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He sido un testarudo, he perseguido un simulacro de
orden, cuando debia saber muy bien que no existe
orden en el universo.

Umberto Eco. El Nombre de la Rosa
Resumen

Los supuestos acerca de la naturaleza humanay el trabajo han condicionado el
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones desde los albores
de la civilizacidn, si bien sélo desde principios del presente siglo se empezaron a
estudiar en forma sistematicay documentada.

Este conjunto de modelos o paradigmas, sin embargo, ha evolucionado en forma
acelerada en las ultimas décadas, por lo que en este articulo se presenta una
sintesis de su desarrollo y situacidon presente, asi como algunas conclusiones
preliminares que puedan alertar a los administradores acerca de las bondades de
los mismosy, lo que es aln mas importante, de los riesgos que la aplicacién
indiscriminada de cualquiera de ellos puede ocasionar en nuestras
organizaciones actuales.

Introduccion

En estos momentos de cambio acelerado y énfasis en la globalizacién y la cultura
de la calidad y el servicio al cliente, para los estudiosos de la administraciéon no
deja de ser frustrante el comprobar que aln persista, en numerosas
organizaciones, la aplicacion de modelos rigidos y mecanicistas incompatibles
con las principales variables, tanto de su entorno, como de su cultura, procesos o
estructuras organizacionales particulares, y que, en la mayoria de los casos, estan
en franca contradiccién con los supuestos que dichos modelos sustentan.

En el extremo opuesto, sin embargo, también es necesario insistir en los riesgos
que conlleva la calca en nuestro entorno mexicano, por simple moda o una
inocente creencia en sus bondades inherentes, de modelos desarrollados en
ambientes culturales e ideoldgicos distantes, o que bajo el disfraz de un falso
humanismo son en el fondo mas rigidos y explotadores del ser humano que los
anteriores. Tan peligroso es lo primero como lo segundo.



Solo el conocimiento basado en un estudio serio y fundamentado de los modelos
gue aqui resefilamos, asi como de las condiciones particulares de cada
organizacion, puede ofrecer una buena opcidn para discriminar, con mesura e
inteligencia, la utilizacién de los mas adecuados, y no caer en la trampa de los
remedios universales o paternalistas, que tan nefastos resultados han provocado
en las organizaciones privadas y publicas de nuestro pais.

Realizar una sintesis sobre los diversos paradigmas que se han planteado para el
estudio de las Organizaciones, es una tarea plagada de dificultades. La extension
del temay sus multiples complejidades no son mas que dos de las muchas
limitaciones a las que se enfrenta este esfuerzo.

El estudio se encuentra acotado, en principio, por las fronteras que establecen en
nuestro medio las restricciones bibliograficas que, en casi la totalidad de los
casos, se reducen a textos provenientes de los Estados Unidos de Norteamérica, y
que imponen su muy particular conocimiento y praxis. Derivado de lo anterior, y de
los raquiticos esfuerzos que en el pais se llevan a cabo por producir estudios
adecuados a nuestra mexicana realidad, la literatura administrativa disponible
contempla el enfoque centrado en la empresa privada exclusivamente, por lo que
disciplinas como la Administracién Publica han venido desarrollando un enfoque
un tanto marginal a las teorias que aqui se presentan, lo que no significa, en
nuestra opinidn, que no puedan ser incorporadas a un cuerpo general de
conocimientos, en especial a los postulados sostenidos por la moderna Teoria de
las Organizaciones.

Los enfoques analizados, si bien son abundantes en numero, presentan las mas
de las veces repeticiones excesivas de autores, titulos y puntos de vista, sin que lo
anterior implique, necesariamente, variaciones significativas en los contenidos.
Por otro lado, abundan todos ellos en afirmaciones y postulados diversos, pero
carecen en la mayoria de los casos de pruebas y demostraciones convincentes.

Hemos optado, con base en todo lo anterior, por seleccionar sélo esquemas que
se han convertido en "clasicos" de la Administracidon, o las mas modernas
corrientes que cuentan ya con un contenido tedrico de peso suficiente como para
poder garantizar aportaciones significativas al conocimiento y practica de la
disciplina.

