Coleccion

Centro de Excelencia

Teoria do las Ordanizaciones

Un enfoque de metaforas

José Luis Partente Fragoso

Centro de Excelencia. Universidad Autonoma de Tamaulipas

Revision y actualizacion de la primera edicion




TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

A los malos jefes, de quienes aprendi lo que
nunca debo hacer "

A mi amada Cristina

A mis alumnos, una singular y maravi-
llosa especia de anarquia relativamente
organizada @

1/ Dedicatoria en la primera edicion

2/ Dedicatorias en la segunda edicion

Teoria de las Organizaciones ©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

Justificacion

La primera edicion de este manual se llevo a
cabo recopilando las Unidades didécticas que
con motivo de la imparticion de la materia
Teoria de las Organizaciones, incluida en los
programas de posgrado del Centro de Excelen-
cia de la Universidad Auténoma de Tamaulipas
(UAT) O, elaboré para facilitar a mis alumnos el
aprendizaje de la misma.

Debido a la aceptacion de el material, y con
objeto de contar con el mismo en un formato
mas practico, inauguramos una coleccion que
denominamos “Coleccion del Centro de Exce-
lencia”*con su publicacion en forma de libro por
parte de la UAT.

Con posterioridad, debido a la inclusion de dicha
materia en los programas doctorales del Docto-
rado Institucional en Administracion (DIA), 3y
para poder disponer de nuevo para mis alumnos
en dicho programa de una version a cargo de una
conocida casa editorial, se publicé la segunda
edicién a cargo de Miguel Angel Porria.

Han transcurrido ya veinticinco afios de esa
segunda edicion, que se agotd rapidamente y ya
no esta disponible en el mercado, como tampoco
lo esté la primera.

Con ese motivo, y con objeto de rescatar, actua-
lizar y enriquecer hasta donde ha sido posible

1/ Teoria de las Organizaciones figuraba en los programas de las maestrias
en Gestién de la Calidad y Desarrollo de Recursos Humanos, asi como en
el Doctorado en Educacion Internacional (DEI).

2/ Desafortunadamente solo se edit este libro en la coleccion, no obstante
que también elaboré en formato pdf el material para la materia de Desarro-
llo Organizacional en colaboracion con el doctor Tom Shindell, sin que se
llegara a editar en forma de libro.

3/ El Programa del Doctorado Interinstitucional en Administracion (DIA)

fue un posgrado colaborativo de origen mexicano impulsado por una red

de universidades autébnomas publicas (como la Universidad Auténoma de
Aguascalientes (UAA), Universidad Auténoma de San Luis Potosi (UASLP),
Universidad Autdbnoma de Querétaro (UAQ), Universidad Auténoma de
Zacatecas (UAZ) y Universidad Juarez del Estado de Durango (UJED) para

formar investigadores de alto nivel en ciencias administrativas.

los contenidos originales, sin anadir los obvios
y numerosos cambios acontecidos en los afios
transcurridos, en el conocimiento del estudio de
las organizaciones, es que he llevado a cabo esta
version en pdf para ponerla a disposicion tanto
de ex-alumnos, colegas y académicos como de
personas interesadas que me han solicitado co-
pias de algunas de las ediciones agotadas.

He conservado en su totalidad los contenidos de
la primera edicion actualizando solo las fechas
mencionadas en el texto original y respetado

la maquetacion original, que se modificé en la
edicion de Porrua.

Se han anadido, también, los datos de algunos
autores que no se mencionaban en la primera
edicion, ilustrandolos con imagenes tomadas

de Internet solo con propositos de divulgacion
académica, a excepcion de las fotografias de los
doctores Antonio Barba, Pedro Solis, Alfredo
Cuéllas y Omar Aktuf, que son mias.

Tanto en las Referencias como en las Notas he
mantenido las referencias a las ediciones que
utilicé en la primera edicion para efectos de
concordancia, no obstante que algunas publica-
ciones han tenido nuevas ediciones en los afios
transcurridos.

Por ultimo, agradeceré, como lo he hecho siem-
pre, cualquier correccion u observacion que el
lector pueda hacerme llegar a la direccion: jlpa-
riente@hotmail.com con objeto de elaborar una
fe de errata que anadiré alas sucesivas versiones
de esta edicion revisada.

José Luis Pariente Fragoso

Santa Marta de Tormes, verano de 2026.

Teoria de las Organizaciones
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Prefacio

Este libro nacié hace mas de veinte afios'”. Ha
crecido, desde entonces, nutrido por las opinio-
nes, discusiones, cuestionamientos y experien-
cias de todos aquellos que, de una forma u otra,
han sido mis interlocutores en el apasionante y
siempre complejo mundo de las organizaciones.

He tenido la fortuna de combinar la practica de
la administracion y la academia durante todos
esos afios. No puedo negar que he aprendido
mas en la primera que de la segunda. Sin em-
bargo, ha sido la tultima la que me ha permitido
reflexionar y aprender acerca de lo acontecido en
la primera.

Teorizar acerca de lo que sucede en las organiza-
ciones no es una tarea facil, pero cuando se tiene
a diario la oportunidad de contrastar la teoria
con la practica -y esto es algo que no ocurre con
frecuencia en otras disciplinas- podemos validar
de manera consistente los supuestos y modelos
en los que se sustentan nuestras acciones.

He aprendido de mis maestros, de mis colegas
y compafieros de trabajo, pero también de mis
subordinados y de mis jefes. Sin embargo, tengo
que confesarlo, mis alumnos son los principales
responsables de que este libro vea la luz. Han
sido ellos los que me obligaron a poner en blan-
co y negro mucho de lo que me he cuestionado
para poder explicar, de la manera mas sencilla
y clara posible, por qué los seres humanos -eso
son las organizaciones al fin y al cabo: seres hu-
manos en accion- se comportan como lo hacen
cuando actian bajo las normas de la organiza-
cion.

El libro, por tanto, estd hecho pensando en ellos.
De ahi su lenguaje coloquial y directo. De ahi su
estructura en Unidades y la utilizacion del enfo-
que de metaforas para el andlisis de las organiza-
ciones. No tiene mayor pretension que ayudarlos
a entender el a veces cadtico e incomprensible,
pero también inspirador, creativo y retador en-

1/ Prefacio a la segunda edicion.

torno organizacional.

En las organizaciones pasamos la mayor parte
de nuestra vida. Somos acogidos en ellas desde
que nacemos y en su seno transitamos hacia el
devenir. En ellas nos emocionamos, nos sen-
timos frustrados, nos regocijamos; amamos y
odiamos. Y no dejamos de ejercer nuestra quizas
decreciente capacidad de asombro ante la lealtad
y la traicion, el servilismo y la bondad, la entre-
ga apasionada y la mas perversa crueldad.

Sin embargo, dia con dia regresamos a ellas,
porque sin su cobijo seria dificil vivir. Por eso
es importante saber el porqué de las cosas que
suceden en el &mbito organizacional. De ahi la
necesidad de comprender por qué el ser humano
a menudo se comporta de manera tan irracional.
A fin de cuentas, solo aprendiendo a convivir
podremos llegar a mejor vivir.

Seria ingrato de mi parte concluir estas palabras
sin dejar de mencionar a quienes con su pacien-
cia e ingenio han ayudado a decantar mi pensa-
miento organizacional. Andrés Valle ha sido un
constante acicate para mi imaginacion. Tengo
con ¢l una deuda intelectual no facil de pagar.
Jaime Chaire y Olga Hernandez no han dejado
de apoyar mis esfuerzos de aprendizaje y de
produccion editorial. Junto con ellos, reconozco
y aprecio el estimulo intelectual de compaifieros
y maestros en mi programa doctoral. Luis Mon-
tano, Pedro Solis y Luis Porter siguen enrique-
ciendo mi vision organizacional.

He compartido largas horas de estimulante
conversacion con mis maestros y colegas en
las maestrias en Administracion y en Adminis-
tracion Publica, asi como con mis companeros
en el Centro de Excelencia y en la Division de
Estudios de Posgrado de la Unidad Académica
Multidisciplinaria de Comercio y Administra-
cion en Ciudad Victoria, esta Gltima bajo la
responsabilidad, primero, de Frida Carmina
Caballero y ahora, de Gustavo Serna.

Corina Schmelkes,® Ricardo Arechavala, Tirso

2/ Nuestra querida maestra, colega y amiga falleci6 el 17 de febrero de

2019.

Teoria de las Organizaciones
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Suérez y mis alumnos en los programas doc-
torales en administracion, en especial Felipe
Alvarez, Laura A. Garza y Baldomero Gutiérrez,
hicieron una prolija revision del texto. Ello me
permitié corregir muchos errores y generar nue-
vas ideas para futuras ediciones.

Dos fieles amigos me demostraron con su ejem-
plo como administrar en los buenos tiempos y en
la adversidad. Mi carifio invariable y mi admira-
cion para Federico Rivera y Alfredo Cuéllar. Y
puesto que de organizaciones y administracion
se trata, debo agradecer, de manera especial, el
ejemplo que recibi de los malos jefes. En ellos vi
reflejarse mis peores defectos. De ellos aprendi
lo que nunca debo hacer. Y no es esa una ense-
flanza menor.

José Luis Pariente Fragoso

Ciudad Victoria, Tamaulipas, agosto de 2000

Teoria de las Organizaciones
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Presentacion

() Globalizacion, competencia y calidad, han
sido tres palabras claves que han dejado su
marca al final del siglo veinte dentro del con-
texto organizacional. Los mercados se han
internacionalizado, o dicho de otra manera, el
mundo se ha convertido en un mercado global;
por consecuencia, la competitividad se convierte
en una necesidad apremiante en cualquier lugar
del planeta, y para poder enfrentarla, las orga-
nizaciones emprenden importantes esfuerzos
en el desarrollo y la validaciéon de sus procesos
bajo el concepto de la calidad, objetivizada y
normalizada finalmente en certificaciones I1SO.
El inicio de un nuevo siglo y un nuevo milenio
ofrece la metamorfosis del perfil organizacional
tradicional, el replanteamiento y la redefinicion
de las organizaciones basado en esta amalgama
coyuntural.

La convergencia de estos tres elementos conlle-
va el reconocimiento de que, bajo este esquema,
el conocimiento es ahora un activo mas valioso
y mas poderoso que los recursos naturales, la
infraestructura o la liquidez financiera que una
empresa pueda tener. En el inicio de un nuevo
milenio, el éxito organizacional esta altamente
correlacionado con las companias que tienen la
mejor informacioén o la aplican mas efectiva-
mente para hacer frente a esos tres elementos.
Las organizaciones exitosas que aparecieron a
finales del siglo veinte y que se perfilan como
iconos al inicio de este siglo, no llegaron a ser
lo que son porque poseian mas activos que
otras, sino porque tenian algo mas valioso que
sus activos financieros y fisicos: su capacidad
de aprender, redisefiarse y ajustarse al perfil de
la organizacion inteligente, desarrollando el
concepto que vendra a ser el tema a considerar
durante la primera década de este nuevo siglo: el
capital intelectual.

El capital intelectual no debe traer a la mente un
grupo de cientificos encerrados en un laboratorio

1/ Presentacion de la primera ediciéon

desarrollando teorias o conceptos alejados de

la realidad organizacional. El capital intelectual
debe ser observado como un concepto suma-
mente practico y aplicable a todas las organiza-
ciones. La sumatoria de todo lo que cada uno de
los integrantes conoce y que al conformarse en
un todo hace que la organizacion adquiera una
ventaja competitiva. Un concepto que implica en
su disefio el entendimiento acerca del liderazgo,
la vocacion de servicio, el trabajo en equipo, la
planeacion estratégica y el cambio organizacio-
nal.

Las organizaciones de hoy nacieron o abreva-
ron en su mayoria de los conceptos y valores de
la era industrial, la cual forma ahora parte del
pasado y ha sido sustituida por la época de la
informacion. En esta nueva era, la riqueza es una
funcion directa del conocimiento. Conocimiento
es, en este nuevo escenario, la materia prima en
la mayoria de los productos y los servicios que
se ofertan; conocimiento es lo que se compra

y se vende. En este nuevo escenario, donde los
valores fundamentales del contexto organizacio-
nal se ven desafiados, derrumbados y transfor-
mados, resulta necesario establecer un orden de
ideas que permita el anélisis, la evaluacion y la
ponderacion de esta transicion que redirecciona
el fendmeno organizacional desde su perspectiva
historica y su planteamiento mecanicista, hacia
nuevos horizontes sistémicos-organicos.

Este deseo de indagacion y analisis es la fuerza
impulsora para realizar en el Centro de Excelen-
cia un esfuerzo conjunto que permita desarrollar
una serie de trabajos orientados a proporcionar
una solida base de conocimientos en teoria
organizacional, que proporcione a estudiantes
de posgrado y practicantes reflexivos -usando el
término de Schon- una base de conocimientos
solida con respecto al fendmeno organizacional
y su proceso de transicion actual.

Como parte de los estudios de posgrado del Cen-
tro de Excelencia, este libro ofrece los elementos
de analisis requeridos para entender los distintos
elementos que comprende el fendémeno organi-

zacional, permitiendo la reflexion y la incorpora-

Teoria de las Organizaciones
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cion de la préctica profesional dentro del marco
tedrico de conocimientos.

Este primer libro de nuestra coleccion es la
materializacion del trabajo académico realizado
en los ultimos cuatro afios en los programas de
posgrado del Centro de Excelencia de la Uni-
versidad Auténoma de Tamaulipas. Un inicio
que deberi ir creciendo en tanto que se reafirma
organizacionalmente la importancia del capital
intelectual en la era del conocimiento.

Jaime Chaire Huerta, Ph D
Verano de 2000

Teoria de las Organizaciones ©José Luis Pariente Fragoso
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Prologo

() El estudio de las organizaciones en los pai-
ses de habla hispana es alin bastante incipien-
te, aunque en afios recientes ha adquirido una
importancia significativa. Imposibilitada hasta
la fecha para convertirse en un programa formal
de licenciatura, la Teoria de la Organizacion ha
recorrido diversos territorios, principalmente en
el mapa de los posgrados en Ciencias Sociales,
contribuyendo de esta manera a la comprension
de algunos aspectos centrales de la politica y la
administracion publica, la educacion, la empresa
y la salud, entre otros aspectos fundamentales
de la organizacion de la vida social. En México,
en particular, se requiere de investigaciones de
campo que nos alejen de orientaciones prescrip-
tivas abstractas, simplificadoras de la realidad

y generadoras por lo tanto de falsas ilusiones,
vanas promesas y resultados poco satisfacto-
rios; para ello es necesario realizar una reflexion
teorica-metodoldgica seria que permita recono-
cernos en el vasto mundo de nuestras organiza-
ciones, tomando una sana distancia de aquellos
libros de texto que nos plantean una realidad
casi inexistente e inalcanzable y que hacen del
lector un sujeto pasivo, poco reflexivo, que
persigue el cambio organizacional mediante una
serie de dispositivos automaticos que se desva-
necen ante la persistencia de la realidad.

Inserta a medio camino entre la busqueda de
funcionalidad y de sentido, la Teoria de la
Organizacion constituye una mirada critica que
participa activamente en la construccion del
futuro, reflejando tanto anhelos como creencias,
temores, valores, intereses y contradicciones
sociales, actualizando ademas, de manera cons-
tante, el peso de la historia. Las organizaciones,
es cierto, son conjuntos de estructuras, procesos,
proyectos, decisiones, reglamentos y politicas
elaborados desde una perspectiva que favorece
el engranaje de las racionalidades pero que in-
tegra simultineamente el mundo de los afectos,

1/ Prélogo de la primera edicién.

los juegos de poder, los vericuetos de la cultura,
las desigualdades sociales, las ansiedades, la
busqueda de reconocimiento mutuo y la natu-
raleza imprecisa del lenguaje, entre otras tantas
dimensiones. En sintesis, las organizaciones son
configuraciones sociales complejas, relativa-
mente acotadas, siempre originales, concretas y
locales, en ambientes cada vez mas cambiantes
y hostiles, los cuales promueven una tendencia
hacia la homogeneidad estructural, la cual es
siempre particularizada por condiciones especifi-
cas; las organizaciones son a la vez una muestra
de la complejidad humana, de la composicion
heterdclita de sus dimensiones y posibilidades
asi como de multiples sentidos.

La metafora es un dispositivo de expresion de la
realidad organizacional; trasladadora de sen-
tidos, permite interconectar diversos ambitos
constituyendo una especie de sistema invisible
compuesto de elementos aparentemente dis-
pares, cadticos y excluyentes; la libertad, res-
tringida por las exigencias de la productividad,
encuentra en este ambito una posibilidad para
expresarse. La metafora es entonces multiplici-
dad de puntos de intersecciéon de mundos com-
puestos por sustancias diversas: un universo en
paralelo.

Por ello, celebramos con gran beneplacito la
aparicion del libro Teoria de las organizaciones.
Un enfoque de metdforas, del doctor José¢ Luis
Pariente Fragoso. El lector encontrara en esta
obra no s6lo una clara exposicion de diversas
miradas sobre la organizacion sino una invita-
cion a una constante reelaboracion del pensa-
miento. La organizacion no es nunca sélo un
espacio de trabajo ni busqueda de funcionalidad
abstracta: ella es siempre multiples organiza-
ciones y refleja por lo tanto multiples sentidos;
es tanto, como dice el autor, una maquina, una
mision, un sistema ecoldgico, un organigrama,
un organismo, una arena de poder, una prision,
una cultura, un campo de batalla y un cerebro.
Sabemos, como probablemente ya lo percibio
el lector, que la lista no es exhaustiva ni que el
libro estd totalmente terminado. Por eso el lector
esta invitado a participar en la construccion de

Teoria de las Organizaciones
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dicha obra: un libro es simplemente una puerta
de entrada a una reflexion colectiva; la lectura es
en cierto sentido siempre re escritura. El apren-
dizaje no es un teatro donde el espectador se
sienta pasivo a contemplar el espectaculo -cada
vez mas tecnologico- del conocimiento sino un
edificio erigido con el trabajo de muchos partici-
pantes.

La claridad de la exposicion y la estructura
didactica del libro permitiran al lector adentrarse
activamente en el dificil y fascinante mundo de
las organizaciones, elevar significativamente su
nivel de comprension y participar responsable-
mente en la necesaria reformulacion organiza-
cional de nuestras sociedades. La globalizacion,
en tanto tendencia hacia la compactacion de la
diversidad es s6lo un espejismo; el mercado,

en tanto dispositivo econdmico, es siempre un
resultado historico-cultural que no puede reducir
la diversidad humana a una mera variable de
control ya que atenta contra la tolerancia y la
convivencia. Es precisamente en este contexto
que la metéfora aflora en toda su complejidad,
para recordarnos nuestra condicion humana,
expresada en la vida cotidiana organizacional.

En esta obra, el autor acepta un gran desafio:
reformular nuestra idea de libro de texto, consi-
derandolo no un puerto de arribo sino senderos
por transitar, comunicandose con el lector desde
diversos puestos de observacion, y proponién-
dole una visiéon compleja pero accesible de la
realidad mediante un conjunto de herramientas
analiticas que facilitan su comprension.

Luis Montarnio Hirose
Universidad Autonoma Metropolitana
México, Distrito Federal, noviembre del 2000.

Teoria de las Organizaciones viii
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Presentacion

) En el libro Teoria de las Organizaciones. Un
enfoque de metdforas, José Luis Pariente rompe
con los convencionalismos y nos muestra una
forma distinta y original de apreciar la realidad
organizacional, como se puede observar, por
ejemplo, en el Prefacio, donde nos dice: “Y
puesto que de organizaciones y administracion
se trata, debo agradecer de manera especial, el
ejemplo que recibi de los malos jefes. En ellos vi
reflejarse mis peores defectos. De ellos aprendi
lo que nunca debo hacer. Y no es esa una ense-
fanza menor.” (pp. 14)

Su libro no solo representa un esfuerzo por ana-
lizar a las organizaciones desde una perspectiva
metaforica sino que, ademas, es un libro didac-
tico que conduce al lector de manera amable y
agradable por los enfoques mas relevantes del
campo.

Este libro de texto esta pensado, principalmente,
para los estudiantes de posgrado de administra-
cion o carreras afines y elaborado para facilitar
el aprendizaje sobre Teoria de la Organizacion.
Por lo mismo, es un libro didactico para estu-
diantes que cursan la materia de Teoria o de la
Organizacion o para cualquier persona que esté
interesado en ella.

La Forma es fondo: y el autor ha sido muy
cuidadoso en la elaboracion del texto. Destacan,
entre otras, las siguientes caracteristicas:

Por ejemplo, la presencia de la Unidad 0. Que es
la Guia de navegacion para el libro. En este ca-
pitulo se explica como se puede sacar el maximo
de provecho del texto. Se plantean los objetivos,
el mapa conceptual y el contenido del libro. En
el mismo capitulo, se explican las partes que
constituyen la estructura de cada unidad como
son:

¢ El ntimero y titulo de la Unidad

1/ Presentacion del libro por el doctor Antonio Barba Alvarez.

¢ Los objetivos de aprendizaje

¢ El mapa conceptual

¢ El contenido

¢ Las notas

¢ Las lecturas complementarias

¢ El portafolio de aprendizaje. Aqui un
paréntesis, Este es un instrumento
disefiado para sugerir actividades
relacionadas con el tema tratado,
entre las que destacan: lecturas
complementarias, investigacion
documental, consulta en Internet,
aplicacion practica, correo electronico,
cuestionario y consulta de libro.
Cerramos paréntesis.

¢ Puntos clave

¢ Autoevaluacion y Bibliografia

Para reforzar y hacer mas amigable el aprendiza-
je, los capitulos estan enriquecidos con fotogra-
fias de los autores mas importantes de la Teoria
de las Organizaciones, cuadros, esquemas, tablas
comparativas, biografias y definiciones, solo por
mencionar algunos de los recursos didacticos
que Pariente utiliza habilmente en el texto.

Como senalamos al principio el autor se apoya
en las metaforas para explicar las teorias mas
importantes de las organizaciones. Para ¢él, re-
tomando a Aristételes, “la metafora es el punto
intermedio entre lo inteligible y lo comun, mis-
mo que produce el conocimiento” y persiste en
aterrizar algunas ideas en el contexto nacional
que, ya de por si, representa un avance sustanti-
vo para comprender estas teorias, en el ambito
organizacional mexicano.

Como senala Pariente, ... el uso de las metafo-
ras permite también desarrollar en el estudiante
la habilidad para poder pasar de un enfoque de
analisis a otro, a veces contradictorio, .....”, con
ello se puede entrar y salir de la realidad para
poder entrar de nuevo pero con otros lentes
iguales de poderosos para recapturar la misma

realidad, pero desde una Optica distinta.

En este contexto, pensamos, la metafora se reve-
la eficaz y productiva: respondiendo al criterio

Teoria de las Organizaciones
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de analogicidad y al de interactividad, elementos
necesarios para darle a la metafora significa-

do. Con la fuerza de la metafora, el autor nos
hace comprender la complejidad organizacional
constituida por una pluralidad de elementos, no
necesariamente ordenables y no necesariamente
numerables, trasladandonos con ello a la nocién
de anarquia, de caos pero, paraddjicamente, en
intima convivencia con el orden, con la organi-
zacion.

Con este entramado metaforico nos ayuda a des-
cubrir nuevos elementos, nuevas relaciones, que
nos permiten aproximarnos a la explicacion de
las organizaciones. La complejidad metaforica
se presta asi, para una continua redefinicion de la
representacion que nos hacemos de ella, lo que
para Montafio significaria la concepcion de me-
taforas de primero, segundo y tercer orden, que
nos conduce a un proceso metaforico ilimitado.

Podriamos continuar con esta reflexion sobre la
importancia de la metafora en el estudio de las
organizaciones, pero dejaré esta tarea pendiente
para la reflexion serena, mesurada y espaciada
del lector sobre este apasionante problema. Por
lo tanto continuaremos comentando este com-
pendio.

Por razones temporales y de salud (en términos
del abuso de su paciencia) no pretendo, ni con
mucho, hacer una resefia de este libro, pero si
quisiera invitar al publico a seguir conmigo, a
vuelo de pajaro, el recorrido del contenido sinté-
tico del texto

En la unidad uno, se refiere a la metafora de la
maquina, destacando la discusion sobre el con-
cepto de organizacion, las teorias y su analisis,
acercandose al estado del arte de esta materia

en el pais. Ademas, aqui mismo, identifica a la
Administracidon Cientifica, la Teoria Clasica de
la Administracion y el modelo burocratico con la
metafora de la maquina.

La unidad dos se refiere a la metafora de la
mision, poniendo en relieve la importancia del
concepto de la estrategia en el ambito organiza-
cional en el contexto actual. Asi, la mision, la vi-

sion, los objetivos y las metas se conciben como
los elementos que le dan sentido y significado a
las organizaciones. A partir de estas caracteristi-
cas compara distintos intentos tipologizantes de
las organizaciones que muestran esa busqueda
por establecer las similitudes y diferencias entre
las organizaciones.

La unidad tres se refiere a la metafora de la
ecologia, que pone en la mesa de discusion la
importancia de la relacion multidireccional entre
organizacion y su entorno. Para apoyar la expli-
cacion de esta metafora incluye la revision del
enfoque de sistemas, de la contingencia y de la
ecologia organizacional. Desde esta perspectiva,
se enfatiza el estudio del contexto organizacio-
nal y la concepcion de la organizacion como un
sistema abierto.

Por su parte, la unidad cuatro descubre una
vision metaforica muy original al concebir

la metafora del organigrama para entender la
estructura organizacional. En este apartado se
analiza la estructura organizacional y sus princi-
pales procesos, la relacion entre organigrama y
estructura, los modelos de estructura, el disefio
organizacional y la relacion entre estructura y
tecnologia.

En la unidad cinco se trata la metafora social,
destacando el concepto de organismo, represen-
tado principalmente por las relaciones humanas,
incluye, ademads, el analisis del comportamiento
individual, e incorpora el debate entre las me-
taforas mecanica y organica para finalizar este
capitulo con el desarrollo organizacional. Vale
la pena mencionar que en este apartado el autor
destaca estos primeros intentos del estudio de
las organizaciones por considerar al ser humano
como sujeto de la organizacion y no sélo como
objeto, aunque termina aceptando implicitamen-
te que domina la vision instrumental en estos
enfoques.

La unidad seis se refiere a la metéfora del poder,
que incorpora conceptos como el de politica, que
se debate en un doble significado entre la bus-
queda y la lucha para la conservacion del poder
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y la capacidad conciliatoria y consensual de los
seres humanos. Para ello nos guia por el camino
de los instrumentos de dominio, las jerarquias,
los procesos de comunicacion, el conflicto y sus
modos de resolucion.

La metafora de la prisién es tratada en la uni-
dad siete. Aqui se concibe a la organizacion
como una carcel, donde el ser humano se con-
sidera prisionero de dos tipos de carceles: la
psiquica generada por los mismos integrantes
de la organizacion y la fisica, producto de las
construcciones, los equipos y los materiales con
los que trabajan los miembros de las organiza-
ciones. El autor nos hace recorrer el camino de
las metaforas de la prision psiquica incluyendo
la relacion entre individuo y organizacion, los
grupos humanos, y la prision fisica incluyendo
el fendmeno de la globalizacion.

La unidad ocho incluye el analisis de la meta-
fora de la cultura, transitando por la perspectiva
simbolica, la dimension internacional, la cul-
tura organizacional y los valores mexicanos, la
cultura empresarial y el diagnostico de la cultura
organizacional. Particularmente en este capitulo,
el autor hace gala de su capacidad de sintesis de
uno de los enfoques que tal vez sea uno de los
que mas literatura ha generado. Sin embargo, la
seleccion y el trato que Pariente hace de las dis-
tintas percepciones académicas sobre la cultura
organizacional, proporcionan al lector una idea
basica sobre este prolifico enfoque.

La metafora del campo de batalla se discute en
la unidad nueve. Para el autor, en el campo de
los mercados internacionales, las armas mas po-
derosas son los recursos econémicos, informati-
cos o los del conocimiento, por lo que se puede
extender la metafora del campo de batalla a las
organizaciones, principalmente las que se dedi-
can a los negocios. Donde la administracion se
considera como una de las armas mas potentes
de las organizaciones. Para apoyar la explicacion
de esta metafora, se analiza la batalla por los
mercados, el problema de las definiciones en la
administracion y las organizaciones, el analisis
del proceso administrativo, las estructuras y los

procesos administrativos y las dreas funcionales.

Finalmente, la unidad diez comprende la me-
tafora del cerebro, en la que el autor incorpora
los nuevos conceptos del pensamiento orga-
nizacional como, por ejemplo, la sociedad del
conocimiento, las organizaciones que aprenden
y el capital intelectual. Nos guia por los sende-
ros del analisis de la metafora del holograma,
del cerebro ordenador, del proceso creativo, del
aprendizaje organizacional y de las organizacio-
nes discentes

Felizmente, se puede afirmar que los lectores
que se aventuren a examinar el libro TEORIA
DE LAS ORGANIZACIONES. UN ENFOQUE
DE METAFORAS alcanzaran, cabalmente, los
objetivos planteados por José Luis Pariente:

“...ayudarlos a entender el a veces cadtico ¢ in-
comprensible, pero también inspirador, creativo
y retador entorno organizacional... y que, ade-
mas, ... las organizaciones son, al fin y al cabo,
seres humanos en accion...”

Mi maés sincera felicitacion para mi amigo y
colega José Luis Pariente. En hora buena.

Muchas Gracias

Antonio Barba Alvarez
México D. F. a 26 de enero de 2001.
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Objetivos de aprendizaje

Unidad

Introduccion

Recursos

La presente Unidad 0 es una introduccion al Manual
del Estudiante correspondiente a la materia Teoria
de las Organizaciones, que forma parte del tronco
comun en las maestrias de Gestion de la Calidad y
Desarrollo de Recursos Humanos, que se imparten
en el Centro de Excelencia, de la Universidad Auto-
noma de Tamaulipas.

Al finalizar el trabajo de la misma:

¢

¢

Conoceras el programa general de la
materia y el contenido de sus unidades.
Conoceras el proposito y la estructura del
presente Manual del Estudiante.

Sabras qué es el Portafolio de Aprendizaje
y cudles son las actividades que deberas
realizar para integrarlo.

Conocerss el sistema de evaluacion de la
materia.

Dispondrés de informacion complementaria
para poder canalizar tus dudas y
comentarios durante el desarrollo del curso.

En esta seccion se describen, para cada unidad, los
materiales complementarios necesarios para su estu-
dio. La redaccion de la misma serd siempre similar a
la siguiente:

Para completar el estudio de la presente unidad,
necesitaras consultar y utilizar:

¢ Paquete de lecturas del curso.
¢ Libro de texto.

Indice de contenido

1. El programa de la materia.
la. Objetivos generales
1b. Contenido
Ic. Metodologia

2. El proceso de evaluacion.

3. El manual del estudiante.

4. El portafolio de aprendizaje.

5. Informacién complementaria
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Contenido

0.1. El programa de la materia

El fendmeno organizacional ha sido tema de es-
tudio de interés creciente en los Gltimos cincuen-
ta anos, debido, entre otros factores, a su cre-
ciente complejidad y a los cambios acelerados
en la tecnologia y el entorno internacional.

El proposito del presente curso es el de estudiar
a las organizaciones utilizando modelos que con-
templan a las mismas desde diferentes Opticas,
como entes complejos, ambiguos y paradojicos.
El curso analiza, también, las implicaciones
practicas de los conceptos y las corrientes or-
ganizacionales mas sobresalientes. El esquema
de trabajo de basa en la utilizacion del discerni-
miento creativo generado a través de metaforas
para el establecimiento de nuevas formas de en-
tender la organizacion y su compleja naturaleza.

Existe una extensa literatura que demuestra

el impacto de las metaforas en la forma como
pensamos. Aristoteles sugiere que el “punto
intermedio entre lo ininteligible y lo comun,

es la metéafora, la cual produce conocimiento”.
Las metaforas son medios para reforzar nuestro
capital para el pensamiento creativo y discipli-
nado, en una forma que nos permite entender y
manejar el cardcter multifacético de las organi-
zaciones.

0.1a Objetivos generales:

Al término del curso seras capaz de:

¢ Analizar el desarrollo de las corrientes
organizacionales emergentes.

¢ Desarrollar un lenguaje que utilice
la terminologia propia del campo de
estudio.

¢ Desarrollar metaforas para entender el

caracter complejo y paradojico de la vida
organizacional.

¢ Desarrollar habilidades analiticas
que permitan relacionar fenomenos
organizacionales observados, con los
conocimientos tedricos adquiridos.

¢ Analizar problemas organizacionales
planteando un marco conceptual tedrico
para la busqueda de soluciones.

¢ Aplicar los conocimientos tedricos
organizacionales, a casos especificos en
la practica organizacional.

0.1b. Contenido del programa

Unidad.l

La metafora de la maquina

1.1. El concepto de organizacion.
1.2. La teoria de las organizaciones.
1.3. Las teorias o corrientes organizacionales.
1.4. El anélisis de las organizaciones.
1.5. La organizacion como una maquina.
1.5.1. La administracion cientifica.
1.5.2. Teoria clasica de la administracion.

1.5.3. El modelo burocratico.

Unidad2

La metafora de la mision

2.1. Los conceptos de mision y vision.
2.2. Valores y ética en las organizaciones.
2.3. Los objetivos organizacionales.

2.4. El proceso estratégico.

2.5. Tipologia organizacional.

2.6. El enfoque de la calidad, el PMC y la cultu-
ra de servicio.
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Unidad3

La metafora ecologica

3.1. El enfoque de sistemas.

3.2. La organizacién como sistema.
3.3. Los enfoques contingentes.
3.4. Ecologia organizacional

Unidad4

La metafora del organigrama
4.1. El concepto de estructura organizacional.

4.2. Los organigramas y la estructura organizacional.

4.3. Modelos estructurales basicos.

4.4. Disefio organizacional.

4.5. La estructura organizacional y la tecnologia.

Unidad5

La metafora del organismo social
5.1. La metéfora del organismo
5.2. El movimiento de "relaciones humanas".

5.3. El comportamiento organizacional: las necesida-
des de los individuos.

5.4. Mecanico contra organico.

'

5.5. De Recursos Humanos" a "Desarrollo Humano".

5.6. El Desarrollo Organizacional.

Unidadé

La metafora politica

6.1. El poder y la politica organizacional.

6.2. Jerarquia, autoridad y toma de decisiones.
6.3. El conflicto organizacional.

6.4. Modelos y resolucion de conflictos.

Unidad7

La metafora de la prision

7.1. La metafora de la prision psiquica.

7.2. El ambiente fisico. Disefio del entorno organiza-
cional.

7.3. Los riesgos laborales.
7.4. Organizaciones sindicales.
7.5. La globalizacion y sus trampas.

7.6. Las organizaciones multinacionales.

Unidad 8

La metafora cultural
&.1. La metafora cultural.

8.2. La perspectiva simbolica: cultura, entorno y
estrategia.

8.3. La dimension internacional de la cultura organi-
zacional.

8.4. La cultura organizacional y los valores del mexi-
cano.

8.5. Cultura empresarial.
8.6. Diagnostico de la cultura organizacional.

Unidad9

La metafora del campo de batalla

9.1. Las areas funcionales de las organizaciones.
9.2. Sistemas de informacion.

9.3. La logistica. Mecanismos de adquisiciones de
recursos.

9.4. Finanzas y mercadotecnia.

9.5. La competitividad y el entorno internacio-
nal.

wa| O

La metafora del cerebro y el aprendizaje

10.1 La organizacion inteligente.
10.2. Metafora del holograma .

10.3. Organizaciones y creatividad.
10.4 Aprendizaje organizacional.
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0.1c. Metodologia

El programa se divide en diez Unidades, las cua-
les combinan el soporte teorico con la reflexion
préctica sobre la accion.

Los contenidos especificos de cada Unidad, asi
como las actividades que deberas llevar a cabo,
se detallan en este Manual del Estudiante, cuya
estructura se explica mas adelante. A su vez,
cada Unidad programatica se subdivide en tres
partes.

La primera es una sesion videograbada, donde
analizaremos los contenidos relacionados con
el tema central de la sesion y podran asignarse
algunas tareas a realizar.

La segunda parte es una sesion presencial, trans-
mitida por videoconferencia, en la que podrés
exponer tus dudas, presentar tus trabajos e inter-
cambiar puntos de vista con el instructor.

La tercera parte estd conformada por las activi-
dades que deberas realizar utilizando tanto tus
recursos propios como los apoyos telematicos
que te ofrece el Centro de Excelencia, ya sea en
sus instalaciones fisicas o en su pagina Web.

En el transcurso de la primera sesion se dis-
tribuirdn las asignaciones, y se integraran los
equipos de trabajo, en funcion del nimero total
de alumnos. Con base en lo anterior, se disefiara
el calendario detallado de trabajo, mismo que
estara disponible en la pagina Web de la materia
antes de la segunda sesion.

Las sesiones de videoconferencia seran de dos
horas de duracion, y se desarrollaran de acuerdo
al calendario detallado de trabajo. Durante el
transcurso de las mismas se llevardn a cabo las
siguientes actividades:

1. Presentacioén temdtica. De acuerdo a
los equipos que se formen, deberas
seleccionar, junto con tus compaiieros, un
tema especifico de la relacion de temas
para presentacion que se encuentra en
la pagina Web de la materia, y preparar
una presentacion del mismo ante el

grupo. Podras utilizar cualquier técnica
expositiva, con apoyo de la tecnologia
educativa que el equipo considere mas
apropiada. La duracion de la presentacion
no debera exceder de 5 minutos. De manera
complementaria a la presentacion, tu
equipo debera incorporar la presentacion

a la pagina Web de la materia antes de su
discusion en clases.

Lecturas complementarias. Deberas
complementar los contenidos tedricos

del curso con una serie de lecturas
seleccionadas, sobre temas de actualidad
relacionados con la administracion y

las organizaciones, que podran estar
impresas, incluidas en la pagina Web

de la materia o, en los casos que asi se
requiera, accesarse en Internet por medio
de las ligas correspondientes que figuren
en la pagina Web de la materia. En los
recuadros correspondientes al Portafolio de
Aprendizaje incluidos en este Manual se
indicaran los documentos especificos para
cada Unidad.

Aportes de lecturas. Como una actividad
complementaria, deberas seleccionar,
analizar y discutir con tus compafieros,
cuando menos dos articulos de actualidad
relacionados con las organizaciones, que
hayan sido publicados en periodicos,
revistas, medios electronicos o cualquier
otro tipo de impresos, y enviarlos por
paqueteria al coordinador del curso. Los
articulos deberan tener una extension

no mayor a tres o cuatro paginas e ir
acompafiados de una sintesis con tu opinién
personal acerca de su contenido. Deberan
entregarse, a mas tardar, antes de iniciar la
quinta sesion del curso.

Foro Virtual. Durante todo el desarrollo
del curso deberas participar en el Foro
Virtual que se encuentra en la pagina
Web de la materia, con tus comentarios
y observaciones al desarrollo de las
diferentes unidades. Las participaciones
correspondientes a cada Unidad deberas
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hacerlas durante la semana posterior a su
presentacion en videoconferencia.

Participacién. Como un ejercicio de
valuacion por pares, deberas calificar las
participaciones de tus compafieros, y a su
vez, ser calificado por ellos, tanto en la
presentacion de los trabajos, como en las
intervenciones personales para enriquecer
los contenidos del curso, de acuerdo a

las indicaciones que te proporcione el
coordinador del curso durante las sesiones
de videoconferencia.

Examenes. Se aplicaran dos exdmenes
breves durante las sesiones de
videoconferencia; el primero, en la quinta
sesion y el segundo, en la ultima.

Ensayo final. Al finalizar el curso, y

como parte de tu portafolio, deberas
incluir en el mismo un breve articulo

sobre cualquier organizacion que hayas
seleccionado previamente, de acuerdo con
los lineamientos que te proporciones el
instructor. El documento deberd contener
un analisis de la situacion actual y algunas
propuestas o recomendaciones tendientes a
elevar la calidad de alguno de sus procesos
0 Servicios.

0.2 El proceso de evaluacion

El proceso de evaluacion del curso serd continuo
y estard integrado de la siguiente manera:

¢ Actividades en la pagina Web:
Participacion en el foro virtual y
presentaciones tematicas.

Portafolio de aprendizaje. Al término
del curso, deberas hacer llegar al
coordinador del curso, una carpeta
conteniendo las actividades realizadas
en el portafolio de aprendizaje y que asi
hayan sido sefaladas en las unidades
respectivas, junto con los aportes de
lecturas y el ensayo final.

Participacién en clases. Se considerard
para estos efectos la participacion
durante la sesion de videoconferencia, la
presentacion del tema seleccionado y la
evaluacion por pares.

La calificacion final del curso estard integrada
por los conceptos sefialados, de acuerdo a los
porcentajes relativos detallados en la siguiente
tabla:

Tareas / Actividades Realizacion %
Actividades en la pagina Web Grupal e individual 15
1. Participacion en el foro virtual (10%)
2. Envio de la presentacion tematica (5%)
Portafolio de aprendizaje: Individual 35
3. Ensayo final (20%)
4. Aportes de lecturas (10%)
5. Actividades asignadas (10%)
Participacion en clases Grupal e individual 50
6. Presentacion tematica en la videoconferencia (15%)
7. Examenes en linea (30%)
8. Calificacion por pares (5%)

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

0.3. El Manual del Estudiante

El presente Manual del Estudiante es un instru-
mento disefiado para que puedas seguir paso a
paso el desarrollo de las Unidades que confor-
man el programa, y que estan estructuradas de la
siguiente manera:

Numero y titulo de cada Unidad.
Objetivos de aprendizaje.

Indice de la Unidad.

Recursos.

Contenido.

Lecturas complementarias.
Puntos clave.

Autoevaluacion.

Referencias.

Notas.

L R ZER JER ZER R 2R R JER JER 4

La primera pagina de cada Unidad contiene los
cuatro primeros incisos, que detallan el titulo de
la Unidad, los objetivos que deberas cumplir al
término de la misma, el indice de sus conteni-
dos y los recursos complementarios que deberas
utilizar para su estudio.

Todos los demas apartados estan identificados
por un icono caracteristico, tal como sigue:

Contenido

En esta seccion se detallan los contenidos fun-
damentales de la Unidad. Es importante aclarar-
te que no estan concebidos como un texto ex-
haustivo, sino mas bien como una guia para que
seas tu quien los complemente con el auxilio de
las demas actividades que se iran sehalando en
las partes apropiadas.

Las definiciones

Cuando sea necesario hacerlo, porque asi sea
conveniente para una mejor comprension de los
contenidos, te proporcionaremos algunas defini-

ciones que iran enmarcadas dentro de un rectan-
gulo similar al siguiente:

Definiciéon

Nuestras definiciones irdn siempre en-
marcadas en un rectangulo.

Cuando se utilicen definiciones provenientes de
otros textos, o tomadas de otros autores, se escri-
biran en itélicas, citando siempre la fuente.

Lecturas

En este apartado se indicaran las lecturas obliga-
torias asignadas en cada Unidad, con objeto de
llevar a cabo las actividades que se soliciten en
el Portafolio de Aprendizaje. Cuando no se indi-
que lo contrario, las lecturas complementarias se
entregaran impresas junto con la Unidad corres-
pondiente. Sin embargo, en algunas ocasiones
podran accederse mediante la pagina Web de

la materia o con las ligas a Internet que en este
apartado de lecturas se proporcionen.

==

Puntos clave

Al final de cada Unidad se incluira siempre un
resumen con los puntos clave de la misma, para
que te sirva como un indicador de los conceptos
mas importantes.

Autoevaluacion
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Después del resumen de cada Unidad, figura

un breve cuestionario de auto evaluacion que
deberas contestar personalmente. Este cuestiona-
rio no debera enviarse al coordinador del curso,
es para tu uso personal y te permitira reafirmar
los conocimientos adquiridos. Sin embargo, las
evaluaciones de medio término y final del curso
se basaran en sus preguntas, por lo que es impor-
tante que los contestes y repases los contenidos
de la Unidad en aquellas preguntas en las que
hayas tenido dudas.

~\"

Referencias

bra Mexicana.

Kliksberg, Bernardo (1978): El pensamiento
organizativo. De los dogmas a un nuevo

paradigma gerencial. Buenos Aires: Tesis,
1990, 12 ed.

Morgan, Gareth (1990): Imdgenes de la Organi-
zacion. México: Alfaomega, 1991.

Notas

En este apartado vamos a sefialarte las refe-
rencias bibliograficas generales para el curso,
mientras que en cada Unidad particular aparece-
ran indicadas las referencias especificas para los
temas en ellas tratados.

La lectura de los textos que figuran a continua-
cion se considera indispensables para una com-
prension adecuada de los contenidos especificos
del programa, en especial los libros de Gareth
Morgan y de Bolman y Deal, en los cuales estan
basados, en gran parte, los contenidos de éste.

Bolman, Lee Q. y Deal, Terrence E. (1991): Or-
ganizacion y Liderazgo. Addison-Wesley
Iberoamericana, 1995.

Crainer, Stuart (1996): Ideas fundamentales de
la Administracion. México: Panorama,
1997.

Chiavenato, Idalberto (1988): Introduccion a
la Teoria General de la Administracion.
México: McGraw-Hill, 1995.

Daft, Richard L.(1995): Organization Theory
and Design. St. Paul, MN: West Publi-
shing Co., 5th. ed.

Garza Trevifio, Juan Gerardo (1996): Adminis-
tracion contemporanea. México: Alham-

En este apartado se anotardn comentarios, notas
y referencias bibliograficas que se relacionen
directamente con los contenidos especificos de
cada Unidad.

0.4. El Portafolio de Actividades
de Aprendizaje

En la estructura del Manual ocupa un lugar pre-
ponderante un instrumento que hemos denomi-
nado Portafolio de Actividades de Aprendizaje, o
Portafolio de Aprendizaje, para abreviar.

El Portafolio es un instrumento especialmente
disefiado para guiarte en el desarrollo de activi-
dades especificas que deberas realizar durante el
estudio de cada una de las Unidades. Consta de
una serie de elementos que irdn siempre inclui-
dos dentro de un recuadro similar al siguiente:
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Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

El objetivo fundamental de la aplicacion practica,
como su nombre indica, es que apliques los

conocimientos tedricos adquiridos en una
organizacion real, de preferencia alguna en la que
desempefies algun trabajo o con la que tengas
algun tipo de relacion.

Dentro del Portafolio de Aprendizaje pueden
figurar diversos iconos que corresponden a una
variedad de actividades que deberas llevar a
cabo, dependiendo de cada materia especifica.

En el recuadro correspondiente a cada una de
las actividades se daran las indicaciones que
sean pertinentes para su cumplimiento. Las mas
comunes seran las siguientes:

@ Lectura complementaria

En este apartado te indicaremos los
materiales complementarios que deberas
leer. Las referencias de los mismos
podras hallarlas en el apartado de
Lecturas.

@ Caso

El caso es una técnica ampliamente
utilizada en los estudios administrativos y
organizacionales, por lo que, en algunas
unidades, se indicara su utilizacion.

® Cuestionario

Con este icono se hara referencia a la
autoaplicacion de algun cuestionario
disefado para ilustrar algun punto
especifico. Estos cuestionarios no

deberan entregarse al instructor, a menos
que se indique especificamente lo contrario,
y N0 son mas que otro instrumento mas para
que puedas autoevaluarte.

@ Investigacion bibliografica

Cuando asi se te indique deberas
investigar en la bibliografia
complementaria los conceptos o temas
sefialados.

@ Consulta en Internet

Cuando asi sea conveniente, se te
indicara hacer consultas especificas

@ Correo electronico

La utilizacidn del correo electronico es un
requisito indispensable para establecer
otro canal de comunicacion con el
coordinador del curso. Este icono se
utilizara para indicar el envio de algun
material especifico.

@ Foro virtual

Como se seinal6 en el apartado

de metodologia, otra de tus tareas
especificas consistira en utilizar el foro
virtual para comentarios u opiniones
relacionadas con el contenido o el
desarrollo del curso, segun se indique en
las unidades respectivas.

Integracion final del Portafolio

Al término del curso, deberas integrar todas las
actividades incluidas en el Portafolio de Apren-
dizaje, y entregarlas personalmente o enviarlas
por paqueteria al coordinador de la materia para
su evaluacion final, a mas tardar una semana
después de finalizar la tltima sesion de video-
conferencia.
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0.5. Informacion complementaria

En la tabla siguiente podras encontrar informa-
cion complementaria relacionada con la pagina
Web de la materia y los datos del instructor.

NOTA: Los datos que figuran en la tabla ya no
estan disponibles, como es obvio; sin embargo,
los he mantenido como referencia historica de la

primera edicion.

Paginas WEB De la materia:_http://excelencia.uat.mx/organizaciones/organizaciones.html Del

coordinador del curso: http:/excelencia.uat.mx/pariente/PagJL.PEhtml
Cor_re’os. Para tareas y comentarios del curso: pariente@uat.edu.mx Para envio de las
electronicos

presentaciones electronicas: trabajoma@uat.edu.mx

Teléfono y Fax

Teléfonos: (131) 2-58-03 Ext. 2815 Fax: (131) 6-61-26

NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omision en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electronico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opinioéon que sirva para mejorarla.

©

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicion revisada: septiembre 2026
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Objetivos de aprendizaje

Al finalizar el trabajo de esta unidad, seras capaz
de:

Explicar el concepto de organizacioén y
elaborar una definicion al respecto.
Entender el concepto de metafora y
valorar su aplicacion en el analisis de las
organizaciones.

Clasificar una organizacion utilizando
alguna tipologia especifica.

Explicar los postulados fundamentales
de la administracién cientifica y la teoria
clasica de la administracion.

Explicar los postulados basicos

del modelo burocratico en las
organizaciones.

Diferenciar las aportaciones de

Taylor, Fayol y Weber a los estudios
administrativos y organizacionales.
Desarrollar una postura critica acerca de
las teorias clasicas de la organizacion

y de la metéfora de la maquina para el
analisis de las organizaciones.

Unidad

La metafora de la maquina

Recursos

* & & o o

Para completar el estudio de la presente unidad,
necesitards consultar y utilizar:

Video de la Unidad 1.

Paquete de lecturas de la Unidad.
Portafolio de actividades de aprendizaje.
Referencias bibliograficas.

Péagina Web del Centro de Excelencia.

Indice de la Unidad

1.1.
1.2.

El concepto de organizacion.

La Teoria de las Organizaciones.
1.2a. La Teoria de las Organizaciones
en México

. Las teorias o corrientes

organizacionales

. El andlisis de las organizaciones.

1.4a. Los niveles de analisis.

1.4b. Tipologia organizacional.

1.4c. Las metaforas como instrumento
de analisis.

. La organizacién como una maquina.

1.5a. La administracion cientifica.
1.5b. Teoria clasica de la
administracion.

1.5c¢. El modelo burocratico.
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Mapa conceptual

La metafora de la maquina

1.1

1.2

El concepto de
organizacion

1.3

La Teoria de las
Organizaciones

1.2a

14

Las teorias o corrientes
organizacionales

1.4a

La Teoria de las Organiza-
ciones en México

1.5

El analisis de las
organizaciones

1.4b

Niveles de analisis

1.4c

Tipologia organizacional

1.5a

Las metaforas como
instrumento de analisis

La Organizacion como una
maquina

1.5b

La Administracion Cientifica

1.5¢

La teoria clasica de la
Administracion

El modelo burocratico
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Contenido

La Teoria de las Organizaciones es una disci-
plina relativamente reciente en el campo de las
ciencias sociales. De hecho, no tiene mucho
tiempo de haber sido incluida en los programas
de estudios de posgrado especializados en Ad-
ministracion, en Calidad, en Recursos Humanos
u otros semejantes. En el Centro de Excelencia
se imparte en el primer mddulo de las maestrias
de Gestion de la Calidad y de Administracion
de Recursos Humanos como materia de tronco
comun.

Los contenidos de esta materia provienen de
toda una serie de teorias y de modelos que se
empezaron a desarrollar para explicar los aspec-
tos administrativos de las organizaciones y que
derivaron en los actuales estudios organizacio-
nales, por lo que nuestra primera tarea sera la de
precisar el concepto mismo de organizacion.

1.1. El concepto de Organizacion

Vamos a comenzar esta unidad aclarando el
concepto de organizacion, ya que existe mucha
confusion en el término mismo. A veces, cuando
utilizamos la palabra organizacién, algunas
personas la identifican como un concepto que
significa organizar o poner orden en unos
elementos con los cuales se va a trabajar. Otras
veces, y esta es la acepcion que vamos a manejar
en nuestro curso, el término organizacion se
refiere especificamente a un ente social, a un
grupo de personas que se relinen para conseguir
un objetivo determinado.

La palabra organizacion deriva etimologicamen-
te de la palabra griega organon, que significa
“instrumento”. Sin embargo, en nuestro idioma
tiene dos acepciones de tipo administrativo: una,
que se refiere a una parte especifica del proceso
administrativo, o sea, a la accioén de organizar,

y otra, que se utiliza cuando contemplamos la
organizacion como un ente social, como un
conjunto de personas que utilizan determinados
recursos y procedimientos para cumplir una
mision especifica.

En resumen, la palabra organizacion tiene dos
acepciones administrativas:

VERBO = accion y efecto de organizar.

SUSTANTIVO = ente social (la que mas
nos concierne). Sujeto de estudio de la
teoria de las organizaciones.

Algunos autores han elaborado definiciones
muy concretas de esta segunda acepcion, que
es la que a nosotros nos interesa en esta mate-
ria. Como ejemplo, podemos citar la de Harvey
Leibenstein:

Grupo algo duradero de individuos que
realizan actividades, de las que por lo menos
alguna de ellas se dirigen a la consecucion de
[Jines communes a todos los individuos del grupo.

Muy sencilla. O la de Katz y Kahn, un poco mas
complicada:

Sistema energético de insumo-resultado, en
el gue el energético proveniente del resultado
activa el sistema . . . se integra mediante
las actividades disefiadas de un niimero de
personas.V

Para Scott:

Las organizaciones se definen cono
colectividades . . . que han sido establecidas
para la consecucion de objetivos relativamente
especificos sobre una base mds o menos
continna.”

Y afiade como otros rasgos caracteristicos los
siguientes:

¢ Limites relativamente fijos (qué
esta dentro y qué esta fuera de la
organizacion).

¢ Orden normativo. En todas las
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organizaciones existe alguna norma.
¢ Escala de autoridad.
¢ Sistema de comunicacion.
¢ Sistema de incentivos.

Para Etzioni, las organizaciones son:

unidades sociales (0 agrupaciones humanas)
debidamente construidas y reconstruidas para
buscar metas espectficas.>)

Y afade este mismo autor, como caracteristicas
principales:

¢ Division de las responsabilidades de
trabajo, poder y comunicaciones.

¢ Presencia de uno o mas centros de poder.

¢ Sustitucion de personal.

Richard Hall, por su parte, nos proporciona una
definicion mucho mas completa:

Una organizacion es una colectividad con
limites relativamente identificables, con un
orden normative, con escala de autoridad,

con sistemas de comunicacion y sistemas
coordinadores de alistamiento; esta colectividad
exciste sobre una base relativamente estable
Y continua sobre un medio y se ocupa de
actividades que, por lo general, se relacionan
con una meta o conjunto de metas.

Bernardo Kliksberg, un prestigiado autor
latinoamericano, en su libro: El Pensamiento
Organizativo, sefiala una serie de caracteristicas
que definen a la organizacion:

L. Es una institucion social.

1. Es centro de esta institucion social, un
sistema de actividades desempenado por
Sus integrantes |...| se caracteriza por su
coordinacion consciente y su racionalidad, y
crea exipectativas fijas de comiportanmiento
reciproco entre los mienibros de la
0rganizacion.

HI: E/ conjunto de relaciones entre las

actividades de la organizacion constituye
su estructura. La estructura es de cardcter
relativamente estable en el tienpo.

IV Tiende hacia determinados fines.

V. Sus caracteristicas, comportamiento y
obyetivos son profundamente incididos por
las caracteristicas del medio |[...] donde se
desenvuelve [...] y, a su vez, con su accion
contribmye a modelar los rasgos del medio.>

Por ultimo, Richard Daft, en la edicién mas
reciente de su libro Organization Theory and
Design, define a la organizacién como sigue:

Las organizaciones son entidades sociales
dirigidas hacia metas, sistemas de actividades
deliberadamente estructurados con una frontera
permeable.®

En sintesis, para efectos de nuestro libro, po-
driamos acotar una definicion operativa de las
organizaciones de la siguiente manera:

Organizacion

¢ Institucion social con limites
relativamente permeables y
especificados.

¢ Tiende hacia el logro de una mision
especifica.

¢ Desarrolla una estructura
relativamente estable en el tiempo.

¢ En ella se dan procesos
organizacionales concretos:
comunicacionales, de poder y
liderazgo, de toma de decisiones y
aprendizaje, fundamentalmente.

¢ Mantiene una relativa influencia
reciproca con el entorno.

¢ Existe algin tipo de division de tareas
y responsabilidades.

¢ Se crean mecanismos para la
sustitucion de sus integrantes.

¢ Posee un sistema de incentivos.

¢ Desarrolla una cultura propia.
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1.2. La Teoria de las
Organizaciones

Una vez entendido lo que es una organizacion,
las siguientes preguntas podrian ser: ;Qué es la
teoria de las organizaciones? ;Qué trata de estu-
diar esta disciplina?

La Teoria de las Organizaciones estudia, preci-
samente, todo aquello que tiene que ver con las

organizaciones. Las organizaciones son el objeto
de estudio de esta disciplina.

Pradip N. Khandwalla, de la Universidad McGi-
11, dice al respecto:

La teoria de la organizacion trata como
cualguier tema en otro camipo de explicar tan
brevemente como sea posible, un conjunto de
observaciones y conocinmientos.”)

Mientras que Kast y Rosenzweig, por su parte,
senalan:

La Teoria Organizacional es un cuerpo

de conocimientos, incluyendo las hipdtesis y
proposiciones, gue surgen de un canpo definido
campo de estudio gue puede ser llamado
Ciencia Organizacional. ®

Probablemente, la definicion de Kast y
Rosenzweig sea un poco ambiciosa, en especial
al considerar la Teoria de las Organizaciones
como una ciencia organizacional. Si bien
estamos partiendo de que las organizaciones son
entes sociales, y por lo tanto su campo de estudio
pertenece al ambito de las ciencias sociales, la
Teoria de las Organizaciones, como disciplina,
todavia se encuentra en una etapa temprana en

la cual estd generando hipdtesis, no muchas de
las cuales han sido suficientemente probadas
como para constituir un cuerpo de conocimientos
confiables.

1.2a La Teoria de las Organizaciones en
México.

La Teoria de las Organizaciones en México es

una disciplina de muy reciente aparicion. Como
bien apunta Luis Montafo en la introduccion

al libro Ensayos criticos para el estudio de las
organizaciones en México:

E/ estudio de las organizaciones en Meéxico

se ha caracterizado tradicionalmente por la
utilizacion de esquemas tedricos generados en
los paises industrializados; su correspondencia
con formaciones sociales diferentes ha suscitado,
hasta la fecha, solo aislados intentos de
reflexcion. ©

En efecto, en México, los estudios administrati-
vos empezaron a ser introducidos, en las univer-
sidades del centro del pais por parte de algunas
escuelas de ingenieria y, mas frecuentemente, de
las de contabilidad, mientras que en el norte del
pais esta tarea corri6 a cargo del Tecnologico de
Monterrey, a imagen y semejanza de su modelo
académico y arquitectonico: el MIT.

En este campo destacan los trabajos que desde
mediado de los afios ochenta viene desarro-
llando el area de estudios organizacionales de
la Universidad Autonoma Metropolitana, en su
unidad de Iztapalapa, en especial los realizados
por Eduardo Ibarra (lamentablemente fallecido
en 2013), Luis Montafio, Pedro Solis y Antonio
Barba, entre otros.

Los dos ultimos autores citados, en un libro
acerca de la Cultura Organizacional, apuntan:

La educacion en las escuelas de administracion
tenia como referencia rinica las escuelas
norteamericanas, reproduciendo acriticamente

sus modelos, sus técnicas y sus enfoques. La
educacion en administracion fue considerada cono
un problema de transmision docente, a través de
libros norteamericanos o de las excperiencias de
los profesionales que impartian algunas horas de
clases. En realidad jamads se planted seriamente
que la administracion fuera una disciplina donde
fuera necesario constituir grupos de investigacion y
el desarrollo de modelos tedricos propios.!”
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Eduardo Ibarra, por su parte, define la Teoria de
las Organizaciones con las siguientes palabras:

Conjunto de orientaciones teoricas
desarrolladas a lo largo del siltino siglo
que, independientemente de su enfoque y del
nivel de andlisis que asumen, se presentan
como tentativas explicativas del fendmeno
organizacional o de alguno de sus aspectos
relevantes.!)
Consideramos importante sefialar en este aparta-
do que la materia Teoria de las Organizaciones
se imparti6 de manera ininterrumpida con ese
nombre en la Universidad Autonoma de Tamau-
lipas desde el afio de 1979, en que se incorporo

al plan de estudios de la Maestria en Administra-
cion de la FCA, en Cd. Victoria.

@ Consulta en Internet

Busca en Internet definiciones de Organizacion
distintas a las sefaladas en esta Unidad para
poderlas discutir en la clase.

@ Correo electronico

Busca en Internet referencias al estudio de

la Teoria de las Organizaciones en otras
Universidades mexicanas o extranjeras y envialas
por correo electrénico al coordinador de la

materia.

1.3. Las teorias o corrientes orga-
nizacionales

Los estudios actuales acerca de las organiza-
ciones se sustentan en dos grandes corrientes

de pensamiento relacionadas con la administra-
cion, no siempre coincidentes. Por un lado, los
derivados de la administracion publica, de mas
antigua tradicion. Por el otro, los que surgen
con la aparicion de la administracion industrial
y de negocios, que iniciaron practicamente en el
pasado siglo.

Estos ultimos, sin embargo, han experimentado
una multiplicidad de enfoques que han depen-
dido, tanto del avance de los conocimientos y el
progreso de la civilizacion, como de la forma-
cion particular de sus autores.

En el siguiente esquema de la Figura 1.1. se
sefialan las tres grandes corrientes que a nuestro
criterio han ido modelando el avance del cono-
cimiento en el campo administrativo y organiza-
cional.

Cada una de ellas, a su vez, estd compuesta por
otras dos grandes tendencias que si bien en al-
gunos casos han sido complementarias, en otros
han llegado a oponerse totalmente, como puede
ser el caso de las primeras corrientes mecanicas
y orgénicas, que hemos agrupado bajo el nombre
de mecanorganicas, y que no sélo predominaron
durante practicamente medio siglo en el pensa-
miento administrativo, sino que hasta la fecha
siguen siendo validas en multiples situaciones
organizacionales.

Mecanorganicas

Sociotécnicas

Ecoculturales

Figura 1.1. Principales corrientes organizacionales.
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Las corrientes que hemos denominado socio-
técnicas empezaron a gestarse después de la
Segunda Guerra Mundial, con el surgimiento del
enfoque de sistemas y la creciente importancia
de las variables tecnoldgicas y su impacto en la
organizacion.

El altimo grupo, mas reciente en el tiempo, y
que hemos denominado ecoculturales, se ha ca-
racterizado por un mayor énfasis y preocupacion
por los aspectos relacionados con el entorno y la
cultura organizacional, que inciden de manera
creciente en las organizaciones como producto
de la globalizacion y el pluriculturalismo que
¢ésta lleva consigo, asi como los procesos de
aprendizaje organizacional, entendiendo éstos
como una de las variables fundamentales de la
cultura.

Portafolio de aprendizaje

Lecturas complementarias

Complementa estos breves comentarios con la
lectura de los documentos sefialados en este
apartado al final de la unidad.

Consulta la pagina 9 del libro de Chiavenato
en donde podras encontrar un cuadro que
detalla algunas de las principales corrientes
administrativas que integran el esquema
mostrado en la figura 1.3.

1.4. El andlisis de las
organizaciones

Para el analisis de las organizaciones se han
propuesto muchos modelos. Existen diferentes
maneras de aproximarse al estudio de estos entes
sociales. Una de ellas, por ejemplo, es la teoria

tradicional de las organizaciones, en donde se
estudia qué es una organizacion, cudles son

sus partes componentes, como se relaciona la
organizacion con su entorno, cuales son los am-
bientes que se dan internamente en las organiza-
ciones, los fendmenos culturales que rodean a la
organizacion, etc.

Otro enfoque muy utilizado es el de estructura y
proceso, que emplea, por ejemplo, Richard Hall.
Cada uno de ellos tiene sus ventajas y desven-
tajas. Unos son inductivos, van de lo particular
a lo general, mientras que otros son deductivos,
van de lo general a lo particular.

Sin embargo, recientemente se han empezado

a desarrollar otros enfoques para el analisis de
las organizaciones, que combinados con los
tradicionales, permiten una interpretacion mas
rica en posibilidades. En nuestro caso, y con
objeto de hacer los contenidos lo méas accesible
posible, emplearemos un enfoque ecléctico, ba-
sdndonos, en la mayoria de las Unidades, en la
utilizacion de las metaforas y combinando éstas
con otros enfoques mas tradicionales.

1.4a. Niveles de analisis

Dada la complejidad de las organizaciones, es
conveniente y practico para su estudio utilizar
una serie de niveles que van desde su fase mas
elemental, o sea, las relaciones entre los indivi-
duos, hasta llegar al nivel mas amplio, que co-
rresponderia a las relaciones de la organizacion
con su entorno.

Imagina una organizacion, cualquiera que sea,
piensa en la oficina en donde trabajas, en la
escuela, en un club deportivo, en tu familia, etc.
Esta organizacion tiene ciertos limites, y dentro
de ellos se dan relaciones entre las personas y
los grupos. Pasando estos limites externos, las
relaciones empiezan a darse entre las propias
organizaciones.

En la Figura 1.4. hemos incluido un diagrama de
estos niveles para hacer mas clara su interpreta-
cién.
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Si comenzamos por el primer nivel, que hemos
denominado Nivel Externo, el méas amplio de
todos, el analisis se va a llevar a cabo estudiando
lo que sucede entre las organizaciones y entre
¢éstas y su entorno.

Si seguimos de afuera hacia adentro, en un se-
gundo Nivel Organizacional, nuestra atencion va
a estar dirigida fundamentalmente a considerar
la organizacién como un todo.

El tercer nivel, el Nivel Grupal, nos lleva ya
dentro de los limites de la organizacion. En este
nivel lo que nos interesa es el andlisis de los gru-
pos que integran la organizacion. Puesto que la
caracteristica fundamental de las organizaciones
es que estén formadas por personas, es comin

y normal que estas personas formen grupos que
obedezcan a ciertos principios, ya sean formales,
generados por la propia organizacion, o informa-
les, generados por los propios individuos.

El ultimo nivel, el Nivel Personal, no es propia-
mente tema de nuestra materia, es mas bien tema
de la psicologia y del comportamiento organi-
zacional, y sera tratado en otras materias en tu
maestria.

Por lo anterior, los niveles que mas nos concier-
ne son los dos primeros, sin descuidar en ningin
momento sus relaciones con los otros dos. Sin
embargo, para efectos practicos debemos cen-
trarnos en el andlisis de la organizacion como un
todo y sus relaciones con otras organizaciones y
con su entorno, ya que el analisis de los grupos y
los problemas derivados del comportamiento or-
ganizacional seran estudiados con posterioridad.

Si seguimos de afuera hacia adentro, en un se-
gundo Nivel Organizacional, nuestra atencion va
a estar dirigida fundamentalmente a considerar
la organizacién como un todo.

