
se le da a 1a toma de decisiones. Las decisiones de los indi-
viduos deben ser tomadas a través cisrtas técnicas para gue
estas sean mas efectivas, 1as decisiones que se tomen en la
ganizacidn no deben de ser deciziones de individuos, ni
individuales, deben ser vistas como decisiones organizaciona-—

los gue toman en consideracidn un gran némere de factores.

Los supuestos que establecimos son necesarios para n-—
trar en 1a discusidn con respecto a la efectividad organiza-—
cionali este término se encuentra muy relacionado con el
concepta de meta organizacional, desde las definiciones ori-

ginales hasta lps modelos principales de organizacidn.
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En cada caso revisado en 1las diferentes definiciones
utilizadas por distintos autores, nos hemos percatado que ha-
cen referencia a metas organizacionales cuando se refieren a
efectividad organizacional, dando la impresidn de ser insepa-
rables estos dos conceptos, metas vy efectividad, para esta
discusidn, Las organizaciones son efsctivas cuando se alcan—
zan ciertas metas oOrganizacionales por los miembros que la

camponen.

ta efectividad como todo concepto abstracto puede ser
interpretado de diferentes formas, por ende, tendran diferen-
tes enfoques vy puntos de wvista que pueden ser distintos de

acuerdo a como lo percibe la prganizacion.

Nos dice Hall (1973) en relacidn a 1as metas:

*Una meta organizacional es una situacidn deseads gue 1a

crganizacitn intents alcanzar"™. ¢ 18 )

Este concepto no debe confundirse con las metas indivi-
duales de los miemhros de una organizacidn. Lo importante
dentro del desarrollo conceptual es que, en organizaciones

lucrativas hay que tratar de unificar ambos criterios para

( 18 ) Hall, R. {1973). Organizaciones estructuras y
proceso. Editorial Prentice-Hall, Inc. Espafa. Pag. 76.
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lograr la efectividad organizacional, es decir, hay gue unir
las metas de cada individuo que integra la organizacidn con
las metas de ella. De esta Fforma se leogra la maxima eficien-—

cia en una organizacidn.

El concepto de sfectividad 1o estamos utilizando como 1o
definic Etzioni (1%964), cuando decias

"Gue la efectividad es el grado en la cual una organiza-—

cibn realiza sus metas". € 19 )

iLa dificultad bdsica que existe a3l analizar esta defini-
cidn es que paras lograr la efectivided tendran que incluwirse
en £l anélisis tpodos los  factores que influyven para lograr
las metas, 21 mismo =utor le denomina a esta problematica
"metas mibltiples", &1 argumenta gue esté término hace
conflictivo en ocasiones a una organizacibdn cuando se analiza
una parte de slla vy se descuidan otras variables que inter-

vienen en el problema.

Las metas organizacionales pueden cambiar por tres razo-
nes principales, segin Hall (1973)s
Fl1 primer factor es por la presidn gue ejerce en

e T e et - . e . [ T M R o = o . i o e e e M. Y . SPER M o e e e R e e e i . g e e e e e e e e e S e e i, S it S e S

( 19 Y Etrioni, A. (1954), Mpdern Orgaznization, Edito-
rial Prentice—-Hall, Inc. N. Jd. P&g. 5.
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forma directa la fusrza externa gue conducen a una
desviacibn de las metas originales.

El segundo factor es por la presibn interna que
puede llevar a que se ptorge primaclia a actividades bien
distintas de aquellas que se pretendilan.

El tercer factor s por el cambio en las demandas
tanto tecnolagicas como del medio, gue obligan a una re-
definicidn de las metas. Este factor es similar al pri-
mero con 1la diferencia en que en este caso,se encuentra
en interaccidn indirecta con la organizacidn vy en la
primera, la interacecidn esta con los factores del medio

en forma directa.

Algunos estudiosos del mundo de las organizacionss uti -
lizan &1 concepto de efectividad en forma distinta algunas
veces relacionandolo con ser efectivo o por ser eficacez, en—
tre muchos otra sinbnimos que utilizan para hablar de efec-

tividad, que posiblemente en su esencia significa lo misme.

Nos dice gl diccionario de la Real Academia de la Lengua
que la efectividad se refiere a calidad de efectivo, gue lo

efectivo hace alusidn a 1o real, concreto v verdaderol mien—
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fras que la eficacia se relaciona con la virtud, actividad vy

fuerza.

Nozgotros consideramos 1a eficiencia como la virtud para
lograr algo en relacidn al trabajo desarrollado, gque tiene
que ver con =21 tiempo invertidos esta inversidn realizada &5
lp aprovechado v debe ser visto como el resultado logrado en
hacer algo que en Gltima instancias es Io gue se llama progduc-—

tividad.

Lo qus una organizacién considera como efectividad puede
no serlo para otra organizacidn del mismo tipo., especialmente
en 8l caso mencionado anteriomente de las organizaciones con

propésitos miltiples.

Por 1o amntes expuestn z=e¢ pueds apreciar lo dificil que
es abordar la definicidn de efectividad en wvna organizacidn,
va gue como todo concepto abstracte no tiens valor por si
mismo, sSing Aque se encuentra interrelacionado a otros ele-
mentos, que es 1o gue l@ da el sentido de identidad, por &so
creemos que suele confundirse con otros conceptos, por estar

en 21 mismo ambiente de la organizacian.
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Nos senala Etzioni (1968), que con frecuencia se confun—
de eficientcia con efectividad argumentando que la efectividad
est

"t & cantidad de recursos empleados para producir una

unidad de resultado®. ( 20 )

Fsto nos indica gue una organizaciin puede ser eficiente

sin ser efectiva o viceversa.

En relacidn a2 esta polémica sobre la efectividad Drucker
(1985) nos dice que:s

*|a eficacia se refiere a hacer las cazas bien. La efe-

ciencia consiste en hacer las cosas que corresponde
hacer, ¥y la eficacia incluye la eficiepcia®. ( 21 )}

Por su parte Barnard (1974) considera la eficiencia or-
ganizativa en términos individuales, definiéndola de la si-
guiente manerat

"La eficacia son las actividades de un individuo gue (en

una organizacién) se propone lograr las metas buscadas
para la eorganizacian™. ( 22 )

Barnard considera mas eficiente el comportamiento de un

individuo en wna organizacidn gue su comportamiento orientado

hacia las satisfacciones de objetivos personales.

. it B S s P e e B e S e e SR ———— — ——— —— - i —

(20) Etzioni, A. Citado por Hall, R. Obra citada pig. 7

(21) Drucker, P. Citado por Becker, S. y Col. (1975)
The Efficient Organization. Ed. Elsevier. M. Y. Pag. 46.
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Kastz v Col. ¢(1986), nos dicen que la literatura acerca
de las organizaciones estid llena de referencias de conceptos
de eficiencia, productividad, ausentismo, rotacidn de perso-
nal, metas, etc. Todos estos conceptos se refieren a la efi-
cacia organizacional en forma implicita o explicita, ya sea
por separado o combinados en su definicibn, yva gque son utili-
zados indistintamente como elementos o como sinbnimos de di-

chos conceptos de la eficacia organizacional.

A pesar de esto, la mayor parte de lo gue se ha escrito
sobre el significado de estos criterios v su interrelacibdn es
de caracter subjetivo, deja abierto el concepto para cual-
quier discusibn, porque los autores revisados consideran que
tal concepto de eficacia debe ser “claro", de amplio alcance

y de caracter sistemiatico.

Show (1275) cita a Dubin en el establecimientp de cuatro
pasDs para la estrategia operativa que debiera disipar cual-
guier optimismo indebido en relaciéin al sentido de poder
aplicar universalmente wn dnico enfoague sSobre la eficacia o
efectividad organizativa.

B T T T i U —

( 22 ) Barnard, Ch. Citado por Wolf, R. (1974} The Basic
Harnard. EFditorial Cornell Univorsity Press. N. Y. Pag. &6%9.
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El primer paso serla aceptar el hecho de que se debe ve-
alizar wna eleceibn entre la eficiencia y las perspectivas de

la organizacibn.

El segundo paso es que la opcidn preferida de la organi-
-
zacidn empresarial no siempre sera 1o gue 5 compatible con

las opiniones de algunos de los miembros de la organizacidn.

El tercer paso es saber que 1l1la medicibn de la eficacia
organizacional es muy diferente de 1los dos puntos de vista
que =e mencionaron v que cada uno tiene sus propios crite-

rios.

El cuarto y éltimo pasc, ©s roeconocer que algunas cir-—
cunstancias inmersas en el ambiente de la organizacibn deben
emplearse al mismo tiempo, antes de cualgquier concepcibn

ogpuesta a la eficacia organizativa.

Scott (1977), considera que entre los diversos enfoques
relativos a la comprensién v medicidn de la eficacia organi-
zativa hay un concepto que rFepresenta el foco principal para

la investigacidn tanto de la eficacia como de la efectividad.
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A continuacidn se presentaz un resumen de los criterios de es-
te auvtor al abordar el enfogque principal gue se2 debe teners
1.- El enfoque de los objstivos:

En términos generales, una meta organizativa es “Un
estado deseado gue la organizacidn intents wtilizar" o
un conjuntn deseado de finalidades o de tareas. Inicial-
mente debemos comprender que los estados, las finalida-
des y las tareas que se desean deben ser deseadasS por
alquien 2n la organizacion.

Las organizaciones como tales no tienen deseos,
porgue son los hombres y  las mujeres las la gue mangjan
¥ son las gue trabajan en ella, por lo tanta esos impui-
s0s o0 deseos corresponden a rllos.

En este tipo de enfoque se deben decidir desde el
comienzo los caminos normativos descriptivos, para de-—
terminar los criterios del logro de los cbjstivos.

En 2l camino normativo se definen los objetivos que
se deben alcanzar, l0s recursos gue se deben adquirir o
las tarseas que se deben ejecutar si se quiere gque la or-

ganizacidn tenga éxito.
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El camino descriptivo intenta eludir las premisas
basicas del valor que debe tener el sello personal del
investigador, reemplazandola con datos empiricos. Ya no
se trata de saber porque lucha la organizaciding sino,
que tipo de metas caracterizan a las organizaciones gue
tienen éxito.

Dz acuerdo a los defensores del enfoque de las me-
tas parece ser, gue sSus usos S basan en los cinco su—
puestos siguientes (Scott 1977)¢

1.- S define a la eficacia de la organizacidn en
funcidn del grado del logro de las metas.

2.— Los grupos de intereses dominantes o las deci-
siones que se fijan en forma explicita en las
metas de la organizaciéin utilizan la razén de
ser de su decisibn.

3.—- Por 1o general la organizacidn tiene metas mil-
tiples v conflictivas.

