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INTRODUCCION 

Este documento tiene por objetivo valorar la imponancia de la aplicación 

de las teorías y técnicas de las ciencias del comportamiento humano, para mejo

rar la interacción del ingeniero en los procesos productivos. 

Se ·elaboró este trabajo para completar y actualizar los apuntes de la m! 

teria de Comportamiento Humano en las Organizaciones, sfn embargo el temario 

propuesto es completamente nuevo. Se utili1.6, asimismo, para el desarrollo de los 

caprtulos, un enfoque histórico y bajo una perspectiva del cambio. 

Esta tesis pretende cambiar el contenido de la materia de Comportamiento 

Humano en las Organizaciones en virtud de la importancia que tiene el estudio de 

la cultura en los grupos de trabajo, y debido al papel que juega el ingeniero in

dustrial en los mismos. 

El presente trabajo es producto de una intensa labor de grupo. En un ini

cio ninguno de nosotros tenía idea del verdadero trabajo de grupo, pues en la F,! 

cultad y en la mayoría de las instituciones tanto educarivas como laborales esta

mos acostumbrados a trabajar de manera individualista y sin el espíritu de grupo, 

que propicie la identificación, la participación y la entrega auténtica de un grupo 

de trabajo completamente integrado. Las ideas se examinaron en sesiones en las 

que se discutió el material, decidiéndose su inclusión o modificación, por conce!! 

so y no por votación. El trabajo individual consistió en recopilar información, que 

posteriormente fue debatida en las sesiones. 

Creemos que la experiencia adquirida, en lo personal, marcará decidida-

mente nuestra vida proíesional. Como alumnos de la Facultad de Ingeniería, en -

muchas ocasiones no nos percatamos de manera suficiente, de la trascendencia -

de la interacción del ser humano en la organización. 
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Fue interesante para. el grupo descubrir las diícrentes fa. :", ·i~: ~roceso -

que encuadra la vid.1 de los pequeños grupos de trabajo, a saber: su gén~sis, for

mación, integración, comunicación. desviación y liderazgo. 

A través de la historia· el hombre se ha agrupado para sobrevivir. Los pu~ 

bias que se han asociado y organizado mejor son los que han logrado mejorns ni

veles de vida. l;as sociedades }' organizaciones actuales son el resultado de una -

evolución, con sus particulares modificaciones y adaptaciones a cada época. Así.

la moderna organización burocrática surge a raíz de la Revolución Industrial, co

mo respuesta creativa a las necesidades creadas por las innovaciones tccnológicil.S, 

la emigración de la población campesina hacia las ciudades, la transición Je h1 .

época feudal al mercantilismo r el. capitalismo, etc. 

Lo-5 movimientos sociales acaecidos en la historia de México han confor

mado la presente situación de nuestra sociedad: Y ~s quizá debido a lo anterior,

que actualmente enfrentamos muchos problemas en la org~niznción de los grupos 

para el trJ.bajo. El análisis y solución de la problemática actual es muy compleja, 

involucra problemas culturales, económicos, políticos, sociales, psicológicos, étniccs, 

J.Umini.strativos y fundamentalmente de intereses en todos los órdenes. Así pucs,

esta problemática deberá ser resuelrn. tomando en cuenta a todas las panes invo

lucradas, pero sobre todo haciendo especial énfasis en los valores humanos. 

Hoy dla, ~I exagerado crecimiento de las organizaciones, la deshumaniza-

ción en el trabajo, la falta de estímulos a la creatividad y la dificultad para asi

milar las recientes innovaciones tanto administrativas como tecno!6gicas, requieren 

nuevas formas de organización. Los in~enieros industriales de nuestro país deberán 

participar como agentes del cambio ~ue las organilaciones necesitan. 

El presente documento contiene ocho capítulos: 
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En el capítulo 1 "Desarrollo Histórico de la Organización para la Produc-

ci6n11, se exponen sucesivamente las organizaciones para la producción qlle el ha~ 

bre ha desarrollado en el decurso de su historia. En el capítulo 11 "La Organiza-

ci6n para la Producción en México", se expone un est ::izo histórico de los modos 

de producción en nuestro país desde la época µrecortesiana hasta nuestros días, -

asf como, un intento de aproximación metodológica encar inado a plantear un pe_! 

fil cultural de los mexicanos. En el capítulo 111 "Escudas de Administración", se 

señalan las cinco escuelas de la admi,nistraci6n llevadas al cabo en el mundo oc

cidental, como son: la escuela clásica, la escuela de las relaciones humanas, \a -

escuela empírica, la escuela de los sistemas, la escuela nueva de los sistemas. Se 

incluyen también, las nuevas estrategias, como son: la teoría Z, el dcsarrollu or

ganizacional, la administración creativa de Kobaynshi, y el cuadro grid. En el ca

prtulo IV "El Cambio en las Organizaciones 11
1 contiene el desarrollo del concepto 

del cambio a través de la historia y como se ha conceptua.lizado, a partir de la 

revolución industrial, el funcionamiento de las organizaciones. 

En el capítulo V, 11 EI Futuro de las Organizaciones", se mencionan las C! 

racterfsticas de las organizaciones en las sociedades en vías de desarrollo y en los 

países socialistas. Se señalan, cuál es la problemática actual y cuáles serán los -

principales problemas futuros a los que habrán de enirentarse las organizaciones,

y finalmente incluye un subcapftulo mencionando las formas organizacionales del 

futuro inmediato. 

En el capítulo VI, "Cultura Organizacional",.se comtempla un esbozo de -

la evolución cultural de las organizaciones productivas hasta n11estros djas. Conti_! 

ne, también, el proceso de cambio de la cultura organizacional. Asimismo, incluye 

un perfil de la caracterización de la cultura actual de las organizaciones de tipo 

burocrático. 

En el capítulo VII, 11Teorfa de Grupos", se comtemplan los conceptos de -
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gwp? y sus proc~:os fundamentales como son: la génesis. la formación, la comu

nic.1dón. la integración, la desviación y el liderazgo. 

El c:i.pítulo Vlll, 11 Estrategias para. el Cambio", contiene las estrategias d~ 

sarrollarhs en otJo.s. p:i.íses para mejorar la panicip.1ción riel ser hum;Jno en las -

nq.!;:tniiacionus come $on: el desarrollo mganiL.1.._·:.:nal, la teoría Z, la ndminiscra-

c.:iún creativa de Kobayashi, ta organización multidimensionnl 1 el entiquecimicnto -

rl~\ tr.ibaj1), la planeacilln !·: carrera y el sistema tle producción 'justo a tiempo'. 
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CAPITULO 1 

"DESARROl.l.0 ~!ISl'ORICO DE L.A ORGANIZACION PARA LA PRODUCCION" 



CAPITULO 

OBJETIVOS: 

Del Capuulo: 

Específicos: 

"DES1\RROLLO HISfORICO DE LA ORGANIZACION 

PARA LA PRODUCCION" 

E.I alumno comprenderá de manera gcm.m1l los modos 

de orgnnizaci6n del trnhajo 1¡ue ha des a rrollnllo el 

hombre n trav6s de la historia. 

- Señalará las carncterfsticas más importantes de 

los diferentes modos de orgnniwción para la prn· 

ducci6n. 

- ldcntiíicará In problemática de cada modo ele pro

ducción en su etapa de Jec·uJcncio. y transici(ln. 

- Explicará los factores que propiciaron el desenvol

vimiento cicnfífico y tecnol6gico en el mundo. 



CAPITULO 

DESARROLLO HISTOR!CO DE LA ORGANIZACION 
PARA LA PRODUCC!ON 

1.1 Origen y Línea Típica de Desarrollo de la Humanidad. 

La gama de actividades que el hombre puede ejercer en un momento 

dado, es sumamente variada; abnrcn desde las de carñcrer íilos6iico y anrs

tico, hasta laS de índole cicntríico o religioso. Pt1ra poder proíundizar mas 

en el estudio del comportamiento humano dentro de una organización, y dado 

que la evolución de éstas es producto de la actividad económico-productiva -

que ha dcsarrollndo el hombre a lo largo de In historia, es necesario visuaJi

zar de forma retrospectiva, la manera de agruparse y organizarse de los seres 

humanos, con el objeto de conseguir los bienes indispensables para la conser

vación y supervivencia de su especie. 

El devenir del hombre presenta como caracterfsrica la capacidad de -

adaptación a las distinlaS cundicioncs del medio; a diferencia de los demás -

animales, el ser humano no sólo es afccrado, puede también modificar el am

biente que lo rodea, estableciéndose asi una relación interactiva (de inílucn-

cias redprocas) cnt re hombre y medio. 

De acuerdo con la teoría evolucionista, la posición erecta, la forma de 

la mu.no, el lcuguajc, y el carácter social, son sólo algunos ejemplos de capa

cidades o altcrnciones fisicas que el hombre ha Jcsarrollado y perfeccionado, 

a medida que las condiciones del medio se lo exig:fan. 

El poder sostenerse y caminar sobre las dos piernas le permitió al hom-

.. ¡ · brc tener un mejor dominio visual y una ma)'or movilidad, con objeto de dcfc,!! 

derse de Jos dermis animales¡ también le facilitó la ejecución de las demás ªE. 
tividades básicas para su sustento. 
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La mano, uno de Jos miembros más versátiles que tiene el hombre, evolu

cionó en su forma y en sus funciones como respuesta a las exigencias impuestas 

por el medio, exigencias a las cuales, poco a poco, tuvo que adapruse. 

Desde un principio el hombre se vi6 en ta necesidad de unir sus fuerzas a 

las de sus congéneres, para hacer frente a las difíciles circunstancias que .exis-

dan en ese tiempo, las cuElles lo hacían paniculnrmcme vulnerable de manera -

individual. 

La acción conjunta de los hombres facilitó la realización de sus tareas. -

La asociación espontánea, con la práctica a través del tiempo, se convirtió en -

el carácter social, hoy inseparable del ser humano. 

La colaboración de varios individuos para alcanzar un fin común presupone 

la existencia de un medio de comunicación y entendimiento entre los mismos, n~ 

cesidad que sirvió de pauta para la formación y el desarrollo del lenguaje for--

mal cuya aportación a la organización humani. fué de particular trascendencia. 

Lns carreteras, las presas, Jos satélites, por citar sólo algunas obras, son 

muestras de la acción que el hombre ejerce sobre su entorno; y a la vez lo son 

de su afán de dominio sobre la naturaleza. Este mismo ímpetu lo orienta. en e,p 

presas tan variadas como la de descubrir el misterio de la vida., controlar el cli

ma o incrementar la producción de alimentos. Su aparente imposibilidad, lejos -

de frenar el avance de lo que en un principio fue lucha por la sobrevivencia, si!. 

ve hoy de aliciente, convertido en espíritu de progreso, para conseguir el bienes

tar del ser humano. 

El perfeccionamiento de la. asociación entre individuos, como resultado de 

las exigencias del medio y de la acción misma de los hombres, permiti6 estre-

char la unión de las comunidades. Esto a su ve:t propició que, al hacerse más 

numerosas, se gestara en el seno de ellas mismas, lo que conocemos como soci~ 

dad. Dentro de ella tomó forma una est ouctura económica que era el instru-

mento regulador del trabajo y de Ja repartición del producto socialmente obteni

do a cada uno de los integrantes. 
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Es importante hacer notar que en esta etapa el hombre tiene clara con-

ciencia del tiempo y, por lo tanto, puede aprovechar esta capacidad para pla--

near el futuro. 

La evolución de la humanidad, captada de forma retrospectiva, presenta -

innumerables aspectos, tanto espirituales como materiales, que en el caso de ser 

analizados por separado, aparee de ocupar gran espacio, rebasarían los fines del 

presente documento. Por ende es de rigor abstraer ciertos elementos de la rea

lidad. De acuerdo con este c1iterio de método nos centraremos en la actividad 

productivo-económica de la. humanida~ en su conjunto. En este renglón destaca 

la igualdad existente en los ptimeros grupos humanos en cuanto a la producción 

y distribución de bienes. Poco a poco, esta primitiva forma de organización se 

disolvió como consecuencia del incremento de la productividad y la aparición de 

un excedente de bienes susceptible de ser aproriado por parte de algún individuo 

o grupo. Con lo anterior surge la primern estructura social jerarquiznda, en la 

que unos hombres producen y otros se apoderan de un11 parte del producto del 

trabajo de los primeros, sin haber colaborado dirccrnmcnrn en su obtención. 

Carlus Marx y Federico E.ngeJs se dedicaron de lleno a la investigación 

del proceso de evolución de la humnnidnd, algunos de cuyos resultndos Jos expuso 

Engcls en su libro El Origen de la Familia, la Propiedari Privud.1 v el Estudo, ci

tado por Maurice Godelicr: 11Como el fundamento de la dvilitación es In explo

tación de una clase por otra, todo su desarrollo se mueve dentro de una contra

dicción ?ermanente". (1) 

Esta contradicción permanente a la que se r~fiere Engels, se compone de 

dos elementos contradictorios t:ntce;: si y qu~ ::.un: 

a) "El desarrollo general de los medios para dominar a la naturalez.a y 

para asegurar la supervivencia de una especie cada vez más numerosa. 

b) La disolución progresiva de lns solidaridades comunitarias y el desarr~ 

llo general de las desigualdades entre los individuos y entre los gru--

pos". (2) 

(1) Godelier, Maurice, Sobre el Modo de Producción Asiático, pág. 56. 
(2) Ibídem, pág. 55. 
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Con base en lo anterior, podemos visualizar que el movimiento histórico -

de la humanidad se desplaza desde las sociedades sin clases 11 las sociedades de -

clases y, ésta sería la Unen general de la evolución de la humanidad. 

En otras palabras, la línea general, es aquella que han seguido la mayor 

parte de las sociedades del mundo, cuyo progreso, a grandes rasgos, posee un co

mún denominador: el hecho de que en su evolución histórica han pasada a consti

tuí rse como sociedades de clases. 

Las sociedades oriental, occidental, asiática, africana, latinoamericana, .... 

etc., han seguido la Hnea de evolución antes mencionada; pero a la vez, cada una, 

debido a sus particulares condiciones de dcsnrrollo, le imprime un matiz individual 

a aquella línea de evolución, que la hace diferente de todas los demás y explica 

la 'historia de carla una de ellas, sin que por eso se pierda el contexto global. 