El tercer nivel, el Nivel Grupal, nos lleva ya
dentro de los limites de la organizacion. En este
nivel lo que nos interesa es el analisis de los gru-
pos que integran la organizacion. Puesto que la
caracteristica fundamental de las organizaciones
es que estén formadas por personas, es comun

y normal que estas personas formen grupos que
obedezcan a ciertos principios, ya sean formales,
generados por la propia organizacion, o infor-
males, generados por los propios individuos.

El ultimo nivel, el Nivel Personal, no es pro-
piamente tema de nuestra materia, es mas bien
tema de la Psicologia y del Comportamiento
Organizacional, y sera tratado en otras materias
en tu maestria.

Por lo anterior, los niveles que mas nos con-
ciernen en este curso son los dos primeros, sin
descuidar en ningiin momento sus relaciones
con los otros dos. Sin embargo, para efectos
précticos debemos centrarnos en el analisis de la
organizacion como un todo y sus relaciones con
otras organizaciones y con su entorno, ya que el
analisis de los grupos y los problemas derivados
del comportamiento organizacional seran estu-
diados posteriormente.

1.4b. Tipologia Organizacional

Otro criterio importante que se ha utilizado para
el analisis de las organizaciones es el tratar de
agruparlas utilizando algln criterio especifico
para su clasificacion, que no siempre ha respon-
dido a las caracteristicas propiamente organiza-
cionales.

Al respecto, afirma Richard Hall:

Una clasificacion general adecnada tendria
que tomar en cuenta el conjunto de condiciones
excternas, ¢l espectro general de acciones

¢ interacciones dentro de la organizacion
y el resultado de los comportanientos
organizacionales.

Los esquemas resultantes varian de autor a autor,
dependiendo del criterio empleado. Los mas
comunes han sido los siguientes:

¢ Metas o funciones
¢ Autoridad
¢ Beneficiarios

Uno de los mas utilizados es el de considerar las
metas o funciones organizacionales como varia-
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Nivel organizacional
La Organizacion como un todo

Nivel grupal
Relaciones inter e
intragrupales

Nivel externo
Relaciones con otras
organizaciones y con la
comunidad y su entorno

Figura 1.2. Niveles de analisis organizacional

ble fundamental para clasificarlas.

Bajo este criterio, Hughes, las tipifica de la
siguiente manera:!®

Nivel personal
Relaciones interpersonales

TIPO EJEMPLOS

Filantropica Universidad

Negocio familiar | Percy's Carmel Corn Shop

TIPO EJEMPLOS
Mantenimiento de Iglesias
patrones

Productivas Negocios
Integrativas Hospitales
Metas politicas Ejércitos

Corporacion Armco Steel
Militar Ejército
Voluntaria A.M.A. (American

Management Association)

Parsons, sin embargo, empleando el mismo
criterio de clasificacion, o sea, las metas,
propone en su libro Structure and Process in
Modern Society, el siguiente esquema:'¥

Katz y Kahn, en su Psicologia Social de
las Organizaciones, proponen la siguiente

clasificacion:(*>

Administrativas o
politicas

TIPO EJEMPLOS

Producc.i(')n 0 Empresas

econdmicas

Mantenimiento Escuelas e Iglesia

Adaptacion Universidades
Estado
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Si cambiamos ahora de criterio, y revisamos la
literatura, podemos encontrar que otros autores
han seleccionado el criterio de subordinacion
o autoridad para desarrollar su esquema
tipologico, como es el caso de Etzioni, que
clasifica a las organizaciones de la siguiente
manera:'®

TIPO EJEMPLOS
Coercitivas Prisiones
Remunerativas Manufactura
Normativas Fraternal

Por ultimo, y utilizando en esta ocasion un
nuevo criterio, el del beneficiario, Blau y Scott,
en su libro Formal Organizations, establecen
un esquema que proporciona las siguientes
opciones: 17

TIPO EJEMPLOS

Beneficio Clubes o agrupaciones

mutuo profesionales

Servicio Organizaciones de servicio
al cliente

Comunidad Organizaciones orientadas
al servicio a la comunidad

Negocios Organizaciones orientadas
al beneficio economico, las
utilidades.

(Cual es la utilidad préctica de estos esquemas
tipologicos? Podemos tomar como ejemplo el
modelo de Blau-Scott, y ver como otros autores,
en este caso Khandwalla, llegan a propuestas
concretas de tipo contingente para cada una de
las opciones de su tipologia.

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

Clasifica la organizacion en la que
trabajas, o alguna con la que tengas
relaciones mas frecuentes, de
acuerdo a los modelos analizados
en esta seccion y elabora un cuadro
comparativo con los resultados,
para incluirlo en tu portafolio.

Pradip N. Khandwalla naci6
en Mumbai en 1940. Desta-
cado investigador organiza-
cional, fue profesor de la
Universidad McGill en
Canada hasta 1975 en que
decidio regresar a la India
donde permane desde su
retiro en el ano 2000. Su
libro Design of Organizations es ya un clasico
en el estudio de los enfoques contingentes en las
organizaciones. Del éste, destacamos las si-
guientes premisas:

o  Contra mds orientada estd la organizacion hacia
la obtencion de ntilidades, mads se ve la eficiencia
operativa como un elemento critico.

o  Contra mads orientada estd la organizacion
hacia el beneficio mutno de sus niiembros,
particularmente si es de gran tamaro y se
encuentra en sitnacion adversa con otras
organizaciones, mds oligarquica tiende a ser su
administracion.

o  Contra mads orientada estd la organizacion
hacia servir a sus clientes, mids uso se hace de
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profesionales y mids tiende a adoptar normas
profesionales - como codigos de ética - y el factor
Jfundamental en la toma de decisiones es la
experiencia y el conocimiento profesiona.

o Contra mds orientada estd la organizacion hacia
servir al priblico en general, mds estd sujeta a
la presion de la responsabilidad priblica y mids

burocritica tiende a ser su estructura.t®

1.4c. Las metaforas como instrumento de
analisis organizacional.

Empecemos en este punto por preguntarnos:
(Qué significa la palabra metafora y como utili-
zarla en nuestro contexto organizacional?

De acuerdo con el diccionario de la lengua espa-
nola, la palabra metéafora significa la traslacion
del sentido recto de una palabra a otro figurado,
en virtud de una comparacion. Dice Gareth Mor-
gan en su libro Imagenes de la Organizacion:

Las metdforas se emplean normalmente como
un recurso para embellecer el discurso, pero su
importancia va mucho mds alla. El enpleo
de la metafora implica un "modo de pensar’
y un "modo de ver' que traspasa el como
comprendemos nuestro mundo en general, "

Este recurso de utilizar las metaforas para el ana-
lisis de la organizacion es el enfoque que hemos
elegido para el estudio de la mayoria de nuestras
unidades. Para ello, nos vamos a basar en uno

de los libros que ya sefialamos en la bibliografia
del programa de la materia (Unidad 0). El libro
es precisamente el de Gareth Morgan, titulado:
Imagenes de la Organizacion.

(Por qué seleccionamos esta forma de estudiar
las Organizaciones? Debes recordar, antes que
nada, que la organizacion es un todo complejo,
y que cuando uno trabaja en una organizacion,

o se relaciona de alguna manera con este tipo de
entes sociales, se va formando algunos concep-
tos acerca de la misma, y puede llegar a contem-
plarla como un lugar en donde poder desarrollar

su capacidad creativa; o por el contrario, puede
llegar a verla como una especie de prision en
donde tiene que estar por algtn tipo de necesi-
dad (econdmica la mayor parte de las veces),

y donde no existe la posibilidad de desarrollar
ninguna capacidad creativa. Cuando nos ima-
ginamos a las organizaciones de esta manera
estamos utilizando, precisamente, el enfoque de
metaforas.

Este es el esquema que hemos elegido para
desarrollar el curso y en cada una de las sesiones
utilizaremos alguna metafora especifica para
analizar de qué manera pueden llegar a conce-
birse las organizaciones, ya sea como un sistema
politico, como un sistema social, o como un
sistema cultural.

Empezaremos, entonces, a utilizar el esquema
desde esta primera unidad, empleando para ello
la metafora que consiste en concebir a la organi-
zacion de manera similar a una maquina.

. .,
1.5. La organizacion como una

, -
maquina
Esta primera metafora que vamos a emplear, la
de ver a la organizacion como una maquina, fue
una de las primeras concepciones que se tuvie-
ron acerca de las organizaciones, y consiste,
fundamentalmente, en pensar a la organizacion
como si fuera una especie de mecanismo com-
puesto por diversas partes que funcionan acopla-

damente y que necesitan determinados insumos
o recursos para producir bienes o servicios.

Bajo este concepto, las partes que integran la
organizacion-maquina, incluidos los seres hu-
manos, por supuesto, pueden descomponerse y
hacer que la maquina no trabaje bien. Sin em-
bargo, cuando esto sucede, dichas partes pueden
ser facilmente reemplazables, y al hacerlo asi la
maquina seguira trabajando igual que como lo
hacia al principio.

La metéafora que considera la acepcion de la
organizacion como una maquina esta ligada
fundamentalmente con tres autores contempora-
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neos entre si: Frederick W. Taylor, Henri Fayol y
Max Weber. A su vez, a estos tres autores se les
relaciona con tres modelos o paradigmas organi-
zacionales muy conocidos en la literatura admi-
nistrativa, a saber:

¢ La administracion cientifica.
¢ La teoria clasica de la administracion.
¢ El modelo burocratico.

1.5a. LLa administracidn cientifica

La metafora de la maquina, para los estudiosos
de las organizaciones, evoca, casi de inmediato,
la figura de Taylor, por lo que serd conveniente
conocer un poco mas de su persona.

Frederick Winslow Taylor,
ingeniero norteamericano
conocido como el "padre de
la Administracion Cientifi-
ca", nacidé en Germantown
(ahora parte de Filadelfia),
en los Estados Unidos, en
1856.

Hombre de personalidad extravagante y contro-
vertida, de rigida formacion cuaquera, llego a
ser considerado por algunos en su época como
uno de los peores enemigos de los trabajado-
res, aunque para otros fue el mas grande de los
lideres

Desde 1878 comenzo a trabajar como obrero en
la Midvale Steel Co., donde permaneci6 hasta
1889, cuando se incorpor6 a la Bethlehem Steel
Works. En 1911 escribi6 su libro més conocido:
Principles of Scientific Management (Principios
de la Administracion Cientifica),*” aunque ya
desde 1895 habia publicado sus primeras opi-
niones acerca de los procesos administrativos en
un documento leido ante la Sociedad Americana
de Ingenieros Mecanicos (de la que llegd a ser
Presidente), y titulado: A piece rate system (Un
sistema de remuneracion por piezas).

Su principal preocupacion fue la de aumentar
la productividad y, de hecho, sus trabajos se
relacionan mas con el aspecto de la administra-

cion de los recursos humanos y los estudios de
tiempos y movimientos que con el resto de las
variables organizacionales.

En ocasiones injustamente comprendido, se le
lleg6 a citar (en 1911) ante un Comité de la Ca-
mara de Representantes en los Estados Unidos,
para que defendiera sus propuestas. Como re-
sultado de lo anterior, en 1912 publico su Testi-
mony before the Special House Committee.

La parte fundamental de sus teorias podria resu-
mirse en los siguientes principios basicos:

1. Dividir las tareas entre el trabajador
(hacer) y el directivo (planear).

2. Utilizar métodos “cientificos” para
determinar la manera mas eficiente de
llevar a cabo las tareas.

3. Seleccionar al personal mas adecuado
para llevar a cabo las tareas.

4. Entrenar al trabajador para realizar las
tareas de la manera mas eficiente.

5. Controlar el rendimientos de los
trabajadores mediante sistemas
especiales de incentivos.

Para Taylor, el objetivo fundamental de la admi-
nistracion deberia ser el de asegurar la méxima
prosperidad para el empleador, al mismo tiempo
que para cada uno de los empleados. Fallecié en
1915, y la influencia de su pensamiento sigue
siendo notoria en todo tipo de organizaciones,
aun hoy en dia.

Otros dos autores muy conocidos, relacionados
con los trabajos de Taylor, fueron Henry Gantt y
los esposos Frank Gilbreth y Lillian Moller.

Henry Laurence Gantt nacio
en el Condado de Calvert,
Mariland en 1861 Es am-
pliamente conocido por el
desarrollo, del diagrama de
barras que lleva su nombre.
Fallecio en 1919.
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Los esposos Gilbreth
fueron dos ingenieros
norteamericanos
destacados en el
campo de la adminis-
tracion y pioneros en
el estudio de tiempos
y movimientos. Frank, nacido en 1869, cre6 el
concepto denominado therbligs (su nombre
escrito al revés invirtiendo la th) para denominar
a los movimientos bésicos de una tarea. Fallecid
de un ataque al corazon en 1924. Su esposa
Lilian, nacida en 1878, le sobrevivio 48 afos y
continud la tarea que ambos realizaban.

Portafolio de aprendizaje

@ Investigacion bibliografica

En el libro de Chiavenato, investiga cuales

fueron las principales aportaciones de los
esposos Gilbreth a la administracién y escribe
un breve reporte al respecto para integrarlo a tu
portafolio.

1.5b. La teoria clasica de la administra-

ciéon

El hombre al que muchos
consideran como el padre de
la teoria clasica de la Admi-
nistracioén, Henri Fayol,
naci6 en Constantinopla, en
1841 y falleci6 en Paris en
1925.

En 1860 comenzo a trabajar
como ingeniero de minas
en la Compagnie Commantry Fourchambault et
Decazeville, organizacion en la que lleg6 a ser

gerente general después de veintiocho afios de
trabajo y en circunstancias administrativas muy
poco favorables, ya que la empresa estaba al
borde de la quiebra.

Sin embargo, gracias a su empefio y capacidad,

Fayol pudo sacarla a flote y en 1918, cuando se

retird, la empresa se habia recuperado totalmen-
te de todos sus problemas.

En 1916, después de la primera guerra mundial,
en el Bulletin de la Société de 1’ Industrie Mine-
rale, aparecio publicado su texto: Administration
Industrielle et Générale - Prévoyance, Organi-
sation, Commandement, Coordination, Contréle
(Conocido en espaiiol con el titulo de Adminis-
tracion Industrial y General),?" fruto de sus afios
de experiencia y estudio.

Para Fayol existen cinco funciones especificas
que todos los administradores deben llevar a
cabo, y que constituyen el esquema fundamental
de los textos de administracion:

1. Planear lo que se desea hacer.

2. Organizar los recursos con los que
cuenta la organizacion para conseguir
sus objetivos.

3. Mandar a las personas para que se lleve
a cabo lo planeado.

4. Coordinar todos los esfuerzos para que
se unifiquen en el logro de un objetivo
comun.

5. Controlar los recursos, para que se
apliquen de acuerdo a las reglas
establecidas y a lo mandado.

Fayol reconocid la importancia de la ensenanza
de la administracion y su influencia puede
observarse todavia en sus famosos catorce
principios y en los seis grupos en los que dividid
las actividades industriales:

¢ Técnicas (produccion, manufactura 'y
adaptacion).

¢ Comerciales (compra, venta e
intercambio).

¢ Financieras (busqueda para un uso
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optimo del capital).

¢ De seguridad (proteccion de las personas
y la propiedad).

¢ Contables (inventarios, balances, costos
y estadisticas).

¢ Administrativas (planeacion,
organizacion, mando, coordinacion y
control).

Otros autores importantes relacionados con la
teoria clasica de la administracion son el nortea-
mericano James D. Mooney (1861-1921) y el
inglés Lyndall Urwick (1981-1992), ex director
del Instituto Internacional de Administracion en
Ginebra, quien junto con Luther Gulick (1892-
1992) se encargé de difundir la obra de Fayol
por todo el mundo.

Estos autores, por su parte, contribuyeron al
pensamiento administrativo con sus propias
obras, entre ellas el libro de Urwick titulado:
The Elements of Administration (Los Elementos
de la Administracion).??

@ Investigacion bibliografica

En el libro de Chiavenato, investiga y elabora

un reporte de cuales son las caracteristicas

principales de la Teoria Clasica de la
Administracion, cudles son los catorce principios

de Fayol y lo que significa cada uno de ellos.

@ Aplicacion practica

¢ Cuales de los catorce principios de Fayol se

aplican cotidianamente en la organizacion en la
que trabajas?

1.5¢. El modelo burocratico

Max Weber naci6 en 1864,
en Erfurt, Turingia (Alema-
nia). Miembro distinguido
de la Universidad de Berlin,
y profesor de las universida-
des de Friburgo, Heidelberg
y Munich, describi6 a la
burocracia como un modelo
ideal, generalizado, de estructura organizacional
en sus libros, en especial en Wirtschaft und
Gesellschaft (Economia y Sociedad). ¥

La palabra burocracia significa textualmente “la
autoridad o poder tras el escritorio”, o sea, el
poder que detenta la persona que tiene un car-
go especifico. Su ecléctico origen etimologico
proviene del griego cratos (autoridad o poder)
y de la palabra francesa bureau, que era una
gruesa tela de lana con la que se forraban algu-
nas mesas. Por extension el término se aplico
posteriormente a la mesa misma y después a los
empleados que prestaban sus servicios adminis-
trativos en ellas.

Como modelo administrativo, la burocracia se
basa fundamentalmente en la racionalidad; es
decir, en la maxima consistencia entre los fines
propuestos y los medios utilizados para alcan-
zarlos.

Sin embargo, para la mayoria de las personas el
término burocracia tiene una connotacion nega-
tiva, muy alejada de la racionalidad, relacionada
con lo que el mismo Weber clasificé como “dis-
funciones de la burocracia”, mas cercana a la
ineficiencia y a la corrupcion. Especialmente en
México, se le relaciona normalmente con las ins-
tituciones gubernamentales y puede llegar a ser
utilizado inclusive como una especie de insulto
en muchas ocasiones.

No obstante, lo que pudiéramos considerar como
tema central del pensamiento weberiano esta
mas relacionado con la teoria de las estructuras
de autoridad, que corresponden a los tres tipos
de sociedad que el autor caracterizd como tradi-
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cional, carismatica y legal, racional o burocrati-
ca, que analizaremos mas detalladamente en la
Unidad 6.

Max Weber falleci6 en 1920, y su obra fue am-
pliamente difundida en los Estados Unidos por
el sociologo Talcott Parsons.

En fecha posterior, el también socidlogo Michel
Crozier retomo el tema de la burocracia para
escribir su libro ya clasico titulado Le phénome-
ne bureaucratique (El fendbmeno burocratico),
publicado en 1963 en Paris.?¥

Su visidn en el &mbito organizacional, al igual
que la de Weber, se centra fundamentalmente en
la concepcion del “juego del poder”, por lo que
también en la Unidad 6 volveremos a tratar a
este autor con mas detalle.

@ Investigacion bibliografica

En el libro de Chiavenato, investiga y escribe
un breve reporte de cudles son las principales
caracteristicas de la burocracia y sus

disfunciones, para incluirlo en tu portafolio.

@ Aplicacion practica

¢ Cuadles de las principales disfunciones de la
burocracia, segun el modelo de Weber, se dan en
la organizacion en la que trabajas?

La vision de la organizacion como una maquina
ha sido uno de los modelos predominantes, no
solo en el estudio de las organizaciones, sino en
la practica administrativa cotidiana.

Los trabajos de Taylor se enfocaron fundamen-
talmente a la productividad y a los estudios de

tiempos y movimientos de los trabajadores.
Su énfasis estuvo centrado en aspectos micros
y locales del proceso productivo, aplicando la
observacion y el “método cientifico” como se
concebia en su época.

Fayol, por el contrario, se centrd en el proceso
administrativo como un todo y en las funciones
del administrador, tratando de encontrar princi-
pios que tuvieran validez universal.

En el caso de Weber, su preocupacion acerca

de las organizaciones fue mayormente de tipo
socioldgico, enfocada en los tipos de autoridad y
en la racionalidad de su modelo burocratico.

En las siguientes unidades veras como, a medida
que fueron cambiando las circunstancias econo-
micas y sociales, se desarrollaron otros modelos
que empezaron a considerar el hecho de que al
modificarse alguna parte de la organizacion, de
alguna manera se afectaba a la totalidad de la
misma o de su entorno.

El nacimiento del movimiento obrero, por otra
parte, llevd a una importante reconsideracion
del papel del individuo en las organizaciones, y
su papel fundamental en el éxito de los procesos
administrativos.

A fin de cuentas, y como bien dice David E.
Lilienthal:

La adpinistracion realmente no existe.

Es una palabra, una idea |...] pero

los adpunistradores si excisten y no son
abstracciones, sino hombres. Una especie
particular de seres humanos. Individnos con
una funcion especial: guiar, promover y hacer
resaltar las capacidades latentes - y suenios - de
otros seres humanos*
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@ Investigacion bibliografica

Si deseas profundizar en este tema, en el libro
de Kliksberg podras encontrar un amplio analisis
de las debilidades y fortalezas del enfoque de la
organizacion como una maquina.

@ Foro virtual

Accesa el foro virtual de la materia y expon tus
opiniones respecto a la presente Unidad.

Lecturas

Charles Perrow: "La corta y gloriosa historia

de la Teoria Organizacional", en John

H. Jackson and Cyril P. Morgan (1978):
Organization Theory. Englewood Cliffs,
NJ, pp. 52-65. (Material complementario
traducido al espafiol).

José Luis Pariente (1993): “Los paradigmas de

la Administracion”. Revista Sociotam. Cd.
Victoria: UAT/COTACYT. Vol. IV No. 2,
julio-diciembre, pp. 103-127. (Disponible

en: <http:excelencia.uat.mx/pariente/paradig

mas.html>

roier

Puntos clave

Este mddulo ha presentado la siguiente
informacion:

¢ El concepto de organizacion y algunas
definiciones importantes al respecto.

¢ El proposito de la Teoria de las
Organizaciones, cOmo se iniciaron los
estudios de esta disciplina y cual es su
situacion en México.

¢ Las principales teorias o corrientes
organizacionales y un esquema
conceptual para clasificarlas.

¢ Los cuatro principales niveles de analisis
en una organizacion, referidos a un
diagrama ilustrativo.

¢ Cinco esquemas tipoldgicos para
clasificar las organizaciones.

¢ El concepto de metafora y cual es
su aplicacion en el analisis de las
organizaciones.

¢ En qué consiste la metafora de la
maquina y su utilizacion en el estudio de
las organizaciones.

¢ Los postulados fundamentales de la
administracion cientifica, de la teoria
clasica de la administracion y del modelo
burocratico en las organizaciones.

¢ Datos biograficos de Taylor, Fayol
y Weber a asi como sus principales
contribuciones a los estudios
administrativos y organizacionales.

S,
lt(%

Autoevaluacion

1. Define qué es una organizacion.

2. Explica cudl es el proposito de la Teoria
de las Organizaciones, cOmo se iniciaron
los estudios de esta disciplina y cudl
es su situacion actual en México.

3. Indica cudles son las principales teorias o
corrientes organizacionales y elabora un
esquema conceptual para clasificarlas.
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4. Elabora un diagrama que indique
cuales son los principales niveles
de analisis en una organizacion.

5. Enumera cinco esquemas tipoldgicos
para clasificar las organizaciones.

6. Explica el concepto de metafora
y cual es su aplicacion en el
analisis de las organizaciones.

7. Explica en qué consiste la metafora
de la maquina y cudl es su utilizacion
en el estudio de las organizaciones.

8. Explica los postulados fundamentales de
la administracion cientifica, de la teoria
clasica de la administracion y del modelo
burocratico en las organizaciones.

9. Explica cudles fueron las principales
contribuciones de Taylor, Fayol y
Weber a los estudios administrativos
y organizacionales.

10. Explica cuales son las principales
debilidades de la metafora de la maquina

para entender y explicar a las organizaciones.

—\ "
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NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omision en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electronico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opinién que sirva para mejorarla.

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicidn revisada: septiembre 2026
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Objetivos de aprendizaje

Unidad

) 4

La metafora de la mision

Recursos

Al finalizar el trabajo de esta Unidad, seras
capaz de:

¢

Diferenciar y explicar los conceptos de
mision y vision.

Elaborar una redaccion de mision para
una organizacion especifica.

Tomar conciencia de la importancia
de los valores y la ética en las
organizaciones.

Proporcionar ejemplos concretos de
objetivos organizacionales.

Explicar el concepto de estrategia.
Explicar la utilidad de la tipologia
organizacional.

Aplicar el modelo de Blau-Scott en el
analisis organizacional.

Conocer y explicar los componentes
basicos del enfoque de calidad.
Conocer y explicar algunos de los
riesgos del enfoque de calidad.
Explicar en qué consiste el ciclo de
Shewhart.

Explicar el esquema de calidad del PMC.
Enumerar algunas diferencias basicas
entre los productos y los servicios.

Para completar el estudio de la presente Unidad,
necesitaras consultar y utilizar:

Video de la Unidad 2.

Paquete de lecturas de la Unidad 2.
Portafolio de actividades de aprendizaje
Referencias bibliograficas.

Péagina Web del Centro de Excelencia.

* & & o o

Indice de la unidad

2. Los conceptos de mision y vision.
2.1a. La vision organizacional.
2.2. Valores y ética en las organizaciones.
2.3. Objetivos y metas organizacionales.
2.4. El proceso estratégico.
2.5. Tipologia organizacional.
2.6. El enfoque de calidad.
2.6a. Los riesgos de la calidad.
2.6b. El PMC.
2.6¢. La calidad y el servicio.
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Contenido

En esta segunda Unidad vamos a analizar la
metafora de la mision. En ella hemos agrupado
una serie de conceptos que tiene que ver con la
esencia misma de la organizacion. Estos elemen-
tos fundamentales son la mision y la vision, los
valores y la estrategia.

No podriamos concebir la existencia de una
organizacion sin que ésta tuviera un sentido, sin
que tuviera una mision especifica que cumplir.
En la Unidad anterior, cuando definimos las
organizaciones, dejamos establecido claramente
que eran “entes” sociales, cuya principal carac-
teristica, aparte de estar constituida por seres hu-
manos, era que tenian objetivos definidos; o sea,
que se creaban con el propdsito de hacer algo, de
lograr una finalidad. Por lo tanto, la definicion
de los objetivos, la definicion de la mision, la
definicion de las metas de las organizaciones, es
un paso fundamental en el estudio de estos entes
sociales.

A lo largo del tiempo han existido diferentes
momentos en el manejo de estos conceptos, de
hecho, el concepto de mision relacionado con
las organizaciones es relativamente reciente.

Si analizas la literatura organizacional desde
mediados del siglo pasado, veras que practica-
mente no se habla de mision. Se habla, eso si,
de objetivos organizacionales, que es uno de los
primeros conceptos tratados en el andlisis de las
organizaciones, pero los conceptos de mision y
vision no se trataban mucho, o por lo menos no
se discutian con el énfasis que se hace ahora. Sin
embargo, con los esquemas de la calidad, estos
conceptos han tomado mas preponderancia.

Vamos a iniciar por tanto, con el concepto de
mision, para definir claramente en qué consiste y
posteriormente ir analizando los demas.

2.1. Los conceptos de mision y

(Qué es una mision, desde el punto de vista or-
ganizacional? Podriamos empezar por decir que
es la respuesta a una pregunta simple: jEn qué
negocio estd la organizacion? Sin embargo, para
organizaciones que no tienen como finalidad el
hacer negocios, la respuesta no es tan clara.

Pudiéramos decir que la mision es el objetivo
general de toda organizacion; la razon de su
existencia. Este quizas es el concepto mas claro
y preciso de lo que es la mision. Por lo tanto,

si es la razon de la existencia de las organiza-
ciones, la mision debe describir los valores, las
aspiraciones y la razon de ser de la misma.

(Como definir entonces la mision? Una buena
manera de empezar es preguntarnos: {En qué
negocio estamos? O dicho de otra forma: ;Qué
es lo que hace la organizacion? Hay otras tres
preguntas importantes que pudieran ayudarnos a
dar respuestas a estas cuestiones.

Primero: ;Qué necesidades o deseos estamos
satisfaciendo como organizacion? Obviamen-
te, nos estamos refiriendo tanto a la gente que
esta fuera de la organizacion (nuestros clientes
externos), como a la propia gente que integra la
organizacion, o sea, nuestros clientes internos,
para usar términos de calidad.

Segundo: ;Con qué productos o servicios dare-
mos mayor satisfaccion a nuestros clientes? Una
vez que sabemos qué necesidades queremos sa-
tisfacer, tendriamos que ver qué es lo que puede
hacer la organizacion al respecto.

Tercero: (En qué nos diferenciamos de otras
organizaciones que dan esos mismos servicios
para satisfacer necesidades similares? Esto
ultimo tendria que ver con una cuestion de tipo
competitivo: ;Cudl va a ser nuestra ventaja?

o0 (Cual va a ser la caracteristica que nos haga
diferentes de otros que tienen también la mision
de satisfacer los mismos deseos o necesidades?

Podriamos, por tanto, resumir el concepto de
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mision en funcioén de cinco preguntas basicas:

1. Primera pregunta: ;Qué tipo de
organizaciéon somos.

2. La siguiente pregunta podria ser:
(Quiénes son nuestros clientes?

3. Una vez que nos hemos definido como
organizacion, y que hemos definido
quiénes son nuestros clientes, la tercera
pregunta seria: ;Qué necesidades
pretendemos satisfacer en todos
nuestros clientes?

4. Coémo podemos satisfacer estas
necesidades de nuestros clientes? ;A
través de qué productos o servicios?

5. Y por ultimo, un aspecto fundamental,
que todavia no hemos tratado y que
esta siempre relacionado directamente
con la mision y la vision: los valores:
(Cuaéles son los valores fundamentales
en los que se basa nuestra organizacion
y a los que tenemos que apegarnos para
satisfacer estas necesidades o deseos de
nuestros clientes?

Existen muchisimos ejemplos de redacciones de
mision, y en los libros que damos de referencia
se plantean distintas redacciones de la misma.
(Porqué redacciones de mision? Porque es con-
veniente que, independientemente que tengamos
muy en claro cudl es la mision de nuestra orga-
nizacion, hay que redactarla, ponerla por escrito.
Lo anterior tiene varias ventajas, la mas clara de
todas es que al ponerla por escrito concretamos
mas las ideas, las hacemos mas explicitas y es
mas facil que la podamos difundir entre todos
los miembros de la organizacion. Teniéndola por
escrito es mas facil que toda la gente esté entera-
da de cual es la mision de la organizacion.

Para ilustrar lo anterior, vamos a comentar la
redaccion de una mision, que nos sirva de ejem-
plo, escogiendo la de una empresa muy conoci-
da, la Ford Motor Company:

Ford Motor Company es lider mundial en
antomotores y servicios para antomotores y
afines, tanto en nuevas imndustrias cono en

la aeroespacial, comunicaciones y servicios
[inancieros. Nuestra miision es mejorar en
forma continua nuestros productos y servicios
para satisfacer las necesidades de nuestros
clientes, lo gque nos permite prosperar conio
empresa y dar una ganancia razonable a
nuestros accionistas, los duerios de nuestro
negocto.

La redaccion dice primero qué tipo de organi-
zacion es: una empresa lider en automotores

y servicios para automotores. Ademas, afiade
nuevas industrias, la aeroespacial, comunicacio-
nes y servicios financieros, y luego especifica
la mision. Si bien dice expresamente que estan
para satisfacer las necesidades de sus clientes,
no especifica qué necesidades son y qué ser-
vicios, simplemente dice “las necesidades de
nuestros clientes”. Tampoco especifica cuéles
son sus clientes; sin embargo, ya se habia dicho
antes, al especificar el ramo de automotores y
afines, asi como nuevas industrias; ahi es donde
se estan definiendo realmente los clientes. La
redaccion se cierra especificando los valores de
tipo comercial que persigue esta empresa, la de
proporcionar una ganancia a los accionistas, los
duenos del negocio.

Este es un ejemplo de redaccion de mision para
una organizacion de negocios. La misma empre-
sa ha ido modificando esta redaccion, en con-
sonancia con los tiempos actuales, para quedar
como sigue:

. .. proporcionar soluciones de movilidad
personal inteligentes, seguras y sostenibles
para personas en todo el nundo, mejorando
continuanmente sus productos y servicios para
satisfacer al cliente, prosperar como negocio y
generar un impacto positivo en la sociedad.

Existe otro concepto que deberia estar totalmen-
te ligado a la mision, y que se refiere, no tanto al
negocio actual de la organizacion, sino mas bien
a lo que quiere llegar a ser la organizacion en un
plazo futuro. A este concepto se le conoce como
la vision organizacional.
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Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

Investiga si la organizacién en la que trabajas
tiene establecida formalmente su mision. Si no
es asi, proponla. Elabora un breve reporte con

tus comentarios al respecto e incluyelo en tu
portafolio de aprendizaje.

2.1a. La vision organizacional

Hay autores que analizan por separado los
conceptos de mision y vision, mientras que hay
otros que los engloban, considerando que la vi-
sion es parte de la mision. Quigley, por ejemplo,
bajo el concepto de vision corporativa, engloba
no solo estos dos conceptos, sino que incluye
también las metas.

La vision corporativa constituye la declaracion
mias fundamental de los valores, aspiraciones y
metas de la corporacion.

Y afiade que los elementos esenciales de la vi-
sion son la respuesta a tres interrogantes:

¢ ;Cuales son las creencias caracteristicas
o fundamentales que la corporacion
defiende?: VALORES.

¢ ;Qué es la corporacion ahora y qué
aspira a ser?: MISION.

¢ Con qué esta comprometida y hacia
donde se dirige?: METAS. @

Otros autores han planteado los conceptos de
mision y vision como se muestra en la Figura
2.1, un tridngulo o piramide que ilustra una
jerarquia de vision y mision. En la parte superior

figura la vision y en la parte inferior la mision.
La vision esta mas relacionada con una estra-
tegia emprendedora, que significa ver mas a
futuro. La vision se refiere a concebir la orga-
nizacion como queremos que sea en un futuro,
mientras que la mision se relaciona mas con una
estrategia de tipo defensiva.

Visién
Lo que aspira
aserla

organizacion
en un futuro

Mision
La razén

de serde la
organizacion

Los valores como soporte de la
vision y la misién

Figura 2.1. Estructura jerarquica de la mision y la
vision

No compartimos la idea de considerar estos
importantes conceptos en una relacion jerarqui-
ca; mas bien tienen una orientacion distinta en

el tiempo y en la disponibilidad de recursos. Son
conceptos independientes, aunque profundamen-
te relacionados.

La vision podria conceptualizarse como una
especie de prospectiva del futuro de la organiza-
cion. Tiene mas que ver con la planeacion a lar-
go plazo, con el tratar de vislumbrar hacia donde
nos encaminamos en un futuro, mientras que la
mision estaria mas relacionada con su razon de
ser, con el tipo de negocio, el tipo de servicios o
productos en los que estd involucrada, o le inte-
resa estar involucrada a la organizacion.
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@ Lecturas complementarias

Para ejemplos de redaccion de mision, consulta
las siguientes lecturas:

+ John A. Pearce Il: “La misién de la empresa,
como instrumento estratégico”.

¢ Fred R. David: “Cémo definen su misién las
empresas”.

Por ultimo, incluimos la opinion de Charles
Handy, autor al que volveremos a referirnos al
tratar el tema del aprendizaje, quien en su libro
The Age of Unreason, propone cinco caracteris-
ticas que debe reunir una visioén organizacional:

¢ La vision debe ser diferente.

¢ La vision debe tener sentido para los

otros.

La vision debe ser entendible.

El lider debe vivir la vision.

¢ El lider debe recordar que él mismo es el
trabajo de otros.®

L R 4

2.2. Valores y ética en las
organizaciones

(Qué son los valores en el caso particular de las
organizaciones? La discusion sobre los valores
es también un tema sumamente complejo. Se ha
puesto actualmente de moda retomar el concep-
to de los valores, que siempre ha sido o debido
ser una preocupacion inherente a la humanidad
desde que es humanidad, para aplicarlo a las
organizaciones.

Si analizamos este importante tema desde la
perspectiva organizacional, podemos hacer

referencia a dos autores muy conocidos en este
ambito, como son Kast y Rosenzweig, quienes
afirman que:

los valores son puntos de vista normativos
que mantienen los seres humanos (consciente

0 inconscientemente) de lo que es bueno y
deseable.

Los valores poseen tres caracteristicas, a nues-
tro criterio fundamentales, que definen mejor
el concepto: primero, los valores son motivos
profundos; segundo, dirigen la conducta de los
individuos; y tercero, son aprendidos.

El estudio de los valores, la axiologia, es un
tema de particular interés, no solamente para las
organizaciones, sino para los individuos, y tiene
una influencia profunda, por eso la insistencia
que se hace recientemente en este concepto,
sobre todo con relacion a la educacion.

Te recomendariamos aqui que pudieras investi-
gar y leer mas acerca de lo que son los valores,
para que pudiéramos también en la sesion de
videoconferencia profundizar acerca del concep-
to y hacer una discusion mas participativa. Para
ello incluimos en las Referencias los datos de un
libro muy sencillo, muy claro de lectura, es un
breviario del Fondo de Cultura Econdmica que
lleva por titulo: ;Qué son los valores? Su autor
es Risieri Frondizi.® La lectura de este libro
pudiera darnos bases comunes para discutir mas
a fondo el concepto de valor y su importancia en
las organizaciones.

Los valores, por tanto, son el sustento, el sus-
trato, lo que le da consistencia e importancia a
todo lo que vaya a hacer la organizacion, porque
implican una posicion del ser humano ante la
realidad y ante sus propios semejantes, ante el
mundo. En nuestro caso particular, seria también
una toma de conciencia y una posicion de la
organizacion ante la sociedad.

2.2a. Los valores y la ética organizacional

Esta posicion ante la sociedad, relacionada di-
rectamente con los valores, tiene que ver con la
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ética en los negocios, la ética empresarial o, de
manera mas genérica, la ética organizacional.

El término ética se refiere a los principios que
norman una conducta y que la definen en fun-
cion de lo que se considera bueno o deseable.
Los estudios de Lawrence Kohlberg apuntan
fuertemente hacia la existencia de tres etapas en
el desarrollo moral de los individuos.

¢ Etapa preconvencional: Influida por
el interés personal y la conveniencia
de ajustarse a las reglas para beneficio
propio.

¢ Etapa convencional: Influida por las
expectativas de los demds miembros de
la sociedad o grupo. Apego a las leyes y
normas.

¢ Etapa de principios éticos: Influida por
las consideraciones personales de lo
que es ético, y que puede estar o no de
acuerdo con la norma establecida.®

A nivel organizacional, la ética en el campo de
los negocios ha sido un tema emergente deriva-
do en gran medida de la presion social y de una
mayor conciencia sobre los valores humanos y
el respeto al entorno. El hombre, y por tanto las
organizaciones de las que forma parte, tienen un
compromiso moral con la sociedad en la que es-
tan inmersos, y s6lo una posicion organizacional
¢ética podra garantizar que esta sociedad acepte y
respete a la organizacion y lo que ésta haga para
la consecucion de sus objetivos particulares.

@ Lectura complementaria

Para complementar este tema consulta la lectura
“¢ Qué es la ética comercial?” de Peter Drucker.

2.3. Los objetivos
organizacionales

Una vez que la organizacion ha definido clara-
mente su mision y su vision, podriamos abordar
el tema menos escabroso, mas concreto y aterri-
zado, de los objetivos.

(Qué son los objetivos organizacionales y como
definirlos? En este punto se plantea una confu-
sion de tipo semantica, que es importante acla-
rar, porque se puede prestar a muchos errores.

Se trata de dos conceptos distintos que se mane-
jan de manera indiscriminada en la literatura ad-
ministrativa y organizacional, producto algunas
veces de malas traducciones, o de una confusa
conceptualizacion de ambos. Nos referimos a los
objetivos y a las metas.

Desde un punto de vista administrativo, los obje-
tivos tienen que ver con los propositos generales
de la organizacion, con lo que ésta quiere alcan-
zar, mientras que las metas son mas concretas,
especifican claramente, de manera cuantitativa y
pormenorizada, lo que la organizacion pretende
lograr en un plazo especifico.

Es importante hacer esta distincion porque en
otras disciplinas, especificamente en el campo
educativo en nuestro pais, los significados de
objetivos y metas son exactamente opuestos.

Peter Drucker, que ha dedicado mucho de su
obra al estudio de los objetivos, habla de algu-
nos que son fundamentales para las organizacio-
nes, y los enumera de la siguiente manera:

Posicion en el mercado.

Innovacion.

Productividad.

Recursos fisicos y financieros.
Rentabilidad.

Actuacion y desarrollo de directivos.
Actuacion y actitud de los trabajadores.
Responsabilidad publica.

® & & & 6 O oo
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Peter F. Drucker, uno de
los més distinguidos
pensadores contempora-
neos, nacid en Born, en
1909, en Viena, Austria.
El Dr. Drucker se educo
en Austria e Inglaterra.
Obtuvo un doctorado en Leyes de la Universi-
dad de Frankfurt. Padre de seis hijos, residia con
su esposa Doris en Claremont, CA., lugar en
donde falleci6 el 19 de noviembre de 2005 a los
95 anos de edad.

De 1950 a 1971, Peter Drucker fue Profesor de
Administracion en la Escuela de Graduados de la
Universidad de Nueva York. Desde 1971 es pro-
fesor de Ciencias Sociales y Administracion en la
Escuela de Graduados de Claremont, CA. Publico
numerosos libros y una gran cantidad de articu-
los en las mas prestigiosas revistas. Fue también
columnista en The Wall Street Journal.

Otro conocido autor, que ya debes identificar
puesto que de ¢l es una de las lecturas de la
Unidad anterior, Charles Perrow, clasifica los
objetivos de la siguiente manera: ®

¢ Sociales. Conciernen a la sociedad en
general.

¢ De rendimiento. Conciernen al ptblico
que estd en contacto con la organizacion.

¢ De sistemas. Conciernen al estado o
manera de funcionar de la organizacion.

¢ De producto. Conciernen a las
caracteristicas de los articulos o servicios
que se producen.

¢ Derivadas. Conciernen a los usos
que hace la organizacion del poder
que engendra, mientras se dedica a la
persecucion de otras metas.

Es importante observar como este autor enumera
los objetivos haciendo referencia a las diferentes
partes de la organizacion. Se refiere al entorno

al hablar de la sociedad en general, y se refiere

a la organizacion en si, viendo primero lo que
son los insumos, lo que es el proceso de estos in-
sumos y lo que son los resultados: los productos

y los servicios. Al final afade otros objetivos,
derivados de los anteriores.

Una vez definidos qué son los objetivos, las
siguientes preguntas podrian ser: ;Coémo de-
ben redactarse los objetivos organizacionales?,
(Como deben ponerse por escrito?

Para contestarlas, volveremos nuevamente a
referirnos a Peter Drucker. Dice este autor que
los objetivos deben derivarse de lo que es la
organizacion. Los objetivos ya no son unas fic-
ciones, como puede ser la mision, deben poder
convertirse en tareas especificas y concretas de
la organizacion. Deben hacer posible la concen-
tracion de recursos-esfuerzos y, obviamente, una
organizacion no puede tener un objetivo general
unico, debe tener varios, enfocados a diferentes
aspectos de ésta.

En general, la redaccion de los objetivos organi-
zacionales debe responder a la siguiente pregun-
ta: ;Qué se compromete lograr la organizacion?
Por tanto, la respuesta debe estar totalmente
relacionada con la definicion de la mision. Los
objetivos derivan de la mision, y deben emanar
de los valores que son los que les dan el susten-
to. Debe haber una consistencia interna entre
todos estos conceptos: entre los valores, que
estan como fundamento; entre la mision, que es
concretamente lo que se propone hacer la orga-
nizacion, o sea, su negocio especifico; entre la
vision, que es a donde quiere llegar en un futuro,
o hacia donde est4 lanzada en un futuro; y entre
los objetivos, que son las acciones concretas que
debe hacer la organizacion para lograr cumplir
esa mision y esa vision a futuro, respetando sus
valores.

Vamos a dar algunos ejemplos de objetivos ge-
nerales tomados de dos empresas, para que pue-
das ver maneras concretas de redactar y descri-
bir objetivos organizacionales. Primero, los de
una conocida empresa en el campo computacio-
nal. Ellos plantean como objetivos el ser lideres
en productos y servicios innovadores, crecer con
la industria, en este caso con su industria especi-
fica, ser los mas eficientes en todo lo que hagan

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

y mantener una rentabilidad. Esta es la redaccion
de los objetivos:

Ser el lider en productos y servicios que
sobresalgan por su calidad e innovacion.

Crecer con la industria.
Ser los mas eficiente en todo lo que hacenos.

Mantener la rentabilidad que financia nuestro
crecipiento.

Y revisaremos una mas, de la Browning-Ferris
Industries:

Calidad: Brindar el mejor servicio de calidad
a nuestros consumtidores para garantizar su
completa satisfaccion.

Crecimiento: Asegurar el crecimiento a largo
plazo e incrementar nuestra participacion en el
mercacdp.

Gente: Garantizar gue BEI disponga de la
gente necesaria para levar a cabo nuestra
THISLON.

Comportamiento ético: Administrar nuestro
1egocio en una forma consistente con el interés

priblico.

Aspecto financiero: Con consistencia, lograr
resultados superiores que mantengan la
posicion de BET como una corporacion

que ocupa el primer lugar en crecimiento y
optimizar su valor para sus accionistas.

Esta organizacion no es del mismo tipo que la
primera, que se dedicaba a aspectos computacio-
nales; esta es de tipo industrial; observa como
aqui se hacen referencia a conceptos diferentes,
inclusive, ésta puede ser una buena manera de
redactarlos, porque se hacen mas claros. Este
tipo de redaccion los clasifica en objetivos de
calidad, de crecimiento, relacionados con las
personas que conforman la organizacion, obje-
tivos que tienen que ver con los valores, o sea,
de comportamiento ético, y objetivos de tipo
financiero. Podrian incluirse otras categorias
diferentes, pero creemos que este Gltimo es un

claro ejemplo de como manejar la redaccion de
los objetivos organizacionales.

2.4. El proceso estratégico

Ya que hemos definido mejor los conceptos
anteriores, quedaria uno ultimo al que solamente
vamos a hacer referencia, porque el analizarlo
mas a profundidad seria muy dificil en estas
sesiones, puesto que el tema que vamos a ver
ahora es en realidad tema de toda una materia en
los estudios de maestria que estén relacionados
con aspectos organizacionales o administrativos.
Nos referimos especificamente al concepto de
estrategia.

.Qué es la estrategia?

Podriamos definir este concepto indicando que
la estrategia es un término que deriva también de
la jerga del ejérceito, de la jerga militar, y que fue
incorporado a los aspectos organizacionales y
administrativos.

La palabra estrategia deriva de strategos, que

en griego significa general, el que comanda los
ejércitos, y la estrategia se refiere al como la
organizacion va a enfrentarse a los retos del en-
torno, a los retos del ambiente para poder cum-
plir sus objetivos. La estrategia es un plan, un
curso de accion, para tratar de ver qué riesgos,
qué oportunidades existen en el entorno y tratar
de enfrentarse a ellos de la mejor manera posible
para poder cumplir los objetivos.

El proceso estratégico, si pudiéramos llamarle
asi, implicaria primero que nada especificar la
mision, algo sobre lo cual ya estuvimos insis-
tiendo. Una vez identificada la mision, habria
que identificar cual es el entorno al que nos va-
mos a enfrentar para ver como lograr los objeti-
vos. En esta etapa, podriamos especificar lo que
algunos autores llaman “el portafolio de produc-
tos o servicios”; o sea, el conjunto de productos
o servicios que va a producir la organizacion
para enfrentarse al entorno y cumplir su mision.

Como siguiente paso habria que definir una es-
trategia especifica y el posicionamiento compe-
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titivo, —que es simplemente saber como estan en
el entorno otras organizaciones que hacen cosas
similares, o que tratan de cumplir objetivos
parecidos a los que tiene nuestra organizacion—,
y por ultimo, determinar una serie de politicas
que estarian estrechamente relacionadas con los
valores que previamente defini6 la organizacion
coOmo propios.

Estos serian los aspectos fundamentales del
proceso estratégico, acerca del cual destacados
autores como Ansoff, Steiner, Porter y Mintz-
berg, entre muchos otros, han propuesto modelos
especificos que, por su extension e importancia,
son tema de toda una materia completa.®

No podemos profundizar mas en esta Unidad
sobre este concepto, asi que vamos a quedar-
nos hasta aqui con los aspectos fundamentales
de vision, mision, objetivos y esbozos de esta-
blecimiento de estrategias, para hablar de otro
concepto muy relacionado con ellos, que es la
tipologia organizacional.

2.5. Tipologia organizacional

El proposito de los estudios de tipologia orga-
nizacional, que ya tratamos parcialmente en la
Unidad anterior, es clasificar de alguna forma

a las organizaciones. Si sabemos de qué tipo

de organizacion estamos hablando, pudiéramos
ubicarla mas facilmente en el conjunto de orga-
nizaciones que hacen algo similar a ella. De esta
manera, si podemos identificar a nuestra organi-
zacion tipoldgicamente, si la identificamos con
organizaciones similares del entorno y sabemos
cudl es la mision de esas otras organizaciones,
cuales son sus valores y cudles son sus objetivos,
entonces pudiera ser mas facil tomarlas como
punto de referencia para identificar cual es nues-
tra mision, nuestra vision y nuestros objetivos
fundamentales.

La clasificacion de las organizaciones, como
cualquier otro estudio de tipo taxondémico, o sea,
de clasificacion, necesitan primero identificar
los elementos o factores bajo los cuales se va a
analizar la organizacion.

Richard Hall, por ejemplo, sugiere cuatro fac-
tores que deben analizarse para poder hablar de
tipologia organizacional. Este autor sugiere que
analicemos la tecnologia, el entorno, las estruc-
turas y los procesos, y los resultados, lo que

la organizacion produce al final, ya sea como
productos o como servicios.!?

Podriamos hablar de distintos criterios de clasi-
ficacion. Numerosos autores han hecho diversos
intentos para clasificar las organizaciones. No
todos son similares, no todos se ponen de acuer-
do. Cada uno maneja su propio criterio.

En la tabla 2.1 puedes ver tres criterios diferen-
tes de tres autores distintos, por ejemplo: Hu-
ghes, Parsons y Katz y Kahn utilizan las metas
o funciones de la organizacion, mientras que
Etzioni utiliza la autoridad y los diferentes tipos
de ella que se dan en las organizaciones. Y un
tercer criterio, el de Blau y Scott, que utilizan
como criterio fundamental el beneficiario; o sea,
a quien benefician los productos y/o servicios de
las organizaciones.

Como podras observar en la tabla, que resume
los tipos estudiados en la Unidad 1, en el caso
de Parsons, Katz y Kahn, las organizaciones
pueden clasificarse como organizaciones de
mantenimiento, de produccion, de adaptacion,
politicas e integrativas; esta tltima la afiade Par-
sons. Si utilizamos el criterio de autoridad, las
organizaciones pueden ser coercitivas, utilitarias
o normativas. Por ultimo, siguiendo a Blau y
Scott, que hablan del beneficiario, pueden cla-
sificarse como de beneficio mutuo, de servicio,
comunitarias y de negocios.

Vamos a dar algunos ejemplos de estos esque-
mas clasificatorios, para que puedas identificar
mejor los diferentes tipos de organizaciones. En
el primer caso, el de metas y funciones, Hugh
habla de organizaciones de tipo filantropico y
pone como ejemplo la universidad.
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CRITERIO AUTOR PARAMETRO EJEMPLOS
Metas o funciones Hughes Filantropica Universidad
Negocio familiar Percy's Shop
Corporacion Armco Steel
Militar Voluntaria Ejército
AMA
Parsons Mantenimiento Iglesias
Productivas Negocios
Integrativas Hospitales
Metas politicas Ejércitos
Katz y Kahn Produccién
Mantenimiento Empresas
. Escuelas
Adaptacion Universidades
Administrativas Gobierno
Autoridad / Adaptacion  Etzioni Coercitivas Prisiones
Utilitarias Hotel-motel
Normativas Iglesia
Beneficiario Blauy Scott  geneficio mutuo Club de golf
Servicio Universidad
Comunitaria Oficina de correos
Negocios Banco

Tabla 2.1. Tipologia organizacional

Para el negocio familiar, pone como ejemplo
una tienda cualquiera; en el caso de la corpora-
cion cita a una gran empresa; en la militar cita,
obviamente, al Ejército, y por ultimo, en las
voluntarias, menciona a la AMA, que es la Ame-
rican Management Association (la Asociacion
Americana de Administracion).

De manera similar, en la tabla podras observar
las distintas clasificaciones y los ejemplos co-
rrespondientes en cada caso.

El modelo de Blau y Scott podriamos aterrizarlo
con un ejemplo de aplicacion practica, porque
muchas veces, cuando se habla de tipologia or-
ganizacional se puede tener la impresion de que
todo esto son conceptos muy tedricos, que no
tienen una aplicacidon concreta, y que, en pocas
palabras, no sirven para mucho. En realidad, los
asuntos tipoldgicos son interesantes no sélo des-
de el punto de vista tedrico, sino que permiten
aterrizar los conceptos y ubicar la organizacion.

Si utilizamos el modelo de Blau y Scott, vamos
a ver como en un esquema muy sencillo, se pue-
den tomar dos organizaciones distintas y tratar
de clasificarlas utilizando los criterios desarro-
llados por estos autores.

En la Figura 2.2 podras ver un esquema en el
que hay dos lineas trazadas, una continua y otra
punteada. Son las graficas de dos organizaciones
tomando en cuenta los criterios que establecen
Blau y Scott, que son los de servicio al publico,
las utilidades, el beneficiario, y el servicio al
cliente.

Puedes observar como la organizacion B (linea
continua) tiene una mayor orientacion de servi-
cio al publico, mientras que en la organizacién
A la orientacion hacia el servicio al publico es
baja.
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Figura 2.2 Tipologia de Blau - Scott (Adaptado de Pradip N. Khandwalla, p. 307)

Si analizas la orientacion hacia las utilidades, en
la organizacion A, el enfoque hacia las utilidades
es alto, por lo que la grafica se desplaza hacia

la derecha, mientras que en la organizacion B

el enfoque a las utilidades es bajo; pudiéramos
estar hablando en este caso de una organizacion
de servicios, mientras que en la organizacion A,
en la que su enfoque hacia las utilidades es muy
alto, pudiéramos estar hablando de una organi-
zacion de tipo productivo o de una organizacion
comercial.

Cuando hablamos de beneficio mutuo, los per-
files de las dos organizaciones se acercan bas-
tante, lo que significa que las dos tienen un bajo
beneficio mutuo, y si nos vamos al servicio al
cliente, las dos se acercan al extremo alto, aun-
que en esta area del servicio al cliente, la orga-
nizacién menos orientada a las utilidades es mas
alto que en la otra: estd mas orientada al cliente.

Este es un esquema muy sencillo, pero puede
darte una idea de como hacer operativos estos
modelos. También puede ser de utilidad para que
lo emplees en el caso concreto de la organiza-
cion en la cual trabajes y en la que vayas a hacer
tu investigacion. No necesariamente tiene que
ser el de Blau y Scott, puede utilizar cualquier
otro, pero cualquiera que escojas te va a servir

para ubicar la organizacion, dependiendo del
criterio que escojas, y una vez que se define y
se plantea el modelo, la otra ventaja es que se
pueden hacer algunas inferencias o propuestas
especificas sobre esa clasificacion particular de
las organizaciones.

@ Aplicacion practica

Utiliza el esquema de la figura 2.2, basado en
el modelo de Blau - Scott, y dibuja el perfil de la

organizacion en la que trabajas e incluyelo en tu
portafolio de aprendizaje, con tus comentarios al
respecto.

Vamos a continuar con el esquema de Blau y
Scott. Tomando en cuenta lo que ya vimos en
la gréafica anterior, analizaremos a continuacion
una serie de propuestas que hace otro estudioso
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de las organizaciones, Pradip N. Khandwalla, de
la Universidad de McGill, en Canada, para las
organizaciones clasificadas bajo este criterio.

Estas propuestas son de tipo contingente, y res-
ponden a un modelo para el estudio de las orga-
nizaciones que todavia no estudiamos, de hecho,
lo vamos a ver en la proxima Unidad, asi que
permitenos diferir la explicacion de lo que es

el modelo contingente hasta la proxima sesion,
pero estas propuestas ejemplifican claramente la
utilidad de los modelos tipologicos.

Entre s orientada esté la organizacion
hacia la obtencion de utilidades, entonces, la
¢ficiencia operativa se ve como un elemento
critico.
La organizacion se preocupa por la eficiencia
operativa puesto que el objetivo estd puesto en

la obtencion de utilidades. La segunda propuesta
dice:

Entre mis orientada esti la organizacion
hacia el beneficio mutuo de sus niembros,
particularmente, si es de gran tamario y se
encuentra en situacion adversa con otras
organiaciones, mds oligarquica tiende a ser su
adpinistracion.

Bajo estas condiciones, la administracion pasa,
de ser muy jerarquica, muy autoritaria, a mane-
jarse mas por grupos de influencia o por grupos
de presion, lo que seria una cuestion de tipo
oligarquico.

Entre mis orientada esti la organizacion
hacia servir a sus clientes, mis uso se hace de
profesionales y s se tiende a adoptar normas
profesionales, como codigos de ética, antonomia
operativa profesional, y el factor fundamental
en la toma de decisiones es la experiencia
situacional mds que la posicion jerdrquica.

Imagina un ejemplo para esta propuesta. Analiza
el caso de un hospital, en donde el concepto de
servicio al cliente es muy importante, y ubicate
en un quir6fano, en donde hay una buena canti-
dad de personas que tienen un nivel profesional

elevado, un nivel elevado de cédigos de ética,

e imagina como se toman las decisiones en

los momentos criticos de una intervencion. Lo
mas probable es que la tome el que profesio-
nalmente sabe mads, la persona que tiene mayor
nivel profesional, ese es quien toma la decision,
porque en este tipo de organizacion, donde hay
mayor servicio al cliente, el aspecto profesional
toma mas relevancia, o por lo menos deberia de
tomarla.

La ultima propuesta, relacionada con el servicio
al publico en general nos dice:

Entre mis orientada esti la organizacion
hacia el servicio al priblico en general, esti
mds sujeta la organizacion a la presion de
la responsabilidad priblica y mds burocritica
tiende a convertirse.!V

Esta tltima situacion ocasiona un fendémeno
paraddjico, que tiene que ver con la burocracia,
tema que ya hemos comentado en la Unidad
anterior. ;Qué es lo que hacen las organizaciones
burocréaticas?

Las organizaciones burocraticas, en su aspecto
disfuncional, acaban por escudarse en sus pro-
pias normas, y por caer en un respeto obsesivo
de las reglas, los procedimientos y las leyes,
porque eso protege a sus miembros contra las
inconformidades del publico en general. A una
persona que cumplio las reglas, las normas o los
procedimientos nadie le va a poder reclamar,
aunque lo que haya hecho sea una torpeza. Si se
apoyo en la regla, en la norma o en el procedi-
miento, desde el punto de vista burocratico hizo
lo correcto.

A medida que la responsabilidad publica aumen-
ta, las organizaciones tienden a ser mas burocra-
ticas, tienden cada vez mas a escudarse en los
procedimientos y las reglas y esto se convierte
en una caracteristica disfuncional generalizada
en este tipo de organizaciones.

Como podras haber observado en estos ejem-
plos, los esquemas de tipologia organizacional
pueden ser muy utiles para ubicar nuestra orga-
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nizacioén, definir donde estamos, dependiendo,
ya lo dijimos, de nuestra mision, de nuestra
vision y de nuestros valores y objetivos. Una
vez ubicada, podemos inferir algunas pautas
que permitan una mejor conduccion de la orga-
nizacion, si la hemos clasificado correctamente,
utilizando alguno de estos criterios tipologicos o
de clasificacion analizados.

2.6. El enfoque de calidad

Uno de estos criterios analizados habla precisa-
mente de centrarse en el cliente, y éste ha sido
el punto de partida, el punto central, de todos
los enfoques que tienen que ver con la calidad.
Estos enfoques actualmente, como es probable
que ya sepas, estin muy en boga. No quisiéra-
mos en este momento profundizar en este tema,
porque sera analizado en otras materias, pero si
consideramos conveniente desde este momen-
to dar un panorama muy general de lo que son
los aspectos de calidad; enfatizar, no tanto las
bondades, porque eso lo hacen la mayoria de los
autores que hablan de calidad, sino que también
quisiéramos llamar la atencion sobre los riesgos,
y de esto habla muy poca gente.

Estamos convencidos, en el analisis de las
organizaciones, de la importancia que tiene el
que en cualquier paradigma o metafora orga-
nizacional que se utilice, se vean los dos lados
de la balanza, lo bueno y lo riesgoso, porque la
calidad, aplicada a ciegas o por manos incom-
petentes, tiene también sus riesgos y hay que ser
prudentes cuando usamos paradigmas, marcos
referenciales o técnicas especificas, de las que
todavia no sabemos bien cuales son sus ventajas
y desventajas, sobre todo en su aplicacion a una
realidad concreta, especificamente, en nuestro
caso mexicano.

Al hablar de cuestiones basicas de la calidad,
uno de cuyos temas fundamentales, insistimos,
es el estar centrado en el cliente, deberiamos
contemplar cuatro conceptos muy utilizados en
este enfoque.

Para ello, vamos a utilizar un esquema que re-
producimos en la Figura 2.3, y que se refiere a la
administracion de la calidad total, denominada
TQM en inglés (de las siglas de Total Quality
Management).

) ) Propdsito
" Satisfaccién del cliente
Estrategias
Estrategia
» 2 .
2 4 E Herramientas
< 8 =
= £ - L,
32 S - Motivacién
Enfoque motivacional Base

Tecnologia intrinseca

Educacién general
Estabilidad politica

Infraestructura

Figura 2.3. El templo de la calidad. (Adaptado de N. Kono, 1994)
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Este esquema se debe a N. Kono, un autor japo-
nés, discipulo de Ishikawa. Es un dibujo que per-
mite ver como estan estructurados los elementos
de la calidad. El autor nos habla primero de la
infraestructura, en la que plantea dos aspectos

de suma importancia: la educacion general y la
estabilidad politica. Observa bien la importancia
que le da el autor a este basamento; sin esta base
realmente no podriamos hablar de calidad total,
ni construir todo lo que esta arriba de €él.

En la parte superior del edificio, el autor pone la
satisfaccion al cliente. Para que ésta exista, sin
embargo, se necesita que haya una estabilidad
politica y una educacion general. Después de la
infraestructura, esta propiamente la base, y la
base es la tecnologia intrinseca de la calidad. So-
bre esa base existe un enfoque motivacional, y
de aqui se desplantan las tres grandes columnas
que soportan las estrategias de la calidad. Esas
tres grandes columnas son los vehiculos, los
conceptos y las técnicas, o sea, las herramientas
que sostienen el frontispicio de las estrategias.
El proposito de toda la estrategia, obviamente, es
soportar la cubierta superior, que es la satisfac-
cion del cliente.

Podriamos hacer uso de otro esquema muy sen-
cillo para referirnos a los conceptos de calidad,
como puedes ver en la Figura 2.4, y que ilustra
los cuatro conceptos siguientes:

Premisas basicas

Las premisas basicas de la calidad tienen mucho
que ver con el tema central de esta Unidad, con
los conceptos que hemos estado manejando des-
de el inicio: con la mision, con la vision y con
los aspectos de valores. Vamos a compararlos
con las premisas basicas que maneja la calidad.
La primera de ellas, obviamente, son los valores.
Valores referidos a los clientes, a las personas
que laboran en la organizacion. Desde el pun-
to de vista de la calidad, son nuestros clientes
internos y externos, incluyendo entre éstos a los
proveedores que tienen relacion directa con los
valores de la organizacion y con lo que piensan
las personas de la organizacion respecto a ellos.

Premisas basicas

Liderazgo

A\ 4

al
Procesos fundamentales [©
7y

Cultura de la calidad

Figura 2.4. Esquema de calidad total.

Una segunda premisa basica es la estrategia ope-
rativa. Esta estrategia operativa se fundamenta
en algo muy sencillo: la calidad es lo primero.
Existe otra premisa basica, que son los nuevos
significados de la calidad; la calidad no concebi-
da como se veia al inicio de la época industrial.
Hay que recordar que la calidad ha pasado por
toda una serie de etapas, sobre todo en los aspec-
tos de su control, del control de calidad, y los
significados nuevos de la calidad son bastante
distintos de lo que se entendia por calidad cuan-
do se hablaba de los famosos "departamentos de
control de calidad", en donde la calidad estaba al
final del proceso, nada mas como una especie de
verificacion de qué producto era el que servia 'y
cual el que no.

Otra premisa bdsica es el concepto de mejora
continua; el concepto de kaizen. Una mas: la
participacion total del personal. Todas estas
premisas basicas sustentan una cultura de la cali-
dad, de acuerdo al esquema de la Figura 2.4.

Cultura de calidad

Este concepto se refiere a una serie de mecanis-
mos, la mayoria de los cuales son de tipo men-
tal, o de calidad de légica de la gestion. Algunos
de estos mecanismos mentales que utiliza mucho
el enfoque de calidad, deben reunir tres caracte-
risticas fundamentales: que tengan gran poten-
cia, que tengan facilidad de empleo y que sean
rapidos de aprender. Algunos ejemplos de ellos
son la relacion causa-efecto, los instrumentos es-
tadisticos muy sencillos, faciles de aprender, las
famosas SW+H (iniciales de las palabras en in-
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glés equivalentes a quién, cuando, cdmo, donde,
etc.); el esquema atribuido a Deming: planear,
hacer, estudiar y actuar, y otras herramientas
especificas de gestion, los 7 instrumentos o las 7
herramientas de gestion, como se les llama en el
medio.

Procesos fundamentales

Aparte de todos estos aspectos de cultura de ca-
lidad, hay una serie de procesos fundamentales.
Algunos de ellos son la direccion por politicas,
la mejora del trabajo diario, el diagnostico del
presidente, los famosos circulos de calidad —tan
llevados y traidos— tan discutidos ultimamente y
tan modificados y vueltos a modificar. Otros pro-
cesos fundamentales se refieren a la formacion
intensiva y a la gestion del producto/servicio.

Liderazgo del maximo dirigente

El tema de liderazgo sera tratado més amplia-
mente en otra Unidad, por lo que en este punto
solo anotaremos que, para efectos del enfoque
de calidad, la mision del lider debera estar
directamente relacionada con el aseguramiento
de las politicas de calidad, con el aseguramiento
de las actividades de formacion y aprendizaje
necesarias para la actuacion del programa, y con
la identificacion de sus propias responsabilida-
des para asegurar la calidad y la certificacion del
sistema.

@ Consulta en Internet

Investiga en Internet el concepto de Calidad Total
y elabora un breve reporte con los comentarios
que consideres mas importantes (citando

las fuentes), para anexarlo a tu portafolio de

actividades

2.6a. Los riesgos de la calidad

No debemos terminar este apartado sin tocar el
reverso de la medalla. Dijimos anteriormente
que hay que hablar también de los riesgos, de
los problemas que puede acarrear la calidad
total. Ya existen, inclusive, algunas publicacio-
nes serias que han estado planteando este tipo
de inquietud. Podemos citar, por ejemplo: Retos
v Riesgos de la Calidad Total, de Alfredo Acle
Tomasini."?