4.- En las organizaciones ses deben preferir la op-
timizacidbn de laz mataz que su maximizacidn.
Esto puede ser un ejercicio tedrico mas gue una

politica realizable.
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S9.— Toda organizacibn estd relacionada con su am-
bienta, del cual recibe recurscs y al cual
aporta productos y servicios. En consecuencia
el logro de 1las metas organizacionales depende
de que la organizacidn mantenga relaciones ade-—

cuadas con su ambiente.

No podemos hablar de efectividad prganizacional sin man-
cionar a algunos de los elementos que fungen como indicadores
de ella, on realidad son muchos los factorez= que se deben to-
mar en cuenta, sin embargo, mencionaremos algunps de elloes
sin entrar a desarrollar los que consideramos en este estu-
dio, ya que estos seran desarrollados dentro de la metodolo
gla de la investigaciédn. A eontinuwacidn se presentan indica-
dores de efectividads

- Productividad: Habitualmente es definida como la can-—

tidad o =21 volumén del producto, o servicio princi-
pal gue suministra la organizacidn, ze puede diwvi-
dir en tres niveles: &l individual, de grupa vy el
de la organizacidn total. A través de regizstros

archivados, de calificaciones o de ambos tipos.
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- Eficienciat Es la rerlacibn gue establece una compara-—
cibn entre algﬁn aspecto del rendimiento unitario vy
los costos en que se incurre para lagrar ese rendi-
miento.

- Motivacian: En general se puede decir que es la fuerza
de predisposicidn de un individuo para emprender
una accidn a una actividad orientada hacia metas en
el empleo. Mo es una relativa sensacibn o satisfac—
cidbn por varios resultados labarales: esto se apro—
#ima mas a una disposicidn del trabajar para reali-
zar los objetivos v llegar a las metas del empleo.

- Estado de animo®! a menudo es dificil definir o incluso
comprender de qué manera los tefricos v los inves-—-
tigadores de la organizacibdn utilizan ests concep-
to. La definician modal parece considerar el estado
de animo como un fenbmeno de grupo que abarca es-
fuerzos adicionales, comunidad de objetivos, com—
promisos y sentimientos de pertenencia. Los grupos
tienen un cierto nivel de estado de animo, mientras
que los individuos tienen un cierto grado de moti

vacidn.
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-~ Planeacidn y Fijacidn de Metas® Ez el grado en el cusal
una organizacibdn planifica sistematicamente sus pa-
s0s futuros vy actia explicitamente fi jando metas.

- Consenso de= las metas?! Es distinto de un compromiso
real con las metas de la organi=zacidn, porgue se
refiere al grado hasta el cual todos los individuos
perciben las mismas metas de la organizacidn.

- Internacionalizaciyn de metas: Se refiere a la acepta-
cidn de las metas en l1la organizacién, si son co—
rrectas y apropiadas no se trata del punto en el
cual las metas son claras o compartidas por los
miembros de la organizacidn.

- Administracibn de la Informacidn v la Comunicacidnt Se
refiere al caradcter integral gque debe tener efi-
ciencia vy precisidn cuando se realiza un analisis y
se distribuye la informacion decisiva para la efi-
catia de la organizacibn.

- Productividad Laboral: Se refiers a la explicacidn de
la creatividad, =sfuerzo y capacidad del trabajador
para utilizar en forma dptima los recursos gque le
son asignados para 1la realizacidn de 1los actos

productivos.



CAPITULOD I1I.

.ENFOBUE DE SISTEMAS EN ORBANIZACIONES ADMINISTRATIVAS.
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8.- PROBLEMAS AL CONCEPTUALIZAR EL ENFOBUE DE SISTEMAS.

En la era actual en que vivimps, 1llamada por algunos
intelectuales, la era de la informacidn, s=e reguiere de una
metodologla integradora para enfrentar la& realidad. Para so-—
lucionar problemas en tualquisr tipo de organizacibtn, debemos
de tener una visidn mas amplia paras el abordaje de los dife-—
rentes conflictos que surgen en 1 acontecer diario, es decir
implementar un enfoque mas dinamico para los diferentes pro-
blemas a solucionar, vya que regpresenta una alternativa mas
amplia, y metpdolbgicamente mejor, por contar entre sus ca—
racteristicas el aspecto gilobal e integrador como visidn del

mundo.

Esta visidon de los problemas como un todo, recibe el
nombre de Enfoque de Sistemas, este enfogque tiene grandes
inspiradores de la época presocratica, "Aristdteles sostenia
de gue el todo era mas gue la sumza de sus partes". PRefinia
sin saberlo en forma correcta el problema basico de los sis-
temas, que casi a mediadeos de este siglo fue cuando se desa-

rrolld formalmente por otros autores.
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Farece existir una confusidn, en cuanteo al método de
an&lisis que ha sido empleado para descubrir parte de nuestra
naturaleza, como el que inmortalizd =1 famoso fildsofo fran-—
cés René Descartes que en su libro "Discours de la Méthode®,
propuso sub—dividir todo problema en varios elementos simples
separados, como sea posible. A partir de esa publicacidn se
ha identificado al método analitico como el método cientifi-

co.

F=to es un problema espistemnlégico de 1la ciencia, vy
explica el por qué los cientificos socizsles han demoradeo tan-—
to en utilizar los enfogues de sistemas en las arganizacio-
neszs, porgue 21 modelo anterior se convirtido en un paradigma
conceptual utilizado por los cientificos, desde los primeros
dias de la revolucidn cientifica hasta la época actual, adn
contindan utilizadndose por algunos “cientistas" de la orga-

nizacibn.

El enfoque de sistemas no va muy a la par con 2l método
Analitico, con respecto a su entidad fundamental, desde el

nunto de vista de 1os elementos v componentes que lo consti-—
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tuyen. La rciencia moderna, desde la éppca de Galileo, ha sido
dominada por el enfoque analitico, que se expresa a partir de
la reduccidn de problemas complejos a sus componentes aisla-

dns mas peguenDS.

Para efectos del aprendizaje, ez posible gue este métode
analitico proporcione una mejor forma de captar la informa-
cidn del medio que se circunscribe, porque la mente humana es
de caracter finito, capaz de captar un determinado nmero de
conceptos a la vez, esto nes indica gque al tratar un tema &
intentar integrarlo,; conceptualizarlo y comprenderlo, debe el
aspecto cognitivo trabajar las ideas en secuencia para faci-
litar 2u aprendizaje. Se piensa gue al descomponer el todo en
partes mas pequeffas, para luego examinar cada una de las par—
tes en detalle, se puede lograr una comprensidn completa vy

precisa de los aspectos individuales de un tema especlfico.

Una vez que se ha descompuesta mentalmente el tema en
componentes manejahles, 2l analista procede a reunir y sinte-
tizar los diversons trozos anteriormente descompuestos. Anali-

2ados de esta forma, 21 investigador con este snfoque espera
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comprender la totalidad del tema.

£l método d=! enfoque de sistema sustenta sus premisas
basicas a Ia inversa del método analitico, Que tiene éxito en
problemas mas simples. Las crecientes complejidades de la vi-
da moderna presuponen un método de andlisis mids completo, vy
no vislumbrar las socluciones de 1os problemas en forma ais—

1ada.

La mayoria de los textos investigados citan a los bhiadlo-
gos como los primeros en romper el encanto que tenian los en-
fogques analiticos, gue negaban o0 ignoraban el problema total
de la organizacitn. No seriamos justos con la historia ni con
el suwrgimiento de los enfoques de sistemas si aceptamos esa

considoracidn.

Como mencionamos, ya desde la aptigua Brecia existian
algunos filbdsofos que hablian aportado sus ideas en relacién
al tipo de enfogue que se debia dar al abordar un problema,
que-no es ma= que los dos métodos gue se siguen empleando en

la actualidad, el deductivo y el inductivo.
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Serta dificil negar 1los aportes que han hecho grandes
pensadores al enfogque de sistemas. Se menciona como posible
padre de este enfoque sistematico &l bidloge [Ludwig Von Ber-
talanffy. porgue segqdin las literaturas revisadas, corresponde
a &1 propiciar v formalizar esta metodologia en el decenio de

1920,

El problema fundamental radica en que loz investigadores
fueron comprendiendo cada vez mejor, que se debe estudiar un
oFganismo como un sistema, como un todo, y no como la suma de
las partes para llegar a su totalidad, como leo haclan los del
método analiticos por ende, a causa de esa intersccidn mutus
entre las partes, el todo asune propiedades caracteristicas
que faltarilan =i se eliminara una parte del sistema que ssta
intimamente interrelacionado con la btra parte d2l subsiste

ma.

Se puede considerar como una etapa de transician del en—
foque analitico de los problemas; al estudio de los problemas

en sus conjuntos como un cambio de metpdologia.
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Para comprender el e&nfoque de sistema, debemos saber,
acerca de sus raices, su historia, & inclusive =mu origen. Co-
mo lo mencionamos anteriormente, este enfoque evoluciond a
partir de la teoria general de los sistemas, formulados por
un equipo interdisciplinarip de cientificos que compartian
intereses comunes. Toados bustaban una ciencia universal gue
uniera las disciplinas gue sSe encontraban dispersas en su
momento, cuwando se desprenden de 1a ciencia madre, de todas
las ciencias, la "filosofia clasica”, para buscar una ley de
leyes aplicable a todos, la ctual representa también un error,
porgue en las ciencias sociales no podemos trabajar con leves
universales, por la complejidad de 1lps fendbmenos a que nos

enfrentamos.

También el Ffendmeno de las organizaciones complejas,
contribuyd al crecimiento del enfoque de sistemas, hace va-—
rios siglos el nhivel de organizacidn no era tan complejo como
1o son en la actualidad, en esos momentos histiwicos i1os mé—

-

todaos tradicionales resultaban f@tiles.

Hoy en dia existen muchos aspectos covunturales en las
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organizaciones que 1o hacen difieil de analizar, yva sean em-
presas multinacionales, la integracibn vertical, las fuentes
competitivas, las politicas qubernamentales, 1 poder econé-—
mico transnacional, el cambio tecnoldgico, entre otras va-
riantes mas que complican las estructuras de las organiza-

ciones.

De lo expuesto anteriormente, no es valido interpretar,
que los enfoques de sistemas, se encuentran en total contra-
diccidn con el enfoque analitico, seria un error llegar a es-—
te tipo de analisis, por el contrarice la concepcidn de los
sistemas, no prescinde del pensamiento analitico, se comple-
mentan, porque es impresindible eopnocer el todo, sin conocer

las partes.

Como seRfala Blas FPascal en sus pensamientos hace 300
affos:
"Para aislar los sitemas en guestidn de todos los demas

sistemas y de su ambiente, debemos definiv las partes vy
sus interrelacioneszs". ( 23 )

Dice Shoderbek (1986) gue el problema que se tiene, ——

( 23 } Pascal citado por Fernindez Dbra citada pag. 7
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cuando aislambs variablesz para el estudio, es que empleamos
el método analitico, por consiguiente, al aislar el sistema
para su estudio debemos tener sumo cuidado de no ignorar ni
recortar las relaciones esenciales que existen entre sus di-
versos componentes. Continfia diciendo gue &1 analista de
sistemas, en lugar de concentrarse en un "microanalisis" de
las partes, prefiere enfocar 1os procesos que vinculan estas

partes.