Habiendo entendido que todas las sociedades coinciden en su desarrollo aj, 
guiendo una línea general de evolución, lo cual no impide que cada una de ellos 

ponga de manifiesto ciertas particularidades que las singularicen, cabe ahora ide_!! 

tHicar a la sociedad que ha ejercido su dominio en el mundo, imponiendo su Pª.!! 

ta de desarrollo a las demás. Roger Bart m pone en relieve esta teoría en su li

bro El Modo de Producción Asiático (pnro profundizar en el tema se recomiendn

consultar el libro indicado en la bibliogra!ia del capítulo), 

Para encontrar entre las líneas de evolución de cada sociedad a la domi

nante, será necesario idcntiricar aquélla en cuyo devenir hist6rico los elementos 

contradictorios mencionados, se hayan dcsanollado al máximo, más que en ningu

na otra época o lugar: ésta sería la línea típica. Con base en la anterior premi

sa, podemos advertir que la sociedad donde se observa el máximo avance en cua!! 

to a la capacidad productiva, y, a la vez, donde la desigualdad entre los individuos 

genera, el grado más alto de lucha de clases, es la sociedad occidental, quo in

cluye a los países europeos y Estados Unidos de América. Nos bastaría cu rec_! 

pitular algunos acontecimientos en la historia de la sociedad de Occidente, reco

rriéndola desde su cuna en la sociedad griega hasta la sociednd capitalista indus ... 

trial contemporánea, para ver que en ninguna otra sociedad se aprecia el desenvo,L 

vimiento extremo logrado por aquélla. 
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En la Grecia clásica se dieron ciertas condiciones econ6micas (estímulo a 

la actividad mercantil y establecimiento del régimen de propiedad privada) que -

habían repercutido de manera notable en las actividades artfsticas y dentfficas; a 

finales de la Edad Media, en el perfodo renacentista, el auge en la actividad me!. 

cantil, aunado a otros factores, propició que se gestara un cambio radical en los 

métodos de producci6n, que hasta entonces se habían desenvuelto dentro de un -

marco doméstico. 

Durante la Revolución Industrial los métodos productivos fueron modifica

dos de forma tadicnl y se alcanzó un nivel de pwductividad que no tenía prece

dentes. 

La Revolución Tecnocientífica que, actualmente vivimos en la que adelan

tos científicos junto con avances tecnológicos, modifica nuestro entorno y n nuso 

tras mismos, en términos que ja1rás lo soñaron nuestros predecesores en época -

alguna. 

Respecto de la universalidad de la teoría de In linea típica, nos advierte 

Bartrn, puede afirmarse que, en ocasiones da lugar a errrSneas interprctacii..ines -

acerca de ella, lo que se traduce en cxplicac:ioncs falaces e inexactas de la con

cepción materialista de la historia. 

Una de estas interpretaciones ha sido la preter.si6n de considerar que to

das las sociedades son portadoras de una línea sing\llar de evolución, que no ad

mite comparación con ninguna otra; la historia pierde entonces su enfoque totali

zador y en lugar de una historia de ta humanidad, encontramos un mont6n de hi! 

torias de cada sociedad, todas diferentes entre sr, 1,., .que la hace aparecer caren 

te de sentido. 

La otra clase de interpretación falsa es la inversa, que quiere ver por to

das partes la expresión del mismo pmceso¡ desaparece así la singularidad y se -

trata de encontrJ.r en todas las sociedades un molde universal, con lo cual la hi! 

tocia se vuelve determinismo, conociéndose el futuro de antemano como señaló --
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Stalin, en su obra Mntcrialismo Histórico, Materialismo Dialéctico; por fuerza -

todas las sociedades han de pasar por el comunismo primitivo, la esclavitud, el

feudalismo, el capitalismo y el socialismo, la falacia del razonamiento queda al 

descubierto tan pronto se analiza el desarrollo de algunas sociedades orientales, 

asiáticas, africanas y a las grandes civilizaciones agrarias mesoameri.:anas y an

dinas, entre ellas la mexicana, en las cuales no se puede hablar, en rigor, ni -

de esclavismo ni de feudalismo, como en las sociedades grecolatinas. Aqucllas

civiHzaciones presentan un modo de producción de tipo asiático y un feudalismo 

sui generis, diferente al europeo, que explicaria en algunas ocasiones, su lento

ritmo de progreso y, en otras, su total estancamiento. 

Marx había advertido contra esta clase de interpretaciones en ~ 

ción a la Critica de la Economia Política, en un pasaje citado por Maurice -

Godelier: "lo que se llama desarrollo histórico reposa, en resumidas cuentas, ... 

sobre el hecho de que la última forma considera las formas pasadas como eta

pas que conducen a su propio grado de desarrollo, y como raramente es capaz; 

y esto sólo en condiciones bien determinadas, de hacer su propia crítica ••• 

concibe aquellas siempre bajo un aspecto unilateral". (3) 

De ahi que los exponentes de la teoría socialista deban cuidarse de -

incurrir en el error de dejar a un lado la experiencia histórica de los anterio-

res modos de producción; es preciso retomar aquellas enseñanzas y reali:r.ar una

critica imparcial de su teoria, con objeto de que no pierda legitimidad y se con 

vierta rápidamente en u11 anacronismo. 

En los siguientes apartados estudiaremos los diferentes modos de produ.= 

ci6n que ha conocido la historia de la humanidad, particularmente los que con-

forman la linea típica de la sociedad occidental, que di6 origen al capitalismo -

industrial, pero sin que, por ello, se pierda de vista el panorama mundial en con 

junto. 

Lo que concierne a los diversos modos de producción en México, se ex!! 

minarán con más amplitud en el siguiente capítulo de este documento. 

(3) lbidem, pág.60 



1.2 La época antigüa. (De la antigüedad hasta 476 o.e.) 

1.2.1 El modo de producción comunista primitivo. 

Conforme las comunidades crecfan, se hizo patente \a necesidad de estable 

cer entre sus miembros una organización social que se encargara de regular el -

ejercicio de los acth·idndcs que les eran indispensables para subsistir, las cuales 

consist(an en la recolección de vegetales, \a caccrra y la pesca. Así, las crecic!! 

tes comunidad~s 1 con una organización que pcrmiti6 la convivencia estable de sus 

miembros, fue el antecedente de la sociedad. En un principio, su característica 

era una. capacidad productiva sumamente débil, puesto que no contaban con me

dio alguno para 11 producir" (en el estricto sentido de la palabrali por lo que se -

Hmitaban a. recolectar lo que la nnturaleza ponía a su alcance. Por esta razón -

no tenfa sentido la propiedad privada, tampoco cabe -stricto sensu- hablar de 

la lucha de unos hombres contra otros ·para acumular riquezas, ya que estas no -

existían¡ la supervivencia dependía casi exclusivamente del grado d~ cola.bornci6n 

de los intcF,rantes y el producto de la recolección se repartía en razón de las n~ 

cesidades de cada uno de ellos. Precisamente con base en ese criterio, a este -

primer modo de organización social -bastante precario por lo demás- se le de

nomina comunismo primitivo. 

Las difíciles circunstancias en las que se desenvolvían impulsaron a aque

llos hombres hacia la búsqueda de nuevas formas de satisfacer sus necesldades -

básicas, cosa que lograron con la invención de la agricultura y la ganadería: las 

primeras actividades mediante las cuales el hombre, en rigor, producía sus ali me!! 

tos y dejaba de estar a eXpensns de la naturaleza. E~ta innovación tuvo un ere~ 

to revolucionario sobre el trabajo y la producción, pues el hombre ya no necesitó 

esperar la lenta evolución biológica· de sus miembros para poder procurarse de -

más bienes; desde entonces pudo fabricar los utensilios y herramientas necesarias 

para transformar en bienes aprovechables los recursos que hallaba en la naturale

za, con el consiguiente aumento en la productividad. Considerables fueron las r~ 

percusiones de la aparición de un excedente de productos sobre la organización -

de la sociedad de aquella época. 
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De hecho, esto abrió las puertas al intercambio comercial entre una o ...... 

más comunidades asimismo, trajo consigo la posibilidad de lucha de los hombres 

entre sr por la apropiaci6n y ncumulaci6n de aquel producto excedente. 

1.2.2 El modo de producción asiático. 

Tan pronto como el ser humano se adaptó o. vivir de manera colectiva, se 

dió cuenta que en materia de empresas de gran magnitud, que rebasaban la cap!!; 

ciclad de u.na sola aldea, tales como obras hidráulicas para riego, sistemas de in

tercambio de mercancía con otras regiones, grandes construcciones, etc., se re-

quería la c~opcración de otras aldeas vecinas, que tuvieran una cconomfa natural 

y forma de vida colectiva similares a la suya. De la necesidad de coordinar los 

trabajos de ese conjunto de aldeas, surgió un grupo de individuos que tomaban a 

su cargo esas funciones, formándose un estado responsable de In ejecución de -

los mismos. 

En un ptincipio, esta minoría era responsable de administrar y dirigir los 

recursos y el trabajo de las comunidades integradas como una sociedad¡ para as!: 

gurar esa íunción contaba con cicrcns ventajas en relación con los habitantes de 

las aldeas, pero con el paso del tiempo, éstas se convinieron en privllegios sin -

retribución alguna, con lo que surgió, en los hechos, 1m tipo de explotación. 

A este sistema se le conceptúa como módo de producción asiático, nombre 

cuyo origen se halln en el estudio que Marx realizó acerca de las soc.icdades de 

Asia, pero que por sus alcances, como veremos más adelante, no se circunscribe 

sólo a aquella regi6n. Su característica más relevante es hallarse formado por 

la unión de dos elementos contradictorios entre si, que serian la existencia de 

estructuras comunitarias al lado de una incipiente estructura de clase, ''por lo -

tanto establecemos la hipótesis de que Marx, sin saberl1J exactamente, ha descr!_ 

to una forma de organización social propia para el paso de la sociedad sin cla-

ses a la sociedad de clases" (4). Lo anterior es susceptible de una adecuada -

apreciación en el tipo de vida colectiva que poseían las comunidades aldeanas C!, 

(4) Bartra Roger, El Modo de Producción Asiático, pág. 127 
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rentes de propiedad privada, donde se detectaba, sin embargo, una coexistencia -

con una minoría con poder estatal, que sería la clase explotadora en prrceso de 

formación. 

Precisamente, lo que llamó más la atención a Marx en relación con los -

pueblos donde se desarrollo este modo de producción fué su estabilidad y prolon

gada permanencia, como lo señala en pasaje de su obra El CBpital, citado por .. 

Godelier: 11 La scncilles del organismo de producción de estas comunidades en la -

misma forma y que al desaparecer fortuitamente \'Uclven a rcsrnurarsc en el mi_! 

mo sitio con el mismo nombre, nos da la clave para explicarnos ese misterio de 

la inmurnbilidad de las sociedades asiáticas, que contrasta de un modo ton so.!. .. 

prendcnce con la conscante disolución y transformación de los estadas de Asia y 

con su incesante cambio de dinastfas ••• 0 (5) 

Como ya lo mencionamos anteriormente, Asia (China, India, Japón, Vietnam 

etc.) no es la única región en la que se ha desarrollado el modo de producción -

asiático. Investigaciones antropol6gicns sobr~ el origen y desenvolvimiento de pu~ 

(S) Godelier, Maurice, Sobre el Modo de Producción Asiático, pág. 52 
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blos de distintas partes del mundo, demuestran que este sistema ha estado asoci! 

do a civiliz.ncíones con un alto grado de avance. Este sería el caso de la civiliz,!! 

ci6n egipcia, que en el cuarto milenio antes de Cristo, se encontraba formada -

por un conjunto de tribus con economia natural basada en la agricultura y una -

forma de vida colectiva. F~e precisamente la necesidad de controlar los desbor

damientos del Nilo, que tantos destrozos causaban a la producción agrícola, la -

que oril\6 a los habitantes de las comunidades aldeanas a unir sus esfuerzos para 

emprender la construcción de presas y canales¡ con esta nctividad se dio origen a 

la formación del estado, que con el tiempo se fortaleccria hasta convenirse en -

un poderoso iii{pcrio unificado. 

En el oeste del continente nhicano1 la aparición de los reinos de Mali, Gh~ 

na y Songhai no se explica por la. necesidad de realizar grnndes obras, sino por -

la que tenían los dirigentes de \as trilius de la región de aliarse para coordinar -

una [unción que rebasaba la capnddad de una sola aldea. El control del inter

cambio de mercancías valiosas fuera de la región de Africa Negra, fue el móvil 

para que estas minorias formaran un estado que explotaba a las aldeas por medio 

del tributo 

También en el continente americano, podemos citar algunas sociedades que 

han desarrollado el modo de producción asiático, entre las más representativas e~ 

tnrfan la. azteca, la maya y la inca. Como ejemplo, basca consignar el proceso .. 

evolutivo que convirtió al pueblo niteca de una sencilla tribu nómada, en el imp~ 

ria más poderoso de Mesoamérica, con una estructura económica, política y s~ 

cial muy avanz.ada. Los factores políticos y ecc'1ómicos fueron los principales .. _ 

elementos en la integración de los clanes que componían la triLu ¡:¡ztcca, hasta -

formar un solo Estarlo que un si~lo <lt.!spués de su 11 .. ·gada al valle de México, pu

do sacudirse el yugo del señorío de. /\zcapotzalco, y emprender \J. conquista de -

los pueblos que habitaban el valle y que sería el sostén principal de la economía 

del imperio. Se tratará más a fondo la estructura económica del pueblo azteca 

en el apartado 11, que se refiere a la producción en México •. 

Otro factor que explica la permanencia y ~stabilidad de este sistema de 
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producción en muchas sociedades, radica en el excesivo peso que alcanza la trib~ 

tación, por lo cual acapara todos los productos y materias pro\'enientes de las al 
deas, e impide de esta manera, el nacimiento de un mercado que estimule al pr2 

ductor, haciéndole aumentar su capacidad productiva. 

Aparte de este cstancamicntn, el modo de prnducción asiático podía evolu -

cionar en dos formas: Una de ellas desemboca en el modo de producción escla

vista. Este fue el caso del Occidente greco\ativo, que marcó el origen de la Ir

nea. trpica de desarrollo de la humanidad, tal como lo vimos anteriormente. Cn

ra.cteristica primordial de esta vía es su combinación de la propiedad privada y la 

producción· de tipo mercantil, con el subsecuente estrrnulo al comercio y la pro

ducción¡ esta combinación permitió un brillante desarrollo económico y cultural, 

aunado con la más despiadada explotnci6n del hombre por el hombre. 