Es probable que uno de los riesgos mas graves
en los que se han incurrido con la calidad, sea
precisamente su mala aplicacion, porque el
aplicar mal, el usar mal los aspectos de calidad,
lo unico que hace es vacunar a la gente contra
la calidad total y es realmente lamentable que
la mala aplicacion de alguna de estas técnicas
predisponga a la gente contra todo lo que tenga
relacion con sus benéficos efectos. Afirma Acle
Tomasini:

El/ interés por la calidad total ha creado

en paralelo, un amplio mercado para la
consultoria, que estd siendo explotado, tanto
por personas e instituciones serias, cono por
otras que sin sentir compromiso por dicho
concepto, solo ven la oportunidad de hacer
negocio, ast, en este tiltino grupo es factible
encontrar desde los motivadores que lanzan al
vuelo el entusiasmo de la gente, sin saber como
aterrizarlo en ideas concretas y pricticas, hasta
los que se dedican a repartir como pericos una
serie de seudo cursos que no son mids que fusiles
tomados de aqui y de alld."”

El haber conocido y vivido de manera perso-
nal algunos procesos de implementacion en las
organizaciones del sector publico que no han
sido exitosos, nos ha permitido sintetizar, en un
sencillo decalogo, las que hemos denominado:
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2.6b. Proceso de mejora continua

Diez reglas infalibles para el fracaso de la
calidad.

1. Establezca la calidad por decreto

2. Menosprecie la capacidad y experiencia
de los miembros de la organizacion

3. Disefie el modelo sin tomar en cuenta a
los miembros de la organizacion
Cree un Instituto de la Calidad

5. Improvise instructores y ponga la
realizacion de los programas de calidad
en manos de aficionados

6. Trate de medir “absolutamente todo”

7. Haga que su meta principal sea la

obtencion de un premio nacional de
calidad

8. Edite un buen numero de folletos con
textos plagiados (sin dar créditos, por
supuesto), mal redactados, con pésima
ortografia y peor disefio editorial

9. No evalue

10. No predique con el ejemplo

Esos son los riesgos de la calidad mal concebi-
da. Sabemos que el compromiso de las personas
que cursan estudios de posgrado en estas areas,
relacionadas con la gestion de la calidad, es
genuino, y el empefio que guia a las instituciones
de excelencia es que todo lo que se trate acerca
de la calidad también sea un compromiso autén-
tico de las personas que, como nosotros, estamos
convencidas que todos estos movimientos, a fin
de cuentas, persiguen solamente la mejora de

las organizaciones y de los servicios que nos
puedan ser de utilidad, sin tomarlo como una
mas de las tantas modas pasajeras en el campo
de la administracion. Porque, en el caso que asi
fuera, habria que recordar que, al fin y al cabo,
lo bueno que tienen las modas es que también
pasan de moda.

Existen, no obstante lo anterior, modelos muy
bien estructurados para la aplicacion de estos
conceptos, desarrollados por instituciones edu-
cativas de prestigio en el pais, en coordinacion
con instituciones privadas u oficiales. Un caso
concreto es el Proyecto de Mejora Continua,
mejor conocido por sus siglas PMC, con inter-
venciones muy exitosas en programas desarro-
llados por Nacional Financiera con la colabo-
racion de instituciones educativas, en el cual
se parte del famoso ciclo de Deming: Plan-Do-
Check -Act (Planear, Hacer, Verificar y Actuar),
y que, por cierto, no es de Deming, sino de su
maestroWalter A. Shewhart."¥

Figura 2.5. El ciclo de Shewhart

A Walter A. Shewhart se le
considera el padre del Con-
trol de Calidad. Su monu-
mental obra, Economic
Control of Quality of Manu-
factured Product, publicada
en 1931, es una exposicion
completa de los principios
basicos de este proceso.

Shewhart nacié en 1891, en New Canton Illi-
nois, USA. Graduado en la Universidad de
I1linois y con un grado de maestro de la misma
nstitucion, recibid su doctorado en Fisica, en la
Universidad de California, en Berkeley, en 1917.
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La carrera profesional de Shewhart se desarrollo
principalmente como ingeniero en la Western
Electric (1918-1924), y en los laboratorios de la
Bell Telephone, hasta su retiro en 1956.

Shewhart escribid Statistical Method from the
Viewpoint of Quality Control en 1939, libro con
el que gand reconocimiento en la comunidad es-
tadistica internacional. Falleci6 en 1967, en Troy
Hills, New Jersey, USA.

El proceso de mejora continua

El PMC esté enfocado principalmente a la pe-
quefia, micro y mediana empresa, y consiste en
un programa bien desarrollado y documentado,
con toda una serie de manuales especialmente
disefiados para el efecto. Su objetivo es el de re-
unir a empresarios de los tipos de empresa a los
que va dirigido, e involucrarlos en un proceso de
mejora continua, a través de una serie de pasos
muy sencillos en donde se involucran todos los
miembros de su organizacion.

El proceso inicia tratando de identificar, precisa-
mente, todo lo que hemos estado discutiendo en
esta Unidad: ;Cudles son las metas de la orga-
nizacion? ;Cudles son sus objetivos? ;Cudl es
su mision? ;Cudl es su vision? En una segunda
etapa, los pequenios y micro empresarios forman
equipos de trabajo con su propia gente, y entre
todos seleccionan un problema especifico de

la organizacion para que, a través del ciclo de
Shewhart de planear, hacer, estudiar y actuar,
puedan ir solucionando, desde los problemas
mas sencillos, hasta los mas grandes y comple-
JOs que tengan sus organizaciones.

Este enfoque del PMC le hace ver al empresario
y a la gente que integra su organizacion, que
tienen que analizar, primero, cual es su organi-
zacidn y como esta en ese momento, cuales son
sus debilidades y cudles son sus puntos fuertes,
utilizando para ello el diagrama de fuerzas pro-
puesto por Kurt Lewin desde los inicios del de-
sarrollo organizacional. Este esquema, que no es
mas que un modelo de tipo estratégico, contem-
pla, por un lado, lo que es la organizacion, y por
el otro lo que constituye el entorno, con los retos

y las oportunidades que brinda ese entorno para
contrastarlo con las fortalezas y debilidades que
tiene la propia organizacion, y como conciliar
estos factores a través de un modelo estratégico
para obtener los resultados esperados.!®

2.6¢. La calidad v el servicio

Ya que el tema de esta Unidad ha sido la me-
tafora de la mision, nada mas adecuado para
concluirla que tocar un tema misionero, un tema
también relacionado con la calidad y con los
aspectos estratégicos de las organizaciones hoy
en dia. Nos referimos al servicio. Este ha sido
otro aspecto organizacional no muy estudiado,
salvo en textos muy recientes. La mayoria de
los enfoques que hemos estado viendo acerca de
las organizaciones han estado relacionados con
las organizaciones productivas; sin embargo,

el aspecto de servicios ha tomado mucho inte-
rés ultimamente, y seria conveniente nada mas
hacer una distincidn, algunas precisiones en los
aspectos del servicio, para que en la sesion de
videoconferencia podamos hablar mas a detalle
del tema, estableciendo una primera definicion
fundamental.

Precisar, de entrada, que un servicio no es un
producto tangible, es mas un proceso interactivo.
Un producto se fabrica, se pone en manos del
cliente, y una vez que el cliente lo tiene, pierde
casi totalmente la relacion con la persona que se
lo dio; sin embargo, si analizamos un servicio,
vemos que este proceso es interactivo: el cliente
interactiia con la persona que le esta proporcio-
nando el servicio. Estamos hablando, por tanto,
de aspectos de conducta, aspectos de actividades
humanas cuya finalidad es, obviamente, ayudar a
la gente a satisfacer necesidades especificas que
pueden ser continuas también. El concepto de
relacion cambia, y el concepto de servicio, por
lo tanto, varia tremendamente del concepto de
producto.

Existen varias caracteristicas fundamentales de
un servicio, que lo diferencian de un producto.
Los servicios, por ejemplo, son intangibles, no
pueden ser almacenados como los productos.
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Los servicios no se pueden inspeccionar, lo

que se puede inspeccionar son algunos efectos
derivados del servicio, pero no el servicio en si,
a diferencia de un producto, que si se puede ins-
peccionar. La calidad de un servicio no puede
determinarse de antemano, tampoco tiene vida
util, tiene una importante dimension temporal,
se presta tras una solicitud, etc., etc. Y la ultima,
que probablemente sea una de las mas importan-
tes desde el punto de vista organizacional: los
empleados de servicios son los peor pagados, si
los comparamos con los empleados de organiza-
ciones de tipo productivo.

@ Consulta en Internet

Investiga en Internet el concepto de “cultura
empresarial” para poderlo anadir a tu portafolio.

@ Foro virtual

Accede al foro virtual y danos tus comentarios

personales acerca del contenido de esta Unidad.

Lecturas

Peter F. Drucker: “;Qué es la ética comercial?”
En Campbell, Andrew y Tawadey, Kiran
(1990): La mision en los negocios. Madrid:
Diaz de Santos, 1992, pp. 273-291.

John A. Pearce II: “La mision de la empresa,

como instrumento estratégico”. En Campbell,
Andrew y Tawadey, Kiran (1990): La mision
en los negocios. Madrid: Diaz de Santos,
1992, pp. 317-333.

Fred R. David: “Coémo definen su mision las
empresas”. En Campbell, Andrew y Tawadey,
Kiran (1990): La mision en los negocios.
Madrid: Diaz de Santos, 1992, pp. 336-351.

pfhes

Puntos clave

Este modulo ha presentado la siguiente informa-
cion:

¢ Los conceptos de misidn y vision.

¢ Los conceptos de valores y ética
organizacional.

¢ El concepto y ejemplos de objetivos
organizacionales.

¢ El concepto de estrategia.

¢ Queé es la tipologia organizacional y
como utilizarla en el andlisis de las
organizaciones.

¢ Una aplicacion practica del modelo
tipoldgico de Blau-Scott en el analisis
organizacional.

¢ Los componentes basicos del enfoque
de calidad, el ciclo de Shewhart y un
esquema de TQM.

¢ Algunos de los riesgos del enfoque de
calidad.

¢ El esquema de calidad del PMC.+

¢ Algunas diferencias basicas entre los
productos y los servicios.

)
e

Autoevaluacion
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1. Qué es la mision organizacional, y en
qué se diferencia de la vision?

2. Elabora una redaccion de mision para
una organizacion especifica y algunos
ejemplos concretos de objetivos
organizacionales.

3. (Qué son los valores organizacionales
y cual es la importancia de la ética
organizacional?

4. ;Qué es proceso estratégico y para qué
le sirve a las organizaciones?

5. (Para qué sirve la tipologia
organizacional?

6. (Cuales son los componentes basicos
del enfoque de calidad?

7. Enumera algunos de los riesgos del
enfoque de calidad.

8. Explica en qué consiste el ciclo de
Shewhart.

9. Explica el esquema de calidad del
PMC.

10. ;Cuales son las diferencias basicas
entre un producto y un servicio?

"
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Realities (1989); Managing the Nonprofit Organiza-
tion (1990); The Ecological Vision (1992); Managing
for the Future (1992); Post Capitalist Society (1993)
Managing in a Time of Great Change (1995). Druc-
ker on Asia: A Dialogue between Peter Drucker and
Isao Nakauchi (1997). La mayoria de estos textos
han sido traducidos al espafiol. También puedes
consultar una relacion de videos del Dr. Drucker en:
http:/www.does.org/masterli/druckerl.html.

8/ Charles Perrow (1970) Organizational Analysis: A Socio-
logical View. Belmont, CA: Wadsworth Publishing
Co. Existe traduccion al espaiol: Andlisis de la Or-
ganizacion. Aspecto Sociologico. México: CECSA,
1972, pp. 193-195.
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1989, p. 67. El ciclo se empez6 empez6 a relacionasr
con Deming cuando este autor lo utilizé en 1950 en
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NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omisiéon en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electrénico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opinién que sirva para mejorarla.

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicidn revisada: septiembre 2026
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Objetivos de aprendizaje

Unidad

La metafora ecoldgica

Recursos

Al finalizar el trabajo de esta Unidad, seras
capaz de:

¢ Comprender el significado de la
metafora ecologica en el estudio de las
organizaciones y poder aplicarla en la
practica.

¢ Elaborar una definicién y un esquema
ilustrativo de un sistema.

¢ Explicar las principales doctrinas que
sustentan el pensamiento analitico y el
pensamiento sintético.

¢ Enumerar las principales caracteristicas
de los sistemas y describirlas
brevemente.

¢ Explicar la organizacion desde el
enfoque de sistemas, sefialando sus
principales subsistemas, de acuerdo al
modelo de Kast y Rosenzweig.

¢ Explicar en qué consiste el enfoque
contingente y sus diferencias con el
situacional.

¢ Enumerar algunos de los trabajos
pioneros del enfoque contingente, asi
como los autores mas destacados.

¢ Definir ecologia organizacional y valorar
la importancia del entorno en el estudio
de las organizaciones.

Para completar el estudio de la presente unidad,
necesitards consultar y utilizar:

Video de la Unidad 3.

Paquete de lecturas de la Unidad.
Portafolio de actividades de aprendizaje.
Referencias bibliograficas.

Péagina Web del Centro de Excelencia.

* & & o o

Indice de la unidad

3.1. El enfoque de sistemas.
3.1a La Teoria de Sistemas.
3.2. La organizacion como sistema.
3.3. Los enfoques contingentes.
3.3a Los postulados contingentes.
3.4. Ecologia organizacional.
3.5a Ambiente y organizacion.

3.5b El entorno en las orga-
nizaciones mexicanas.
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Contenido

En esta Unidad 3 utilizaremos la metafora eco-
logica, que contempla a las organizaciones como
sistemas abiertos, en constante interrelacion con
su entorno.

El empleo de esta metafora es relativamente
reciente, porque si bien el enfoque de sistemas
es de mediados del presente siglo, su aplicacion
consistente al estudio de las organizaciones se
dio hasta un par de décadas después.

A principios de los afios sesenta, W. G. Scott es-
cribia:
E/ sinico modo significativo de estudiar la
organizacion es estudiarla como sistema |...| la
moderna teoria de la organizacion conduce casi

inevitablemente a una discusion de la teoria
general de los sistemas. ¥

Uno de los elementos fundamentales que el
enfoque de sistemas incorpord al analisis de las
organizaciones fue el estudio del entorno. De
ahi que hayamos utilizado la metafora ecologica
como titulo para la presente Unidad.

La palabra ecologia proviene del griego oikos,
que puede traducirse como casa o morada, y de
logos, tratado o estudio. Significa, por tanto, el
estudio o tratado de la morada, del lugar donde
los organismos viven y se desenvuelven. En
nuestro caso, el énfasis estara puesto en el ana-
lisis del entorno organizacional y la vision de la
organizacion como un sistema abierto.

3.1. El enfoque de sistemas

Empezaremos haciendo una comparacion entre
el enfoque cerrado y mecénico que ya estudia-
mos en la Unidad 1, y el enfoque de sistemas,
que tiene una fundamentacion filoséfica y con-
ceptual totalmente diferente. Para ello, haremos

referencia a uno de los libros de Russell L.
Ackoff.

El doctor en Filosofia de la
Ciencia, Russell L(incoln)
Ackoff, nacio en 1919, en
Filadelfia, Pennsylvania, en
los Estado Unidos. Fue
profesor de Estadistica e
Investigacion de operacio-
nes en la Universidad de
Pennsylvania, asi como
profesor y director del Grupo de Investigaciones
del Instituto Tecnolédgico de Case desde 1951.

Ex-presidente de la Sociedad Americana de la
Investigacion de Operaciones (ORSA) y miem-
bro fundador del Instituto de Ciencias de la
Administracion (IMS), el Dr. Ackoff es autor
de un gran numero de publicaciones relaciona-
das con la administracion y la investigacion de
operaciones.

Russell Ackoff fue presidente de INTERACT,®
y profesor emérito Anheuser-Busch en Warton.

Es autor de numerosas obras sobre administra-

cion e investigacion de operaciones.®

Falleci6 en octubre de 2009. En uno de sus
libros, que lleva por titulo Planificacion de la
empresa del futuro,” retoma conceptos vertidos
en una obra anterior para explicar y contraponer
dos importantes paradigmas, el primero de ellos
ligado a la “era de la maquina”, y el segundo, a
la llamada ““era de los sistemas.”

El pensamiento analitico

El pensamiento analitico, identificado con la
“era de la maquina”, se fundamenta en dos doc-
trinas principales: el reduccionismo y el mecani-
cismo.

El reduccionismo es una doctrina que pretende
que todos los objetos, todo lo que es visible en la
naturaleza, todo lo que puede ser objeto de per-
cepcidn por parte de los seres humanos, puede
ser dividido en partes tan pequefas, tan intimas
como sea posible. Si recuerdas, cuando estu-
diaste el concepto del atomo en la escuela, se te
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preguntaba: ;Qué es el atomo? Y la respuesta
era: la parte mas pequefia en la que se pueden
dividir los objetos.

El mecanicismo, por otro lado, se refiere a que
todos los fendmenos pueden explicarse por las
leyes de la materia y del movimiento; esto es,
tratarlas como si fueran mecanismos. Todo es
semejante a una maquina y todo, incluyendo

el universo, puede explicarse por las leyes del
movimiento, de la mecanica y de las leyes de la
fisica.

Estas dos doctrinas fundamentales, el reduccio-
nismo y el mecanicismo, son las que sustentan el
pensamiento analitico, que consiste basicamente
en descomponer lo que se analiza en partes, tan
pequefias como sea posible, para poder luego
analizarlas y explicarlas en funcion de las leyes
del movimiento y la fisica: como si fueran parte
de un mecanismo.

El pensamiento sintético

La edad de los sistemas, por el contrario, esta ca-
racterizada por un tipo de pensamiento diferente
al analitico. Se trata, en este caso, del pensa-
miento sintético, que se fundamenta en otras dos
doctrinas: el expansionismo y la teleologia.

El expansionismo es uno de los conceptos
fundamentales de los sistemas, y sostiene que
todas las cosas son parte de otra mayor que ellas.
Todas pueden ser englobadas en un conjunto
mayor. Si recuerdas tus estudios de teoria de
conjuntos, te acordaras que todos los conjuntos,
a su vez, eran sub-conjuntos de otro conjunto
mas grande. Algo similar postula el concepto de
expansionismo.

La teleologia tiene que ver con el estudio del
comportamiento en busca de metas, con la in-
tencion de llegar a un objetivo determinado. Las
explicaciones de los fendmenos van a funda-
mentarse en funcion del papel que juega cual-
quier parte en relacion con el sistema mayor. No
debemos pensar que algo funciond por si solo y
sirve por si solo, siempre estaremos pensando en
que algo funciona y sirve en funcion del servicio

que le proporciona al sistema mayor.

3.1a. La teoria de sistemas

Al enfoque de sistemas, como lo conocemos
hoy en dia, han contribuido gran cantidad de
pensadores y de corrientes de pensamiento;
entre ellas, sin duda, las mas importantes son las
siguientes:

¢ La filosofia biologica de Ludwig von
Bertalanfty, y su concepto de sistema
abierto.

¢ Las formulaciones cibernéticas de
Norbert Wiener y los conceptos de
retroalimentacion y automatizacion.

¢ La teoria de la informacion y las
comunicaciones, de Shannon y Weaver.

¢ Lainvestigacion de operaciones,
desarrollada originalmente en Inglaterra,
bajo el liderazgo de E.C. Williams.

¢ Lateoria de los juegos, de von Newmann
y Morgenstern.

¢ El desarrollo de las computadoras y las
técnicas de simulacidn en los procesos
sociales y ambientales.

La teoria de sistemas no es tan nueva como mu-
chos pudieran pensar. En realidad, los primeros
escritos relacionados con ella datan del inicio de
los afios cuarenta, y se deben al bidlogo, Ludwig
von Bertalanffy.

Von Bertalanffy
nacio en Viena,
en 1901, y fue
profesor de
biologia en su
ciudad natal
hasta 1949, ano
en que emigro a
Canada. En 1954, von Bertalanffy y algunos de
sus discipulos, como Anatol Rapport y Kenneth
Boulding, formaron la Society for General
Systems Theory, la cual, posteriormente, cambid
de nombre y pasoé a ser la Society for General
Systems Research. Von Bertalanfty fallecio en
1972.
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Su obra principal, General System Theory.
Foundations, Development, Applications,® es
en realidad una recopilacion de diversos escritos
que datan de principios de los afos cuarenta.

En ¢l, Bertalanfty, sefiala que la teoria de siste-
mas:

Es la exploracion cientifica de “todos”

0 ‘“totalidades” que no hace tanto se
consideraban nociones metafisicas que salian de
las lindes de la ciencia.”

Aunque es un libro con algunos capitulos muy
especializados en aspectos bioldgicos y matema-
ticos, de ¢l realmente derivaron practicamente
todas las aplicaciones del concepto de sistema a
las demas disciplinas. Su utilizacion en la admi-
nistracion, sin embargo, fue mucho mas tardia. ?

3.1b. Caracteristicas de los sistemas

Para mejor comprension del enfoque de sis-
temas, y su aplicacion a las organizaciones,
sintetizaremos a continuacion algunas de sus
principales caracteristicas.

Los supuestos

Bertalanffy sefala algunos supuestos basicos en
el estudio de los sistemas, mismos que podemos
sintetizar como sigue: ®
a. Existe una tendencia hacia la integracion
de las ciencias naturales y las sociales.

b. Esta integracion parece orientarse hacia
una teoria de sistemas.

c. Dicha teoria puede ser una manera mas
amplia de estudiar los campos no fisicos
del conocimiento, en especial las ciencias
sociales.

d. Lateoria de sistemas, al desarrollar
principios unificados que atraviesan
verticalmente las ciencias particulares
involucradas, nos aproxima al objetivo de
la unidad de la ciencia.

e. Lo anterior puede llevarnos a la
integracion de los conocimientos y la
educacion cientifica.

Las premisas

¢ Los sistemas existen dentro de otros
sistemas. Conceptos de subsistemas y
suprasistemas.

¢ Los sistemas son abiertos. Se
caracterizan por un intercambio infinito
con su entorno, o suprasistema.

¢ Las funciones de un sistema dependen de
su estructura.

¢ Todo sistema tiene uno o varios
propositos u objetivos.

El concepto

Para Bertalanffy un sistema es un conjunto de
unidades reciprocamente relacionadas, o un
complejo de elementos interactuantes.

Otro destacado autor en el campo de los siste-
mas es, sin duda, C. West Churchman, quien en
su libro El enfoque de sistemas, los define de la
siguiente manera:'?

Los sisteras se integran de un conjunto

de elementos que trabajan agrupadamente
para el objetivo general del todo. El enfoque
de sistemas es simplemente una manera de
pensar acerca de estos sistemas totales y sus
cormponentes.

Y afiade mas adelante:

. La forma de describir un antomovil es,
primeramente, pensando para qué sirve, acerca
de su_funcion y no enumerando el conjunto de
partes quie integran su estructura. 'V

C. West Churchman fue Profesor Emérito de la
Escuela de Negocios Haas, en la Universidad de
California, en Berkeley, asi como investigador
principal para The gEm Education & Research
Program.

El profesor Churchman
curso estudios de Filosofia
en la Universidad de Pen-
nsylvania. En 1938 obtuvo
su doctorado en la misma
Universidad (1938). Tam-
bién recibiod otros grados
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honoris causa y un doctorado mas en Ciencias
Econdmicas por la Universidad de Umea, en
Suiza (1986).

Churchman fund¢ el Institute of Experimental
Method, dedicado a aplicar los conceptos de E.A.
Singer en la experimentacion de los problemas
sociales reales. Acerca de estos mismos temas
escribid, junto con Russell L. Ackoff, el libro
Psychologistics. También ha publicado Theory
of Experimental Inference, en donde expone las
bases metodologicas para estos efectos.!?

El profesor Churchman fallecié en marzo de
2004, a los 90 afios de edad, en Bolinas (Califor-
nia).

Consideraciones basicas

Para Churchman, las cinco consideraciones basi-
cas de un sistema son las siguientes:

¢ Los objetivos del sistema, considerado
como un todo.

¢ El entorno del sistema: las restricciones
fijas.

¢ Los recursos del sistema.

¢ Los componentes del sistema.

¢ La administracion del sistema.(®

Las caracteristicas

Los sistemas poseen caracteristicas especiales,
entre las cuales podemos anotar como las mas
importantes, las siguientes:

¢ Son artificiales.

Son perfectibles.

Poseen limites.

Poseen jerarquias.

Son flexibles, cambian con el tiempo.
Poseen entropia negativa.

Tienden al equilibrio (homeostasis).
Poseen mecanismos de mantenimiento y
adaptacion.

Tienden al crecimiento.

¢ Poseen equifinalidad.

® & & O 6 O o

*

Tipos de sistemas

Una clasificacion muy generalizada de los

sistemas los agrupa en dos grandes categorias:
sistemas cerrados, como los fisicos y los meca-
nicos, en los cuales el intercambio con el entor-
no es practicamente nulo; y sistemas abiertos,
en los cuales la interaccion con el entorno es
vital. Como ejemplo de estos ultimos podemos
citar los bioldgicos, los humanos y los sociales,
dentro de los cuales estarian propiamente las
organizaciones.

Para nuestros fines, podriamos resumir lo ante-
rior y definir un sistema de la siguiente manera:

Sistema

Conjunto de dos 0 méas componentes 0 subsis-
temas interdependientes e interactuantes, que
forman un todo complejo y organizado, delimi-
tado por fronteras relativamente identificables
dentro de un entorno, y cuyo resultado es mayor
que el resultado que las partes podrian tener si
funcionaran de manera independiente

El modelo

La representacion de un sistema, como el que se
muestra en la Figura 3.1, ha sido ampliamente
utilizada, por lo que s6lo nos limitaremos a sefa-
lar sus principales elementos:

¢ Insumo, o entrada. Conjunto de
elementos que el sistema toma del
entorno para procesarlos y producir
resultados. Pueden agruparse en: materia,
energia e informacion.

¢ Proceso. Se utiliza el concepto de caja
negra (traduccion del término inglés
“black box”) para indicar que, en
muchos de los sistemas, el saber como
se procesan los insumos es dificil o
practicamente imposible, debido a que
el sistema es impenetrable o altamente
complejo, y s6lo puede inferirse
su funcionamiento a través de sus
resultados.

¢ Producto. o salida. Resultado final de la
operacion del sistema.

¢ Retroalimentacion. Traduccion del
término inglés feedback; se refiere a un
mecanismo mediante el cual parte de la

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

energia, materia o informacion de salida
del sistema regula o modifica las entradas
al mismo. La reatroaliomentacion se

denomina positiva si estimula esta
entrada, y negativa, si la inhibe.

Limite o frontera del
sistema

Insumo o en-
trada

Figura 3.1. El sistema

Los niveles

En un articulo ya famoso, titulado "General
Systems Theory - The skeleton of science",
publicado en la revista General Systems, K.E.
propuso una escala de niveles en

la cual los sistemas se ordenan de la siguiente
manera jerarquica en funcion de su complejidad:

Boulding,¥

¢ Estructuras estaticas, como los atomos y

las moléculas.

*

<

como sistema.

La Caja negra
(black box)

Producto o
salida

Retroalimentacion
(feedback)

Sistemas dindmicos simples (relojeria).

¢ Mecanismos de control o cibernéticos,
como los termostatos.

¢ Sistemas abiertos, o estructuras que

se gobiernan a si mismas. Células y

organismos en general.

Organismos inferiores.

¢ Sistemas dotados de movilidad, conducta
finalista y autoconciencia: animales.

¢ Nivel hombre. El hombre considerado

Entorno

¢ Sistemas socio-culturales.
¢ Sistemas trascendentes.

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

De acuerdo al esquema de la figura 3.1,
elabora un diagrama de tu organizacion vista

como sistema e incluyela en tu portafolio de
aprendizaje, indicando claramente cuales son
los principales insumos y productos.
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3.2. La organizacion como
sistema.

Probablemente, uno de los mas importantes tex-
tos que se hayan escrito sobre la aplicacion de la
teoria de sistemas a la administracion sea el de
Kast y Rosenzweig, titulado: Organization and
Management. A System Approach,' cuya pri-
mera edicion en inglés data de 1970, y que fue
traducido al espafiol hasta su segunda edicion,
en 1979. Tuvieron que pasar casi diez afios de la
primera edicion en inglés para que pudiéramos
contar con el libro en nuestro idioma.

Este texto marcé realmente un cambio importan-
tisimo en la conceptualizacion de los enfoques
de las organizaciones.

En un esquema de la organizacion, vista desde
el enfoque de sistemas, que popularizaron estos
autores, ésta se compone de un conjunto de sub-
sistemas que interactian para llegar a resultados
concretos, para conseguir metas especificas.

Desarrollado de manera similar al esquema mos-
trado en la Figura 3.2, en este grafico la camara
negra estd compuesta una serie de subsistemas,
todos ellos ligados por un subsistema central (el
administrativo), que coordina a los demas sub-
sistemas integrantes, interactuando todos con su
entorno en un intercambio de recursos de todo
tipo, dentro de fronteras relativamente identifi-
cables.

Para Kast y Rosenzweig, un sistema se define
como:

Un todo unitario organizado, compuesto
de dos o mds partes interdependientes,
componentes o subsistermas, delineados por
fronteras identificables de su suprasistema
antbiental'”

Para estos autores, las organizaciones, como
sistemas abiertos, poseen una serie de caracte-
risticas fundamentales que los diferencian de los
demas sistemas, y que vamos a explicar breve-
mente a continuacion:

a. La primera caracteristica es que son_

artificiales. La organizacion es un
sistema creado por los seres humanos,

y por lo tanto no es un sistema natural.
Las organizaciones son sistemas
artificiales, y esto las diferencias del
enfoque organicista, que contempla a la
organizacion como un organismo natural,
siendo que, de entrada, los sistemas
organizacionales son artificiales.

Puesto que son artificiales, no
necesariamente son perfectos, los que
son perfectos o tienden a ser perfectos
son los modelos que se desarrollan para
proporcionar explicaciones. Por ejemplo,
el modelo burocratico de Max Weber es
un modelo ideal.

El concepto de frontera o limite Las
organizaciones poseen limites definidos.

Podemos delimitar las organizaciones
y fijar donde empiezan y en donde
acaban. Podemos fijar lo que se llama
las “fronteras de la organizacion”, que
son limites relativos, nunca fronteras
absolutas; no obstante, siempre tienen
limites.

Poseen jerarquias. Ya hemos visto,
cuando estudiamos los aspectos de
estructura, qué son las jerarquias. Los
sistemas organizacionales poseen
jerarquias.

Las organizaciones son sistemas
flexibles, esto significa que cambian con
el tiempo, y obviamente si no tienen ese
aspecto de flexibilidad, si no cambian
con el tiempo, lo mas probable es que
desaparezcan. A esta capacidad de
modificacion de sus estructuras basicas se
le denomina morfogénesis.

Poseen entropia negativa. El concepto

de entropia estd tomado de la
termodindmica, y puede definirse como
la tendencia de cualquier sistema cerrado
a moverse hacia un estado cadtico, en

el cual ya no existe potencial para la
transformacion de energia.

Homeostasis, (del griego
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Subsistema
de metas y Subsistema

valore cnico

Subsistema

administra

Subsistema
estructural

Subsistema
psico-social

Figura 3.2. La organizacion como sistema. (Basado en Kast y Rosenzweig)

homeos=semejante; y statis=situacion)
término adoptado por B. Cannon
(1871-1945) en los sistemas biologicos,
significa tendencia al equilibrio,

y es un concepto que se refiere
fundamentalmente al equilibrio
dindmico de los sistemas logrado por

Portafolio de aprendizaje

autoregulacion.

h. Los sistemas organizacionales poseen
mecanismos de mantenimiento y
adaptacion. Lectura complementaria

1. Todos los sistemas organizacionales Lee el capitulo II, “El significado de la
tienen una tendencia natural al Teoria General de los sistemas” del libro de
crecimiento. Hay autores que afirman, Bertalanffy: Teoria General de los Sistemas,
incluso, que la organizacion siempre y elabora un resumen con las ideas mas
crece hasta llenar todo el espacio importantes para incorporarlo a tu portafolio de
disponible. aprendizaje.

j.  Equifinalidad. Se refiere a que todos los
elementos de la organizacion tienden al .
mismo fin, ya sea por medios diferentes. 3.3.Los enfoques contingentes
Su finalidad es la misma, lo que se van a
diferenciar son los medios por los cuales
la organizacion va a conseguir esos fines.

Estrechamente relacionados con el enfoque de
sistemas, una de las corrientes organizacionales
mas actuales sigue siendo la teoria contingente.

La palabra contingencia proviene del latin con-
tinges-entis = suceder, y significa algo que puede
suceder o no. Se utiliza en el medio organizacio-
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nal y administrativo para englobar un conjunto
de teorias que iniciaron con los trabajos pioneros
de la sefiora Joan Woodward en Inglaterra, y

que actualmente agrupa los trabajos de un gran
nimero de autores, algunos de los cuales resefia-
remos brevemente a continuacion.

Los trabajos de Joan Woodward

Joan Woodward, una impor-
tante figura inglesa en el
campo de la sociologia
industrial, dirigio en los afios
cincuenta un estudio para
tratar de probar el impacto
que la tecnologia tenia en la
organizacion, con la tesis de
que la tecnologia puede tener tanta influencia o
mas que la propia estructura o los procesos
organizacionales. El estudio se llevo a cabo en
poco mas de 100 empresas inglesas, que fueron
clasificadas de acuerdo con la tecnologia que
utilizaban, de la siguiente manera:

1. Unidad y pequefios lotes.
2. Lotes grandes y produccion masiva.
3. Proceso continuo de produccion

Los resultados del estudio permitieron com-
probar que tanto la estructura organizacional,
como las relaciones humanas y las funciones de
los directivos, cambiaban significativamente de
acuerdo con la tecnologia utilizada.

Joan Woodward naci6 en 1916, y fue profesora
de Sociologia Industrial en el Colegio Imperial
de Ciencia y Tecnologia, en la Universidad de
Londres. Su obra mas importante es el libro
Industrial Organization: Theory and Practice."”
La sefiora Woodward falleci6 en 1971.

El grupo Tavistock

Joan Woodward colabordé con el grupo Tavis-
tock, junto con el socidlogo Alvin Gouldner (co-
nocido por su estudio de la burocracia industrial
en una planta de yeso, del que derivaron impor-
tantes implicaciones contingentes) '® y Alfred
Chandler (conocido por su tesis de que la estruc-

tura se deriva de la estrategia. Fue uno de los
defensores de la estrategia de Alfred Sloan en
la General Motors).!"” Los trabajos del Instituto
Tavistock de Relaciones Humanas en Londres,
incluyeron otros destacados autores, como Burn
y Stalker (modelos mecénico y organico).??

Portafolio de aprendizaje

@ Lectura complementaria

Lee el capitulo Il, “El significado de la

Teoria General de los sistemas” del libro de
Bertalanffy: Teoria General de los Sistemas,

y elabora un resumen con las ideas mas
importantes para incorporarlo a tu portafolio de
aprendizaje.

Los trabajos de Thompson, Perrow y
Lawrence y Lorsch

James D. Thompson, nacido en 1920, se dedico
a la sociologia y fue profesor de esta materia en
la Universidad de Vanderbilt después de servir
en las fuerzas armadas norteamericanas durante
la IT Guerra Mundial. Fallecié prematuramente,
poco después de la publicacion de su libro Orga-
nizations in Action.®V

Charles B. Perrow, profesor
de la Universidad de Wis-
consin y emérito de Sociolo-
gia por la Universidad de
Yale, en su libro Complex
Organizations: A Critical
Essay,®® hace una defensa
de los modelos burocraticos,
y afirma que éstas no han
sido juzgadas adecuadamente, ya que represen-
tan una forma superior de organizacion.
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Perrow, que fallecié en 2019, es también autor
de otro importante libro acerca del analisis de las
organizaciones desde el punto de vista sociologi-
co, traducido al espaifiol en 1972 con ese mismo
titulo: Andalisis de la organizacion: aspecto
sociolégico.®

Paul Lawrence y Jay Lorsch
son profesores en la Escuela
de Negocios de Harvard, en
el area de Comportamiento
Organizacional. Su trabajo
principal ha estado enfocado
a las relaciones entre la organizacion y el am-
biente, como lo muestra el titulo de su libro mas
conocido: Organization and Environment.*¥

Los autores apuntan que las organizaciones son
la mejor manera que tienen los individuos para
enfrentarse a las demandas del entorno. Tres
elementos fundamentales surgen de su enfoque
organizacional:
1. Son los individuos los que tienen
propositos, no las organizaciones.

2. Los individuos necesitan diferenciar e
integrar sus diversas actividades de una
manera coordinada en la organizacion.

3. Laefectividad de una organizacion
puede ser juzgada en la medida en
que las necesidades individuales de
los miembros son satisfechas a través
de las transacciones planeadas con el
entorno.

3.3a. Los postulados de la teoria

contingente

Uno de los primeros textos
que abord¢ la teoria contin-
gente de manera sistematica
fue el libro de Fred Luthans,
titulado Introduction to
Management: A Contingen-
cy Approach.®

Fred Luthans, nacido en
1939, en Clinton, [owa y es uno de los mas
destacados especialistas en el comportamien-

to organizacional. Es profesor emérito en la
Universidad de Nebraska. En 1986 fue elegido
presidente de la Academy of Management.

En su libro el profesor Luthans afirma que la
teoria contingente se refiere a las relaciones
entre las variables ambientales relevantes y los
conceptos administrativos y técnicas apropiadas
que guian el logro de metas efectivas. El am-
biente sirve como variable independiente y los
conceptos administrativos y las técnicas son las
variables dependientes.®

Una relacion contingente, por tanto, significa
una relacion funcional del tipo condicional (SI
... ENTONCES), en donde (SI) es la variable
independiente y (ENTONCES) es la variable
dependiente. Por ejemplo: Si Matamoros es una
ciudad fronteriza con los Estados Unidos, enton-
ces es mas probable que en ella se establezcan
empresas maquiladoras.

Debe enfatizarse que las relaciones contingen-
tes, si bien son funcionales, no implican que
exista una relacién CAUSA-EFECTO entre sus
variables.

Un antecedente importante del enfoque contin-
gente, y con el que frecuentemente se confunde
éste, es el enfoque situacional.

La teoria situacional, también conocida con el
sobrenombre de “todo depende” (de los términos
en inglés: all depends), sostiene que los princi-
pios de la organizacion no prescriben ninguna
estructura especifica; sélo son guias disponibles
para el administrador después de que €l ha ana-
lizado los factores en una situacion particular. El
enfoque situacional puede llevar a una paralisis
organizacional en espera de que las condiciones
sefalen cudl es la mejor alternativa de accion.

En contraste, las teorias contingentes sefialan al-
ternativas con mayor grado de probabilidad para
que sean ejecutadas. Como afirma Luthans:

La diferencia entre los enfoques situacional
) contingente es que el enfoque contingente

tmplica una relacion FUNCIONAL entre
las variables [...] Mientras que el enfoque
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contingente puede ser llamado enfoque S1-
ENTONCES, la adpinistracion sitwacional
puede ser denominada enfoque “TODO
DEPENDE”.

Podemos ilustrar mejor lo anterior si ubicamos
en el extremo de un “continuum” los enfoques
administrativos de Fayol, en donde se buscaban
principios universales para el mejor funciona-
miento de las organizaciones, y en el otro extre-
mo la incertidumbre del “todo depende”, segun
se ve en la Figura 3.3.

"Todo

Principios depende”

universales

Enfoque
contingente

Figura 3.3. El enfoque contingente.

Mientras que los modelos universales pregonan
que sus postulados son validos en todo tipo de
circunstancias, los modelos situacionales dirian
no hay nada valido en ninguna circunstancia;
por lo tanto, tenemos que esperarnos a que suce-
dan las cosas para actuar.

El enfoque contingente se encuentra en una
posicion intermedia del esquema. Propone, por
tanto, que si hay principios, aunque no sean de
validez universal; existen principios tomados
de la experiencia de otras organizaciones exito-
sas, que actuaron de determinada manera bajo
circunstancias especificas; por lo tanto, si nues-
tra organizacion se encuentra en condiciones
ambientales del mismo tipo, existe cierto grado
de probabilidad de que si tomamos decisiones
similares también podamos tener éxito. Esto
seria un enfoque de tipo contingente.

Como bien senalan Kast y Rosenzweig:

La esencia de este enfoque es que no existe
un mejor medio, y que existe un espacio
intermedio entre los “principios universales” y

“todo depende de”. >

Lo que hacen los modelos contingentes es
estudiar las organizaciones exitosas y tratar de
ver como se han comportado bajo circunstancias
especificas del ambiente para hacer recomenda-
ciones de tipo probabilistico.

Lo que nos sugieren estos modelos es lo que
tiene mayor probabilidad de suceder. Sin em-
bargo, hay que insistir en que en ningln caso
habra seguridad absoluta de que asi suceda. La
propuesta es que se analice qué es lo que han
hecho las organizaciones exitosas para contar asi
con una guia, con algunos parametros probabi-
listicos de lo que ha sucedido, y poder actuar en
consecuencia. El enfoque de contingencias es un
enfoque proactivo, orientado a la accion.

Por otro lado, y de acuerdo con el profesor Lu-
thans,®” los enfoques contingentes, ... vinieron
a proporcionar una salida a la “jungla organiza-
cional”,®V de acuerdo al esquema de la Figura
3.4.

3.4. Ecologia organizacional

Los temas anteriores se han referido a la im-
portancia capital que el analisis del entorno

ha cobrado en el estudio de las organizaciones
actuales. Este es, precisamente, el tema que trata
la Ecologia Organizacional.

Fue el bidlogo alemén Ernst Haeckel quien al
parecer utilizd por primera vez la palabra ecolo-
gia en 1868, en un estudio sobre las plantas.

Aplicado al campo organizacional, Guillermo
Michel, profesor de la UNAM, fue uno de los
primeros autores mexicanos en estudiarla de una
manera sistematica. En su texto Ecologia de la
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Investigacion de
Operaciones

Ciencias de la
Administraciéon

Cuantitativos

Proceso

Sistemas

Contingencia

Conductuales

Relaciones
Humanas

1950

Comportamiento
organizacional

Presente

Figura 3.4. La salida de la jungla (Basado en Luthans, op. cit., p. 17).

Organizacion, la define de la siguiente manera:

Estudio interdisciplinario del conjunto de
procesos, sistemas, fuerzas y actividades que
de una manera directa o indirecta afectan
el nacimiento, promocion.y desarrollo de las
organizaciones. ©?

De manera general, entenderemos entonces la
ecologia de la organizacién como el estudio par-
ticular del entorno en donde se desenvuelven las
organizaciones. Podemos elaborar un esquema
como el que se muestra en la Figura 3.5, y que
establece dos niveles en el entorno de la organi-
zacion.

El primero, denominado entorno cercano, se
refiere al ambiente que esta inmediato a la orga-
nizacion, mientras que el segundo, denominado
entorno remoto, también tiene relacion con ella,
pero se encuentra mas alejado, ya sea fisicamen-
te o en los aspectos relacionales.

El entorno cercano comprende todo lo que tiene
relacion directa con la organizacion, sin ser
propiamente parte de la misma, como pueden ser
los proveedores, los clientes, la competencia u
otras organizaciones que tienen relacion directa
y estrecha con la organizacion.

En el otro nivel, denominado entorno remoto,
estan comprendidas otro tipo de ambientes u
organizaciones mas alejadas fisicamente de la
nuestra, como serian el ambiente politico-legal,
del que ninguna organizacién se puede desligar
totalmente; el ambiente fisico-geografico; el am-
biente tecnologico; o el ambiente socio-cultural.

Especial atencion ha recibido en ultimas fechas
el ambiente tecnologico, derivado de los impor-
tantes avances en la informatica y las telecomu-
nicaciones, como se refleja en los escritos de
autores como Alvin Toffler,*® John Naisbitt ¢4 y
Don Tapscott,® entre muchos otros, algunos de
los cuales veremos con mas detalle en la Unidad
10.

3.3a. Ambiente v organizacion

A partir de las propuestas de sistemas y contin-
gentes, la relacion entre ambiente y organizacion
ha recibido la atencion de numerosos autores
que se han enfocado estrictamente a este aspec-
to.

El esquema mostrado en la Figura 3.6 puede
ayudar a comprender mejor las relaciones que se
dan entre las influencias reciprocas de la orga-
nizacion y su entorno, que fundamentalmente
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Figura 3.5. El entorno de la organizacién

pueden caer en las siguientes categorias:

¢ Ambiente dominante. Organizaciones
muy pequefias, muy reguladas o mucho
mas pequefias que sus competidoras.
Las variables del entorno dominan a
la organizacion, sin que ésta pueda
alterarlas de manera significativa.

¢ Relacién simbiotica. Relacion de

mayoria de las organizaciones. Estas
se adaptan al entorno y afectan solo de
manera parcial algunas de las variables

con las que tiene mayor relacion.

influir de manera decisiva en el
entorno y en algunos casos alterar
notoriamente algunas de las
variables ambientales.

Otro modelo interesante, desarrollado por
Pradip N. Khandwalla, en su libro Design
of Organization analiza la relacion entre
los diversos ambientes y la organizacion,
en funcion de seis variables esquematiza-
das de manera radial en la Figura 3.7.

la

Estas seis variables se relacionan con

¢ Organizacion dominante. Monopolios propuestas contingentes especificas, que
Ly : : : ;8036
no regulados. La organizacion puede sintetizaremos a continuacion:*®
s =
o < Ambiente
g ° dominante
()
0o & £
2o ® .
S s T Relacion
'.g N o2 simbiética
= . .z
R Organizacion
=D [o) .
356 ® dominante
= 0
[e]
= - -
S Bajo Mediano Alto
o

Control de la organizacién sobre el ambiente

Figura 3.6. Relacién ambiente-organizacion (Basado én Khandwalla, p. 329)
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1. Turbulencia. Tipo de ambiente dindmico, im-
predecible, expansible y fluctuante. Su principal
caracteristica es el cambio. A mayor turbulencia,
mas importante para la organizacion es la ab-
sorcion de incertidumbre y los mecanismos de
escape, tales como la investigacion de mercados,
la publicidad, los prondsticos, etc. El estilo de

la alta gerencia se vuelve organico y tomador de
riesgos. Existe mayor probabilidad de conflicto
interdepartamental.

2.Hostilidad. Ambiente riesgoso, tenso y domi-
nante. A mayor hostilidad, inicialmente aumenta
la autoridad coercitiva y disminuye después. Las
operaciones se vuelven mas estandarizadas y
decrece la practica de las “relaciones humanas”.

3.Diversidad. Ambiente heterogéneo si la clien-
tela o mercado tiene una gran variedad de carac-
teristicas y necesidades. A mayor diversidad mas
grande es la diferenciacion interna en la estructu-
ra 'y mas se procuran mecanismos de integracion
a través de sistemas sofisticados de informacion
y control. Predomina el estilo participativo de
liderazgo.

4. Diferenciacion. Se refiere a diferencias en el
ambiente de tarea. A mayor diferenciacion, la or-
ganizacion desarrolla mecanismos mas comple-
jos de coordinacion e integracion de actividades
y mas se diferencia su estructura.

5. Complejidad técnica. Ambiente en el cual

la informacion que se necesita para la toma

de decisiones estratégicas esta sofisticada en
alto grado. A mayor complejidad técnica, mas
se orienta la alta gerencia hacia estilos de pla-
neacion y optimizacion y mas automatizadas y
computarizadas se vuelven las operaciones y los
mecanismos de informacion.

6. Restrictividad. Ambiente en el cual la organi-
zacion debe operar bajo ciertas restricciones. A
mayor restrictividad, mas se orienta la organi-
zacion hacia la planeacion. La optimizacion es

el estilo predominante en la alta gerencia, que
inicialmente tiene una orientacion mas coercitiva
y luego decrece.

La Figura 3.7 ilustra las variables mencionadas,
y el perfil de una organizacion supuesta.

Turbulencia

Restrictividad ]

Complejidad %
.

técnica
.

v K

-~

. Hostilidad
[ ]

Diversidad

* \

Diferenciacidn

|
Figura 3.7. Perfil ambiental de una organizacién (Basado

en Khandwalla, p. 345)

3.4b. El entorno en las organizaciones
mexicanas

Uno de los problemas que tienen que ver con el
estudio de las organizaciones en nuestro medio,

y al que ya hicimos referencia en otras ocasio-
nes, es que la mayoria de nuestros textos son
traducciones, desgraciadamente poco afortuna-
das a veces, de libros editados en ingles. Aparte
de los problemas de traduccion, cuando se tocan
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Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

De acuerdo con el modelo de Khandwalla,

ilustrado en la Figura 3.7, elabora un perfil de la
organizacion en la que trabajas e incluyelo en tu
portafolio de aprendizaje.

los temas relacionados con el entorno de las
organizaciones, se hacen referencias a ambien-
tes que no son propiamente los nuestros, no es
ni nuestra situacion fisica, ni nuestra situacion
demografica, ni la politica social, ni la econo-
mica, ni la cultural; por lo tanto, la informacion
que podemos obtener de ellos es relativa, si
queremos aplicarla a nuestro entorno particular
en México.

Por ejemplo, si hablamos del estado de Tamau-
lipas en general, o de Cd. Victoria, Reynosa,
Matamoros, Nuevo Laredo, Mante o Tampico,
(Cuadles son las condiciones fisico-demografi-
cas especificas que van a condicionar a nuestras
organizaciones?

Obviamente, tanto la ubicacion fisica de Tampi-
€0, como su cercania con el mar, o su condicion
de centro conurbado, son muy diferentes de las
de Nuevo Laredo, que es fundamentalmente un
puerto fronterizo. Esas condiciones particulares
propician que en Tampico se establezcan cierto
tipo de organizaciones distintas a las de Nuevo
Laredo, o Matamoros. De ahi la importancia de
estudiar el entorno fisico-demografico, pero no
solamente esta variable, sino el entorno politi-
co-social, o el econdmico, que también tienen
una profunda influencia en la estructura y en el
desarrollo de las organizaciones.

Es por eso que en el programa, dentro de la

bibliografia basica, recomendamos textos de au-
tores mexicanos como el de Juan Gerardo Garza
Trevifio o el de Antonio Barba y Pedro C. Solis,
mas apegados a nuestra realidad, sin perder la
vision internacional que requieren los estudios
organizacionales.

En el mundo actual de globalizacion y fusion de
culturas, debemos analizar de manera cuidadosa
y discriminar los modelos desarrollados en otras
realidades, o con esquemas socioecondmicos
diferentes, para poder asimilar y transformar lo
que pueda sernos de utilidad, sin perder nunca
de vista nuestra propia cultura e idiosincracia.

Los enfoques contingentes apuntan precisa-
mente a estos propositos. Pueden ser, como
bien apunta Luthans, una salida de la jungla
organizacional y administrativa con una vision
enriquecida por la experiencia de otros, pero
guiados, siempre, por nuestra propia realidad.

Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Complementa los contenidos de esta Unidad
con la lectura del capitulo cinco del libro

Rediseriando el Futuro, de Russell L. Ackoff,
dedicado a la educacion.

@ Foro virtual

Accede el foro virtual de la materia y expoén tus
opiniones respecto a la metafora ecoldgica y el
resto de los contenidos de la presente Unidad.
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Lecturas

Russell L. Ackoff: “Educacion”, Capitulo 5 del

libro Rediseriando el futuro.

Ludwig von Bertalanfty: “El significado de la

Teoria General de los Sistemas”, Capitulo
IT del libro Teoria General de los Siste-
mas.

Puntos clave

Este modulo ha presentado la siguiente informa-

cion:

¢

El significado de la metafora ecologica
en el estudio de las organizaciones y su
relacion con el enfoque de sistemas y las
teorias contingentes.

Las principales doctrinas que sustentan el
pensamiento analitico y el pensamiento
sintético.

Definiciones de sistema y un

diagrama del concepto, que incluye

las entradas, las salidas, el proceso, la
retroalimentacion y el entorno.

Las principales caracteristicas de los
sistemas, incluyendo los supuestos, las
premisas y la clasificacion de Boulding
basada en niveles jerarquicos.

La organizacion vista como un sistema,
de acuerdo al modelo de Kasty
Rosenzweig.

El significado y los origenes del enfoque
contingente, asi como sus diferencias con
el enfoque situacional.

Algunos de los trabajos pioneros del
enfoque contingente, en especial los de
Joan Woodward, James A. Thompson,

Charles Perrow y Lawrence y Lorsch.
El campo de estudio de la ecologia
organizacional y su importancia en el
analisis de las organizaciones.

Autoevaluacion

10.

¢, Cual es el significado de la
metafora ecologica en el estudio de
las organizaciones y su relacion con
el enfoque de sistemas y las teorias
contingentes?

¢, Cudles son las principales doctrinas
que sustentan el pensamiento analitico
y el pensamiento sintético?

Elabora una definicion de sistema y un
diagrama del concepto.

Enumera algunas de las principales
caracteristicas de los sistemas,
incluyendo los supuestos, las premisas
y la clasificacion de Boulding basada
en niveles jerarquicos.

Elabora un esquema de cualquier
organizacion vista como un sistema,
de acuerdo al modelo de Kast 'y
Rosenzweig.

(Cuaéles son el significado y los
origenes del enfoque contingente?

(Cuales son las diferencias entre el
enfoque situacional y el contingente?

Explica en qué consistieron los trabajos
de Joan Woodward, de James D.
Thompson y de Lawrence y Lorsch.

¢, Cudl es el campo de estudio de la
ecologia organizacional y porqué
es importante en el analisis de las
organizaciones?

(Cuales son los riesgos de aplicar
indiscriminadamente los modelos
organizacionales?
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la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
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a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opinioén que sirva para mejorarla.
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Objetivos de aprendizaje

Unidad

La metafora del organigrama

Recursos

Al finalizar el trabajo de esta Unidad, seras
capaz de:

¢ Explicar el concepto de estructura
organizacional y elaborar tu propia
definicion al respecto.

¢ Diferenciar los modelos estructurales
basicos en una organizacion.

¢ Entender y explicar los conceptos de
centralizacion, descentralizacion y
desconcentracion.

¢ Entender qué es un organigrama, y
explicar las ventajas y limitaciones de su
utilizacion.

¢ Elaborar el organigrama de una
organizacion utilizando las normas de
representacion mas adecuadas para ese
efecto.

¢ Explicar el modelo de Mintzberg para
describir la organizacion.

¢ Entender las relaciones entre la
estructura y la tecnologia.

Para completar el estudio de la presente Unidad,
necesitaras consultar y utilizar:

Video de la Unidad 4.

Paquete de lecturas de la Unidad.
Portafolio de actividades de aprendizaje.
Referencias bibliograficas.

Péagina Web del Centro de Excelencia.

* & & o o

Indice de 1a Unidad

4.1. El concepto de estructura organizacional.
4.1a. Las variables estructurales.
4.2. Los organigramas y la estructura organizacional.
4.3. Modelos estructurales basicos.
4.3a. Centralizacion y descentralizacion.
4.4. Diseno organizacional.
4 4a. Integrando la estructura organizacional.
4.5. La estructura organizacional y la tecnologia
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Mapa conceptual

La metafora del organigrama

4.1

El concepto de estructura 4.1a _
. . Las variables estructurales
organizacional

42| |os organigramas y la

estructura organizacional
4.3| Modelos estructurales 4.3a Centralizacién y

basicos descentralizacién
4.4 . ) ) 4.4a Integrando la estructura
Disefo organizacional organizacional

4.5 | a estructura organizacional

y la tecnologia
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Contenido

El tema de estudio de la presente Unidad es la
estructura organizacional. La hemos denominado
la metafora del organigrama porque cuando se
habla de estructuras organizacionales, la mayoria
de las personas tienden a relacionar este con-
cepto con los organigramas u “organogramas’,
como también se les denomina erroneamente en
el campo de la administracion publica.

4.1. Concepto de estructura
organizacional

En la primera Unidad dijimos que concebiamos
a las organizaciones como entes sociales, como
un conjunto de individuos que llevaban a cabo
actividades especificas para lograr metas con-
cretas. Estas metas concretas, sin embargo, solo
pueden lograrse articulando de alguna manera
las actividades que se llevan a cabo en la orga-
nizacion; o sea, los trabajos, los procesos, las
relaciones que se dan entre los individuos que
las integran, y son precisamente estas relaciones,
el patrén de relaciones que se establece entre las
diferentes actividades, lo que vamos a llamar
estructura organizacional.

El analisis de la estructura organizacional es
fundamental para la comprension de las organi-
zaciones; por tanto, vamos a hablar un poco mas
de lo que es la estructura organizacional, y los
elementos que tienen relacion con ella.

Un buen nimero de autores han abordado el es-
tudio de las organizaciones no a través de meta-
foras, como es el esquema que estamos manejan-
do nosotros, sino analizando las organizaciones
a través de su estructura, de lo que sucede en esa
estructura y en los procesos que se dan en ella.

Existen algunos libros que podemos recomen-
darte, y que estan especificamente disefiados y
escritos pensando en este enfoque: el de es-

tructura y proceso. Uno de los mas conocidos,
uno de los que han mantenido este esquema de
analisis desde su primera edicion, es el libro

de Richard H. Hall que se titula, precisamente,
Organizaciones. Estructuras, Procesos y Resul-
tados.

Dicho texto contempla el analisis de las organi-
zaciones a partir de su estructura y sus procesos.
Vamos a retomar este esquema y a tratar de defi-
nir cudles son estos conceptos, para una vez que
los tengamos claros podamos pasar a estudiar las
principales variables que los componen.

Empezaremos por analizar algunas definiciones
tradicionales para ir comentandolas y tratar de
llegar posteriormente a un concepto unificado.

Va a ser comun que en todos los temas que tra-
temos en la materia te encuentres con muchas y
diferentes definiciones para los mismos concep-
tos, dependiendo del enfoque particular de cada
autor. En este caso vamos a seleccionar tres, por
ejemplo, dedicadas a la estructura organizacio-
nal.

La primera de ellas es de March y Simon, que en
su libro Teoria de la Organizacion, dicen que:

La estructura de la organizacion consiste
sencillamente en aquellos aspectos del nodelo
de comportamiento en la organizacion que son
relativamente estables y que solo cambian mny
despacio.”’

Con base en esta definicion podemos pensar que
existe algo en la organizacion, un esquema de
relaciones, que se mantiene durante un tiempo
determinado, aunque estos tiempos puedan ser
cortos, pero, no obstante, se requiere que de
alguna forma haya una relativa permanencia en
estas relaciones para que la organizacion pueda
trabajar y conseguir sus objetivos.

Otros autores, como Katz y Kahn, en su texto
Psicologia de las Organizaciones, retoman la
definicion de F. H. Allport, para afirmar que:

La estructura se encuentra en un conjunto
interrelacionado de acontecimientos que vuelven
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sobre si mismos para completar y renovar un
ciclo de actividades.”)

Por su parte, James D. Thompson, en su libro
Organizations in Action, nos habla de concep-
tos como diferenciacion interna y modelos de
relaciones, para definir la estructura. En sus pala-
bras:

Es la diferenciacion interna y la conformacion
de un patron de relaciones.”

Lo importante de estas tres definiciones es que
todos los autores se refieren de una manera u
otra a las relaciones que existen entre las activi-
dades que se llevan a cabo en las organizaciones.

Podemos incluir otras definiciones mas integra-
doras, como la que dan Jackson y Morgan, en su
libro Organization Theory. Estos autores hablan
de esquemas mas complejos (en version modifi-
cada de una definicion de Child) y dicen que la
estructura organizacional es:

. .. la relativamente durable colocacion de
roles de trabajo y mecanismos adniinistrativos
que crean un patron de actividades
interrelacionadas de trabajo y permiten a la
organizacion conducit, coordinar y controlar
sus actividades de trabajo.”

Este modelo de actividades es relativamente per-
manente, algo que ya habia dicho en las defini-
ciones anteriores; o sea, tiene cierta duracion en
el tiempo, y lo que hace este patron de relaciones
es que permite que la organizacion conduzca,
coordine y controle todas sus actividades de
trabajo en vias de lograr metas especificas. Esta
en una definicion bastante completa, conside-
ramos que puede ser una definicion de partida
para iniciar el andlisis, para que el concepto de
estructura organizacional quede bien claro en los
comentarios y discusiones que podemos tener en
la sesion en videoconferencia.

Para efectos practicos, utilizaremos, de aqui en
adelante, la siguiente definicion de estructura
organizacional:

Estructura organizacional

Patréon de relaciones, relativamente estable,
que se establece entre las diferentes activi-
dades que se llevan a cabo en las organi-
zaciones, con objeto de que éstas puedan
cumplir la misién para la que fueron creadas.

4.1a. Las variables estructurales

Siendo la anterior una definicion tan amplia, ya
que habla de relaciones y en ellas pueden existir
muchas variables, obviamente seria muy impor-
tante tratar de definir también cudles variables
son las que pertenecen a la estructura de la or-
ganizacion y cudles no, con objeto de centrar el
analisis en aquellas que son propiamente varia-
bles estructurales.

Para ello vamos a analizar algunas relaciones
de variables que se refieren especificamente a la
estructura organizacional.

Dean J. Champion, en su libro The Sociology
of Organizations, por ejemplo, menciona las
siguientes variables estructurales:©

Tamano.

Complejidad o diferenciacion.
Formalizacion.

Control.

Componentes administrativos.
Grado de burocratizacion.
Centralizacion.

Niveles de autoridad.
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Portafolio de aprendizaje

Foro virtual

Existen diversas definiciones para cada una de
las variables sefialadas en el parrafo anterior
y los subsecuentes. Investiga el significado de
estos conceptos y subelos al foro virtual para
comentarlos en la sesién de videoconferencia.

Podemos citar otra relacion, en donde las varia-
bles ya se encuentran divididas en tres grandes
grupo. Esta divisién nos permite una mejor
clasificacion y con ello ser mas concretos en su
conceptualizacion.

Estos tres grandes grupos, a su vez, estan referi-
dos a dos tipos de variables:” el primero de ellos
lo integran las variables que se llaman propia-
mente estructurales. ;Cuales son éstas? Las mas
importantes son las siguientes:

Formalizacion.
Especializacion.
Complejidad.
Dispersion.
Estandarizacion.
Jerarquizacion.
Centralizacion.
Profesionalizacion.
Razones del personal.

L R B JEE Z2ER R 2R R R 2

En este grupo es importante destacar el papel
de la jerarquia, por ser una de las variables mas
utilizadas al analizar la estructura, y que puede
desglosarse también en sus dos dimensiones
principales, la vertical y la horizontal, como se
muestra en la Figura 4.1.

Otra dimension de la jerarquia tiene que ver con
el concepto, también incluido en este grupo, de

centralizacion, que tiene que ver, fundamental-
mente, con el proceso de toma de decisiones, y
que veremos mas a detalle en la Unidad 6.

El segundo grupo se relaciona con las variables
contextuales, y esas variables del contexto son
las siguientes:

Tamafo.

Edad.
Tecnologia.
Entorno.

Vision y Mision.
Estrategia.
Cultura.

L JER ZER R JEE SR JER 2

Como dijimos anteriormente, a menudo se
confunde lo que es propiamente la estructura
con una o dos de sus variables, ya sean propia-
mente estructurales o de contexto. Por ejemplo,
muchas personas relacionan la estructura tinica-
mente con los niveles jerarquicos, esto obedece
a problemas de conceptualizacion y de la repre-
sentacion de la estructura

(A qué nos referimos con estas confusiones en
la representacion? Pues que siendo la estructura
algo no material ni tangible, sino un patrén de
relaciones, es muy dificil poderlas representar
de manera gréfica; sin embargo, se han creado
algunos elementos basicos para tratar de repre-
sentar algunas de sus variables, por ejemplo, los
niveles jerarquicos.

Los organigramas

Vamos a hacer uso de un diagrama muy utili-
zado, conocido con el nombre de organigrama,
para tratar de representar las variables de la
estructura, insistiendo en que no todas las va-
riables de la estructura se pueden representar de
manera grafica.

Incluso las que si se pueden representar pueden
también presentar dificultades cuando se tratan
de plasmar en un papel, cuando se tratan de
dibujar, porque el dibujo se hace en una super-
ficie de dos dimensiones, y si las variables son
muchas, mas de tres, por ejemplo, entonces ya
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Dimension vertical A
Niveles de poder,
prestigio y privilegios.

T

Dimensién
horizontal Niveles de
especializacion y flujos

de trabajo.

Niveles gerenciales

Niveles operativos

IS

Figura 4.1. Las dimensiones de la jerarquia (Basado en Katz y Khan, p. 96)

es mas dificil poderlas plasmar en papel. No
obstante, es comun que siempre que hablamos
de estructuras jerarquicas, hablemos de una
representacion grafica.

Dibujamos, por ejemplo, un pequeiio rectan-
gulo y decimos: éste es un nivel jerarquico, de
¢l dependen otras unidades administrativas, y
vamos construyendo un diagrama como el que
se muestra en la Figura 4.2, y que todos ustedes
deben conocer.

Nivel 1

Nivel 2 Nivel 2

Figura 4.2. El organigrama

Esta es una tipica representacion de niveles
jerarquicos, en donde existe un puesto en un
nivel jerarquico superior y de él dependen, en un
segundo nivel jerarquico, otros dos puestos. Lo
importante es recalcar que esta figura no es pro-
plamente una estructura, sino la representacion
grafica de una variable estructural. Si estamos
hablando de niveles jerarquicos, entonces ésta
es una representacion de los niveles jerarquicos

uno y dos de la estructura organizacional.

Podemos hablar también de otra variable que es
la autoridad. Podemos decir que en este esquema
la unidad representada por el recuadro supe-

rior tiene mando sobre las demas, y estariamos
hablando de niveles de autoridad también. Pero
como ya vimos, son muchas las variables orga-
nizacionales que se refieren a una estructura y
no todas se pueden representar graficamente en
el mismo esquema. Por ejemplo, la edad, es algo
que no podemos representar muy bien grafica-
mente.

Sin embargo, el esquema es muy util, se ha
usado desde mediados del siglo XIX,® la mayo-
ria de la gente lo conoce, y por lo tanto vamos a
manejarlo en este momento para tratar de hablar
de los diferentes tipos de estructuras que existen
o que se dan en las organizaciones.

4.2. Los organigramas y la
estructura organizacional

De acuerdo a los conceptos anteriores, podemos
definir un organigrama de la siguiente manera:
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Organigrama

Representacién grafica de algunas de las
variables de la estructura organizacional. (La
mas utilizada es la jerarquia).

En el campo de la administracion publica es
comun utilizar el término “organograma”, con la
justificacion de que en el dibujo se representan
los “Organos” administrativos. Sin embargo, ya
aclaramos que la palabra organigrama significa
la representacion grafica de la “organizacion”,
no de los 6rganos, por lo que no consideramos
que esta acepcidn sea correcta.

Limitaciones de los organigramas

(Cuales son, entonces, las limitaciones de los
organigramas para una real comprension de la
estructura de una organizacion? ;Cuales son los
problemas que podemos tener al utilizar s6lo una
variable, como en este caso los niveles jerar-
quicos? Las limitaciones son muchas. Vamos a
sefalar, a manera de ejemplo, cuatro de las mas
importantes:

¢ La dimensionalidad. Se refiere a las
dimensiones del material en el que
estamos dibujando el organigrama.
Cuando utilizamos para dibujarlo
una hoja de papel, usamos sélo dos
dimensiones: ancho y alto, y no
nos podemos salir de ahi. Podemos,
incluso, llegar a usar un modelo de tres
dimensiones. Podriamos hacer un dibujo
en perspectiva para tratar de usar un
modelo de tres dimensiones, dibujando,
por ejemplo, un cubo, pero ésta ya es
una representacion virtual. Estariamos
usando la imaginacion, utilizando un
recurso que se llama perspectiva para
crear la ilusion de las tres dimensiones.
Pero si ahora queremos aumentar las
variables hasta cuatro, las cosas se
empiezan a complicar, como podras
imaginarte. La dimensionalidad, por

tanto, es una limitante grave para la
representacion de los organigramas.