Dada la brevedad del presente documento no se analizan los trabajos de los
denominados "satiros de la organizacion" (Jay, Peter, Parkinson, etc.) o de algunas
propuestas como las de la corriente empirica (Druker, Sloan, Dale, etc.) y de los
enfoques socioanaliticos (Berne, Harrris, etc.), por considerar que de una forma u
otra se incluyen o derivan de los modelos analizados.



Tampoco se contemplan aquellas otras que, en algunos casos extremos,
pertenecen a lo que hemos denominado "chatarra administrativa": textos refritos
0 éxitos pasajeros de libreria que no aportan ningun avance serio y fundamentado
al cuerpo de conocimientos ya existentes.

Los criterios de clasificacion

La utilizacion de paradigmas para el estudio de las organizaciones no es nada
nuevo, aunque si lo sea el concepto en si.' Los paradigmas acerca de la naturaleza
de los seres humanos y de su comportamiento en el trabajo, como el resto de los
modelos, tienen las ventajas -y las limitaciones- de poder establecer fronteras o
restricciones en torno al objeto de estudio, para tratar de explicar cémo resolver
con éxito los problemas que se presenten dentro de dichos limites.

En uno de los mejores trabajos realizados sobre los paradigmas de la
administracién, su autor, Bernardo Kliksberg, apunta atinadamente que el primer
problema a enfrentar al analizar las diferentes escuelas o teorias
organizacionales, es el de definir un criterio clasificatorio para las mismas . El
autor analiza en su texto algunas de las clasificaciones que conocidos tratadistas
han postulado para tratar de agrupar los diferentes criterios y facilitar el analisis
administrativo.

Comienza por Urwick, quien ya en 1933, en su libro Management of Tomorrow,
afirma que la investigacion ha seguido tres lineas principales, a saber:

o ElCiencias de ladireccidony su aplicacion a un problema especifico de ella.

e Ladireccién de lafabrica, con miras a la obtencion de mayor
productividad.

e Lainvestigacion de la fabrica por personal ajeno a ella, mediante la
asociacion a organismos profesionales.

Si bien Urwick establece ya una clasificacion primaria, el criterio utilizado no esta
definido de manera explicita y los resultados, en algunos casos, se prestan a
confusiones.

En 1962, Harold Koontz, en un famoso articulo publicado en la Harvard Business
Review, propuso la siguiente clasificacion de las escuelas administrativas:3

e Laescueladel proceso de administracion.
e Laescuelaempirica.

e Laescueladel comportamiento humano.



e Laescueladel sistema social.
e Laescuelade lateoria de la decision.
e Laescuela Matematica.
Koontz, al igual que Urwick, tampoco define algun tipo de criterio clasificatorio.

Sin embargo, ya desde el afio de 1958, March y Simon habian propuesto una
clasificacion diferente, basada en un criterio que utilizaba como base el origen de
la literatura sobre las diferentes teorias . Asi, los autores proponian la siguiente
divisién de escuelas:

e Ejecutivos de empresas que relatan sus experiencias; que podriamos
equiparar a la escuela empirica de Koontz.

e ElAutores del movimiento de la direccién cientifica; es decir: Taylor, Fayoly
sus seguidores.

e Socidlogos que se ocupan principalmente del problema de las burocracias,
planteado por primera vez por Max Weber.

e Psicdlogos sociales, centrados en los problemas de las motivaciones,
actitudes, supervision, liderazgo, etc.

o Cientificos politicos, preocupados por el proceso de poder, los controles
de la administracién publica, etc.

e Economistas, que analizan a la empresa desde el punto de vista de la
microeconomia.

Como resumen, y con base en los criterios anteriores, March y Simon proponen
tres modelos o paradigmas del comportamiento humano en las organizaciones:

1. ELmodelo instrumental rigido, centrado en la tarea;
2. Elmodelo sociolégico, mas flexible, orientado hacia la persona;y

3. Elmodelo decisional, orientado, como su nombre lo indica, hacia la toma de
decisiones gerenciales.

Es interesante apuntar que ésta es una de las pocas clasificaciones que incluye a
la administracion publica, si bien la distingue como una disciplina con
caracteristicas plenamente diferenciadas de otro tipo de organizaciones.