Consideramos que el primer tedrico en el enfogue de sis-
tema, fué Ferdinand De Saussure (1857-1913) padre de la lin-
puistica moderna, no como mencionan la mayoria de los libros
que tratan sobre los enfogques de sistemas, que se refieren al

bidlogo Ludwig Von bertalantfy.

Saussure propuso el primer axipoma metodolbgico para pe—
netrar en la investigacidn cientifica de 1a linguistiea, vy
define patr primera vez el objeto de estudio de la linguisti-
ca, es decir, la lengua. Conceptualizdé Ia lengua como un sis-

tema de =signos distintos gue corresponden a ideas distintas.
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Serala Barquerno (1974) al analizar la definicibdn de los

elementos que componen el sistemas
"Es wuna nocidn enlazada a la organizecidédn formal de la
lengua, encierra 21 sentido de conjunto, v a la vez, el
de enlace, unién. For lo gque tenemos gque la lengua es un
todo crganizado. En cuyo estudio se han de tener en
cuventa el todo y sus partes™. ( 24 )
fron ese planteamiento podemos observar gque antes que
Bertalanffy estableciera su paradigma de investigacidn para
los organismos vivientes en biologia, otra disciplina total-
mente diferente, habla iniciado su paradigma y definido como

objetos de estudio de 1la linguistica, & 1la lengua que lo

canceptualizd como un sistema de signos.

Varios alumnos de Ferdinand De Saussure reunisron casi
todo el material de la clase vy conferencia que habia dictado
su masstro, vy 1o editaron en un manual que le denominaron
introduccidn a la fLinguistica, dende realizan algqunos razoha-—

mientos de vital importancia para este tema.

Saussure (1974) considerabat

"Que la nocidn de sistema, nos Freunia a 1a idea de de

s e e e s e 7 s A i s — —— -_ e e —

( 24 ) Barguerao, ¥. R. {(1974). Saussure y Chomsky Intro-
duccidn 2 su linguistica. Editprial Cincel. Espafa. Pag.
24-25.
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pendencia mutua entre los elementos gue lo componen en
un sistema dado, los elementos no tienen significacidn
por si mismos, si son tomados aisladamente, adguieren
valor cuando actéan en funcidn de todo el conjunto del
sistemds 1o que podemos captar por lo tanto, no son cada
uno de los elementps aislados, sino las referencias de
relaciones gue se dan entre ellos". ( 25 )

Con esta cita podemos decir gue Ssaussure va mads alla de
l1a simple relacidn de dependencia mutua entre los elementos
del sistema de 1la 1lengua, e inclusive como dice Barguero
(1974) gue un cambio profundo en uno de los elementos reper-
cute en una modificacibn del sistema tatal, por lo tante

contluye diciendo gue hay una relzacitn estrecha entre sistema

y elemento.

Por el nivel de complejidad que tienen las empresas ac-—
tuales, con sus sofisticadas estructuras organizacionales, se
torna, bajo ciertas perspectivas, imposible de busrar solu-

ciones aisladas a los problemas que se enfrentan.

Los enfogques de sistema, dan mejores alternativas meto-—
dolbgicas de analisis, gue con el tiempo han ido evolucionhan-—
do hzsta convertirse en diversos marcos de referencias espe—

cializadas, a la hora de reovisar las literatwras al respecto.

s et mn — —_— o s . e e e e e e e e e e e 7 e e —_—

{ 25 ) Saussure, F. citado por Barquero Obra citada pag.
13"“'15-
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Entre l1os mias populares se encuentran, la teoria genesrazal de
sistemas y varias teorias especializadas de sistemas, como la
Ccibernética, el analisis de sistemas, la ingenieria de sis-
temas. Esta concepcibn especializada de sistemas, a pesar de
ser tan joven, en lo que representa, también ha dado origen a
ptras post-especializaciones de Sistemas, que se denomina 1a

teoria de la informacidn en el marco de la Cibernética.

él autor Shoderbek(l1984) en su 1libro," sistemas de ad-
ministracidn®( Capitulo 1Y, ilustra un posible orFdenamiento
de estos diversos enfoques de sistemas , a continuacidn se
presenta una grafica explicativa del mismo autor en la pagina

siquiente.
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ENFOOUE DE SISTEMAS.

ENFOBLES
DE
SISTEMAS
TEORIA GENERAL l ENFOQUES PARTI-
DE LOS | CULARIZADOS DE
STSTEMAS L SISTEMAS
INVESTIBACION DINAMICA DE
OPERAT IVA STSTEMAS
aNaL tS1S INGENIERIA
DE CIBERNETICA DE
SISTEMAS SISTEMAS
1
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Esta grafica nos muestra el desarrollo gue ha tenido el
enfoque de sistemas, £l mismo autor piensa gue tenemos gque
desarrollar vna metodologla para conceptualizar vy tomar en
forma operativa el enfogue, por las diversas técnicas que

existen pars tratar los sistemas.

£n este plantec tedbriecn, nhs circunscribiremos al enfo-—
gue de sistema expuesto, v & la teoria general de los siste-
mas, va gue no es la intencidn profundizar en los enfogues
especializados de los sistemas, sin embargo, un buen punto de
partida seria identificar qué auteores han contribuido mazs en
el campo de las organizaciones administrativas. para luego
cen.trarnos en los elementos vy caracteristicas que integran

1a teoria de los sistemas.

Después gue Bartalantfy utilizd su paradigma para apli-
caric a su método de anklisis de los organismos vivos, se di-
fundid y fué retomado eoste conceptn por otras disciplinas,
comb las Ciencias fisieas ¥ las socigles, como marco de refe
cia general. También es usado comb marco refersncial para lta

integracidn de la teoria organizacional administrativa.
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Antes de entrar a explicar el paradigma Empleadq por
Bertalantfy, es necesario mencionar 1los distintos tipos de
csistemas que hay en Bl universo, que desarrcnlld Boulding Ken-—
nerth, (1956} &n su libro YGeneral Systems Theory”"., para una
clasificacidn &til de los sistemas que establecen los si-
guientes niveles jerarquicos:

*i.— El primer nivel es &1 de la estructura estatica, se
le puede llamar 1 nivel de los marcos de referen-—
cias por ejemplos la anatomia del universo.

2.— Fl1 =smiguiente nivel es 2] sistema dindmico simple
que considera movimientos necesarios vy predetermi-
nados se pueden denominar, el reloj del trabajo.

J3.~ Para que i1 mecanismo de control del sistema ci-
pernético, pueds utilizar 21 nombre de nivel ter-
mostato, debe ser autoregulable para mantener su
equilibrio.

4.~ £l cvarto nivel es ol de sistema abierte o autoes-
tructurado, en este nivel 1la vida comienza a dife-
renciar de inanimacidn, puede denomingrse célula.

5.— El siguiente nivel puede ser llamado génerico so—
cials esta caracterizado por las plantas, y damina
2l mundo especlfico de 1oz botanicos.

b.~ El1 nivel de sistema animal se caracteriza por su
crecimiento, movilidad y comportamiento teleolédgico
vy su autoconciencia.

7.— El siguiente nivel es 1 humano, gque es el del ser
individual, considerado como U sistema con
conciencia y habilidad para utilizar el lenguaje vy
los simbolos.

8.- El sistema social b sistema de organizacidn humana,
constituye el siguiente nivel, y considera el
contenidoc vy significado de mensajes, la naturaleza
y dimension del sistema de valores., la transcrip-—
cibn de imagenes en registros histdricos, sutiles
simbholizaciones arti=sticas, misica, poesiaj la gama
de emociones humanas.
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?.— Los sistemas trascendentales completan los niveles
de clasificacion. Estos son los dltimos vy obsole-
tos, los ineludibles vy desconocidos, los cuales
también presentan estructuras sistémicas e inte-
rrelaciones”. {( 24 )

Los tres primeros niveles de esta jerarquia se pueden
clasificar como sistemas fisicos o mecanicos y proporciocnan
las bases para 2l conocimiento en las tciencias flsicass el
cuarto, quinto y sexto, se refieren a los estudios bioldgi-
tos, gue tiene interés por 1lbs botanicos vy los zoologoss los

tiltimos tres niveles se relacionan con los sistemas humanos y

sociales, son los gua se refieren a las ciencias sociales.

8.1.— CONCEPTO DE SISTEMA.

El Oxford English Dictionary define el término sistema

como=

"tin conjunto de cosas interrelacionadas, o interdepen-
dientes, de tal manera gque forman una unidad compleja,
un todo compuesto de partes dispuestas en forma ordena-
da conforme a cierto esquema o plan®. { 27 )

E! Random House Dictionary of the English Lenguaje, por

—— e ————— — — ——

{ 26 ) Boulding. ¥. citado por Kast v Cpl. Obra citada
pag. 108. '

{ 27 Y Ouford Fnglish Dictionary. Citado por Koontz, H.
y Col. flbra citada pag. 11.
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=y parte agrega y argumenta gue el sistemas
"Fs un arrego ordenado vy comprensivo de hechos, princi-
pios, doctrinas, o cosas simitlares, en el campo particu-—
lar del conecimiento del pensamiento. ( 28 )
Shoderberck (1984) cita una definicidn de Fagen que uti-
lizd en su libro DPefinition of System., donde conceptualizd un
sistema como:

"Un conjunto de objetos, asi como de relaciones entre

ob jetos y atributos®. ( 29 )

Esta definicidn no satisface el concepto gue gqueremos
transmitir de lo gque es un sistema organizacional, Berta-—

-~

lanffy alude al sistema como @

YConjunto de elementos que actlian reciprocamente”. (30)

KAST v ROSENZWFIR (1984) definen al sistema comosj

"Un todo organizado v coaplejo, wn conjunto o combina-—
Cidn de cosas 0 partes gue forman un todo complejo vy
unitarie”. ( 31 )

Esta definicidn es la que integra los slementos de nues-—

tro objete de estudio, porgue un todo organizado, esta

constitulido por dos o ma= partes a lo que se denomina suwb———

{ 28 ) Random House Dictionary Citado por Koontz y Col.

ohira citada pag. 11.
( 22 ) Shoderbeck,Ch. citado por el manual de teoris de

e e e e

sistema aplicado. MDO,-UDEM. Editado por la Universidad de
Monterrey. Mexico 1986. pag. 11.
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sigtema, que se encuentra delineado por limites identifica-
bles de su supra—sistema, ambiental o, como también le deno-

minan macrosistema.