¢ El tamafio. Cuando tenemos que
representar estructuras muy grandes,
los organigramas se convierten en unas
sabanas de papel llenas de rayas y
cuadraditos con los que es una verdadera
incomodidad poder trabajar de manera
practica.

¢ Los tipos de relaciones son otra
limitacion importante, porque si bien
es cierto que podemos utilizar rayas de
diferente grosor y diferente colores, llega
un momento en que las lineas son tantas
que ya no entendemos cuales son las
importantes para el organigrama.

¢ Otra limitante mas es el tipo de variables
estructurales a analizar simultdneamente.
Como ya mencionamos anteriormente,
en el organigrama, debido a sus
limitantes de dimensionalidad, solo
podemos analizar un par de variables de
la estructura, y también hemos sefialado
que la estructura tiene muchisimas
variables mas, algunas de las cuales
ni siquiera pueden ser representadas
graficamente.

(Qué hacer entonces con estas limitaciones?
La respuesta es tratar de usar los organigramas
conscientemente, sabiendo que tienen éstas y
otras muchas mas limitantes; no abusar de ellos
y, sobre todo, no confundir el organigrama con
la estructura; es decir, la representacion con lo
representado.

Tipos de organigramas.

Por otro lado, existen muchos tipos de organi-
gramas. Hay organigramas que se refieren al
contenido, al &mbito de aplicacion o a la forma
de presentacion, entre otros.

Por ejemplo, si los clasificamos por contenido
podemos hablar de organigramas estructurales,
funcionales y de integracion de puestos. Estos
ultimos son muy utiles cuando hablamos de las
areas de Gestion de Personal, para saber como
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se integran los puestos en los niveles jerarquicos
y ademads se pueden complementar con datos
relativos a las personas que estan ocupando el
puesto en ese momento.

Si pasamos al ambito de aplicacion, podemos
hablar de organigramas generales, cuando
abarcan solo un par de niveles jerarquicos, o de
organigramas especificos, cuando se habla de
una situacion concreta.

También podemos clasificarlos por su forma de
presentacion. Aqui el abanico de posibilidades
es riquisimo. Hay tantas formas de representar
el organigrama como la imaginacion lo permita.
Los mas conocidos son los verticales y hori-
zontales; sin embargo, hay mixtos, de bloque,
circulares, especiales, etc.

Portafolio de aprendizaje

Aplicacion practica

Investiga algunos tipos de organigramas que
sean diferentes a los tradicionales, por ejemplo,
circulares o especiales, e incluye algun ejemplo
en tu portafolio de aprendizaje, citando la
fuente.

Recomendaciones practicas

Hay algunas recomendaciones importantes en
las que vamos a insistir, ya que es probable que
en mas de una ocasion nos encontremos con
alglin organigrama que sera imposible, no sola-
mente entender, sino de saber lo que se trato de
representar, porque no existe una manera homo-
génea universalmente aceptada de trazarlo.

Esto ha sido un problema persistente en el estu-
dio de las organizaciones, y ha habido muchos
intentos de autores, escritores, o inclusive de

organismos gubernamentales, por tratar de es-
tandarizar la representacion de los mismos. Para
que podamos compartir la informacién de un
organigrama se requieren algunos requisitos de
una u otra manera cada vez se han ido estandari-
zando mads, como son los siguientes:

1. Primera recomendacién: Que en
los organigramas no se muestren
personas, sino puestos. Esto es muy
importante. Sé6lo en el caso de que
sean organigramas muy especializados,
como en el caso de los utilizados en
Recursos Humanos, se permite que se
use el nombre de las personas, pero por
lo general se pide que se muestren s6lo
los puestos, no sus ocupantes.

2. Segunda recomendacién. Usar formas
iguales para representar los puestos.
Esto es, no se recomienda que se usen
rombos, tridngulos, circulos o cualquier
otra figura, porque eso causa mucha
confusion. Sélo se recomienda el uso
de cuadrados o rectangulos.

3. Tercera recomendacion. Que las formas
utilizadas para los puestos (cuadrados
o rectangulos) sean del mismo tamafio.
Es también una pésima costumbre
que en un organigrama se dibuje el
puesto del jefe con un rectangulo
enorme y mas abajo, una serie de
rectangulitos, como diciendo: este es el
jefe y estos son los “puestecillos”. No
se recomienda lo anterior, las figuras
deben ser todas iguales y del mismo
tamano.

4. Cuarta recomendacién. Colocar los
puestos de acuerdo con los niveles
jerarquicos. ;Qué significa esto? Que
si existen diferentes puestos, pero al
mismo nivel jerarquico, deberan de
estar colocados en el mismo nivel
horizontal, para que sea mas claro de
entender el organigrama.

5. Quinta y ultima recomendacién.
Que se utilicen las lineas apropiadas
para unir los diferentes elementos
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del organigrama. ;Y cudles son esas
lineas apropiadas? Pueden ser de muy
diferentes formas: llenas, punteadas,
laterales, dependiendo del tipo de
relacidn que se esté representando.

Por ejemplo, si la autoridad es lineal
se recomienda que la linea se asiente
llena, de color negro. Aunque podrian
utilizarse colores para la representacion
de las lineas, esta opcion no es
recomendable porque al reproducir

o fotocopiar un organigrama en

blanco y negro se perderia ese tipo de
informacion codificada en colores, de
ahi la recomendacion de que todas las
lineas sean negras y cambie solo su tipo
de trazo. Si es llena estamos hablando
de autoridad lineal; si es punteada la
autoridad es funcional; si es llena, pero
lateral, la autoridad es de tipo staff; si
es punteada y lateral estamos hablando
de coordinacion, por citar solo algunos
ejemplos.

Si se utilizan estas recomendaciones como esta
indicado contribuiremos a normalizar el dise-
o de los organigramas; esto es, a hacer que su
dibujo se estandarice y que permita su mejor
lectura y comprension.

4.3. Modelos estructurales basicos

Hay dos o tres modelos estructurales, basicos,
que vamos a tratar de ir aclarando, para que
cuando hagamos referencia a ellos en la sesion
de videoconferencia tengamos ya un concepto
mucho mas claro de los mismos.

Estructura por procesos

El primer esquema que vamos a analizar se co-
noce con el nombre de estructura por procesos.
Este tipo de estructura es aquella en la cual las
funciones, los trabajos, las actividades que se
llevan a cabo en la organizacion para conseguir
las metas se subdividen en partes secuenciales;
o sea, conforman lo que pudiéramos llamar un
proceso, entendiendo por proceso lo siguiente:

Proceso

Conjunto de actividades ordenadas en alguna
secuencia especifica para lograr un objetivo
determinado.

Supongamos que vamos a fabricar algo. Como
primer paso tendremos que conseguir la materia
prima o elementos primarios, después tendremos
que construir o armar las partes de lo que vamos
a fabricar, y por ultimo esas partes trataremos

de venderlas o pasarlas a otro departamento o
unidad organizacional que se encargue de man-
darlas al mercado.

Lo que estamos haciendo es un proceso, o sea,
una serie de pasos consecutivos encaminados

al logro de algtin proposito determinado; por

lo tanto, hay una serie de acciones que estan
relacionadas con la primera actividad, otras con
la segunda actividad y otras con la tercera. Estas
actividades, a su vez, estan coordinadas desde
un nivel superior, desde una direccion, un area
de supervision o como se le quiera llamar.

Este tipo de estructura, esta manera de establecer
las relaciones de las actividades que se llevan a
cabo en una organizacion, se conoce como €s-
tructura por proceso, y pudiera representarse por
medio del siguiente esquema de la Figura 4.3:

Nivel
superior

Paso 1 Paso 2 Paso 3

Figura 4.3. Estructura por procesos

Estructura por producto o servicio

Sin embargo, la estructura por proceso no es la
unica forma en la que podemos hacer las cosas,
también podemos disefiar una estructura de
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organizacion que contemple otro tipo de funcio-
namiento, una organizacion en donde vendamos
cosas diferentes o en donde proporcionemos
servicios diferentes. En este caso tendriamos
otro tipo de estructura; la representacion grafica
seria igual a la anterior, sin embargo, su forma
de trabajar es diferente.

Pongamos un ejemplo: Una escuela que tenga
tres carreras distintas, digamos la carrera de
Relaciones Publicas, la de Administracion y la
de Hosteleria y Turismo. Esta escuela es una
organizacion que produce tres servicios diferen-
tes. Ahora, la manera de organizarse no es por
proceso, como habiamos visto anteriormente,
ahora la manera de organizarse es por producto
o servicio, como se ve en la Figura 4.4. Algunos
autores le llaman también estructura departa-
mental.

Nivel
superior

Producto 1 Producto 2 Producto 3

Figura 4.4. Estructura por producto

Probablemente conozcas algunas tiendas que se
llaman tiendas departamentales, en las cuales,
lo que hacen estas unidades o departamentos es
que venden o proporcionan diferentes productos
o0 servicios especificos.

Estos dos esquemas de organizacion que esta-
mos analizando son los dos tipos basicos, funda-
mentales, que se han manejado cuando se habla
de estructura de las organizaciones.

Sin embargo, todas las organizaciones son entes
complejos, muy dindmicos, y estos dos esque-
mas no son suficientes como para entender lo
que pasa en todas las organizaciones, por lo que,
conforme éstas evolucionaron, tuvieron que irse
creando modelos mas completos y mas sofisti-
cados.

Estructuras mixtas

Cuando en alguno de los modelos anteriores,
cualquiera que sea, empiezan a surgir algunas
tareas especializadas que ninguna de las areas
ya creadas pueden atender, actividades que no
estan directamente relacionadas con lo que ahi
se hace (por ejemplo, se necesita una asesoria
de tipo legal, porque la empresa o la organi-
zacion tiene que solucionar algunos conflictos
de orden juridico), entonces una solucion es
crear otra unidad de la organizacion que se liga
lateralmente al diagrama existente, y surge asi
un modelo mixto, que se llama modelo de linea
y staff.

(Qué significa linea y staff? Muchos de los
conceptos utilizados en las organizaciones que
mas han perdurado en el tiempo han sido crea-
dos en dos tipos especiales de organizaciones: el
Ejercito y la Iglesia. El caso particular del staff,
lo mismo que otras palabras y términos que
vamos a ver en las diferentes Unidades, como el
de estrategia, provienen del ejército

El concepto de staff se utiliza desde la época de
Alejandro Magno, y es el equivalente a lo que
en el ejército mexicano se conoce como estado
mayor, o sea, unidades de la organizacion que
no son directamente responsables de lograr las
metas de la organizacion, mas bien lo que hacen
es asesorar o apoyar a las unidades de linea para
que éstas puedan lograr sus objetivos.

El esquema de la Figura 4.5. muestra un organi-
grama tipico del modelo mixto de linea y staff.

Nivel
superior
Staff (S)
Linea (L) Linea (L) Linea (L)

Figura 4.4. Estructura de linea y staff
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Se llama unidad staff a la colocada lateralmente
en el organigrama (S) y unidades de linea a to-
das las otras colocadas verticalmente (L), y que
tienen que ver directamente con la consecucion
de los objetivos de la organizacion.

Portafolio de aprendizaje

Investigacion bibliografica

Cada modelo de estructura sefialado tiene sus
ventajas y desventajas. Para poderlas discutir
en clases, investigalas en la bibliografia y
prepara un resumen de las mismas para tu
portafolio.

Estructura por proyectos

Existen otros modelos mixtos que responden a
las necesidades que surgen en que las organiza-
ciones cuando éstas empiezan a hacerse toda-
via més complicadas; por ejemplo, el grupo de
proyectos.

(Qué son los grupo de proyectos? Imagina un
despacho de ingenieros o arquitectos, donde
existe un proyecto 1, que consiste en construir
una carretera; un proyecto 2, donde tenemos que
hacer una casa habitacion; y un proyecto 3, en
donde tenemos que disefiar un centro de exce-
lencia. Todos los proyectos tienen que pasar por
diferentes procesos o etapas; por ejemplo, todos
los proyectos necesitan un disefio arquitecténico
o de ingenieria, todos los proyectos necesitan
calculos estructurales y su cuantificacion; es
decir, necesitamos determinar qué diferentes
materiales y equipos se van a utilizar, etc.

Obviamente, cada proyecto debe contar también
con un presupuesto, y la persona que va a hacer
el disefio es probable que no tenga ni la forma-
cion ni las mismas caracteristicas profesionales
que la que esta haciendo el presupuesto o del
ingeniero que esta calculando. ;Qué es lo que
sucede entonces? Pues que, por un lado, existen
proyectos a realizar, y por otro funciones especi-
ficas: la funcion de disefio, la de cuantificacion,
la de presupuestacion, la de calculo, etc. Esto da
origen a un modelo mixto, a una estructura evo-
lucionada, que se ha dado en llamar estructura
por proyectos, como se muestra en el dibujo de
la Figura 4.6.

Gerencia
Carreteras Casas Centros
L Disefio de la Disefio de la Disefio del
Diseno carretera casa Centro
; Calculo de la Calculo de la Calculo del
Calculo carretera casa Centro
Presupuesto Presupuesto Presupuesto
Presupuesto de la carretera de la casa del Centro

Figura 4.6. Estructura por proyectos
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Estructura matriz

El modelo por proyectos fue evolucionando y
se conformo en una estructura que se conoce
especificamente con el nombre de estructura
matricial o matriz.

Uno de los autores mas reconocidos en este
campo es Stanley M. Davis. La ediciéon en
espafol de su libro Organizaciones matriciales,
escrito en colaboracion con Paul R. Lawrence,
se presento en la Ciudad de México y el propio
autor nos explicé durante la misma el concepto
de estructura matricial.

Stanley M. Davis fallecié en
2022. Fue profesor en la
Escuela de Negocios de
Harvard y en la Universidad
de Boston. En 1991, su libro
2020 Vision fue nominado
por la revista Fortune como
el mejor libro sobre Mana-
gement en ese ano.

(Qué es la estructura matricial? Es una estructu-
ra realmente compleja, sobre todo si pensamos
en nuestro medio tradicional, en el que las per-
sonas estan acostumbradas a tener un solo jefe.
Dice Stan Davis:

Definimos la organizacion matricial como
aquella que utiliza un “sistema de mando
miiltiple” y que incluye no solo la estructura
para ello, sino también los mecanismos

de apoyo relacionados y un esquema
asociado de cultura y de comportamiento
organizacionales."")

Estar acostumbrados a cualquier tipo de estruc-
turas tradicionales puede crear complicaciones
al tratar de trabajar en una estructura matriz, por-
que como vas a ver en una de las lecturas asig-
nadas en esta Unidad, la caracteristica principal
de este tipo de estructura, al igual que la estruc-
tura por proyectos, es que las personas ahora
tengan no s6lo un jefe, sino dos. Si revisamos el
esquema para la estructura por proyectos, veras
que existen dos entradas en la organizacion: por

un lado, los proyectos, procesos o productos,
y por el otro, las funciones especializadas para
cada uno de ellos.

Sin embargo, llega un momento en que las per-
sonas se encuentran con una duplicidad de jefes
y esto puede crear problemas complicados para
la gente que estd acostumbrada a trabajar en
estructuras tradicionales.

Un esquema tipico de este tipo de estructura

es el diamante que figura a continuacion, en la
Figura 4.7, en donde puede verse como el em-
pleado de nivel inferior depende de dos jefes, de
manera simultanea.

(Lider superior)

(Administradores matriciales)

(Empleado con dos jefes)

+

Figura 4.7. Estructura matricial (Basada en Davis y
Lawrence)

Si volvemos al esquema de proyectos, una
persona que esté en la posicion del empleado de
nivel inferior tiene dos responsabilidades: por
un lado, la responsabilidad propia de su fun-
cion; por el otro, la responsabilidad del proyecto
especifico.

Tiene un jefe que es el responsable del proyec-
to; pero, ademads, ahora tiene otro jefe, que es
el responsable del disefio, o del calculo, o del
presupuesto.

El esquema matricial ha generado problemas

de comportamiento y de tipo cultural en las
organizaciones en donde las personas no estan
acostumbradas a trabajar con dos jefes. Se crean
problemas porque se rompe el sistema jerarqui-
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co tradicional, en el cual, estuviera organizado
como estuviera, ya fuera por procesos o por
productos, el jefe en cualquier nivel jerarquico
era s6lo uno. Sin embargo, existen otros factores
que hacen que este tipo de estructuras matricia-
les funcione perfectamente bien, dependiendo
de ciertas condiciones de la propia organizacion
y de su ambiente.

Portafolio de aprendizaje

Lectura complementaria

Para una mejor comprensién de estos
conceptos, consulta la lectura complementaria
titulada: El Lado humano de la organizacion
matricial. Ahi se habla de la matriz y se
contemplan los problemas que pueden surgir
con este tipo de estructuras organizacionales.

4 .3a. Centralizacidn, descentralizacion v
desconcentracion

Existen otros tres términos que se utilizan con
frecuencia cuando se habla de estructuras or-
ganizacionales, y que son la centralizacion, la
descentralizacion y la desconcentracion. ;Qué
significan cada uno de ellos?

Centralizacion y descentralizacion

Empecemos por sefialar que los aspectos de
centralizacion y descentralizacion estan direc-
tamente relacionados con el proceso de toma de
decisiones en las organizaciones.

Una organizacion que esta centralizada es una
organizacion en la que se toman las decisiones a
nivel central; o sea, es la oficina, dependencia o
gerencia central la que toma las decisiones y se

las transmite a las otras areas de la organizacion
para que éstas las lleven a cabo.

(Cuando empieza la descentralizaciéon? La
descentralizacion inicia cuando alguna de las
unidades diversas que existen en otros niveles
pueden tomar decisiones por ellas mismas para
solucionar algunas tareas que le sean especifica-
mente conferidas. Hablamos entonces de es-
tructuras descentralizadas cuando éstas no estan
en el mismo lugar que la estructura principal, y
pueden tomar sus propias decisiones. Pongamos
un ejemplo.

Una cadena de tiendas tiene su oficina central

en Cd. Victoria y algunas de sus sucursales en
otro lugar, por ejemplo, en Mante o Tampico. Si
todas las decisiones que competen a la organiza-
cion se toman en Cd. Victoria y las otras unida-
des hacen lo que se estd marcando en la oficina
central, hablariamos de una estructura centrali-
zada, aunque fisicamente las oficinas no estén en
el mismo lugar.

Sélo se podria hablar de descentralizacion cuan-
do las unidades que estan fuera de Cd. Victoria
fueran las que tomaran las decisiones respecto a
algunos de los procesos o tareas que se realiza-
ran en la organizacion.

Desconcentracion

Hay otro término relacionado con los anteriores,
mas utilizado en la administracion publica, que
es el término de desconcentracion. La descon-
centracion tiene que ver con la separacion fisica
de alguna parte de la estructura en otro lugar,
pero en este caso, la unidad no es independiente
ni auténoma para tomar sus propias decisiones
con respecto a la estructura central. Se llama
desconcentrada porque esté fisicamente en otro
lugar, porque esta fuera del centro, pero no por
eso es descentralizada, ya que no tiene facultad
para tomar sus propias decisiones.!V

Con base en todo lo anterior, pudiéramos plan-
tearnos la siguiente pregunta: ;Para qué le sirve,
entonces, la estructura a la organizacion? Podria-
mos contestarla haciendo referencia a Richard
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Hall, quien clasifica en tres grandes apartados su
utilidad:"»
1. Para elaborar productos
organizacionales y alcanzar los
objetivos de las organizaciones.

2. Para minimizar, o por lo menos
regular la influencia de las variaciones
individuales sobre la organizacion.

3. Porque son el ambiente donde se
ejercita el poder, donde se toman
decisiones y donde se desarrollan las
actividades de las organizaciones.

4.4. Diseno organizacional

El siguiente punto que vamos a tratar sobre
estructuras organizacionales es el que se refiere
al disefo organizacional: ;Qué es el disefo de
la organizacién? ;Como se organizan las dife-
rentes actividades que se dan en la organizacion
para que las tareas se lleven a cabo y conduzcan
conjuntamente hacia el logro de una meta espe-
cifica?

El tema del disefio de las organizaciones es re-
lativamente reciente. Los libros sobre este tema
comenzaron a hacer su aparicion en la década de
los sesenta del siglo pasado, y de ahi a la fecha
ha habido una proliferacion de estudios e in-
vestigaciones de aspectos organizacionales que
anteriormente no se habian tocado, como es el
caso disefio organizacional.

(Qué comprende este tema? Para aclararlo
utilizaremos el esquema seguido por los autores
Lawrence y Lorsch, en su libro Organizacion y
Ambiente."" Estos autores, a los que ya hicimos
referencia en la pasada Unidad 3 al estudiar

la teoria contingente, utilizan un modelo para
explicar como las organizaciones plantean las
relaciones de sus actividades de trabajo en vias
de lograr una meta especifica.

Lawrence y Lorsch parten de dos mecanismos

organizacionales fundamentales, que son la di-
ferenciacion y la integracién. Vamos a tratar de
explicarlos de una manera sencilla.

Cuando se va a llevar a cabo un trabajo espe-
cifico en una organizacion, una de las primeras
cosas que hacemos es diferenciar las tareas;

es decir, si la organizacion va a producir algo,
entonces hay que llevar a cabo una serie de
actividades que tienen que ver, por ejemplo, con
adquirir materiales; luego, otra serie de activi-
dades que tienen que ver con armar o ensamblar
esos materiales que compramos y, posteriormen-
te, otras acciones relativas a la venta o distribu-
cion de los materiales que estan ensamblados.
Este es el primer mecanismo, el de diferencia-
cién, (por qué?, porque estamos diferenciando
las actividades, estamos partiendo el trabajo en
varias etapas. Este es el principio clasico de la
division del trabajo, de manera similar a como
fuera postulado por Adam Smith en La riqueza
de las naciones."”

No obstante, si aqui terminara el proceso, las
personas encargadas de las compras podrian
estar comprando lo que les diera la gana; las res-
ponsables del ensamblado podrian estar arman-
do otras cosas y las responsables de las ventas
vendiendo algo diferente, y de esta manera no
estarian contribuyendo todos al logro de los
objetivos de la organizacion.

Se requiere, por tanto, otro tipo de mecanismo
que integre las funciones. Pero, ;como podemos
integrar lo que ya separamos? Una forma de
hacerlo seria unir estas tres dreas mencionadas
(adquirir los materiales, ensamblarlos y vender-
los) y colocar por encima de ellas otra unidad
que supervise y que dirija lo que estan haciendo
estas tres, de tal manera que se le diga a cada
uno de sus responsables: tu tienes que com-
prar cosas, pero lo que necesitas comprar para
producir lo que queremos producir son estos
materiales especificos. Y que el que va a ensam-
blar ensamble los materiales especificos que se
compraron, y que no esté armando otras cosas y,
a su vez, que el siguiente venda lo que ya arma-
ron los responsables de la unidad anterior.

Este es un mecanismo de integracion muy senci-
llo, que permite que la organizacion funcione en
una misma direccion, que todo vaya orientado al
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cumplimiento de metas especificas; sin embar-
g0, no es el unico, y tampoco el mas eficiente,
necesariamente.

Los diferentes tipos de mecanismos de integra-
cion son muy usados y tienen precisamente que
ver con lograr que las cosas se realicen de tal
manera que se cumplan los objetivos fundamen-
tales de la organizacion.

Tanto la diferenciacion como la integracion pue-
den darse en dos o mas niveles diferentes: uno
de ellos tiene que ver con la diferenciacion o la
integracion en sentido vertical; el otro, con la di-
ferenciacion o integracion horizontal; e incluso
podriamos hablar de diferenciacion e integracion
espacial o temporal.

Algunos ejemplos de mecanismos de integracion
vertical son las relaciones jerarquicas, los roles,
los planes, las reglas, o los sistemas de informa-
cion vertical; todos estos son mecanismos que
permiten que se dé la integracion de tipo verti-
cal.

Existen también numerosos mecanismos de inte-
gracion horizontal, que permiten la liga horizon-
tal en la organizacion. Los mas sencillos son los
que propician el contacto directo entre las unida-
des involucradas. Los integrantes de una unidad
organizacional pueden preguntar directamente

a la otra; por ejemplo, qué fue lo que se compro
para poder armarlo, sin que necesariamente sea
desde una posicion superior desde donde se les
indique.

Este es quizas el ejemplo mas sencillo, pero se
han desarrollado otros més complicados, que no
se basan Uinicamente en esta especie de ajuste
mutuo, como son los equipos de trabajo, los
equipos integrados de tiempo completo, etc.
Puedes profundizar mas en este tema consultan-
do las obras de Lorsch y Lawrence, en especial,
su libro titulado: Organization Planning. Cases
and Concepts."

4.4a. Integrando la estructura
organizacional

Por ultimo, existen esquemas mas recientes y
un poco mas sofisticados para tratar de entender
la estructura de la organizacion como un todo.
Algunos autores, como Henry Mintzberg, han
generado modelos para concebir la organizacion
diferentes a los esquemas jerarquicos tradicio-
nales, representados por los organigramas de
muchos cuadraditos.

Henry Mintzberg, nacido en
1939, es Profesor Bronfman
de Administracién en la
Universidad McGill, en
Canada. Graduado en el
Instituto Tecnologico de
Massachusetts (MIT), es uno
de los mas destacados
autores contemporaneos en materia organizacio-
nal y administrativa.

Su libro The Nature of Managerial Work (1974),
basado en su tesis doctoral, demostro que el
trabajo diario de los gerentes, en vez de un pro-
ceso ordenado y secuencial como propugnaban
los autores clasicos de la administracion, era en
realidad la gestion de un conjunto de situaciones
cadticas, desordenadas e imprevisibles.

Su modelo de estructura organizacional consta
de una especie de nucleo conico central y de

dos figuras parecidas a los rifiones, uno de ellos
llamado tecnoestructura, y el otro, que denomina
staff de soporte. A su vez, la parte conica central
la divide en tres secciones, la parte superior, a la
que denomina vértice estratégico, la parte central
a la que llama la linea media o linea de coordi-
nacion y la parte inferior, que identifica como el
nucleo operativo, como se muestra en la Figura
4.8.019

La tecnoestructura incluye actividades relacio-
nadas con la planeacion estratégica, el entre-
namiento del personal, y la investigacion de
operaciones, entre otras, mientras que el staff de
soporte tiene que ver con los aspectos de ase-
soria legal, las relaciones publicas, el pago de
néminas y los servicios en general.

El vértice estratégico lo conforma el consejo di-
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Vértice
estratégico

Tecnoestructura

Staff de soporte

Linea
media

Nucleo operativo

Figura 4.8. El modelo de Mintzberg

rectivo, el presidente, el comité ejecutivo y todas
las areas de asesoria ejecutiva. La linea media,
por otro lado, esta integrada por los administra-

dores en sus diferentes categorias, y en el nucleo

operativo figura el personal encargado de las
actividades propiamente de linea, como ensam-
blado, ventas, compras, etc.

En realidad, esta es una variacion mas sofistica-
da de uno de los esquemas mas tradicionalmente
usados para representar la estructura organiza-
cional, la cual es dibujada como si fuera una
pirdmide, en donde en la parte de arriba estan las
estructuras jerarquicas superiores y en la parte
de abajo toda el area operativa de las organiza-
ciones, como se muestra en la siguiente Figura
4.9.

Nivel
estratégico

Nivel medio o
de coordinacion

Nivel operativo

Figura 4.9. La piramide organizacional

Sin embargo, la ventaja del modelo de Mintz-
berg, lo que aporta a este simple diagrama,

es que los dos rifiones afiaden elementos que
anteriormente no se tomaban muy en cuenta, y
que Mintzberg deriva de este modelo una serie
de estructuras diversas que, dependiendo de la
importancia que cobren cada una de sus partes
integrantes (puede ser que alguna de ellas esté
muy crecida o muy reducida), las clasifica en
alguna de las siguientes categorias:

Burocracia simple.
Burocracia profesional.
Forma divisional.
Maquina burocratica.
Adhocracia.

* & & & o

Mintzberg sigui6 trabajando su modelo original
y continu6 anadiendo otras tipologias a las aqui
anotadas.

Es importante anotar que con el advenimiento de
la globalizacion, el explosivo crecimiento de las
tecnologias y las redes, asi como la utilizacion
acelerada de la Internet o el surgimiento de la in-
teligencia artificial, se han seguido proponiendo
nuevos modelos de estructuras organizacionales,
como las estructuras en red, las denominadas
starburst (o satélites), o las propuestas de “hi-
pertexto” (aunque seria mas propio denominar-
las hipermedios) de Nonaka y Takeuchi.
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Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Para mayor informacién sobre el modelo de
Mintzberg, te recomendamos la lectura de

su libro Mintzberg y la direccion, en especial
el capitulo 6, titulado “Deduccion de las
configuraciones”, asi como la consulta de su
pagina Web: https://mintzberg.org/.

4.5. La estructura organizacional y

la tecnologia

Por ultimo, y para concluir la presente Unidad,
vamos a referirnos a otro aspecto importante y
de mucha actualidad que tiene que ver con la
estructura: la tecnologia.

La estructura, como vimos en la pasada Uni-
dad 3, cuando hablemos de los paradigmas de
concebir a las organizaciones como sistemas y
como entes abiertos al entorno, tiene una estre-
cha relacion con la tecnologia que se utiliza en
la organizacion.

La relacion estructura-tecnologia ha sido muy
estudiada, sobre todo a partir de los trabajos que
se hicieron desde la década de los cincuenta del
siglo pasado, especialmente en Inglaterra, y a
los que ya hicimos una breve referencia en la
Unidad anterior, y que complementaremos en la
presente Unidad.

Como recordaras, estos estudios trataban de es-
tablecer una relacion entre la tecnologia que usa-
ban las organizaciones y la forma o patrén para
organizarse, es decir, su estructura, las variables
que entran en juego. Lo resultados que arrojaron

estos estudios permitieron descubrir que existe
una estrecha relacion entre estas dos variables: si
modificamos la tecnologia, las técnicas con las
que opera la organizacion, también la estructura
se modifica, y viceversa.

Los estudios de Joan Woodward

Como vimos en la Unidad 3, Joan Woodward
clasificod las empresas en tres amplios grupos de
tecnologia de produccion:

¢ Produccion por unidades sencillas, en
donde un ejemplo tipico puede ser un
taller.

¢ Produccion mecanizada, o masiva, en
donde se produce en bloques.

¢ Produccion automatizada, o en serie, en
donde un ejemplo tipico puede ser una
magquiladora.

Las principales conclusiones de la sefiora Wood-
ward sefialan que el tipo especifico de tecnologia
utilizada en las organizaciones afecta directa-
mente su disefio, su estructura.

Los estudios de James D. Thompson

Derivado de sus estudios, Thompson propone
una tipologia de tecnologias que, de manera
similar al estudio anterior, afectan el disefio de
las organizaciones. A estos tipos de tecnologia
Thompson las denomina:

¢ Tecnologia encadenada o eslabonada.
Un ejemplo de ella es la linea tipica de
produccion.

¢ Tecnologia mediadora. Los bancos o
los seguros son ejemplos citados por el
autor, en donde la organizacion media
entre distintos clientes.

¢ Tecnologia intensiva. Un buen ejemplo
del uso de este tipo de tecnologia es un
hospital.

Los estudios de Tavistock

Los resultados de estos estudios, que datan
también de los afios sesenta del siglo pasado,
se conocen como modelo sociotécnico. Fueron
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llevados a cabo por el Instituto Tavistock, en
Inglaterra.!” Las investigaciones se realizaron
en minas de carbon inglesas y empresas textiles
hindues.

El modelo sociotécnico concibe a la organi-
zacion como un sistema compuesto por una
parte mecanica, técnica, y otra organica, social.
Ambos subsistemas estan siempre en relacion
intima, son interdependientes y se influyen de
manera reciproca.

El subsistema técnico se relaciona con las ma-
quinas, las instalaciones, la parte fisica, mientras
que el subsistema social se relaciona fundamen-
talmente con las personas y su comportamiento
en la organizacion. El primero condiciona la
eficiencia potencial de la organizacion, mientras
que del segundo depende la eficiencia real de la
misma.

Los estudios de Lawrence y Lorsch

El altimo estudio, al que ya hicimos referen-
cia en esta misma Unidad, es el de Lawrence y
Lorsch, llevado también a cabo a principios de
esos mismos afios setenta. En su investigacion,
los autores compararon diez empresas en tres
diferentes medios industriales: alimentos empa-
cados, plasticos y contenedores.

Estos autores hacen énfasis en la importancia
fundamental de los mecanismos de diferencia-
cion e integracion para el disefo de las organiza-
ciones.

Una de las principales conclusiones a las que
llegaron los autores mencionados anteriormente
es que existen dos grandes paradigmas organiza-
cionales, similares a los sefialados en una de las
lecturas de la primera unidad: La corta y glorio-
sa historia de la T.O. Recordaras que el autor
marca dos grandes corrientes a las que ¢l llama
las fuerzas de la luz y las fuerzas de la obscu-
ridad, y que se relacionan directamente con los
modelos analizados.

Existen organizaciones fundamentalmente me-
canicas, disenadas como si fueran una méaquina,
mientras que otras organizaciones funcionan con

el paradigma de organismos sociales, de estruc-
turas abiertas.

(De qué depende esto? Fundamentalmente de la
tecnologia y el ambiente, nos dicen los autores.
Si el ambiente es estable, si no es cambiante, la
respuesta de la estructura de la organizacion es
mecanica, rigida; si por el contrario, el ambiente
es dinamico, abierto, la respuesta de la organiza-
cion es una estructura de tipo organico.

El concepto de teletrabajo

Durante la segunda mitad del siglo pasado, deri-
vado entre otros factores del crecimiento explo-
sivo de los sistemas de informacion, las redes y
la telematica, ha surgido un nuevo concepto del
trabajo en el cual la tecnologia juega un papel
preponderante. Nos referimos al teletrabajo,
término derivado de la palabra fele= distancia y
trabajo.

Uno de los pionero en mencionar este concepto
fue Alvin Toffler, en su libro La Tercera Ola.

Alvin Toffler naci6é en Nueva
York, en 1928. Su obra mas
famosa: El Shock del Futuro,
se convirtid en un clasico al
predecir el impacto de las
nuevas tecnologias en la
sociedad. Toffler fallecio en
Los Angeles a los 87 afios de
edad.

La difusion del teletrabajo, por otro lado, estuvo
muy relacionada con el famoso Libro Blanco de
la Comunidad Economica Europea, en donde se
mencionaban ya cifras de mas de seis millones
de personas dedicadas a esta nueva forma de
trabajar a distancia, separadas fisicamente de
los centros habituales de trabajos, pero ligadas a
ellos por medio de la telematica.

En un mundo de pluralidad, de ambientes dina-
micos y cambiantes, de redes e interconexiones,
el teletrabajo ofrece a la organizacion uno de sus
mas poderosos recursos: la flexibilidad.
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Portafolio de aprendizaje

@ Investigacion bibliografica

Investiga mas detalladamente, en el libro de

Chiavenato, la relacién entre la estructura y

la tecnologia, asi como los resultados de los
estudios sefialados en esta seccion y prepara un
cuadro comparativo de los mismos para incluirlo
en tu portafolio.

@ Foro virtual

Accesa el foro virtual de la materia y expon tus

opiniones acerca de la metafora del organigrama
y el resto del contenido de la presente Unidad.

@ Consulta en Internet

Para mayor informacion acerca del teletrabajo,
puedes consultar el articulo de Anahi Gallardo:
“Innovacion tecnoldgica y nuevas formas

organizacionales”, en: http://www-azc.uam.mx/
gestion/num9/doc8.htm.

Consulta el sitio oficial de Henry Mintzberg
referenciado en el texto: https://mintzberg.org/.

Lecturas

Como material complementario, lee lo siguiente:

Paul R. Lawrence; Harvey F., Kolodny y

Stanley M. Davis: “El Lado Humano de la
Organizacion Matricial.” Lectura tomada
de: Kotter, Schlesingen and Sathe (1979):

Organization. Tex, cases and readings

on the management design and change.
Homewood, Ill: Richard Irwin, pags. 233-
253. Traduccion: Arq. José Luis Pariente F.

Henry Mintzberg: “Deduccion de las
Configuraciones”. Capitulo 6 de su libro:
Mintzberg y la Direccion.

Puntos clave

Este modulo ha presentado la siguiente informa-

cion:

*

*

El concepto de estructura organizacional
y sus principales variables.

Los modelos estructurales basicos en una
organizacion, en especial la estructura
por procesos, la departamental, la
estructura linea-staff, la estructura por
proyectos y la matricial.

Qué es un organigrama, y las ventajas y
limitaciones de su utilizacion.

Algunas normas de representacion
recomendables para la elaboracion de
organigramas.

Los conceptos de centralizacion,
descentralizacidon y desconcentracion.

El modelo de Mintzberg para describir la
organizacion.

Los conceptos de diferenciacion e
integracion, de Lawrence y Lorsch.

Las relaciones entre la estructura y la
tecnologia, en especial los estudios de
Woodward, Thompson y Lawrence y
Lorsch.

Un breve apunte acerca del concepto de
“teletrabajo”.
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Autoevaluacion

1. (Qué es la estructura organizacional?

2. (Cudles son las principales variables
estructurales?

3. (Cuaéles son los modelos estructurales
basicos en una organizacion, en
especial la estructura por procesos, la
departamental y la estructura linea-
staff?

(Qué es una estructura por proyectos?
5. (Cuadl es la principal caracteristica de la
estructura matricial?
6. (Qué significa centralizacion,
descentralizacion y desconcentracion?
7. (En qué consisten los conceptos
de diferenciacion e integracion, de
Lawrence y Lorsch?

8. ¢Qué es un organigrama, y cuales
son las ventajas y limitaciones de su
utilizacion?

9. (Cuales son las normas de
representacion mas adecuadas para la
elaboracion de los organigramas?

10. ¢, En qué consiste el modelo
de Mintzberg para describir la
organizacion?

—~—\"
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ed. Existe traduccion al espafiol: Administracion.
Meéxico: Prentice-Hall Hispanoamericana, 5% ed.

12/ Hall, Richard (1996), op. cit., p. 53

13/ Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch (1967): Organization
and Environment. Managing Differentiation and
Integration. Boston: Harvard University Graduate
School. Existe traduccion al espafiol: Organizacion y
ambiente. Barcelona: Editorial Labor, 1973.

14/ Smith, Adam (1776): The Wealth of Nations. London:
Stratton and Cadell.

15/ Jay W. Lorsch and Paul R. Lawrence (1972): Organiza-
tion Planning. Cases and Concepts. Homewood, I11.:
Richard Irwin and The Dorsey Press. En especial el
capitulo escrito por Jay R. Galbraith: “Organization
Design. An Information Processing View”.

16/ Henry Mintzberg (1979): The Structuring of Organiza-
tions. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

17/ Algunos de los autores mas conocidos son: A. K. Rice. F.
E. Emery y E. L. Trist.

NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omision en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electronico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opiniéon que sirva para mejorarla.

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicion revisada: septiembre 2026
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Unidad

La metafora del organismo social

Objetivos de aprendizaje

Recursos

Al finalizar el trabajo de esta Unidad, seras
capaz de:

¢

¢

Explicar en qué consiste la metafora del
organismo.

Explicar las principales caracteristicas
del movimiento de “relaciones humanas’
y su importancia en la evolucion del
estudio de las organizaciones.

Explicar en qué consistieron los
estudios de Hawthorne, quiénes fueron
sus principales protagonistas y qué
conclusiones se derivaron de los mismos.
Explicar las teorias de Maslow,
Herzberg, McGregor y Likert, acerca del
comportamiento de los individuos en las
organizaciones.

Explicar en qué consiste el ciclo de vida
de las organizaciones.

Entender el concepto de Desarrollo
Organizacional.

Comprender el papel de la funcién

de Recursos Humanos en las
organizaciones.

Sustentar una posicion critica acerca de
la metafora del organismo para el analisis
de las organizaciones.

b

Para completar el estudio de la presente Unidad,
necesitaras consultar y utilizar:

Video de la Unidad 5.

Paquete de lecturas del curso.

Portafolio de actividades de aprendizaje.
Referencias bibliograficas.

* & o o

Indice de la unidad

5.1.
5.2

5.3.
nal:

54.

La metafora del organismo.

El movimiento de "relaciones humanas".
5.2a. La teoria del "hombre social”
5.2b. Los enfoques conductistas.

El comportamiento organizacio-
las necesidades de los individuos.

Mecanico contra organico.
5.4a. El interludio estructuralista.

5.4b. El ciclo de vida
de las organizaciones.

. De “Recursos Humanos a

“Desarrollo Humano”.

. El desarrollo organizacional.
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Mapa conceptual

La metafora del organismo

5.1

5.2

La metafora del organismo

5.3

El movimiento de

5.2a

“Relaciones Humanas”

5.4

El comportamiento

organizacional: las

necesidades de los
individuos

5.5

5.2b

La teoria del “hombres social”

5.4a

Los enfoques conductistas

Mecanico contra organico

5.6

De “Recursos Humanos” a
“Desarrollo Humano”

El Desarrollo

Organizacional

5.4b

El interludio estructuralista

El ciclo de vida de las
organizaciones
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Contenido

En esta Unidad 5, vamos a analizar la metafora
que consiste en contemplar a la Organizacion
con un organismo social. En el libro de texto de
Gareth Morgan esta metafora lleva por titulo “La
naturaleza interviene”, y se refiere fundamen-
talmente a los sistemas abiertos y sus relaciones
con el entorno.

En nuestro caso, sin embargo, esta vision de la
organizacion como sistema abierto, y su relacion
con el entorno, ya fue tratada en la Unidad 2, por
lo que aqui vamos a contemplar especificamente
el aspecto humano y social de las organizacio-
nes, asi como los aspectos de su ciclo de vida y
su desarrollo.

5.1. La metéfora del organismo

Debes recordar que en nuestra primera Unidad
hablamos de la metafora de la maquina. Los au-
tores que estudiamos concebian la organizacion
como una especie de mecanismo fisico, en don-
de las piezas se ensamblaban, se unian de alguna
forma, y todas juntas hacian que funcionara la
organizacion. Esta concepcion suponia que si to-
mabamos una parte de la organizacidn, una pieza
de la misma, la quitdbamos y la sustituiamos

por otra igual, la organizacion seguia trabajando
bien, como sucede con una maquina. Podemos
reemplazar un tornillo, podemos reemplazar una
tuerca, un engrane, y la maquinaria sigue funcio-
nando.

El esquema fue muy util durante la primera
mitad del pasado siglo, y sigue utilizandose en

la actualidad en muchas organizaciones. En esa
primera mitad del siglo no habia otras teorias
que pudieran competir con la vision mecanicista,
no habian surgido otras propuestas que modifica-
ran ese tipo de conceptualizacion o de paradig-
ma. Sin embargo, después de la Primera Guerra

Mundial, comienzan a generarse otras visiones,
derivadas de los modelos de tipo bioldgico, que
concibieron a la organizacion como si fuera un
organismo. La organizacion no es ya una simple
maquina; de hecho, es lo mas parecido posible a
un organismo vivo, y asi surgid otra perspectiva;
esta vez, una perspectiva de tipo organicista.

(Qué significa el considerar a la organizacioén
como un organismo vivo? Bueno, pues el pensar
que las organizaciones, como todos los demas
organismos vivos, nacen, crecen, se reproducen
y eventualmente mueren. Ademas, todos ellos
ejercen una influencia reciproca con su entorno.

Asi, estos conceptos organicos, mayormente
derivados de la biologia, y que tienen que ver
también con el enfoque de sistemas (aunque en
un inicio no estaban tan ligados a ¢l), empeza-
ron a repercutir fuertemente en el estudio de las
organizaciones.

La metafora del organismo, por tanto, incorpo-
ra muchos términos derivados de las ciencias
biologicas al estudio de las organizaciones. Se
comienzan a utilizar los conceptos de entorno,
de crecimiento, de desarrollo y otra serie de
términos que tienen que ver con los organismos
ViVOs.

El énfasis del enfoque se traslada ahora al estu-
dio del ser humano y su comportamiento en el
ambito de las organizaciones. No obstante, esta
conceptualizacion pas6 por muy diversas etapas,
que trataremos de ir detallando en las secciones
subsecuentes, con la aclaracion de que algunas
de ellas, en especial la relativa al comportamien-
to humano en las organizaciones, serd el tema
central de materias posteriores en tu plan de
estudios, por lo que en la presente Unidad sélo
se hard una breve referencia a las mismas.

5.2. El movimiento de Relaciones
Humanas

La esencia del movimiento que se llegd a co-
nocer como de “Relaciones Humanas”, era la
creencia de que la productividad en las organi-
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zaciones estaba en funcion directa de la satisfac-
cion de los empleados. Si los niveles de satisfac-
cion se incrementaban, mejorando, por ejemplo,
las condiciones y las relaciones de trabajo,
también se incrementaria la productividad. Se
pensaba que existia una relacion directa entre la
satisfaccion en el trabajo y la productividad.

Bajo este enfoque, el “hombre social” sustituyo
al “hombre econdémico” de la era de la maquina.

El movimiento pasoé por varias etapas importan-
tes, que vamos a resefiar brevemente, influen-
ciadas todas ellas por alguno de los siguientes
factores:

¢ La importancia creciente del movimiento
obrero y los sindicatos.

¢ Las investigaciones practicas de la
psicologia conductista.

¢ Las preocupaciones humanistas
derivadas de la revolucion industrial.

5.2a La teoria del “hombre social”

Fue en pleno auge de la administracion cientifica
y los modelos mecanicistas, que algunos auto-
res, pioneros en este enfoque, se preocuparon
fundamentalmente por el papel de las personas
en la organizacion. Entre ellos destacan dos
figuras importantes: Mary Parker Follet y Ches-
ter Barnard, aunque sus trabajos no alcanzaron
el debido reconocimiento hasta la década de los
treinta del siglo pasado.

Mary Parker Follet naci6 en
1868, en Quincy, Mass. Fue
una de las pioneras en
reconocer la importancia de
analizar las organizaciones
desde el punto de vista de
los individuos y los grupos.
Para ella, la tarea fundamen-

= Sl
tal del administrador era, precisamente, la de
coordinar los esfuerzos y las potencialidades de

los grupos en las organizaciones. Mary Parker
fallecid en Boston, en 1933.

También nativo del estado de
Massachusetts, en los Esta-
dos Unidos, Chester Irving
Barnard nacio en Halden, en
1886. Comenzd trabajando
para la ATT y lleg6 a ser
Presidente de la New Jersey
Bell en 1927. Su libro The
Functions of the Executive (Las funciones del
ejecutivo) se publico en 1938.1) En ¢él, Barnard
expuso muchas de sus ideas acerca de las orga-
nizaciones y el papel de los directivos para
coordinar los esfuerzos de los grupos. Barnard
también fue un pionero en reconocer la impor-
tancia del analisis del entorno y la interdepen-
dencia de éste con las organizaciones. Fallecio
en Nueva York, en 1961.

5.2b Los enfoques conductistas

Uno de los primeros estudios realizados con
objeto de investigar el comportamiento de las
personas en las organizaciones se debi6 a Hugo
Miinsterberg, considerado por muchos como el
“padre de la Psicologia Industrial”.

Miinsterberg naci6 en 1863,
en Danzig, Prusia (ahora
Gdansk, en Polonia). En
1913 se publico su libro
Psychology and Industrial
1 Efficiency (Psicologia 'y
=== Eficiencia Industrial).® En
¢l, Miinsterberg, sugirio6 el uso de las pruebas
psicoldgicas para mejorar la seleccion de los
empleados y conocer mejor sus aspectos motiva-
cionales.

Los estudios de Hawthorne

Sin embargo, la contribucion mas conocida
dentro del movimiento de “relaciones humanas”
fueron, sin duda, los experimentos que se lleva-
ron a cabo en la planta de la Western Electric en
Hawthorne, un suburbio de Chicago.
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Los resultados
de las investi-
gaciones de
Hawthorne
fueron difun-
didos por
Mayo y sus
colaboradores,
especialmente Fritz J. Roethlisberger y William
Dickson, a quienes podemos ver en la imagen
inferior, tomada de su libro: Management and
theWorker © (La administracion y el trabajador).

Fig. 5.1 La planta Hawthorne en 1929

La Western Electric, que llego a ser una de las
empresas mas importantes de los Estados Uni-
dos, cerrd en 1983.

Los estudios se realizaron en dos partes. La
primera consistio en una serie de experimentos
preliminares, que duraron de 1924 a 1927 y

que se enfocaron, fundamentalmente, a estudiar
los efectos de los niveles de iluminacion en la
productividad. La segunda parte consistié en una
serie de estudios posteriores de observacion que
incluyeron una etapa intermedia de entrevistas a
21, 000 empleados para recabar su opinion acer-

ca de la compaiiia y las condiciones de trabajo, y Portafolio de aprendizaje
que se prolongaron hasta 1932.®
Los estudios fueron conducidos por Elton Mayo, @ Consulta en Internet

profesor de la Escuela de Negocios de Harvard y

. . . . Investiga en Internet en qué consistieron los
sus asociados, a solicitud de los directivos de la 9 q

experimentos de Hawthorne y elabora un reporte

planta. . o
con los datos que consideres mas importantes,
El profesor Mayo naci6 citando las fuentes consultadas.
en Adelaide, Australia,
en 1880. Llego a ser
director del Centro de Podriamos resumir algunas de las conclusiones
Investigaciones Sociales mas relevante de los estudios de Hawthorne, de
de la Escuela de Admi- la siguiente manera:
nistracion de Negocios

¢ Las condiciones ambientales no
son de valor preponderante para la
productividad; son importantes, pero
no son fundamentales, no son lo mas
importante.

¢ Se rechazo otro postulado importante
de la metafora de la maquina, la
suposicion de que el ser humano
solo se mueve por factores de tipo
economico. La recompensa econémica
no es determinante, ni es la tnica fuerza

de la Universidad de
Harvard. Su libro The
Human Problems of an Industrial Civilization
(Los problemas humanos en una civilizacién
industrial, se publicd en 1933.* Mayo fallecié
en 1949, en Inglaterra.
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motivante a la que responde la persona.

¢ Sellego ala conclusion de que la
situacion social, el factor social, es de
vital importancia para el rendimiento de
la gente en el trabajo.

¢ Se cambio el énfasis en la unidad
de observacion, que para Taylor era
el individuo, la persona aislada, al
grupo. Se observo que el grupo creaba
un aspecto sinérgico que no se habia
estudiado hasta entonces.

¢ Se observo también la preponderancia de
la organizacion informal sobre la formal,
y se considerd como uno de los puntos
mas importantes, el peso especifico tan
fuerte que tenia la moral del grupo para
producir resultados en los trabajadores.

"L"1..l : B
Fig. 5.3. Uno de los cuartos de observacioén en los
experimentos Hawthorne.

Los estudios de Hawthorne (Figura 5.3) recibie-
ron desde su inicio, pero de manera creciente
en estos ultimos afios, una serie de criticas que
han ido desde el cuestionamiento de sus pro-
cedimientos metodologicos hasta el analisis de
sus conclusiones.® Sin embargo, de lo que no
puede cabernos la menor duda es que el trabajo
de Mayo y sus asociados, marc6 una nueva etapa
en el estudio de las organizaciones, poniendo
énfasis en las personas y su comportamiento en
el trabajo.

5.3. El comportamiento
organizacional: las necesidades de
los individuos

Uno de aspectos mas importantes derivados

del movimiento de “relaciones humanas” fue el
estudio de las necesidades de los individuos, con
objeto de poder entender su comportamiento en
las organizaciones. En este campo destacan los
trabajos pioneros de tres autores muy conoci-
dos en el mundo de la administracion: Maslow,
Herzberg y McGregor.

5.3a. Los estudios de Maslow

Abraham Maslow nacid en
la ciudad de Nueva York, en
1908. Hijo de inmigrantes
judios, estudio en la Univer-
sidad de Wisconsin hasta
terminar su doctorado.

Posteriormente regresé a
Nueva York, donde continud
estudiando e impartiendo
catedra en la Universidad de Brooklin.

Discipulo de Adler, Fromm y Horney, recibio
gran influencia de Max Wertheimer, uno de los
fundadores de la teoria de la Gestalt. Llego a ser
Presidente de la Asociacion Psicologica Ameri-
cana un par de anos antes de su fallecimiento, de
un ataque al corazon, en 1970.

Uno de sus conceptos fundamentales fue el de
“Autoactualizacion” o autorrealizacion, que el
propio autor definié de la siguiente manera:

E/ empleo y la explotacion total de los talentos,
capacidades y posibilidades (del ser humana) .

Sin embargo, es probable que lo mas conocido
del trabajo de Maslow sea su famosa piramide
de necesidades:

La piramide de Maslow

Maslow parti6 de la suposicion de que todos los
seres humanos tienen necesidades, pero algunas
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son mas importantes que otras, y las agrup6 de
manera jerarquica, suponiendo que las de nivel
inferior o primarias dominan la conducta de los
individuos cuando no estan satisfechas, mientras
que las de niveles superiores (entre ellas su con-

Autoactualizacion
pleni

cepto de autoactualizacion) se hacen evidentes
solo cuando las primarias estan satisfechas.

El siguiente dibujo de la Figura 5.1 ilustra su
clasificacion de necesidades:

tud

respeto,

Estima confianza

Asociacion, p

Amor y pertenencia s

Autoestima,

logros,
, libertad

ertenencia,

aceptacion, afecto, amistad,

dad

Seguridad fisica, de salud, familiar, laboral,

Seguridad

economica y del entorno

Repiracion, hidratacion, alimentacion, descanso

Fisiologicas
Fig. 5.1. Piramide de necesidades de Maslow

5.3b. Los estudios de Herzberg

Psicélogo clinico, y apasio-
nado humanista, condujo,
con sus alumnos y colegas,
una importante investigacion
acerca de los factores moti-
vacionales en el trabajo. En
colaboracion con Mausner y
Snyderman escribi6 el libro
The Motivation toWork ® (La motivacion para
trabajar) -

Herzberg afirma que el hombre tiene dos conjun-
tos de necesidades fundamentales: como animal,
la de evitar el dolor; como humano, la de crecer
en lo psicologico. Su teoria acerca de la motiva-
cion se conoce con el nombre de “Teoria de los
dos factores”.

Portafolio de aprendizaje

@ Investigacion bibliografica

Investiga en qué consiste la teoria de los dos
factores, de Herzberg, y elabora un reporte
en donde hagas una sintesis de la misma

e incluyas tus comentarios al respecto para
incluirlo en tu portafolio.

5.3c. Las teorias X v Y de McGregor

Douglas McGregor nacié en 1906, en Detroit,
Michigan. Recibi6 su Ph.D. en 1935, en Har-
vard. Psicologo social, fue Presidente del Co-
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legio Antioch, en Yellow Springs, Ohio. Desde
1937 hasta su muerte, acaecida en 1964, se
desempend como profesor de psicologia en el
Instituto de Tecnologia de Massachusetts, en
donde contribuy¢ a fundar la Seccion de Rela-
ciones Industriales.

McGregor trabajo en la
elaboracion de dos teorias
contrapuestas: la primera,
denominada por €l Teoria
“X”, se identifica con el
paradigma de la maquina,
con el paradigma mecanicis-
ta; mientras que la segunda,
denominada Teoria “Y™,
recoge los postulados de la corriente de relacio-
nes humanas. Podemos sintetizar ambas muy
brevemente de la siguiente manera:

La teoria X

(Que es lo que propone la Teoria “X”? En prin-
cipio, que la gente por naturaleza es indolente,
es floja, trabaja lo menos posible. A la gente

hay que estarla presionando para que haga las
cosas. Se resiste a los cambios, no es muy lista
que digamos, trabaja s6lamente por dinero. Esos
son algunos de los principales supuestos de lo
que McGregor clasifica como teoria “X” y que
puedes identificar (relacionandola con la lectura
de Charles Perrow que hiciste en la primera Uni-
dad) con las fuerzas de la obscuridad; o sea, con
la teoria mecanicista de la organizacion.

Si aceptamos que el ser humano es de esta for-
ma, ;cudl es la estrategia mas adecuada para que
las personas trabajen?; o dicho de otro modo,
,qué es lo que tienen que hacer las organizacio-
nes para que el ser humano trabaje y se desen-
vuelva en la organizacién? La respuesta es que
si la gente realmente es asi, entonces hay que
darles tareas muy simples y repetitivas para que
no piensen; hay que supervisarlas muy de cerca;
hay que estar constantemente vigilandolas; hay
que establecer controles estrechos para que la
gente no se nos salga de ellos; y hay que pre-
miarla si hace las cosas bien, o castigarlas si las

hacen mal.

Sin embargo, dice McGregor, este es un esque-
ma mecanicista, cerrado, un esquema rigido de
concebir a la organizacion. Existe, no obstante,
otra forma de concebirla, hay otra forma de
hacer las cosas, y opone a esta teoria “X”, la que
denomina teoria “Y”.

La teoria Y

(En qué consiste la teoria “Y”? Pues preci-
samente en lo contrario de la “X”. Ahora las
premisas son que la gente no rechaza el traba-
jo; es mas, a la gente le gusta trabajar: trabajar
puede ser tan agradable o tan atractivo como el
juego o el descanso. A la gente le gusta asumir
responsabilidades, a la gente le gusta colaborar
para que las organizaciones tengan €xito; a la
gente le gusta mejorar, le gusta tener iniciativa,
le gusta participar, etc. etc. Y ademas, la gente
no es tan tonta como uno piensa; o sea, la gente
tiene mas aptitudes de las que normalmente se
les puede ver, lo que pasa es que a veces no las
quiere utilizar, o no le interesa utilizarlas. Por lo
tanto: ;Cual es la estrategia ahora? ;Qué habria
que hacer bajo este supuesto con la gente para
que ésta respondiera a las necesidades de la
organizacion?

La respuesta es que habria que darle a la gente la
oportunidad para que participara mas activamen-
te en las organizaciones. Habria que responsabi-
lizarlas de su autodireccion, que la gente se diri-
giera a si misma; habria que ejercitarla también
en su responsabilidad en los aspectos de control,
que la gente ejerciera su propio control, y habria
que propiciar un ambiente que estimulara su
motivacion, para que desarrollara y aplicara en
sus tareas y su trabajo todas las potencialidades
que tiene de manera natural.

McGregor escribid varios libros para exponer
sus teorias, entre ellos Liderazgo y Motivacion
y el que quizés sea mas famoso de todos: The
Human Side of Enterprise (E1 Lado Humano de
la Empresa).”
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Portafolio de aprendizaje

@ Investigacion bibliografica

Elabora un cuadro comparativo de las teorias

“X”y “Y” de McGregor con tus comentarios
u opiniones personales, para anadirlo a tu
portafolio de actividades.

@ Lectura complementaria

Si quieres conocer mas acerca de las opiniones
de Herzberg, te recomendamos la lectura de

su exitoso articulo, publicado en la Harvard
Business Review en 1968, titulado: “Una vez
mas: ¢, Como motivar a sus empleados?”.

A estas alturas es comprensible que ya te hayas
preguntado: Bueno, . . . si existe una teoria “X”
y una “Y”, ;no se le habré ocurrido a alguien
una teoria “Z”?

La teoria Z

La respuesta es si, si hay una
teoria “Z”, pero aunque
McGregor sigui6 trabajando
en un modelo que combinara
sus dos teorias, y es probable
que asi le hubiera llamado,
la que se conoce actualmente
como teoria”Z” fue desarro-
llada por un autor contemporaneo, William
Ouchi, quien en su libro titulado precisamente
Theory Z, compard los comportamientos organi-
zacionales en las administraciones de empresas
japonesas y estadounidenses.!?

Contemporaneo de McGregor, otro importante
autor norteamericano genero un nuevo esquema

de analisis, producto de sus investigaciones, al
que denomind Sistema 4. Estamos hablando de
Rensis Likert.

5.3d. El sistema 4 de Likert

Rensis Likert nacié en 1903.
Psicélogo social, en 1949
establecio el Instituto de
Investigaciones Sociales en
la Universidad de Michigan.
Después de su retiro, a los
65 afios, formo junto con su
esposa y colaboradora, Jane
Gibson Likert, una firma de consultoria para
poder seguir llevando sus ideas al campo practi-
co. Fallecio en 1981 en Ann Arbor, Michigan.

En su libro New Patterns of Management 'V Li-
kert propone cuatro sistemas o modelos adminis-
trativos que numera del uno al cuatro.

La escala de Likert

Likert es también muy conocido en el campo de
la investigacion en las ciencias sociales debido a
que desarroll6 una escala de medicion, y que en
su honor lleva su nombre, para poder medir va-
riables de tipo cualitativo. Las escalas de Likert,
tienen un formato similar al siguiente:

Pregunta:
(Como consideras que ha sido tu desempe-

no en la Maestria hasta este momento?

Respuesta:

Marca tu respuesta en la escala siguiente:
() Excelente ( ) Bueno () Regular ( ) Malo ( ) Pésimo

Fig. 5.2. Escala de Likert

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

Portafolio de aprendizaje

@ Investigacion bibliografica

Investiga con mayor detalle en qué consiste el
sistema 4 de Likert, y elabora un breve reporte

para afadirlo a tu portafolio de actividades.

5.4. Mecénico contra organico

El nombre de la metafora correspondiente a

la presente unidad, la metafora del organismo
social, deriva en realidad de los trabajos de los
miembros del Instituto Tavistock de Relaciones
Humanas,'? de Londres, en especial del modelo
de Burns y Stalker.

Tom Burns fue profesor de
Sociologia en la Universi-
dad de Edimburgo hasta su
retiro, en 1981. El profesor
Burns fallecio en 2001.

En colaboracioén con el psi-
cologo G. M. Stalker, llevo
a cabo una investigacion en
20 industrias inglesas para estudiar la relacion
entre el ambiente externo y las practicas admi-
nistrativas.

Los autores identificaron dos grandes tipos de
organizaciones: las mecanicas, que se identifi-
caban con las condiciones ambientales relativa-
mente estables, y las organicas, mas ligadas a las
condiciones ambientales inestables, en las que
surgian continuamente nuevos y variados pro-
blemas organizacionales.

Identificaron también tres sistemas que rigen el
funcionamiento de las organizaciones, y que se
dan de manera simultanea en ellas:

¢ Elsistema de autoridad formal.

¢ Elsistema cooperativo entre las
personas.

¢ El sistema politico.

Los trabajos de Burn y Stalker pueden consul-
tarse en su libro The Management of Innovation,
traducido al espanol con el titulo: La Adminis-
tracion de la Innovacion.*»

Si bien no fue muy difundido en su época, el
modelo de estos autores hace énfasis en muchos
conceptos retomados hoy en dia por los enfo-
ques de calidad, como son la vision y los valores
compartidos, el trabajo en equipo y las “redes”,
asi como el compartir los conocimientos y expe-
riencias dentro de la misma organizacion, entre
otros.

5.4a. El interludio estructuralista

A finales de los afios cincuenta del pasado siglo,
los dos modelos dominantes para el estudio de
las organizaciones, el mecanicista y el organicis-
ta, no habian podido llegar a una interpretacion
unificada del complejo fendémeno organizacio-
nal. Es mas, estaban cada vez en mayor opo-
sicion, ya que el paradigma de las “relaciones
humanas”, si bien habia transformado profun-
damente los conceptos prevalecientes acerca de
las organizaciones y la administracion, tampoco
habia podido sentar las bases para su completa
interpretacion.

Por esas mismas fechas, sin embargo, ya habian
empezado a surgir nuevos elementos que contri-
buyeron a una interpretacion de las organizacio-
nes con orientacion mas sociologica. Chiavenato
atribuye lo anterior a los siguientes factores:!'¥

1. La propia oposicion surgida entre los
modelos mecénico y organico.

2. Lanecesidad de considerar a la
organizacion como una unidad social grande
y compleja.

3. Lainfluencia del estructuralismo en las
ciencias sociales.

4. Un nuevo concepto de estructura.
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Bajo este nuevo enfoque se escriben libros que
van a afectar profundamente el analisis de las
organizaciones, como por ejemplo, la obra de
William H. Whyte: The organization man (El
hombre organizacion), referido fundamental-
mente al caso norteamericano.?

Del “hombre econdémico” del modelo mecani-
cista se paso6 al “hombre social” del modelo de
relaciones y, con el paradigma estructuralista,
nacio el “hombre organizacion”.

Hombres organizacion a los que el propio Whyte
define de la siguiente manera:

Son los singulares de nuestra clase media
que han dejado sus hogares, espiritual y
fisicamente, para hacer los votos de la vida de
la organizacion. 1%

En 1963, Renate Mayntz publica su Soziologie
der Organisation (Sociologia de la Organiza-
cion),'® y a finales de esa misma década, apa-
rece el libro de Charles Perrow: Organizational
Analysis: A Sociological View (Analisis Organi-
zacional: Un enfoque sociologico).

Los satiros de la organizacion

También por esa época, en parte derivados de
este enfoque sociologico, aparecen una serie de
publicaciones criticas y humoristicas de las orga-
nizaciones y su efecto en el comportamiento

Portafolio de aprendizaje

@ Foro virtual

Investiga en qué consisten la Ley de Parkinson
y el principio de Peter y envia tus comentarios al

respecto al Foro Virtual.

de los seres humanos, cuyos autores ya en otra
ocasion habiamos agrupado bajo el titulo de
satiros de la organizacion,'” y que incluyen

las conocidas leyes de Parkinson, el principio
de Peter, y las comparaciones de Jay entre E/
Principe de Maquiavelo y la Administracion.”

5.4b. El ciclo de vida de las
organizaciones

Contemplar a la organizacién como un organis-
mo viviente nos lleva al analisis de otras varia-
bles relacionadas con el crecimiento y el desa-
rrollo de la misma.

Si analizamos la organizacion como un orga-
nismo, como un organismo vivo, entonces, al
utilizar esta metafora, podemos también usar el
lenguaje bioldgico, y hablar del nacimiento de
las organizaciones, de la salud de las organiza-
ciones, del desarrollo de las organizaciones, de
su crecimiento, y de su muerte o extincion.

Para ello, existen algunos esquemas muy utiles.
Como ejemplo vamos a emplear en esta Uni-
dad uno muy conocido, que es el esquema de
Greiner, y que nos habla del ciclo de vida de las
organizaciones.

Las organizaciones, como los organismos vivos,
crecen, se desarrollan y mueren. Muchas de ellas
mueren apenas al nacer, otras duran mas tiempo,
pero todas pasan, en mayor o menor medida,

por una serie de etapas que vamos a ilustrar en
el esquema de la figura 5.3, comparando dos
variables estructurales: la edad y el tamafio de la
organizacion.

Greiner plantea en su esquema que las organi-
zaciones, a medida que crecen en tamafio y en
edad, van pasando por ciclos sucesivos, que
tienen que ver con alternancia, entre periodos de
creatividad y periodos de crisis.

Cuando las organizaciones son pequefias de
tamafio, y estdn apenas naciendo, existe una
fase fuerte de creatividad; la gente se preocupa
fundamentalmente por generar ideas, por crear
cosas. Sin embargo, a medida que crecen en
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tamafio y/o edad, surge, inevitablemente, una
primera crisis.

Imaginate que quieres formar una empresa con
un grupo de amigos. En esta primera fase, todo
el mundo opina; todos aportan ideas. Sin em-
bargo, una vez que estan todos de acuerdo y se
comienzan a poner las cosas en practica, surgen
otros tipos de preguntas. Ahora el problema es:
[quién va a guiarnos?, ;quién va a conducir las
actividades?, ;quién va a ser el lider? A esta pri-
mera crisis se denomina crisis de liderazgo.