El otro camino condujo a la disolución parcial del modo de producción asU

tico y a su transformación hacia ciertas formas de feudalismo, sin pasar por un 

modo esclavista de producción. Tal es el caso de ciertas sociedades de América 

Asia y Africa, como asentamos anteriormente. 

A este respecto, podemos sustentar la tesis de que 'el modo de producción' 

es una abstracción cuya rea litación en la historia de cada país no corresponde, -

necesariamente, a la prescripci6n de la teoría. Como dice Marx: "La misma ba

se económica -la misma en cuanto a sus condiciones fundamentales- puede mos

trar en su modo de manifestarse infinitas variaciones y gradaciones debidas a di_! 

tintas e inumerables circunstancias empíricas, condiciones naturales, factores étn.!., 

cos, influencias históricas que actuan desde el exterior, etc.; variaciones y grada

ciones que sólo pueden comprenderse mediante el análisis de estas circunstancias 

empíricamente dadas11
• (6) Esto quiere decir que las variantes oc un modo de .. 

producción en una sociedad dada dependen de las condiciones específicas que ia -

afecten en un momento determinado. 

En algunas sociedades de América Latina, por ejemplo, se dio una forma de 

f!'udalismo que difiere del modo de producción feudal clásico, trpico en la Europa 

(6) Citado por Scmo, Enrique, Historia Mexicana (Economrn y Lucha de Clases), 

pág. !IS 
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del Meclioevo1 pero que presenta 1as condiciones necesarias como para set clasifi

cado dentro de esta categorfa. 

l.2.3 El Modo de Producción Esclavista. 

La práctica de \a agricultura y 1a ganadería le permitió al hombre dispo

ner de un excedente, el cual aunado a las condiciones particulares de cada lugar 

en lo que atañe a la di!icultad o facilidad pata el aprovechamiento de sus recur

sos, caus6 un paulatino debilitamiento, hasta llevar a la disolución del r6gimen de 

propiedad comunal, que por tanto tiempo había conservado unido al hombre en su 

lucha por el dominio de la naturaleza, y a\ establecimiento <le la propiedad ptiva 

da. 

Los imllviduos que integraban las comunidades grecolatinas se convinieron 

en propietarios individuales de sus tierras e instrumentos <le labot, con el goce -

de todos los derechos y prerrogativas que corno ~iudadanos les concedfo la ley, -

hecho que a su vez. evitó \a subordinación de unos ciudadanos ha.cin otros y pr~ -

serv6 la igualdnd de los miembros de la comunidad, por lo que 11 las dificultades 

-decía Marx- que afectaban a \a comunidad sólo podían provcnit de otras comun!_ 

dades... de ahr que 1a Comunidad formnda por familias se organice ante todo p~ 

ra In guena 1 corno entidad guerrcta y militar, siendo ésta una de las condiciones 

para su existencia como propietntia11 (7). Surgínn, de esta maneta, las bases pa

ta la contraposición, por un lado, de los ciudadanos integtantes de la comunidad 

y por ouo los extranjeros, ajenos a ella, carentes de derechos y que, pot tamo, 

pasabRn a convertirse en esclavos. Estos últimos eran en realidad los product~ -

res de bienes¡ la clase de los ciudadanos lo único que ha\:Íu. era apropiarse de -

los bienes producidos por aquéllos,. sin darles retribución alguna, lo que constituía 

una explotaci6n descarada. 

Al unvés de este proceso, la clase de los esclavos desplazó ni trabajo de 

las comunidades como la base contitutiva de In economía. de la sociedad occidc!l 

tal¡ en ella se apoyó la magnifica superestructura del perrodo esclavista clásico. 

(7) Bartra Roger, El Modo de Producción Asiático, pág. 142 
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En Grecia y Roma hubo oportunidad para que se mnnlfestara de manera 

clara y representativa este sistema, por vet primera y única en la histo~ia. En -

las demás sociedades, sectores de la poblaci6n fueron, de uno. u otra forma redu

cidos a la condición de esclavos¡ aun así1 no constituían el sector productivo ma

yoritario dentro de su economía y su situnci6n con respecto al scctN propietario 

de los medios de producción era más benigna en comparación al que se di6 en -

las sociedades greco-latinas. Una de tns características más acentuadas de la s~ 

ciedad esclavista clásica, que le da singularidncl a la línea evolutiva de la sacie-

dad occidental, es la aparición primigenia de la producci6n de tipo mercantil, CE 

focada a la producción de mercancías para su venta o intercambio con otros pu!: 

bles. Este' rasgo típico aunado al régimen de propiedad privada de los bienes, se 

convirtió en fac1or estimulante pata el progreso de dichas sociedades. 

En un principio, el apresurndo rhmo al que se dcsnrrollnba el sistemn lo 

hada aparecer como bastante cficaz1 pero en realidad esto suponia, como inc"

cusal.,\c rcqucrimicnto 1 la imcnsificaci6n del trabajo de millares de esclavos, lo -

cual no resultaba eficiente debido al nulo intcr6s del esclavo en su labor, y al -

retraso de la t6cnica para sustituir a la fuerza humana en las tnreas productivas¡ 

la ineficiencia provocó que poco a poco el sistema cayera en el estancamiento. 

Su decaimiento se evidenció al final de las guerras de conquista, hecho que pro

pició la escasez de esclavos, lo que sumado a sublevaciones, de éstos contra s~ 

opresores, ocasionó la disolución del modo esclavista de producción. 

LA VUELTA DE HEFESTO AL OLIMPO. OE UN 
VASO 0E VINO ATENIENSE OEL S. V. o. C. 
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~.3 La Edad Media (476 o.e. a 1453 o.e.). 

1.3.1 El Modo de Producción Feudal. 

En las postrimerías del Imperio Romano la ausencia de ptisioncros provo

có escasez. de mano de obra (principal fuerza productiva), con lo que el modo de 

producción imperante decayo hasta convenirse en un anacronismo. Micm:rns es

to sucedía en la parte oriental de Europa, en 1n .,rna central surgía un sistema -

que con el ti~mpo se impondría grncias al avance si ~ni!icativo que aportó ni dCS2, 

rrollo de la fuerza productiva humana. 

En la comunitbd germánica, desde tiempos remotos habían existido los C! 
clavos¡ sin embargo, la forma esclavista de cxplotnción nunca se desarrolló como 

tnl, puesto que el trato de los esclavos asumía un cariz benigno, que contrastabn 

con el que existió en la.s sociedades griega y romana, por la diferencia tnn patC!!_ 

te en las relaciones de ciudadanos y esclavos. Esta pccu1iad<lad en la estructura 

económica y social de la organización gcrmár.ica contribuyó al sojuzgamicnto de 

una parte de los ciudadanos por otra, lo que dio por resultado que en el ticrnpo 

los pequeños comuneros, antaño libres, se convirtieran en poseedores adscritos a 

la tierra y posteriormente, con el <lesarrollo de las relaciones de pmducción, en 

arrendatarios dependientes sometidos a un señor propietario de la tierra, investi

do del derecho de apropi~rse de una parte del producto del trabajo del siervo, -

por concepto de renta de la tierra. Con esto qucdaton anuladas las (unciones -

ccntralizndora y mediadora del Estado en la recaudación de lns rentas y el repn.!. 

to, a su arbiuio, <le los bienes materiales a las cnpas cxplotadorn5¡ por otra par

te, los lazos que unían a .tas comunidades quedaban disueltos, abriéndose así 1n -

puerta a la acumulación y al enriquecimiento perso11al. 

A este nuevo sistema económico se le denominó modo de producción (cu-

dal. 

Deben considerarse para evaluar la aportación del modo de producción fe~ 

dnl al avance de la íuerza productiva tres (n.ctorcs integrantes del sistema, a sa-
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~er: instrumencos de trabajo, objeto de trabajo y trabajadores. 

En el inicio del feudalismo, los instrumentos de trabajo, desde e! punto -

de vista técnico, no eran muy superiores a los empicados en la época del escln-

vismo. Por lo que respecta al objeto de trnbajo, en este caso la tierra de labor, 

si bien en algunas partes de Europa la tierra resultaba ser más producriva que en 

otras, lo cierto es que se puede afirmar, en términos gcnera)cs1 que la diferencia 

en el rendimiento de unas y otras no resultaba significativo. 
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Por lo anterior, es legítimo suponer que el adelanto que reprcscnt6 para 

la fuerza productiva el modo de producción feudal, sólo se puede explicar median

te el análisis del último factor de los que intervienen en la producción: los tra

bajadores. Mientras el trabajo del esclavo era imporductivo, a causa del desinte

rés de éste en su labor 1 en el caso del siervo la situaci6n presenta una faceta -

distinta; aquí, el productor estaba eíectivamcnte interesado en su trabajo, por el 

estímulo que represC'ntaba el disfrute de una panc de los beneficios. Esto expli

ca, de alguna manera, el considerable aumento en productiviJnd de este nuevo -

modo de produce i6n. 

Ha.Sta ahora tan sólo nos hrmos referido al feudalismo que se dio en Eu

ropa durante la Edad Media, el cual aparC>cc como In forma clásica de aqu61, -

por estar dcm ro de la línea típica de evolución de ta humanidad. Sin embargo -

corwfonc no subestimar la importancia que reviste el hecho de que la gran mayo

ría de los países suhdl!::..l.fwllados (entre ellos México) hayan H·nido, en algunn -

ctnpa ele su historia, un modo de producción feudal, aunque con variantes que los 

distinguen del feudalismo occidental. A este respecto, Maurice Godelier nos di

ce: 11 Estn vín de evolución hacia un cieno feudalismo es no s61o la más frecue,!; 

te 1 sino la rnás si rnplc, pues ya que no va ncompaiiada de un g,rnn dcsnrrollo de 

la producción mercantil y de la moneda, no rompería con las formas de ccono -

mía natural y mantendría durante lil.rgo tiempo la alianza de la ;igriculturn y la 

industria, por otra parte, en la medida que la necesidad de organizar y controlar 

grandes trabajos persiste en el interior de este tránsito a ln prop\edad individual, 

el poder central representa un papel importante y el dominio del Estado y del -

monarca sobre los señores feudales y los campesinos dn a este Feudalismo un pe.!. 

fil especifico en el que pc1sistcn los rasgos del modo de producción asiático, és

ta y otras patticularidadcs impedirran no obstante comparar sin extremadas pre-

cauciones tales feudnlismos surgidos gradualmente del modo de producción asiáti

co, con el {cu<lalisrno occidental surgido de la dcscomposici6n del modo de pro

ducción esclavista. Su principal diferencia con el occidente consiste en haber 

frenado el desarrollo de la producción mercantil e impedido la aparición y el . -

triunfo del capitalismo industrial". (8) 

.CB) Godelier, Maurice, Sobre el Modo de Producción Asiático, páp. 54 
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1.3. !.1 El Mercantilismo. 

En la última fase del régimen ícud~l se dieron condiciones propicias para 

un cambio que revolucionaría de manera radical la forma en que hasta ese mo

mento se producfan los bienes materiales necesarios para la subsistencia. 

Hasta el siglo XV 1 la producción de mercancía~ se había enfocado, sobre 

todo, a la satisfacción de las necesidades del productor, pero gracias a algunos -

avances de tipo técnico se había generado, de modo paulat.no, un sobrnnte que -

se utilizaba p3.ra intercambiar mercancías con otros productores. 

En el transcurso de aquel siglo sucedieron acontecimientos que influyl?rrn 

en la producción y el comercio. En primer lugar, se realizaron grandes descubrl. 

mientes geográficos, que de alguna rnanern ampliaron el mercado parn los produ_s 

tares europeos y a su vez. 1csultaron una fuente de abastecimiento de materias -

primas. lnti mamcntc ligado con los descub1imicntos de otras civilizaciones, surge 

el régimen colonial, que frcnn el prog1cso de> In colonia en tavor del crecimiento 

de la metrópoli. La reíormn religiosa, por su parte, abiió las pucnns al afán de 

lucro con base en el esfuerzo personal, al abolir lns rcs:.ricciones que habla im

puesto el cristianismo al enriquecimiento. Al mismo tiempo, da comienzo In for

mación y organización de los estados como una sola entidad, con lo que se reval~ 

ra la esfera de 13 política y el espíritu nacionalista. El Renacimiento estimuló -

un auge en las ciencias, en la técnicn, y lns artes, lo cual se rcílcj6 en el pcns.~ 

miento humano e iníluy6 1 de manera notable, en las actividades productiva y co

mercial de los países de la Europa occidental. 

Al !inal del siglo XV y durante los siguientes tres siglos, se desarrolló -

una corriente llamada mercantilismo, nombre que comprende la puesta en prácti

ca del conjunto de teorfas económicas que influyeron en algunas naciones para 

conseguir riqueza y podcrfo, en el estadio que constituye la antesala del modo e~ 

pitalista de producción. Esta corriente abarca una primera etapa que se ca;act.!:_ 

rizó principalmente por el incremento en h~s actividades comerciales, lo que per

mitió concentrar en unas cunntas manos cori.sidcrables cantidades de capital, que 
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se destinaba a la adquisición de metales preciosos (oro y plata), los cuales se -

convirtieron rápidamente en símbolo de riqueza. A lo largo de esta pri:nera eta

pa era usual que el Estado interviniese como regulador de ta entrada y salida de 

productos, metales y rnatcrias primns, con el propésito de conservar una balanza 

comercial fovomble, congruente con la poHtica dC' :icumulaci6n de capital ·y de -

esta manera consolidar y acrcccnta1 • 

A finales del siglo XVll y principios del XVIII se registró un cambio en -

el pauón de los mct3Jcs preciosos como medida de riqueza. Con ello da comic!! 

zo la segunda etapa del mercantilismo, en 1a que se adviene que la capacidad de 

producir y· adquirir bienes materiales constituye h1 vcrdadcrn riqueza de individuos 

y nacioncs1 lo que proporciona nuevo impulso n \a. actividad productiva en los -

países de Europa Occidental. 
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¡.4 La Edad Moderna (1453 o.e. a 1798 o.e.). 