De acuerdo a las definiciones anteriores, un sistema de-
rnota interdependencia © accién reciproca de componentes o
partes y un todo identificablel por ende, s importante ver a
la organizacidn como un sistems y tanto los aspectos de
interdependencia y de accibn reciproca de sus componentes,
como su calidad de totalidad, son tactores muy importantes en
€l desarrpllo organizacional, porgue pueden considerarse comng
enlaces de los flijos de los elementos de entradas en los
procesos provenientes de fuentes del medio ambiente externo,
de un mecanismo de transformacién vy el flujo de resultados o

productos que se destinen a l1os usuarios.

Existen otros autores como el gue mencionamos, Keneth
Boulding que proporciond una rclasificacidn de los distintos
tipps de sistemas, en la cual mencionamos nueve, =1 nimero
ocho., s el penfltimo y lo denomind Sistema Social o Sistemas
de (hrganizaciones Humanas, que constituwird nuestro desarrollo

en este breve ensayo.

{ 30 ) Kast v €Col. obra citada pdg. 10%9.

{ 31 ) kast v Col. obra citada pag. 110.
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En este sentido podemos hablar de una definicién opera-
tipnal a &ste nivel, que ve al sistema Como wn todo wnpitario
organizado, compuesto por dos o mas partes, componentes o
subsistemas interdependientes v delineado por 1los limites
identificables de un ambiente o subsistema. For lo tanto este
concepto cubre una amplia gama del mundo +fisico, légico y

social.

Un dltimo concepto de sistema, &35 el que utiliza Shoder-

berk {(198&) que lo define comos
"Un conjunto de objetos reunidos, con relaciones entre
dichos pbjetos y entre sus atributos, conectados o re—
lacionados entre =i v con su ambiente de tal modao gque

forman una suma total o una totalidad". {( 32 )

Con el objeto de hacer mads explicita esta definicion,
plantearemos los componentes que los integran, sin alterar el
concepto del autor, de esta forma intentaremos eliminar la

vaguedad inherente a los términosf conjuntos, objetos, rela-

ciones, atributps, ambiente y totalidad.

También s mencionaran los conceptos mas uwtilizados por

los diferentez auvtores estudiados.

( 32 )} Shoderbeck, Ch. Obra citada pZg. 25
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1.—- GCONJUNTOS

Se entiende por conjunto "cualguier eoleccidn bien
definida de entidades o elementos dentiro de un marco
discursivo". No s s0ilo una coleccidn de objetos, ni de
simholos comop las letras del alfaheto, es simplemente
una coleccidn definida, lo cual sighifica que se debe
poder establecer los conjuntos o los simbolos dados, gue
pertenecen al conjunto o coleccidn que se estan consi-

derando.

2.~ OBJETO:

Los objetos son los componentes del sistema, desde
un punto de vista estatico, ex decir la parte gue la
constituyen. Desde £l punto de vista funcional los cbhije-
tos de un sistema son las funciones basicas realizadas
por las partes del sistema. Podemos concretizar de que
los objetos de un tema pueden ser, las entradas, el
proceso, las salidas, e intclusive gl control de retro-
accidn,

A) .- ENTRADAS: Las entradas de un sistema puden ser

materia, energlta, seres humanos o simplemente
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informacibdn. Esto constituye las fuertas de arran-
que que suministra al sistema sus necesidades ope-
rativas. Esto a su vez puede variar desde las mate-
rias primas que se utilizan en el proceso de manu-
factura, hasta 1as tareas especificas realizadasz
con ciertas personas.
B) .- PROCESO: El proceso es 1o que transforma una
entrada en una salida. Puede ser una maquina, uh
individuo O cualguier cosa gue reguiere pasar por
una etapa de transformacidn. El1 proceso puede zer
disefado por el administrador. Un proceso puede re—
presentar un montaje en que unha serie de entradas
se transforman 2n una sola salida.
C).— SALIDAST Las salidas al igqual que las entradas
pueden adoptar la forma de productos, servicios,
informacidn o onergla. es decir, las =zalidas son el
resul tado del funcionamiento del proceso, o el pro-—-
pbsito para 21 cual existe 21 sistema.

.- RELACIONES:
Las relaciones son los enlaces quie vipcoculan entre

1 a los objetos, &#n los fgue cada objeto o parametro Bs
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un subsistema. Cada relacibn es dnics y se debe conside—

rar en el contexto de cada conjunto dado de objetps.

Existen tres cateqorizaciones de las relaciones que
se dan en el mundo emplrico, seqdn el mismo autor, la
simbidtica, la s=inérgica v la superflua.

&).— RELACION SIMBIOTICA: Es aquella en la gue los

sistemas conectado=s no pueden continuar funcionando

sclos. Este tipo de relaciones puede ser de dos
tipos:
1.~ UNIPOLAR: Euando se desarrolla en wvna sola
direccibn como laos parasitos y las plantas.
2.— BIPOLAR: Cuando se desarrpollan en dos di-
recciones, como lo= subsistemas de produccion
¥y ventas. (simbibds=is mutual.

B).— RELACION SIMERGICA: Se refiere a la accibn

combinada aungue funcionalmente no es necesaria,

pero puede resultar Otil, porgue su presencia mejo-
ra sustancialmente el desempefio del zistema. En es—
te tipo de relaciones, las acciones cooperativas

del subsistema semidependiente son tomados en forma
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conjunta, porque origina un producto total mayor
que la suma de =us productos si se toma de manera
independiente.
C).— RELACIONES SUPERFLUAS: Son aquellas que repi-
ten otras relaciones. La razdn de la superfluidad
es la confiabilidad. Las relaciones superfluas au-
mentan la probabilidad de que un sistema opere du-
rante teodeo el tiempe v no durante uwna parte del
tiempo.

Cuando mayor &5 la superfluidad, mavor sera la

confiabilidad del sistema y mas grande es el gastao.

4,.— ATRIBUTOS:

Generalmente son de daos tipos:

a).— DEFINIDORES: Son aguelios sin los cuales una
entidad no seria designada como tal.

B) .- LAS CONCOMITANTES: Son aquellas cuya presencia
o ausencia no establece ninguna diferencia con
respectn al uso del término que describe la
entidad.

Ot — AMBIENTE:
Un sistema tiene algo interno vy alao externe, asi-

mismo lo que es cxterno corresponds al ambiente v no al
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propio sistema. El concepto de ambiente ne incluye solo
lo que estd al mdrgen del s=sisz=tema, sino también lo que
lo determina de algtn modo, 2] desempefo del sistega co-
mo €l ambiente ez 1o externo al sistema, es poco o nada
lo gque puede hacer el sistema para controlar su compor-—
tamiento. El1 ambiente ez algo $ijo que es importante
incorporarle a los problemas del sistema. El ambiente
ejerce influencia considerable vy significativa en el
comportamiento de un sistema.
&.— TOTALIDAD:

Desde el puntn de vista filosdfico comd menciona el
mismo auvtor, la totalidad es un atributoc gue define una
cosa o un ser. El obhjeto puede ser une unidad, o la to-
talidad & 1a cual pertenece cada aspecto de cada dato

comprendido en esa unidad.

Estos conteptos gque s& mencionan son 105 mas empleados
por los diferentes awtores de la teoria general de sistemass
auwngue no incluimps todas les definiciones gque s& han escrito
sobhre £l tema, no obstante tomamos en cuenta casi todos los
conceptos comp lo manejan =us escritores, a continuacidn se

presenta un resumen:
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Un sistema como una empresa, es mas que la suma de
l1as partes, debe sgr visto como un todo.

| o8 sistemas pueden considerarse como cerrsados o
abizrtos, =s abierto cuando intercambia informacibdn
diz snergla o material con su medio ambiente, como
sucede con los sistemas bilolbgicos {(individuos o
animales) o social (una companlal)s es cerrado si no -
tiene estas interacciones con su medio (Ccomo un re-
loj despertador durante el tiempo en que tiene
cuerda).

Para que wun sistema puedas considerarse como tal,
debe tener "limites" gque 1o segaren de su medio
ambiente, de este modo un reloj despertador, al me-
nos hasta que alguien la Ekogque para darle cuerda,
representa un limite corrado v rigido. Se puede de—
finir un sistema social., como una companla o un de-
partamento dentro de eila, comp sistema, pero ense-—
guida se observa gque los limites no son rigidos, ni
impenetrables, ni cerrados. Del mismo modo se pueds
considerar & l1a administracidn de un sistema, tce-~

rrando sus fronteras, como se hace en este libro, vy
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reconociendo por supuesto gque éstas no son rigi-

das, sino mas bien flexibles.

4,- Un sistema abierto para sobrevivir, debe, al menos,

alcanzar un estado en el qgue consuma suficientes
insumos de su medio ambiente para compensar sus
productos mas la energia y los materiales que son
usados en la operacion del sistema, a esta situa-
cién se le denomina "estado uniforme” u "homeosta-
sis dinamica".

Este concepto es retomado de lo2 procesos bio-
ldgicos del cuerpo humano, mantiene una temperatura
constante an presencia del medio ambiente cambian
te v el concepto "dinamica", proviene de la idea de
que el estado wniforme estad en movimiento constan-
te.

Az, si un sistema ha alcanzado homecgstasis dind-
mica, o un tipo de cquilibrio dinamico, debes tener
retroalimentacidn: es decir. un insumo de informa-—
cidn gue indica =i ol sistema estid en verdad alcan-~
zando un estado wniforme y si no corre el riesgo de

destruirse. Este es el propbsito principal del ———
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control administrativo, como etapa del proceso ad-
ministrativo.

Con exepcidn del universo, todos los sicstemas son
subsistemas. En otras palabras, los sistemas tienen
subsistemas vy son tamhién una parte de un supra-—
sistema, ¥y son jerdrquicos, como por ejemplo, Una
companla o una unversidad tienen muchos subsistemas
y sen a su vez, parte de un sistema mas amplio, co-
mo una industria o vna comunidad.

Loz zistomas abiertos vy 103z sistemas saciales en
particular, tienden hacia una mayor diferenciacitm
y elaboracibnt conforme crece el sistema abiertno,
tiende a volverse mas espernializado &n sus elemsn—
tos v a elaborar su estructura, a menudo ampliando
sus limites o creando wn nuevo suprasistema con

fronteras mas amplias.
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Presentamos un diagrama, donde se representan los
conceptos mencionados de un sistemat
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Comg se2 aprecia en este diagrama. la entrada a su sis-
tema, constituye la salida de otro, ¥ por lo tanto la salida
del otro se transforma en la entrada a otros sistemas, preci-
saments este es el concepto que queremos transmitir al lec—

tor.

Las lineas conectadas entre si a 1los parametras del
sistema v al sistema con su ambiente, representan las rela-

ciones del sistema.

lLa Iinea gue demarca e©]1 sistema con respecto a su am-—
biente, es decir el limite del sistoma no es continuo, debido
al intercambioc continuwo de informatidbn {(epergis, etc.) gque se

da en el sistema v su ambiente.