En esta etapa, la organizacion puede continuar

a una siguiente fase, o puede cancelar su inci-
piente vida. La organizacion puede morir en este
momento si no se resuelve esta crisis. Si sobrevi-
ve a ella (y hay muchas organizaciones que no lo
logran), se llega a la siguiente fase del ciclo.

A

Delegaci

Edad de la organizacion

Liderazgo

Creatividad

1

con control

6n

Asi, de manera similar a este primer ciclo, se
va repitiendo el proceso. Una vez que se supera
la necesidad de liderazgo hay una fase creativa
de crecimiento otra vez, en donde la organiza-
cion se preocupa por crear pautas de direccion
estables. Surge otra crisis cuando se necesita
delegar, y delegar con control. Una vez que se
soluciona esta fase, si es que se soluciona y la
organizacion todavia sobrevive, se pasa a otra
fase de crecimiento en donde predominan los
sistemas internos, para que la organizacion pue-
da seguir funcionando.

Vuelve a surgir la crisis otra vez, porque ahora
hay que trabajar con mucha gente y entonces
empiezan a aparecer mecanismos como el que
los norteamericanos denominan “Red Tape” que
son dispositivos para manejar ciertos asuntos de
manera confidencial.

Revitalizacion

Equipos de

Confidencialidad

Sistemas
internos

>

Tamafo de la organizacién

Fig. 5.3. El ciclo de vida de las organizaciones (Adaptado de: Larry E. Greiner: "Evolution and Revolution as
Organizations Grow", Harvard Business Review, 50 (July-August, 1972), pp. 37- 46.

Esta etapa de crisis se caracteriza porque en

las actividades cotidianas de la organizacion
comienzan a surgir asuntos que no todas las
personas pueden ver; documentacién a la que no
todo el mundo puede tener acceso. El modelo

continlia con estas etapas que oscilan entre fases
creativas y de crecimiento y fases de crisis, en
donde la organizacion puede desaparecer si no
ha desarrollado la fortaleza, los conocimientos y
la creatividad necesaria para superar los pro-
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blemas que van a ir surgiendo a lo largo de su
existencia, de manera similar a lo que sucede
con los organismos vivos.

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

De acuerdo con el modelo de Greiner: sen

qué etapa consideras que se encuentra la
organizacion en la que trabajas, o con la que
tengas mayor contacto, especificando sus
caracteristicas?

5.5. De los “Recursos Humanos”
al “Desarrollo Humano”

Un cambio importante se empieza a dar en las
funciones administrativas de las organizaciones
con el surgimiento de los sindicatos y la preocu-
pacion de los administradores por asegurar que
las empresas puedan tener los elementos legales
para defenderse de las cada vez crecientes y
justas demandas de los trabajadores.

Los primeros departamentos dedicados especifi-
camente en las empresas a los asuntos laborales
datan de principios de siglo pasado. En 1902, la
National Cash Register Company estableci6 el
primer departamento de trabajo con responsa-
bilidades de administracion de salarios, quejas,
condiciones de empleo y de trabajo, condiciones
sanitarias, registro y mejoramiento de los tra-
bajadores,®? funciones similares a las que hoy
dia llevan a cabo la mayoria de las areas respon-
sables de Recursos Humanos, y que podemos
agrupar de la siguiente manera:

1. Funciones de planeacién, entre las que desta-

can:

Identificacion o deteccion de
necesidades.

Inventario de personal disponible.
Anélisis, descripcion y valuacion de
puestos.

2. Funciones legales y contractuales, entre las
que destacan:

¢ Contratacion.
¢ Asesoria juridica.
¢ Término de la relacion laboral.

3. Funciones de administracion de sueldos y
salarios, entre las que destacan:

¢ Sueldos y salarios.
¢ Prestaciones laborales.

4. Funciones de induccion, capacitacion y
desarrollo, entre las que destacan:

¢ Seleccion.

¢ Reclutamiento.

¢ Capacitacion.

¢ Planeacion y desarrollo de carrera.

5. Funciones de relaciones laborales, entre las
que destacan:

Induccion.

Manejo y resolucion de conflictos.
Servicios al personal.

Seguridad laboral.

* & o o

6. Funciones de control, entre las que destacan:

¢ Controles de asistencia.
¢ Evaluacion del desempetio.

El modelo de “relaciones humanas” se desgasta
al observarse que la productividad no se incre-
menta como en un inicio se habia supuesto. En
algunos casos, inclusive, cae estrepitosamente.

Existe, sin embargo, una contradiccion interna
entre el uso del término “Recursos Humanos”

en el marco de un modelo que, precisamente,
trata de contemplar al ser humano lo mas alejado
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posible de los recursos, concepcion mucho mas
cercana al enfoque mecanicista.

Es importante, también, destacar el nuevo papel
de los recursos humanos en la década de los
ochenta y los noventa. Incluso la denomina-
cion de la funcion, que ha pasado de “Recursos
Humanos™ a “Personal” y de ahi a otros vario-
pintos titulos, no todos afortunados. Entre ellos,
podemos citar los mas recientes de “Integracion
de personal” o, el que hemos propuesto en otras
ocasiones de “Gestion o Desarrollo del Capital
Humano”.

Otro asunto importante es la tendencia, cada vez
mayor, a diferenciar entre las funciones rutina-
rias de la administracion de personal (néminas,
por ejemplo), que pueden ser llevadas facilmente
de manera automatizada con los actuales siste-
mas integrales de registro de personal, y las en-
focadas propiamente al desarrollo integral de los
miembros de la organizacion, que poco a poco
se esta convirtiendo en la tendencia predominan-
te en las organizaciones mas creativas y exitosas.

En esta ultima opcidn, varias de las funciones
que especificamos lineas arriba, se agrupan en
tres grandes areas relacionadas fundamental-
mente con el desarrollo del capital humano en
las organizaciones, y que van desde el nivel per-
sonal al organizacional, pasando por los aspectos
grupales:

¢ Entrenamiento y desarrollo.
¢ Desarrollo Organizacional
¢ Planeacion y desarrollo de vida y carrera

Sea como fuere, el tema de los “Recursos o
Desarrollo Humano” sera tratado a profundidad
en otra de tus materias a lo largo de la Maestria,
por lo que en esta Unidad sélo nos limitaremos

a sefalar las principales funciones que por lo
general se le encomiendan a esta importante area
funcional de las organizaciones.

5.6. El Desarrollo Organizacional

Al igual que el tema de los “Recursos Huma-
nos”, el Desarrollo Organizacional serd tema de

una materia especifica en el plan de estudios de
tu Maestria, por lo que en este apartado solo ha-
remos una breve referencia al mismo, por ser un
apartado fundamental para la cabal comprension
de la metafora del organismo.

Los origenes del Desarrollo Organizacional
(D.O.) pueden ser rastreados hasta los traba-

jos pioneros de Kurt Lewin y los estudios del
Instituto Tavistock. Sin embargo, aunado a estos
pioneros, los conceptos fundamentales del D.O
estan indisolublemente ligados a tres destacados
profesores del Programa Sloan de Administra-
cion del MIT, a los que haremos frecuentes refe-
rencias en diversas materias del plan de estudios
de tu Maestria. Ellos son: Edgar Schein, Chris
Argyris y Warren Bennis.

El Desarrollo Organizacional es, fundamental-
mente, una estrategia de cambio, una manera de
tratar de solucionar algunos de los multiples pro-
blemas a los que se enfrentan las organizaciones.
De manera mas formal, podriamos sugerirte la
siguiente definicion:

Desarrollo Organizacional

Compleja estrategia educativa, que lleva
a cabo mediante una serie de actividades
planificadas, dirigida a toda la organizacion
y administrada desde la alta gerencia, cuyos
objetivos fundamentales son los de aumentar
la efectividad y el bienestar de los miembros
de la organizacion.

Hemos llegado al final de esta Unidad y sélo nos
resta hacer algunos comentarios con relacion a
los autores que hemos tratado en la misma.
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Portafolio de aprendizaje

@ Lectura complementaria

Complementa estos breves comentarios
con la lectura del articulo: “El Desarrollo

Organizacional”, citado en las Lecturas.

Como podras haber observado, eran en su mayo-
ria psicologos y socidlogos. Eran personas que
estaban relacionadas, en su campo profesional,
en su experiencia, con el aspecto humano de las
organizaciones, a diferencia de los autores del
enfoque mecanicista, cuya formacion era basi-
camente ingenieril (a excepcion de Weber, por
supuesto).

Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Complementa estos breves comentarios
con la lectura del Capitulo 1 del libro de
Warren Bennis: Desarrollo Organizacional: su

naturaleza, sus origenes y perspectivas.

@ Foro virtual

Accede el Foro Virtual y danos tus comentarios
personales acerca de la metafora del organismo
y los temas tratados en la presente Unidad.

Esta formacion (o deformacion, como seria mas
correcto denominarla) profesional, sin duda in-
fluy6 en el tipo de modelo que propusieron para
el analisis de las organizaciones, y esto va a ser
una caracteristica comun en la mayoria de los
modelos que analicemos en las demas metaforas,
y de la que pocos autores han podido sustraerse,
para bien o para mal, en el estudio del complejo
y apasionante mundo de las organizaciones.

Lecturas

José Luis Pariente (1990): “El Desarrollo
Organizacional”. Articulo disponible en:
<http://excelencia.uat.mx/pariente/desarrollo.
htmI>

Capitulo 1 del libro de Warren Bennis:
Desarrollo Organizacional: su naturaleza,
sus origenes y perspectivas. México: Fondo
de Cultura Econémica, 1993, pp. 1-19.

=g

Puntos clave

Este modulo ha presentado la siguiente informa-

cion:
¢ En queé consiste la metafora del

organismo.

Las principales caracteristicas del

movimiento de “relaciones humanas”

y su importancia en la evolucion del

estudio de las organizaciones.

La teoria del “hombre social”, con los

trabajos pioneros de Mary Parker Follet

y Chester Barnard.

Los enfoques conductistas, en especial

los estudios de Hawthorne, quiénes

fueron sus principales protagonistas y

¢
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qué conclusiones se derivaron de los
mismos.

Las teorias de Maslow, Herzberg,
McGregor y Likert, acerca de las
necesidades y el comportamiento de los
individuos en las organizaciones.

La dicotomia mecanico-organica,
derivada de los trabajos de Tom Burns y
el Instituto Tavistock, en Londres.

El surgimiento del enfoque
estructuralista y los denominados
“satiros de la organizacion”.

En qué consiste el ciclo de vida de las
organizaciones, de acuerdo al modelo de
Greiner.

El transito del concepto de “Recursos
Humanos” al de “Desarrollo Humano”,
y las principales tareas de esta funcion
administrativa en las organizaciones.

El concepto de Desarrollo
Organizacional.

Autoevaluacion

Qué es el efecto Hawthorne? ;Quiénes
fueron sus principales investigadores?

(En qué consiste la metafora del
organismo?

¢, Cuales fueron las principales
aportaciones de Mary Parker Follet

y Chester Barnard al estudio de las
organizaciones?

(Cuales son y en qué jerarquia se dan
las necesidades de los individuos, segun
la pirdamide de Maslow?

(En qué consiste el modelo de los dos
factores, de Herzberg?

¢, Cudles son los principales postulados
de las teorias “X”y “Y” de McGregor?
(En qué consiste el Sistema 4 de
Likert?

8. (En qué consiste el modelo de Greiner
para explicar el ciclo de vida de las
organizaciones?

9. (Cuadles son las principales funciones

de un area de Recursos Humanos en
cualquier organizacioén?
10. ({Qué es el Desarrollo Organizacional?

—~—\"
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El principio de Peter. Barcelona: Plaza & Janes,
1974. Antony Jay (1967): Management and Machia-
velli. London: Hodder and Stoughton. Traducido al
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NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omisiéon en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electrénico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opiniéon que sirva para mejorarla.

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicion revisada: septiembre 2026
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Objetivos de aprendizaje

Unidad

La metafora del poder

Recursos

Al finalizar el trabajo de esta Unidad seras capaz

Enumerar cinco proposiciones que
sinteticen la metafora del poder.
Diferenciar los conceptos de jerarquia,
autoridad y poder.

Explicar el poder utilizando el modelo
necesidad-satisfactor.

Explicar los tres tipos de autoridad que
menciona Max Weber.

Senalar las principales fuentes del poder.
Explicar alguno de los modelos

de comunicacion derivados de las
tradiciones matematicas o psicosociales.
Sefialar algunas de las principales
barreras de la comunicacion.

Explicar qué son los conflictos y cudl es
su papel en las organizaciones.
Describir alguna estrategia
organizacional para el manejo de los
conflictos

Utilizar la metafora del poder como otra
herramienta mas para la comprension del
fenomeno organizacional.

Para completar el estudio de la presente Unidad,
necesitaras consultar y utilizar:

Video de la Unidad 6.

Paquete de lecturas de la Unidad.
Portafolio de actividades de aprendizaje.
Referencias bibliograficas.

Péagina Web del Centro de Excelencia.

* & & o o
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Contenido

La metafora que vamos a utilizar en la presente
Unidad contempla a las organizaciones como
sistemas politicos. Es una metafora interesante
que ha sido poco empleada para el estudio de
las organizaciones en general, aunque su uso es
obvio en las organizaciones de tipo politico, o
en la administracion publica. El libro de Gareth
Morgan le dedica un capitulo especial, que utili-
zaremos para enriquecer la informacion relativa
a esta imagen de la organizacion.

El primer concepto que debemos aclarar es
precisamente el de politica, y aqui cabria escoger
entre posiciones que pueden ser diametralmente
opuestas.

Por un lado, si entendemos que lo que persigue
la politica es fundamentalmente la adquisicion,
el ejercicio y la conservacion del poder, podria-
mos aplicar el concepto a las organizaciones y
ver a éstas como entes en donde lo fundamental
para sus miembros es adquirir el poder, de una u
otra forma, detentarlo y no permitir, obviamente,
que caiga en manos de otros. Si bien en muchas
organizaciones esto es facilmente detectable a
simple vista, no podemos quedarnos con esta
primera definicion, eminentemente pragmatica y
quizas hasta cinica, para el estudio de las orga-
nizaciones, sino que tendriamos que contrastarla
con su extremo opuesto, quizas mas idealista de
la concepcion de la politica.

Para ello, nos podriamos remontar hasta su
acepcion aristotélica, en donde la palabra politi-
ca deriva de polis, que se refiere a la ciudad-es-
tado griega. Bajo esta perspectiva mas ideal, la
politica tendria que verse como un mecanismo
0 proceso para conciliar los intereses diversos
en vias de conseguir el bienestar comun, o para
alcanzar la satisfaccion de la comunidad.

Podemos entonces ver también a la organiza-
cion, a cualquier tipo de organizacion, desde

este punto de vista, concibiéndola precisamen-
te como un mecanismo de conciliacion de los
intereses diversos que se dan en ella, entre los
grandes grupos y entre los mismos individuos,
para poder alcanzar el bien comun de la organi-
zacion, para la consecucion de los objetivos para
los cuales la organizacion fue creada.

La politica, entendida ésta en cualquiera de las
dos acepciones anteriores, para bien o para mal,
es una realidad en todas las organizaciones, aun-
que algunos se nieguen a aceptar el hecho. Todas
las personas que integran una organizacion se
mueven por intereses, y para satisfacer esos
intereses tendran, de un modo u otro, que verse
involucradas en situaciones de poder

Es pues, entre estos dos extremos de la defini-
cion de politica, mas cinica la primera, mas idea-
lista la segunda, que nos podemos mover para el
analisis de estos agrupamientos sociales y poder
determinar de qué manera las variables o facto-
res relacionados con los sistemas politicos y el
ejercicio del poder, afectan la vida de las organi-
zaciones y los individuos que las conforman.

6.1. Los instrumentos de dominio

Uno de los primeros conceptos que debemos es-
tudiar para la mejor comprension de los aspectos
politicos en las organizaciones, son los diversos
regimenes bajo los cuales se da el ejercicio del
poder. Entre ellos podriamos mencionar, funda-
mentalmente, los cinco siguientes:

Autocracia.

Burocracia.

Tecnocracia.

Oligocracia.

Democracia, en sus dos acepciones mas
utilizadas actualmente: la democracia
representativa y la democracia directa.

* & & o o

A los anteriores podriamos afiadir el concepto de
Adhocracia, relacionado mas directamente con
los fendmenos organizacionales y popularizado
por autores como Toffler y Mintzberg.
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Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

En el libro de Morgan, consulta la pagina 132,

en la que vienen algunas definiciones muy
sencillas de estos términos, para su discusién
en la sesién de videoconferencia.

Por ejemplo, una manera autocratica de solucio-
nar los problemas de la organizacion por parte
de los directivos seria decir: “este problema lo
vamos a resolver de tal manera”. Una actitud de
tipo burocratica seria decir: “Bueno, tenemos
que hacerlo asi, porque asi lo estipula la regla,
el procedimiento, la ley o cualquier otra disposi-
cion”. Una respuesta de tipo tecnocratica seria:
“Lo mas conveniente, lo mas racional, desde el
punto de vista técnico seria hacerlo asi”. Mien-
tras que una respuesta o postura de tipo demo-
cratica, en vez de proponer soluciones el proble-
ma empezaria por preguntas del tipo: “;Coémo
creen que seria la mejor forma de resolverlo?”
Esa seria una postura mas democratica, en donde
se contemplara la opinion de todos los que estu-
vieran involucrados en la solucion del problema.

De manera general, las actividades de tipo politi-
co que se dan en las organizaciones, entendiendo
la politica en ese amplio aspecto que ya mencio-
namos, tienen que ver fundamentalmente con

las relaciones entre tres conceptos que vamos a
ir desglosando en los apartados subsecuentes, y
que son: los intereses, el poder y el conflicto.

Para Bolman y Deal, son cinco las proposiciones
que pudieran sintetizar la metafora del poder:

1. Las organizaciones son coaliciones
compuestas por una variedad de individuos y

grupos de interés.

2. Excisten diferencias perdurables entre
individuos y grupos en cuanto a sus valores,
preferencias, creencias, informacion y
percepciones de la realidad. Tales diferencias
cambian lentamente, si es que legan a hacerlo.

3. La mayoria de las decisiones inportantes
en organizaciones comprenden la asignacion de
recursos escasos: son decisiones acerca de quién
obtiene qu.

4. Como resultado de la escasez de recursos
) de las diferencias persistentes, el conflicto
es central a la dindmica organizacional, y el
poder es el recurso mds importante.

5. Las metas organizacionales y las decisiones
enmergen de la negociacion, el regateo y la
competencia de los puestos entre los mienbros
de las distintas coaliciones. V

6.1a Los intereses y 10s recursos escasos

Sostenemos que las personas estan en las orga-
nizaciones fundamentalmente por interés, de
cualquier tipo que éste sea: personal, de grupo,
o incluso externo. En realidad, la mayor parte de
las veces es mas bien una combinacion de todos
ellos en proporciones variables, pero las perso-
nas permanecen en la organizacion en la medida
que sienten que ésta satisface esos intereses o
grupo de intereses.

Desde este punto de vista, el manejo de los inte-
reses individuales o de grupo en una organiza-
cion, el conciliar los intereses de los individuos
y de los grupos con los de la organizacion como
tal, se convierte a fin de cuentas en un problema
politico, puesto que ya vimos que una de las
acepciones de la politica era precisamente el
conciliar todo tipo de intereses diversos, y hacer
que ello redunde en beneficio de los objetivos de
la organizacion.

Los aspectos relacionados con el poder y el con-
flicto son complicados, por lo que trataremos de
entrar al analisis mas detallado de los mismos,
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centrandonos primero en el poder.

Para hablar del poder deberiamos antes definir
otros dos conceptos que tienen estrecha relacion
con ¢l. Nos referimos a la jerarquia y a la autori-
dad, términos que se confunden muy a menudo.
Si ademas de éstos, afiadimos otro término muy
de moda actualmente, el de liderazgo, entonces
la confusion puede hacerse todavia aun mayor,
por lo que vamos a tratar de ir aclarandolos uno
por uno, acotandolos de manera mas precisa.

6.2. Jerarquia, autoridad y poder

La jerarquia es un término que se relaciona
directamente con las posiciones o los niveles de
mando de la organizacion. Etimologicamente, la
palabra proviene del latin Ahierarchia = jerarquia
eclesiastica, que, a su vez, proviene del griego
hieros = sagrado + arkhomai = yo mando.

El término se refiere tanto a la ordenacion, de
acuerdo con unos valores o caracteristicas, de
una serie de personas o cosas, como al grupo de
personas que ocupan el mismo rango dentro de
una organizacion.

Cuando estudiamos los esquemas de estructura
organizacional en la Unidad 4, veiamos que ha-
bia diferentes niveles en donde podian ubicarse
los puestos de la organizacion. La jerarquia tiene
que ver con esa ubicacion de los puestos. Un
puesto que esté arriba en la estructura es el que
tiene mayor jerarquia. Ese puesto, por tanto, se
supone que tiene mas mando, mayor autoridad
que un puesto que esté en una posicion inferior,
aunque no necesariamente tiene mayor poder,
como vamos a ver mas adelante.

La jerarquia, por tanto, se relaciona directamente
con la posicion en la cadena de mando orga-
nizacional, a diferencia de la autoridad, tiene
mas que ver con la formalizacion y el tipo de la
organizacion.

6.2a. Weber v la autoridad

De acuerdo con el diccionario, la palabra autori-
dad deriva del latin auctor-oris = el que origina

o0 crea, y se empez0 a utilizar en nuestro idioma
a partir del siglo XII. En inglés, la palabra pro-

viene del griego authentikos, el que es causa de
alguna cosa.

La autoridad se basa, por tanto, en el hecho de
que el creador de alguna obra tiene el poder de
hacer decisiones sobre ella. De ahi que autoridad
sea la posesion de ese derecho, del poder hacer
algo, o del derecho legitimo de mandar que se
haga.

Max Weber, autor que ya estudiamos en la
Unidad 1, al hablar de la metafora de la maquina
y la burocracia, diferenciaba tres tipos de autori-
dad, relacionados con los tipos de sociedad.

De acuerdo con Weber, la autoridad deriva de
tres grandes fuentes, que dan como resultado
tres tipos de autoridad: la autoridad tradicional,
la carismatica o la racional-legal.

La autoridad tradicional

Este primer tipo de autoridad tiene que ver con
la tradicion. Hay autoridades que son tradicio-
nales porque asi la hemos visto a lo largo de
nuestra educacion, o a lo largo de nuestra con-
vivencia social. Los padres de familia son una
autoridad para los hijos; los maestros son una
autoridad para los alumnos, y podemos seguir
con las tradiciones hasta desembocar por ejem-
plo en la realeza o las autoridades religiosas (re-
gresando de nuevo a la Iglesia y al Ejército, dos
de las organizaciones que mas han perdurado a
lo largo de los siglos).

La autoridad carismatica

El segundo tipo de autoridad deriva de la palabra
carisma, del latin charisma, que a su vez deriva
del griego kharisma < kharizomai = yo agrado,
complazco, y significa “don del cielo”.

La persona que tiene carisma tiene un don espe-
cial que hace que la gente acate sus ordenes, le
haga caso o trate de seguir su ejemplo. El caris-
ma, visto como un don natural, fue una de las
primeras teorias que se manejaron para estudiar
los conceptos de poder y autoridad, y ain sigue
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siendo valida. Es indiscutible que existen perso-
nas que tienen un don especial que hace que los
demas les hagan caso u obedezcan.

La autoridad legal-racional

El tercer aspecto weberiano, el Gltimo que
mencionamos, fue el legal-racional. Se refiere a
quien tiene autoridad derivada de alguna dispo-
sicion juridica, de algiin ordenamiento legal que
le otorga esa caracteristica. En las organizacio-
nes, una persona puede tener autoridad porque
en algun documento, manual, o disposicion
concreta se especifica que la persona que ocupa
determinado puesto, tiene cierto nivel de autori-
dad especifico.

La autoridad, por tanto, se relaciona con el for-
malismo, con la aceptacion del mando por parte
de otros, en el entendido de que este mando pue-
de tener diversos origenes: tradicional, carisma-
tico o racional-legal, de acuerdo a la concepcion
weberiana.

6.2b. El poder

Quizas el concepto de mayor complejidad en
su analisis, y el que se presta por tanto a mayor
confusion es el de poder.

Existen también muchisimas definiciones y pos-
turas diferentes sobre lo que es el poder, aunque
pocas discrepancias en cuanto a su importancia
en las ciencias sociales. Ya en 1938, Bertrand
Russell afirmaba en su libro Power, A New So-
cial Analysis:

E/ concepto fundamental de la ciencia social es
el poder, de la misma manera que la energia lo
es en la ciencia fisica®

La palabra poder proviene del latin vulgar po-
tere, y significa tener la capacidad o la facultad
para hacer algo.

Kurt Lewin define el poder como la habilidad
potencial de una persona para lograr que la otra
se conduzca de cierto modo.®

Robert A. Dahl, por su parte, de manera similar

a Lewin, afirma que el poder es la habilidad para
hacer que una persona haga algo que de otra
manera no haria por si solo.®

Cuando podemos obligar o influenciar a una
persona para que se comporte de manera dife-
rente a como se comportaria si no ejerciéramos
esa accion, decimos que tenemos poder sobre
esa persona.

(De donde proviene esta capacidad para influen-
ciar el comportamiento de los otros? Las fuentes
del poder son muchas y variadas. Un buen inicio
para estudiarlas es el libro de Kenneth E. Boul-
ding titulado Las Tres Caras del Poder.®

En esta obra, por demas interesante, el autor ma-
neja un modelo que se basa precisamente en tres
caras o categorias: el poder productivo, el poder
destructivo y el poder integrador. El modelo

de Boulding se construye por la combinacion

de estos tres factores o variables manejadas en
proporciones diferentes.

Estas tres caras no son mas que un reflejo del
amor, del intercambio o de la amenaza. Cuando
la variable fundamental es la amenaza o la posi-
bilidad de coercion, eso otorga un poder de tipo
politico-militar.

En el poder de tipo econdomico la variable funda-
mental, la que tiene mas peso, es el intercambio,
mientras que las otras dos quedan reducidas a su
minima expresion. Si por ultimo, pasamos al po-
der de tipo social, el poder se deriva fundamen-

talmente de la fuerza del amor, mientras las otras
dos, el intercambio y la amenaza se minimizan.

Por supuesto, este modelo no es el tnico que se
ha propuesto para analizar el complejo fendéme-
no del poder. Existen muchisimos mas. Nosotros
hemos optado desde hace tiempo por utilizar un
modelo mas completo relacionado con los enfo-
ques contingentes, al que hemos dado el nombre
de necesidad-satisfactor.

El modelo necesidad-satisfactor

Para los modelos contingentes, el poder no es
una caracteristica que tenga solamente la perso-

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

na detentadora del mismo, sino que tiene que ver
también, tanto con la persona que va a ser objeto
del poder, como con la circunstancia especifi-

ca en la que se da esa relacion entre la persona
que lo detenta y la persona que va a cambiar

su conducta en funcién de la sumision al poder
ejercido.

El modelo utiliza tres variables: la persona que

detenta el poder, la persona que es objeto de ese
poder, y la circunstancia especifica en la que se

da la relacion de ambos.

Todas las personas tenemos necesidades de todo
tipo, desde las puramente fisiologicas hasta las
de autorrealizacion, en un esquema similar a la
piramide de necesidades de Maslow que estu-
diamos en la Unidad 5. Por otro lado, todas las
personas también tenemos capacidades, conoci-
mientos, habilidades, relaciones, etc., que pue-
den ser fuentes potenciales de poder.

Se da entonces, una relacion de poder, cuando la
persona que tiene una necesidad especifica entra

Recursos del poder

Propiedades o
cualidades de (A)

Pericia (conocimiento, inteligencia,
facilidad de hacer cosas)

en contacto con otra persona que tiene la capaci-
dad real o potencial de satisfacer esa necesidad.

A las capacidades de la persona le llamamos re-
cursos del poder, mientras que a las necesidades
las designamos como motivos del poder.

La tercera variable es la situacion especifica.
Una persona (A) puede tener una necesidad
especifica, por ejemplo, la de tener un buen
sueldo, y otra (B) puede tener la capacidad de
pagéarselo, pero si trabajan en organizaciones
distintas la relacion de poder no se va a dar. Sin
embargo, si la primera persona renuncia a su
trabajo y se incorpora a la misma organizacion
donde trabaja (B), que si le va a pagar un mejor
sueldo, entonces la persona (B) va a tener poder
sobre la persona (A).

El esquema mostrado en la Figura 6.1. muestra
de manera grafica esta relacion, y algunas com-
binaciones entre los recursos y los motivos que
generan situaciones especificas de poder.

Motivos del poder

Necesidades o
valores de (B)

Deseo de estar en lo correcto
o hacer bien las cosas

Deseo de evitar un

Fuerza fisica,
capacidad de

PODER DE EXPERTO

castigo o dario fisico

/7

coercion

PODER COERCITIVO

Deseo de recibir una

recompensa material

Riqueza material

Carisma.

P

ODER DE RECOMPENSA

— Deseo de

parecerse a la

Atractivo fisico

f

PODER REFERENTE

persona admirada

Jerarquia,

Deseo de cumplir con

autoridad

PODER LEGITIMO

los valores propios

<I

Deseo de ser

Posicion social u
organizacional

[l

PODER SOCIAL

<| aceptado en el grupo

Figura 6. Modelo necesidad-satisfactor
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6.2c. Las fuentes del poder

Como podemos observar en el modelo, las fuen-
tes de poder son numerosas. Algunos autores

las han agrupado en categorias similares a las
siguientes: ©

¢ Poder de recompensa. Capacidad de
premiar, distinguir, reconocer, promover
o pagar de alguna manera.

¢ Poder coercitivo. Capacidad para
proporcionar cualquier tipo de dafio,
penalidad o castigo, comunmente
relacionada con el uso de la fuerza fisica.

¢ Poder legitimo. Posicion o puesto
ocupado en cualquier estructura
formal. Detentacion de alglin cargo
legitimamente adquirido.

¢ Poder de experto. De cualquier tipo, en
especial los técnicos o especializados, asi
como la experiencia en su manejo.

¢ Poder referente. Servir como modelo o
patron a seguir o imitar, en funcidn de
caracteristicas personales o adquiridas.
Se relaciona estrechamente con el
carisma.

¢ Poder social o de relacion. Contactos
o relaciones con otras personas
importantes.

¢ Poder politico. Capacidad de
concertacion o negociacion con grupos o
instituciones.

¢ Poder de la humildad. Capacidad de
apelar a los sentimientos més nobles de
las personas o grupos.

¢ Poder del amor. Capacidad de entrega
desinteresada.

Las fuentes del poder en las organizaciones

En el caso especifico de las organizaciones,
Gareth Morgan, en su texto Imagenes de la Or-
ganizacion, menciona las siguientes fuentes de
poder:

¢ Autoridad formal.
¢ Control de los recursos escasos.
¢ Utilizacion de la estructura

organizacional, leyes y reglamentos.
¢ Control de los procesos de decision.
Control del conocimiento y la
informacion.
Control de limites.
Capacidad de tratar con la incertidumbre.
Control de la tecnologia.
Alianzas interpersonales,
comunicaciones y control de la
“organizacion informal”.
Control de las contra-organizaciones.
Simbolismo y manipulacion de las ideas.
Sexo y control de las relaciones de sexo.
Factores estructurales que definen el
escenario de accion.
¢ El poder que ya se tiene.

*

* & o o

* & o o

Caracteristicas del poder

Podriamos acotar algunas
conclusiones acerca de las
caracteristicas fundamenta-
les de las personas en rela-
cion con el poder, tomando
como referencia los trabajos
de Dahl (1915-2014), que
fue un desatacado profesor
de Ciencia Politica en la Universidad de Yale y
presidente de la American Political Science
Association (Asociacion Americana de Ciencia
Politica):®

1. Hay personas que buscan el poder con
mayor intensidad que otras.

2. No obstante lo anterior, no existe un
acuerdo comun en las razones por las
cuales las personas buscan el poder.

3. Las personas buscan el poder no sélo
para su propio bien, sino también
debido a su valor instrumental.

4. Labusqueda del poder es un compuesto
de motivos conscientes e inconscientes.

5. Parece improbable que todas las
personas buscadoras de poder tengan
personalidades sustancialmente
diferentes.
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Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

De acuerdo con la clasificacion de Morgan,

elabora una tabla comparativa de las fuentes
especificas de poder que crees utilizas en tu
puesto particular, en la organizacién en la que
trabajas o en alguna otra a la que pertenezcas,
e incluyela en tu portafolio de aprendizaje.

Por su parte, Alfredo Cuéllar,” ha resumido las
caracteristicas fundamentales del poder en tres
aseveraciones que hemos redactado de la si-
guiente manera:

El poder es contingente. El poder siempre va
a estar en funcion de las variables del entorno,
fundamentalmente la situacion especifica, el
lugar y el tiempo.

El poder es social. El poder se da entre las perso-
nas, tiene un caracter eminentemente social. El
poder es siempre una relacion potencial, y no un
atributo de los seres humanos.

El poder es potencial. Por ser una relacion po-

tencial, el poder no tiene que probarse o ejercer-
se, existe también con solo ser percibido como
tal.

El doctor Cuéllar naci6 en
Matamoros, Tamaulipas. Es
doctor en educacion por la
Universidad de Alabama y fue
el primer mexicano en impar-
tir catedra en la Universidad
de Harvard. Desempefio
importantes cargos en el sistema educativo de su
estado natal y en la actualidad reside en los
Estados Unidos de Norteamérica. En fecha

reciente (2026), ha publicado de manera inde-
pendiente su libro titulado: Micropolitica.

A las aseveraciones del doctor Cuéllar acerca
del poder, consideramos importante afiadir la
siguiente:

El poder es amoral. Puede utilizarse, lo mismo
que la energia fisica, con fines buenos o malos,
pero por si mismo no determina valores.'”

No podriamos concluir esta seccion sin dejar de
hacer mencion de otro concepto estrechamen-

te relacionado con el poder, y que ha recibido
una atencion quizas desmedida en los ultimos
afios. Nos referimos al liderazgo. Sin embargo,
debido a su complejidad e importancia en los
procesos organizacionales, este tema sera tratado
con mas detalle en la materia de Comportamien-
to Organizacional.

6.3. El proceso de comunicacion

Después de haber cubierto en términos muy
generales los aspectos relacionados con el poder,
vamos a pasar a una segunda parte de la Uni-
dad, que tiene que ver también con los sistemas
politicos, y que se refiere al proceso de la comu-
nicacion en las organizaciones.

El estudio de los procesos de informacion en

las organizaciones es un tema amplio que sera
también tratado en la materia de Comportamien-
to Organizacional, por lo que en esta Unidad
haremos s6lo referencia a los modelos y concep-
tos generales, postergando sus implicaciones en
el comportamiento para el siguiente curso.

Las organizaciones, segun las han definido al-
gunos autores, son también estructuras en donde
la informacion es una especie de unioén que

hace que las partes que la integran funcionen de
manera mas o menos coherente. Cuando estudia-
mos la Unidad 4, definimos la estructura como
un patrén de las relaciones que se daban entre
las diferentes partes de la organizacion para que
¢ésta consiguiera sus objetivos.

Estas relaciones establecen una serie de patrones
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relativamente estables. Eso es la estructura, y a
través de esa relacion de patrones relativamente
estables se llevan a cabo los procesos organi-
zacionales, que son, precisamente, el poder, el
liderazgo, la toma de decisiones y las comunica-
ciones, entre los mas importantes.

Comunicacion

Entendemos el proceso de comunicacion
como la transferencia de informacién de un
emisor a un receptor, asegurandose de que

este ultimo la comprenda.

Las comunicaciones derivan obviamente en
informacion, o si se quiere ver al revés, segun el
modelo que se esté utilizando, la informacion es
la que propicia el proceso de comunicacion.

La cadena datos-informacién-comunicacion
también se presta a multiples confusiones, por lo
que, para nuestros propdésitos, utilizaremos las
siguientes acepciones de los términos.

La palabra dato proviene del latin datum = lo
que se da, de dare = dar, y se refiere a los ele-
mentos necesarios para el conocimiento de una
cosa.

La informacion, por otro lado, podemos definirla
de la siguiente manera:

Informacion

El valor neto derivado de la comparacion de
los elementos de una situacion actual con los
elementos apropiados de los datos.

Los datos se convierten en informacion cuando
podemos aprehender el significado asociado
con ellos. Los datos en un directorio telefonico
son solo datos, en tanto uno no esté buscando
el teléfono de una persona especifica. Cuando
no se sabe, y lo encontramos en el directorio, es
cuando el dato se convierte en informacion.

Una vez precisados estos conceptos basicos, re-
visaremos de manera muy rapida y general qué
son los modelos de comunicacion para tener un
panorama general de donde podemos partir para
este analisis de la informacion y la comunica-
cion en las organizaciones.

Para ello, tendriamos que estudiar primero que
nada cudles son las teorias 0 modelos mas uti-
lizados en comunicacion. La teoria de la comu-
nicacion se puso también muy de moda hace ya
muchos afios, tan de moda que surgieron hasta
carreras completas precisamente para estudiar
este importante tema, como la de Ciencias de la
Comunicacion, por citar solo un ejemplo.

En la actualidad, sabemos que las comunicacio-
nes ocupan un lugar fundamental en la vida y

en el desarrollo de las organizaciones. El mismo
hecho de que podamos comunicarnos via tele-
conferencia en nuestras clases se debe, precisa-
mente, al avance tecnoldgico que ha posibilitado
el desarrollo de estas técnicas.

Existen tres grandes tradiciones basicas de las
cuales se derivan la mayoria de los modelos de
comunicacion que se manejan actualmente: la
matematica, la lingiiistica y la psicologia social.

6.3a. Los modelos matematicos

Los modelos relacionados con la vertiente mate-
matica se relacionan con autores muy conocidos
en estas areas: John von Newmann, Norbert
Wiener, Claude Shannon y Warren Weaver, to-
dos ellos personalidades muy distinguidas en el
campo de la ciencia y las matematicas, en espe-
cial Nortber Wiener, que utilizé por primera vez
el término cibernética (que proviene del griego
kibernetes, que significa timonel, el que dirige o
conduce hacia algo). Su obra mas conocida es:
Cibernética, o el control y comunicacion entre
animales y maquinas, en la que el autor plantea
la posibilidad de establecer un puente entre la
mecanica y la vida, una especie de psicologia
comparada de seres humanos y robots.!

Esta posibilidad ha cobrado de manera creciente
importante actualidad y debate con el surgimien-
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to de la inteligencia artificial.1?

Norbert Wiener nacio en
Columbia, Missouri, en
1894. Nifio prodigio, que
dominaba seis idiomas a la
perfeccion (su padre fue
profesor de lenguas eslavas
en Harvard), se tituld a los
14 afos y recibi6 su primer
doctorado a los 18 afios en Harvard (1913).
Estudio6 posteriormente en Cambridge (Gran
Bretafia) con Bertrand Russell, y en Gotinga con
Hilbert. Fue Profesor de Matematicas del Institu-
to de Tecnologia de Massachusetts (1932 - 1964)
y junto con Claude E. Shannon sento los funda-
mentos de la Teoria de la Informacion.

Wiener fue bien conocido en nuestro pais, de-
bido a su relacion con los fisidlogos Cannon y
Rosenblueth, con quienes colabor6 en el Institu-
to de Cardiologia de la UNAM. Wiener fallecio
en 1984.

El modelo de Shannon-Weaver

El modelo de Claude E. Shannon y Warren Wea-
ver es probablemente uno de los mas conocidos
en el campo de las comunicaciones.

Senal emitida

Claude Elwood Shannon
nacio en 1916 en Gaylord,
Michigan. Se titul6 en 1936,
en la Universidad de su
estado, y obtuvo su maestria
y doctorado en matematicas
en el MIT. A finales de los
afos 40 trabajaba en la Bell
Telephone Company. Su
interés principal estaba centrado en la manera de
obtener la cantidad maxima de informacion. Al
mismo tiempo se desempeiaba como profesor
de ciencias en el Tecnologico de Massachusetts.
Falleci6 en febrero de 2001.

Warren Weaver (1894-
1978), por su parte, era el
vicepresidente de la funda-
cion Alfred P. Sloan. Juntos
publicaron sus primeras
investigaciones en un libro
titulado Mathematical
Tehory of Communication
(Teoria Matematica de la
Comunicacion). 19

Segun el modelo, que ilustramos en la Figura
6.2, el proceso de comunicacion comprende
una fuente de informacion, la transmision de un
mensaje a través de un canal seleccionado y la
recepcion del mismo en su destino.

Senal recibida

Fuente de
informacion

Canal

Destino

Transmisor

Ruido

Receptor

Figura 6.2. Modelo de comunicaciéon de Shannon-Weaver

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

TRANSMISOR: Inicia el proceso con el surgi-
miento de un pensamiento o idea que después
codifica en una forma tal que pueda ser com-
prendida tanto por ¢l como por el receptor.

CANAL: La informacion se transmite a través
de un canal que vincula al transmisor con el
receptor. En ocasiones pueden usarse dos o mas
canales. La seleccion apropiada del canal es vital
para lograr una comunicacion eficaz.

RECEPTOR: Es la persona que recibe y deco-
difica el mensaje. Solo puede producirse una
comunicacion precisa cuando tanto el transmi-
sor como el receptor le atribuyen significados
iguales o por lo menos similares a los simbolos
que componen el mensaje. La comunicacion no
se completa hasta que se comprenda.

RUIDO: Es cualquier elemento que obstaculiza
la comunicacion.

6.3b. Los modelos de la psicologia social

La segunda vertiente de los modelos de comuni-
cacion tiene que ver con la tradicion de la psico-
logia social. Algunos de los autores mas cono-
cidos son Paul Lazarsfeld, Robert F. Bales, Kurt
Lewin, Harold Lasswell y Wilbur Schramm,
entre otros.

Para Lasswell," por ejemplo, el proceso de la
comunicacion puede sintetizarse en la frase:

QUIEN dice QUE, mediante qué
CANALES, a QUIEN y con qué
EFECTO.

Wilbur Schramm, autor de diversos libros sobre
comunicacion de masas, propone un modelo que
se parece de alguna forma al de Shannon Wea-
ver, como podemos ver en la Figura 6.3.19

COMUNICADOR PERCEPTOR

Mensaje
Comunicar Percibir
Cifrar Descifrar
INTERPRETAR INTERPRETAR
Descifrar Cifrar

Percibir Comunicar

Mensaje
PERCEPTOR COMUNICADOR

Figura 6.3. Modelo de comunicacion de |/l/ilbur Schramm

Schramm establece un modelo de tipo circular
en donde también habla de un comunicador y
un perceptor. Sin embargo, para Schramm, estos
papeles se invierten cuando la comunicacion
completa su ciclo. El comunicador tiene que
realizar fundamentalmente tres actividades:

la primera es percibir, la segunda interpretar

y la tercera comunicar y pasar el mensaje. El

receptor, por su parte, lo primero que hace es
descifrar, después interpreta y luego comunica,
volviendo el mensaje a dar la vuelta en un ciclo
de retroalimentacion.

El modelo de Berlo

El modelo de Berlo, al igual que el anterior,
habla de la fuente y el receptor que también aqui
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tienen las mismas caracteristicas, y hace mucho
énfasis en los aspectos de habilidades de comu-
nicacion, actitudes, conocimientos, el sistema
social y la cultura, tanto del emisor como del
receptor.!19)

Por otro lado, senala claramente los elementos
de anélisis del mensaje, como pueden ser el
contenido, el tratamiento, el cddigo y la estruc-
tura, hasta pasar por los diversos canales, en este
caso, los sistemas de percepcion del ser humano
como son sus sentidos fundamentales, hasta

llegar al receptor, como puedes observar en la
Figura 6.4

6.3c. Los modelos lingiiisticos

La tercera y ultima de las tres tradiciones men-
cionadas es la lingiiistica, que tiene que ver con
el analisis y el estudio de la comunicacion como
fenomeno del lenguaje. Los trabajos mas impor-
tantes y conocidos son los de Ferdinand de Saus-
sure y los de Noam Chomsky.

FUENTE MENSAJE CANAL RECEPTOR
Habilidades en Habilidades en
comunicacion Vista comunicacion
Elementos Estructura
Actitudes Oido Actitudes
. Tratamiento .
Conocimientos Tacto Conocimientos
O
Sistema social -g o Olfato Sistema social
(0] (@)]
c ©
Cultura 8 3 Gusto Cultura

I
Figura 6.4. El modelo de Berlo (David K. Berlo: El proceso de la comunicacion, p. 55)

6.4. .a comunicacion
organizacional

Dentro de los procesos simbolicos que se dan en
las organizaciones, la comunicacion es, sin lugar
a dudas, uno de los mas importantes. Aunque
este tema serd tratado mas a detalle en la materia
Comportamiento Organizacional, como ya
dijimos anteriormente, en la presente Unidad
presentaremos algunos de los conceptos mas
importantes de la comunicacion relacionada con
las organizaciones.

El aspecto de la comunicacion de las organiza-
ciones también se ha estudiado a profundidad
en las Ultimas décadas. Algunos autores han
dedicado textos completos al analisis de este
fendmeno. Entre ellos podriamos citar a Rogers

y Agarwala-Rogers 7 asi como a Gerald M.
Goldhaber. ® Los primeros definen la comuni-
caciéon como:

El proceso por el cual se transmite una idea de
una fuente a un receptor, con la intencion de
cambiar su comportamiento. 1)

No obstante lo anterior, existen diferentes con-
cepciones de lo que significa la comunicacion
organizacional. Katz y Kahn, por ejemplo, la
definen como:

E/ intercambio de informacion y la
transmision de significados.

La comunicacion organizacional se da en un
sistema complejo y abierto que es influenciado
e influencia, a su vez, al medio ambiente. La
comunicacion organizacional implica personas,
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sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones
y habilidades, pero también implica mensajes,
su flujo, su propdsito, su direccion y el medio
empleado.

El proposito de la comunicacion en las
organizaciones

El proposito de la comunicacién en una organi-
zacion es llevar a cabo el cambio, e influir sobre
la accion en beneficio de la empresa. La comuni-
cacion se necesita, fundamentalmente, para:

¢ Establecer y difundir la mision, la
vision y los objetivos y metas de la
organizacion.

¢ Desarrollar estrategias y planes para
lograr lo anterior.

¢ Organizar las personas y los recursos en
la forma mas eficaz y eficiente.

¢ Seleccionar, desarrollar y evaluar a los
miembros de la organizacion.

¢ Dirigir, orientar, propiciar un ambiente
motivacional y crear un clima que
incentive la participacion del personal y

¢ Controlar el desempefio.

La comunicacion facilita también las relaciones
con el ambiente externo. Mediante el intercam-
bio de informacién los administradores toman
conciencia de las necesidades de los clientes, la
disponibilidad de proveedores, las demandas de
los accionistas, las regulaciones gubernamenta-
les y las preocupaciones de la comunidad. Me-
diante la comunicacion cualquier organizacion
se convierte en un sistema abierto que interactua
con su ambiente.

Las comunicaciones en las organizaciones
adoptan muchas formas. Algunas son totalmen-
te interpersonales, otras se refieren a aspectos
internos de la organizacion, mientras que algu-
nas mas se preocupan por los vinculos entre las
organizaciones y su medio ambiente.

6.4a. Flujos vy tipos de la comunicacion
en las organizaciones

En una organizacion eficaz, la comunicacion flu-
ye en varias direcciones: en forma vertical, que a
su vez puede ser descendente o ascendente, y de
manera horizontal o cruzada.

Comunicacion descendente: Esta comunica-
cion fluye desde las personas ubicadas en niveles
altos hacia otras que ocupan niveles inferiores
en la jerarquia organizacional. Esta clase de co-
municacion existe especialmente en organizacio-
nes con ambiente autoritario. Los medios usados
para la comunicacion oral descendente incluyen
ordenes, discursos, reuniones, teléfono, correo
electronico, altoparlantes e incluso los rumores.

Ejemplos de comunicacion descendente escrita
ampliamente conocidos son los memorandums,
cartas, manuales, folletos, declaraciones de poli-
ticas, procedimientos y tableros electronicos de
noticias, entre otros.

Comunicacion ascendente: Este tipo de co-
municacion viaja desde los subordinados hasta
los superiores y continua ascendiendo por la
jerarquia organizacional. Desafortunadamente,
con frecuencia este flujo es obstaculizado en la
cadena de comunicaciones por administradores
que filtran los mensajes y no transmiten toda

la informacion a sus jefes, en especial las noti-
cias desfavorables. Sin embargo, la transmision
objetiva de informacion es esencial para fines de
retroalimentacion.

La comunicacion ascendente no se basa en 6rde-
nes, y por lo general se encuentra en ambientes
organizacionales participativos y democraticos.
La comunicacion ascendente eficaz requiere de
un entorno en el que los subordinados se sientan
libres para comunicarse.

Comunicacion horizontal y cruzada: Incluye el
flujo horizontal de informacion entre personas
de niveles organizacionales iguales o similares
(comunicacion horizontal), asi como el flujo
diagonal entre personas de niveles diferentes
que no tienen una relacion directa, con objeto de
mejorar la comprension y coordinar los esfuer-
zos para el logro de los objetivos organizacio-
nales. Buena parte de la comunicacion no sigue
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la jerarquia organizacional, sino que atraviesa la
cadena de mando.

La Figura 6.5. ilustra graficamente estos flujos.

Flujo ascendente

[ ] uio
cruzado
| | |
Flujo
horizontal

1

Flujo descendente

Figura 6.5. Flujos de comunicacion

Comunicacion escrita, oral y no verbal:

La comunicacion escrita tiene la ventaja de
proporcionar registros, referencias y defensas
legales. La comunicacion escrita también puede
fomentar la uniformidad de politicas y procedi-
mientos. Sin embargo, los mensajes escritos pue-
den crear montafias de papel, estar expresados
en forma deficiente por redactores ineficaces, y
no suelen proporcionar una retroalimentacion
inmediata.

Una gran parte de la informacion en las organi-
zaciones se comunica de manera oral. La comu-
nicacion oral puede variar desde una reunion
cara a cara entre dos personas hasta la presenta-
cion ante un auditorio; también puede ser formal
o informal y planeada o accidental. Su ventaja
principal es que permite un rapido intercambio,
con retroalimentacién inmediata. Su principal
desventaja es que consume mas recursos, en
especial el tiempo.

En todo momento, lo que dice una persona es
reforzado por la comunicacion no verbal, como

son las expresiones faciales y los gestos corpo-
rales. Es evidente que la comunicacion no verbal
puede respaldar o contradecir la comunicacion
oral, lo que fundamenta el dicho de que con fre-
cuencia las acciones dicen mas que las palabras.
Sobre estos temas profundizaremos en la materia
de Comportamiento Organizacional.

6.4b. Barreras v fallas en la comunicacion

Uno de los problemas importantes en las organi-
zaciones son las barreras y fallas en la comuni-
cacion. Sin embargo, a menudo los problemas de
comunicacion son so6lo sintomas de problemas
mas profundamente enraizados.

A manera de ejemplo, enumeramos algunas
barreras especificas de la comunicacion:

FALTA DE PLANEACION: Con demasiada
frecuencia las personas comienzan a hablar y
escribir sin pensar, planear y definir en primer
lugar el propoésito del mensaje.

SUPOSICIONES NO ACLARADAS: Es comin
que existan suposiciones no comunicadas que
fundamentan los mensajes, pero que con fre-
cuencia se pasan por alto y no se comunican, a
pesar de su importancia.

DISTORSION SEMANTICA: Puede ser delibe-
rada o accidental. Las palabras pueden producir
diferentes respuestas, dependiendo de los co-
nocimientos, la personalidad o la cultura de las
personas involucradas.

MENSAIJES MAL EXPRESADOS: A pesar de
lo precisa que pueda estar la idea en la mente del
emisor, el mensaje puede perder claridad si se
escogen mal las palabras, o si se dan omisiones,
incoherencias, estructura inadecuada de las fra-
ses, lugares comunes, o incapacidad de clarificar
las implicaciones del mismo.

PERDIDA POR TRANSMISION Y RETEN-
CION DEFICIENTES: En una serie de transmi-
siones sucesivas de informacion de una persona
a otra, el mensaje, paulatinamente pierde exac-
titud. La retencion deficiente de la informacion
es otro problema grave. De aqui la necesidad
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de repetir el mismo mensaje utilizando varios
canales, concepto este ultimo conocido como
redundancia de la informacion.

FALTA DE ATENCION Y EVALUACION
PREMATURA: Son muchos los buenos conver-
sadores, pero pocos los que saben escuchar.

DESCONFIANZA, AMENAZA'Y TEMOR: En
un ambiente donde existan estas fuerzas, cual-
quier mensaje sera contemplado con escepticis-
mo.

SOBRECARGA DE INFORMACION: Podria
pensarse que una cantidad mayor de informa-
cion y sin restricciones ayudaria a las personas a
superar los problemas de comunicacion. Sin em-
bargo, un flujo sin restricciones podria producir
demasiada informacion, la cual podria distorsio-
nar el mensaje.

Cuando sucede este tipo de sobrecarga en la
informacion, los seres humanos en las organiza-
ciones responden de muy diferentes maneras.

George A. Miller (1920-
2012), una autoridad en
psicolingiiistica, que fue
codirector del Centro de
Estudios Cognitivos de la
Universidad de Harvard,
clasifico estas categorias
de respuestas de la si-
guiente manera: ®!

a.  Omision, cuando no se procesa parte de
la informacion.

b. Tortuguismo, cuando se trabaja menos
durante periodos de mucha carga,
esperando ponerse al dia durante los de
calma.

c. Filtracion, cuando no se procesan ciertos
tipos de informacion, con base en algun
esquema de prioridades.

d. Aproximacion, o reduccion de las
categorias de discriminacion (un modo
de responder, general e impreciso).

e. Empleo de canales multiples, cuando se
utilizan canales paralelos, como en la

descentralizacion.
f.  Evitacion de la tarea.

6.4c. La informacion v la politica

Karl Deutsch (1912-1992),
un importante cientifico
social y politico oriundo de
Praga, pionero de la teoria
de las relaciones internacio-
nales, hizo popular, en los
afios sesenta del siglo
pasado, un libro titulado Los
Nervios del Gobierno,?® en
el que afirma textualmente:

Este libro sugiere que seria provechoso
considerar el gobierno no tanto como un
problema de poder, sino mids bien como un
problema de conduccion, y pretende mostrar
que la conduccion es, fundamentalmente, un
problema de comunicacion.

Lo que plantea Deutsch en su libro es que si
la organizacion puede reducirse también a una
cuestion de politica, en realidad su problema
fundamental es de conduccién, de direccion, y
este problema puede manejarse mejor cuando
se cuenta con informacion adecuada; de ahi el
concepto de nervios del gobierno que utiliza
Deutsch como titulo para su libro.

Estos nervios del gobierno para las organiza-
ciones son precisamente los procesos de co-
municacion e intercambio de informacion. Tan
importante es la influencia de estos aspectos, que
la creacion y el desarrollo de modelos educati-
vos como el que estamos utilizando descansan
fundamentalmente en la tecnologia de las teleco-
municaciones.

Un buen ejemplo son las redes de comunicacion,
como Internet, que sin duda esté alterando pro-
fundamente los patrones de comunicacion que se
manejaban anteriormente en las organizaciones,
acercandonos cada vez mas a la aldea global a la
que tanto se refiriera Mc Luhan en sus libros.*
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Herbert Marshall McLuhan
naci6 en Edmonton en
1911. Uno de los mas
famosos y reputados socio-
logos de la comunicacion,
sus numerosas obras inclu-
yeron conceptos universal-
mente utilizados como el de
la “aldea global” o “el medio es el mensaje”.
Falleci6 en Toronto, en 1980, debido a compli-
caciones derivadas de un derrame cerebral.

Portafolio de aprendizaje

@ Lectura complementaria

Lee el articulo de Delgado y Saggese:
“Organizaciones preparadas para el intercambio

eficiente de la informacion.”

6.5. El conflicto organizacional

Nos quedaria por ultimo hablar del conflicto.
Al analizar el poder y los sistemas de comuni-
cacion, deciamos que de lo que se trata es de
conciliar intereses en las organizaciones, por lo
que un aspecto que no podemos dejar de pasar
por alto, porque es también fundamental para
este andlisis, es el manejo del conflicto.

A fin de cuentas, el conflicto se ha vuelto ALGO
COMUN EN LAS ORGANIZACIONES.

Como bien dicen Margulies y Raia:

En virtud de la creciente complejidad de
la vida organizacional y de las demandas
impuestas a indiidnos y grupos, es nuis
probable gue los conflictos sean ocurrencias

normales que cosas raras en las organizaciones
contempordneas. *¥

Durante décadas, los estudiosos de las organi-
zaciones centraron sus esfuerzos en averiguar
como evitar el conflicto. Conscientes de que el
conflicto parece ser una caracteristica comun y
consustancial a las organizaciones, hoy en dia el
enfoque ha cambiado, y el interés se centra cada
vez mas no en averiguar como evitarlo, sino

en saber como manejarlo y convertirlo en una
nueva oportunidad de desarrollo. Como bien lo
sugieren Bolman y Deal:

La perspectiva politica afirma que, dadas

las diferencias persistentes de intereses y
recursos escasos, el conflicto entre los niembros
de una coalicion es inevitable y el poder
irremediablemente se convierte en un recurso
clave. Cuando los recursos son escasos es
necesario hacer concesiones y equilibrar los
principios deseables gue sean mutnamente
excluyentes o parcialmente incompatibles. *

6.5a. El modelo

Para ilustrar mejor el proceso del conflicto, he-
mos desarrollado un modelo que ilustramos en
la Figura 6.6, y que consiste de cuatro etapas o
pasos basicos.

En la primera etapa existe el reconocimiento de
alguna causa potencial o antecedente del con-
flicto. Esta causa u oposicion de intereses en
potencia puede provenir de muchos factores de
tipo organizacional, pueden ser fallas de comu-
nicacion, de estructura, o problemas relaciona-
dos con las variables personales. El hecho de
que exista una oposicion potencial puede darse a
partir de elementos tan simples como la antipatia
entre dos personas.

Una vez que se han dado estas condiciones,
pasamos a una segunda etapa, que se caracteriza
porque una situacion que era potencial y ence
rraba un conflicto latente, ahora se percibe como
tal debido a algun factor detonante que puede
ser tanto interno como externo a la organizacion.
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Conflicto
latente

Antecedentes
del conflicto

Conflicto
percibido

Conflicto
abierto

M io del flicto:
Imposicion.
Colaboracion.
Negociacion.
Arbitraje.
Confrontacion.
Subordinacion.

Cauda del |
conflicto

Conflicto sin
solucion

Figura 6.6. Modelo de conflicto

En una tercera etapa hablamos ya de conflicto
abierto. Cuando existe un conflicto abierto, que
ya no es so6lo potencial, vamos a enfrentarnos

a una serie de conductas que pueden agravarlo

o mitigarlo hasta llegar a una tltima etapa del
modelo cuando se toma control para su manejo o
queda sin resolverse.

Si el conflicto se soluciona y se mantiene den-
tro de parametros manejables, podemos llegar

a incrementar la ejecucion del grupo y que la
organizacion salga ganando; por el contrario, si
el manejo no es adecuado, la ejecucion del grupo
decrecerd, se delimitard, y la organizacion saldra
perjudicada.

De todas formas, y esto es importante men-
cionarlo, en realidad el conflicto tampoco se
termina del todo, aunque se haya solucionado.
El conflicto normalmente deja un residuo que
algunos autores denominan cauda, como si fuera
la cauda de un cometa, y que es un fenomeno o
efecto que puede convertirse a su vez en el ante-
cedente para un nuevo conflicto.

6.5b. El conflicto organizacional

Los conflictos organizacionales se pueden dar
tanto a nivel horizontal como a nivel vertical.
En el caso horizontal nos referimos a los tipicos
conflictos entre unidades organizacionales que
estan en el mismo nivel jerdrquico. Por ejemplo,

la tipica disputa que normalmente existe entre
las unidades de investigacion y desarrollo y las
unidades de ventas, y que se generan, la mayor
parte de las veces, por problemas de intereses
encontrados o la competencia por compartir o
manejar recursos que son escasos.

Las organizaciones no siempre tienen la canti-
dad de recursos que quisieran, y obviamente tie-
nen que repartirlos entre sus diferentes unidades,
de acuerdo a alglin esquema de priorizacion. Lo
anterior no siempre satisface a las dos partes, y
entonces, en esa lucha por conseguir los recursos
escasos, se genera el conflicto.

Los que se dan en la dimension vertical tienen
que ver con otro tipo de variables. En este caso
los conflictos se dan porque hay un area que
tiene mayor posicion jerarquica, o mayor poder
sobre otra. En este caso el conflicto se genera
de manera similar a cualquier otra situacion de
poder.

6.6. Modelos de resolucion de
conflictos

Es posible proponer algunos mecanismos para
manejar el conflicto, porque en ultima instancia,
si estamos haciendo este analisis del conflicto
en las organizaciones, es para tratar de llegar a
alguna forma de solucion o manejo del mismo.
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Cuando tratamos con conflictos entre grupos,
podemos optar por una serie de estrategias que
Richard Daft clasifica en la siguiente escala:®”

Autoridad formal
Comunicaciones limitadas
Mecanismos de integracion
Confrontacion y negociacion
Consultor externo

Rotacion de personal

Misién y metas compartidas
Entrenamiento intergrupal

NN LD =

Las fuentes de conflicto entre los trabajadores y
los administradores (conflicto vertical), Daft las
atribuye a los siguientes factores:

¢ Distancias psicologicas que existen entre
algunas personas

¢ El podery el estatus.

¢ Laideologia

¢ La escasez de recursos

Y propone algunas estrategias para su solucion,
como son la negociacion de acuerdos y los
enfoques cooperativos, incluyendo entre estos
ultimos el reparto de utilidades (o ganancias
compartidas), la formacion de equipos obre-
ro-patronales y la seguridad en el empleo.®®

Por su parte, Gareth Morgan maneja una clasifi-

Competitivo

Evasivo

No asertivo Asertivo

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

Identifica cudles de las estrategias para solucion
de conflictos mencionadas por Daft se utilizan

con mayor frecuencia en tu organizacion, y
elabora un breve ensayo para incluirlo en tu
portafolio de aprendizaje.

cacion que permite ubicar las diferentes respues-
tas o estilos, como ¢l les llama, para el manejo
de conflictos. En este esquema, que a su vez esta
adaptado de K. W. Thomas, maneja un sistema
de coordenadas. En las ordenadas se grafica el
intento por satisfacer los intereses propios de las
personas, que puede ir desde lo no asertivo hasta
lo asertivo. En el eje de las abscisas se grafica el
grado de cooperacion. En funcion de este siste-
ma de coordenadas, se identifican cinco estilos
de manejo de conflictos, segiin se muestra en la
Figura 6.7.

Colaboracionista

Comprometido

No cooperativo

RCOTTOUICIo >

Cooperativo

Figura 6.7. Estilos para la solucién de conflictos. (Basado en Morgan, p. 180)
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Hemos abordado en esta Unidad una metafora
diferente, que analiza a las organizaciones como
entes politicos. Esta metafora tiene sus ventajas
y también sus limitaciones. Dentro de las venta-
jas, la principal es la de contemplar a la organi-
zacidn con otro esquema mental. Cuando per-
tenecemos a una organizacion, a menos que sea
del sector publico, no tendemos mucho a verla
como un sistema politico. Es mas, hay quienes
dicen: “yo estoy en el sector privado, aqui no

se maneja nada de politica”, lo cual, esperamos
que haya quedado suficientemente claro, es una
falsedad.

En ninguna organizacién podemos prescindir de
la politica, entendida ésta entre los dos amplios
extremos que mencionamos al principio de la
Unidad, y que oscilan entre la obtencién de un
beneficio comun, hasta el extremo del control y
el manejo del poder con otros fines.

La politica en las organizaciones es un fenéme-
no del que no nos podemos desligar, por lo que
debemos poseer o desarrollar la capacidad para
saber manejarlo de la manera mas adecuada. Esa
es la ventaja de estudiar esta metafora.

Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Complementa la informacién del modelo de
la figura 6.7 consultando el texto de Gareth
Morgan, para comentarlo en la sesion de
videoconferencia.

Lee el articulo de Joseph A. Literer: “Conflictos
en la organizacién: reexamen.”

La limitacion o el riesgo, por otro lado, es la de

ser parcial, la de no comprender que esta vision

es otra de tantas, una mas de las muy diferentes

maneras que tenemos para analizar las organiza-
ciones.

El riesgo puede ser el caer en el cinismo de pen-
sar que todo lo que se haga en la organizacion,
que cualquier tipo de relacion que tengamos
con los grupos o con las personas, va a llevar
escondida alguna intencidn de tipo politico,

en el sentido peyorativo del término, y eso si
puede ser un verdadero peligro, porque analizar
la organizacion bajo una sola dptica, verla bajo
un solo modelo y bajo una sola perspectiva, nos
puede llevar a conclusiones y actitudes en el
trabajo cotidiano que a fin de cuentas solo aca-
barian por perjudicar a la propia organizacion y
a sus integrantes.

Portafolio de aprendizaje

@ Foro virtual

Accede el foro virtual de la materia y expén tu
opinion respecto a la metafora del poder.

Lecturas

Como material complementario, lee los articulos
siguientes:

Joseph A. Literer: “Conflictos en la
organizacion: reexamen.”, en: Sexton,
William P.: Teorias de la Organizacion.
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Meéxico: Trillas, 1977, pp. 370-381.

Delgado, Joaquin y Saggese, Delhy:
“Organizaciones preparadas para el
intercambio eficiente de la informacion: La
siguiente frontera.”

Puntos clave

Esta Unidad ha presentado la siguiente informa-

cion:

¢

*

El significado de la metéafora del poder y
cinco proposiciones que la sintetizan.
Los conceptos de jerarquia y autoridad.
Los tipos de autoridad, segiin Max
Weber.

El concepto del poder y el modelo
necesidad-satisfactor.

Las principales fuentes del poder y del
poder en las organizaciones.

El proceso de la comunicacion y las tres
grandes tradiciones de las que derivan
sus estudios mas relevantes.

Los modelos de comunicacion de
Shannon-Weaver, de Schramm, de Berlo
y de Lasswell.

Los flujos y tipos de las comunicaciones
en las organizaciones.

Algunas de las principales barreras y
fallas de la comunicacion.

El conflicto su papel en las
organizaciones.

Algunas estrategias organizacionales
para el manejo de los conflictos.

Las ventajas y los riesgos de la
utilizacion de la metafora del poder en el
analisis de las organizaciones.

Autoevaluacion

10.

(Cuadles son las cinco proposiciones que
sintetizan la metafora del poder?

(Cuaéles son las diferencias entre los
conceptos de jerarquia y autoridad?

(Cuales son los tipos de autoridad,
segiin Max Weber, y de donde derivan?

(Qué es el poder, de acuerdo al modelo
necesidad-satisfactor?

(Cudles son las principales fuentes del
poder en las organizaciones?

(Qué es el proceso de la comunicacion
y cudles son las tres grandes tradiciones
de las que derivan sus estudios mas
relevantes?

(En qué consisten los modelos de
comunicacion de Shannon-Weaver, de
Schramm, de Berlo?

(Cuadles son los pricipales flujos y tipos
de comunicacion en las organizaciones?

Menciona por lo menos cinco de las
principales barreras y fallas de la
comunicacion.

Elabora un esquema que muestre

el proceso del conflicto en las
organizaciones y menciona alguna de
las estrategias organizacionales para su
manejo.