En 1960, Pfiffner y Sherwoods resumieron los criterios de clasificacion en dos
grandes paradigmas que se han mantenido hasta la fecha, a pesar de que, en esa
misma década, comenzaron a publicarse textos que propugnaban los nuevos
enfoques de sistemas y contingentes.



Estos paradigmas presentan, segln los autores, dos tendencias de tipo opuesto:
una, mecanicay funcionaj; otra, orientada hacia la conducta humana.

Kiiksberg concluye su estudio proponiendo una clasificacién basada en los
siguientes criterios:6

e Necesidades historicas a las que responden los diferentes autores.
e Sistema de valores.
e Nivel de analisis.
e Metodologia cientifica utilizada.
Como resultado, el autor propone finalmente las tres orientaciones siguientes:

1. Orientacidén tradicionalista

En ella incluye los trabajos de Taylor, Fayol y sus seguidores, asi como los autores
denominados neoclasicos, entre los que figura Urwick.

2. Orientacidén socioldgica

Incluye los trabajos de Mayo y los pioneros y seguidores de la escuela de
"relaciones humanas", como Douglas Mc Gregor, aunque maneja la sociologia
industrial como un enfoque diferente dentro de esta misma escuela.

3. Orientacion hacia la creacién de una Teoria de la Organizacién

En donde analiza en forma especial el problema de los objetivos de la
organizacion.

Como complemento al trabajo de Kliksberg, es interesante observar que
estudiosos del pasado esquema comunista, no obstante estar ubicados
geografica e ideoldgicamente fuera de la Orbita del capitalismo que dio origen a
estos modelos, siguieron esquemas muy similares a los expuestos hasta ahora.
Gvishiani, por ejemplo, clasifica a las escuelas en los cinco grupos siguientes:

e Escuela de la Administracién Cientifica.

e Escuelade las "relaciones humanas".

o Escuela"empirica".

e Escuelade los sistemas sociales.

e Escuela nueva de la ciencia de la Administracion.

Esta ultima incluye los enfoques cuantitativos, de microeconomiay de sistemas.



Los paradigmas integradores

Alinicio de la década de los setenta, el estudio de la administracion se vio
fuertemente influenciado por el enfoque de la teoria de los sistemas generales,
postulada desde 1951 por Ludwig von Bertalanffy en el campo de las ciencias
bioldgicas, aunque ya desde 1938, Chester 1. Barnard habia insistido en la
influencia del entorno en la administracién, sin bien al margen del enfoque general
y cientifico de Bertalanffy.

En 1970, Sexton, en su libro sobre teorias de la organizacién," mantiene el mismo
esquema que Kiiksberg; o sea, los enfoques clasicos, la escuela humanistay la
moderna teoria de la organizacién. Ese mismo afio, Kast y Rosenzweig publican un
novedoso libro en donde proponen la aplicacion del enfoque de sistemas para el
analisis de las organizaciones y la administracion.

En 1976 aparecen otras dos obras importantes, escritas por estudiosos partidarios
de las nuevas teorias contingentes y de sistemas: Fred Luthansy Huse y

Bowditch. ™ En estos textos los autores utilizan el enfoque de sistemas (Huse y
Bowditch) y el de contingencias (Luthans), como salidas integradoras de la "jungla
administrativa" a la que se refiriera Koontz en alguna ocasion para describir el
estado de confusién en que habian caido los intentos clasificatorios sobre las
escuelas, enfoques o teorias de la administracién. Los esquemas empleados,
reproducidos en los ANEXOS Ay B del presente ensayo, son muy ilustrativos del
estado de avance que en ese momento guardaban las corrientes administrativas y
organizacionales.