1.4.1 La Revolución Industrial. 

La actividad productiva que ha desarrollado el c6nero humano a través de 

su evoluci6n histórica se puede dividir, básicamente, en producción de tipo domé!_ 

tico en pequeña escala y en producción industrial en serie. Durante los períodos 

en los que prcvnlccicron los regímenes de comunidad primitivn y 3Siútico, se prn.!:_ 

tic6 la producción colectiva en pequeña escala, pero a medida que la prnpicdad -

privada prevaleció sobre el régimen de propil'dad colectiva y el aumento de pohl,!! 

ción divcrsi(icó las actividades laborales, ln producción indivi<lual en pequeña ese!!: 

la se impuso a las formas colectivas de proclucción¡ claro ejemplo de este predo

minio lo constituyen los modos de producci6n esclavista y feudal. 

En la época medieval, periodo <lel feudalismo clásico, el mercado aún no 

se encontraba lo suficientemente desarrollarlo como para compeler ccon6micame_!! 

te ni artesano o al campesino a que intercambiara su fuerza clc trabajo por un -

salario. Tanto uno co1110 otro pueden subsistir todavía como pequeños producto-

res. Debido a esta unidad del productor con sus condiciones de producci6n 1 sólo 

la presión socio-cultural impuesta por la superestructura ideológica de la sacie-

dad (a trav!Ss de sus instituciones) puede determinar que los productores le cn-

tregucn a la clase explotadora un beneficio en forma de renta laboral o de renta 

en especie. 

En el período mcrcnntilistn, la actividad comercial provocó que unos cua!!. 

tos comerciantes acumulasen en sus manos capital suficiente como para acaparar 

los bienes elaborados por pequeños productores (campesinas y artesanos). Así, -

fueron éstos desplazados del mcrc.ndo y los intermediarios en la adquisición de -

los satisfactores de las necesidades básicas de los individuos consolidaron las bene 

ficios o.dicionales de su privilegiada posici6n. 

Lo que sucedió a continuación fue que los pequeños productores que trab! 

jaban por su cuenta, al no estar en condiciones de concurrir al mercado para ve!! 
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~der sus productos, no pudieron continuar dcsenrnlviéndose como hasta entonces y 

fueron arrojados a la ruina. lnnicdiatamcntc después de agotada la fase transici,2 

nal del trabajo doméstico, el intermediario dueño del capital comercial reunió a 

todos esos pequeños productores arruinados en un solo local, con lo cual el arte

sano pas6 a convertirse en obrero asalariado y el comerciante en capitalista in

dustrial dueño de los medios de producci6n. 

Este proceso s~ concentró en las ciudades, que eran los polos de In acti

vidad ccon6mica. 

Esta t rnnsformaci6n de la esuuctura econ6micn influyó sobre los cambios 

que se perfilaban en los órdenes filosófico, jurirlico y político, los que a su vez -

repercutieron en el progreso científico y 1ccnol1Jgico. Tanto los inventos rccnol~ 

gicos como los descubrimientos cicntííicos modHicaron de manera radical los mé

todos de producción us:ldos hasta entonces y alternron, de nueva cuenta, la cstruE_ 

tura económica y 6sta a s~t vez la superestructura ideológica. 

Esta cadena de cambios que acabamos de cshoznr no se produjo en una -

dirección' sino bilateralmente¡ el ínctor Jetcrrninantc en una situaci6n y momento 

dadas se tlilnsforma en el determinado en In siguiente; tal es el caso dé las inn~ 

vaciones de arden técnico acontecidas durante el pcrfo<lo denominado Revolución 

Industrial. 

Entre los factores más importantes c¡ue dicfon origen a la Revolución In

dustrial en la Inglaterra del siglo XVIII, cuya eficacia renovadora sobre el proce

so productivo industrial la extendería a la mayor parte de los países europeos y 

pos!eriormente a todo el mundo; cabe consignar los siguientes: 

El factor político, específicamente la ideología de la liberrarl surgida en, 

tre los habitantes de los paises europeos a consecuencia de la revolución 

francesa y de la guerra de independencia norteaméricana, que contribuye

ron a modificar la estructura de poder de la sociedad occidental. 
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El factor económico, rcílcjado en la disponihilidacl de cupital y de mejo-

res medios de comunicación como producto del incremento <le l=. actividad 

mercantil, lo cual scnt6 las bases de la nueva estructura económica y fi

nnncicra. 

La legislación 1lesc111pci16 prnponclcrnntc t1apcl en el desarrollo de nuevas 

técnicas productivas¡ las lc.,·cs, pnr medio de los rlcn.·chos de patr.ntc, fa

\'orccicron la pcrcc·pci6n de: beneficios para el Ín\'Cntor .,. actuaron como -

alicieontc p:ua la Ín\'cnción. 

La ·guerra rcsu\l6 S<'f tan1hién formiclnhlc inccntÍ\'O para la invención y -

pcrfcccionrunicnto de nuevas formas de producción. Los gobiernos de los 

países europeos, t~n su aí~n de dominio y expansión, C'charon muna <le to

cios los rt~cursos a su alcance para estimular la tecnología con fines béli

cos, aplicaciones que t!ll til'mpos de paz se cMcndían a la creación de -

nUC\'OS ml!dit1s de producci(m. 

El crccimi<'nto clcmnl'-J;Hico ncicatl'Ú di:• manera notable la Uúsquclta de -

nuevas fornm!=i de ¡irotlucciún. Este inCTcmcnto poblacional se manifost6 

en la mayoría tic los raíses de Europn, romo con~ccucncia, entre otrns r!!. 

1oncs1 ele\ progrcf.o de l11s dl'nci,1s di:: la .sah1tl (medicina, Liología 1 quími

ca, íar111acéutic:i, etc.) así co111n el rncjurnmit~nto tic la calidad de vida -

(servicios de potnLiliz:u:hSn, clrcníljc, hit~icnc en lil alimentación, etc.). 

La panicipación de la invcstignci6n cicntfllcn en todo este proceso de -

cambio íue, en un principio, tnTnimo. A medidr. quctrnnscurri6 el liempo 

la ciC"ncia pns~ de una posición pasiva a. otra n~th•.:., convirti6ndosc, en d~ 

terminante del avance tcc.:nolilgico y \'Íceversa. 
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1.4.2 El Modo de Producción Capitalista. · 

El modo de producción capitalista tomó forma a través de la serie de -

acontecimientos reseñados en el inciso anterior, y que habrran de apresurar la 

génesis del nuevo sistema, que modificó de manera radical la estructura· econó.-

mica de la sociedad. 

Lenin, citado por P. Nikintin define el capitalismo como "la orgt..1izaci6n 

de la sociedad en la cual la tierra, las fábricas, los instrumentos de producción, 

etc., pcrtenec·en a un pequeño número de terratenientes y capitalistas, en tanto 

que la masa del pueblo no es dueña di; ninguna o de casi ninguna propiedad, por 

lo mismo, debe alquilar sus fuerzas de trabajo". (9) 

Tan pronto como se consolidaron las tendencias fundamentales del nueiO 

sistema económico, los capitalistr.s vislumbraron el obstáculo que representaban .. 

las relaciones feudales para el desarrollo de la producción industrial; tanto el -

siervo como el artesano practimban una producción de tipo uoméstico¡ el prime

ro se encontraba arraigado a la tierra de un señor feudal sin poder abandonarla 

a su arbitrio, mientras el segundo se hallaba restringido '!O su productividaJ por 

los gremios; ambos, por lo demás, carecían de la libertad necesaria para un.sin-

darse a los centros de producción y vender allí su [uerza de trabajo. 

Con el liberalismo, cuya máxima fondamental se resume en el "laissei-

faire, laissei-passer, le monde va pour lui-meme 11 (dejar hacer, dejar pasar, el -

mundo marcha por sí solo), surge la doctrina que habría de servir de base ideól~ 

gica para el nuevo siste~a; este cuerpo de ideas postula la completa libertad -

del individuo para contratarse donde mejor le pare1,..a , con lo cual, las ataduras 

atávicas quedan rotas y la sanción de los actos humanos se deja a "lo.s leyes no 

escritas de la naturalez.a". (10). 

El punto de partida esencial en el estudio de las características propias 

del sistema capitalista requiere comenzar por el exámen de la mercancía, ya que 

todo producto del trabajo reviste este carácter dentro del capitalismo. A tal --

(9) Nikitin, P. Economía Política, pág. 53 

(10) Gómez Granillo Moisés, Breve Historia de las Doctrinas Económicas, pág. 50 
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punto, que la riqueza se presenta en él como un cúmulo de mere.andas. 

En una economía natural como la que existió en la mayoría de los modos 

de producción anteriores al capitalismo, los bienes elaborados aparecen bajo la -

forma de prOductos, cuyo 1k~!'ilino es ser consumidos por el propio productor para 

satisfacer una necesidad. En la cconomia mc-rrantil en cxpansitSn1 que privó a Pª!. 

tir del modo de producción c:1pitalista 1 los productos clalmrados se destinan al -

mcrcndo, donde se realizan a través y en el momento de su compravcntu 1 pues su 

oLjeto es que satisfagan las nect•sidadcs de otros sectores de la sociedad, n coml,L 

ci6n <le que 10 adquieren éstos por un acto de intcrc;1mbio de equivalentes. Por 

esta ratón reciben el nombre de mercancías. 

l-lasta antes tic la era cnpirnlista el trabajo de los hombres resultaba po

co productivo, en virtud de que se basaba primordialmente en la rucr1.a lisien del 

hombre y In técnica jugnhn un papel de cscmm relevancia. Con la Rcvoluci6n In

dustrial el uso <le la tecnolu1~ia para proclucir bienes materiales se intensiíicó no

toriamente, con ello la productividad del trabajo hu111ano tamliién aumentó en una 

escala similar. 

En los primeros momentos úc la RcmluchSn Industrial el aumento en la -

productivitl:td se logró gracias ul pcríeccionnmicnto <le la coopcracitSn simple, lo 

cual quiere decir que el trabajo que hasta entonces cjccutnhnn uno5 cuantos ind!.. 

viduos de mancrn ai~lada era incrementado por el ngrnpamicnto de esos indivitluos 

en un equipo de trabajo. 

Un segundo hito en el dcsarrolto de In. productividad se matcrinli7.6 con la 

manufactura, que consiste en la organii.aciún <lcl trabajo manual, sobre la base -

de descomponer las distintas activ.idadcs de una labor compleja en una serie de -

actividades mds simples, con lo cual los obreros se especializaron en una sola ac

tividad de tal manera que ese conjunto e.le actividades unidas por el comando del 

capital conforma el producto terminado. 

La manuíacturn finca las bases para el advenimiento de una nueva fase -
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de progreso del trabajo en cuanto a productividad se refiere: la producción me

canizada, que incorpora el uso intensivo de las máquinas en las tareas de produc

ción; al dividir una tarea compleja en varias actividades más simples y al especi~ 

lizar los instrumentos de trabajo, fue cosa relativamente fácil sustituir la mano y 

la herramienta, característico en la manufactura, por una máquina que ejecute la 

misma tarea en menor tiempo. 

ESCENA DE LA PEUCULA "TIEMPOS MODERNOS' 

DE CHARLES CHAPLIN. 

El sistema capitalista crece por una característica inherente a su natura .. 

leza: el trabajo efectuado por un obrero en una jornada es muy superior al sala

rio real que le paga por éste el capitalista. Esa diferencia, denominada plusva-

lía, se la apropia el capitalista por ser el dueño de los medios de producción, a 

título de ganancia o retribución al capital aportado. En los hechos, el empresa

rio compra la fuerza de trabajo del obrero, tal como adquiere cualquier otra me!. 
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cancía que interviene en el proceso productivo, sólo que no paga por ella todo su 

valor sino sólo la parte correspondiente al costo de reposición de la fuerza desg3! 

tada, para que el obrero pueda sostenerse individual y socialmente. Sin embargo, 

al empleador de nada le sirve extraer esta plusvaHa pues la misma se convierte .. 

en ganancia solo cuando la mercancía se vende en el mercado, aumrntando. de ª! 
ta manera el capital inicial, con lo que puede reiniciarse el ciclo costitutivo de 

este modo de producción: D-M-D' (dinero inicial que se transforma en mercan

cía, lo cual al realizarse en el mercado surge como dinero incrementado, esto es, 

como un valor final superior al valor inicial). 

Oüa característica del capitalismo es la propiedad privada, sin ella el C!, 

pitalista no podría apropiarse de la ganancia producida por el trabajador y en -

consecuencia no incrementaría el capital. 

A principios del siglo XVIII se puede decir que comienza la primera etapa 

de este modo de producción, a la que se conoce como capitalismo de libre con

currencia o premonopolista. En efecto, entonces al1n no existían grandes Corpor! 

cienes que controlaran la oferta· y la demanda de ciertas mercancías, el precio -

se regulaba por el juego de oferta y demanda. En esta etapa todos los capital~ 

tas concurrían a los mercados a vender sus mercancías con las mismas posibilida

des, pero los que producían con costos menores estaban en condiciones de hacer 

quebrar a sus competidores. De tal modo que llegó el momento en que una sola 

firma o un reducido grupo de ellas controlaban el mercado y de ali! en adelante 

podían fijar, a su arbitrio, los precios de un cierto tipo de productos, dando ori

gen así a formas de ce11tralizaci6n monopólica. 

Los primeros monopolios se crearon a finales del siglo pasado en los pri!! 

cipales países industrializados (Estados Unidos, Francia, lnglaterrO:, japón y Alem.'! 

nia). Sin embargo, el surgimiento de estos monopolios, apoyados por los gobier

nos de sus respectivos países, se extendió tan rápidamente que se intensificó la -

disputa par los mercados. En sólo unos años, las potencias se repartieron el mu!! 

do y cuando la Primera Guerra Mundial de hecho no quedaban territorios ni mer

cados por repartir en el planeta. 
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Los paises que en aquella época contaban· con escaso o nulo desarrollo i;t 

dustrial (entre ellos México) quedaron sometidos al poderío económico desplegado 

por los monopolios de los países arriba mencionados, situación de dependencia -
que ha perdurado hasta nuestros dfas. 



i.s La Epoca Contemporánea (1789 hasta nuestros días) 

!.S.! El Modo de Producción Socialista. 

Las ideas socialistas tomaron forma desde fines del siglo XVIII, pero sólo 

durante el siglo XIX cobraron auge, al desplegarse, con su estela de contrndicci~ 

nes, la nueva sociedad gestada en la revolución indusuial,con su aterrador espec

táculo de miseria, característico en los centros industriales de In época4 

Los re.presentantes de las principales corrientes socialisrns sustentaban un 

cierto número de principios en común,· los cuales apuntaban a: que en la sociedad 

existiera un mínimo de propiedad privada (indispensable en los artículos de cons~ 

mo); la sustitución de la libre competencia por la pla.neacíón y poner término a 

la desigualdad económica existente entre los diversos sectores que componen la -

sociedad. 