Sin duda zlguna la mayoria de los conceptos que se uti-~
lizan en las teorlas de sistemas fueron establecidas por Ber-
talanffy, una de las tantas contribuciones que hizo, fue gue
establecid una distincidn entre los sistemas cerrados v sis-

temas abiertos que a continuacidn se desarrollant
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8.2.— SISTEMA CERRADO:

Log sistemas de uwuna organizacidn solo pueden ser
abiertos o cerrados de acuerdo a su interaccion con el
medio. El sistema cerrado se basa principalmente en las
ciencias fisicas yv 5 aplicable a los sistemas mecani-
cistas. Muchos de los conceptos en ciencias sociales y
dee 13 teoria organizacional son considerados como siste-
mas cerrados, porque ellos considerabam el sistema bajo
estudio libre de influencias externas y deterministicas,
porgue sus modelos eran tomados de las ciencias fisicas,
debido & gque creian que los problemas podlan analizarse
en términos de su estructura interna, tarea y relaciones
farmales, sin hacer referencia al medio exierno, una ca-—
trracteristica importante de estos tipos de sistemas es
que se mueven de manera inherente hacia el equilibrio

estatico v & la entropia.

8.3.— SISTEMA ABIERTD:

Los sistemas abiertos, a diferencia del anterior se
encuentran en una relacidon dinamica con su ambiente y

reciben diferentes insumps gue se transforman de alguna
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manera vy salen en forma de producto, esto precisamente
es 1o gue elimina la entropla en los sistemas abiertos.
No sblo son abiertas en relacidn al ambiesnte, sino tam-
bién en relacidn a sl mismos o internamente, en sgquellas
interacciones entre sus componentes gque afectan al sis—
tema como un todo. Una consecusncia ldgica de este pro-
ceso de los sitemas abiertos es que se adaptan = su am-
hiente mediante el cambin de estructura v de los proce-—

dimientos de sus componentes internos.

Se2 debe considerar la prganizaciin en términos de un mo—
delo general de sistema abierto. Este enfogue proporciona la
base para el desarrollo de uwuna teoria organizacional mas
integrada. El concepto de sistema abisrto o cerrado, en rea—
lidad la diferencia ez de grado, poFgque en 21 sentido sbso-
luto, todos los sistemas son abiertos o cerrados, segin el

punto de vista que se quisira ahordar.
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7.— ENFORUE DE SISTEMAS EN URBANIZACIONES ADMINISTRATIVAS.

La teorla organizacional tradicional utiliza el enfoque
que se basa en un sistema cerrado, muy bien estructurado, en
contraposicidn con respecto a la teoria moderna, que se ha

orientado hacia el enfoque de sistemas .abiertos.

Estas dos conceptualizaciones enmarcan una filospfia que
acepta la premisa basica de su fundamentacidn, que serala que
la &inica alternativa de estudiar 2 12 organizacidn, por su

grade de complejidad, es a través del enfoque de sistemas.

Hay dos grandes petrsonalidades que contribuyeron enarme-—
mente con sus enfogues de sistema social a las organizaciones
administrativas; Wilfredo Pareto, Qque mencionamoz cuando
abordamos las contfribuciones sociolbgicas, v el otro es Ches-

ter Barnard, considerado como el maximo exponente de este en—

foque en la administracidn.

Wilfredo Pareto desarrolld antes que Barnard sus concep-

tos de sistema social. El consideraba a 1a sociedad como un
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=i stema formado por partes independientes, en la cual una
parte afecta a las otras partes, por 1o tanto, a todo el
sistema. Consideraba que todo sistema social debe resolver-
cuatrp funciones basicas gue s presentan a continuacians

1.— MANTENIMIENTO DE PAUTAS: Se refiere a que las pau-
tas deben mantenerlas los miembros de una sociedad,
con la actitud de respeto.

2.— ADAPTACION: Consiste en tratar de adecuar 21 siste-—
ma social a su medio social (entaornod.

J.~ LOGRO DE LOS FIMNES: Indican que todo sistema social
tisne una o mads +inalidades, que deben lograrse a
través de un esfusrzo cooperativo.

4. - INTEBRALION: Concoptualizd 1o gue se plantearia co—
mo objetivo, es decir, interrelaciond todas las

funciones anteriores.

Representd un modelo orafico, donde plasmd sus ideas

principales, en relacidn al sistema social:s
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Fresentamo= un modelo grafico , donde se plasman
ias 1deas principales, en relacion al sistema socialtd

CONCEPRPTOS BASICOS DEL SISTEMA sOCcIal

i SISTEMA SOCIAL i

IfgﬂNTEN IMIENTO ADAPTACION _LOGRO -! ’_ INTEGRACION

SATISFACCION DE LAS NECESIDADES
DEL SBISTEMA
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for otro lado Chester Barnard, o©en su libro "The Func-
tions of the Ejecutive® en 1738, desarrolleo algunps conceptos
de sizstemas sociales que estan intimamente ligados a2 la ad-
ministracidng realizd 13 funcidédn de ejecutivo de la New Jder-
sey RBell Thelephone Company de 1927 a 12448, tuvo fuerte

influencia de los tedricons de 1a Universidad de Harvard.

Este autor reafirma la idea de que la administracidn de
organizacidn debe ser vista a través de un enfoque de sistema
spcial, sus aportaciones fuereon hethas a finales de los anos
20°s, vy todavia se siguen considerando. Tratd de comprender vy
analizar las funciones de los ejecutivos y busch las causas
en el sistema que operabani llegd a 1a conclusidn que la fun-
cidn de los ejecutivos consiste en mantener un sistema de es-

fuerzos cooperativos dentro de una ofganizacion formal.

Koontz y Col. (1987) nos proporcionan un eitracto de ses
principales ideas gue plasmd =n su libro:

"1.- Llas limitaciones flsicas vy bieldgicas de los indi-
viduos 1os llevan & cooperar y trabajar en gruposs
pEro una vezZz qQue las personas cooperane las limita-—
cipnes psicolbgicas y sociales también juegan un
papel importante en la induccibn para la coopara-—
cidn.

2.~ E1 acto de cooperacidn conduce al estabiecimiento
de sistemas cooperativos, en los que estan presen-—
tes factores fizicos, bioldgicos, personales y so
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ciales {(por ejemplp, Barnard consideraria un salén
de clases como un sistema cooperativo, formado por
slementos como 1a habitacidn, los bancos, pizarro-
nes, 1108 individuos Compo seres biolbgicos, las
personalidades, el intercambip de ideas). ¥ ademas
sefala que la continuidad de 1la cooperacidn depende
de la eficiencia (;82 1logra el propbsito coopera-—
tivo?) v la eficiencia (;5e lepgra &l propbsito con
el minimo de descontento vy costo para los miembros
cooperativos?).

Cualguier sistema cogperativa se& puede dividir en
dos partes: ‘'“Organizacion®. l1la cual incluye szdlo
lag interacciones de los individuos en e} sistema,
¥y "otros elemsntos*.

A =1t vez, las organizaciones se pusden dividir en
dos clases:t LLa orFganizacién "Formal”, &1 conjuntoc
de interacciones sociales conscientemente coordina—

*das que tienen un propésito deliberade y eonjunto,

v la Organizacidén "Informal® que se refierc a ague-—
lias interacciones spciales gque no tienen un propb-
sito conjunto comin o concientemente conrdina do.
lL.La organizacidtn formal no puede exwistir si no hay
personas gquel (a).~ Sean capaces de comunicarse en—
tre ellas, (b).— Estén dispuestas a contribuir a 1la
accitn de grupo, (c).- Tengan un propésito comdn vy
consciente.

Toda organizacidn formal debe incluir los siguien-—
tes slementos: (a).— Un sistema funcional, de modo
que los individuos puedan especializarse (es decir,
varias formas de departamentalizacibdnl)s (b).— tn
sistema de incentivos eficientes vy eficaces que
induzea a los individuos a contribuir a la acecidn
de grupoi (c).— Un sistema de podsr ("autoridad”}
que obligue a los miembros del grupo 3 aceptar 1as
decisiones de los sjiscutivoss (dY.— Un sistema 1B~
gico para la toma de decisiones.

Las funciones del ejecutivo en estd organizacion
formal son, entonces, las siguientest (a).— E1 man-
tenimiento de 1la comunicescidn en la organizacidn
mediante un esquEma de organizacibn, ademds de
individuos leales, responsables y capaces, y una
verdadera “Organizacidén Informal” compatibles (bl.-
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La obtencibn de setrvicios esenciales de los indivi-
ducs dentroc de la otganizacidnsi {(c).- La formula-
cidn y definicidn del propdsito (es decir, 1a pla-
neacidn).
{as funciones ejecutivas entran en el proceso a
través del trabajo del ejecutivo, gue consiste en
integrar 1 todo vy encontrar el equilibrio entre
fuerzas y hechos en conflicto.
FPara gue el ejecutivo sSea eficaz, reguiere de un
alto grado de liderazgo responsablei come Barnard
subrayai "La cooperacidbn, vy no el liderazgo, es el
proceso creativo, pero 1 liderazgo es el factor
desencadenante de sus fuerzas". ( 33 )

s8 puede observar en lo gue se presentd del libro

de Barnard, presenta un entoque bien definido de lo gue es un
Sistema Social, vy presta mads atencidéin a lo que componen las
partes mas importantes del frabajo administrativeo, gue seria

tanto 1a toma de decisidn, comno el liderazgo.

{ 33

) Koontz, H. vy Col. obra citada pag. 43.
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2.1.— SISTEMAS SOCIOTECNICOS.

En los afios mas recientes, s le estd dando mayor impor-
tancia a las interconexiones que existen entre los elementos
fisicos y sociales en una organizacidn, pero contindan dando—
le 21 mismo enfogue de sistemas a las organizaciones, con la
disyuntiva de que hay un &rea dque se ha especializado vy
desarrollado, dando origen a lo que hoy se le denomina siste—

mas socio—-técnicos.

Exigten variocs enfoques al abordar un sistema so-—
cip—-técnico, haremos mencidn de los dos mas importantes, a
nuestrp juicio, que se aproxXximan mAs a nuestro objeto de es-
tudios

La escuela Homans: Considera la relacidn entre el grupo
y 21 medio ambiente esencialmente combp una relacidn de accian
vy reaccidn. Tambhién identifica 1la naturaleza sistemadtica de
la relacidn entre actividades, sentimientos, interacciones vy
el comportamiento resultante de la organizacidn "hace énfasis

en la organizacidn informal”™.
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La escuela Tavistock: Visualiza a la Qrganizacién como
un sistema abierto intercambiando recursos con su medio am—
biente a manera de un proceso de "egntradas-conversién-sali-
das", La empreza toma materias primas, energia vy manc de
aobra, y exporta productos, sueldos, salarios, etc. "Hace #&#n-

fasis en la organizacion farmal".