~N\"
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son-Wesley Iberoamericana, 1995.

Boulding, Kenneth E (1990): Three Faces of
Power. Newbury Park, CA. : SAGE Publi-
cations. Existe traduccion al espafiol: Las

Tres Caras del Poder. Barcelona: Paidos,
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Clark, Kenneth B. (1974): Phatos of Power. New
York: Harper and Row. Existe traduccion
al espafiol: El Patetismo del Poder. Méxi-
co: FCE, 1976.
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sign. St. Paul, MN: West Publishing Co.,
1995, 5th. ed.

Mc Neil, Elton B. (1965): The Nature of Human
Conflict. Englewood Cliffs, NJ: Prenti-
ce-Hall. Existe traduccion al espaiol: La

naturaleza del conflicto humano. México:
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Morgan, Gareth (1986): Imdgenes de la Organi-
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Notas

1/ Bolman, Lee Q. y Deal, Terrence E.(1991): Reframing
Organizations. Artistry, Choice and Leadership.
San Francisco, CA: Jossey-Bass, Inc. Traduccion al
espafiol: Organizacion y Liderazgo. Addison-Wes-
ley Iberoamericana, 1995, p. 184 (subrayado de los
autores).

2/ Citado por Kenneth B. Clark (1974): Phatos of Power.
New York: Harper and Row. Existe traduccion al
espafiol: El Patetismo del Poder. México: FCE, 1976,

p.- 73.

3/ Lewin, Kurt (1951): Field Theory in Social Science. New
York: Harper.

4/ Dahl, Robert A. (1963): Modern Political Analysis.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall. Existe traduc-
cion al espafiol: Andlisis Sociologico de la Politica.
Barcelona: Fontanella, 1968, p. 52.

5/ Boulding, Kenneth E (1990): Three Faces of Power.
Newbury Park, CA. : SAGE Publications. Existe
traduccion al espafiol: Las Tres Caras del Poder.
Barcelona: Paidos, 1993.

6/ Ver: French, John R.P. y Raven, Bertram: “Bases del
poder social”, en Cartwrigth & Zander (1953) Group
Dynamics: Research and Theory. New York: Harper
and Row. 3th. ed., 1968. Existe traduccion al espa-
fiol: Dinamica de Grupos. Investigacion y Teoria.
Meéxico: Trillas, 1971. También los libros de Pfeffer,
Jeffrey (1981): Power in Organizations. Marshfield,
Mass.: Pitman. y (1992): Managing with Power. Poli-
tics and Influence in Organizations. Boston: Harvard
Business School.

7/ Morgan, Gareth (1986): Images of Organization. Beverly
Hills, CA: Sage Publications Inc. Existe traduccion
al espafiol: Imdgenes de la Organizacion. México:
Alfaomega, 1991, pp. 146-173.

8/ Dahl, Robert A., op. cit., traduccion al espaiiol, p. 83.

9/ Cuéllar, Alfredo (1996): “La mujer, la politica y el ejerci-
cio del poder en las organizaciones.” Apuntes para
un curso-taller. Cd. Victoria, Tam.: Instituto Tamau-
lipeco de Investigacion Educativa y Desarrollo de la
Docencia.

10/ Clark, Kenneth B. (1974): Phatos of Power. New York:
Harper and Row. Existe traduccion al espafiol: E/
Patetismo del Poder. México: FCE, 1976, p. 83.

11/ Wiener, Norbert (1948): Cybernetics, or control and
communication in the animal and the machine.

MIT. Existe traduccion al espafol: Cibernética, o

el control y comunicacion animales y maquinas.
Barcelona: Trusquets Editores, 1985. Véase también:
The human use of human beings. Cybernetics on
Society. Existe traduccion al espafiol: Cibernética

vy Sociedad. Buenos Aires: Editorial Sudamericana,
1969. Coleccién Indice.

12/ Cuando se elabord la primera edicion de este libro, la
inteligencia artifical (IA) todavia no tenia el desarro-
llo ni la importancia organizacional que ha cobrado
en el presente siglo. Si bien sus inicios se remontan
a 1950 con un histérico ensayo de Alan Turing, el
término se acufié oficialmente en la Conferencia de
Dartmouth de 1956. Fue a partir de los inicios del
afno 2000 que empezo6 a integrarse de manera cotidia-
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na en los entornos organizacionales y en la sociedad
en general.

13/ Shannon, Claude E. and Weaver, Warren (1949): Mathe-
matical Tehory of Communication. University of
Illinois Press.

14/ Lasswell, Harold (1948): Power and Personality. New
York: Norton.

15/ Ver: Schramm, Wilbur (1963): The Science of Human
Communication. New York: Basic Books, Inc. Existe
traduccion al espafiol: La Ciencia de la Comunica-
cion Humana. México: Editorial Roble, 1974, 5% ed.
El texto es en realidad una recopilacion de articulos
diversos, incluyendo uno del propio Schramm acerca
de los origenes de las comunicaciones en los Estado
Unidos de Norteamérica.

16/ Berlo, David K. (1960): The Process of Commmunica-
tion, an Introduction to Theory and Practice. New
York: Holt, Rinehart and Winston. Existe traduccion
al espafiol: El proceso de la Comunicacion. Intro-
duccion a la Teoria y a la Prdctica. Buenos Aires:
Ateneo, 1969.

17/ Rogers, Everett M. and Agarwala-Rogers, Rekha (1976):
Communication in Organizations. New York: The
Free Press. Existe traduccion al espaiiol: La Comuni-
cacion en las Organizaciones. México: McGraw-Hi-
11, 1980.

18/ Goldhaber, Gerald M. (1974): Organizational Communi-
cation. Dubuque, Iowa: Wm. C. Brown Co. Publi-
shers. Existe traduccion al espafiol: Comunicacion
Organizacional. México: Logos Consorcio Editorial,
1977.

19/ Rogers, Everett M. and Agarwala-Rogers, Rekha, op.
cit., traduccion al espatfiol, p. 10.

29/ Katz, D., & Kahn, R. L. (1966). The social psychology of
organizations. New York: John Wiley. Existe traduc-
cion al espafiol: Psicologia Social de las Organiza-
ciones. México: Trillas, p. 249.

21/ Miller, George A. (1960): “Information input, overload,
and phychopathology”. American Journal of Psy-
chiatry, 116, pp. 695-704. Citado por Katz y Khan,
op. cit., p. 258. Miller afirma que siete, mas o menos
dos, es el nimero promedio de items de informacion
que puede manejar el ser humano al mismo tiempo.
(“El magico nimero 7 mas o menos dos”, en Miller,
George A.: The Psychology of Communication. New
York: Basic Books. Existe traduccion al espafiol: Psi-
cologia de la Comunicacion. Buenos Aires: Paidos,
1973, pp. 20-43).

22/ Deutsch, Karl W.. (1963): The Nerves of Govermment.
The Free Press of Glencoe. Existe traduccion al
espafiol: Los nervios del Gobierno. Buenos Aires:

Paidos, 1980, p. 30.

23/ Ver en especial: Mc Luhan, Marshal (1964): Understan-
ding Media: the Extensions of Man. McGraw-Hill.
Existe traduccion al espaiol: La comprension de los
medios como las extensiones del hombre. México:
Diana, 1969. (1967). The Gutenberg Galaxy. Toronto:
University of Toronto Press. Existe traduccion al
espafiol: La Galaxia Gutenberg. Madrid: Aguilar,
1972.

24/ Margulies, Newton, y Raia, Antony P.(1972): Organi-
zational Development: Values, process, and tech-
nology. McGraw-Hill. Existe traduccion al espafiol:
Desarrollo Organizacional. Valores, procesos y
tecnologia. México: diana, 1974, p. 337.

25/ Bolman, Lee Q. y Deal, Terrence E., op. cit., traduccion
al espaiiol, p. 185.

26/ El estudio del conflicto entre los seres humanos ha sido
también tema de numerosos analisis. Existen libros
completos dedicados al estudio de este fenomeno.
Como ejemplo podemos recomendarte el de Mc
Neil, Elton B. (1965): The Nature of Human Con-
Aict. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall. Existe
traduccion al espafol: La naturaleza del conflicto
humano. México: FCE, 1975. En realidad el libro es
una recopilacion de articulos y de ensayos, acerca de
la naturaleza del conflicto humano, con autores tan
destacados como Kenneth E. Boulding, Daniel Katz
o Anatol Rapoport.

27/ Traducido de: Daft, Richard L. (1983): Organization
Theory & Design. St. Paul, MN: West Publishing Co.
Sthed., 1995, p. 462.

28/ Ver Daft, Richard L., op. cit., pp. 469-471.

NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omisiéon en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electronico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opiniéon que sirva para mejorarla.

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicidn revisada: septiembre 2026
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Unidad

La metdfora de la prision

Objetivos de aprendizaje Recursos

Al finalizar el trabajo de esta Unidad serds capaz | pgypq completar el estudio de la presente Unidad,

de: necesitaras consultar y utilizar:

¢ Explicar el significado de la metafora de ¢ Video de la Unidad 7.
las organizaciones como instrumentos de ¢ Paquete de lecturas de la Unidad.
dominio. ¢ Portafolio de actividades de aprendizaje.
¢ Enumerar las principales aportaciones de ¢ Referencias bibliograficas.
las ciencias de la conducta al estudio del e Pagina Web del Centro de Excelencia.
comportamiento organizacional. ¢ Libro de Gareth Morgan
¢ Explicar las diferencias fundamentales
entre la filosofia social, el empirismo
social y el andlisis social.
¢ Explicar en qué consiste el proceso de
percepcion.
¢ Dar una definicion de grupo humano in dice de contenido
y enumerar algunos de sus atributos
principales.
¢ Explicar las etapas de desarrollo de los 7.1. La metafora de la prision psiquica.
grupos. 7.2. El individuo y la organizacion.
¢ Enumerar cinco puntos de vista para el 7.2a. El proceso de la percepcion.
estudio de los sindicatos. 73 Los h
3. grupos humanos.

¢ Explicar la influencia del entorno fisico

en el comportamiento organizacional. 7.3a. Grupos y sindicatos.

¢ Explicar el concepto de globalizacion 7.4. La metafora de la prision fisica.
y sus posibles riesgos para las 7.4a. El disefio del entorno fisico.
Organizaciones. 7.5. El fenomeno de la globalizacion.

¢ Utilizar la metafora de la prision
como otra herramienta mas para
la comprension del fendmeno
organizacional.
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Mapa conceptual

La metafora de la prision

El proceso de la percepcion

Grupos y sindicatos

globalizacion

7-1["La metafora de la prision
psiquica
7.2 El individuo y la 7.2
organizaciéon
7.3 7.3a
Los grupos humanos
7.4 | | a metafora de la prision 7.4a
fisica
7.5 El fenémeno de la

El disefio del entorno fisico
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Contenido

En esta Unidad vamos a tratar un tema que tiene
relacion con el comportamiento humano en las
organizaciones.

Gareth Morgan, en su libro /mdgenes de la Or-
ganizacion, que estamos manejando como uno
de los textos basicos, identifica en una de sus
metaforas a las organizaciones como carceles
fisicas. Bajo esta optica, en la presente Unidad
vamos a analizar al ser humano como prisionero
de dos tipos de carceles, la psiquica, generadas
por nosotros mismos, y las fisicas, producto tan-
to del disefio de los ambientes arquitectonicos y
de los equipos y materiales en los que se desen-
vuelven y con los que trabajan los integrantes de
la organizacion, como de los entornos cercano y
remoto, tal como los definimos en la Unidad 3 al
hablar de la metafora ecoldgica.

La caverna de Platon.

En su capitulo acerca de las carceles psiquicas,
Gareth Morgan parte del analisis de los escritos
de Platén, quien en La Republica nos habla del
mito de la caverna, en donde, en boca de Socra-
tes, nos plantea las relaciones entre la apariencia,
la realidad y el conocimiento. En esta caverna,
brillantemente iluminada por una fogata, hay un
grupo de personas que se encuentran encadena-
das, y que lo tinico que perciben son las sombras
de ellos mismos proyectadas por el fuego en una
pared de la cueva. Estas sombras que se mueven,
que gesticulan y que siguen los movimientos de
las propias personas encadenadas son, de hecho,
la inica realidad que comparten todos los miem-
bros del grupo.

Sin embargo, si en un momento dado, uno de los
miembros del grupo se pudiera zafar de las cade-
nas y salir de la caverna, percibiria otra realidad:
el mundo exterior. Si después regresara a donde
estan encadenados sus compaieros para con-
tarles de la otra realidad, la que existe fuera de

la caverna, sus compaifieros no solamente no le
creerian, sino que acabarian inclusive por expul-
sarlo del grupo, por considerar su conocimiento
peligroso y, paraddjicamente, eso reforzaria aun
mas la vision del grupo de su realidad dentro de
la caverna.

En esta metafora, todos los personajes estaban
encadenados a una misma realidad, a las som-
bras en las paredes de la caverna, y no podian
concebir que alguien les tratara de hacer ver otra
realidad diferente a la que ellos estaban acos-
tumbrados a ver. Y no solamente eso, si no que
esa creencia, el hecho de que pudiera existir otra
realidad diferente, destruia de alguna forma al
grupo que estaba adentro, encadenado.

7.1. La metafora de la prision
psiquica

Morgan analiza el tema de las organizaciones
como carceles psiquicas comparando las teo-
rias de tipo psicologico con las percepciones y
los sentimientos de las personas dentro de las
organizaciones. En un apartado especial de ese
capitulo hace inclusive un anélisis seudofreu-
diano, del comportamiento y la generacion de
las teorias de Taylor, que ya estudiamos en la
Unidad 1 de esta materia.

La obsesion de Taylor por las cuestiones meca-
nicas, rigidamente estructuradas, podria derivar,
segun el autor, de las experiencias de su infan-
cia, de como Taylor siendo un hombre de for-
macion puritana, un hombre con una educacion
muy rigida, muy restringida, deriva su compor-
tamiento y sus concepciones acerca del trabajo
en las organizaciones de sus vivencias tempra-
nas. Dice Morgan:

Frederick Taylor, el creador de la “direccion
cientifica’, era un hombre totalmente
preocupado por el control. Era obsesivo,

de cardcter compulsivo, dominado por una
implacable necesidad de sujetar y controlar casi
todos los aspectos de su vida. Sus actividades
hogarerias, en el jardin y en la partida de golf;
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tanto como las del trabajo, estaban dominadas
por programas y horarios planeados con detalle
'y Segutidos al pie de la letra. Incluso sus paseos
por la tarde estaban cuidadosamente trazados
con antelacion. Y no le era desconocido para ¢/
observar sus movimientos, medir el tienipo en
cada una etapa e incluso contra sus pasos. V

Afirma el autor que este tipo de educacion y de
formacion desde la nifiez de Taylor obviamente
tuvo mucho que ver con su concepcidn mecani-
cista de la organizacion.

Posteriormente, en otros parrafos del texto, Mor-
gan analiza otros aspectos como son la familia

y la relacion entre organizaciones y sexualidad.
Termina hablando de algunos temas que tienen
relacion con la muerte y la ansiedad dentro de
las organizaciones.

Portafolio de aprendizaje

@ Lectura complementaria

Lee las paginas 189-219 del texto de Morgan
acerca de la metafora de la prision psiquica.

7.2 El individuo y la organizacion

Los contenidos de esta metafora tienen sus
primeros antecedentes en una disciplina que se
ha convertido ya en una materia comun en las
maestrias en administracion y en los estudios
organizacionales, una disciplina denominada
“Conducta o Comportamiento Organizacional”.

Uno de los primeros libros de texto que empeza-
ron a abordar este tema fue el de Fred Luthans,
destacado autor contingente, titulado Organi-
zational Behavior, de 1973.? Un par de afios

después, en union de Robert Kreitner, publico
Organizational Behavior Modification.®

Otro autor importante en esta disciplina es
Stephen Robbins, cuyo libro, titulado precisa-
mente, Comportamiento Organizacional. Teoria
v Practica estudiaremos mas a detalle en la ma-
teria de Comportamiento Organizacional.”

Estos textos, tanto el de Luthans como el de
Robbins, plantean en esquema de organizacion
que hacen derivar el estudio del comportamien-
to organizacional de la contribucion de muchas
otras disciplinas.

En la Figura 7.1. puedes ver como Robbins
distribuye las distintas ciencias de la conducta:
Psicologia, Sociologia, Psicologia Social, An-
tropologia y Ciencias Politicas, para analizar la
contribucion que hace cada una de ellas al estu-
dio del comportamiento organizacional, utilizan-
do un esquema similar al que ilustramos en la
Figura 1.4 de la primera Unidad, cuando habla-
mos de los niveles de analisis de las organizacio-
nes, que se relacionan con el individuo, con el
grupo y con la organizacién como un todo. Estos
tres elementos juntos, mas el correspondiente al
ambito del suprasistema ambiental, van a incidir
en el estudio de la conducta organizacional.

Podemos ver en la Figura 7.1. cémo la Psicolo-
gia aporta conocimientos acerca del aprendizaje,
la motivacion, la personalidad, el entrenamiento
o la supervision; o sea, una serie de contribu-
ciones que se derivan del estudio de los factores
individuales, mientras que la Sociologia aporta
cuestiones relativas a los grupos, a las normas,
a los aspectos de comunicacion, al estatus y al
poder. También la Sociologia aporta algunos
aspectos relacionados con la burocracia y con el
clima organizacional, asi como al cambio orga-
nizacional.

La Psicologia Social, por su parte, aporta los
aspectos grupales, y la Antropologia permite
hacer estudios en relacion con los valores, las
normas, las actitudes y, sobre todo, la cultura y
el ambiente organizacional.
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Ciencias de la
conducta

Contribucion

Psicologia

Aprendizaje

Motivacion

Personalidad
Entrenamiento
Supervision

Pruebas de seleccion
Liderazgo

Satisfaccion en el trabajo
Medicién del desempeno
Medicion de actitudes
Patrones de conducta

Dinamica de grupos
Normas

Roles
Comunicacion
Estatus

Poder

Conflicto

Sociologia

Teoria formal de las organi-
zaciones

Burocracia

Cambio Organizacional
Clima organizacional

Unidad de Resultado
analisis
Individuo
Estudio del
Grupo comportamiento

Psicologia
social

Cambio de conducta
Cambio de actitudes
Comunicacion
Procesos grupales

Antropologia

Valores comparados
Normas comparadas
Actitudes comparadas

organizacional

Organizacion

Cultura
Entorno organizacional

Ciencias
Politicas

Conflicto
Politica intraorganizacional

Poder

I
Figura 7.1 Influencias en el estudio del comportamiento organizacional (Traducido de Robbins, 1979, p.8)
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Por ultimo, las Ciencias Politicas también contri-
buyen con los estudios acerca del conflicto y el
poder, que ya analizamos en la Unidad 6.

Si recuerdas la Figura 1.4. de la primera Uni-
dad, podras observar que nos vamos acercando
hasta el nivel individual de analisis, en el cual
el enfoque estaria centrado en los valores, en las
actitudes y en la personalidad. A su vez, éstos
inciden directamente en la percepcion, ligada

a su vez estrechamente con el aprendizaje y la
motivacion.

ANTIGUEDAD  SIGLO XIX

De manera complementaria, en la Figura 7.2.
ilustramos otro esquema que permite entender

a las organizaciones desde un distinto nivel de
analisis. Se basa en algunas de las concepciones
que acerca del hombre se han ido desarrollando
desde los tiempos mas remotos. En €l puedes
observar tres grandes corrientes que desde la
antigliedad, luego a partir del siglo XIX, y de
mediados del XX en adelante, han permitido es-
tudiar al hombre desde muy diferentes enfoques.

SIGLO XX

FILOSOFIA SOCIAL
Hincapié en la conjetura

_Z

A 4

Hobbes: Hombre “solitario, pobre, sucio y animalesco por naturaleza"
Rousseau: Hombre como “buen salvaje”, la sociedad lo corrompe

Comte: Creador de la Sociologia

EMPIRISMO SOCIAL
Hincapié en la descripcion

2

v

E. Durkheim: Enfasis en los valores y normas sociales Sir Francis
Dalton: Pruebas psicoldgicas “de inteligencia”. Test de Binet.

Malinovsky: Antropologia

ANALISIS SOCIAL
Hincapié en la causalidad

3

v

F. L. Alport: Psicologia Social. La conducta social es aprendida.
Importancia de la experimentacion. Jacob L. Moreno:
Sociometria Kurt Lewin: Dinamica de grupos

I
Figura 7.2. Distintas concepciones en el estudio del hombre. (Traducido y adaptado de Hollander, E. :
Principles and Methods of Social Psychology. N.Y.: Oxford University Press, 1997).

La primera de ellas, que viene desde los tiempos
mas antiguos, es la que se denomina filosofia
social. El hincapié de este tipo de analisis esta
puesto en la conjetura. A ella pertenecen los
autores que se han preocupado por suponer
como es el ser humano. Podriamos mencionar
exclusivamente a tres que son ya mas cercanos
a nuestra época, Hobbes, Rousseau y Comte. La
concepcion de Hobbes del hombre como un ser

solitario, sucio y animalesco por naturaleza, y en
contraste la concepcion de Rousseau del hombre
como buen salvaje, al que es precisamente la
sociedad la que lo corrompe. O los estudios de
Comte, creador de la Sociologia, que se enmarca
dentro de este tipo de filosofia social que hace
hincapié precisamente en suposiciones de como
es el hombre.
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Sin embargo, a principios del siglo XIX empieza
a gestarse otra corriente denominada empiris-
mo social, que pone el énfasis ya no tanto en la
conjetura, en cOmo se supone que es el hombre,
sino mas bien en la descripcion. El empirismo
social lo que hace es que describe al hombre y
enumera una serie de conceptos relacionados
con su comportamiento. Entre los autores y estu-
dios més importantes podriamos destacar los de
Durkheim, que hace énfasis en los valores y las
normas sociales; los estudios de Dalton, uno de
los creadores de las pruebas psicoldgicas deno-
minadas de inteligencia, y los de Malinovsky,
uno de los pioneros de las ciencias antropologi-
cas.

A mediados del siglo XIX aparece otro tipo de
enfoque para el estudio del hombre que hace
hincapié en la causalidad, o sea en la relacion
causa-efecto, y son los estudios de analisis
social. Como ejemplo podemos citar los trabajos
de Alport, en los campos de la Psicologia Social,
en donde se plantea que la conducta social es
aprendida. Un aspecto muy importante de aqui
en adelante es que se le da una gran importancia
a la experimentacion; como ejemplo podemos
citar los estudios de Moreno, creador de la So-
ciometria.

Finalmente, Kurt Lewin, considerado como el
padre de la dindmica de grupos, y uno de los
pioneros del Desarrollo Organizacional.

Lewin nacié en Moglino, en
la provincia prusiana de
Posen, en 1890. Termind sus
estudios de doctorado en la
Universidad de Berlin, en
1916. En 1933 Lewin
emigro a los Estado Unidos,
adoptando la ciudadania de
ese pais en 1940.

Su pensamiento original, fruto de los estudios
en Berlin, fue cambiando para enfocarse en los
problemas de la psicologia social. Dos de sus
conceptos mas conocidos son el “espacio vital”
y la dindmica de grupos. Aplico la psicologia a

los problemas sociales y en 1947 fund¢6 y dirigio
el desarrollo del Centro de Investigacion para la
Dinamica de Grupos en el MIT (Massachusetts’s
Institute of Technology), que se traslad6 un afio
después de su muerte a la Universidad de Michi-
gan. Autor de mas de 80 articulos y ocho libros,
fallecio en 1947.

Los estudios de Lewin y de los otros autores
mencionados nos permiten analizar el comporta-
miento del ser humano dentro de la organizacioén
de manera diferente a como lo habiamos estu-
diado en las Unidades anteriores.

Para centrarnos en algunos aspectos concretos,
vamos a hablar primero de la percepcion, para
después pasar a los aspectos grupales y anali-
zar de una manera muy sencilla y preliminar lo
que son los grupos y como se comportan en las
organizaciones.

7.2a. El proceso de la percepcidn

Si tratamos de estudiar al ser humano como ente
individual en las organizaciones, uno de los pri-
meros conceptos que tenemos que definir es la
percepcion, porque el ser humano, de una u otra
forma, lo primero que va a hacer al integrarse en
una organizacion es percibir lo que sucede, tanto
en su entorno fisico como en el social y de traba-
jo de la organizacion.

(Que es la percepcion? Existen muchas defini-
ciones sobre este concepto. Una de ellas, por
citar algunos ejemplos, dice que la percepcion
es toda accion de percibir el mundo exterior por
medio de los sentidos. Sin embargo, como esta-
mos de definir percepcion, el volver a utilizar el
término percibir, hace que el concepto no quede
muy claro.

Forgus, en su libro de percepcion nos que dice
que:

la percepcion es el proceso total de extraccion de
informacion. ©

Definicion que podriamos complementar para
proponerla de la siguiente manera
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Percepcién

Proceso vital de extraccion de informacién
por medio de los sentidos.

Para explicar mejor la definicion vamos a auxi-
liarnos del esquema mostrado en la Figura 7.3,
en el cual hemos ilustrado el proceso de percep-
cion.

El proceso inicia con cualquier tipo de energia
que produce una sensacion al ser captada por los
sentidos. Estos se encargan, a su vez, de efectuar
un proceso de conversion de esa energia (pro-
ceso de transduccion sensorial), para que, una

Transduccion
sensorial

Figura 7.3. Modelo de percepcion

de alguna forma recomponga esa informacion
antes de producir una respuesta; y c) la tercera
opcion es que la informacion simplemente se
almacene para su proceso posterior.

En cualesquiera de los tres casos, sin embargo,
la informacion debe pasar, antes y después de
llegar a los sentidos, por una serie de filtros o
barreras que todavia en algunos aspectos no
estan muy bien estudiados, pero que podemos
clasificar en tres grandes apartados, siguiendo un
esquema que ya habiamos utilizado anteriormen-
te en otro libro:©

¢ Filtros fisicos, entre los que estan

vez convertida en impulsos nerviosos, y pasar de
nuevo por distintos filtros, pueda llegar al cere-
bro.

Estos impulsos nerviosos inician en el cerebro
una actividad intercurrente, que puede provocar
alguna de las tres reacciones siguientes: a) pri-
mero, puede actuar como una estacion de relevo
y simplemente pasar los datos que recibio; b)

la segunda opcidn es que el cerebro actiie como
selector reorganizador y modificador de la infor-
macion antes de proporcionar una respuesta. En
este caso hay una actividad que tiene que ver con
los conocimientos, con la experiencia, con una
serie de elementos que permiten que el cerebro

v

Actia como
estacion de
relevo y pasa los
= datos

Almacena la
informacion

Actiia como selector,
reorganizador y
modificador de la
informacion antes de
pasar la respuesta

incluidos, por ejemplo, las condiciones
atmosféricas.

¢ Elsegundo tipo de barreras o filtros
son los de tipo social y cultural, que
cambian o modifican de alguna forma la
informacion antes que ésta sea realmente
procesada por el cerebro.

¢ El tercer tipo de filtros son los
psicologicos, integrados por las creencias
o convicciones que tienen los individuos
y que también filtran o le dan un
tratamiento diferente a la informacion
antes de que la persona emita su
respuesta.
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Todos, o algunos de estos filtros pueden llegar,
incluso, a impedir el proceso de la percepcion.

Por otro lado, si bien es cierto que desde hace
mucho tiempo nos han ensefiado que los senti-
dos basicos son: vision, audicion, olfato, gusto y
tacto, en realidad los sentidos en el ser humano
son algunos mas de los que tradicionalmente nos
habian enumerado.

De hecho, algunos autores los dividen ya inclu-
sive en tres grandes apartados:

1. Exteroceptores
2. Propioceptores
3. Interoceptores

1. Entre los primeros, los exteroceptores, esta-
rian los sentidos que nos permiten recibir infor-
macion o energia a distancia (llamados también
sentidos distales. Los mas conocidos e importan-
tes serian la vision y la audicion.

2. El segundo grupo estaria compuesto por los
denominados propioceptores, o sentidos proxi-
mos, entre los cuales los mas importantes serian
los sentidos cutdneos o epidérmicos caracteriza-
dos por el tacto; y los sentidos que nos permiten
diferenciar el calor, el frio, el dolor, o el gusto y
el olfato, que son sentidos proximos, mucho mas
cercanos.

3. El tercer tipo de sentidos, a los que se les lla-
ma interoceptores o sentidos profundos, estarian
integrados por el sentido del movimiento, el
sentido del equilibrio y por tltimo algun sentido
de tipo organico que detecta cambios relaciona-
dos con el mantenimiento de la regulacion de las
funciones organicas, como la alimentacion, el
sexo, la sed, etc.

(A qué nos lleva el analisis de este proceso tan
detallado de la percepcion? Uno de los aspectos
principales relacionados con el entendimiento de
estos conceptos es comprender que el estudio de
las organizaciones se vuelve complejo porque el
propio ser humano, que es el principal compo-
nente de la organizacion, es de por si complejo,
y cuando se agrupa, cuando forma unidades de

mayor complejidad aun, como son los grupos,
los que a su vez se integran en organizaciones,
entonces podemos apreciar mejor la dificultad
que conlleva analizar estos entes sociales tan
intrincados.

Hay algunos otros modelos que se han desarro-
llado para tratar de entender mejor la percep-
cion del individuo por el individuo mismo. Un
ejemplo bastante util y sencillo es la denomina-
da ventana de Johari, que ilustramos en la Figura
7.4

)
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uno mismo uno mismo

Figura 7.4. La Ventana de Johari (Basado en Kirsten
y Miiller-Schwrz).®

La ventana de Johari es un simple recuadro, una
especie de ventana dividida en cuatro partes.
Estas cuatro areas se manejan de la siguiente
forma. El eje de las “X” representa lo que uno
conoce o desconoce de uno mismo, mientras que
en el eje de las “Y” se grafica lo que los demas
conocen o desconocen de uno. De esta manera
se forman cuatro cuadrantes que sefialan, cada
uno de ellos lo siguiente:

La primera ventana (I) se llama area de la accion
libre, o zona abierta, en donde tanto lo que
nosotros conocemos de nosotros mismos como
lo que los demads conocen de nosotros se dan de
manera conjunta; por lo tanto, en este espacio se
incluyen todos los factores de los cuales tanto yo
como los demas tenemos percepciones compar-
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tidas, es decir las personas me ven como yo me
veo.

En la ventana II la gente conoce cosas de no-
SOtros que nosotros mismos no conocemos tan
bien. Es una zona ciega: en este espacio estan
los aspectos que otros perciben de mi, pero que
yo no percibo. Por ejemplo, otros pueden ver
que mi ansiedad reduce mi competencia, pero
yo no veo o no quiero admitir que esté ansioso.
Esto se relaciona con algunas expresiones como
las que a veces nos dicen algunos compaiieros,
tales como: “bueno, lo que esta en el fondo de lo
que estas haciendo no te lo diria ni tu mejor ami-
£0.” Son, por tanto, cosas que Nosotros mismos
desconocemos, pero que son obvias en algunas
ocasiones para los demas.

Si nos movemos después al area III estariamos
en lo que se llama la zona oculta, el area de los
secretos, de las cosas que nosotros conocemos,
pero que no permitimos que los demas conoz-
can de nosotros. Esta zona oculta es un area en
la que normalmente estamos alerta para que
los otros no vayan a darse cuenta de cosas que
sabemos de nosotros mismos, pero que no nos
gustaria que los demas supieran.

Por ultimo, la zona IV o del inconsciente, es
aquella en la cual ni nosotros mismos ni los

Portafolio de aprendizaje

Aplicacion practica

Utiliza la ventana de Johari y el proceso de
percepcion para tratar de analizar como esta
realmente tu esquema de percepcion personal y
lo que crees que los demas perciben de ti.

demas sabemos realmente lo que hay.

(Cuadl es entonces la estrategia para utilizar este
esquema? Lo importante es tratar de ir abriendo
estas ventanas, de manera progresiva; es decir,
ir ampliando las ventanas sucesivamente, de la
zona I a la Il, de ahi a la III, hasta tratar de abrir
mas la zona IV: Llegar a conocernos mejor, en
pocas palabras. La ventana de Johari es un buen
auxiliar para empezar a conocernos mejor a
nosotros mismos.

7.3. Los grupos humanos

Podriamos empezar a estudiar los grupos hu-
manos haciendo referencia a un texto ya clasico
en el tema. Nos referimos al libro de Homans
titulado, precisamente, El grupo humano.®

Homans retoma algunas experiencias deriva-

das de los experimentos de Hawthorne, que ya
estudiamos en la Unidad 5, experimentos que,
como recordards, dieron origen al estudio de las
organizaciones desde el enfoque de las relacio-
nes humanas. Homans estudia no so6lo los aspec-
tos relacionados con las organizaciones, analiza
también el grupo primario, los grupos familiares,
y el tipico grupo que constituye la pandilla del
barrio.

Para Homans, el grupo humano es:

Cierta cantidad de personas que se conunican
a menndo entre si, durante cierto tienpo, y
que son lo suficientemente pocas para que cada
una de ellas pueda comunicarse con todas las
dends, no en forma indirecta, a través de otras
personas, sino cara a cara."”)

Este concepto de “cara a cara” constituye una de
las caracteristicas mas importantes de lo que se
conoce como grupo primario, segun la ya clasica
definicion de Cooley:

Liamo grupos primarios a aguellos
caracterizados por asociacion.y cooperacion

intimas cara a cara (subrayado nuestro).
(11
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Por su parte, Olmsted define el grupo de la si-
guiente manera:

Un grupo serd definido como una pluralidad
de individuos que se hallan en contacto los unos
con los otros, que tiene en cuenta la existencia
de unos y otros, y que tiene conciencia de cierto
elemento conuin de importancia.'?

Una buena ilustracion grafica de lo que es un
grupo la constituye la caricatura utilizada en la
portada del libro titulado Conduccion y Accion
Dinamica del Grupo, de Beal, Bohlen y Rauda-
baugh,®y que hemos reproducido en la Figura
7.5.

Figura 7.5. El grupo humano

Estas relaciones mutuas, basadas a veces so6lo
en la similitud de algunos elementos externos,
como en el caso de los borregos del dibujo, se
convierten en una de las caracteristicas funda-
mentales de los grupos, como bien lo sefialan
Cartwright y Zander:

Grupo es un conjunto de individuos
cuyas relaciones mutuas hacen a éstas

interdependientes en algrin grado significativo.
(14)

Por su parte, Bass dice que un grupo es “un con-
junto de individuos cuya existencia como con-
junto recompensa a los individuos”,'> mientras
que Deutsch nos habla de un conjunto de indivi-
duos que persiguen metas interdependientes.

Inclusive, Freud tiene su propia definicion de
grupo, relacionada, claro esta, con el grupo psi-
cologico, al que define como aquél en el que dos
0 mas personas han escogido el mismo objeto
modelo (lider) o los mismos ideales, o ambos, en
sus superegos y, por consiguiente, se han identi-
ficado entre si.

La formacion de los grupos

(Como se forman los grupos? Para entender esta
pregunta podemos recurrir a tres grandes apar-
tados. Si nos atenemos a la clasificacion dada
por Cartwrigth y Zander, en su libro Dindmica
de grupos,'® veriamos que los grupos pueden
crearse de tres grandes maneras:

¢ Creacion deliberada para lograr un
objetivo.

¢ Formacion espontanea.

¢ Por designacion externa.

La primera de ellas tiene que ver con una crea-
cion deliberada para lograr un objetivo, y dentro
de ésta estarian contemplados, por ejemplo, los
grupos de trabajo, los grupos para resolver pro-
blemas, los grupos de accion social, etc.

La formacion espontanea se basa, normalmente,
en elecciones interpersonales. Los grupos de
amigos pertenecen a esta segunda modalidad.

La tercera es la denominada por “designacion
externa”. Un grupo formado por designacion
externa es un cierto nimero de personas que

son tratadas de forma homogénea por el resto de
la sociedad, o por otros grupos, ya sea porque
tienen caracteristicas comunes o por que realizan
cierto tipo de actividades que las hacen rela-
cionarse consciente o inconscientemente. Esas
relaciones pueden ser de tipo cultural, religioso
o de cualquier otra naturaleza.

Atributos del grupo primario

Podemos sintetizar algunos atributos impor-
tantes que caracterizan a los miembros de los
grupos agrupandolos de la siguiente manera:

¢ Primero, en todo grupo existen cierto
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tipo de relaciones afectivas, o sea, los
individuos en los grupos de alguna forma
desarrollan algtn tipo de relaciones de
afecto.

¢ Segundo, existe un sentimiento de
pertenencia. La gente se siente parte del
grupo ya sea por un sentimiento interno
o porque haya una designacion externa,

¢ Tercero, existe también lo que se ha
denominado espiritu de grupo o espiritu
de equipo; el orgullo de pertenecer a un
conjunto de individuos determinado.

¢ Cuarto, los grupos desarrollan también
ciertas normas de servicio y de proceder
para comportarse en el grupo.

¢ Quinto, se da la existencia de uno o mas
lideres.

¢ Sexto, hay también un numero
restringido de miembros que puede ser
variable, pero que de alguna forma no es
tan numeroso como para que pierda las
demas caracteristicas primarias.

¢ Séptimo, hay también objetivos comunes

que pueden ser los que originen la
formacion del grupo.

¢ Octavo, se da una diferenciacién de
los roles en los grupos. Esto significa
que hay algunas actividades que son
especificas de los miembros de los
grupos, a los que se les llama papeles o
roles.

Los papeles en los grupos

Numerosos autores han hablado de los diferentes
papeles que pueden jugar los miembros en los
grupos. Bales, por ejemplo, los clasifica como
constructivos, destructivos o dependientes del

grupo.

¢ Papeles constructivos. Dentro de
los aspectos constructivos hay tres,
denominados: orientador, facilitador
y estimulador-armonizador, que son
papeles que juegan los individuos en
los grupos y que tienden a hacer que
el grupo, como ente social, crezca,
se desarrolle y pueda conseguir sus

objetivos. Son personas que facilitan
de alguna forma el trabajo del grupo,
por eso se consideran papeles de tipo
constructivo.

¢ Papeles destructivos. Opuestos a
los anteriores, estan los llamados
papeles destructivos, que pertenecen
a los tipos agresivos, destructivos,
dominadores. Algunos ejemplos son
los individuos que tratan de dominar
todo tiempo la situacion del grupo, los
que constantemente estan poniendo
trabas al funcionamiento del grupo:
el reprochador, el sumiso o inclusive
el aislado, que si bien no participa,
tampoco ayuda en nada a que el grupo
logre sus objetivos, por eso los autores lo
incluyen en estos papeles destructivos.

¢ Papeles dependientes. El tercer grupo
incluye a los dependientes del grupo, que
son de alguna forma los que hacen que
el grupo vaya trabajando y logrando sus
objetivos. Son una especie de auxiliares
administrativos para que el grupo
funcione, como por ejemplo el secretario
o el observador.

Beal, Bohlen y Raudabauhg, detallan mas los
papeles, agrupandolos también en tres grandes
apartados relacionados con las tareas desempe-
nadas:

1. Tareas grupales
2. Formaciéon y mantenimiento del grupo
3. Papeles individuales.!"”

Etapas de desarrollo

Todos los grupos pasan por una serie de etapas
que inician desde su formacion como tal hasta
llegar a una etapa de pleno desarrollo. En el
transcurso de este proceso, el grupo puede ir
avanzando en etapas sucesivas o puede desinte-
grarse. Sin embargo, puede que no rebase alguna
de estas etapas y se destruya.

Thelen y Dickerman plantean las siguientes cua-
tro etapas en su desarrollo:®
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1. Autocentralizacion
2. Frustracion y conflicto
3. Consolidacion

4. Autoafirmacion

1. Autocentralizacion. La primera de las etapas
mencionadas se llama de autocentralizacion. En
esta etapa cada individuo estd valorando la situa-
cion e intentando establecerse en ella. Cuando
empieza a formarse un grupo, normalmente los
individuos en lugar de expresar afirmaciones

o de proponer cosas, lo que hacen mas bien es
preguntarse, tratan de establecer algunos patro-
nes generales de comportamiento, por eso se le
llama a esta etapa autocentralizacion.

2. Frustracién y conflicto. Si se logra superar
esta fase, si el grupo sigue trabajando, se pasa a
una segunda etapa que quizas sea la mas peli-
grosa, porque es una etapa de frustracion y de
conflicto. El grupo se empieza a formar y toda-
via no hay una autoridad formalmente estable-
cida, por lo que es comlin que empiece a surgir
hostilidad entre los diversos dirigentes potencia-
les. Comienzan los conflictos entre los miembros
del grupo. Por eso insistimos en que es una etapa
muy peligrosa, la mayoria de los grupos se des-
integran durante el transcurso de la misma.

3. Consolidacién. Sin embargo, si no hay des-
integracion, si todos se ponen de acuerdo en los
aspectos relativos al manejo de la autoridad o

la obtencidon de metas comunes, se llega a una
etapa de consolidacion. Es en esta etapa que los
integrantes empiezan a encontrarse mutuamente,
pueden surgir inclusive pequefios grupos dentro
del grupo mayor, o el grupo se consolida como
un todo.

4. Autoafirmacion. Esta tltima etapa es de mu-
cho crecimiento, y si el grupo sigue adelante se
llega a una fase de autoafirmacion individual,
en donde los miembros ya son objetivos, auto-
criticos. El énfasis del grupo ya no esté tanto en
quién tiene la direccion o quién es el lider, sino
en la consecucion de los objetivos comunes y la
autoevaluacion del grupo como un todo.

7.3a. Grupos vy sindicatos

Estrechamente relacionado con el concepto de
grupo, no cabe duda de que, para las organiza-
ciones empresariales, los sindicatos representan
una variable importante que no debe dejar de
analizarse cuidadosamente.

La palabra sindicato proviene del latin syndicus
= abogado de una ciudad, que a su vez deriva
del griego syndikos = defensor (de syn = con +
dike = justicia).

La utilizacion de la palabra en su acepcion de
agrupacion obrera se debe a los trabajadores
franceses. En sus inicios eran agrupaciones muy
cerradas, que agrupaban a una elite de cierta
profesion, de manera parecida a los antiguos
gremios medievales, con un carécter radical y
clasista, mas orientado a la creacion de las lla-
madas “bolsas de trabajo”, fundadas por Pellou-
tier en 1893. A partir de entonces ya utilizaban la
huelga como arma estratégica.

Los primeros sindicatos de trabajo surgen en
Inglaterra, en el siglo XVIII, pero es hasta el
siglo XIX, en 1824, cuando son reconocidos
legalmente.

En México, ya desde la época de la Colonia
fueron reconocidas por las Leyes de Indias las
Asociaciones de Plateros y Sombrereros. En
1872 surge el Circulo de Obreros de México y
en 1906 la Sociedad Mutualista del Ahorro. En
1912 se funda la Casa del Obrero Mundial, que
tuvo una poderosa influencia en la formacion
de sindicatos y movimientos obreros en el pais.
Las primeras sociedades mutualistas estuvieron
dirigidas a orientar y ayudar a los trabajadores
en casos de enfermedad y desempleo.

En 1936 nace la CTM (Confederacion de Tra-
bajadores de México), teniendo como Secreta-
rio General a Vicente Lombardo Toledano. En
1966, como resultado de la Asamblea Nacional
Revolucionaria del Proletariado Mexicano, en
la que participaron 28 grandes sindicatos, nacio
el Congreso del Trabajo, organismo cupula que
pretendia agrupar a todo el movimiento obrero
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nacional.

En México, las disposiciones legales en materia
del trabajo definen a los sindicatos como:

La asociacion de trabajadores o patrones,
constituida para el estudio, mejoraniento y
defensa de sus respectivos intereses!”)

Algo importante de destacar en la definicion es
que los sindicatos, a diferencia de lo que pudie-
ran pensar la mayoria de las personas, también
pueden ser integrados por los patrones, de acuer-
do a las disposiciones legales en nuestro pais.

En México podemos citar ejemplos de sindicatos
importantes, en primer lugar, el SNTE (Sindica-
to Nacional de Trabajadores de la Educacion),
probablemente el de mayor en tamafio en Amé-
rica Latina, el STPRM (Sindicato de Trabaja-
dores Petroleros de la Republica Mexicana), y

el SUTERM (Sindicato Unico de Trabajadores
Electricistas de la Republica Mexicana), entre
muchos otros.

Desde el punto de vista organizacional, y mas
especificamente como grupo, los sindicatos no
han sido lo suficientemente analizados, aunque
existen algunas obras al respecto. Friedman Ne-
ville, por ejemplo, plantea cinco puntos de vista
para su estudio.®”

¢ Genético. Las razones de la creacion
de los sindicatos son voluntarias y
racionales. Son una reaccion al medio
tecnologico y responden a una necesidad
de terminar con los patrones patriarcales.

¢ Estructural. Los sindicatos tienden a
organizarse de acuerdo a un territorio,
una profesion o una rama industrial.
Tienden a formular una burocracia
a medida que crece su membresia, y
desarrollan una especial problematica en
aspectos tales como la concentracion del
poder, el control de los agremiados y la
relacion entre masas y dirigentes.

¢ Funcional. Las principales funciones
de los sindicatos son la negociacion
colectiva, la administracion de los

convenios y la representacion de los
trabajadores como grupos de presion
ante las autoridades formales.

¢ Ideoldgico. Los sindicatos no son
movimientos de ideas, aunque se
desarrollan con base en instrumentos
ideologicos, fundamentados en la mejora
de las remuneraciones y las condiciones
materiales de los trabajadores.

¢ Factor de cambio. Como factores de
cambio, los sindicatos son fuerzas
importantes en las organizaciones,
participan en las instituciones y
movimientos sociales y han contribuido
a proporcionar mayor seguridad
econdmica y laboral a los trabajadores.

Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Lee el texto Sociologia del Sindicalismo, de
Michel Crozier.

@ Aplicacion practica

¢ Existe algun tipo de sindicato en la
organizacion a la que perteneces ? Si es
asi, describe su estructura y funcionamiento.

¢, Cual es tu opinién acerca del papel de los
sindicatos en las organizaciones? Elabora un
breve comentario y una tabla comparativa de
sus ventajas y desventajas e incliyelos en tu
Portafolio de Aprendizaje.

7.4. La metafora de la prision
fisica

Si bien los aspectos analizados en la metafora
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de la prision psiquica son propiciados por la
conducta del mismo ser humano, los aspectos re-
lacionados con la prision fisica se deben a otras
variables de tipo externo, entre las que destacan
por su importancia el disefio de los espacios
urbano-arquitectonicos y las condiciones socioe-
condmicas impuestas por el propio entorno.

7.4a. El diseno del entorno fisico

La metafora de la prision fisica se vuelve una
cruda realidad cuando analizamos organizacio-
nes creadas exclusivamente para servir como un
entorno represivo y de confinamiento para los
individuos que en ellas se desenvuelven. Tal es
el caso de las prisiones, en el sentido literal del
término.

Sin embargo, en otro tipo de organizaciones no
represivas, el disefo arquitectonico ha contribui-
do en gran medida a que sus espacios fisicos se
parezcan mas a las propias carceles que a otro
tipo de organizaciones mas abiertas y flexibles,
en las que los seres humanos no deban trabajar
encerrados en minusculas celdas, aislados del
resto de sus semejantes, o en enormes galerones
en donde predomine el anonimato y la imperso-
nalidad.

En 1975, Michel Foucaul,
destacado filosofo, historia-
dor, socidlogo y psicologo
frances (1926-1984), escri-
bi6 Surveiller et Punir:
Naissance de la prison
(Vigilar y castigar. Naci-
miento de la prision),?! libro
en el cual examina los
mecanismos sociales y teoricos que se produje-
ron en los sistemas penales occidentales durante
la Edad Moderna.

De acuerdo con Foucault, estos mecanismos

se materializan en el dispositivo arquitectonico
denominado “panoptico”, disefiado por Jeremy
Bentham ©?» como el edificio perfecto para ejer-
cer la vigilancia. Un espacio fisico mediante el
cual es la arquitectura la que actua directamente

sobre los individuos.

El modelo arquitectdnico carcelario ha sido
ampliamente utilizado en instituciones que
poco deberian tener que ver con las prisiones,
como son los hospitales y los hoteles o, peor
aun, las escuelas y universidades. Sin embargo,
el monotono esquema de largas crujias con
pasillos centrales o laterales que distribuyen a
la gente en compartimentos estancos aislados,
ya sea un aula o un cuarto comun y corriente,
se ha repetido hasta el cansancio, durante los
ultimos siglos, en el disefio de los espacios
organizacionales.

Sin embargo, no sélo el &mbito de la envoltura
fisica, sino los mismos artefactos que utilizan
las personas en la realizacion de sus trabajos,
forman parte de las variables que pueden en-
cadenarlas a su lugar de trabajo. El mobiliario,
los equipos, o hasta la decoracion, pueden in-
fluir de manera decisiva en el comportamiento
de las personas en las organizaciones.

La ergonomia, que se dedica al estudio algu-
nas de estas variables, serd tema de la materia
Comportamiento Organizacional, por lo que

en aqui nos limitaremos unicamente a dejar
constancia de su importancia para el analisis de
las organizaciones.

No sélo el entorno fisico puede convertirse en
un instrumento opresor y de dominio en las
organizaciones. Los factores externos pueden
también jugar ese papel, y no cabe duda que en
los tiempo actuales, uno de los mas discutidos
es, sin duda, el concepto de la globalizacion.

7.5. El fenomeno de la
globalizacion

Los negocios internacionales han estado
presentes desde hace mucho tiempo, afirman
Robbins y Coulter. Y citan como Siemens,
Remington y Singer, por ejemplo, vendian sus
productos en muchos paises en el siglo XIX, y
que la Ford Motor Company establecio su pri-
mera sucursal de ventas en Francia en 1908.%9
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Sin embargo, las corporaciones multinacionales
se empezaron a volver cosa comun hasta la déca-
da de los sesenta. Las corporaciones multinacio-
nales derivaron en las actuales transnacionales,
por lo que es conveniente hacer una distincion
entre ambas.

Las corporaciones multinacionales son aquellas

que llevan a cabo operaciones importantes en di-
versos paises, pero mantienen su administracion
desde las oficinas centrales en su pais de origen.

Las organizaciones transnacionales, a diferencia,
descentralizan las funciones principales en orga-
nizaciones locales en los paises en los que tienen
operaciones comerciales.

La globalizacion ha originado, por otro lado,
alianzas comerciales regionales a nivel mundial,
entre las que destacan por su importancia, en

la fecha de escritura de esta primera edion de
nuestro libro, las siguientes, denominadas “La
Triada” por algunos autores: ¥

¢ La Union Europea. Establecida en 1992,
con la firma del Tratado de Maastrich
(localidad holandesa en la que se firmé
el acuerdo), y que agrupa actualmente a
mas de 400 millones de habitantes en 15
paises europeos.®)

¢ El Tratado de Libre Comercio (TLC
0 NAFTA, de acuerdo a sus siglas en
espaiol o en inglés). Entr6 en vigor
en enero de 1994. Agrupa a Canada,
Estados Unidos y México, con una
poblacion similar a la de la Union
Europea.®®

¢ La cuenca del Pacifico. Aunque en la
fecha de la primera edicion de este libro
todavia no estaba oficialmente creada
como tal, esta agrupacion de paises
predominantemente asiaticos, en especial
Japon, China, Singapur, Australia,
Taiwan, Tailandia y Corea del Sur, tiene
uno de los mercados mayores y de mas
rapido crecimiento en el mundo.

Tal es el potencial economico de estos tratados

y alianzas, que ya para 1991, por ejemplo, mas
del 80% de la inversion directa extranjera que se
realizaba anualmente se debia a los miembros de
la triada.®”

Este tipo de tratados y alianzas econdmicas han
generado una multitud de problemas para los
que las organizaciones tradicionales no tiene
respuestas faciles, especialmente los derivados
de los aspectos legales y financieros, creando
una cultura global que implica nuevos retos para
el analisis organizacional.

Portafolio de aprendizaje

@ Consulta en Internet

Puedes consultar las paginas de la Unién
Europea y NAFTA en las direcciones siguientes:

Unién Europea: http://europa.eu.int/index-es.htm

NAFTA: http://www.itaiep.doc.gov/nafta/nafta2.
htm

Para ser global, afirma Stephen H. Rhinesmi-
th, una compaiiia debe no s6lo hacer negocios
internacionalmente, sino tener también una
cultura corporativa y un sistema de valores que
le permitan movilizar sus recursos en cualquier
parte del mundo con objeto de lograr la mayor
ventaja competitiva.

Ser global requiere una mentalidad y unas
destrezas que van miis alld del dmbito normal
de la mayoria de las organizaciones.*

Este mismo autor, en su libro 4 Managers Guide
to Globalization, propone seis destrezas para el
éxito en un mudo cambiante:*”

Manejo de la competitividad. Papel de los
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nuevos estandares de la competitividad global,
relacionados con la calidad, la variedad, el ajuste
al cliente, la conveniencia, la entrega a tiempo,
los costos y la disponibilidad.

Manejo de la complejidad. El papel de la com-
plejidad derivada de los objetivos multiples,

el incremento en la amplitud geografica y los
intereses multiples de los accionistas, asi como
el manejo de los conflictos derivados de estas
variables.

Manejo del alineamiento organizacional. Desa-
rrollo de una cultura organizacional que dé prio-
ridad a cinco factores fundamentales: valores,
comunicaciones, sistemas financieros, sistemas
de informacion y sistemas de recursos humanos.

Manejo del cambio organizacional. Concepto del
cambio orientado por grandes fuerzas actuales

como la incertidumbre y el caos.

Manejo de los equipos multiculturales. Impor-
tancia de los equipos multiculturales en la orga-
nizacion global. Entendimiento de los factores
culturales como las culturas nacionales y corpo-
rativas, asi como los estilos personales y el papel
predominante del liderazgo.

Manejo del aprendizaje. Implicaciones del desa-
rrollo de los Recursos humanos para la globali-
zacion.

Sin embargo, la globalizacion también tiene

sus riesgos y sus trampas, como bien afirman
Hans-Peter Martin y Harald Schumann en su
exitoso “best seller” The Global Trap, a la que
en el subtitulo del texto definen como ¢l asalto a
la democracia y la prosperidad.®”

Los riesgos del desempleo, la inseguridad en el
trabajo a escala masiva y el ensanchamiento del
amplio golfo que separa los ricos de los pobres
y mal pagados, son s6lo algunos de los aspectos
mas relevantes que analizan los autores en su
libro. La globalizacioén podréa estar haciendo que
el mundo sea uno solo, pero puede ser un mundo
que se esta colapsando, a consecuencias de un
“turbo-capitalismo”®? que parece envolver toda
la economia mundial atrapandola como a las

personas en las organizaciones, en la metafora
de la prision, cualquiera que ésta sea.

Portafolio de aprendizaje

@ Lectura complementaria

Lee, de César Medina Salgado y Mdnica
Espinosa Espindola el articulo: “Globalizacion

e Internet: los juglares de nuestro tiempo”,
consultandola en la direcciéon de Internet que
figura en el apartado de Lecturas.

@ Foro virtual

¢, Cual es tu opinién acerca de las maquiladoras

como prision psiquica? ¢ Cuales pueden ser
las ventajas y las desventajas de este tipo
de organizaciones en un pais como México?
Expén tus comentarios al respecto en el
Foro Virtual para compartirlos con los demas
companeros, asi como tu opinién general
acerca de la presente Unidad.

Lecturas

Como material complementario lee los materia-
les siguientes:

Michel Crozier: “Sociologia del sindicalismo.”
Capitulo XVIII del libro de Friedman y
Neville: Sociologia del Trabajo. México:
FCE, 1978.

Medina Salgado, César y Espinosa Espindola
Mobnica: “Globalizacion e Internet: los
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juglares de nuestro tiempo”. Revista Gestion
v Estrategia, No. 9. Enero-junio, 1996 /
UAM-A. [http://www-azc.uam.mx/gestion/
num9/doc6.htm]

Puntos clave

Esta Unidad ha presentado la siguiente informa-
cion:

¢ La metafora de la prision, en sus dos
acepciones, la psiquica y la fisica.

Las principales aportaciones de las
ciencias de la conducta al estudio del
comportamiento organizacional.

Las diferencias fundamentales entre la
filosofia social, el empirismo social y el
analisis social.

El proceso de percepcion y sus
implicaciones en el comportamiento
organizacional.

La ventana de Johari como un
instrumento practico para la percepcion
personal.

El concepto de grupo, las causas de su
creacion y sus atributos principales.
Los papeles que desempeiian los
individuos en los grupos.

Las etapas de desarrollo de los grupos.
El origen de los sindicatos y cinco
puntos de vista para su estudio, de
acuerdo a Friedman Neville.

La influencia del entorno fisico en el
comportamiento organizacional.

Las tres grandes alianzas o tratados
comerciales de la actualidad.

El concepto de globalizacion y sus
posibles riesgos para las organizaciones.

Autoevaluacion

10.

(Cuadl es el significado y la utilidad
de metafora de la prision en el
estudio de las organizaciones?

(Cuaéles son las principales aportaciones
de las ciencias de la conducta al estudio
del comportamiento organizacional?

(Cuales son las diferencias
fundamentales entre la filosofia social,
el empirismo social y el analisis social,
y sus autores mas destacados?

Explica qué es el proceso de la percepcion
mediante la utilizacion de un modelo grafico.

Define qué es un grupo y cuales
son las causas de su creacion.

Enumera algunos de los papeles
principales que desempefian los
individuos en los grupos.

(Cuales son las principales etapas
de desarrollo de los grupos?

Enumera cinco puntos de vista
para el estudio de los sindicatos, de
acuerdo a Friedman Neville.

(Cual es la influencia del entorno fisico
en el comportamiento organizacional?

[ Que es la globalizacion y cudles son sus
posibles riesgos para las organizaciones?
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NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omision en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electronico

a: Jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opinién que sirva para mejorarla.

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicion revisada: septiembre 2026
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Unidad

La metafora cultural

Objetivos de aprendizaje Recursos

Al finalizar el trabajo de esta unidad, seras capaz

de: Para completar el estudio de la presente Unidad,

necesitaras consultar y utilizar:

¢ Comprender el significado de la

metafora cultural en el estudio de las ¢ Video de la Unidad 8.

¢ Paquete de lecturas correspondientes a la

organizaciones y poderla aplicar en la Unidad
prlacbtlca. definicion de 1 ¢ Portafolio de actividades de aprendizaje.
¢ Elaborar una definicion de los conceptos ¢ Referencias bibliograficas.

de cultura y cultura organizacional.
¢ Senalar los principales elementos
explicitos e implicitos de la cultura de

¢ Pagina Web del Centro de Excelencia.

una organizacién en particular. indice de la unidad
¢ Explicar la relacion entre estrategia y
cultura y describir los tipos de cultura 8.1. La metafora cultural.

que plantea el modelo de Denison.

¢ Explicar en qué consistieron los
estudios de Hofstede y cuéles fueron sus
principales conclusiones acerca de la
cultura organizacional.

¢ Enumerar cuando menos cinco de los

8.2. La perspectiva simbolica: cultura, en-
torno y estrategia.

8.2a. Cultura y estrategia.

8.3. La dimensidn internacional de la cultu-
ra organizacional.

principales obstaculos culturales criticos 8.4. La cultura organizacional y los valores
para el desarrollo de las organizaciones del mexicano.
en México. 8.5. Cultura empresarial.

¢ Definir el concepto de cultura 8.5a. Tmagen institucional.

empresarial.

¢ Identificar los principales elementos
de la imagen institucional de una
organizacion.

8.6. Diagnostico de la cultura organizacio-
nal.
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Contenido

Entre las diferentes metaforas con las que hemos
abordado el fendmeno organizacional, hay una
que ha tomado importancia creciente en los ul-
timos anos. No referimos a la metafora cultural,
a la metafora que considera a las organizaciones
como culturas, y que las analiza desde la pers-
pectiva de los procesos simbolicos.

Recordaras que en los temas anteriores vimos a
la organizacién como una maquina, 0 como un
organismo social en donde entran en conflicto
muchos tipos de fuerzas diferentes; sin embargo,
los estudios de la organizacion desde el punto
de vista de un ente cultural son relativamente
recientes.

Si hacemos una referencia al marco general del
entorno de las organizaciones (que ya anali-
zamos en la Unidad 3) podréas recordar que la
organizacion tiene un entorno cercano y otro
remoto. En este ltimo, uno de sus componentes
se refiere al ambiente sociocultural, pero no hay
que confundir este ambiente sociocultural que
pertenece al entorno externo de las organizacio-
nes con la cultura generada directamente en la
organizacion, aunque su influencia reciproca sea
indiscutible. Este es el tema especifico que trata
la presente Unidad: la organizacion misma vista
como una cultura.

8.1. La metafora cultural

El analisis de la cultura organizacional ha cobra-
do cada vez mayor importancia en estos momen-
tos de globalizacion y de internacionalizacion de
las organizaciones. Puesto que el término cultura
se emplea profusamente y todos tenemos alguna
idea particular de lo que significa, comenzare-
mos por definirlo de una manera mas precisa
para evitar confusiones al respecto.

Definir cultura es una tarea complicada, porque
el concepto implica muy diversos significados.

Si optaramos por algunas de las definiciones o
conceptualizaciones extremas que se han mane-
jado para concebir a la cultura, podriamos empe-
zar desde una de ellas, la que dice que la cultura
es todo lo que no es naturaleza, hasta llegar al
extremo opuesto, en donde podemos englobar en
el concepto de cultura toda una serie de fenome-
nos u objetos que son creados o fabricados por el
hombre, incluyendo una amplia gama en la que
iria desde los valores hasta los objetos materia-
les, como podrian ser un libro, un edificio o una
maquina.

Podriamos, inclusive, utilizara otras definiciones
de tipo mas paradojico, como la que dice que
cultura es todo aquello que nos queda después
de olvidar lo que hemos aprendido.

Esta ultima acepcion refleja bastante bien la idea
de que en el fondo la cultura es una especie de
estructura simbolica que nos permite enfrentar
los retos que nos plantea la naturaleza para bus-
car soluciones a los problemas cotidianos, desde
la supervivencia hasta la creacion del arte y las
manifestaciones superiores de la inteligencia.

Si tratamos ahora de aplicar estos conceptos a la
organizacion, podriamos plantear una primera
definicion de trabajo de la siguiente manera:

Cultura organizacional

Sistema simbdlico creado, aprendido y trans-
mitido internamente en la organizacion, con
objeto de enfrentar las demandas del entorno
en el cumplimiento de su misién.

El concepto de cultura

La palabra “cultura” se empleo originalmente en
Alemania, a finales del siglo XVIII, en estudios
de historia, utilizandose para describir un tipo de
evolucion en el progreso de la humanidad. Con
el transcurso del tiempo han sido muchos los au-
tores que han propuesto definiciones de cultura.
En un ensayo muy conocido en el medio, Kroe-
ber y Kluckhohn revisaron mas de cien acepcio-
nes de la palabra.V
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Por ejemplo, Ely Chinoy, en su libro La Socie-
dad, define la cultura como:

. .. la totalidad de lo gue aprenden los
individuos como miembros de la sociedad; es
una forma de vida, un modo de pensar, de
actuar, de sentir.?

Chinoy establece diferentes categorias para
englobar los fenomenos culturales, mismos que
clasifica en tres grandes categorias:

¢ Las instituciones; es decir, aquellas
reglas o normas que rigen la conducta.

¢ Las ideas. Conocimientos y creencias de
toda clase.

¢ Los productos materiales o artefactos.

Desde el punto de vista de cultura organizacio-
nal, Richard Datft, nos dice lo siguiente:

La cultura es un conjunto de valores, creencias,
entendimientos, maneras de pensar que son
compartidas por los miembros de las organiza-
ciones y ensefiadas a los nuevos miembros como
correctas.

Y anade el mismo autor:

E/ propdsito de la cultura es proveer a

los miembros con el sentido de identidad
organizacional y generar un compromiso
hacia las creencias y los valores que sean tan
perdurables como ellas mismas.®)

Es importante recalcar aqui que, desde un punto
de vista mas reciente, en la cultura organizacio-
nal se esta dando un fendémeno muy interesante,
que tiene que ver con el concepto de globaliza-
cion; hablariamos, también en este caso particu-
lar, de una globalizacion en la cultura.

Al respecto, Gareth Morgan, autor del libro
Imdgenes de la Organizacion, sefiala que las ma-
yores similitudes y divergencias culturales en el
mundo de hoy son, con mucho, las profesionales
mas que las nacionales; asi, los trabajadores de
una fabrica, porteros, funcionarios, banqueros,
dependientes o agricultores, tienen afinidades
mas profundas entre si que las derivadas de per-

tenecer a la misma nacion.®

Podemos traer esta reflexion a nuestro propio
entorno, con objeto de que puedas comparar
cualquiera de los empleados de alguna de las
multiples maquiladoras en la frontera tamauli-
peca con un campesino indigena de los altos de
Chiapas. Probablemente la similitud cultural,
aunque los dos sean mexicanos, va a ser menor
aun que la del ejemplo anterior.

Este hecho nos lleva a repensar el concepto

de cultura como fenémeno organizacional, y
analizar mas en detalle lo que al respecto han
expresado algunos de sus mds acuciosos investi-
gadores, uno de cuyos pioneros, sin duda alguna,
ha sido Edgar H. Schein.

El profesor Schein, naci6 en
Zurich en 1928. Estudio
educacion en la Universidad
de Chicago (1947), hizo su
maestria en Psicologia
Social en la Universidad de
Stanford (1949) y su docto-
rado en la misma disciplina
en la Universidad de Harvard (1952).

Schein fue uno de los coeditores de la importan-
te serie sobre Desarrollo Organizacional editada
por la Addison-Wesley (junto con Richard Bec-

khard y Warren Bennis).

El profesor Schein, considerado también como
uno de los fundadores de la Psicologia Organiza-
cional, tuvo a cargo del grupo de estudios orga-
nizacionales de la Sloan School of Management,
en la Universidad de Harvard, de 1972 a 1981.
Falleci6 en 2023, en Palo Alto, California.

En su libro Organizational Culture and Lea-
dership, Schein define la cultura organizacional
como:

Un patron de suposiciones basicas
compartidas, que el grupo aprende en la
medida que soluciona sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, gue
han funcionado lo suficientemente bien para ser
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consideradas vilidas y, por lo tanto, enseiarse
a los nuevos miembros como la manera
correcta de percibir, pensary sentir en relacion
con esos problemas.®

8.2. La perspectiva simbolica:
cultura, entorno y estrategia.

La cultura no es un fenomeno facilmente obser-
vable, por lo que resulta Gtil manejar el concepto
en dos niveles, sobre todo hablando de cultura

Valores subyacentes:
Creencias, actitudes,
sentimientos, etc.

organizacional, si queremos acercarnos a ella
con criterios de aprendizaje e investigacion.

Para ello, Richard Daft, en su libro Organization
Theory & Design, nos proporciona un diagra-
ma que contempla estos dos niveles viendo a la
organizacion como una especie de iceberg, en el
cual el nivel visible es solo una pequeiia parte
del resto del bloque, que permanece sumergido y
no visible para un observador externo, tal como
se muestra en la Figura 8.1.

Simbolos observables:
ceremonias, historia,
lema, vestuario, etc.

|
Figura 8.1. El iceberg de la cultura. (Adaptado de Richard Daft: Organization Theory & Design, p. 334)

La parte visible del iceberg la constituirian los
simbolos observables de la conducta organiza-
cional, como son, por ejemplo, las ceremonias,
las historias de la organizacidn; esta parte visible
realmente es lo que la gente externa puede ob-
servar de una organizacion. Sin embargo, subya-
cente a estos simbolos se encuentran otra serie
de elementos que no son facilmente perceptibles
como los valores, las creencias, las actitudes y
los sentimientos.