La mayoria de los textos actuales de administracién siguen conservando este
esquema, que como ya se afirmo, contempla tres grandes paradigmas generales 'y
una corriente integradora de los anteriores, dentro del enfoque de sistemas, a
pesar de que, como afirmara Buckley en la introduccidon de su libro La Sociologiay
la Teoria Moderna de Sistemas:

... ladificultad esencial reside en el hecho de que la teoria ahora
predominante se ha construido segun los modelos de sistemas
mecanicos y organicos ( mas exactamente organismicos),
elaborados en siglos anteriores, modelos absolutamente
inadecuados para abordar el tipo de sistemas representados por
el dominio sociocultural

Existen, ademas, estudios que analizan otros esquemas clasificatorios, como
puede ser el propuesto por el brasilefio Idalberto Chiavenato.'® Este autor
establece un esquema comparativo de los paradigmas administrativos por medio
de una matriz en la que contempla nueve aspectos clasificatorios, entre los que



incluye, desde el enfoque de la organizacion, hasta los principales representantes
de las corrientes administrativas, segln se detalla a continuacién:

o Enfoques prescriptivos y normativos, que incluyen los paradigmas
postulados por las teorias clasicay de "relaciones humanas".

e Enfoques explicativos, que incluyen las siguientes teorias:

a.- neoclasica.

b.- de la burocracia.

c.- estructuralista.

d.- conductista (el autor utiliza el anglicismo "behaviorista").
e.- de los sistemas.

Si bien el esquema no deja de ser interesante, se excluyen enfoques como el
situacionaly el contingente, que no se encuentran representados en ninguno de
los descritos, aunque se mencionan brevemente en el texto. Por otro lado, los
aspectos analizados dejan bastante que desear en su conceptualizacién. Por citar
solo un ejemplo, el aspecto denominado enfoque de la organizacién, en realidad
se refiere a la variable estructural exclusivamente, mientras que hay otros, como
es el caso de los resultados deseados, donde todas coinciden en el mismo
criterio, a excepcioén de una sola teoria.

En 1978, Scott propuso un esquema clasificatorio de cuatro etapas, utilizando un
modelo bidimensional que contempla como variables, en una dimension, los
sistemas cerrados y abiertos, y en la otra, el comportamiento del hombre como
actor racional o social "7, segiin se muestra en el ANEXO C.

Es interesante afiadir aqui que otros destacados especialistas, como Henry
Myntzberg, de la Universidad McGill, ya habian propuesto también, desde la
década pasada, un nuevo enfoque, orientado hacia lo que se han denominado los
"roles administrativos",18 basados en la investigacion de lo que realmente hacen
los administradores en la realidad, que no invalida, sino que complementa los
anteriores. (ANEXO D).

Hacia una teoria general de las organizaciones

La década de los ochenta se caracterizd por el impacto de tres nuevos
paradigmas, estrechamente vinculados, que vinieron a ampliar el espectro hasta
aqui analizado. El primero de ellos fue el "milagro japonés"y el énfasis en la
calidad.™ El segundo, derivado en gran medida del anterior, fue el exitoso "best-
seller' de Peter y Waterman acerca de la excelencia en las organizaciones.? El



tercero se centra en las propuestas de los estudiosos de la cultura
organizacional.?!

Recientemente, Gareth Morgpn, en un interesante y creativo texto,?? ha propuesto
la utilizacion del concepto de "metafora" para referirse a los actuales paradigmas
de la organizacion e identificay analiza los siguientes en su obra:

e Laorganizacion como una maquina.

e Laorganizacion como organismo.

e Laorganizacion como cerebro.

e Laorganizacion como cultura.

e Laorganizacion como sistema politico.

e Laorganizacion como carcel fisica.

e Laorganizacion como cambioy transformacion.

e Laorganizacion como instrumento de dominacioén.

Los intentos por establecer una teoria general de las organizaciones han ido
convergiendo, poco a poco, en un esfuerzo generalizado que abarca en la
actualidad, tanto las teorias clasicas y conductuales, como los enfoques de
sistemas, contingentes y de calidad y excelencia, plasmados en una visidon a nivel
macro de las organizaciones como entidades socioculturales en las que actuan
los procesos administrativos. 23

Pretende, como cualquier teoria cientifica, establecer un cuerpo de
conocimientos de validez universal. Es en este punto donde algunos autores ?* han
encontrado su principal debilidad, aunque los actuales aportes contingentes y
situacionales resuelven en parte el problema de la universalidad, al depender la
teoria, como todas las demas propuestas cientificas, de un paradigma o marco de
referencia, que en el caso de las organizaciones esta conformado por las
variables, tanto externas como internas de las organizaciones y su entorno, asi
como de sus interrelaciones. Propone, por tanto, la utilizacion de modelos
consistentes con su circunstancia especifica, de manera que se establezca una
relacién funcional entre las variables externas, la tecnologia y la cultura, con las
variables internas de la organizacion, ya sean estructurales o de procesos.