A cualquier tipo de organizacién se le puede aplicar el
sentido socio—técnico (empresas, gobiernos, universidades,
etc. )} porque sus postulados estan implicitoz tanto en las or-
ganizaciones consideradas feormalmente, como en sus diferentes

divisiones y subdivisiones.

1agdas las organizaciones =on consideradas como sistema
spciotecnico abierto, compuesto de un ciertoc nbmero de
subsistemas. Un sistema recibe insumos de energia, materias
primas que los componen, informacidn y masteriales del medio
ambiente, estos pasan por un proceso donde se transforman laos
insumos y dan como resultado final el producto, es decir, lo

que consume la sociedad.
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A continuacion presentamas un esquema conceptual:s
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Caon lo expuesto podemos dilucidar que una organizacidn
desde el punto de vista sistémico, no es simplemente un sis-
tema técnico, ni tampoco social, es toda una integracidn de
Ias actividades humanas. Alrededor de toda 1a gama de tecno—
logias que pueden existir en la organizacidn, los adelantos
taecnol bgicos afectan todo el sistema de la organizacién, por
consecusncia légics, afecta los tipos de insumos gque se re-—
quieren para la naturaleza de los procesos de transformacibn
los productos gue se obtienen en el sistema, mientras gque el
sistema social determinag la efectividad v 1a eficiencia de la

utilizacidn de 1a tecnologia.

Los sistemas socio—técnicos surgieron con l1os estudios
de Trist (1251} y Davis (1957} ambos autores encontraron en
forma separada, una rFelacidn muy estrecha entre los aspectos
spciales v los técnicos en el contenido del trabajo, concor-—
daran en gue £l trabajo debe ser realizado en bazse 3 esa e5-

trecha relacidn.

Esta teorla de los sistemas socio-técnicos, nacen bajo

el principio de interdependencia de log aspectos sociales y
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técnicos, fundamentan dos premisas basicas que se presentan a

continuacidngj

l.- La produccidn de bienes vy servicigs requieren de la
operacibdn de varizblesz independientes, que estan co—
rrelacionadas al sistema social v al técnico.

2.- El sistema social y 1 téchico deben relacionarse on

zsu medio ambiente para funcionar v desarroilarse.

En esta tepria, la optimizacidmn de un sistema debe rela-
cionar y satistacer las necesidades de estructurar la organi-
zacidn para la optimizacidn conjunta de los componentes so-
ciales y técnicos, de tal forma gue en su ambiente de trabajio
pueda ser estimulante para desarrollar sus habilidades fisi-
cas y mentales, para tener una alta productividad y encontrar
en el mismo trabajo recompensas intrinsecas que los motiven a

tener un mejor desempeno.

Eristen muchas definiciones de 1los sistemas socio-téc-—
nicos, pero no vamos a entfrar en una discusidn académica, a

este nivel.simplemente menciaonaremos una definitcidn ———————a
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operacional del sistema socio-técpico para unificar crite-

rios.

Un sistema socio—-técnico utiliza varios conceptos comu—
nes a la teorla de los procesos, las tareas,las actividades y
la tecnologla, que s emplean para transformar materias pri-

mas en productos y servicios.

NMuestra definicidn operacional de uvuh sistema Socio-téc—
nico, consiste en la optimizacidn v la relacidn entre el sis-
tema social o humano de la organizacidn v la tecnologia, para
lograr asegurar, vy a su ver incrgmentar, la produc cidn de

bienes o servicios.

Es decir, 25 1la relacidn existente de la tecnologia con
las Persaonas en el trabajo. Esta definicidn por simple gque
parezca abarca conceptos tan complejos gue estan implicitos
en el sistema,la tecnologla, la estructura, el disefo y el
modelo, gue a continuacidn menciganamos 3§

SISTEMA:

Debe haber guedado claro por lo expuesto ante-
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riarmente en el enfogue de sistema, asi que diremos
gque un sistema e un conjunto de elementos diver-—-
=05, gue se encuentran interrelacionsados entre si.
TECMNOLWITAS
E=z el aspecto de 1la cultura gue esta relacio-
nada con las herramientas, 1ps materiales., las
técnicas, las madquinas y los procesos.
ESTRUCTURA:
Se refiere a como esta compuesta la organiza—
cibn y el Sistema.
DISErO:
Se refiers a la descripcidn observada del sis-
tema por medio de relationes y conceptos.
MODELO:
Es 1a reprosentacidn simbdlica de una cosa ©

idea.

El objetivo de un disefin de sistemas socio—-téenico es
para optimizar la relacidn entre el sistema social o humano
de la organizacidn vy la tecnologia, para lograr incrementos
de la productividad y mejorar las condiciones de vida en el

trabajador.
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9.2.— CARACTERISTICAS DE 105 SISTEMAS SDCID-TECNICOS.

lLas compensaciones econdmicas de los trabajadoras
deben estar ligadas a su desempeho.
LLa satisfaccidn de las necasidades vy las especiati -

vas de lps trabajadores yv el trabajo debe estar en

"equilibrio.

Fara los trabajadores que asi 1o deseen, =u trabajo
debe proporcionarles 1la oportunidad de hacer uso
completo de sus habilidades.

t.os trabhajadores de todoes 1los niveles deben tener
informacidn de los plarnes vy decisiones gue afecten
su trabajo y su vida de trabajo.

Debe proporcionarse 2 los trabajadores recursos
apropiados para facilitar su desemnpefo v minimizar
los phstaculos en el cumplimiento de de sus labo-
ras.

Deben existir condiciones "higiénicaz", incluyendo
suparvisibn competente, pago justo, seguridad en el
trabajo, buenas condiciones de trabajo y buenas re—

laciones obrero—patronal.



Los sistemas sacio-técnicos tienen un campo aaplio de
gplicacidn en las organizaciones, y mas ain en las empresas,

cualquisra gue sea su tamano.

Los psicdlogos sociales y laborales, tienen un amplio
campo He accidn con estos tipos de enfoques,ya gue por su
formacidn académica, disponen de técnicas vy moilelos para

afrontar estd visidn del mundo para sus trabajos,

Hay que eliminar el concepto absurdo que se tiene de que
2]l psicdlogo laboral es un  administrador de empresas, el he-
cho gque tenga en su curriculum académico materias relaciona-
das a la administracion, no quiere decir que lo sea, =in em—
bargo, tampoco guiere decir gue wunh psicélogo laboral no pueda
ser un buen administrador, simplemente lo gue se desea expre—
sar es gue su formacidn académica es otra. Estamos formados
para ser consultores de empresas o agentes de cambio, la
prugba palpahle estad en la labor que realizan en las indus-
trias, iCudles son las funciones que Fealiza un psicdlogo la-
boral en las empresas de Monterrey? FPopdemps decir que son

contada=s las porsonas que sc dedican a adeinistrar una
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empresa. ND vamos a entrar en esta discusidn tan interesante,

lo dejaremos a la interpretacién del lector.

Cualgquiera gue sea la disciplina académica, cuando un
consultor es llamado a una industria para realizar un trabajo
de disefo, con 21 sistema socio-técnico,este debe consistir
en lo siquientes;

1.- Formar los equipos gue van a trabajar en el disedio.

2.~ Capacitar a los equipos por medio de seminarios.

J3.— Definir las areas en las que se va a trebajar, es
decir, los puestos claves de donde se desarrollara

toda la actividad.

El psicdlogo labaoral ez un consultor v como tal debe de-
finir cuales son 108 rangos vy conceptos con los que trabaja-
ra, a continuacidn s=se presentan algunas consideracioness de

vital importancia i

1.— 5i se trata de requisitos organizacionales, los
elementos & tener claros son:

fA.— LLa estructura organizacional.
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B.- El €lima administrativo.
C.— El control v la toma de decisiones.
D.—- Lazs tareas, los roles y la conducta del perso-
nal

E.— La dinamica de grupo.

2.— 5i se trabaja con el enfoque de 1os sistemas técni-
tos los requisitos a considerar serdn los siguien—
tes:

A.— L.os insumos.

B.~- Los producteos vy métodos de transformacién.
C.— Las operaciones de unidades.

D~ Las mecanizaciones.

E.~ El1 control delas variaciones.

F.— El determinismo tecrnoldgico.

3.— 51 se +trabaja con 1os sistemas generales, debe
abordarse:

A - Las fronteras.

EF.— Interdependencia entre sus sistemas.

C.- La aplicabilidad a arganizaciones comerciales.
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DP.- Crecimiento y reversibilidad.

E.- Interaccidn ambiental.

La metodologia empleads para el proceso de las variables

organizacionales son los gque se presentan a continuacidn:

1.- EXPLORACIONS

Tiene gque ver, &n su forma general con la re-
visibn de todo 2] sistema que se va a disenar, 88
decir, con sus fronteras, insumos vy productos, su
staff de gente ¥ sus relaciones con su ambisnte vy
el problema inmediato si existe.

El proceso de exploraecidn permite diserar de
acuerdo a ciertas dimensiones generales, asi como
permite al consultor enfatizar en los insumos, o en
los aspectos del producto de la tecnologia. El sis-
tema explorado debe ser visto como una regidn con
fronteras en un espacin, esto estd relacionado con
el tiempo en que l1os insumbs s=on convertidos o
transformados en productos. Los =sistemas tisnen
cisrtas relaciones con el medio ambiente gue plan-

tean ciertos reqguisitos v problemaz a alcanzar.
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Ei procedimiento de exploracidn es un pasz=o
crucial en el disefo del proceso, ya gue es &l paso
en el cual las fronteras del sistema de disefoc son

inicialmente {pero no irrevocablemente) definidas.

2.— ANALISIS TECHICO=
En el andlisis técnico, hay 2 puntos claves a
desarrollars

A.- TDENTIFICACION DE OFFRACIONES HOR UNIDAD:
Iha ver gque las Fronteras han sido
definidas v 1la misién principal o la ta-

rea del sistema ha sido establecida,
i&entifi:aré el producto gue s esperado
y que a cambio ba ayudado a definir =1
insumo, entonces et posible identificar
las operaciones de unidades en el proceso

técnico,

La "operacidn unitaria® €5 un
concepto tomado de 1la ingenieria guimica
que se refiere a cualguiera de las fases

de una tecnologlia en 1a Que ocwrre un es-
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tado de cambie identificable sn el insu—
mo,. Dada esta definicidn, podemos decir
gue la tecnologla puede ser analizada
identificando todas sus operaciones de
unidad.

Este an3lisis tendrda 1z wventaja de
que su sistema socio-técnico se expresa
en términos de sSus insumos, vy a la vez
este enfogue asequra que el sistema téc
nico serd analizadeo separadamente d= las
tareas v trabajc de la gente por una par-
2 v 21 sistema supervisor y control por
ptra parte.