El objeto primordial del modo de producción socialista es armonizar el C! 
rácter social de la forma de producción con la distribución del producto de trab! 

jo¡ actitud que erradicaría la desigualdad existente en el capitalismo, que se basa 

en la existencia del régimen de trnbajo asalariado. 

La manera como se pretende lograr esrn es aún materia de discusiones .. 

por parte de los estudiosos del socialismo. Sin embargo, cada corriente trata de 

dar una solución a esta problemática, y pueden anotarse como principales las si

guientes: utópica, de Estado, científica y cristiana. 

Los primeros exponentes del socialismo pertenecen a la vertiente llamada 

utópica, denominada asr por el m~tiz idealista que predomina en su pensamiento. 

El socialismo utópico preconiza como necesaria la crcaci6n de un nuevo ambiente 

que permita a los hombres desarrollarse dentro de un marco de igualdad de posi

bilidades, lo cual se conseguiría suprimiendo los privilegios de la pequeña élite C.!! 
pitalista para que rndos los trabajadores, agrupados en asociaciones o cooperaci-

yas, disfruten de efectivas oportunidades para superarse. Los intentos llevados a 
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~abo durante el siglo XVIII por algunos utópicos como Owen, Fourier, Le Blanc, -

etc., terminaron en el fracaso o en un éxito muy modesto, por lo que pronto de

cayeron aquellas teorfas. 

Los partidiarios del Socialismo de Estado apoyan la intervención del poder 

público bajo el argumento de que es el único organismo capacitado para ejercer 

la direcci~n de la economra de una. nación, cosa que se podra apreciar claramen

te en la situación de miseria y cxplotnci6n en la que se encontraban sometidos ... 

amplios sectores de la población, a causa de la polftica econ6mica de 111ibertad11 

impuesta por los capitnlistas¡ expresaban que la tarea de lograr el bienestar so-

cia.I no podra recaer en roanos de gente que tenía como fin único lucrar de cua!. 

quier modo, por lo que las actividades productivas debínn enttegarse a una. cntl -
dad representativa de todos los sectores de la sociedad, o sea al Estado. 

Rodbcrtus, uno de los princip~les representantes de esta corriente, reivin .. 

dica 1a intervención del Estado en la economía, y sobre todo en la actividad pro .. 

ductiva, en razón de que ésta no se encamina a la producción de satis[o.ctores de 

lns necesidades básicas, sino por el contrario, se orienta hacia la fabricación de 

los bienes que tienen demanda en el mercado, aun cuando ésta sea caprichosa y 

únicamente se limite a los sectores pudientes de la sociedad. 

El socialismo científico es la denominación bajo la cual se engloba a lo. -

corriente que pretende explicar las transformaciones sociales ocurridas a lo largo 

de la historia (y a su vez prever las que acontecerán), como resultado de una di,! 

léctica propia de la organización social, que rige tanto la aparición como el des

pliegue y la crisis de las distintas formas sociales. 

El uso de esta metodología le permitió a Carlos Marx, eminente economi_! 

ta y principal representante de esta amplia tendencia en el siglo XIX, recurrir a 

una concepción dinámica de la sociedad, para llegar a la conclusión de que el -

conjunto de acontecimientos de carácter polftíco, filosófico, jurídico, religioso, -

etc.,_ encuentran su explicación determinante en las modificaciones de la forma 

~orno producen los hombres su vida material. 
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Estos argumentos nos permiten apreciar ln historiu superando la visión -

que la concibe como una serie de sucesos aislados y fortuitos; habilita et estnbl;_ 

cimiento de nexos entre las series de acontecimientos de todos los órdenes, inclu.!_ 

dos los procesos que el hombre lleva al cubo para obtener los bienes indispcnsa-

bles para su existencia. 

Desde otro ángulo, puede decirse que antes de Marx no se había vislum-

brndo una manera, sustentada críticamente en los hechos de la realidad, de propo.!. 

cionar justicia social sobre todo en materia económica; todo se limitnLa a sueños 

o especulaciones. El (ilósofo de Trl!vcris sin embargo, planteó que una YC/. que -

los medios ·de producción pasaran a ser propiedad colectiva, el. produ1.:to del trab~ 

jo realizado colectivamente poJría repartirse de acuerdo con la participación que 

haya tenido cada trabajador, o sea el trabajo efectivo realizado, al suprimir la g_!! 

nancia que, sobre la base de 1a plusvatra, el capitalista guardaba para sr. 

El socialismo cristiano se origina como una reacción de la Iglesia en con

tra del avance del marxismo entre la clase trabajadora, que no encontraba en el 

universo desolador de su explotación y miseria, ni In protccci6n ni el apoyo nec~ 

sarios en la religión, pues los eclcsi<ísticos se pronunciaban en favor de Ja canse.!. 

vación del sunu qua, por convenir así a sus intert:::ics. 

La religión, en un principio, no pugnaba por la reivindicación de tos dere

chos de los trabajad.ores. Por el contrario, los conminaba a soportar las pcnatid_!! 

des de la vid:.i terrenal con la promesa de una dicha ultratcucna. Esta actitud -

se tmdujo en la pérdida de muchos ícligrescs que pasaron a engrosar las filas del 

comunismo. Este descrédito alimcnt6 el surgimiento de otra doctrina, que era -

J?n rea lirlad la misma, aunque presentada de diferente manern; aparentaba estar -

en contra de las condiciones de explotación existentes bajo t:1 sistema c~pitnlisrn, 

pero sin ohccer unn base sólida para una política¡ tampoco contaba con planea-

mientas concretos1 si bien conseguía algunas conquistas como el descanso domini

cal, aumento de salarios, corporaciones o cofradías organizadas por el clero con 

fines de bienestar social. etc. 
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El principal exponente fue Le Play cuyas proposiciones son más bien de -

carácter moral y están enfocadas a la conservación del sistema existente, con 

modificaciones menores favorables a. la clase trabajadora. 

1.5.2 La Revolución Tecnocientmca. 

Como hemos podido apreciar en los incisos prect.Jentes, ha habido en el -

uanscurso de In historia, diversas etapas de progreso humano en todos sentidos; ... 

nos re[erimos ahora en especial a la últim.'l. mencionando algunos de los factores 

que la propiciiiron, y la cual es quizá, con mucho, el mas trascendente en cuanto 

a su impacto y alcance. Comprende desde finales del siglo pasado hasta lo que 

va del actual, abarcando toda la gama de actividades cicnt rricas y tecnológicas -

en sus diferentes aspectos, y a la que se ha convenido en denominar Revoluci6n 

Tecnocient ífica. 

- La escala de avance técnico y tecnológico. 

Se puede considerar que por su {ndole, el avance técnico siempre estuvo -

supcditac,\o al aspecto cconómico1 esto es que resultaran l!ti1es y rcnrab\es sus -

descubrimientos. 

Todavía en Grecia., la tccnologfa• se mantuvo Bpartada del camino cien~ 

Hco, basándose únicamente en conocimientos empíricos ya que el trnbajo cientíli 

co no se enfocaba hacia el aprovechamiento utilitario sino hacia fines decorativos 

(el saber por el saber), as! por ejemplo la mayoría de los inventos realizados en 

la Edad Media surgieron de la necesidad de vencer alguna dificultad, más que -

del riguroso trabajo cient!fico (creatividad práctica). 

En los albores de la RevolÜci6n Industrial y durante todo su transcurso, -

basta mediados del siglo XIX, resultó relevante la actividad del técnico que pred!! 

min6 en todas las transformaciones de tipo productivo que se rcaliiaron en ese -

período, por lo que se puede considerar que la actividad cientrfica se ubicaba en 

Se entlcn .... e por tecnología a la aphcac160 de los conoc1mientos c1cntlf1-
cos para la satisfacción de las necesidades humanas. Consiguiencio esto .. 
por medio de la utilización de lo.s leyes de la naturalez.a hacia fines soci! 
les. 

SQ 



\In discreto segundo plano; este dominio de la técnica sobre la ciencia se prolon

gó hasta la primera mitad del siglo pasado, que íue cuando aumento el interés -

de los científicos por los métodos productivos, esto debido, quizás, a la expansión 

econdmica del sistema capitalista, con lo que teoría (ciencia) y práctica (técnica) 

quedaron integradas en la actividad productiva humana. 

... El desarrollo interno de la ciencia. 

Los primeros antecedentes de algunas ciencias íormnles tal y como las e~ 

nocemos hoy fueron las seudociencias; la astrología, la alquimia y la gcomancia -

fueron fuente donde abrevaron ciencias. como la ast ronomin, la química y la geo

logía. 

Otros campos científicos se conformaron en función' de las necesidades -

planteadas por el rápido avance de la técnica, los estímulos económicos y el mi! 

mo desarrollo social de la humanidad. 

China y los países árabes fueron los lugares donde por vez primera se lo

gró superar los conocimientos alcanzados en la Grecia clásica. 

Durante la época renacentista, en Europa Occidental se abatió definitiva

mente la concepción dogmática acerca del mundo, rccmplazand6se1a por la canee.e 

ci6n que otorgaba a In ciencia el valor práctico inmediato y real que merecía co 

mo criterio de verdad y haciendo de su acervo de conocimientos base pcoductiva 

y rentabk. 

- El factor económico. 

De lo señalado anteriormeOte acerca del camino seguido por las activida

des científica y técnica•, podemos deducir que la inventiva de la técnica resultó 

redituable desde los albores de la civilización, esto es, porque sus aportaciones -

tenían aplicación inmediata; de lo contrario no resultaban costeablcs, por lo que 

ni siquiera eran puestas en práctica. Entre tanto, en el terreno científico suce-

Se entiende por técnica al conjunto de conocimientos empíricos enfocados 

a la solución de problemas prácticos. 
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QJa lo opuesto, pues aún cuando su origen también es remoto, sus conocimientos 

en un principio no se presentaban como esenciales pnra cJ desarrollo económico y 

social. En la mayoría de los casos sus teorías no tenían aplicación inmediata; s,2 

lo en el siglo pasado sus estudios resultaron esenciales paro. el desarrollo tecnol,2 

gico posterior a la Rcvolucl6n Industrial 

En muchas ocasiones las actividades de investigación no pasaban de ser SE 
plcmcntarias; "suministraban una ocupación intelectual para aquéllos escasos micl!J 

bros de las clases dominantes que tenían la inclinación de emplear sus ocios de .. 

esa manera. En tales condiciones no se podía esperar que la ciencia estimulara 

los cambios t~cnicos o determinara los modos de producción, pero en preser.cin -

de otros factores de ciencia podía ser invocada para esos fines. Tales factores -

fueron en su nmyor parte económicos". (11) 

El capital de inversión resulto ser el estímulo básico para la crcc.ción de 

las máquinas, los procesos indust rialcs e inclusive, ramas de la producción corno 

las medicinas¡ elementos codos que fueron dcsar ro lindos bajo el incentivo de la -

ganancra comercial, y no, fundamentalmente, de la creatividad de uno o varios -

hombres, puesto que esta posibilidad siempre la había habido: Adcmús de esto., -

era necesaria la motivación mercantil. Esto nos demuestra que "la semilla de la· 

ciencia no se propaga ni se desarrolla, a menos que el terreno social se encuen

tre bien preparado para la actividad económica". (12). 

(11) Berna! John D., La Ciencia en Nues110 Tiempo, pág. 435 

( 12) ibídem. pág. 437 
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Por lo tanto, podemos concluir que "mientras qur. las necesidades técni-.. 

cas son las que suscita.o con frecuencia, aunque no siempre, los problcrr.its que .. 

dan lugar al establecimiento de nuevas disciplinas científicas, en cambio los ava!!. 

ces cicntificos se encuentran siempre fijados por \os hechos, cuando sus resulta

dos pueden ser incorporados en la práctica y producen ganancias corncrcialcs" .. (13) 

- Las transfo11naciunes sociales, 

El tr•ínsito de la sociedad sin clnscs de la socicda<l de clases se puede r~ 

conocer como un ur.ontccimiento de vital importancia para el desenvolvimiento de 

la t6cnicR. Sus aportaciones, por la índole práctiC'a de las mismas, eran intnedi~ 

tamcnte nr1rovcchahles y aprovechadas por las clases úuminnntcs parn beneficio -

propio. Lo cual ha sucedido en todos las Gpocas 1 desde la formación de lns eta-

ses. 

Ahorn l.iien, aunque todas las sociedades en un momento dndo di! su evol~ 

ci6n han adoptado el rl!gimcn de propiedad privada, y por lo m\smo su hnn divid!._ 

do lns clases, ésta no ha sido la única condición pnta que se convicnan en un -

centro generador <le prog1cso; debe adcrn:'is poseer los recursos materiales ncces_!!: 

ríos (tierra de culth·o, petróleo, hu1Ja, bosques, cte.), conrlicioncs climato16gicas 

adecuadas, situación gcor_r;.íficn propicia para que ni la aisle ni constituyil un ac

ceso dcmnsindo fácil, al alcance <le puc!Jlos b.:hl>nros. 

El aislamiento de vatios ¡.iucblos de la Antigüedad pc1111iti6 que se dcsarr_2 

llaran varios focos de c1vilii.aci6n, relativamente inJC!pcndicntes unos <le otros, hi~ 

dú, china, hcleníca, rnc:;narneticana, indoeuropeas, cte., por lo que "en realidad, 

una civilización C!':i ura ....... conjug:idón ndecuada de varios elementos en dcs:urollo -

dentro de una rcgi6n determinada que algunas veces puede ser muy extensa y que 

depende de una tradici6n intelectual y técnica continua. Las características me

dulares y duraderas son los medios de producci6n, las pautas agrkolas e industri~ 

les y las relaciones de producci6n, ya sean esclavistas, feudales o cn.pitalistas11 • -

(14) Así \ns faunas de a<ociarse de los pueblos en cada época influyen de man! 

ra determinante en el progreso de las actividades científicas y tecnológicas, y f,!: 

(13) Ibídem, pág 432 

(14) Ibídem, pág. 441 
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vorcccn .o retrasan su desarrollo. 