La teoria de las organizaciones se apega a los métodos empleados por las
ciencias socialesy utiliza para la investigacion, desde los estudios de casos, hasta
los experimentos de campo. Los niveles de analisis recorren la organizacién desde
el estrato mas elevado, en donde se analizan las variables relacionadas con el
medio externo, la cultura, la tecnologia y la estructura, hasta los puntos de
decisidony de conflictos internos, pasando por todas las etapas tradicionales del
proceso administrativo; es decir, la fijacion de objetivos, la planeacién, la
organizacion -en su acepcion de. organizar-, la asignacion de personal, la
dotacién de recursos, la direccién y el control.?°



Algunas conclusiones preliminares

Los resultados analizados hasta el momento permiten concluir que, en términos
generales, los enfoques actuales sobre las escuelas, corrientes o teorias de la
administracién pueden agruparse en los siguientes paradigmas generales:

Paradigmas clasicos y neoclasicos

Contemplan a la organizacidn como una maquina. La administracion, por
consiguiente, esta orientada hacia la producciény la optimizacion de los recursos.
Los supuestos acerca de la naturaleza humana son similares a los propuestos por
la teoria X de Mc Gregor: el hombre es flojo e irresponsable por naturalezay rehuye
el trabajo, por lo que hay que coaccionado y vigilarlo en forma estrecha para que
sea productivo.

Paradigmas provenientes de las escuelas de la conducta

Contemplan a la organizacidn desde el punto de vista de la conducta de los
grupos humanos. La administracion esta orientada hacia las personas y los
aspectos de satisfaccién y autorealizacion. Los supuestos acerca de la naturaleza
humana son similares a los propuestos por la teoria Y de Mc Gregor, Incluye todas
las teorias denominadas de "relaciones humanas", entre las cuales ocupa un lugar
destacado el "desarrollo organizacional”.

Paradigmas cuantitativos y de toma de decisiones

Centran el enfoque organizacional en el flujo de informaciéon. La administracion
esta orientada hacia la toma de decisiones y la eficiencia. No plantean supuestos
especificos acerca de la naturaleza humana. Se apoyan en modelos matematicos
y la utilizacién de equipos y sistemas computacionales para latoma de
decisiones.

Paradigmas sobre las organizaciones gubernamentales

Agrupan los estudios sobre administracion publica, en general no contemplados
en la bibliografia sobre administracién general o de empresas. La administracion
esta orientada hacia la utilizacidon de modelos burocraticos, soportados por un
marco legal relativamente estable y rigido.

Paradigmas de integracion

Comprenden los enfoques de sistemas, contingentes y de planeacion estratégica,
que introducen y dan gran importancia a las variables dej entorno de la
organizaciony al esquema insumoproceso-producto, asi como a los mecanismos
de retroalimentaciény de visién a largo plazo.

Paradigmas culturales



Soportados por los nuevos esquemas de excelencia, calidad total y globalizacién
de las organizaciones. Contemplan a éstas como sistemas sociocuhurales
interdependientes. Centran los esfuerzos en la satisfaccion del clientey en la
supervivencia de la organizacion.

A pesar de la multiplicidad de corrientes existentes, casi todas ellas se
complementan, poniendo de relieve el marcado caracter ecléctico de la moderna
Teoria de las Organizaciones. Por otro lado, es importante destacar el hecho de
que esta disciplina los utiliza a todos, con un enfoque de contingencias, para el
analisis y la solucidon de problemas especificos.

En el caso especial de la Administracion Publica en nuestro pais, que se trata
siempre como disciplina aparte. inclusive con enfoques conceptuales

es importante anotar conceptuales diferentes a los aqui sefialados, *es
importante anotar los esfuerzos que un destacado grupo de intelectuales
mexicanos estan realizando para integrar un cuerpo de conocimientos que debera
ser, sin duda, incorporado a las huevas corrientes organizacionales.