Estos valores son parte de los elementos que las
organizaciones tienen que definir muy claramen-
te para dar a sus miembros una idea de pertenen-
cia y del rumbo que se debe seguir para el cum-
plimiento de la mision y el logro de los objetivos
trazados.

Otra forma de clasificar estos elementos, tanto
los que son observables, como los valores sub-

yacentes, es por medio de la utilizacion del
esquema mostrado en la Figura 8.2.©

Los diferentes elementos pueden ser agrupados
en tres grandes apartados, que se relacionarian
con el esquema del iceberg:

¢ Elementos visibles, a su vez
subdivididos en elementos visibles
explicitos y elementos visibles
implicitos

¢ Elementos subyacentes

Todos ellos pueden ser descritos brevemente de
la siguiente manera:
Elementos basicos:

1. Historia de la organizacion: Evolucion
de la organizacion, desde su fundacion

hasta la fecha. Exitos y fracasos.
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2.

Cambios importantes. Influencia de
sus fundadores y lideres historicos
importantes.

Valores: Elementos fundamentales
que establecen los pardmetros de
comportamiento de la organizacion.
Determinan lo que esta “bien” o “mal”
dentro de la organizacion.

Creencias: Determinan lo que se acepta
como “cierto” en la organizacion, sin
someterlo a ningtn tipo de discusion o
analisis.

Personalidad de los directivos: La
personalidad de los directivos influye
en el perfil de la organizacion en
proporcién inversa a la fortaleza de la
cultura de la organizacion.

[ Cultura de la organizacién ]

Elementos subyacentes:

e

:l|> Elementos visibles explicitos

Ritos y ceremonias
Simbolos

Elementos visibles implicitos

* & & 6 6 6 o o oo o

+ Historia
+ Valores
+ Creencias
¢ Personalidad de los
L Costumbres
directivos
7 Comportamiento
Procesos
Lenguaje

Estandares de actuacién
Estrategias y tacticas
Estilo de direccion
Practicas de gestion
Anécdotas y leyendas
Héroes y villanos

Lenguaje

.
.
+ Eventos
.
.

Sistemas de comunicaciones

/4

Figura 8.2. La cultura organizacional (Adaptado de La férmula del servicio excelente, p. 96)

Elementos visibles implicitos

1.

Costumbres: Habitos que se crean
dentro de la organizacién y que pueden
desplazar a los valores si éstos no estan
muy enraizados.

Comportamientos: Actitudes que
adoptan algunos mandos medios o
superiores dentro de la organizacion en
sus relaciones con los demas miembros
de la misma.

Précticas de gestion: Reglas o maneras
especificas de hacer las cosas dentro
de la organizacion. A veces pueden
permanecer aunque desaparezca el

proceso original que las origino.

Estandares de actuacion: Parametros
explicitos o implicitos relacionados,
por lo general, con los niveles de
productividad esperados de cada
empleado.

Estrategias y tacticas: Maneras por
medio de las cuales la organizacion
trata de lograr sus objetivos.

Estilo de direccidon: Mecanismos y
técnicas administrativas formales
e informales utilizados por la
organizacion para sus operaciones
normales.

Anécdotas y leyendas: Historia y
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narraciones sobre hechos sucedidos en
la organizacién y que se utilizan para
fijar “modelos” de comportamiento
deseado o para difundir los valores de
la misma.

Héroes y villanos: Personajes reales o
ficticios que por sus “hechos” pasan

a ser considerados como modelos a
imitar o a rechazar por el personal de la
organizacion.

Elementos visibles explicitos

9. Ritos y ceremonias: Eventos repetitivos
que, al igual que los simbolos, se
utilizan para trasmitir los valores
fundamentales de la organizacion:
entrega de premios y reconocimientos,
ascensos, etc. Acorde a una tipologia
de Trice y Beyer, adaptada por Richard

Daft, podemos clasificarlos en:

10. De paso. Para facilitar la transicion
entre los distintos niveles de
la organizacion. Induccion y

entrenamiento.

11. De reforzamiento. Para reforzar
identidades sociales e incrementar el
“status” de los miembros. Premiaciones

anuales.

12. De renovacién. Para mejorar el
funcionamiento de la organizacion.
Premios al mejor logro, actividades de

D.O.

De integracién. Para animar y
revivir sentimientos comunes que
mantengan unidos a los miembros de
la organizacion. Posadas, fiestas de
oficina.

13.

14. Simbolos: Elementos fisicos que utiliza
la organizacion para representar el
valor que ésta atribuye a determinadas
acciones: premios, medallas, diplomas,
etc., asi como los que corresponden a

su imagen institucional.

15. Eventos: Acontecimientos especiales
que se utilizan con los mismos fines

que los anteriores.

16. Lenguaje: Modismos técnicos o
coloquiales propios de la organizacion.

17. Comunicaciones: Actividades formales
que lleva a cabo la organizacion

para difundir entre sus miembros

sus valores, objetivos o estrategias,
como boletines, periddicos, circulares,

campafias internas, reuniones, etc.

El analisis de los elementos sefialados puede ser
util para un mejor entendimiento de las organi-
zaciones. Preguntas como: ;Qué tan importante
es la historia de la organizacién? ;Como se fue
enfrentando a las necesidades, tanto internas
como del ambiente, hasta llegar a la época ac-
tual? ;En qué etapa se encuentra ahora? ;Qué se
espera de la organizacion para el futuro? ;Cua-
les son los valores de la organizacion? ;Estan
definidos por escrito, o solamente se dan por
entendidos, pero no estan plasmados en algin
documento?, ;Pueden enriquecer la interpreta-
cion de la organizacion en la que trabajas?

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

De acuerdo al esquema de la Figura 8.2.,
elabora una tabla en la que identifiques y
clasifiques los elementos culturales que puedes

reconocer en tu organizacion, e incluyela en tu
portafolio de aprendizaje.

8.2a. Cultura v estrategia

Puesto que la cultura nos da algunas pautas para
saber como la organizacion enfrenta las deman-
das del entorno, se pueden desarrollar modelos
que traten de explicar la relacion que existe entre
¢éste y la organizacion; dicho en otras palabras,
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entre la cultura organizacional y la estrategia (de
acuerdo a los conceptos que estudiamos en la
Unidad 2).

(Como hacer para que dadas ciertas condiciones
ambientales, la organizacion pueda enfrentar-

se a esos retos de una mejor manera? Vamos

a estudiar un modelo que propone un enfoque
muy interesante acerca de las relaciones entre el
entorno y la cultura. Estamos hablando aqui de
un enfoque de tipo estratégico.

Este modelo estratégico, debido a Daniel R.
Denison,® se plantea en forma de una matriz de
doble entrada, en donde se representa, por un
lado, las necesidades del entorno, y por el otro
el énfasis estratégico que esté dando la organiza-
cion a sus propios objetivos. Este énfasis puede
ser interno o externo, y de manera similar, las
necesidades del entorno pueden ser de cambio y
flexibilidad o de estabilidad y direccidn, segun
se observa en la Figura 8.3.

Dependiendo de estas dos variables, Denison
establece que la cultura que desarrolla una
organizacion puede clasificarse en alguno de los
siguientes cuatro esquemas:

Cultura de mision. Este tipo de cultura se pre-
senta cuando las necesidades del entorno son de

estabilidad y de direccién y el énfasis estratégico
estd centrado en las variables externas. La cultu-
ra de mision se orienta a estrategias de largo pla-
zo, hacia los objetivos, y hacia los sistemas de

trabajo o de roles bien estructurados y definidos.
Sus principales caracteristicas son las siguientes:

¢ Otorga la mayor importancia a la

vision de conjunto del proposito de la

organizacion.

Orientacion de servicio.

Estabilidad y estrategias a largo plazo.

¢ Sistemas de trabajo y roles bien
definidos.

L R 2

Cultura de consistencia. Si las condiciones
cambian, de manera que se siguen dando las
condiciones de estabilidad y direccidn, pero el
énfasis estratégico es interno, entonces estaria-
mos hablando de una cultura de consistencia,
con las siguientes caracteristicas: El enfoque
interno y la orientacion son consecuentes con la
estabilidad del entorno.

¢ La cultura apoya las practicas
tradicionales y los enfoques metddicos.

¢ No se requieren trabajos extras o a
destiempo.

Necesidades del entorno

v
Cambio y flexibilidad Estabilidad y direccion
v v
Cultura de Cultura de
Externo > s o
I > “| Adaptabilidad Misidn
Z . N\ J g
Enfasis
estratégico
a
— ~ Cultura de Cultura de
Interno g . . q
Compromiso Consistencia
N\ J g J

I
Figura 8.3. Modelo de Denison (Traducido y adaptado de: Daniel R. Denison: Corporate Culture and

Organizational Effectiveness).
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Cultura de compromiso. Si la organizacion
pone su énfasis estratégico en lo interno, y
estamos esta vez en una situacion de cambio y
flexibilidad del ambiente, entonces se habla de
una cultura de compromiso, identificada por una
alta calidad en la ejecucion y en como se desem-
pefia la organizacion. Las personas se valoran
en alto grado en la medida en que tienen mayor
nivel de profesionalizacion. Sus caracteristicas
principales son las siguientes:

¢ El enfoque primario esta en el

compromiso y la participacion de los

miembros de la organizacién en las

expectativas de cambio del entorno.

Se enfatiza la alta calidad de ejecucion.

¢ El personal de alto nivel profesional se
valora en alto grado.

<

Cultura de adaptabilidad. Este tipo de cultura
se da cuando en el entorno tenemos cambio y
flexibilidad y por otro lado el énfasis estratégico
es externo. En este caso la organizacion trata

de alentar normas y creencias que soporten la
capacidad para detener, interpretar y convertir

lo que esta sucediendo en el entorno en nuevas
formas de respuesta de la propia organizacion. Si
el entorno es cambiante, flexible, la organizacion
debe desarrollar de alguna forma estrategias para
adaptarse a estos cambios del entorno. En este
tipo de cultura:

¢ Se alientan normas y creencias que
soportan la capacidad de la organizacioén
para detectar, interpretar y convertir las
sefales del entorno en nuevas conductas
de respuesta.

¢ Capacidad de respuesta rapida para
reestructurarse o adaptarse a nuevos
esquemas organizacionales.

En un esquema mucho mas metaforico que el de
Denison, Charles Handy, en su libro The Gods
of Management (Los Dioses de la Administra-
cion)®), distingue cuatro tipos de cultura, que
asocia a cuatro diferentes dioses griegos:

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

De acuerdo con el modelo de Denison,
identifica el tipo de cultura predominante en tu

organizacion, y elabora un breve reporte con
tus opiniones al respecto para incluirlo en tu
portafolio de aprendizaje.

] ZEUS, o la cultura del Club (empre-

| sario). Su emblema es una telarafia.
Cultura caracteristica de empresas que
comienzan; empresas familiares. Desta-
ca el papel importante del fundador.

APOLO, o la cultura del rol (burdcrata).
M| Su emblema es un templo griego, rela-

4 cionado con la racionalidad. Esta cultura
se caracteriza por operar con base en reglas,
procedimientos y estructuras que garanticen su
eficacia.

ATENEA, o la cultura de la tarea (crea-
tivo). Su emblema es una red. Este tipo
de cultura esté dirigida hacia la solucién
de problemas. Se caracteriza por la utili-

zacion de equipos de trabajo.
ﬁé?jé fesional). Su emblema es un grupo de
estrellas reunidas de manera suelta en un
circulo. En este tipo de cultura la organizacion
sirve a los individuos. Ejemplos tipicos pueden
ser las asociaciones profesionales.

DIONISIO, o la cultura existencial (pro-

8.3. La dimensidn internacional de
la cultura organizacional

Siendo la cultura una respuesta humana y social
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a los retos y las demandas del entorno, es obvio
que cada ambiente particular va a propiciar el
desarrollo de culturas especificas, que van a va-
riar en distintas y significativas maneras. Nues-
tras formas de pensar y percibir el entorno y a
nuestros semejantes, van a estar condicionadas,
en mayor o menor medida, por nuestra herencia
cultural.

En el ambito organizacional sucede lo mismo.
Y estas variaciones se hacen mas significativas
cuando pasamos de una cultura nacional a otra.
La dimension internacional de la cultura orga-
nizacional es otra de las disciplinas que han ido
cobrando importancia creciente, en la medida
que las organizaciones han ido rebasando sus
fronteras locales para convertirse en organiza-
ciones nacionales, internacionales o multinacio-
nales.

La idea de que las culturas
nacionales puedan influir de
manera significativa en las
organizaciones ha sido tema
de numerosas investigacio-
nes, entre las que destacan,
sin duda, los trabajos pione-
ros de Geert Hofstede,
profesor de Antropologia Organizacional y
Administracion Internacional en la Universidad
de Limburg, en los Paises Bajos.

Hofstede nacié en Haarlem en 1928. Publicé
sus primeros trabajos al inicio de los afios 80,
bajo el titulo de Culture’s Consecuences."” Las
reflexiones del autor provienen de las investiga-
ciones efectuadas en una empresa multinacional
que denomind Hermes, ubicada en los Estados
Unidos y con filiales en mas de cien paises, a la
que se le identifica cominmente con la IBM. El
mismo Hofstede posteriormente ha reconocido
que los datos que utilizé provenian de emplea-
dos de esa empresa.

Sin embargo, su obra mas conocida quizas sea
Cultures and Organizations, que lleva el su-
gerente subtitulo de Software of the Mind (El
software de la mente), publicada en 1991.¢'» En

ella, Hofstede continta la linea de su libro ante-
rior y reformula algunos de sus planteamientos.

Hofstede basa su modelo en una construccion
tedrica que originalmente se compuso de las
cuatro dimensiones siguientes:

Distancia del poder. Definida como:

el grado en el cual los miembros con menos
poder en las instituciones y organizaciones
dentro de un pais perciben y aceptan que ese
poder esti distribuido inequitativamente.">)

Individualismo/colectivismo. El individualismo
se relaciona con las sociedades en las cuales:

los lazos entre los individuos son débiles:

se espera que cada quien se preocupe por si
misiio ) su familia immediata, mientras que en
el colectivismo los individnos estdan integrados
en grupos fuertes y cobesivos, dentro de los
cuales se desarrolla su vida con una mutna

proteccion a cambio de una incuestionable
lealtad ")

Masculinidad/feminidad. La denominacion de
esta variable ha sido cuestionada por algunos
autores, como Nancy Adler, quien ha propuesto
utilizar en su lugar la denominacion “éxito pro-
fesional/calidad de vida”.!"” La clasificacion de
masculina, para Hofstede:

Se refiere a una sociedad en la cual los roles
sociales correspondientes a los géneros estan
claramente diferenciados: los hombres se supone
que deben ser asertivos, fuertes, y enfocado en
los éxitos materiales; las mujeres se supone gue
deben ser mds modestas, tiernas y preocupadas

por la calidad de la vida."®

La cultura femenina, opuesta a la anterior, se
refiere a:

una sociedad en la cual los roles sociales
correspondientes a los géneros se entremeclan:
tanto los hombres como las mujeres se

supone que deben de ser modestos, delicados y
preocupados por la calidad de la vida"
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Tolerancia a la ambigiiedad/rechazo a la in-
certidumbre. En el analisis de esta dimension,
Hofstede utiliza un indice que denomina UAI
(uncertainty avoidance index: indice de rechazo
a la incertidumbre), y que define como:

E/ grado en el cual los miembros de
una cultura sienten amenazados por la
incertidumbre o las sitnaciones desconocidas™

A estas cuatro dimensiones originales, Hofstede
afiadi6 posteriormente una quinta dimension a

la denominé “Dinamismo Confucionista”, y
que tiene que ver con la orientacion corto plazo /
largo plazo en el tiempo.

La orientacion en el largo plazo se relaciona con:

¢ Persistencia (perseverancia

¢ Ordenamiento de las relaciones por
estatus, y observacion de ese orden

¢ Abhorro

¢ Sentido de vergiienza (honra)

La orientacion en el corto plazo, por otro lado,
se refiere a:

Firmeza y estabilidad personal
Cuidado de la imagen personal
Respeto por la tradicion
Reciprocidad en los agradecimientos,
favores y regalos (1

* & o o

En sus trabajos, Hofstede, que fallecio en 2020,
propone que los individuos estan influenciados
en mayor o menor medida por los rasgos de sus
propias culturas nativas, lo que hace que desa-
rrollen una serie de predisposiciones que afectan
su comportamiento en las organizaciones. Acor-
de con sus cinco dimensiones, analiza distintos
paises y especifica un conjunto de caracteristicas
predominantes para cada uno de ellos.

Popularizé el modelo en su propia pagina web,
con un programa de simulacion de las variables,
que puede se consultado libremente en Internet
en la siguiente direccion: https://geerthofstede.
com/

Este énfasis en el conocimiento de las culturas
nacionales para entender su influencia en las or-
ganizaciones, ha sido también tomado por otros
investigadores, entre los que destacan Charles
Hampden-Turner y Alfons Trompenaars, quienes
en su libro Las siete culturas del capitalismo
analizan cémo crean su riqueza las mayores
potencias econémicas del mundo.?”

Portafolio de aprendizaje

Aplicacion practica

¢, Como clasificarias la cultura predominante en
México, o en tu pais de irogen, en funcion de las
cinco dimensiones de Hofstede, ordenadas en
la escala que figura a continuacion? Incluye tu
respuesta en el Portafolio de Aprendizaje.

Gran distancia en
el poder

Pequena distancia en
el poder

Individualismo

Colectivismo

Exito profesional Calidad de vida

Tolerancia a la Rechazo a la
ambigtiedad incertidumbre

Orientacion a
corto plazo

Orientacion a
largo plazo

Estas siete culturas: Estados Unidos, Gran Bre-
tafia, Francia, Alemania, Japon, Suecia y los Pai-
ses Bajos, tienen habitos culturales especificos
orientados hacia la excelencia econémica, que
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los autores desmenuzan en el texto para tratar de
entenderlos y analizar como poder aprender lo
que hay detras de esas experiencias econémicas
exitosas y poder tratar de adaptarlas a nuestro
entorno e idiosincrasia particular.

8.4. La cultura organizacional y
los valores del mexicano

Como mencionamos en apartados anteriores,

en el caso concreto de nuestro pais son pocos
los textos a los que podemos hacer referencia

en el ambito de la cultura organizacional. Sin
embargo, algunos casos concretos, como el de
la cultura empresarial, comienzan a ser tema de
capitulos en libros de texto o, inclusive, de obras
completas.

Un ejemplo concreto es el libro de Juan Gerardo
Garza, Administracion Contemporanea: Reto
para la Empresa Mexicana,®" al que ya hicimos
referencia en la Unidad 2, al hablar de los valo-
res, y que dedica su capitulo octavo a la cultura
empresarial, haciendo, ademads, referencia a dos
tipos de organizaciones tipicas de nuestro pais,
y que no son cubiertas en otros libros de teorias
organizacionales, dada la dificultad de obtener
materiales relacionados con las organizaciones
propias nuestro entorno.

El primer tipo de organizacidn, el de tipo fa-
miliar, existe sin duda en otros paises, pero en
Meéxico tiene ciertas particularidades, sobre todo
en su manera de desarrollarse. Existen otros dos
tipos de organizaciones distintivas en México,
en especial en toda la frontera norte y particu-
larmente en nuestro Estado. Una de ellas es el
que conocemos comunmente con el nombre de
“maquiladora”; la otra, las denominadas “fran-
quicias”, que tanta relacion tienen con los temas
de los cruces culturales y su efecto en el com-
portamiento organizacional.

Uno de los mejores trabajos provenientes de un
autor extranjero, relacionado con la cultura y los
valores del mexicano, que se hayan dado a cono-
cer en nuestro pais en estas ultimas décadas, fue
realizado por el Dr. Russell L. Ackoff, persona-

lidad destacada en el &mbito de la Investigacion
de Operaciones (I.0) y de quien ya te dimos una
semblanza en la Unidad 3.

En 1978, el Dr. Ackoff vino a México a impartir
algunas conferencias en el INAP (Instituto Na-
cional de Administracion Publica) y ese mismo
Instituto le public6 un cuadernillo que lleva por
titulo: Un Nuevo Enfoque a la Planeacion del
Desarrollo Regional, en el cual hace un diag-
nostico muy concreto y que plantea una serie de
“obstaculos culturales™ para el desarrollo de las
organizaciones en México.

Dice Ackoff:

Sostenemos que los principales obstdculos

que se oponen al desarrollo de los paises
subdesarrollados son de cardcter cultural, y no
econdmico o tecnoldgico.*?

Para el autor, estos principales obstaculos cultu-
rales en México son los siguientes:

Corrupcion
Paternalismo
Compadrazgo
Conformidad
Pérdida de tiempo

* & & o o

Y ya desde esas fechas (hace ya casi cincuenta
afos), el autor proponia acciones concretas para
combatirlos:

Declarar y poner en marcha una guerra total
a la corrupcion, comenzar la descentralizacion
) la dispersion geogrdfica del gobierno federal,
establecer un sistema de servicio civil dentro del
gobierno y reducir la burocracia y el papeleo en
las dependencias oficiales®

De manera complementaria a los conceptos
anteriores, otras dos autoras se han referido a

los aspectos culturales en las organizaciones
mexicanas. Ellas son: Eva Kras, con su libro La
Administracion Mexicana en Transicion,*® en
especial el capitulo “Los Valores Culturales y las
Tradiciones en las Organizaciones Mexicanas”, y
la Dra. Ana Hirsh, quien se ha dedicado a estu-
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Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Lee el documento Un nuevo enfoque a la

planeacion del desarrollo nacional, de Russell
L. Ackoff y lleva a cabo la siguiente aplicacién
practica.

@ Aplicacion practica

¢ Estas de acuerdo con los obstaculos culturales
que plantea el Dr. Ackoff? ; Como crees que

se podrian adaptar a los obstaculos culturales
en tu pais de origen? Elabora un breve reporte
para incorporarlo a tu portafolio.

diar los valores en las organizaciones de nuestro
pais.®®

Eva Kras opina que en las organizaciones mexi-
canas predominan algunos valores culturales
profundos que son los que norman el comporta-
miento de los individuos en ellas. Estos valores,
en orden de importancia, son los siguientes:

La familia

La religion

Las relaciones interpersonales

La persona vs la tarea

La sensibilidad emocional

La etiqueta

Sistema de valores en el trabajo y en el
descanso

El ambiente laboral

® & & O 6 O o

¢

La autora anade una lista de algunas costumbres
y habitos que tiene un efecto profundamente
negativo en las organizaciones mexicanas, pero
que, sin embargo, pueden modificarse y asi se ha

estado haciendo en algunas de nuestras empresas
nacionales. Entre ellas cita:

Tiempo y puntualidad
Concepto de compromiso
Etica empresarial
Relacién con un superior
Individuo vs Equipo

* & & o o

En un texto posterior, Néstor Garcia Canclini
plantea el reto de entrar y salir de la modernidad
en un pais como el nuestro en donde predominan
lo que llama “culturas hibridas”, mezcla entre
las tradiciones que no se han ido y la moderni-
dad que no acaba de llegar.*”

En América 1 atina, donde las tradiciones
atin no se han ido y la modernidad no acaba
de llegar, dudanmos si modernizarnos debe ser
el principal objetivo, segrin pregonan politicos,
economistas ) la publicidad de las nuevas
tecnologias.*®

Portafolio de aprendizaje

@ Foro virtual

Después de leer el capitulo Il del libro de Eva
Kras, compara los obstaculos culturales de Ackoff

con los valores culturales profundos que maneja
la autora y envia tu opinion al respecto al foro

virtual.

Una de las obras
mas destacadas
de esa misma
época en materia
de cultura orga-
nizacional en
México, es el
libro de dos estimados colegas de la Universidad
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Auténoma Metropolitana, Antonio Barba y
Pedro C. Solis: Cultura en las Organizacio-
nes,® en el que los autores atribuyen el auge del
estudio de la cultura en las organizaciones a las
siguientes tres causas fundamentales:

¢ Cambios paradigmadticos. La emergencia
de una metafora cultural orientada al

estudio de los aspectos simbolicos y
culturales de las mismas.

¢ Cambios economicos. La globalizacion y
la regionalizacioén que han impulsado los
estudios transculturales y la comparacion
de modelos organizacionales

¢ Cambios socio-culturales. Las
organizaciones como espacios de
identidad individual o grupal, que han
impulsado el estudio de la “gestion de
la cultura”, para elevar la eficiencia,
asi como estudios etnograficos para
la comprension del comportamiento
organizacional %

En sus conclusiones, los autores apuntan lo
siguiente:

La reflexion sobre la cultura en las
organiaciones no puede estar dirigida a
concebir cual “debe ser” la “buena cultura” en
la empresa para posteriormente modelarla en
los indzviduos y grupos. La reflexcion sobre la
cultura en las organizaciones adguiere sentido
cuando intentamos analizary comprender
cual “es” en realidad la cultura actual de la
empresa |...] Para ello es necesario que los
directivos aprendan a escuchar, a observar,
a comunicarse de manera distinta con los

individnos de su organizacion.®

8.5. Cultura empresarial

La cultura corporativa, o cultura empresarial, es
un tema de actualidad en México hoy en dia. La
cultura empresarial, sin embargo, no es mas que
la aplicacion del concepto de cultura organiza-
cional a un tipo especial de organizaciones: las
empresas.

Carlos Llano Cifuentes le asigna a la empresa
cuatro finalidades que la diferencian de otro tipo
de organizaciones:®?

¢ Generacion de un valor econémico.

¢ Servicio a la comunidad.

¢ Desarrollo de las personas que integran
la empresa.

¢ Capacidad de continuidad.

La cultura de la empresa, por tanto, deberia estar
encaminada a reforzar estas finalidades funda-
mentales, a diferencia de otro tipo de organiza-
ciones en las cuales los fines especificos pueden
variar dependiendo de sus metas particulares.

Portafolio de aprendizaje

@ Consulta en Internet

Investiga en Internet el concepto de cultura

empresarial y ejemplos en organizaciones de
corte internacional.

@ Foro virtual

Accesa el Foro Virtual y danos tus comentarios

personales acerca del concepto de cultura
empresarial con base en los resultados
obtenidos en tu busqueda en Internet.

La cultura empresarial figura como uno de los
cuatro factores fundamentales para las orga-
nizaciones del futuro, destacados por Crozier
(autor al que ya hicimos referencia en unidades
anteriores) en un estudio presentado ante 3,000
directores en un Congreso de la Empresa, orga-
nizado por el Instituto de la Empresa francés.
Estos factores, de acuerdo al autor, son:

¢ Sencillez
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¢ Flexibilidad
¢ Equipo ejecutivo
¢ Cultura empresarial

Como complemento a la lista anterior, es intere-
sante comparar estos factores con los propuestos
recientemente por Rosabeth Moss Kanter, ex
editora de la prestigiosa Harvard Business Re-
view, como indispensables para las organizacio-
nes exitosas del futuro, y denominados por ella
las cuatro F (por sus iniciales en inglés): fast,
focused, flexible y friendly.

8.5a. Imagen institucional

La imagen institucional de una organizacion, de
un negocio, o su identidad corporativa, como
también se le conoce, podriamos equipararla a
su personalidad, podriamos decir que es una es-
pecie de representacion simbolica de su cultura.

La imagen institucional se compone de una
variedad infinita de hechos, eventos, historias
personales, publicidad y metas que se relacionan
entre si, para crear una cierta impresion en el
publico; son una serie de elementos que enorgu-
llecen a quienes integran la organizacion.

Crear su imagen es un proceso que le lleva tiem-
po a cualquier organizacion, al ir afiadiendo ele-
mentos, de acuerdo con una planeacion cuida-
dosa, elementos que también van a ir cambiando
de acuerdo con las necesidades del entorno. La
imagen se va formando a través del tiempo.

La imagen corporativa o institucional se refleja
en los siguientes elementos constitutivos de las
organizaciones:

Productos y/o servicios

Edificios e instalaciones

Materiales de comunicacion
Comportamiento organizacional, en
especial en las organizaciones de
servicio.

* & o o

(Como se proporciona esta imagen institucional
desde el punto de vista publicitario? Lo hace por
medio de tres elementos fundamentales:

Materiales impresos: Papeleria, tarjetas
de presentacion, folletos y materiales
publicitarios.

La palabra hablada: Reuniones y juntas,
conferencias y seminarios.

Elementos visuales: Anuncios,
exhibiciones, videos y otros materiales
visuales.

Es muy importante hacer una adecuada planea-
cion de estos elementos, porque son parte de la
cultura organizacional que van a ser observados
por personas ajenas a la misma. Algunos de
estos elementos, relacionados directamente con
la identidad de un negocio, son:

¢ Elnombre: Este es uno de los elementos
publicitarios mas importantes. El
nombre debe ser descriptivo, de sonido
corto y agradable, que sea facilmente
recordable, que se ajuste al producto

0 servicio, y que no vaya a tener un
significado ofensivo para otras culturas,
por citar sélo algunas de sus multiples
caracteristicas.

El logotipo y el eslogan: Estos dos
elementos deben reflejar la filosofia de la
organizacion y su mision de una manera
grafica o auditiva, y estar estéticamente
pensados y disefiado. Una de sus
principales caracteristicas debe ser la
originalidad.

Los espacios fisicos. Este concepto se
refiere al local o edificio que ocupan las
instalaciones fisicas de la organizacion,
y comprende una gran cantidad de
elementos, desde su ubicacion hasta

el diseno propio del inmueble y sus
acabados interiores, su decoracion y su
mobiliario.

Todos estos elementos tienen que ver con la
identidad corporativa y han sido tratados en
numerosos libros de publicidad. Sin embargo,
cualesquiera que éstos sean, es importante recal-
car una vez mas la importancia de una adecuada
planeacion al disefiar una imagen institucional.

Teoria de las Organizaciones

173 ©Joseé Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

Los programas de identidad corporativa deben
cuidar algunas caracteristicas importantes entre
las que destacamos de manera especial:

¢ Coherencia. Se refiere a la relacion que
debe existir entre todos los elementos
constitutivos de la identidad.

¢ Simbolismo. Relacionado con los
aspectos éticos y de valores: con la
cultura organizacional.

¢ Posicionamiento. Referido a la
diferenciacion del negocio en el
mercado.

8.6. Diagnostico de la cultura
organizacional

(Como investigar cual es la cultura de alguna or-
ganizacion en particular? Para contestar esta pre-
gunta algunos autores han desarrollado modelos
para la recopilacion, el analisis, y una eventual
comparacion de los aspectos culturales en las
organizaciones. Podemos citar, como ejemplo, el
libro de Maurice Thevenet titulado Auditoria de
la Cultura Empresarial, ®? (titulo poco afortu-
nado, a nuestro criterio, por la utilizacion del
término “auditoria”) en el que el autor analiza
los aspectos metodologicos para recopilar infor-
macion en las organizaciones y hacer algunos
planteamientos o cuestionamientos sobre estos
métodos de investigacion que procuran dilucidar
cudles son los elementos fundamentales de la
cultura de la organizacién

Algunas de las herramientas que el autor reco-
mienda para recopilar datos son las siguientes:

El analisis documental

Las entrevistas

La observacion

Los trabajos de grupo

Las investigaciones y estudios acerca de
la organizacion

* & & o o

Thevenet plantea también en su libro preguntas
como: Si la organizacion tiene algun tipo espe-
cifico de cultura, ;es esta cultura inamovible,

o se puede modificar?, y opina que si se puede
cambiar, dependiendo tanto de las necesidades
del entorno como de las internas de la organi-
zacion. Para ello propone un modelo de cambio
consistente en tres fases:®¢

1. Primero, determinar cual es el objeto
de la interrelacion para hacer este
cambio y poner en evidencia la cultura
existente.

2. Segundo, hacer evolucionar la cultura.
3. Tercero, difundir el cambio.

Para su implementacion propone llevar a cabo
una “auditoria” que consta de las tres fases
siguientes:¢?

Fase Uno. Definicion de las manifestaciones
basicas de la cultura organizacional. Entre ellas
sefala:

1. Los creadores

2. Latrayectoria de la entidad
3. Lalabor, la actividad concreta a la

que se dedica la entidad. Su “perfil de
habilidades”

4. Los principios
5. Los signos y simbolos. Entre los signos
se mencionan:
¢ La “cara al exterior”
¢ Comportamiento
¢ Espacios fisicos
¢ Gestion del tiempo

Y entre los simbolos:

¢ Ritos
¢ Historia
¢ Logotipo

Fase Dos. Andlisis de los materiales basicos: el
reagrupamiento, con objeto de descubrir simi-
litudes que proporcionen explicaciones funda-
mentales.

Fase Tres. Determinacion de las caracteristicas
de la cultura que resulten del estudio de los
signos.
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La metafora de la cultura se esta convirtiendo,
cada vez en mayor grado, en un instrumento
poderoso de andlisis para las organizaciones,
maxime en estos tiempos de globalizacion y de
mercados internacionales, en los que el conocer
al otro, aprender a convivir con el otro, puede
ser una de las estrategias mas efectivas no sélo
de crecimiento, sino de supervivencia.

Portafolio de aprendizaje

@ Foro virtual

Accesa el foro virtual de la materia y expon tus

opiniones respecto a la presente Unidad.

Lecturas

Russel L. Ackoff (1978): Un nuevo enfoque a la

planeacion del Desarrollo Nacional. México:

INAP. Serie Praxis 13.

Eva Kras (1991): Capitulo Il de La
Administracion Mexicana en Transicion.
México: Grupo Editorial Iberoamericana.

Stuart Robinson: “Intercultural Management.
The art of resolving and avoiding conflicts
between cultures”. Puedes consultarlo en:
http://www.eye.ch/~gtc97/newslett/intercul.
htm

P

Puntos clave

Este modulo ha presentado la siguiente informa-
cion:

¢ Elsignificado de la metéafora cultural en
el estudio de las organizaciones.

¢ Definicion de los conceptos de cultura 'y
cultura organizacional.

¢ Los principales elementos explicitos
e implicitos de la cultura en las
organizaciones.

¢ Elmodelo de Denison para describir la
relacion entre estrategia y cultura.

¢ Los estudios de Hofstede y sus
principales conclusiones acerca de la
cultura organizacional.

¢ Laclasificacion de Handy con su
metafora de los dioses griegos.

¢ Los principales obstaculos culturales

criticos para el desarrollo de las

organizaciones en México, segin Ackoff

y Eva Kras.

El concepto de cultura empresarial.

¢ Algunos elementos basicos para el
diagnostico de la cultura organizacional.

*

Autoevaluacion

1. ;Cudl es el significado de la metafora
cultural en el estudio de las organizaciones?

2. (Qué es cultura y qué es
cultura organizacional?

3. (Cuales son los principales
elementos explicitos e implicitos de
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la cultura de una organizacion? Mexicana.

4. (En qué consiste el modelo de Denison y qué | Hampden-Turner, Charles y Trompenaars, Al-

tipos de estrategias plantea como respuestas fons (1995): Las siete culturas del capita-
estratégicas ante el entorno organizacional? lismo. Buenos Aires: Vergara.

5. (En qué consistieron los estudios Hofstede, Geert (1997): Cultures and Organiza-
de Hofstede y cudles fueron sus tions. New York: McGraw-Hill.

principales conclusiones acerca

S Eva Kras (1991): La Administracion Mexicana
de la cultura organizacional?

en Transicion. México: Grupo Editorial
6. ¢Cuéles son los cinco obstaculos Iberoamericana.
culturales criticos para el desarrollo de

Morgan, Gareth (1986): I, 0 zation.
Meéxico que plantea el Dr. Ackoft? gl ( ): Images of Organization

Beverly Hills, CA: SAGE Publications.

7. (Cuadles son los principales obstaculos Existe traduccion al espaiol: Imdgenes
culturales criticos para las organizaciones de la Organizacion. México: Alfaomega,
mexicanas en opinion de Eva Kras? 1991.

8. (Queé significa el concepto de Schein, Edgar H. (1997): Organizational Cultu-
cultura empresarial? re and Leadership. San Francisco: Jos-

9. (Cuales son los fines de las empresas, sey-Bass. 2th. Ed.

segun Llano Cifuentes?

10. ;Cuadles son los principales elementos de la
imagen institucional de una organizacion?

~N\
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NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omision en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electrénico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opiniéon que sirva para mejorarla.

Dr. José Luis Pariente Fragoso

Nueva edicion revisada: septiembre 2026
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Unidad

La metafora del campo de batalla

Objetivos de aprendizaje

Recursos

Al finalizar el trabajo de esta unidad, seras capaz
de:

Explicar el concepto de mercadotecnia
y su impacto en el modelo tradicional
“produccion-ventas”.

Conocer y explicar en qué consiste el
modelo del BCG.

Explicar el concepto de ventaja
competitiva de Michael E. Porter.
Sintetizar la tesis central de Mintzberg
en su articulo El ascenso y la caida de la
planeacion estratégica.

Enumerar los principales elementos de la
teoria de los juegos.

Sintetizar las grandes etapas de la
historia de la administracion.

Conocer diversas definiciones de
administracion.

Enumerar las cinco grandes etapas del
proceso administrativo tradicional.
Diferenciar entre las estructuras y los
procesos administrativos.

Mencionar, por lo menos, cinco de

las grandes areas funcionales de la
administracion.

Para completar el estudio de la presente unidad,
necesitaras consultar y utilizar:

¢ Video de la Unidad 9.

¢ Paquete de lecturas correspondientes a la
Unidad.

¢ Portafolio de actividades de aprendizaje.

¢ Referencias bibliograficas.

¢ Pégina Web del Centro de Excelencia.

Indice de la unidad

9.1. La batalla por los mercados.
9.1a. La matriz RGB
9.1b. Las ventajas competitivas.

9.1c. Ascenso y caida de
la planeacion estratégica.

9.2. Administracion y organizaciones.
9.2a. El problema de las definiciones.

9.3. El proceso administrativo
9.3a. Las etapas tradicionales del proceso.
9.3b. La funcion gerencial.

9.4. Estructuras y procesos administrativos.

9.5. Las areas funcionales.
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Mapa conceptual

La metafora del campo de batalla

Niveles de analisis

Tipologia organizacional

Las metaforas como
instrumento de analisis

El modelo burocratico

9.4| Estructuras y procesos
administrativos

9.5

Las areas funcionales

9.1a

9.1 La batalla por los 9.1b
mercados

9.1c

9.2 Administracion y 9.2a
organizaciones

9.3a

9.3
El proceso administrativo
9.3b

La Administraciéon Cientifica

La teoria clasica de la
Administracion
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Contenido

“La guerra no es cuestion privativa de los
soldados.” Con estas lacOnicas palabras inicia el
mariscal Montgomery su Historia del Arte de la
Guerra.V

Si nos atenemos a la definicion que el mismo
militar hace de la guerra, al considerarla un
“conflicto prolongado entre grupos politicos
rivales mediante la fuerza de las armas”,® o la
mas descarnada de Von Clausewitz: “un acto

de violencia para imponer nuestra voluntad al
adversario”,® y si pensamos que el campo de los
mercados internacionales las armas mas pode-
rosas son los recursos econémicos, informaticos
0, aun mas recientes, los del conocimiento o la
inteligencia artificial (IA), pudiéramos hacer
extensiva la guerra y las batallas al campo de las
organizaciones, en especial a las organizaciones
que se desenvuelven de manera preponderante
en el &mbito de los negocios.

El mercado, esa enorme ¢ intimidante arena de
combate internacional, donde los mejores con-
tendientes son lo que disponen de mas sofistica-
dos y abundantes recursos, mejores estrategias
y mas avezados lideres, es el nuevo campo de
batalla donde las organizaciones libran los com-
bates por la conquista del consumidor.

La metafora del campo de batalla, por tanto,
permite contemplar a las organizaciones como
contendientes en disputa por los recursos y los
consumidores potenciales para los productos o
servicios que estan en posibilidades de ofertar en
un mercado cada vez mas global y, por consi-
guiente, mas disputado por propios y extrafios.

La administracion es una de las armas mas
poderosas que las organizaciones pueden utilizar
para optimar el uso de sus recursos, de manera
que les proporcionen ventajas competitivas en la
lucha por los mercados y sus potenciales consu-
midores. En esta Unidad estudiaremos el con-

cepto de administracion, asi como sus procesos
y funciones més importantes, iniciando con el
concepto moderno de la mercadotecnia, la nueva
ciencia en el arte de la guerra organizacional y el
campo de batalla de los mercados internaciona-
les, ya sean éstos materiales o cibernéticos.

9.1. La batalla por los mercados

La mercadotecnia es una disciplina reciente, mas
ain que la propia administracion de negocios.
Philip Kotler la define como “el conjunto de ac-
tividades humanas dirigidas a facilitar y realizar
intercambios.”® El concepto de mercadotecnia
vino a darle un viraje al concepto tradicional de
ventas en los negocios. Del modelo “producir
para vender” se paso al modelo “investigar para
producir”, como se ilustra en la Figura 9.1. La
satisfaccion de las necesidades de cliente paso a
ocupar el primer lugar en la ecuacion, muchos
aflos antes que los enfoques de calidad reclama-
ran la importancia de su atencion.

Dice a la letra Kotler, en el que sin duda fue uno
de los pioneros y mas utilizados libros de texto
en esta materia:®

E/ concepto de mercadotecnia consiste en la

orientacion hacia el cliente, respaldada por una
mercadotecnia integrada, tendiente a producir
satisfaccion al cliente, como clave para alcanzar
los objetivos organizacionales. (énfasis en el

original).

Sin embargo, aparte del estudio de las necesi-
dades de los clientes, uno de los términos mas
empleados en estos primeros esfuerzos por
definir el campo de la mercadotecnia fue el de
“competencia”.

La competencia fue un concepto plagado de
términos no solo militares, sino especificamente
guerreros, como puede observarse en la tipolo-
gia que define el propio Kotler al referirse a los
“adversarios”, a los que clasifica como “compe-
tidores”, “rivales”, “oponentes” y “enemigos”.
Todo un catalogo de especimenes bélicos en el

campo de batalla organizacional.
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Modelo “produzcoparavender”
Produccién » Ventas
La El cliente
organizacion /et externo
T 4
Y PRI o
Deteccidn de necesidades -,
T P Producciéon [ »  Ventas
y preferencias

Figura 9.1. Ventas versus mercadotecnia

Lo primero que hay que hacer, entonces, para
enfrentar al enemigo —la competencia— con
€xito es, por supuesto, conocer bien tanto al
adversario como al campo de batalla: el merca-
do, con objeto de desarrollar las estrategias mas
efectivas para ganar la batalla. Para fortuna de
los contendientes, desde algunos afios antes, ya
se habian desarrollado modelos especificos para
estos propositos.

9.1a. La matriz BCG

El modelo estratégico conocido como BCG y
que predomind en el mercado durante la déca-
da de los anos 60, toma su nombre del Boston
Consulting Group. La matriz analiza el mercado
en funcion de dos variables: la tasa de creci-
miento de la industria y la participacion de la
organizacion en el mercado. El modelo supone
que, una vez identificada la posicion en la que se
encuentran las distintas unidades de negocios de
la organizacion, lo que se debe hacer es aplicar
la estrategia recomendada para cada una de las
cuatro opciones que define la matriz que se ilus-
tra en la Figura 9.1.

Las estrellas. Se denominan asi las unidades

de negocios que ocupan el cuadrante superior
derecho. Las estrellas tienen una alta participa-
cion en mercados que estan en crecimiento y la
estrategia recomendada es apoyarlas al méximo,

mientras ocupan esa posicion ventajosa.

Las vacas lecheras. También con una alta par-
ticipacion, pero posicionadas en mercados que
tienen baja tasa de crecimiento en la industria,
las vacas lecheras hay que ordefarlas. Esto es,
sacarles el mayor rendimiento posible e inver-
tirles poco, para apoyar a las otras unidades o
proyectos en desarrollo.

a

Los perros. Son las unidades que pierden dinero.
Posicionadas en mercados de bajo crecimiento,
y con poca participacion en el mercado, la mejor
estrategia es la liquidacion.

S a
S <
c
@
E Interrogantes Estrellas
o
© b ]
5 el
2 o
T a3 AA
Perros
Baja Alta

Participacidn en el mercado

Figura 9.2. El modelo BCG. Matriz crecimiento-
participacion
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Las interrogantes. Son las unidades con mayor
incertidumbre, y por tanto, mas dificiles de ma-
nejar. Si se tiene éxito con ellas pueden conver-
tirse en estrellas; de lo contrario, acabaran como
un perro.

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

Utiliza el modelo del BCG para clasificar la
organizacion en la que trabajas (o alguna que

conozcas bien y en la cual sea aplicable) y
elabora un breve reporte en donde nos des tu
opinién acerca de las estrategias recomendadas
por el modelo.

9.1b. Las ventajas competitivas de Porter

A Michael E. Porter, de 1la Universidad de Har-

vard, el modelo BCG no acababa de convencerlo

del todo y en 1980 publico su libro Competitive
Strategy, que inicid una nueva etapa en la lucha
por los mercados.”

Nativo de Ann Arbor,
Michigan, Michael E. Porter
es profesor C. Roland
Christensen de Administra-
cion de Negocios en la
Escuela de Negocios de
Harvard. Recibio su titulo
de ingenieria mecanica y
aerospacial en la Universidad de Princeton, en
1969. Estudi6 su maestria en Harvard y ahi
también concluyo sus estudios doctorales en
economia de negocios, en 1973. El Dr. Porter es
autor de 16 libros y mas de 60 articulos. Ha
recibido numerosos reconocimientos a su obra,
entre los que se incluyen doctorados honoris
causa en universidades de Suecia, Holanda,
Francia, Portugal y Chile.

Porter desarrollé su modelo, que se ilustra en
la Figura 9.3, sustentandolo en tres conceptos
clave:

1.

2. Las estrategias competitivas genéricas

Las fuerzas competitivas basicas

3. La cadena de valor

Competidores
potenciales

Poder de
negociacion de

Amenaza de nuevos
ingresos al sector

A 4

los proveedores

Proveedores

Competidores
en el sector
industrial

QU

Rivalidad
entre los
competidores

Compradores

Poder de
negociacion de los
compradores

Amenaza de
productos o servicios

A\ 4

Sustitutos

|
Figura 9.3. El modelo de Porter (1987, pag. 23)
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1. Las fuerzas competitivas basicas.

Porter identifico cinco fuerzas competitivas
basicas:

¢ Laamenaza de la entrada de nuevas
empresas.

¢ El poder negociador de los compradores.

¢ El poder negociador de los proveedores.

¢ Las amenazas de productos o servicios
sustitutos.

¢ Larivalidad existente entre los distintos
competidores del sector.

2. Las estrategias competitivas genéricas

Para Porter la estrategia competitiva, en con-
cordancia con la metafora del campo de batalla,
consiste precisamente en tomar las medidas
defensivas u ofensivas necesarias para enfrentar
con éxito las cinco fuerzas competitivas descri-
tas en el apartado anterior, a fin de conseguir un
mayor rendimiento en las inversiones. Para ello,
recomienda tres estrategias genéricas:

¢ Diferenciacion
¢ Especializacion.
¢ Liderazgo absoluto de costos.

3. La cadena de valor

La cadena de valor es uno de los conceptos mas
populares de Porter. Esta constituida por cinco
actividades primarias y cuatro secundarias o de
apoyo.

Las primarias son: Logistica de entrada, Opera-
ciones, Logistica de salida, Marketing y ventas y
Servicio. Las secundarias: Compras, Desarrollo
de tecnologia, Gestion de recursos humanos e
Infraestructura de la empresa.

De acuerdo con el autor:®

La cadena de valor disgrega a la empresa en
sus actividades estratégicas relevantes para
comprender el comportamiento de los costos

) las fuentes de diferenciaciones existentes y
potenciales. Una empresa obtiene las ventajas

competitivas, desempenando estas actividades
estratégicamente importantes mids baratas o
7IEJ0r Qe SUS conipetidores.

Portafolio de aprendizaje

@ Lectura complementaria

Lee el articulo de Michael E. Porter: “De la

ventaja competitiva a la estrategia competitiva”
y escribe una sintesis para anexarla a tu
portafolio.

El modelo de Porter ha recibido numerosas cri-
ticas por parte de otros destacados académicos,
entre los que podemos citar a Omar Aktouf con
su articulo titulado: *“ Gobernancia y pensamien-
to estratégico: una critica a Michael Porter.” ©®

Omar Aktouf, nacido
en Montreal en 1944,
fue un intelectual
francoargelino, profe-
sor de HEC Montréal,
que antes de dedicarse
a sus compromisos
politicos escribid
diversos libros y articulos especializados sobre
administracion. Fallecié en 2025.

9.1c. Ascenso v caida de la planeacion
estratégica

Complementado estas criticas, en 1994, en pleno
auge de las obras de Porter, vio la luz un arti-
culo de Henry Mintzberg publicado en la Har-
vard Business Review, titulado “El ascenso y la
caida de la planeacion estratégica”,'” en el cual
afirmaba que desafortunadamente, la planeacion
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estratégica no era lo mismo que el “pensamien-
to estratégico” y no so6lo eso, sino que muchas
veces la primera estorbaba al segundo. La
planeacion estratégica, argumentaba Mintzberg,
descansa en actividades analiticas, que descom-
ponen el problema para analizar sus partes cons-
titutivas, utilizando como herramientas basicas
la 16gica y la razon, mientras que el pensamiento
estratégico es fundamentalmente sintético, sus-
tentado en la creatividad y la intuicion.

Para Mintzberg, la falacia de la planeacion estra-
tégica descansaba en tres vertientes:

1. La falacia de que el mundo permanece
estatico durante el tiempo que
transcurre el plan.

2. La falacia de la informacién basada
en las cifras, que puede ser obsoleta
cuando llega a manos de los
planificadores.

3. Lafalacia de la secuencia logica y
racional de las fases del plan.

En 1998, Mintzbeg volvio a la carga y publicd
un nuevo volumen, Strategy Safary, (por cierto,
mal tradicido al espafiol como “Safari a la Estra-
tegia”, cuando deberia ser “Safari Estrategia”,
por ser la estregia el nombre del safari y y no el
destino del mismo.!V

Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Lee el primer capitulo del libro de Mintzberg
Strategy Safari, y elabora un resumen de éste

con tus opiniones al respecto. Incluyelo en tu
portafolio.

Mientras tanto, en el interin, otros autores
habian desarrollado nuevas concepciones de la
planeacion para enfrentarse a la competencia y
librar la batalla por los mercados.

Los nuevos modelos

En 1994, Gary Hamel y C. K. Prahalad publica-
ron Competing for the Future.'? En su obra, los
autores le apostaban mas a la prevision para el
futuro, a tratar de averiguar lo que demandaria el
consumidor en los préximos afios, a las compe-
tencias que deberia desarrollar la organizacion
para satisfacer esas demandas e, incluso, como
habria que replantear hasta las relaciones con los
consumidores en el futuro. La irrupcion de las
redes, la Internet y el comercio electronico (el
e-commerce), parecieron estar dando la razon a
los supuestos de Hamel y Prahalad.

Apenas un ano después, en 1995, apoyado por
una impresionante campafa publicitaria, aparece
la primera edicion de un nuevo y breve libro,
esta vez de Treacy y Wiersema: The Discipline
of Market Leaders. (La disciplina de los lideres
del mercado).!"¥ Las recomendaciones de los
autores no podian ser mas sucintas:

1. Excelencia en la operacion.
2. Liderazgo del producto.
3. Conocimiento intimo del consumidor.

;La muerte de la competencia?

Una nueva publicacion, esta ves de James F.
Moore, The Death of Competition, lleva como
subtitulo: Liderazgo y estrategia en la era de los
ecosistemas de negocios."¥

Para triunfar, afirma Moore, hay que tener una
conciencia ecologica; esto es, las organizacio-
nes deben concienciarse de que existen dentro
de un sistema empresarial y que lo mejor para
todos no es la guerra, sino la colaboracion. Hay,
pues, que abonar el campo de batalla con nuevos
ecosistemas globales que permitan estrategias de
ganar-ganar.

Esta estrategia de ganar-ganar, parece tam-
bién sustentarse en las propuestas de Adam M.
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Brandenburger y Barry J. Nalebuff, de Harvard
y Yale,'® respectivamente, quienes sugieren que
la estrategia de negocios es hoy dia un asunto
global que debe combinar la competencia y la
cooperacion, y utilizan argumentos matematicos,
derivados de la teoria de juegos para sustentar
sus argumentos, analizando los elementos basi-
cos de cualquier juego, que podemos resumir en
los siguientes:

1. Los jugadores.

2. Lasreglas del juego. Indican la manera
en que debe ser jugado el juego

3. Las tacticas; esto es, los movimientos
que deben hacer los jugadores para
conseguir ventaja.

4. Los valores agregados que los
jugadores aportan al juego.

5. Las restricciones. Las limitaciones

propias del juego.

Para “cambiar el juego”, por tanto, la estrategia
es cambiar uno o mas de sus elementos consti-
tutivos. Saber cambiar los elementos constitu-
tivos, ya sea de los juegos del mercado o de los
organizacionales, requiere conocer los procesos
que utilizan las organizaciones para coordinar y
dirigir sus actividades. Lo que se conoce comun-
mente como el proceso administrativo, por lo
que es importante que centremos los contenidos
del resto de la Unidad en definir qué es la admi-

Portafolio de aprendizaje

@ Investigacion bibliografica

Investiga en qué consiste la “teoria de juegos” y
su aplicacion a la administraciéon en general y la
estrategia en particular.

nistracion y qué papel juega en el cumplimiento
de la mision organizacional.

9.2. Administracion y
organizaciones

El fendmeno organizacional nace con la historia
misma del hombre. La administracion, sin em-
bargo, tal como la conocemos en la actualidad,
es una actividad relativamente reciente, de prin-
cipios del siglo pasado, para ser mas precisos.

En los documentos mas antiguos, como la
Biblia, por ejemplo, encontramos referencias
precisas de actividades organizativas como

la planeacion, la delegacion o los tramos de
control.'” El Codigo de Hammurabi contiene
preceptos especificos sobre temas tan actuales
como los salarios minimos o la elaboracion de
contratos.!'®

En el antiguo Egipto, las actividades catastra-
les, que se originaron fundamentalmente por la
necesidad de volver a delimitar las propiedades
después de cada periddica avenida del Nilo,
requirieron de mediciones, registros y controles
precisos; todas ellas actividades esencialmente
administrativas.

La ereccion de sus grandes piramides, por otro
lado, no pudiera concebirse sin una cuidadosa
planeacion previa, una coordinacion de esfuer-
zos humanos y de recursos materiales, una férrea
direccion y un control todavia mas tiranico.

No cabe duda de que las principales actividades
administrativas en la antigiiedad estuvieron li-
gadas a las tareas del gobierno, del ejército y de
las clases sacerdotales. De ahi la clara influencia
que aun conservan de esas organizaciones espe-
cializadas y la utilizacion de términos derivados
de sus actividades especificas.

Un ejemplo notable en la India es el Arthasas-
tra, debido a Kautilya, acerca de la administra-
cion politica, econdmica y social del estado, de
la ciencia politica y escrito mas cuatrocientos
aflos antes de la era cristiana.”
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Numerosos conceptos y términos administra-
tivos derivan de esos tiempos antiguos. Por
ejemplo, el término “staff” se remonta a la época
de Alejandro Magno (336-323 a.c.) y se refiere
al cuerpo de consejeros especiales que especifi-
camente designd aquél para que lo asesoraran en

tareas especificas. Portafolio de aprendizaje

Durante el medioevo, uno de los mejores ejem-

plos formales de la administracion de una orga- | i
. : ) nvestigacion bibliografica

nizacion fue el Arsenal de Venecia, considerada 9 9

como la mayor planta industrial de su tiempo. Investiga cual ha sido la evolucion de los

Tuvo una triple tarea: a) la manufactura de ga- estudios universitarios en administracién en

leras, armas y equipos; b) el almacenamiento de México y elabora una tabla cronolégica con los

equipo hasta su requerimiento; y c) el montaje y
reparacion de los navios en reserva.”

Y no hay que olvidar que, por esos siglos, @ Consulta en Internet
Magquiavelo escribi6 El Principe, que tan malé-
fica influencia ejerce alin en nuestros dias en no

pocos administradores y lideres con delirios de
realeza.

datos para incluirla en tu portafolio.

Investiga cuales son las Universidades
mexicanas, o las de tu pais de origen, que
ofrecen posgrados en estudios organizacionales
o en administracién a distancia. Anexa sus URL
Sin embargo, fue hasta la Revolucion Industrial al portafolio con tus comentarios al respecto.
inglesa, que ocup6 practicamente las primeras
tres cuartas partes del siglo XVIII, que se llevo

a cabo la gran transicion de una sociedad agra- 9.2b. El problema de las definiciones
ria a una industrial, con la organizacion para la
produccion. De acuerdo con el Diccionario de la Lengua Es-
paiiola, la palabra “administracion” proviene del
Si bien desde las épocas mas remotas podemos latin ad (direccion, tendencia) y ministrare (ejer-
encontrar registros de actividades propiamente cer la autoridad o el mando sobre un territorio y
administrativas como hoy las conocemos, su sobre las personas que lo habitan, aunque como
estudio formal datas de fechas muy recientes. otra acepcion se anota también la de suministrar,
El término “ciencia de la administracion” surgi¢ | Proporcionar o distribuir alguna cosa).*
en 1808, con la obra Compendio de los princi- Observamos, pues, en el origen etimologico de
pios de administracion, de Carlos Juan Bonnin, la palabra, dos tendencias contrapuestas pero
que tenia como objeto “explicar el sentido y el complementarias; por un lado, el sentido de
contenido de la administracion en la primera mando, de ejercicio de la autoridad, mas rela-
Repiiblica Francesa™. " cionado con los modelos mecanicos y cerrados

de las organizaciones. Por el otro, el sentido de
servicio, de suministrar algo a otro, mas cercano
a los modelos abiertos y participativos.

En el ambito educativo, la primera escuela que
imparti6 clases de administracion en Estados
Unidos fue la Escuela Wharton de Finanzas y

. 22 L . .o e
Comercio, fundada en 1881.¢2 Y en Meéxico, En su libro Administracion de empresas, Agus-
fue el Tecnoldgico de Monterrey el primero en tin Reyes Ponce anota lo siguiente:®*

ofrecer cursos de “negocios”, desde 1943. o
La palabra “Administracion”, se forma del
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prefijo “ad”, hacia, y de “ministratio”. Esta
tiltima palabra viene a su veg de “minister”,
vocablo compuesto de “minus”, comparativo
de inferioridad, y del sufijo “fer”, que sierve
como término de comparacion. La etimologia
de minister, es pues diametralmente opuesta a
la de “magister”: de “magis”, comparativo de
superioridad, y de “ter”.

87 pues “magister” (magistrado), indica nna
Jfuncion de preeminencia o autoridad -el que
ordena o dirige a otros en una funcion-
“minister” exipresa precisamente lo contrario:
subordinacion u obediencia (...) La etimologia
n0s da pues de la Administracion, la idea
de que ésta se refiere a una funcion que se
desarrolla bajo el mando de otro; de un servicio
que se presta.

Para Idalberto Chiavenato, la administracion sig-
nifica “el cumplimiento de una funcion bajo el
mando de otro; esto es, prestacion de un servicio
a otro.”® Y continta el mismo autor:

La tarea actual de la administracion es
interpretar los objetivos propuestos por la
organizaciony transformarlos en accion
organizacional a través de la planeacion,

la organizacion, la direccion y el control de
todos los esfuerzos realizados en todas las
dreas y niveles de la organizacion, con el fin
de alcanzar tales objetivos de la manera mds
adecniada a la sitnacion.

Koontz y O’Donnell, en su ya clasico texto
Curso de administracion moderna, definen la
administracion como “el proceso de disefiar y
mantener el ambiente interno propicio para al-
canzar metas comunes mediante un esfuerzo or-
ganizado.” ®® Para la décima edicion de la obra,
teniendo como autores a Koontz y Weihrich, la
definicion se modifica ligeramente, para redac-
tarse como: “el proceso de disefar y mantener
un ambiente en el que las personas, trabajando
en grupos, alcancen con eficiencia metas selec-
cionadas.”"

Otro de los clésicos en nuestro medio, George
R. Terry, define la administracién como “un
proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion, ejecucion y control, ejecutados
para determinar y lograr los objetivos, mediante
el uso de gente y recursos.”@®

Una definicion posterior, la de Robbins y Coul-
ter, expresa que la gerencia (traducido asi el vo-
cablo inglés management) “se refiere al proceso
de hacer que las actividades sean terminadas con
eficiencia y eficacia con y través de otras perso-
nas.”@”

Proponemos en este apartado, con el proposito
de resumir los anteriores conceptos, una de-
finicion provisional de la administracion que
destaca las caracteristicas mas importantes que,
a nuestro criterio, reune la administracion, tal
como se lleva a efecto en la practica.

Administracion

Conjunto de actividades y procesos interrela-

cionados, diseffiados intencionalmente con el

propésito de que la organizacion pueda lograr
Su mision.

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

Propon una definicion de administracion basada

en tu experiencia, y afiadela a tu portafolio.

9.3. El proceso administrativo

El enfoque del proceso administrativo para el
estudio de la administracion es el que cuenta con
mas larga trayectoria en nuestro medio. Se rela-
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ciona con el famoso articulo del profesor Koontz
publicado en diciembre de 1961 acerca de la

que denomind “jungla de la administracion”*?

y fue popularizado en las escuelas de adminis-
tracion en México por sus textos y los de otros
autores como Terry, que ya hemos comentado,

y retomado por la mayoria de los autores nacio-
nales que en la década de los afios 60 del siglo
pasado publicaron libros sobre administracion,
como Guzman Valdivia,®V Fernandez Arena ¢? o
Agustin Reyes Ponce.®? El enfoque sigue levan-
tando polémicas alin en nuestros dias.

Portafolio de aprendizaje

@ Investigacion bibliografica

Lee los articulos de Fernando Arias Galicia

y Jorge Rios Szalay, acerca del proceso
administrativo y elabora un breve ensayo al
respecto. Incluyelo en tu portafolio.

9.3a. Las etapas tradicionales del proceso

Ya en su obra Administracion general e indus-
trial, como vimos en la Unidad 4, al hablar de
la metéfora del organigrama, Henri Fayol habia
clasificado y descrito las funciones administrati-
vas como:

1. Prevision. Descrita como la accion de
escrutar el porvenir y confeccionar el
programa de accion.

2. Organizacion. Construir el doble
organismo, material y social, de la
empresa.

3. Mando. La accion de dirigir al personal.

4. Coordinacion. Ligar, unir y armonizar
todos los actos y todos los esfuerzos.

5. Control. Vigilar que todo suceda
conforme a las reglas establecidas y las
ordenes dadas.

Esas funciones basicas se han extendido y sub-
dividido hasta abarcar ocho o mas funciones, o
reducido a su minima expresion: planear, organi-
zar y controlar. Sin embargo, sigue prevalecien-
do en la mayor parte de los textos la propuesta
original de Fayol, como las clasifican Koontz

y O’Donnell: planeacion, organizacion, inte-
gracion de personal (originalmente dotacion de
personal: staffing), direccion, y control.

En la Tabla 9.1. figuran, de manera comparativa,
las fases o etapas en que los diferentes autores
incluyen al estudiar el proceso administrativo

Fayol Koontz Terry Sisk Stoner Robbins
Planeacidn Prevision v v v v
Organizacion v v ' v ' v
Direccion Mando v Ejecucion | Liderazgo | Liderazgo v
Coordinacion v No No No No v
Control v v v v Y v
Otras Staffing

|
Tabla 9.1. Etapas o partes del proceso administrativo
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La descripcion detallada de cada una de las
etapas del proceso administrativo rebasa con
creces los limites de este trabajo, por lo que sélo
expondremos, de manera muy concisa, las prin-
cipales definiciones de los conceptos, remitién-
dote a la bibliografia especializada que figura al
final de la Unidad para un estudio mas profundo
de los mismos.

La planeacion

La etapa de planeacion ha sido normalmente
considerada como la iniciadora del proceso
administrativo. Para Sisk y Sverdlik, en su texto
Administracion y gerencia de empresas,™ en el
que, por cierto, sdlo reconocen cuatro etapas del
proceso “gerencial”: planeacion, organizacion,
direccion y control, la planeacion es:

E/ andlisis de informacion relevante del

presente y del pasado, y una ponderacion de

probables desarrollos futuros, de tala manera
que pueda determinarse un curso de accion
(plan) que posibilite a la organizacion lograr
los objetivos establecidos.

Koontz y Weihrich definen el mismo concepto
como “la seleccion de misiones y objetivos y las
acciones para lograrlos.”G®

La planeacion, que a su vez puede estudiarse
también como un proceso, se ha dividido a me-
nudo en distintos apartados, atendiendo a varia-
bles como la temporalidad, el &mbito o alcance y
las areas funcionales en las que se aplica.

Atendiendo a sus caracteristicas temporales, la
planeacion se ha dividido tradicionalmente en:

1. Planeacion a largo plazo, o planeacion
estratégica; y
2. Planeacion a corto plazo.

También se la ha clasificado en relacion con las
areas funcionales de las organizaciones, y asi se
habla de la planeacion de ventas, de la planea-
cion de la produccion o de la planeacion finan-
ciera, por citar s6lo algunos ejemplos.

Si atendemos a su ambito o alcance, se acostum-

bra a incluir en ella conceptos tales como:

¢ Politicas;
¢ Normas;y
¢ Procedimientos.

Portafolio de aprendizaje

Investigacion bibliografica

Investiga el significado administrativo
de los conceptos: “politicas”, “normas” y
“procedimientos”, y elabora un breve informe

citando las fuentes respectivas.

Algunas de las técnicas mas utilizadas para la
planeacion, toman en consideracion su orienta-
cion hacia el pasado, el presento o el futuro. A
manera de ejemplos, en la Figura 9.4 se ilustran
algunas de las mas utilizadas.®”

Prondstico. Se refiere al desarrollo de probables
eventos futuros. Presenta juicios como lo mas
razonable para tomarse como base de algiin pro-
grama de acciones.

Proferencia. Se basa en la experiencia y utiliza a
¢ésta para construir las acciones en el futuro.

Prediccion. Se basa en teorias deterministicas
y presenta enunciados que pretenden describir
lo que necesariamente habra de suceder en el
futuro.

Prevision. Basada en técnicas probabilisticas,
pretende dar ideas de sucesos probables a los
que sera preciso adaptarse, para lo cual deberan
llevarse a cabo acciones inmediatas.

Proyeccion. Técnica basada en informacion
de tipo historico. Brinda informacion sobre la
trayectoria de un evento, asumiendo la continui-
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dad del patrén histdrico. Brinda alternativas a
considerar.

Prospectiva. Consiste en atraer y concentrar

la atencion sobre el futuro, partiendo de una
situacion deseada y ejecutando en el presente las
acciones mas adecuadas para llegar a esa situa-
cion.

El control sigue, tradicionalmente, un proceso
que consta, con mayores 0 menores variantes, de
tres grandes pasos:

1. Ladeterminacion de los estandares de
ejecucion;
La medicion de las acciones en curso; y

3. Lacorreccion de las desviaciones
detectadas respecto a los estandares.

Portafolio de aprendizaje

@ Consulta en Internet

Investiga en Internet el concepto de prospectiva,

citando las fuentes encontradas.

Pasado Presente Futuro
Prondstico >
Proferencia |e > mm— - — >
Prediccion ¢ >
Previsidon >
oo oooo oo o= = » Proyeccion —

Prospeccion

A

Figura 9.4. Técnicas de planeacion. Basa:jo en Miklos y Tello. (1991, pag. 41).