Hasta el siglo XV es íactiblc considerar como similar el nivel técnico de 

todas las civilizaciones. La superioridad de unas sobre ouns no se apreciaba tan 

contundente¡ la etapa mercantilfsta, posterior ni Renacimiento en la EuroPa Occ.L 

dental (sobre todo en lnglatcrrn), propició dos factores¡ el primero, la creación -

de un mercado en expansión que estimuló la producción¡ el otro, la supresión de 

lns ataduras religiosas, al t rnscendcr la concepción escolástica del mundo. Todo 

esto nmpliiS la breC'ha para la inversión en la producci6n con fines comerciales. 

El florecimiento de la técnica en el r1rincipio de Ja fase capitalista auna

do al posterior auge de la ciencia, le ascgu1ó a la sociedad occidental una vcnt~ 

ja sobre cualquier otra civilizacMn antigüa (India, Chin1t, Africa, ctc.) 1 <le forma 

que evitó el progreso ¡Justcrior de cf;tas últimas. 

l.S.2.1 Ln participación 1lcl hombre en la plancación y orgnni1.aciún de -

las actividades científico-tecnológicas. 

Los seres humanos son la esencia ele cualquier organi1.aci6n; sin su p:irtici 

pación conciemc y rnluntaria 1 éstas no existirían como tales. Las actividades -

cicndíicn y tccnolór:,ica son ele imponancia vital para el progreso <le la humnnidad 

y hacen precisas la participaci1ín y In cooperación de ingenieros y científico~ cn

pncitar\os, para lo que <lebcrtín tener bien claro, el objetivo principal de :;u qut~h_! 

cer. 

A lo brl,!o de éste capitulo, lwmos apu11tado un bo.::.qucju histórico del pr~ 

grcso humano. Un empeño en el que hemos estado concicntcs de que "los hom

bres por buena que sea su inspiracíón, no hacen sus mejores tral>ajos solos. Los 

mayores avances cicmrricos se han hecho cuando un cierto número de investigad~ 

res ha trabajado nctivamfmtc- y de mn.ncr::t conjunta en cada campo de la ciencia. 

Así, a. través de Ja sugestión y la emulación recíprocas, aumentan enormemente -

las probabilidades de hacer <lcscubrimientos 11
• (15) 
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~a ciencia tiene que comprenderse como un proceso en interacción con -

muchas actividades nueYas 1 entre ellas, la técnica, la política, la económica, cte., 

por lo que la naturaleza interna de la misma no se puede captar tal cual se ha

da antes, como un ente autónomo, aislado del mundo social, que existía fuera de 

la realidad. Es imprescindible planear ~· organizar la investigación para conseguir 

el bienestar social¡ no actuar irresponsable e inconcicntcmentc dejando a la bue

na fortuna o al azar los caminos de la investigación. 

En los países socialistas es comlm encontrar una gran expetiencia en la -

planeaci6n sistcm:hica de lfls actividades de invcstí¡:;ación basados en un criterio 

de beneficio popular, aunque esta m•rncra de organizar esas actividades no sicm-

prc ha sido bien comprendida y en algunas. ocasiones ha sido objeto de criticas -

al suponer que coanan la libertad de investigaci6n, sin comprenilcr cabnlmentc o\ 

significado de este encnuzalnicntn¡ esto sobre todo pm parte de los paísr.:s inclus

trializndos cnt re ellos los Estados Unidos, que basados en un critero emincntemc~ 

te comercial (donde la supuesta libertad de investigación ha condu~ido a una ca

rrera armamentista interminable) se han convertido en la actualidad en {oca de -

atracción para miles de cicntiíicos e ingenieros de paises subdesarrollados, quienes 

ante la carencia de perspcctiYas económicas y profesionales, prefieren emigrar n 

aquél país, con lo cual se dificulta aún más el (?Ut..' los paises pobres cuenten al

gún día con los recursos humanos capaces de sacarlos de su postración, mientras 

que los países ricos afianzan su poderío en detrimen1 ro de aquéllos. 
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Conclusiones del copftulo 1 

La necesidad de sobrevi\'ir y el trabnjo que implica satisfacerlo, obligó 

al hombre a desarrollar las cualidades que lo caracterizan como tal. El carácter 

social de hombre es producto de la necesidad de unirse con sus semejantes para 

dominar al medio ambiente que lo rodea. 

La ':mi6n de varias comunidades y la organiz.ación de éstas para funcionar 

como un todo, da origen n la sociedad, en cuyo seno se encuentran definidas dos 

estructuras, esto es, funciones bien definidas que desempeñan los diferentes gru-

pos que integran dicha sociedad. 

La estructura económica con sus dos aspectos la producción de bienes m! 

terialcs y el consumo de éstos. La supercst ructura ideológica que comprende -

los aspectos: jurídico, filosófico, rnligiosot político, artístico, etc .. , es decir toda 

la gama de ideas y teorías que el hombre es capaz de desarrollar para conseguir 

su bienestar. 

Dado que lns organizaciones deben su evolución histórica al descnvolvimic!! 

to de la actividad productivo-económica de los seres humanos es indispensable, e~ 

mo premisa para poder abordar el estudio de aquéllas, contemplar su desarrollo a 

través de ta historia.. Para tal fin, se justifica la utilización de la herramienta -

denominada modo de producción, categoría que muestra de manera esquemática -

la forma como se encuentran las relaciones de produc<:rón entre las clases socia

les más representativas de ta sociedad en una ápoca determinada.. Así cada pu!: 

blo o región aporta soluciones distintas a la probleÍnática de la producción <lepe!! 

diendo de las condiciones históricas que prevalezcan en ca<la una de ellas. 

Es importante captar como se dan las relaciones de producción en el se

no de la infraestructurn económica, esto nos permitirá apreciar el rol que juegan 

cada una de las clases sociales que componen la sociedad y como se afecta a -

su vez la ideología de la misma o sea a la superestructura. 
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CAPITULO 11 

"LA ORGANIZACION PARA LA PlWDUCCION EN MEXICO" 



CAPITULO 11 

OBJETIVOS: 

"LA ORGANIZACION PARA LA PRODUCCION EN ME

XICO" 

·Del Capítulo: El alumno revisará de manera general el desarrollo de -

las organizaciones productivas dentro del contexto mexi

cano • 

. EspecTficos: - Citar' la característica fundamental de cada una de -

las etapas de la orga.nizaci6n productiva en México. 

- Mencionará las princip~les corrientes filosóficas que -

han tratado de explicar I~ naturaleza del hombre. 

- Desarrollará brevemente la metodología utilizada para 

una aproximaci6n al estudio de la cultura mexicana. 



CAPITULO 11 

"LA ORGANIZACION PARA LA PRODUCCION EN MEXICO" 

2.1 Panorama histórico de la organiwción para la producci6n en fAéxico. 

2.1.1 Epoca Prcconcsiana. 

Antes de la llegada de los conquistndorcs españoles, los pueblos que habi

taban lo que ahora se conoce como M6xico, vivínn una cicrtn forma de indcpcn-

dencia política, económica y cultural. 

Entre las mas dcstacallns civilizaciom.'s que se desarrollaron en el conti-

ncntc americano se encuentran: aztecas, rnay.:ts y qucchu<.ts. 

En especial, nos rcícrircmos ul pucl>lo atteca, dada su pcculi;u coníigura

ci6n e importancia sociopolitica que sirvió de rdcrcntc a la mayoría de las tri-

Lus que habitaba.o el país antes de su conquista por los españoles. 

La organización con que contaba esa trihu nómada al llegar al valle de M~ 

xico, correspondía a una fotrna de comunismo primitivo, con un régimen de gubic!.. 

no teocrático. Las condiciones hostiles (ynr:o del pueblo tepunr.ca, región panta

nosa, cte.) permitieron que la organi1.aci6n evolucionara, por un desequilibrio en -

el desarrollo de lns fue:za.:; productivas hacia un irodo de producci6n asiático (de.! 

potis1110 L1ilrnLMiu), con u11 ¡.:uLic..:rno 111ilÍlíHÍ!lla-lCocr:íticu. 

"El dc!>equilihrio interno en el crecimiento de las ful:!rzns productivos oca

siona un dt:!sarrollo del aparato estiltnl que cnngregn y dirige a un conjunto de e~ 

munidadcs aldcanns, las cuales (vistas ele m¡rncra aislada) estún regidas pur rela

ciones de producción primitivas. Este desequilibrio se c:xprcsa en una ma)'or uti

lizaci6n de la fucri.a productiva 'trabajo hurnnno 1 que d.:: la fucrzn productiva 'm~ 

dios de producción'; es decir, aparece una supcrcxplotaci6n en la fuerza de trab~ 
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jo, en vez de la utilización de lns \novaciones tecn016gicas 11• (l) 

La sociedad azteca superó la etapa de la comunidad primitiva y crig,i6 -

una sociedad clasista desarrollada. Sociedad que no puede comprcndctse como -

feudal ni como esclavista. Si bien es cieno que desatto\ló una especie de servi

dumbre y que en ella existió un tip1J peculiar de esclavitud, ni los siervos ni los 

esclavos constituyeron en momento nlguno la base económica de la sociedad. 

La principal actividad ccon6mica del pueblo azteca era el cultivo de la 

tierra. La enorme importancia de la propiedad colectiva y el ¡?tan poderío ccon~ 

mico, político y militar del Estado hacen insustentnblc \a hipótesis de que entre 

los mcxicn.s exis1ieran relaciones de producción de tipo feudnl o esclavista. 11 La 

explotación reviste la forma de un trilnno impuesto a las comunidades (pagado -

en especie, en trabajo o en formas primitivas de dinero), que es en rcaliJad una 

renta pagada al soberano por el uso de \n tierra, de la que por gracia divina, es 

dueño absoluto". (2) 

/\1 nivel de todo el imperio, "111. unidad básica del sistema tributario fue 

el altépctl (pucb\01 comunidad aldeana). La responsabilidad de t1ibutar era colcE 

tivn¡ no se asi~np.ha tributo a individuos o familias, sino al conjunto tic ahépct\ 11
• 

(3) En esta unidad tributaria básica o altépctl, la propiedad de la tierra era e~ 

lectiva pero individual el usufructo. 

A otro nivel en Tcnochtitlan capital dC'I imr,crio, la unidad tributaria era 

el calpulli (barrio, ¡.cqueña comunidad). 

(1) Bartra Roger, El modo de producción asiático, pág. 214 

(2) lbidem. pág. 215 

(3) lbidem. pág. 219 
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Aunque contaban con un nivel cultural elevado, pues tenían conocimiento 

de diversas disciplinas y dominaban cierta técnica (construcciones, armas, joyas, 

etc.)¡ desconocran la tecnología que era del dominio común de los pueblos euro-

pees de esta época (tracción animal, rueda, armas de fuego, etc.), lo que sería -

determinante para la conquista de México. 

En general en Mcsoamérica, asr como en algunos otros lugares, la explo-

tación se expresa mediante la extensión del sistema de tributos e impuestos; de 

ahí que la expresión 1despotismo tributario' se haya empleado para designar al -

modo de producción asiático, cuando éste era desarrollado por civilizaciones que 

se encontraban fuera de la región de Asia. 

2.1.2 La Epoca Colonial. De 1521 a 1821 (Modos rle producción asiático 

y feudalista). 

En los tres siglos que dur6 el periodo colonial es posible distinguir básic! 

mente dos estructuras cconómicr.s mezcladas entre sí, hasta formar un todo hc-

terogéneo1 pero que permitió conservar el nivel productivo alcanzado por ta~; com~ 

nidades indígenas al momento de la conquista y por otro Indo desviar panc del -

producto excedente de esas comunidades hucia In metrópoli. 

Toda la base económica gira en torno de los dos principales sistemas: el 

de los indígenas y el de los españoles. 

En la economía de In socicd:.id indígena predominaba el tnodo de produc

ción asiático corno ya vimos en la primera parte c..lcl capítulo. Por otra parte, la 

economfn de los espafiolcs se cara.cterita fundarncntalmentc por un mu.Jo <lt: prn

ducción feudal, con rt!lacioncs sociales de producción y distribuci6n tipicns del -

mercantilismo simple. 

La Corona española no trar6 de modificar la economía tributaria de las -

comunidades indígenas sino por el contrario defendió a lns comunidades de su di~ 

lución y 11 trat6 de colocarse en el puesto dejado vacante por el Estado atteca 11(4). 

(4) Semo. Enrique, Historia Mexicana (economía y lucha de clases), pág. 35 
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En este m6vil fue determinante evitar que surgies~n centros productivos que pudi! 

ran oponerse a su soberaníae "La Corona intentó forjar en las colonias una soci! 

dad 1mejor 1 que la que existía en España; una sociedad en la cual todos sus 

miembros dependerían política y econ6micamente en forma directa del E~tado y 

no de algún intermediario, feudal o cnpitn1istn. Fracasó en su intento, pero sus 

· esfuerzos funcionaron como un poderoso freno a la disolución de la estructura .. -

desp6tico-tributaria11. (5) Quizá, este antecedente nos ayude a comprender el h! 

cho de que en su historia, México se halla caractcril..ildo por una centralización -

en la actividn~ productivo-econ6mica por parte del Estado; cucsti6n que se puede 

apreciar en la actualidad. 

La única rama productiva alont1da por España (ue la minería, dada In -

magnitud de los recursos en metales preciosos yacentes en la Nueva España y al 

inter~s de la Corona por el real quinto que recibía sobre el producto de todas -

las' minas. 

Mediante la llamada 1 cncomicnda', In Corona se dotó de una institución -

capaz de sustraer el excedente producido por las comunicladcs, canali1.ándolo hacia 

ella misma y generando de esta manera la explotación de los indiose La ene~ -

micnda "legalmente es una asignación de comunidades indígenas a un colonizador 

privilegiado" (6), el cual se encarga de la sumisión y conve1si6n de los indígenas 

ni cristianismo, tarea que le da derecho a un uibuto. 

En el sistema económico que implantaron los conquistadores está presente, 

desde sus albores, el modo de producci6n feudal "en la sujección servil que exis

te entre el encomendero o el hacendado y un sector. de indios que trabajan en -

sus posesiones: Junto a los comuneros triburarios, .JS sujetos de repartimiento, -

los asalariados libres, se cncucntr~ en cada e5rnncia un cuerpo ,h_• indígenas dire~ 

tamcnte ligados al señor. Con la expansi6n de In hacienda este sector crece. 