B.—- IDENTIFICACION DE VARIACIONES CLAVESS

Una vez gque las operaciones unita-
rias han sido determinadas para el siste—
ma, la tarea mdzs importante es 1l1la de
identificar el gran nimero de reguisitos
técnicos o wvariaciones, vy entre ellos,
seleccionar &l mas importante o 1a varia-—

cidn "elave" continua.
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El proceso real para identificar las
variaciones claves involucra primera,
conocer las listas de todas las variacio-
nes conocidas para cada una de las opsra-—
ciones unitarias. Estas variaciones re-
presentan 1as posibles desviaciones de un
standard que son provocadas yva sea por =1
estado de insumb, a esa operacibn de
unidad o por 21 estado normal de l1os pro-
cedimiento=z técnicos .

Las variaciones que son provocadas
por £l mal funcionamiente en 21 proceso
técnico o por erFror humano, nNQ  sSon
incluidas en esta lista. Giguiendo 1la
lista de todas las variaciones para cada
operacidn de unidad, las variaciones cla-
ves zon identificadas tomando en cuanta
cuales s=on las mads directas o nds impor-
tantes en el impacto de cantidad, calidad

o costo.
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El paso final es identificar las variaciones claves
incldyendn la construccidn de una matriz de cuadro, que
incluye a su vez, todas 1las variaciones agrupadas dentro de
sue operaciones de unidad por ambos lados. Las anotaciones en

ijas casillas son las relaciones entr2 cada par de variaciones

g traveés del sistema de trabajo.

3.~ TABLA DFE CONTROL DE VARIACION

Este paso se forma entre el anilisis del sis-
tema técnico v spcial v es 21 corazdn del proceso
de disefo.

Las variaciones son examinadas, una por una,
para determinar l1a manera en 1la cual estén siendo
controladas en la actualidad {(en caso de redisefo)d,
san normalmente controladas, {en lugares conven—
cionales, &n taso de un nuevo disefo ). La tabla
realmente anota las operaciones de unidad en la
cual la variacibn clave se origina. s observada y
25 controlada.

En ella también estd ancotada qué o guién

controla 1la variacién clave, gue acciones son usa—
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das para controlarle y ©l1 medio de informacidén.
Finalmente la tabla proporciona espacio para anotar
posibles alternativas de mecanismos de control ya

sea técnicos, mecanicos o sociales— humanos.

4.- ANALISIS DEL SISTEMA SOCIAL:

El sistema social pst3d comprendido por el tra-
bajo y estd relacionadeo con las interrogaciones en-—
tre 1la gente., Esta conceptuaaliz-acidn incluye dos
tipos de relacioness las relacidnes verticales gue
va desde el supervisor hasta el subordinado, va sea
internno al sistema del trabhajo © a través de sus
fironteiras, y las relaciones horizontales entre las
personas del mismo nivel o sea, no supervisor, Su-—
pervisor o administrativo, o mas especificamente,
entre gente del mismo nivel de sueldo o de status.
Se da el mismo fendmeno de las relaciones vertica-—
les, ya que 1as relaciones horizontales también
pueden ser internas al sistema del trabajo o pueden

cruzar sus fronteras.

Fl procedimiento a seguir para el analisis del sis-
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tema zocial es el siquiente :
A.— ROL INTERNO:

El primer paso incluye el examen de las
relaciones de rol dentro del sistema Sccial
del trabajo como fue definido inicialmente.
Esta actividad realmente incluye proyectar las
personas gque tienen interacciones relacionadas
en el sistema v el contenido de esta interac-
cidn. Esta actividad podria incluir varios su-~
pervisores o gerentes vy 1os grupos subordina
goz que se reportan. La sim- plicidad o com
plejidad de 1los roles, el né~ mpero vy variedad
de relaciones con otros roles en el Sistema de
trabaijo doben =ser examinados.

B.~ FRONTERA DEL. ROL CRUZADO:
Este pasc ez paralelo al anilisis del sistema
interno descrito anteriormente, excepto en que
las relaciones del rol entre los miembros del
sistema de trabajo y las personas externas,
pueden estar dentro de 1la organizacidn en ge-—

neral, y también pueden estar examinadas.
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€.~ ANALISIS DE ROL INDIVIDUAL:
Este tercer pasp, en el anixlisis del sistema
social requiere que 2l cquipo de disefino busque
las percepciones de los ocupantes de los roles
para el sistema d= trabajo para conocer sus
propios puntos de vista en cuanto a esos ro-
les, y no con poca Frecuencia, lo que parece
ser una relacidn efectiva vy eficiente entre
roles de un sistema de trabajo o entre un sis-
tema v su ambiente, pucde ser experimentado
extremadamente tenso vy 1llenoc de asperezas.
Normalmente =z=e requiere mas informacidn en es-
te punto para determinar 1a3s causas de esta

situacidn.

Las tres partes del sistema social combinado con las
variaciones, clave forman la base del disefo del sistema so-
cio—técnico. La primera parte de los aspectos de coordinacidn
y cooperacién internos al sistema, permiten ssluciones técni-
cas adicionales a ser consideradas v roles tradicionales de

control a ser revisados. La segunda parte, los aspectos de
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coordinaciién y de control en el ambiente en el =zistema del
trabajo, permite consideracién de fronteras en el sistema
e.pandido o con cambios para permitir un mavor control. La
teicora parte, la praminacidn de las percepciones de rol de
los individuos dentro del sistema permiten la evaluacidn y
direccidn de les cambios del sistema Social gue tendran rele-

ancia inmediata en los ocupantss del rol.

5.— EL DISFAO S0CI0O-TECNICO:
tna vez que el sistema técnico ha sido separado del
sistema social ¥y los reguisitos del sub—-sitema han
sido separados, €] proceso del disefo prosigue com-—
binandao los elementos que controlan las variaciones
clave, utilizande al maéximp la capacidad de coordi-
nacidn del sistema del trabkajo. S5i los mismos em—
pleados inspeccionan, verifican se coordinan entre
ellps, entonces el supervisor es libre para ayudar
entre el sistema del trabajo vy su medio ambiente.
Llamamos a ez=to "condiciones de control®. El resul -
tado es un sistema del trabajo con roles gue inte-

ractuan directamente entre si. Esté tipo de trabajo



- 164 -

ejercita mejor la wvariacibtn interna vy el control

gque necesita cuando lo necesita, el resultado es

una coordinacidn mas flexible y mas rapida. También

cuando el supervisor equilibra 1la funcibdn de coor-

dinacidn puede actuar m2jor en la capacidad admi-

nistrativa para relacionar sistema de trabajo vy sus

fronteras.

PRINCIPIOS DEL DISERD SOCID-TECKICO:

El disefo de un sistema socio-técnico depende grandemen-—

te de 1os objetivos.

Las organizaciones son sistemas socio-técnicos,

rencia en el enfoque radica en

1a dife—

gue los objetivos de la orga-

nizacidn son logrados en mejor forma sit

¥ Optimizamos conjuntamente las

¥

Optimirzrar el Sistema

aspectos técnicos vy so-—-

ciales explotando =1 potencial de adaptacidn e innova-

cibn de la gente en el logro de metas en lugar des

récnico para posteriormente,

adaptar el sistema social.
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7.3~ OPTIMIZACION PARA EL LOGRO NE LOS OBJETIVDS.

1.- EGMPATIEBILIDAD:
El proceso de disefo debe ser compatible con sus
obyetivosi un sistema social no puede ser creado en base

a una orden o mandato absoluto.

2.-ESPECIFICACION ERITICAS®
Es de amplia aplicacidn e implica la especificacién
critica minima de taress a trabajos o de trabajos a ro-
irs v la espeeificacidn de objetivos y métodos para ob-
ternerlos. Este principio tiene dos aspectos:
f.— Reguiere que identiiiquen lo gue es esencizal.
B.- Dice que no debemnhs especificar mas de lo gue
sea necesario ya que al hacerlo estamos ce-—

rrando opciones que pudieran estar abiertas.

3.— CRITERICO SOCIC-TECNICG:
Si no se pueden eliminar las desviaciones por lo
menos se deben controlar tan cerca de zu punto de origen

Como Sea posible.
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For desviacion entendemos, cualguier evento pro—
agramadoj una desviacibn clave es aguella gque afecta

el resultado del éxito.

4,— MULTIFUNCIONES (OGANISHMO Vvs. MECANISMO).
Formas tradicionales de organizacidns
— Dependen sn mucho de 1la redundancia de sus par-—
tes.
- Requieren gente para desarrollar tareas altamen-—
te especializadas vy fraccionadas.
- Tienen alta rotacitn de 1la gente, 1a cual es

comparativamente reemnplazada con facilidad.

He- LOCALIZACION LDE LLIMITES:
En cualgquier organicacion los limites departamesnta
les t.enen que ser delineados =n alguna parte. Tales 13-
mites son definidos de manera gue se agrupe a la gente vy
las actividades en hase a los siguientes criterios:
A.— Tecnologia,
B.— Territorio.

C.— Tiempo.
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Hajo circunstancias favorables, los grupos de trabajo
pueden adaguirir y manejar un alto grado de autonomia v

aprender a administrar sus propios limites.

&.—- FLUID DE INFORMACION:

los sistemas de informaciin deben ser disenados pa-—
ra proveer informacion en el primer lugar, del punto
donde se necesita accibn.

tos sistemas de informacibtn son sofisticados, cuan-
do son dirigidos adecuadamente pueden proveer al grupo
de trabajo cen la cantidad vy tipo de retroalimentacibn
adecuada para permitirle aprender a controlar 1las
desviaciones que ocurren dentro de su marco de responsa-—
bilidad v competencia para anticipar eventos gue pusdan

tener efecto &n su desarvollo.

.« CONGRUENCIS DE LUS SOFORTES:

{os sistemas de soporte social deben ser disenados
para que tefuercen los comportamientos gque la estructura
or gani.acional debe o.traer.

Deber2 de haber congreencia sn los zistemas tales como!
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~ sistema de compensacidn.
— Sistema de seleccibn.
- Entrenamientu;
— Resplucidn de conflictos.
~ Medicitn de trabajo.
- Permisos.
- F omociones-
- fontrol de asistencia y puntualidad.
- S5 pat 2cipnes.
2. DITETOS ¥ va CRET HUMA JOE:

El! objetive del d ' sefc de la organizacidn debe ser
=1 de preveer uwna alta calidad de ftrabajo. Fara esto han
sido identificadas iz caracteristicas de un buen tra-—
bajo, las cuales d ben ser buscadas hasta donde sea
rosible al disefFar los trabajos ¥y oFganizaciones y son
las sigLientes:

A. La necesidad de que el contenido del trabajo
demande algo razonable del trabajador gque pre-
vea un rnini o de variedad.