Los trabajos de Omar Guerrero, Ignacio Pichardo, Alejandro Carrillo, Moisés
Ochoa, José Chanes, Miguel Duhalt, Andrés Caso, Victor Flores, Victor Bravo,
Gustavo Martinez, Pedro Zorrilla y José Francisco Ruiz, por citar sélo unos cuantos,
ofrecen un rico material de estudio para nuestras organizaciones mexicanos.

Sin embargo, y a pesar de los avances anteriores, la situacion de la ensefianza de
la Administracién en las instituciones educativas -por lo menos en nuestro medio
y en lo que respecta a los niveles de licenciatura- permanece todavia anclada a los
paradigmas estructurales y los de "relaciones humanas", salvo honrosas y osadas
excepciones, en las que se llegan a manejar los enfoques de sistemasy
contingentes.

Lo anterior puede comprobarse con una revision somera de algunos textos sobre
administracion de empresas existentes en el mercado y de uso comun en nuestras
universidades, la que refleja que, en términos generales, e independientemente
del enfoque adoptado por sus autores, incluyendo los de sistemas y contingentes,
estos libros se siguen estructurando en base a los siguientes tres grandes
esquemas:

1. Enfoques de areas

Textos que analizan unicamente un aspecto administrativo particular, en especial
orientados hacia las funciones operativas de las organizaciones; por ejemplo:
personal, mercadotecnia, finanzas, etc. y lo hacen bajo la 6ptica de alguno de los
paradigmas mas en boga en el momento.

2. Enfoques de proceso



Textos que se estructuran en base al proceso administrativo tradicional -
planeacion, organizacion, direccién y control- , afadiendo algunos capitulos sobre
el entornoy la historia de las principales escuelas. (ANEXO E).

Como ejemplo, en la tabla que figura a continuacion se indica como, en algunos
de los textos mas utilizados en nuestro medio, se incluyen todos los elementos
basicos del proceso administrativo, ademas de algunas variables ambientales 'y
temas complementarios.

TABLA IV-1. Textos administrativos.

(Los numeros Indican los capitulos de los textos cuyos autores se citan)

Afo | Autores Planeacion Organizacion Direccién | Control | Entorno
1978 | Stoner 4-8 9-15 16-20 21-24 |3
1979 Kast/Rosenzweig |17 9 13 18 6
1979 Dessier 14 1,4-12 6,7,13 15 3
1980 | Luthans 4 5 6 7 3
1985 | Koontz/Weihrich |5-10 1116 21-24 25-29 |4
1987 | Robbins 6-7 8-12 13-17 18-22 |5

Fuente: Investigacion directa de los textos.

3. Teoria de las Organizaciones

Textos que siguen un esquema similar al mostrado en el ANEXO F, aunque sin
tantos contenidos dedicados a las fases del proceso administrativo. Por lo
general, contemplan un analisis de las variables organizacionales internas, tanto
culturales y estructurales como de proceso, asi como de las variables del entorno
y de los aspectos de cambio y disefio organizacional.

Por fortuna para los estudiosos de estos temas, en los niveles de posgrado de
algunas universidades, como es el caso de la Facultad de Comercioy
Administracion de la UAT, en Ciudad Victoria, desde hace mas de una década se
implementaron programas de estudios superiores que contemplaban en su
disefo los nuevos enfoques de la Teoria de las Organizaciones, incluida ya como
materia dentro del primer médulo de la Maestria en Administracion.



En este "shock" del presente -que no ya del futuro, como dijera Toffle 7 hace mas
de veinte anos- hemos pasado, de los modelos cerrados y rigidos de las teorias
clasicas y mecanicistas de principios de siglo, a los paradigmas actuales de la
cultura., la calidad y el servicio al cliente.

Ala luz de los estudios mas recientes la conclusion final seria, sin duda, que todos
los modelos expuestos, como paradigmas que son, pueden. ofrecer soluciones
relativamente validas para los problemas organizacionales dentro de su particular
marco de referencia. Todos pueden funcionar si se utilizan en organizaciones que
respondan a los supuestos que éstos sustentan. Lo importante, a fin de cuentas,
sera siempre poder determinar, con criterio e inteligencia, las variables
organizacionales y de entorno que condicionen el momento y la circunstancia
especifica para su aplicacion, si es que queremos llegar a un mas sano desarrollo
en nuestras organizaciones por medio de una administracion de excelenciay
calidad.
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ANEXO A.- Clasificacion de Huse y Bowditch.