El feudalismo se encuentra tambi6n en el carácter cuasina.tuml de la economía -

de las estancias y de las haciendas que ligados en el mercado por uno o dos pr_E! 

duetos, producen casi todo lo que en ellas se consume'' (7). Cabe hacer la acln

.raci6n de que el feudalismo de la Nueva España tiene diferencias esenciales con 

(5) Idem. pág. 35 

(6) Ibídem, pág. 44 

(7) Ibídem, pág. 42 • 6L 



el tipo clásico de la Europa accidenta\. Aquí la gran propiedad privada no cons

tituye la base del sistema de explotación, y en cambio, se deja sentir un fuerte 

poder centralizador de la corona representada en el virrey. 

En lo que se refiere al panorama econ6mico de las ciudades, aunque la -

actividad mercantil iba en aumento, en \a manufactura y en la artesanía se enco_!} 

traban presentes el trabajo forzado y la servidumbre feudalista. 

Como vemos la sociedad mexicana recorre un· camino que la lleva de \as 

formaciones más primitivas al cap~tatismo. Sin embargo este 11 proccso no conoce 

la sucesión de las etapas clásicas. Oc la sociedad prehispánica incir-icntementc -

clasistn ~e pasa a una sociedad heterogénea, en la cual despotismo tributario, -

feudalismo y capitalismo temprano están presentes simultá.ncamcntc11 (6). 

Aunque estos tres sistemas conviven en el tiempo, en los diversos momcn

ios históricos uno de ellos predomina sobre los demás. Así, por ejemplo, en la -

(8) lbfdem. p. 45 
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segunda mitad del si~lo XVIII y la primera mitad Jcl si~lo XIX se produce un ª!! 
ge capitalista. germinal. Se trata de un brote vigoroso y revolucionario, que entra 

en contradicci6n con el orden feudal establecido y contribuye a definir el carác· 

ter de la rcvoluci6n de independencia. Este auge se malogra por el estancamic!! 

to de las fuerzas capitnlisrns debido a las tendencias conservadoras de la sociedad 

que dan lugar al recstablccimiento •Jet mercantilismo simple. 

Para comprender el movlinicnto de indcµcndcncia que se di6 en la Nueva 

España, después de casi tres siglos de dominio, debemos analizar las condiciones, 

tanto internas como externas del país en ese momento, que influyeron de una u 

otra forma en los ncontccimicncos. 

Es menester hacer mención de dos acontecimientos que tuvieron particu

lar trasccnclcncia en el 1110\'imicmo de inticpcndcnciu que Se:! gestó a principios -

del siglo XIX, }' que son, la independencia de los Estados Unidos de América de 

la metrópoli Inglesa, decretada en el año de 1776, y la Revolución Frnncesa que 

acontece en el nrlo ele 1789 rcprcscntamlo a su vc1., cada una, la ruptura del vín

culo colonial explotador y la supresi6n <lcl yugo conscrvndor-íeuctal, así como el 

itsccnso de la clase burp.ucsn ni poder polflico con In consiguiente instnurnción de 

una rcpúLlica sobern na. 

Por otro lado España se cnconrrulm inmersa en unn. guerra de libcrución -

contra los invasores írancescs, que a su vez provocó diversos focos de insurrección 

en la población civil, rrn,ón por la cual la Corona española se hallaba urgida de -

recursos íinandcros p:aa solventar sus gastos bélicos. Obviamente la soluci6n a 

sus problemas ccon6micos la \'i6 en In conservación <le sus posesiones coloninlcs -

sin importarle que la extracción de fondus para el erario español significara una 

sangría enorme a la economía de lílS mismas. Un convincente cjc111plo de esta -

nctitud lo brinda el par.o por concepto de capc11anfo.s y obras pías que, hacia --

16051 dcc1ctú el gobictno a. deudores con c~e tipo de hipotecas, cuestión que níeE. 

t6 notoriamente los intereses de la élite terrateniente, formada en su mayoría. -

por criollos. 

70 



l.A.l ll .. "'llElllAS INSUlltOtHTtS fMOlolrtd"O on.._¡Ul\.o\I.. '"1ol0::1CO INOU'OIOl(NT"--onWAHlllO 
.ruAH OQOAr.IAN lH U. CASTIUO OI CH.i.PlA.TEPEC 

A este respecto Bazant nos dice que 11 las revoluciones frecuentemente son 

promovidas por segmentos de la clase superior que ven sus intereses en peligro -

por sucesos políticos o económicos y como rcsultndo se vuelven critict1s de las -

condiciones11 (9). Lo anterior resultó particularmente cierto en el c:tso de b in

dependencia de México, promovida por segmentos de clase, en su mnyoria •;riollos 

(esto es, hijos de españoles nacidos en México), que se sentían en situació~ r.es

ventajosa con respecto a los peninsulares, pues en dctriml!nto de su cnltur:! 

educación estaban marginados del poder político. 

2.1.3 La Etapa independiente. De 1821 a 1920 (Orígenes del modo de -

producción capitalista). 

En el año de 1821 la Nueva España declaró su independencia de la mctr~ 

poli, después de una lucha de casi once años; criollos y mestizos decidieron sepa

.rnrse del yugo económico y político de España y proclamaron a México como na-

(9) Bazant jan, Breve Historia de México, p. 13 
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~i6n libre y sobetanat aunque no hubiera un consenso explícito, y suficiente acer

ca de la forma de gobierno futura. 

Después de la guerra de independencia, el país quedó en quiebra casi to

tal¡ no había fondos suficientes en la cesorería del Estado para que el nuevo go

bierno pudiera financiar la recuperuci6n del país. En lo que concierne a la pro

ducción agrícola, debido a la pésima disuibuci6n de la tierra, el pueblo se enco!! 

traba sumido en la miseria¡ respecto a la producd6n industrial el desarrollo era 

casi nulo, situación que orill6 al gobierno a solicitnr prestamos a países extranje

ros como Inglaterra. y Prancia, dando comicnto la historia de 1a deuda externa; ... 

posteriormente ésta se inctcmcmt6 aun más, cuando entraron en juego Jos intere

ses de Estados Unidos en nuestro país. 

La política a seguir en materia de organización cstatnl una vcx consuma

da la separación rotal de España, propíd6 que las fucrz::is quedaran agrupadas en 

dos fnccioncs al instalarse el congreso. Por un lado, estaban los centralistas con 

tendencias po1fticas conscrYadoras, agrupados en logias masónicas pertenecientes 

¡11 antiguo rito escocés y sujetos a la influencia inglesa¡ por eJ otro lado, se en..., 

contrnban los fedcra1istns. tos cuales después de la. visita del enviado especial de 

los Estadas Unidos, joel R. Poinsett, fundaron otra sodcdad masónica bajo el ri-. 

to de York, con tendencia liberal e influencia estadounidense. 

Ante la carencia de partidos políticos, los debates se encauza.ron en las -

logias francmasónicas•. 

Esta época se caracterizó por una intensificación de las luchas intestinas 

entre las fo.cdnnes liberal y conservadora, movidas por su afán de adueñarse del 

poder. Se abrió así un largo período carncte<iiado ~ar la ÍnoSlabilidad polltica, -

el estancamiento econ6mico, la falta de producción y trabajo, lo que abonaba un 

terreno propicio para las intervenciones extranjeras. 

Debido a que la economía mexicana fue hasta principios de este siglo fu.Q 

damentalmentc agricola, se hace necesario comentar aunque sea brevemente, su ... 

. • Francmasonería.- Asociación secreta con fines filosdfico-espcculativos. 
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célula principal: La hacienda. 

Al inicio del siglo XVIII la encomienda había desaparecido casi por com-

plcto habiendo tomado su lugar la hacienda, institución que había cc.brndo arraigo • 

. Y que imponía ciertas formas de explotación extracconómica diferente a las de -

la servidumbre (como era el caso del endeudamiento de los peones). Así, el indL 

gena expropiado de su tierra no podía evitar trabajar esporádico. o regularmente 

en la hacienda. 

Con base en los hechos anteriores en esta epoca se puede apreciar un el! 

ro dominio del modo de producción leuda!. 

La hacienda, como toda institución humana, tiene un tiempo y lugar de -

origen, una época dorada y una etapa de decadencia. La época de oro de la ha

cienda abarca los siglos XVII, XVIII y principios del XIX. Sin embargo progresi

vamente, se convenía en un freno a las fuerzas productivas. Así, hacia finales -

del siglo pasado se convierte en 11 un obstáculo que hena la creación de un mere~ 

do interno de mercancías y fuerza de trabajo, en una sociedad que marcha acel~ 

tndamente por la vra del desarrollo capitalista11 (10), lo cual se evidenció en las 

postrimerías del gobierno .del general Porfirio Díaz. En este régimen, al descnvo.!_ 

verse los elementos de estabilidad y unión bajo una política patriarcal y una sitU,! 

ción de paz forzada, se desarrollaron ampliamente la industria y el comercio. 

A pesar del auge capitalista de los siglos \VIII y XIX los frenos feuda-

les (económicos, poHticos y sociales), se encontraban presentes en el origen de -

las luchas campesinas a principios del siglo XX. 

Hablar del capitalismo como el modo de producción especi!icamente dom!_ 

nante en México implica que exista una "sumisión masiva del productor al capi-

tal, ya sea en la forma directa del asalariado u otras formas indirectas de tran

sición". ( 11 ), 

El desarrollo económico en México durante el porfiriato se realiz.6, en su 

(10) Serna Enrique, Historia Mexicana (cconom!a v lucha de clases), p. 71 
(11) Ibídem. p. 48 
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mayor parte, merced al apoyo de capital extranjero.. Para 1910, de dos mil mili~ 

nes de d61ares como total aproximado de inversiones en minería, petróleo, ferro

carriles, industria de transformnci6n, servici"'s públicos, comercios, b:incos, etc., -

el 70% provenía del exterior. Ante este auge espectacular del sistema capitalista 

la decadencia de la hacienda, corno célula representativa del feudalismo, no se hl 
zo esperar, máxime si las fuerzas capitalistas habian tomado el dominio del sist.!:_ 

ma económico mexicano desde finales del siglo pasado. El accidentado tránsito 

que llev6 a México a convertirse en un pais 11 cnpitalista11
1 forma parte de un pr.2_ 

ceso cuyas características veremos a continuación. 

Primero, hemos de recalcar qu': la historia de México ha sido extrañ:i a -

una etapa de capitalismo de libre competencia. El advenimiento del modo C?-pit!!_ 

lista de producción como predominante en la economía mexicana se consumó, co

mo ya hemos vista, hacia finales del siglo pasado, coincidiendo con el establee!._ -

miento del itnpcrialismo, en los raíses industrializados como Estados Unidos, ln-

glaterra o Francia. Esto refleja un atraso de varias décadas con respecto a estos 

parscs. Aunado a lo anterior, por aquélla misma época perdJrnban en el país ª!!1 
plios sectores marginados como resultado de la subsistencia de elementos precap!, 

tallstas en su economía, como era de esperarse, el capitalismo que desarrcllará -

el país resultará dependiente de todo el sistema imperialista mundial .. 
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2.1.4 La etapa posrcvolucionaria. De 1920 hasta nuestros días (capitali! 

mo de Estado). 

La introducción de México al sistema capitalista, como vimos, en incisos 

anteriores estuvo, desde un principio, dirigida por monopolios capitalistas extranj~ 

ros, sin que esto quiera decir que México a principios de siglo hubiera alcanzado 

la etapa monopolista del capitalismo, porque, como ya mencionamos, In inversión 

extranjera representaba poco menos de las tres cuartas panes de In invcrsi6n en 

grnndcs empresas, mientras que el resto era capital nacional. ( 12) Los pequeños 

grupos cnpitalístns mexicanos surgidos en la 6poca porfirista son el antecedente -

de los grandes consorcios monopolistas con capitales nacionales y extranjeros que 

ahora dominan la economía del país. 

Otro aspecto de esta for1.ada intromi:;ión de México al sistema capitalista 

estriba en que la cJa,c rlc nctiviriadcs o rnmns d1Jminadr1s por los consorcios cx-

tranjeros eran siempre cstrntegicas de nuestra economía (petróleo, minería, za.fru, 

caucho, etc.) y a tal grado era su vinculación con la matríz que parecían una e~ 

tensión de la misma. 

Aunado a lo anterior estaba el hecho de que México seguía contando aun 

con grandes sectores de la población basados en una economía agraria y artesanal 

de tipo c.loméstico. 

En contrnste, el µanorarna económico nctual difiere bastante del que cxi! 

tia en el porfiriato¡ pm un lado, aunque subsisten en algunas regiones restos de 

antiguos modos de producción ya no representan un sector mayoritario en la eco

nomia; por otro lado, las inversiones de los monopolios no se concentran salame~ 

te en unos cuantos sf;:clOrct., f.ino que ::;e divcrsifk:m hricin otras ramns igunlme!! 

te importantes debido, en gran parte, a la integración de los capitalus nacional Y 

extranjero, además de que el primero de éstos (a diferencia de lo que succdfa en 

el pasado) llevn el rnayor porcentaje con las tres cuartas panes del capital totnl 

en inversión. 

(12) Ibídem, p. 130 
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El camino seguido por la economla mexicana en este siglo varió signific! 

tivamente con el paso del tiempo. Durante el podirinto, el comando 1e corrcs-

pondi6 al imperialismo extranjero; con la revolución se matcrinliz6 un atraso con

siderable en casi todos los sectores; posteriormente, en los años treinta, ~fectada 

por In crisis mundial, da rnuestrns de un mercado antimpcrialisrno, sin embargo -

"el d~sarrollo ccon6míco de los años 1940-1960 creó las condiciones pnra la apa

rición del capitalismo monopolista del Estado y que, en 1as últimas décadas mar

can el inicio -a ritmo aceJcrado- de esa fase del desarrollo capitalista" (13). 

Por Jos antecedentes históricos de su desarrollo económico, las mu1tiplcs 

relaciones que sostiene con países pcnenccientes ni sistema capitalista, su ubica

ción geográfica (cercanía con E.U.), ad<.:más de otros factores, México se consíó~ 

ra como un pais en el que prevalece el modo de producción capicnlista. 

Aun con todo lo anterior nuestra. economía no ha sido reconocida como ... 

tal, poc parte de las autoridades oficiales del país 0 que incluso han llegado a -

sostener que la economía Mexicana no es capitalista ni sociaHsta, sino una 'ten:~ 

ra vra• muy superior a cualquiera de esos dos sistemas11 (14), a Ja que se ha den!! 

minada economra mixta. 