2§ La ne sid 3 de poder aprender en el trabajo vy

aggt’ p e di do
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C.- La necesidad d= tener alguna area minima de to—
ma de decisiones gue pueda considerarse propia
del individuo.

D.- La necesidad de un grado mlnimo de soporte so-
cial ¥y reconocimiento del lugar de trabajo.

E.- La necesidad de que el individut sea capaz de
relacionar lo que hate vy produce con su vida
social.

F.- La necesidad de sentir que el trabajo 1lleva a
un futuro deseado. {No necesariamente una pro-
mocidn) .

Q.- INCOFLETO:

hisernar un proceso rerisrativo. El cigrre de opeio-
nes abr 2 otras nuevas. ian pronto como se implanta un
disefic, sus consecuencias seralan la necesidad de redi-
sefrarlo. Se requiere de un grupo de funciones, niveles y

disciplinas méltiples para su svaluacidn y revisioén.
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F.4.— ERITERIOS PARA EL EXITHO DE LOS SISTEMAS SOCTOTECNICOS.

6__.

Mo copie o intente ‘Yrrasplantar" a su organizacidn
los programas de otras organiraciones., por exitosos

gue hayan sido.

Aseglirese antes de iniciar, de que cuenta con la par

ticipacidn y 21 compromise de la direccidn general.

St la organizacidn cuenta con sindicatgo, involdcrelo

desde el principio.

Fstahlerca un romité directive a2l Inicio del
programa, con participantes de todas l1as dreas gue
intervendran en 61 y de ser posibkle de varios nive-—

les organizacicnales.

Involucre, de =zser posible,; a todas las a&reas y nive—

les organizacionales.

Mantenga expectativas altas v realistas.
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7. —En su intervencidn diagnestigue, retroinforme y de-

fina acciones en Fforma constante, apovado por los

recursos fde la organizacién.

a8 gdmini-tro la volocidad y mane;> las resistencias al

cambiao.

?.- Atienda

cibn.

a las personas Yy & su proccso de integra-

- 4.1.- VENTAJA S:

Reduccidn de costos vy aunsentismo.

Mayor productividad v calidad.

Favorece la integracidn.

Se da la involucracién vy rompromiso de cada
vno de los trabajadores.

Fermite ide Lificar las diversas causas del
comportamiento de la organizacibn.
Incrementa la satisfaccidn de las necesida-—

des de los trabajadores.
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G.- Incrementa el sentido de permanencia hacia

1a organizacitn.

? 4.2.-DESVENTASJA Bz

fA.— HMuy compleio.
B: De dificil aplicacidén.
C.— Requiere de entrenamiento especial.

Due- Reqiaiere deo cierto nivel de cultura.

2.4.3.- TENSIONES EN EL. SISTEMA SOCIO-TECNICQO.

El punto de vista socio-técnicn ayuda a identificar v a

resolver los problemnas que pueden surgir en les grupos de

trabajo.

Las interrelacione- -ntre2 1los puestos de trabajo son

wna fugnte comun de tensidn.

- La eficiencia en la produccifn exige gue dichos pues-—
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tos se encuentren coordinados,s pere No siempre es fa-
cil decir en qué forma debe pedirse a las personas gque
2s relacionen unas con otras en el trabajn. Por ejem—-
plosz Segﬁn el puntno de vista tradicional de la planea-
cidn del trabajo, €1 gerente de produccidn especifica
la manera como el trabajador de la produccidn v el que
1e hace entrega del material deben coordinar sus ac-
ti idades; p= o desde 21 punto d= vista téecnico, las

relaciones sociales entre los trabajadores son tan im

por tantes pera amoos vy Se  opondran a toda actividad

gqw les sea i1mpupsta arbitrariamente por un tercero.

Po 1o tento;, el supervisor inteligente les dard una

libertad considerable para gue busquen el equilibrio

de si1s actividades, les dejard cembiar el modo de ver
su relacidn laboral ¥ crear uno nuevo si asi lo dese-—
an.

- Ot=a fuerte tensidn es la relacidn entre las necesi-
dades de una persona vy las demandas que le impone la
estructura del trabsjo.

En ciertas ocaciones los sercs humanos son volubles,
su estado de Animo vy sus necesidade=s cambian de an
dis para otro., inclwsa, de wuna hora para la si-

guisnte.
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Es 1mposible disefiar el trabajo de modo que se 3jus-—
te siempre a las necesidades del trabajador; pero si
el supervisor es sensible al problema, habrid menos
probabilidad entre las necesidades del trabajador y

las exigencias de =u trabajo.

PAPEL DEL SUPERVISOR:

El concepto del sistema socio—~técnico tiene ciertas im-

plicaciones para el papel del Supervisor.

En comparacipn con 21 puntes de vista tradicional, en los
si~temas socioc técnicos =1 supervisord
1 Es“ad mas wnido gue desunido.
. Es un apoyo y no un analista.
T -Resuelve los conflictos, lejos de crearlos.

4, Mo actéa, sino que interactda.

Evidentemente debe considerarse gque 1 supervisor esta

dentreo de los limites del sistema. Bus propias necesidades,
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ob jetivos, conotimientos y habilidades son recursos que deben
sy puestos a disposicidn del sistema, siempre que los nece-

sita.

Fi p " isor que posen &l punto de vista sonio-técnico
tio = g h=cer mas gue analizar simplemente el problemas de-
be ser un evpe to ajeno al Sistemas; debe ser un propiciador
interno de cambio. No es meraments an ejecutor de las normas
de frabajo impusstas desde afueraj debe estar preparado para
ayudar a los miembros del sistema a gue consideren el proble-—

ma y puedan crear las normas que dessan estabhlecer.

Si el supervisor se v 2a si mismo como un solucionador
de conflict s, 1os demds lo veran seguramente en forma pare-—
ida ~° ¢ oce los aspectas psicolbgicos vy sociales del
sizstema, £ ¢t & capar de resolver log problemas gue sur jan como

rez 1t d d las ne esidades de l1os hombres v las maquinas.



CAPITULO I1l.

ANSIEDAD.
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10.— BUE ES LA ANSIEDAD.

fAntes de entrar a definir 1la ansiedad consideraremos
pertinente abordar algunas consideraciones de tipo conceptua-—
les que utilizan algunos autores dentro de sus respectivas

corrientes metodolbgicas de trabajo de tipo general.

Vista de forma general, algunas semejanzas vy diforencias
ga 2ste concepto, podemos uvbicar sus raices histdricas en el
latin denominado "anxietas”, gue dencota una sxperiencia de
diversos grados de incertidumbre, agikaciéin y pavor. El uso
del iatin incluia wuna sugerencia de estrangulacidn gue a ve-
ces estd implicita en 1la connotacidén actusal. &5 introdujid es—
te término en psicologls cuando Freud (1284) describid 1a
neurdsis de ansiedad como sindrome diferente de la neurasté
nias pero su aceptacidn no se hizo general hasta pasados 40
aros, May (19590) hizao notar que aportes de las publicaciones
ge los autores psicoanaliticos, l1la ansiedad no entra 2n el
elenco de los indices de 1las obras psicolégicas escritas

antes de 1930.
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Al tratar de definirla nos daremos cuenta gque es un fe-
nbmene complejo, proteif{orme, de muy dificil comprensidni Que
trata de una experiencia emocicnal con la gue todos estamos
familiarizados, posibliemente desde nuestras primeras étapas

de vida.

El uso cotidiano del término ansiedad define un estado
de 3nimo transitorieo, reflejo de la conciencia ante la amenha-
Zza de un suceso desagradable o pusde estar acompanada de
gecseo intenso. Estes término comprende varios elementos impor—
tantes y diversos al mismo tiempo, el primero es gue denota
una experiencia subjetiva, 1 =segundo se refiere a un "modus
vivendi" o un mddulo de comcortamiento, 21 tercero cs que
pueds ser cbservado en las esferas sociales, o s=a, en los
demas como en nosotros mismos. E1 término "estado de ansie—
dad” define un trastorno en el que la ansiedad es la parte
principal y dominante del cuadreo clinico, este estado de ani-
mo puade ser relativamente fijo vy persistente, llegando a un
grado tal gue puede comprometer el bienestar, al actividad
eficaz v la adaptacién normal, los estados varian en gravedad
y duracidn, pudiendo presentarse en los estados agudos v gra—

ves de panico va sean crbnicos, leves o gravesa.
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1i.- ASPECTOS GENERALES DE LA ANSIEDAD.

Existen puntos de eancuentro entre 1os sstudiosos de este
fenbmeno, en el grado en que la ansiedad np se manifiesta de
igual forma =ntre los seres humanos, y concusrdan que hay di-—
ferentes tipos de ansiedad sin entrar a una clasificacidn
cientifica aceptada todavia, pero en términos generales, la
podemos agrupar en dos grandes actividades como formas inhe-
rentzs al hombre, & continuacidin se presentan:

11.1.—- La ansiedad normal y patolégica:®

La ansiedad es un fenbdbmeno normal en su grado mode-—
rado, desempefia uvwna funcidn de gran utilidad para esti-
mular los esfuerzos de vivacidad vy contribuir a que una
persona se mantenga en un  nivel elevado de trabajo vy de
conducta, sin embargo., en exceso, la ansisdad c;mprnmete
l1a eficacia v 85 una rémora, a la dque se le denaomina
ansiedad patologica o morboss, que se retiere a la apa-—

ricidn de una ansiedad de alta frecuencia, gravedad o

duracibn, que puede llegar a comprometer el bienestar o

ia eticacia.



- 179 -
11.2.—- Ansiedad situactional o de caracter ansioso.

Este estado de ansiedad situacional se refiere a la
ansiedad experimentada en un momento dado porque se tra-
ta de un fendbmeno "agqui vy ahora". El cardcter ansioso
refleja una tendencia habitual a 1a ansiedad ante una
serie de estimulos y situvaciones. Una persona con un
acusado caracter ansioso no puede sentir anzsicdad situa—
cional en un instante determinado, pera muestra una ten-
dencia mucho mavor a ello que una persona de bajo nivel

de ansiedad.

Ress - (1973) en cuanto al aspecto general de la ansiedad

nos dices
"t a ansiedad 25 un fendmeno normal gque vnicamente es
considerado como patoldgice cuando compromete £l bienes-—
tar general o la eficacia personals constituye wupa ca—
racteristica comdn de numerosos cuadros clinicos vy pre-
sentan upas series de concomitantes +fisiolbgicos gue
afectan la mayor parte de lps sistemas orgbnicos". {(34)
Con este autor podemos entrar al problema de la defini-

cidn de la ansiedad, var lo dificil y comgejo que ess existen

una gran variedad de definiciones que intentan explicar este

fendmenno, no ohstante hay desacuerdo en cuanto a los que se

—

Rees, W. L. (1973),. Eactpres de ansiedad pn la asisten