La organizacion

Una vez que se han definido los planes, la
etapa siguiente en el proceso administrativo

es organizar los recursos con los que se cuenta
para poder llevarlos a efecto. La organizacion
se ha relacionado, por lo general, con el proce-
so de division de las tareas en puestos especi-
ficos, acomodados de acuerdo con algunos de
los tipos estructurales que ya estudiamos en
unidades anteriores. Como ejemplo de lo an-

terior te proporcionamos la definicion de Koontz
y Weihrich, para quienes la organizacion es la
“estructura intencional y formalizada de papeles
0 puestos.”C®)

Los enfoques clésicos del proceso de organizar

hacen énfasis en dos grandes temas. El primero

de ellos se refiere a la estructuracion del trabajo
y se centra en los procesos de departamentaliza-
cion. El segundo tema dominante es el concepto
de autoridad.
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La integracion o dotacion de personal

Este paso del proceso, que algunos autores no
consideran como tal y lo incluyen en algunos de
los otros, por lo general en el de organizar, se
refiere a la integracion de las personas que van a
ser contratadas o reclutadas por la organizacion
con objeto de: “cubrir y mantener cubiertos los
puestos de la estructura organizacional.””

La direccion

Para Koontz y Weihrich, la direccion se concibe
como el “proceso de influir sobre las personas
para lograr que contribuyan a las metas de la
organizacion y del grupo.”“?

El control

El control, que muchos autores ligan con el
proceso de planeacion como el binomio pla-

neacidn-control, es un proceso que tiene como
proposito fundamental, precisamente, asegurar
el cumplimiento de las acciones planeadas.

Para Koontz y Weihrich, el control es: “la me-
dicion y la correccion del desempetio con el fin
de asegurar que se cumplan los objetivos de la
empresa y los planes disefiados para alcanzar-
los.”*D

El control sigue, tradicionalmente, un proceso
que consta, con mayores 0 menores variantes, de
tres grandes pasos, reflejados en la Figura 9.5:

1. Ladeterminacion de los estandares de
ejecucion;
2. Lamedicion de las acciones en curso; y

3. Lacorreccion de las desviaciones
detectadas respecto a los estandares.

Tiempo 1

Tiempo N

Imagen objetivo

deseada (planes) Desviacion entre

Trayectoria

la situacion
A planeaday la

I actual. Accion de

v control

Evento

\ 4

Acciones en curso

Figura 9.5. El &mbito de accion del control

9.3b. La funcion gerencial

El proceso directivo es una de las tareas admi-
nistrativas que mayor relevancia ha tomado en
los afios recientes, ligado a la proliferacion de
temas como el liderazgo y la calidad.

Louis A. Allen, en su texto La funcion directiva
como profesion,*? afirma que “la habilidad de
los dirigentes para dirigir es el factor individual
de mayor peso en cualquier empresa organiza-
da e nuestro tiempo” y define la direccion de la
siguiente manera:

La direccion debe definirse como un grupo

unificado de funciones consistentes en actividades
especializadas que pueden medirse, transmitirse,
clasificarse y que deben ser aprendidas como
cualguier otra especialidad ™

Reafirmando los conceptos anteriores, el mis-
mo autor menciona cinco caracteristicas de la
direccion:®¥

1. Ladireccion es una actividad especial.

2. Eltrabajo de la direccion puede
clasificarse.

3. Ladireccion es un arte que debe
aprenderse.

4. El trabajo de la direccion puede
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medirse.

5. Lahabilidad directiva puede trasmitirse.

El campo militar, del que tantos conceptos ha
tomado la administracion y que nos ha servido
como marco de referencia en la presente meta-
fora del campo de batalla, aporta también sus
ensefianzas en palabras de lideres como el ma-
riscal Montgomery, quien opina al respecto de la
formacion de los dirigentes:

Muchas cnalidades se requieren para formar
un jefe, pero dos son vitales: la capacidad para
adoptar decisiones correctas y el valor para
obrar de acnerdo con tales decisiones*

9.4. Estructuras y procesos
administrativos

Un enfoque distinto para el estudio de las orga-
nizaciones y su administracion es el propuesto
por el profesor Richard Hall en su obra Organi-
zaciones: estructuras y procesos.“®

Es importante recalcar la diferenciar entre los
“procesos” aqui mencionados, que se refieren a
los procesos propiamente organizacionales, y el
“proceso administrativo”, que como ya expli-
camos en apartados anteriores, se refiere a los
pasos o etapas administrativas.

La estructura organizacional ya fue tratada am-
pliamente en la Unidad 4, al hablar de la metafo-
ra del organigrama, por lo que en este apartado
haremos referencia inicamente a la clasificacion
que hace Richard Hall de los procesos orga-
nizacionales, algunos de los cuales ya fueron
también cubiertos someramente en unidades
anteriores.

Hall agrupa los procesos organizacionales en
tres grandes apartados:

1. Poder y conflicto.
2. Liderazgo uy toma de decisiones; y
3. Comunicaciones.

1. Poder y conflicto. El autor relaciona estos
dos procesos para su estudio, por considerar que:

A menndo el conflicto se presenta como
resultado de una relacion de poder —a
menudo, pero no inevitablemente— ya gue
una relacion de poder puede existir sin conflicto

y el conflicto puede ocurrir sin gue el poder
haya sido un evento precedente.*”

2. Liderazgo y toma de decisiones. Para Hall,
el liderazgo es una forma especial de poder, que
se relaciona con el poder referente del que ya
hablamos en la Unidad 6.

Las tareas importantes del liderazgo, acorde a
la opinion de Selznick, se dividen en las cuatro
categorias siguientes:“®

¢ Definicion de la misidon organizacional.
¢ “Conformacion institucional del
proposito”, que se refiere a la
definicion de las estrategias necesarias
para conseguir los propositos de la
organizacion.
¢ Defensa la integridad de la organizacion.
¢ Manejo del conflicto interno.

Hall relaciona el liderazgo con la toma de deci-
siones porque considera que uno de los aspectos
criticos del liderazgo es, precisamente, la parti-
cipacion en los procesos decisorios.

3. Comunicaciones. El autor dedica un capitulo
completo a estos procesos. Considera Hall que
las estructuras organizacionales estan disefiadas,
fundamentalmente, para ser sistemas manipula-
dores de informacion o evolucionar para ello.“”

El enfoque de estructuras y procesos ha sido re-
tomado por otros autores contingentes, como es
el caso de Gary Dessler, quien en 1976 publico
la edicion en inglés de su libro Organizacion y

Administracion. Un enfoque contingente.®”

0.5. La areas funcionales

(Qué es una funcion? De acuerdo al diccionario
la palabra tiene varias acepciones: 1. Capacidad
de accion o accion propia de los seres vivos y de
sus 6rganos y de las maquinas e instrumentos.

/ 2. Capacidad de accion o accion propia de los
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cargos y oficios.CV

Las funciones administrativas, por tanto, tam-
bién han sido entendidas como las actividades
organizacionales que realizan areas especificas
como las que clasifico el mismo Fayol al refe-
rirse a las “actividades industriales” y que ya te
mencionamos en la Unidad 1.

George R. Terry, en su texto sobre administra-
cién, dedica la Parte VI de la obra al analisis

de lo que denomina “La administracién como
proceso en areas clave”, e incluye en la misma,
las siguientes, manejandolas como “aplicaciones
en areas especificas”:?

Administracion de la mercadotecnia;
Administracion de la produccion;
Administracion financiera;
Administracion de personal; y
Administracion de oficinas.

* & & o o

Este enfoque ha ido cobrando importancia en los
libros de texto, combinado, en algunas ocasio-
nes, con el proceso administrativo tradicional.
En nuestro pais podemos citar, como ejemplo,

el caso de Juan Gerardo Garza en cuyo texto
Administracion contempordnea, las denomina
“funciones administrativas de la organizacion”,
estudidndolas dentro de los siguientes apartados:

Administracion de operaciones;
Administracion de la mercadotecnia;
Administracion de “recursos humanos™; y
Contabilidad y administracion financiera.

* & o o

Sin embargo, la especializacion propia de cada
disciplina ha provocado que ya existan en el
mercado numerosos textos dedicados especifica-
mente a cada una de ellas

Algunas consideraciones generales:

La metafora del campo de batalla nos ha guiado
en la vision de las organizaciones como espacios
en donde los diferentes actores estan en cons-
tante disputa por los escasos recursos existentes,
ya sea en los mercados externos o en el mismo
interior de la organizacion.

Para poder optimizar estos recursos, las organi-
zaciones recurren a una de sus armas mas po-
derosas: la administracion. Podemos, por tanto,
sintetizar en unas apretadas lineas, las considera-
ciones finales de esta Unidad:

La administracién se da en las
organizaciones. No existe fuera de ellas.
La administracion la hacen los seres
humanos.

La administracion consiste en una

serie de actividades mas o menos
secuenciadas e interrelacionadas: el
proceso administrativo.

La administracion se orienta al logro de
los objetivos de la organizacién y puede
ser uno de los mas efectivos recursos
organizacionales para cumplir su mision.
(Estaremos llegando entonces al final
de la pelea? No lo creemos asi. A fin

de cuentas, en la metafora del campo

de batalla, hacer negocios es tanto
emprender la guerra como negociar la
paz.

¢

Portafolio de aprendizaje

Investigacion bibliografica

Investiga, cuando menos, cinco textos
especializados en las areas funcionales
administrativas y elabora sus fichas
bibliograficas para incluirlas en el portafolio.

Foro virtual

Accede el foro virtual de la materia y expon tus
opiniones respecto a la presente Unidad.
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Lecturas

Como material complementario, lee los docu-
mentos siguientes:

“And over here, ladies and gentlemen: The
Strategic Management Beast.” Capitulo 1 de:
Mintzberg, H., Ahlstrand, B. & Lampel, J.
(1998).

Porter, M. (1993). “De la ventaja competitiva a
la estrategia competitiva.” En: Mintzberg, H.
y Quinn, J. B. (1993, pags. 762-774).

Arias Galicia, F. y Rios Szalay, Jorge. Serie de
articulos publicados por la revista Contaduria
y Administracion en sus nimeros 185 (abril-
junio 1997) y 196 (enero-marzo 2000) acerca
del proceso administrativo.

Puntos clave

Este modulo ha presentado la siguiente informa-
cion:

¢ El concepto de mercadotecnia y
la diferencia entre los modelos
“produccion-para-vender” e “investigar-
para-producir.”

¢ Elmodelo del BCG y las propuestas de
Michael E. Porter acerca de la estrategia
competitiva, asi como las criticas a su
modelo.

¢ El pensamiento de Mintzberg y de otros
autores contemporaneos acerca de los
conceptos de competencia y cooperacion
en los mercados.

¢ Las grandes etapas de la historia de la
administracion.

¢ Diversas definiciones del concepto

administracion.

El concepto de proceso administrativo y
sus principales etapas.

Los conceptos de estructura y procesos
administrativos, de acuerdo a la
propuesta de Richar H. Hall.

Los procesos mas importantes que se dan
en las organizaciones.

Las areas funcionales administrativas de
mayor relevancia.

Las grandes areas funcionales de la
administracion.

Autoevaluacion

Explica el concepto de mercadotecnia
y la diferencia entre los modelos
“produccién-para-vender” e
“investigar-para-producir.”

Dibuja la matriz del modelo BCG y
explica las estrategias recomendadas
para cada una de sus cuatro opciones.

Explica las principales propuestas

de Michael E. Porter acerca de la
estrategia competitiva y las criticas mas
relevantes a su modelo.

(Cual es la diferencia entre el
pensamiento estratégico y la planeacion
estratégica, de acuerdo a las tesis de
Mintzberg?

Construye, con tus propias palabras,
una definicion de administracion.

Explica en qué consisten las principales
etapas del proceso administrativo
tradicional.

Proporciona algunos ejemplos
concretos de elementos estructurales de
las organizaciones.

Enumera los principales procesos
administrativos, de acuerdo a las
propuestas de Richard H. Hall.

(Cuales son las principales areas
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funcionales administrativas de las
organizaciones de negocios?

10. ;Cuaéles son las principales
conclusiones de la presente Unidad
acerca de la administracion y las

organizaciones?

~— "
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Unidad

Objetivos de aprendizaje

La metafora del cerebro

Recursos

Al finalizar el trabajo de esta unidad, seras capaz
de:

¢ Explicar el concepto de “holograma” y
su aplicacion como metéfora del cerebro
y las organizaciones

¢ Conocer los principios de los sistemas
cibernéticos

¢ Enumerar y explicar las etapas el
proceso creativo.

¢ Identificar algunas de las principales
barreras para el pensamiento creativo.

¢ Establecer las diferencias entre el
aprendizaje de bucle sencillo y el de
bucle doble.

¢ Explicar en qué consisten las cinco
disciplinas de Peter Senge.

¢ Definir las caracteristicas de una
organizacion discente.

¢ Explicar las estrategias para el
aprendizaje organizacional que
recomiendan Nonaka y Takeuchi.

¢ Mencionar, cuando menos, cinco de
los principales obstaculos para el
aprendizaje organizacional.

¢ Aplicar algunos criterios basicos para la
evaluacion de una organizacion discente.

Para completar el estudio de la presente unidad,
necesitaras consultar y utilizar:

¢ Video de la Unidad 10.

¢ Paquete de lecturas correspondientes a la
Unidad.

¢ Portafolio de actividades de aprendizaje.

¢ Referencias bibliograficas.

¢ Pagina Web del Centro de Excelencia.

Indice de la Unidad

10.1. El concepto del holograma.

10.2. Cerebro y ordenador.

10.3. El proceso creativo
10.3a. Las etapas del proceso
10.3b. Obstaculos a la creatividad.

10.4. Aprendizaje y aprendizaje organizacional.
10.4a. El énfasis en el aprendizaje reflexivo.
10.4b. El énfasis en la cultura.
10.4c. El énfasis en el pensamiento sistémico.

10.4d. El énfasis en la tras-
cendencia del conocimiento.
10.5. Las organizaciones discentes.
10.5a. El concepto de aprendizaje.
10.5b. La responsabilidad del aprendizaje.
10.5c. La creacion de las or-
ganizaciones discentes.
10.5d. La evaluacion de
las organizaciones discentes.
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Mapa conceptual

La metafora del cerebro

10.1

El concepto del holograma

10.2

Cerebro y ordenador

10.3

El proceso creativo

10.3a

10.4 Aprendizaje y aprendizaje
organizacional

10.3b

Las etapas del proceso

10.4a

Obstaculos a la creatividad

10.4a

El énfasis en el aprendizaje
reflexivo

10.5 Las organizaciones

10.4a

El énfasis en la cultura

10.4a

El énfasis en el enfoque
sistémico

10.5a

El énfasis en la transferencia
del concimiento

10.5b

El concepto de aprendizaje

discentes

10.5¢

La responsabilidad del
aprendizaje

10.5d

La creacion de las
organizaciones discentes

La evaluacion de las
organizaciones discentes
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Contenido

En el campo de los estudios organizacionales, la
ultima década del siglo pasado estuvo caracteri-
zada, en gran medida, por el énfasis en concep-

tos como: “sociedad del conocimiento”, “organi-

zaciones de aprendizaje” y “capital intelectual”.

El paso de la sociedad del capital a la sociedad
del conocimiento,” esta marcado por un énfa-
sis en la creacion, almacenaje, distribucion y
recuperacion del conocimiento mas que en los
tradicionales medios de produccion: la tierra, el
capital y la mano de obra. La relacion entre estos
medios estd alterandose de manera profunda.

Arie de Geus, famoso
académico y dirigente de
empresas, nacido en Roter-
dam en 1930, y a quien
muchos atribuyen la crea-
cion del concepto de “orga-
nizacioén que aprende”, y la
planificacion por escenarios
en apoyo de Royal Dutch Shell, afirma en su
libro mas conocido lo siguiente:

E/ éxito corporativo y la longevidad estin
fundamentalmente interrelacionados de nna
manera tal que, hoy en dia, es cualitativamente
diferente de la relacion entre éxito y longevidad
que se daba en el ambiente econoniico de hace
cinco décadas®

Arie de Geus, que falleci6 en 2019, trabajo
también en el Centro para el Aprendizaje Orga-
nizacional del MIT, junto con Peter Senge (que
prologd su libro) y Chris Argyris, autores a los
que haremos referencia mas adelante en esta
misma Unidad.

Pocos afos antes de la publicacion del libro de
De Geus, ya Nancy Dixon afirmaba que la dife-
rencia critica para las organizaciones del nuevo
milenio que apenas estaba iniciando, seria la

administracion del conocimiento, y afiadia:

Por medio del aprendizage, las organizaciones
se adaptan a los cambios, evitan la repeticion
de errores pasados, y retienen el conocimiento

critico que, de otra manera, se perderia.

Desgraciadamente, demasiadas organizaciones
son incapaces de aprender de sus errores; dejan
de adaptarse a lo que sus clientes requieren
) no mgjoran Sus procesos para encontrar
como elevar sus normas competitivas. Cono
resultado, eventualmente pierden segmentos del
mercado y quedan fuera de la competencia.

Sin embargo, cuando aprenden, es a menndo
por accidente, mds que como resultado de

un deliberado intento por ahondar en la
comprension, y con demasiada frecuencia, el
aprendizaje queda confinado a pequenias dreas
de la organizacion. La razin por la cual la
mayoria de las organizaciones son aprendices
ineficaces es su falta de procesos sistemiticos

para facilitar el aprendizage.”)

La metafora del cerebro contempla a las organi-
zaciones como entes vivientes y se centra en los
aspectos del aprendizaje en las organizaciones y
en las organizaciones que aprenden: las organi-
zaciones discentes, como las hemos denominado
en esta Unidad.

10.1. Fl concepto del holograma

La palabra holografia proviene del griego holos
(todo) y grdphein (escribir). Etimologicamente
significa, por tanto, escritura o dibujo del todo.
La holografia es un método Optico que permi-
te reproducir una imagen en tres dimensiones
utilizando las interferencias producidas por la
superposicion de rayos laser. A esa imagen se le
llama holograma.

La holografia fue desarrollada por el investiga-
dor hingaro Dennis Gabor (1900-1979, Premio
Nobel de Fisica 1971), quien acuii6 el término
holograma sin sospechar hasta donde su descu-
brimiento implicaria el surgimiento de nuevos
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paradigmas.®

El desarrollo de hologramas, que por muchos
afios no pasoé de ser una curiosidad de laborato-
110, a partir de los afios 60 del siglo pasado, con
el dominio del laser, se convirtid rapidamente en
toda una industria para el manejo de las ima-
genes. En términos muy simples, la principal
caracteristica del holograma es que la imagen
formada por esa técnica conserva sus propieda-
des, aunque el holograma original se divida en
porciones mas pequenias.

Karl Pribram, neurdlogo de la Escuela de Me-
dicina de Stanford, ha sugerido que el cerebro
funciona en concordancia con los principios
holograficos.®

En el campo de las organizaciones, la metafora
del holograma sugiera la vision de un modelo
con una amplia conectividad entre sus partes, de
tal modo que los subsistemas resultantes sean, a
la vez, especializados y generalizados, y tengan
la capacidad de auto-organizarse en funcion

de las demandas del entorno para proporcionar
respuestas mas efectivas.

El disefio hologréfico de las organizaciones
descansa en cuatro principios interrelacionados,
ilustrados en la Figura 10.1.©

¢ Principio de redundancia de funciones.
¢ Principio de variedad requerida.

¢ Principio de especificacion minima.

¢ Principio de aprender a aprender.

Redundancia de funciones

La redundancia de funciones, a su vez, se divide
en dos modalidades. La primera, la redundan-
cia por partes, se refiere a las partes especiales
afiadidas al sistema con objeto de controlar y
remplazar partes operativas donde éstas fallen.
El segundo tipo de redundancia es la de funcio-
nes, y se refiere a las funciones extras anadidas a
cada una de las partes operativas, de manera que
cada una de ellas sea capaz de engranar en una
serie de funciones, en vez de desarrollar una sola
actividad sencilla especializada.

Aprendiendo a
aprender

Especificacion
minima critica

Organizacion '
holografica

Variedad
requerida

Redundancia
de funciones

Figura 10.1. La organizacioén hologréfica. Basado
en Morgan (1991, pag. 87).

Variedad requerida

Principio formulado inicialmente por el ciberné-
tico inglés W. Ross Ashby. Sugiere que la diver-
sidad interna de cualquier sistema de autorregu-
lacion debe coincidir en variedad y complejidad
con las de los entornos con los que tiene que
tratar.

Especificacion minima critica

Pretende conservar la flexibilidad en el disefio
sugiriendo que, en general, se debera especificar
solo lo absolutamente necesario para que ocurra
una actividad particular. Se pone énfasis en la
creacion de condiciones permisivas para la ope-
racion de la organizacion

Aprender a aprender

El concepto de aprender a aprender se relaciona

con la capacidad de una autoregulacion coheren-
te, derivada de la asimilacion de los procesos de

bucle sencillo y doble, propuestos por Argyris.

10.2. Cerebro y ordenador

El cerebro humano ha sido comparado, infinidad
de veces, con un ordenador. Sin embargo, una

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

de las principales diferencias entre el cerebro

y los actuales ordenadores o computadoras es

la capacidad de reconocimiento de las configu-
raciones como un todo. Un buen ejemplo de lo
anterior es el reconocimiento de un rostro. El
cerebro va mas alla de la simple identificacion
de sus caracteristicas individuales, como podrian
ser los 0jos, la nariz o la boca.”

Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

* Lee el capitulo primero del texto de Brailovsky,
Stein y Will: “Funciones y plasticidad del

cerebro: Breve crénica de una larga historia.”
* Lee el capitulo 10 del libro de Springer y
Deutsh: “Mas alla de los datos: Ensayos
especulatuvos”, y elabora un resumen del
mismo, para incluirlo en tu portafolio.

Los teoricos de la informacion especializados
en la inteligencia artificial tratan de desarrollar
mecanismos que imiten los procesos cerebrales,
disefiando sistemas capaces de aprender en for-
ma parecida a como lo hace el cerebro, utilizan-
do los principios de la cibernética.

La cibernética

La palabra cibernética proviene del griego
kybernytiky (piloto, timonel). Platon la utilizo
en sus didlogos; en Alcibiades y Gorgias con el
sentido de arte de dirigir un navio o un cargo;
en Clitofo, como arte de dirigir a hombres, y en
La Republica, con el significado de gobernar, en
general.

En 1834, Ampere retomo la palabra con el
sentido de control o direccion. Maxwell también

la utiliz6 con el significado de “regulador” o
“gobernador”.

Sin embargo, se considera fundador de esta dis-
ciplina a Norbert Wiener (1894-1963), profesor
de matematicas de la Universidad de Columbia.
® y al que ya nos hemos referido en la Unidad 6.
Para Wiener, la cibernética es:

E/ estudio analitico del isomorfismo de
la estructura de las communicaciones en los
mecanismos, los organismios y las sociedades.

O, expresado de manera mas sencilla:

El estudio del control y la comunicacion en ma-
quinas y seres vivos.

Principios de los sistemas cibernéticos

¢ Los sistemas deben ser capaces de
sentir, controlar y explorar aspectos
significativos de sus entornos.

¢ Los sistemas deben ser capaces de
comunicar esta informacion a las normas
operativas que guian el comportamiento
del sistema.

¢ Los sistemas deben ser capaces de
detectar desviaciones significativas de
las normas.

¢ Los sistemas deben ser capaces de
iniciar las acciones correctivas cuando se
detecten las discrepancias.

Una de las caracteristicas mas importantes que
distinguen a los sistemas cibernéticos es el me-
canismo de la retroalimentacion, que descansa
en el proceso conocido como de bucle sencillo,
y que ilustramos en la Figura 10.2.

El bucle sencillo, caracteristico de los sistemas
simples, consta de las siguientes etapas:

1. Proceso de percibir, registrar y
controlar el entorno.

2. Comparacion de la informacién del
paso 1 con las normas de operacion.

3. Proceso de accion correctiva apropiada.
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Percepciény
registro del
entorno

Comparacién
con las normas
de operacidn

Accion
correctiva
aplicada

Figura 10.3. El bucle sencillo

Los sistemas complejos, sin embargo, desa-
rrollan procesos de retroalimentacion mas
complejos, como ilustramos en la Figura 10.3,
conocidos como bucle doble. La diferencia
fundamental del bucle doble es la capacidad de
cuestionar si las normas de operacion son ade-

)

Percepcién y
registro del
entorno

Accién
correctiva
aplicada

()

Figura 10.3. El bucle doble

10.3. El proceso creativo

Unas de las actividades mas importantes del
cerebro, relacionada con el aprendizaje, es el

cuadas. Chris Argyris ha dedicado gran parte
de su obra al estudio de estos dos mecanismos,
por lo que mas adelante, en esta misma Unidad,
haremos referencia su modelo

Portafolio de aprendizaje

@ Aplicacion practica

Investiga y documenta dos ejemplos que hayan
sucedido en la organizacion en la que trabajas,
en las que se hayan dado aprendizajes de bucle
sencillo o bucle doble y afiadelas a tu portafolio.

Comparacién
con las normas
de operacién

Cuestionamiento
de las normas de
operacién

proceso creativo. Para Ghiselin, el proceso crea-
tivo es un “conjunto de comportamientos que
efectiian transformaciones originales y significa-
tivas en la organizacion del consciente.” ©)
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Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Lee el articulo de Murakami: “Creatividad
e innovacién administrativa”, y elabora un

resumen del mismo para el portafolio..

Douglas W. MacKinnon, por su parte, opina que:

Es un proceso que se desarrolla en el tienpo
) que se caracteria por la originalidad, el
espiritu de adaptacion y la preocupacion de
realizacion concreta.

C. W. Taylor lo define como “un proceso inte-
lectual cuyo resultado es la produccion de ideas
que son nuevas y valederas al mismo tiempo”,
mientras que para Charles H. Vervalin:

Es el proceso de presentar un problema a la
mente con claridad y lnego originar o inventar
una idea, concepto, nocion o esquenia segin
lineas nuevas o no convencionales'”

Wycoff, por su parte, opina que la creatividad
consiste en “ver las mismas cosas que ven todos
los que nos rodean mientras se efectiian conexio-
nes que nadie mas ha efectuado.”

Algunas de las experiencias mas significativas
en el estudio sistematico del proceso creativo
pueden rastrearse en esta apretada cronologia:

¢ 1930. Primeras experiencias. E.U.

¢ 1953. L’Imaginacion Constructive, de

Alex Osborn.

1953. Trabajos de J. P. Guilford.

¢ 1954, Creacion de la “Fondation for
Creative Education”, en Buffalo, por
Osborn.

<

¢ 1961. Synectics (Sinéctica), de William
J. J. Gordon.

¢ 1970. Coloquio en Cerisy-La-Salle,
sobre el tema: Creatividad artistica y
cientifica.

¢ 1970. “Pensamiento lateral”, de De

Bono.

1974. “Mindmapping”, de Tony Buzan.

¢ 1989. Cuestionario “Estrategia de la
creatividad”, del NRI (Nomura Research
Institute), en Japon.

*

10.3a. Las etapas del proceso

Arthur Koestler, en su obra Le Cri d’Arquiméde
(D analiza el proceso creativo e identifica tres
etapas del mismo, que describe de la siguiente
manera:

¢ Fase logica

En esta fase se suceden: la formulacion del
problema, la recopilacion de los datos relati-
vos a ese problema y una primera busqueda
para la aproximacién a una solucion.

¢ Fase intuitiva

La més importante del proceso, puesto que
se genera en el subconsciente del “creador”.
El problema se va haciendo auténomo, antes
de llegar a una etapa de “incubacion”. Lue-
go, madura, durante un periodo que algunas
veces puede ser muy largo (etapa de “ma-
duracion”). Finalmente, se produce la “ilu-
minacién”; es decir, la manifestacion de la
solucion: el grito de Arquimedes.

& Fuase critica

En esta tercera fase, el “creador” se entrega
al anélisis de su descubrimiento, procede a la
verificacion de la validez del mismo y le da
los ultimos retoques.

Para el desarrollo de la creatividad se han
propuesto innumerables técnicas, con mayor o
menor éxito. Entre las mas conocidas, podemos
sefalarte las siguientes:
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¢ Asociacion

Brainstorming (Tormenta de ideas, de
Osborn)

Asociacion forzada

Lista de atributos

Marcha combinatoria

Analisis morfologico, del astrofisico
Fritz Zwicky

Marcha analdgica

Sinéctica, de Gordon

R.D.E. (sonar dirigido estando
despierto), de Robert Desoille
Técnica Delphi

Interlog

TKJ

Mapeos mentales

* & o o . 4

> & o

* & o o

La descripcion de cada una de ellas rebasaria los
limites de nuestra Unidad, por lo que te referi-
mos a las Notas, en donde te proporcionamos
bibliografia complementaria al respecto.?

1. 10.3b. Obstaculos a la creatividad

Los principales obstaculos a la creatividad pue-
den clasificarse, de acuerdo con A. L. Simberg,
en los siguientes tres grandes grupos: bloqueos
perceptuales, bloqueos culturales y bloqueos
emocionales. Cada uno de esos grupos, a su
vez, incluye diversas dificultades y limitaciones,
como sigue:

Bloqueos perceptuales:

2. Dificultad para aislar el problema.
3. Limitacion excesiva del problema.
4. Incapacidad para definir términos.
5

Incapacidad para utilizar mas de un
sentido.

6. Dificultad para percibir relaciones
remotas.

7. Dificultad para no investigar lo obvio.

8. Incapacidad para diferenciar causa y
efecto.

Bloqueos culturales:

1. Deseo de adaptarse a la norma.
2. Juicio practico y econdmico.

3. No es de buena educacion ser muy
curiosos ni es inteligente dudar de todo.

4. Darle demasiada importancia a la
competencia o a la cooperacion.

Demasiada fe en las estadisticas.
Generalizaciones excesivas.
Demasiada fe en la razon y la logica.

® =N oW

Tendencia a adoptar actitud de todo o
nada.

9. Demasiados o muy pocos
conocimientos sobre el tema.

10. Creer que no vale la pena fantasear.

Bloqueos emocionales:

1. Temor para equivocarse o a hacer el
ridiculo.

2. Aferrarse a la primera idea que se nos
ocurre.

3. Rigidez de pensamiento (dificultad en
cambiar de paradigma).

4. Sobremotivacion para triunfar
rapidamente.

5. Deseo patoldgico de seguridad.

6. Temor a los supervisores y
desconfianza de los compaiieros y
subordinados.

7. Falta de impulso para completar y
experimentar las soluciones.

8. Falta de voluntad para poner en marcha
las soluciones.

Aprendizaje y aprendizaje
organizacional

Dos de los factores que mas han impactado los
nuevos enfoques en el analisis de las organiza-
ciones han sido: @) el incremento del ritmo en
los cambios y la competitividad y la compe-
tencia de la fuerza de trabajo; b) la naturaleza
cambiante del trabajo mismo.

Algunas cifras importantes sustentan las afirma-
ciones anteriores y comprueban el hecho de que
muchas organizaciones no sobreviven al cambio.
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Por ejemplo, para 1993, un tercio de las 500
compaiias listadas por Fortune en 1970 habian
desaparecido. En 1982, Peters y Waterman, en
su best-seller En busca de la Excelencia, identi-
ficaron 43 empresas que habian demostrado su
superioridad durante los tltimos 20 afios. Ape-
nas cinco afios después, solo 14 de las 43 man-
tenian los mismos parametros de desempeiio.
El resto, practicamente el 68% del total, habian
desaparecido o se encontraban con problemas.

(Cuadl es, entonces, la mejor solucion para en-
frentarse a los procesos de cambio? La mayoria
de los autores que se han dedicado al estudio de
estos fenomenos parecen confirmar que la mejor
respuesta es el aprendizaje organizacional.

Para efectos de exposicion, y sin que ello im-
plique ningun tipo de division o rivalidad en las
propuestas, hemos agrupado a los autores mas
destacados de este campo, en cuatro apartados
que reflejan con mayor o menor precision el
énfasis prioritario de sus propuestas.

10.4a. El énfasis en el aprendizaje
reflexivo

Chris Argyris y Donald Schon han dedicado
mas de dos décadas al estudio del aprendizaje,
haciendo énfasis en los procesos reflexivos del
mismo.

Para Argyris y Schon existen dos problemas
relacionados que inhiben el aprendizaje, ya sea
que éste tenga que ver con los individuos o con
las organizaciones. El primero es el fracaso en
reconocer y desafiar los modelos mentales que
rigen nuestro comportamiento. El segundo es el
fracaso en presentar nuestras ideas a los demas
de manera que les sean comprensibles y, a su
vez, propiciar que ellos hagan lo mismo para
nosotros.

Para solucionar estos problemas, los autores
proponen una serie de técnicas de aprendizaje
que se basan en dos mecanismos centrales: la
reflexion y la investigacion. El primero implica
la habilidad de analizar nuestros propios pro-
cesos de pensamiento y los modelos mentales

que construimos. El segundo tiene que ver con
el conocimiento mas profundo de las suposicio-
nes subyacentes a nuevas acciones y asi poder
también ayudar a nuestros interlocutores a que
hagan lo mismo.

Una técnica especifica para los procesos de
reflexion se basa en lo que Argyris denomina “la
escalera de la deduccion” y que implica utilizar
el “descubrimiento de la columna izquierda”.

Chris Argyris fue profesor
emérito de Educacion y
Comportamiento Organiza-
cional en la Escuela de
Graduados de Negocios de
la Universidad de Harvard,
asi como director de la
Compania Monitor, en
Cambridge, Massachusetts.

Autor de mas de 30 libros y numerosos articu-
los, ha recibido multiples reconocimientos, entre
ellos diez doctorados eméritos de universidades
en Inglaterra, Grecia, Francia, Canada, Bélgica,
Suecia y Estado Unidos, por toda una vida dedi-
cada al estudio del desarrollo de los individuos y
las organizaciones. El profesor Argyris fallecio
en 2013.

El aprendizaje de bucle doble

Uno de los conceptos que por mayor tiempo

ha acaparado la atencion de Chris Argyris es el
del aprendizaje de bucle doble, que ya tratamos
lineas atrés. Para este autor, el aprendizaje de
bucle sencillo, o simple, se dirige a las estrate-
gias de accion, a fin de modificarlas para que las
consecuencias concuerden con los propositos. Es
el equivalente a un cambio que se denomina de
“primer orden”. El bucle doble, por el contrario,
va mas alld y trata de modificar las variables di-
rectrices que son las que guian las estrategias de
accion. El cambio, en este caso, seria de mayor
trascendencia, el tipo de cambio que se conoce
como de “segundo orden”.
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Variables Estrategias de

Concordancia

Consecuencias

directrices accion

A 4

Falta de
concordancia

Aprendizaje de
bucle simple

Aprendizaje de

bucle doble

Figura 10.1. El modelo de Argyris.

Donald Schon naci6 en
Boston, en 1931. Terminé su
licenciatura en Filosofia en
Yale y estudié musica
(clarinete) en la Sorbona y el
Conservatorio de Paris.
Obtuvo su maestria y su
doctorado en Filosofia en la
Universidad de Harvard. Fue
profesor (Ford Professor) en las areas de estu-
dios urbanos y educacion en el Instituo Tecnolo-
gico de Massachusetts, donde desarrollé un
destacado trabajo en la escuela de Arquitectura y
Planeacion.

Cred y desarrollo6 en sus libros el concepto de
“practicante reflexivo”. El profesor Schon falle-
ci6 en 1997, a los 66 anos de edad.

Para Schon, el énfasis del aprendizaje se sittia
en el “aprender-haciendo” y en el arte de una
buena accion tutorial. Dice en uno de sus libros,
por citar un ejemplo de lo anterior, aplicado al
aprendizaje de la medicina:

Cuando los médicos y residentes trabajan bajo
la tutela de profesores veteranos con pacientes
en las salas de un hospital, aprenden algo mds
que la simple aplicacion de la ciencia médica
qute se enseiia en las clases!V

10.4b. El énfasis en la cultura

Sin duda, la personalidad mas destacada en este

apartado es Edgar H. Schein, de quien ya te pro-
porcionamos algunos datos al tratar la Unidad 7,
que se refiere, precisamente, a la metafora de la

cultura.

Schein define la cultura organizacional como “la
acumulacion de aprendizajes anteriores basa-
dos en éxitos anteriores”. La cultura, para este
autor, puede ensefarse como la forma en que los
miembros de la organizacion han resuelto las
siguientes cuestiones importantes:'

¢ Larelacion de la organizacion con su
entorno.

La naturaleza de la actividad humana.

La naturaleza de la realidad y la verdad.
La naturaleza del tiempo.

La naturaleza de la naturaleza humana.
La naturaleza de las relaciones humanas.
La homogeneidad versus la diversidad en
los grupos.

* & & 6 0 o

Schein hace énfasis en que la cultura organi-
zacional puede ser un poderoso estimulo o un
inhibidor para el aprendizaje. Recomienda, para
su estimulo, la creacion de lo que denomina
“refugios seguros”. En estos entornos o refugios
seguros, las organizaciones deberian propiciar
que la gente tuviera:
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1. Oportunidad para la formacion y la
practica.

2. Apoyos y estimulos para superar los
temores y culpas relacionados con los
fracasos o errores.

3. Entrenamiento y recompensas por
los esfuerzos realizados en pro de las
acciones correctas.

4. Normas que reconocieran y premiaran
el pensamiento innovador y la
creatividad.

10.4c¢. El énfasis en el pensamiento
sistémico

En este apartado, dos de las figuras destacadas
son Arie de Geus y Peter Senge. Arie de Geus,
a quien el propio Senge reconoce como maestro
e inspirador, sostiene que para que las organi-
zaciones sean capaces de sobrevivir y enfrentar
los retos del cambio, necesitan convertirse en
organismos vivientes.

En opinién de de Geus, cuatro caracteristicas son
las que distinguen a las empresas vivientes:'®

¢ Aprendizaje. Su capacidad de adaptacion
al mundo exterior.

¢ Persona. Lo que define su caracter e
identidad.

¢ FEcologia. Sus relaciones con la gente y
las instituciones, dentro y fuera de ellas.

¢ Evolucion. La manera en que se
desarrollaron a través del tiempo.

La quinta disciplina

A principios de los afios noventa del pasado
siglo, Peter Senge publico su libro La Quinta
Disciplina, que se volvio, en pocos aios, un
clasico del tema y lectura obligada para todos
los interesados en el aprendizaje organizacio-
nal. La obra de Senge estd muy relacionada con
los trabajos de Jay Forrester y el Centro para el
Aprendizaje Organizacional del Tecnologico de
Massachusetts (MIT).

Peter M. Senge nacid en
1947. Es ingeniero por la
Universidad de Stanford.
Tiene una maestria en
modelamiento de sistemas
sociales y un doctorado en
administracion por el MIT.
Fue d del antiguo Centro de
Aprendizaje Organizacional del Instituto Tecno-
logico de Massachusetts (MIT).

Senge preside la Sociedad para el Aprendizaje
Organizacion (SoL), una comunidad global de
corporaciones, investigadores y consultores
dedicados al “desarrollo interdependiente de las
personas y sus instituciones”.

En su obra, Senge plantea la existencia de cinco
disciplinas necesarias para el aprendizaje organi-
zacional:!"”

Aprendizaje de equipo
Visiones compartidas
Modelos mentales
Dominio personal
Pensamiento sistémico

* & & o o

La la. disciplina: Aprendizaje de equipo

El aprendizaje individual, no importa cuan
maravilloso sea y qué tan bien nos pueda hacer
sentir, es fundamentalmente irrelevante para las
organizaciones porque virtualmente todas las
decisiones importantes ocurren en grupo. Las
unidades de aprendizaje de las organizaciones
son los equipos de trabajo, grupos de personas
que se necesitan unos a otros para actuar.

Como tratamos fundamentalmente con adultos,
es importante recordar algunos de los princi-
pios que rigen el aprendizaje de los mismos,

ya que los adultos aprenden mejor el uno del
otro; aprenden reflexionando acerca de como se
manejan los problemas reales; aprenden cuando
pueden preguntar los supuestos en los que se
basan sus acciones; y aprenden mejor cuando
reciben retroalimentacion exacta de otros y de
los resultados de sus acciones para resolver
problemas.
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La 2a. disciplina: Visiones compartidas

La vision ha sido definida como una imagen
ideal y unica del futuro. Una vision compartida,
dice Senge, no es verdadera hasta que se conecta
con las visiones personales de las personas en
toda la organizacién. Es un producto derivado de
interacciones de visiones individuales.

La 3a. disciplina: Modelos mentales

Senge describe los modelos mentales como
imagenes interiores profundamente sostenidas
de como funciona el mundo, que tienen una
influencia poderosa en lo que hacemos, porque
también afectan lo que vemos. Los modelos
mentales representan la vision del mundo de una
persona, incluyendo sus comprensiones explici-
tas e implicitas.

En The leader s new work: building learning or-
ganization, Senge afirma que “nuestras ‘teorias
en uso’ revelan nuestros modelos mentales rea-
les, en contra de las teorias con las que ‘estamos
casados’. A todos nosotros nos gusta pensar que
sostenemos ciertos puntos de vista, pero nuestras
acciones revelan visiones mas profundas”.

La 4a. disciplina: Dominio personal

El dominio personal “es la disciplina de clari-
ficar continuamente y ahondar nuestra vision
personal, de enfocar nuestras energias, de de-
sarrollar paciencia y de ver la realidad objeti-
vamente. Los individuos con un alto nivel de
dominio personal viven en un modo continuo de
aprendizaje. Ellos nunca “llegan” . . . la jornada
es el premio.”

La 5a. disciplina: Pensamiento sistémico

La quinta disciplina (el pensamiento sistémico),
para Senge, es la piedra angular de como las
organizaciones de aprendizaje piensan acerca de
su mundo. La esencia del pensamiento sistémico
consiste en un cambio de mentalidad: ver las
relaciones mutuas en lugar de una cadena lineal
causa-efecto, y en ver los procesos de cambio en
lugar de las instantaneas.

Senge propone, ademas, las que denomina “Las

Leyes de la 5a. Disciplina™:

¢ Los problemas de hoy provienen de las
soluciones de ayer.

¢ Contra mas duro empuje usted, mas duro
el sistema empujara en contra.

¢ La conducta crece mejor antes de crecer
peor. . . compensar la retroalimentacion
normalmente envuelve un retraso, un
tiempo de retraso entre el beneficios a
corto plazo y los perjuicios a largo plazo.

¢ Lasalida facil normalmente se revierte.

¢ La cura puede ser peor que la
enfermedad.

¢ Lo mas rapido es mas lento. . . la
tasa Optima es mucho menor que el
crecimiento mas rapido posible.

¢ Usted puede tener su pastel y también
comérselo —pero no al mismo tiempo.

¢ Dividir un elefante por la mitad no
produce dos elefantes pequefios.

¢ No hay ningun reproche. . . no hay
ningln ‘extrafio’; usted y la causa de
sus problemas son parte de un mismo
sistema.

10.4 d. El énfasis en la transferencia del
conocimiento

En este renglon, los trabajos mas destacados son
los de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi. En
su libro La organizacion creadora de conoci-
miento, clasifican al conocimiento humano en
dos tipos: conocimiento tacito y conocimiento
explicito, que explican de la siguiente manera:

E/ conocimiento exiplicito se puede expresar a
través del lengnaje formal, incluidos enunciados
Gramaticales, expresiones matematicas,
especificaciones, manuales, etcétera. Dicho
conocimiento puede ser trasmitido facilmente de

un individno a otro y domina en la tradicion
[filosdfica occidental, '®)

Tras resaltar la importancia del otro tipo de co-
nocimiento, el tacito, expresan de él:

Resulta dificil de enunciar mediante el lengnaje

Teoria de las Organizaciones

©José Luis Pariente Fragoso



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

Sformal, ya que se trata de lo aprendido gracias
a la excperiencia personal e involucra factores
intangibles como las creencias, el punto de vista
propio y los valores. 1°

Para estos autores, sin embargo, lo importante
es la interaccion entre esos dos tipos de conoci-
miento, que se convierte en “la dinamica central
de la creacion de conocimiento en las organiza-
ciones.” Y afiaden:

La creacion de conocimiento organizacional es
un proceso gue se desarrolla en espiral, durante
el cual los dos tipos de conociniento interactiian
repetidamente.*”)

El profesor Nonaka naci6 en
Tokio 1935 y fallecié en
2025. Estudio en la Univer-
sidad Waseda y obtuvo su
maestria y doctorado en
Mercadotecnia y Teoria
Organizacional en la Uni-
versidad de California, en
Berkeley, en donde fue
profesor distinguido (Xerox Distinguished
Professor) en Conocimiento, en la Escuela Haas
de Negocios.

Hirotaka Takeuchi nacidé en
1946 y colabor6 estrecha-
mente con Nonaka en la
Universidad Hitotsubashi en
Tokio. Es profesor en la
Unidad de Estrategia en la
Escuela de Negocios de

Harward.
10.5. Las organizaciones discentes

(Qué es una organizacion discente? El término
discente se utiliza en educacion como sinénimo
de estudiante: el que aprende. Ante las distintas
y variadas traducciones que se han hecho del tér-
mino inglés learning organizations (organizacio-
nes inteligentes, organizaciones que aprenden,
organizaciones de aprendizaje, organizaciones
aprendientes, etc.), hemos preferimos acufiar el

de organizaciones discentes para utilizarlo en la
presente Unidad.

Diversos autores han propuesto definiciones mas
0 menos operativas para el concepto de organi-
zaciones que aprenden, u organizaciones discen-
tes. Peter Senge en La quinta disciplina, afirma
que son:

organiaciones donde las personas
continuamente expanden sus capacidades
para crear los resultados que ellas realmente
desean, donde se alimentan nuevos patrones de
pensamiento; donde se liberan las aspiraciones
) donde la gente, continuamente, aprende
conjuntamente como aprender*)

Para DiBella y Nevis, el concepto es mas bien
un asunto de perspectiva. Afirman los autores:

Una respuesta (la perspectiva normativa),

es que el aprendizaje organizacional solo

se produce bajo un conjunto especifico de
condiciones. Otra (la perspectiva de desarrollo),
es que la organizacion que aprende representa
un avanzado escenario en el desarrollo de la
organizacion. La tercera (la perspectiva de las
capacidades), presume que el aprendizage es
innato a todas las organizaciones y no existe
una manera tinica y mejor para que todas las
organizaciones aprendan. ®» (Enfasis en el

original).

Una definiciéon mas operativa nos la proporciona
Michael J. Marquardt, cuando afirma:

Una organizacion de aprendizaye,
sistémicamente definida, es una organizacion
que aprende poderosa y colectivamente y que
estd continuamente transformdandose a si
misiia para recopilar, administrar y usar el
conocimiento de la mejor manera posible para
el éxito corporativo. Le da poder a la gente,
dentro y fuera de la compania, para aprender
conforme trabaja. La tecnologia se ntiliza
para optimizar, tanto el aprendizaje cono la
productividad.
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Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Lee el articulo de Medina Salgado y Espinosa
Espindola: “El aprendizaje organizacional: el

estado del arte hacia el tercer milenio.” Puedes
consultar la edicion electrénica en: http://www-
azc.uam.mx/gestion/num10/doc6.htm.

Por su parte, Nonaka y Takeuchi afirman que la
creacion de conocimiento organizacional es:

La capacidad de una compania para generar
nuevo conocimiento, diseminarlo entre los
mtembros de la organiza y materializarlo en
productos, servicios y sistemas*?

La mayoria de las definiciones asentadas, sin
embargo, tienen como denominador comun
algunas caracteristicas como las siguientes:

¢ La expectativa de que un mayor
conocimiento mejorard la accion.

¢ El reconocimiento de la relacion entre la
organizacion y su entorno.

¢ Laidea de valores y objetivos
compartidos.

¢ Una posicidn proactiva en términos del
cambio organizacional.

10.5a. Fl concepto de aprendizaje

Puesto que el tema central de las organizaciones
discentes es precisamente el aprendizaje, no
estaria por demas analizar, aunque sea some-
ramente, qué se entiende por este concepto. La
consulta del diccionario no nos saca de ningun
apuro, ya que, como es bastante comin en los
diccionarios, proporciona una definicion redun-

dante: “accion y efecto de aprender algun arte,
oficio u otra cosa.”®)

Sin embargo, bajo la acepcion “aprender”
encontramos que significa: “adquirir el conoci-
miento de alguna cosa por medio del estudio o
de la experiencia.” Ambas partes de esta ultima
definicion son importantes: lo que las personas
aprenden por medio del estudio (saber como) y
como entienden y aplican ese aprendizaje con la
experiencia (saber porqué).

Portafolio de aprendizaje

@ Lecturas complementarias

Lee el articulo de Peter Senge: “The leader’s

New Work: Building Learning Organizations”.
Sintetiza las partes que consideres de mayor
interés y elabora un breve ensayo para afiadirlo
a tu portafolio..

De manera coincidente, los caracteres que repre-
sentan el concepto “aprendizaje” en chino, son
también una combinacion de:

¢ Estudio, y
¢ Practica constante.

Daniel Kim define el aprendizaje como “la capa-
cidad creciente de uno mismo para tomar accion
eficaz.”

Por su parte, Nancy Dixon, en su libro Organi-
zational Learning, reconoce dos tipos de apren-
dizaje claramente diferenciados: el que denomi-
na aprendizaje adaptativo/de mantenimiento, que
es un tipo de aprendizaje basado en la experien-
cia, en la copia, y el aprendizaje anticipativo/
innovador, que es proactivamente creativo.?”
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Sin embargo, el aprendizaje organizacional
plantea una serie de problemas a los que tienen
que enfrentarse los individuos, entre los cuales
podemos destacar los siguientes:

La dificultad en movilizar el
conocimiento a través de las fronteras
organizacionales, lo que los expertos
denominan el efecto “chimenea”;

La lenta implementacion de los esfuerzos
de cambio estratégico;

La dificultad inherente a modificar
valores y culturas;

La necesidad de mejoras en los proceso;
y

La lentitud en adaptarse a los adelantos
tecnoldgicos.

¢

En el caso de las organizaciones, ademas, el
aprendizaje se da en tres esferas superpuestas.
La primera de ellas corresponde al aprendiza-
je individual, que se produce cada vez que un
individuo lee un libro, ejecuta un experimento
o recibe retroalimentacion de sus compafieros
de trabajo o colegas. La segunda esfera, que
corresponde al aprendizaje de equipo, se produ-
ce cuando dos o0 mas individuos aprenden de la
misma experiencia o actividad. El aprendizaje
de equipo implica nuevas maneras de dirigir las
responsabilidades del equipo, o involucra algu-
nos aspectos de la interaccion entre los mismos
miembros del grupo.

Por tultimo, la tercera esfera corresponde al
aprendizaje de la organizacion como un todo,
que se produce cuando la organizacion desa-
rrolla procesos sistémicos para adquirir, usar y
comunicar conocimiento organizacional.

Charles Handy, en su libro La edad de la sin-
razon, *® hace referencia al ciclo del aprendi-
zaje como un esquema similar al ilustrado en

la Figura 10.5, en donde una pregunta lleva al
planteamiento de una explicacion como posible
respuesta a la misma, que al tratar de ser proba-
da conlleva una reflexion y, por consiguiente, el
replanteamiento de la pregunta original.

Pregunta o
cuestionamiento

Teoria o
explicacién

Reflexién o
asimilacion

Prueba o
experimento

Figura 10.5. El ciclo del aprendizaje. Traducido y
adaptado de Handy (1991).

Charles Brian Handy, nacio
en Clane (Irlanda) en 1932 y
falleci6 en Londres en 2024
a la edad de 92 afos. Se
especializé en estudios del
comportamiento organiza-
cional y la gestion empresa-
rial. Una de sus principales
aportaciones fue la idea de la «organizacion en
trébol» (shamrock organization).

Autor de una veintena de libros y numerosos ar-
ticulos especializados, en su €poca, y junto con
Peter Drucker, figur6 en la lista Thinkers 50, una
clasificacion privada de los pensadores sobre
gestion empresarial vivos mas influyentes.

El ciclo mostrado en la Figura 10.5 se aseme-
ja bastante a la propuesta que ilustramos en la
Figura 10.6, utilizada afios antes por Kolb para
proponer su modelo de estilos de aprendizaje.

Kolb, ademas, relaciona esas actividades con
dos ejes que muestran los polos alrededor de los
cuales tiene lugar el aprendizaje, para derivar de
ellos sus “estilos de aprendizaje.”

En otro de los textos importantes acerca de las
organizaciones discentes, Sweringa y Wierdsma
retoman el modelo de Kolb para relacionarle
cuatro tipos de intervenciones de aprendizaje
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que se utilizan ampliamente en las organizacio-
nes: la capacitacion con el “hacer”; la formacién
con el “reflexionar”; la educacion (en su sentido
mas restringido, acotan los autores) con el “pen-
sar” y la consultoria con el “decidir”.¢?
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 /
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Activo Reflexivo

Figura 10.6. Los estilos de aprendizaje de Kolb

Sin olvidar, por otro lado, la dicotomia aprendi-
zaje comunitario versus aprendizaje individual

que plantea retos especiales al comportamiento
de los individuos en las organizaciones.

No deja de ser interesante, por otro lado, la
comparacion de todos estos modelos con el ciclo
de Shewhart, popularizado por Deming, al que
ya hicimos referencia en la Unidad 2 al tratar el
tema de la calidad.

10.5b. La responsabilidad del aprendizaje

Todo lo anterior plantea nuevos cuestiona-
mientos para los miembros de la organizacion.
A fin de cuentas, ;quién es el responsable del
aprendizaje organizacional?: ;el aprendiz?, ;la
organizacion?, ;los lideres? En realidad, todos
son responsables, si bien en distinta medida y en
diferentes circunstancias.

El aprendiz es el responsable

Stephen Covey, en su libro Los 7 habitos de la
gente altamente efectiva, sefiala como Habito

1: “Sea proactivo: Tome responsabilidad por su
propia vida y por hacer que las cosas pasen.”V

Al fin y al cabo, nadie mas que uno mismo es
responsable por su propio desarrollo.

La organizacion es la responsable

Si el aprendizaje se ha vuelto una de las prin-
cipales ventajas competitivas de las organiza-
ciones contemporaneas, no cabe duda de que

la propia organizaciéon, como un todo, debe
hacer sus mejores esfuerzos por propiciar los
ambientes adecuados para que éste se dé, y de
esa manera, hacerse reponsable del mismo. Al
Flood, presidente y CEO del CIBC Bank, en una
conferencia afirmo:

Mientras los individuos son responsables

por sus propias carreras, la organizacion

es responsable por proporcionar las

nejores estructuras de apoyo posibles. Las
organizaciones de aprendizaje proveen a

los empleados con las herramientas para
identificar y desarrollar competencias. Si se van
a desarrollar organizaciones de aprendizape,
antbos —patrones y empleados— tienen que
ser participantes activos . . . una relacion de
aprendizaje de dos vias . . . una asociacion de
beneficio mutuo. ®

Los lideres son los responsables

Peter Senge, en su articulo “The leader’s new
work: building learning organizational”, sehala
claramente:

Los lideres en las organizaciones de
aprendizaje son responsables por construir
organizaciones donde las personas extiendan
continuanmente sus capacidades para formar su
futuro —esto es, lideres que sean responsables

del aprendizaje.

10.5¢c. La creacion de las organizaciones
discentes

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi, la estrategia
fundamental para la creacion de las organizacio-
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Portafolio de aprendizaje

Aplicacion practica

¢ Cual es tu opinion acerca de la responsabilidad
del aprendizaje organizacional? ;Cémo se
refleja esto en la organizacion en la que
trabajas? Elabora un breve ensayo al respecto e
incluyelo en tu potafolio.

nes discentes descansa en los procesos de con-
version del conocimiento. Para ello, proponen
cuatro mecanismos clave, que se muestran en la
Figura 10.7 y que sintetizamos a continuacion,
utilizando como claves (T) para el conocimiento
tacito y (E) para el explicito.

¢ Socializacion (T aT). La clave es la
experiencia. Esta caracterizada por la

A
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Socializacion Exteriorizacion

relacion maestro-aprendiz. Produce un
conocimiento “armo- nizado”.

¢ Exteriorizacion (T a E). La clave es el
dialogo o la reflexion colectiva. Uso
de metaforas, analogias, conceptos,
hipotesis o0 modelos. Conocimiento
“conceptual”.

¢ Combinacion (E a E). La clave es el
intercambio de conocimiento a través
de medios como documentos, juntas,
conversaciones por teléfono o redes
computacionales. Conocimiento
“sistémico”.

¢ [Interiorizacion (E a T). La clave es
la verbalizacion del conocimiento
y su diagramacion en documentos,
manuales o historias. Se relaciona con el
aprender-haciendo. Es el conocimiento
“operacional”.

Es importante recordar en este punto que el con-
cepto de “conocimiento tacito” se atribuye a M.
Polanyi, y se refiere, de acuerdo con este autor,
al hecho de conocer y hacer cosas sin que pueda
uno especificar realmente como lo hace.

Combinacion

v

Conocimiento tacito

Conocimiento explicito

I
Figura 10.7. Cuatro formas de conversién del conocimiento. De Nonaka y Takeuchi (1999, pag. 69).
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La creacion de una organizacion discente, por
otro lado, requiere de una serie de condiciones
que los mismos autores citados sintetizan en los
siguientes puntos: ¢9

1. Intencion. Definida como la “aspiracion
que una empresa tiene para alcanzar sus
metas”.

2. Autonomia. “Deberia consentirse
que todos los miembros de
las organizaciones actien tan
autdbnomamente como las
circunstancias lo permitan.”

3. Fluctuacion y caos creativo. Con objeto
de estimular la interaccion existente
entre la organizacion y el ambiente
externo.

4. Redundancia.

5. Variedad de requisitos. Puede
fomentarse combinado la informacion
de manera distinta, flexible y
rapida, y distribuyendo por igual la
informacion en todas las secciones de la
organizacion.

Nonaka y Takeuchi recomiendan, ademas, un
modelo con las cinco fases siguientes para la
creacion de organizaciones discentes.®

Compartir el conocimiento tacito.
Crear conceptos.

Justificar los conceptos.
Construir un arquetipo.

M

Expandir el conocimiento.

Consideraciones practicas

Algunas recomendaciones utiles, sugeridas por
los expertos para la creacion de una organiza-
cion de aprendizaje, incluyen las siguientes:

a) Crecer en el cambio. En un ambiente que se
mueve rapido y que cambia continuamente, la
flexibilidad al cambiar es a menudo el factor
mas importante que distingue a los que tienen
éxito de los que fallan.

El éxito de nuestras organizaciones, y a fin de

cuentas de nuestra economia, descansa en nues-

tra habilidad para manejar y crecer en el cambio.
(38)

b) Alentar la experimentacion. Cada cambio re-
quiere un nuevo experimento participativo. Ese
es el principio central detras del concepto de una
organizacion de aprendizaje. Es también el mas
solido principio para alcanzar la maestria.

Daniel Kim anade a lo anterior:

E/ espiritn del laboratorio de aprendizaje

se basa en la experimentacion activa y el
cuestionamiento en donde todo el mundo
participa en la critica y la comprobacion de los
modelos mentales de cada uno de los otros. Por
medio de este proceso emerge una comprension
compartida de los supuestos e interrelaciones
importantes de las organizaciones. ®°

¢) Clarificar y comunicar éxitos y fracasos. Una
comunicacion abierta y sincera es fundamental
para propiciar el ambiente seguro del que habla
Schein y que recomiendan Nonaka y Takeuchi si
se quiere construir una organizacion discente.

d) Facilitar el aprender del ambiente externo.
Dos grandes apartados pueden contemplarse
en este rubro. Por un lado, hay que facilitar el
aprender de las alianzas; por el otro, facilitar el
aprender de los clientes.

Al Flood, citado parrafos arriba, indica en su
misma charla que:

.. las organizaciones tienen que saber como
aprender de las equivocaciones y fracasos, de
una manera sistemdtica. Significa desarrollar
mecanismos con los cuales la informacion sobre
las equivocaciones —y los éxitos— puedan
guardarse facilmente y recuperarse para el
beneficio de la organizacion entera.*®

Segun Pascale y Athos, en The art of japanese
management, “V el 80% de todas las innova-
ciones del producto son iniciadas por el cliente.
Hay que preguntar a los clientes para disefiar el
producto o servicio; ellos representan una fuente
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gratuita de investigacion y desarrollo, y es pro-
bablemente la mejor que podemos tener.

e) Facilitar el aprendizaje de los empleados. Al-
gunos de los consultores mas eficaces que las or-
ganizaciones pudieran contratar ya trabajan para
ellas. Como bien afirma Rosabeth M. Kanter en
The changer masters,*? los mismos empleados,

Problemas conocidos
por los gerentes

Problemas conocidos por
los supervisores generales

mas a menudo de lo esperado, saben lo que se
necesita hacer para mejorar las operaciones.

Richad Whiteley, en The Customer Driven Com-
pany,*® ilustra, en lo que denomina “el iceberg
de la ignorancia”, los porcentajes de los pro-
blemas organizacionales que se conocen en los
distintos niveles, y que sintetizamos en la Figura
10.8.

Problemas conocidos por
los supervisores de linea

Problemas conocidos por los
empleados de linea y archivos

Figura 10.8. El “iceberg de la ignorancia”.

f) Recompensar el aprendizaje. El refuerzo po-
sitivo es una de las herramientas mas poderosas
para el aprendizaje. Recompensar a los indivi-
duos que se esfuerzan por aprender es una de las
estrategias mas recomendadas para el éxito de
las organizaciones discentes. Por otro lado, re-
compensar el aprendizaje envia un claro mensaje
al resto de la organizacion que puede influir en
el cambio de actitudes y comportamientos del
resto de los integrantes del equipo.

g) Retener y recuperar, de manera intencional,
la memoria de la organizacion. Las organizacio-
nes, como los individuos, aprenden de sus expe-
riencias. La creacion y recuperacion sistematica
y organizada de las experiencias organizaciona-
les es, sin duda, una de las mas poderosas herra-
mientas para el aprendizaje organizacional.

10.5d. La evaluacion de las
organizaciones discentes

Diversas variables organizacionales pueden ser
utilizadas eficazmente para medir y evaluar el
comportamiento orientado hacia el aprendizaje
de una organizacion. Sefialamos en este apar-
tado, s6lo a manera de ejemplo, algunas de las
mas utilizadas, redactadas como interrogantes
que sirvan para guiar una evaluacion preliminar.

¢ Liderazgo

(En qué medida los lideres en toda la organiza-
cién demuestran un compromiso hacia el apren-
dizaje?

¢ Cultura
(En qué medida la cultura/mentalidad de la or-
ganizacion estd enfocada en el aprendizaje?

¢ Competencia

(En qué medida la organizacion cuenta con
individuos, equipo y competencias organiza-
cionales para el aprendizaje? La pregunta tiene
implicaciones para la asesoria, el entrenamiento
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y el desarrollo.

¢ Consecuencia

LEn qué medida el sistema administrativo de eje-
cucion alienta el aprendizaje de los individuos,
los equipos y los procesos? La pregunta tiene
implicaciones para los estimulos y recompensas.

¢ Gobierno

(En qué medida la estructura y los procesos de
comunicacion de la organizacion alientan el
aprendizaje? La pregunta tiene implicaciones
para el disefio organizacional y la comunicacion.

¢ Capacidad para el cambio a través de
los procesos de trabajo y los sistemas

(En qué medida los procesos de trabajo y siste-
mas alientan el aprendizaje? La pregunta tiene
implicaciones para las iniciativas de cambios, de
procesos de trabajo y de sistema.

Algunas conclusiones preliminares

No quisimos concluir la presente Unidad sin
rematarla con algunas conclusiones derivadas de
los contenidos tedricos precedentes y de nuestra
propia experiencia con el aprendizaje de adultos,
que puedan servir de ayuda para la construccion
de organizaciones discentes y la comprension de
la metafora del cerebro.

Conclusiones

El aprendizaje mas importante se da en
el lugar de trabajo, y no necesariamente
en el aula.

El aprendizaje mas eficaz es activo

y participativo, mas que individual y
pasivo.

Lo mas importante que la gente aprende
no tiene que ver solo con las reglas,

los métodos y los procedimientos, sino
con el conocimiento tacito, fruto de

la intuicion, el juicio y la experiencia
derivada de las situaciones cotidianas.
A fin de cuentas, lo que importa no es
saber qué se aprendid, sino como fue
aprendido.

Portafolio de aprendizaje

@ Foro virtual

Accesa el foro virtual de la materia y expon tus
opiniones respecto a la presente Unidad.

Lecturas

Como material complementario lee los materia-
les siguientes:

Murakami, T. (1995). Creatividad e innovacion
administrativa. Cd. Victoria, Tam: Gobierno
del Estado. Cuadernillo ITEC 100.

Brailovsky, S.; Stein, D. G. y Will, D.(1992).
El cerebro averiado. México, DF: FCE.
Capitulo I. “Funciones y plasticidad del
cerebro: Breve cronica de una larga historia.”

Medina Salgado, C. y Espinosa Espindola, M.
(1996, julio-diciembre). “El aprendizaje
organizacional: el estado del arte hacia el
tercer milenio.” Gestion y Estrategia 10.
México, DF: UAM-A. Puedes consultar la
edicién Internet en: http://www-azc.uam.mx/
gestion/num10/doc6.htm

Springer, S. P. y Deutsch, G. (1991). Cerebro
izquierdo, cerebro derecho (4a ed.).
Barcelona: Gedisa, Cap. 10. “Mas alla de los
datos. Ensayos especulativos”, pags. 195-
218.

Senge, P. (1990, Fall). The Leader s New Work:
Building Learning Organizations. Sloan
Management Review.
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Puntos clave

Esta unidad ha presentado la siguiente informa-

cion:

¢

El concepto de “holograma” y su
aplicacion como metafora del cerebro y
las organizaciones.

Los principios bésicos de los sistemas
cibernéticos.

Las etapas del proceso creativo, de
acuerdo con Arthur Koestler.

Las principales barreras para el
pensamiento creativo.

Los conceptos de aprendizaje de bucle
sencillo y de bucle doble.

Las cinco disciplinas de Peter Senge.

El concepto de organizacion discente y
sus principales caracteristicas.

Las estrategias para el aprendizaje
organizacional que recomiendan Nonaka
y Takeuchi.

Cinco de los principales obstaculos para
el aprendizaje organizacional.

Algunos criterios bésicos para la
evaluacion de una organizacion discente.

Autoevaluacion

1. Explica el concepto de “holograma’

b

y su utilizacion como metéafora del
cerebro y las organizaciones.

2. (Cudles son los cuatro principios
de los sistemas cibernéticos?

3. Enumeray explica las etapas
del proceso creativo, de acuerdo
con el modelo de Koestler.

4. (Cuales son los principales bloqueos
para el pensamiento creativo? Menciona,
por lo menos, cinco de ellos.

5. Dibuja un esquema que muestre en
qué consiste un aprendizaje de bucle
sencillo y uno de bucle doble.

6. Enumera y explica en qué consisten
las cinco disciplinas de Peter Senge.

7. ¢Qué es una organizacion discente y cuales
son sus principales caracteristicas?

8. (Cuadles son las principales estrategias
para el aprendizaje organiza- cional que
recomiendan Nonaka y Takeuchi?

9. Menciona, cuando menos, ¢inco
de los principales obstaculos para
el aprendizaje organizacional.

10. Menciona, cuando menos, ¢cinco
criterios basicos para la evaluacion
de una organizacién discente.

—~\ "
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NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omision en
la presente Unidad, te agradeceremos nos lo
comuniques, enviando un correo electronico

a: jpariente@hotmail.com, asi como cualquier

comentario u opiniéon que sirva para mejorarla.
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