Esquema tomado de: HUSE, Edgar F. y BOWDITCH, James L.: El Comportamiento
Humano en la Organizacion. Fondo Educativo Interamericano. Bilbao: Ediciones
Deusto S.A. 1976, pagina 21.
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ANEXO B.- Clasificacion de Luthans

LUTHANS, Fred.: Introduccién a la Administracién. México: McGraw-Hill (1976)
1980, pag. 17.

ANEXO C.- Matriz de clasificacion de Scott

SCOTT, W. Richard: "Theoretical Perspectives", en Enviroments and Organizations,
por Marshall W. Meyer and Associates. San Francisco: Jossey-Bass, 1978.

ANEXO D.- Roles administrativos de Mintzberg

Adaptado de: MINZTBERG, Henry: "The Manager's Job: Folklore and Fact". Harvard
Business Review, vol. 53, No. 4, (July-August, 1975).

A. Roles interpersonales

1. De figura principal (desempefio de tareas ceremoniales y sociales como el
representante de la organizacion.

2. De lider.

3. De enlace (en especial con el exterior).

B. Roles de informacion.

4. De receptor (recibir informacién sobre la operacién de una empresa).
5. De diseminador (pasar informacion a los subordinados)

6. De vocero. (transmitir informacion fuera de la organizacién).

C. Roles de decision

7. De empresario.

8. De manejador de conflictos.

9. De asignador de recursos.

10. De negociador (trata con diferentes personas grupos de personas)

ANEXO E.- indice del texto de Koontz, O'Donnell y Weihrich



Tomado de: KOONTZ / O'DONNELL / WEIHRICH: Administracion. México: McGraw-
Hill, 1985. Traduccidn de la 8a. ed. inglesa.

PARTE 1.- FUNDAMENTOS DE LATEORIAY DE LA CIENCIADE LA
ADMINISTRACION

Cap.1.- Administracion: Teoria, ciencia y practica

Cap.2.- Evolucién del pensamiento administrativo

Cap.3.- Enfoques del analisis administrativo

Cap.4.- Elambiente administrativo externo: nacional e internacional

PARTE 2.- PLANEACION

Cap.5.- Naturaleza y propdsito de la planeacion

Cap.6.- Objetivos

Cap.7.- Estrategias y politicas

Cap.8.- Formulacién de premisas: etapa inicial de planeacion
Cap.9.- Toma de decisiones

Cap.10.-Forma de lograr una planeacién efectiva

PARTE 3.- ORGANIZACION

Cap. 11.-Naturaleza y propdsito de la organizacién
Cap.12.-Departamentalizacion basica

Cap. 13.-Relaciones de autoridad del personal de linea y el de staff
Cap. 14.-Descentralizacion de la autoridad

Cap. 15.- Comités y grupos en la toma de decisiones

Cap. 16.- Forma de lograr una organizacion efectiva

PARTE 4- INTEGRACION DE PERSONAL

Cap. 17.-Naturaleza y propésito de la integracion de personal
Cap. 18. -Seleccidn: encontrar la persona iddnea para el puesto
Cap. 19.-Evaluacién de administradores

Cap.20.-Desarrollo de la organizacion y de los administradores

PARTE 5.- DIRECCION

Cap.21.-La administraciony el factor humano
Cap.22.-Motivacion

Cap.23.-Liderazgo

Cap.24.-Comunicacion

PARTE 6.- CONTROL

Cap.25.-Sistemas y proceso de control

Cap.26.-Técnicas de control

Cap.27.-Planeacion y control de la administracion de la producciény de las
operaciones

Cap.28.-Control del desempefo general

Cap.29.-Controlindirecto: manera de asegurar una administracion



ANEXO F.- Esquema de organizacion del texto de Brown y Moberg

BROWN, Warren B. y MOBERG, Dennis J.: Teoria de la Organizacion y la
Administracion. México: Limusa, (1980) 1983, pagina 30.