Como mencionamos en el primer capítulo, un modo de producción es una 

ahsuncción para fines cicntTficos y por tamo, la mnrcra como se manifiesta en 

una sociedad dada puede tener variantes respecto a la teoría, sin que por ello d~ 

je de pertenecer a esa ca.tegorfa. 

Afirmar que México es un país capitalista, no quiere decir que su desa-

rroHo socio ... ccon6mico haya sido el mismo que el do '&:Stados Unidos, Alcmania1 

Inglaterra, o cualquier otro paTs c~pitalista, sino que, a pesar du· manifestar dife

rencias debido a condiciones hist6ricns, étnicas, geognHicas, etc ... , su economía -

está bnsada fundamentalmente en el carácter saeíal de la producción y la npro-

piacidn prívnda del producto de este trabajo. 

Podemos considerar que el capitalismo monopolista de estado es una. nue-

(13) lfil<lem, p. 128 
(14) lbldem, p. 114 
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va fase en la evoluci6n del modo capitalista de producci6n cuya 11característica -

esencial es la unión o mejor dicho la unidad dialéctica -contradictorio - entre -

monopolios y Estado capitalista.. No se trata de una (usi6n sino de la unión de 

dos (uenas cada una de las cuales tiene funciones específicas. 

Aún cuando en últimí:l insrnncia el papel decisivo sigue en manos de mon2 

polios, "el Estado se conviene en un factor determinante para la supervivencia -

de éstos y participa en forma decisiva en la producci6n, In acumulación y la ac!:, 

leraci6n del proceso de monopolización." (lS) 

De lo anterior se desprende que no cnbe hablar de economía monopolista, -

re(iriéndonos al México <lel por(iriato, puesto que los monopolios eran entonces, 

en su mayoría extranjeros y los grupos mexicanos sólo antecedentes remotos de -

los modernos monopolios nacionales, por lo qui! es en rc.i.lidad, durante la época 

de los años cincuenta, aproxirnadamente, cuando la economía mexicanJ. inicia de 

pleno la fose del cnpitalismo monopolista de estado. 

l\unque el estudio de esta fase se encuentra aún en etapa preliminar, re

sulta indispensable mencionar que, para alcam.ar este nivel de evolución dentro -

del capitalismo, es {unrlamcntal la existencia de dos condiciones. La primera es 

la continuidad en el desarrollo de los monopolios, situación que se da a lo largo 

del presente siglo en nuestra economía y la otra es la aparición, como menciona 

Lenin, del capital íinanciero, considerado como 11 la fusión del capital industrial -

con el capital bancario" (16) 1 alianza que resulta de particular importancia para 

el avance productivo del país. 

Esto no obsta a que los primeros monopolios nacieran en el poríiriato y -

continunsen su evolución hasta nuestros dias¡ no así el capital íinancicro, el cual 

tiene su origen en el año 1941, c:uamlu en materia lcgislati'Wa se otorgaron facili

dades a los bancos, que hasta entonces únicamente habían sido <le emisión, para 

aporar ni sector productivo. Esto se materializó con la creación por parte de -

los bancos comerciales, de sus propias financieras o con la íusi6n de unos y -

otrns, de manera que de 1940 a 1?60 surgieron 'i se consolicfo.ron en forma veni-

(IS) lbtdem, p. 127 
(16) Ibídem, p. 133 



ginosa, los consorcios bancarios. 

El problema inílacionario y la crisis económica que actuo.lmentc padece-

mas es producto tanto de problemas internos de nuestra economía como de la S.'.! 
cesión de crisis internacionales de los países industrializados y en gcnernl de todo 

el sistema capitalista, trastornos cíclicos que repercuten en nuestro país: "La m.! 

yor parte de las sacudidas que conocerá la economía mexicana en los próximos -

años no tcnddn su origen en la dependencia (ésta s61o determina su carácter es

pecífico)¡ serán el resultado de la crísis del sistema capitalista del cual forma -

parte México. Corno el resto del mundo co.pitnlista 1 México conocerá ncelcrncio

nes bruscas de la inflación, sobrcncumulnción ele capitales, olas de cspcculaci6n1 

In tesauri1.ación del oro, el aumento de la desocupaci6n, etc." (17). 

Las perspectivas económicas hasta lo que va del presente nño no se prc-

scmnn nada halngndoras, sin embargo, nuevas nponncioncs en el campo de la nd

minisuación, que permitan cnptnr y evaluar el problema del sistema productivo .. 

nacional, serán <..le vital importancia parn la recuperación y el desarrollo de Méxl_ 

~o. 
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2.2 Psicosociologfa del Mexicano. Un enfoque cullural. 

2.2.1 Apuntes acerca de la naturaleza del hombre y del estudio de su -

pcrsonnlidarl. 

Desde que el hombre tuvo conciencia de sr, comcni6 a interrogarse acer

ca de su origen, su pot\'Cnir y su finalidad en ,~stc mundo. A t rnvés de los años 

son innurncrnblcs lns respuestas que se han tratado de dar a csll~ interrogante -

por [ilósoíos Je diversas corricnt~s. Para fines didácticos, \os podernos reunir en 

cinco grandes grupos, como sugiere Erich Kahlcr en 11 1listoria Universal del Hom

bre" a saber: teológica, racionalista, biológica, p~icuannlitica, y sociológica. 

Con los ~riecos surge In inquietud acerca de la composición de la materia 

y, postcriormentc1 de la esencia del hombre, para llegar a la conclusicin de que -

éste es una crC'atura hecha por ílios 1 un eme fuera de él mismo, por lo cual. su 

naturalcla es divina¡ las sociccbdt•s postcriofl's a los grif•gos tratun por medio de 

las religiones de dur rcspucstil a aquel interrogante y también le atribuyen nl -

hombre un origen divino, pero que no pueden dt;mostrar a través de un argumento 

racional, por lo que queda esto como un dogma de fe. Todas estas con1;epciones 

entran dentro de la corriente teológica. 

El Rcnacirnicmo trae consi~o el planteamiento de una metodología cientí

fica. Descartes, al proponer la famosa 'dudJ. sistcm;ltica', centra la naturaleza 

del hombre en una sola característica, la razón, que da sentido a su vida, sin la 

cual no existiría la esencia humana. Esta perspectiva, muestra al hombre deter

minado desde el interior de él mis1no y descarta cual<¡uicr ut m inrlucncia que P..'.:! 

diera afectarlo de nrnncra rr.-al, por lo que esta tesis cae en el idealismo. Esta 

es la corriente racionalista. 

A i-Ji.trtir de la tcorla cvolucioni~ta tlc Charles Darwin, en el siglo pasado,

toma ful!rlíl la corriente bioló~~ica, que trata de cxplkar la naturaleza humana c2 
mo el producto de Unit evolución bio\ó(:!_ica de los or1:anismos1 rJcsdc el más sim

ple hastn el más complejo, que es el hombre. Pero, por rnás compleja que pueda 
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resultar su esencia, ésca puede explicarse como la suma de un conjunto de micr.2 

organismos simples, idea exagerada.mente 1educcionista que no toma en cuenta al 

hombre como un todo sino a su parte más ~lemental: la cálula. 

DAR\iVIN 
011a corriente que !lata de demostrar que la naturaleza del hombre está 

dentro de él mismo es la psicológica. Tiene su otigen en los estudios de Freud 

a principios de siglo. Esta línea interpretativa se ocupa de la otra parte de la • 

mente del hombre, la opuesta a la. consciente o sea, la inconsciente y preconiza 

que la conducta humana no se determina en su mayor parte por la lógica y el -

taciocínio, sino por las re:spuestas grabadas en ~el in~onsciente, siendo éste su 

esencia fundamental. 

Un gmpo de cientrlicos atribuye la característica humana fundamental al 

aspecto social, esto es, que la sociedad como organitaci6n humana intluye en el 

hombre y su conducta y determina sus acciones~ La crítica que se hace a esta 

corriente consiste en que no reconoce al hombre capacidad de discernimiento, y -

su voluntad queda supeditada a un designio externo superior al hombre mismo. 
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Todas estas tesis anteriores presentan, entre sí, la similitud de atribuir -

la esencia humana a causas, sea fuera de la misma persona, sea dentro de ella -

misma, pero fuera de su control; sin embargo no reconocen al individuo como el 

único responsable de sus acciones, atribuyéndole algunos naturaleza divina o social 

y otros biológica, racional o psicológica respectivamente¡ sir. darse cuenta ningu

no de 11 la cualidad esencial que la justifica, en un proceso que comprende pasado, 

presente y íuturo; Ja historicidad". (18) 

Marx, al tratar de dar respuesta al interrogante de la naturaleza. humana, 

no coníun~ió a ésta con una de sus tantas manifestaciones, como otros filósofos 

que cayeron en ese error. La analiza primero, como un potencial o materia pri

ma en un momento dado, es decir sin movimiento en el tiempo, que no puede m~ 

dificarse como tal, y la percibe, despu6s, en forma dinámica como una adquisi-

ci6n, en ta trnnsformación del hombre a sr mismo a través del tiempo, proceso -

cuya cualidad histórica consiste en desarrollar aquellas potencialidades que le son 

dadas al nacer. Como dice Marx, citado por Béjnr, 11 la totalidad de lo que se d_! 

nomina historia universal no es otra cosa que la creación del hombre por medio 

del trabajo humano y el surgimiento de la naturaleza para el hombre, ésce por lo 

tanto tiene prueba evidente e irrefutable de sus propios orígenes (Manuscritos ec!! 
nómicos-filosóficos)". (19) 

Diversas corrientes se han dedicado al estudio de la personalidad de indi

viduos, pueblos y naciones enteras, con el objeto de explicar, en un momento da

do, las ¡Jautas de conducta que los caraccerizan y diferencfan. Para los fines di

dácticos que persigue el presente documento, agruparemos algunas de las más ÍE" 
portantes en dos pcrspccth:a.s, la biol6gica y la ~ociológica; hts cuales a pesar -

de un punto de partida tan opuesto entre sí convergen en un hecho fundamental: 

las dos se rcfien:n al hombre concreto. Este estudia nos permitirá conocer las -

aportaciones más relevantes acerca de csw tema y sentar las bases para el anál.!.. 

sis de la cultura del mexicano. 

Numerosos autores han tratado de .explicar el comportamiento de un pu.:, 

blo sabre la base de la noción de raza. Sin embargo, para clasificar a una po--

(18) Meram Alberto L. Estructura Dialéctica de la ersonalidad. p. 107 
(19) Béjar Navarro Raúl. E mexicano aspectos cu tura es y ps1cosociales1 p. 37 
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bladón 1 nun los antropólo~os modernos tienen que rccunir a complcjísimos proc.!:_ 

dimientos mctodo16gicos y conceptuales, puesto que "una raza no es homogénea -

sino una colección de individuos muy variados que tiene alguna cosa en común11
• 

(20) Esta definición nos presenta a la raza corno algo ambiguo, impreciso, <1ue -

dificulta enormemente el estudio de In. conducta humana. cuando esos autores tr!!_ 

tan de e:\.plicar\o, en términos predominantemente físicos. De c~to fluye una co!! 

c\usi6n decisiva: intentar dcscdbir a conjuntos t:.10 variatlos l\c in1lividuos, como 

podrían ser las razas indígena, C'spañola, n~i<'i.ticn, etc., carece <le toda base cien

tífica. 

Los sistemas tipológicos S<>n aquellos que se cnc1Hgnn de estudiar l:l con~ 

tituci6n fisiológica de los individuos y asociar a cnda uno de ellos cic:rtos rasgos 

psicológicos, que determinan su conducta. 

En estos términos, el set humano pieule toda capacidad de acción y discc1 

nimicnto, pues su comportar11ie11to estLi <letcrminacio, cic antemano, por su esuuct~ 

ra Hsica, sin que nada pueda hac;1.~r por cambiarla; la gente nace y mucre con un 

tipo morfológico que prcdctcnnina su con1lucta. Entre los exponentes nHÍS rcpre-

(20) Béjar Navarto Raúl. El Mexicano (aspectos culturales y psicosociales.)p.38 
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sentati.,.os de esta teoría se encuentran Kctschmer y Sheldon. 

La pcrspecti'la biol6gicn n la que pertenecen las corrientes vistas anterio.!. 

mente, al igual que muchas otras, nos muestra un hombre carente de historia, -

sin capacidad propia de creación, que se desenvuelve únicamente gracias a su C0,!!1 

plicado sistema biológico¡ analiza la naturaleza del hombre, s61o desde el punto -

de vista unilateral de su animalidad, esto cs1 que el hombre como los animales -

tiene una característica qui} lo hace similar a sus semejantes írenando y ordena~ 

do sus funciones y le da un tipo específico. Esta tendencia homogencizadora ol

vida que el hombre en cuanto tal, posee también una caracterfstica heterogénea, 

que Jo diferencia de sus semejantes y lo conviPrte en individuo·, que crea y forma 

funciones¡ en esta pugna dialéctica se expresa la naturaleza biológica del hombre 

en sus dos aspectos: el animal y el humano. Merani nos dice que "la difercncia

escncial entre lo humano y lo ani111al está en que el hombre genera ncgnntropfo 

con la gnosis y la praxis; en tanto la sensomotricidad animal se agota con la cr~ 

aci6n de un desequilibrio precario que desemboca en la nut rici6n y la rcproduc-

ci6n como formas de mantener y crear encrgfn". (21) 

Esta perspectiva margina al hombre¡ no reconoce que el toma conciencia 

de su hiswricidad, y que es integraci6n con e.1 devenir. El hombre de manera -

consciente reflexiona sobre su momento hist6rico, pero a la vez lo integra y pla

nea el futuro. 

Existen algunos escritores pertenecientes también a la perspectiva biol6gi_ 

ca que han propuesto estereotipos tratando de simplificar extraordinariamente un 

problema tan complejo como es la caractcreología d~ pueblos y naciones; los est.!: 

rcotipos le atribuyen a cada indi..,1duo, grupo o país características o imágenes, la 

mayor fa de las veces imputadns a la •sabiduría popula.r 1
1 a li posición geográfica, 

al clima de la región u otras causas, como ha sucedido, por ejemplo, en el caso 

de los franceses, europeos, yucatccos, cte. Desde luego, esto no tiene base cic_!! 

tífica alguna. Por lo mismo, es fácil demostrar cuan falaces resultan todos estos 

juicios y ewtluaciones hu~rfanos de un riguroso e~tudio metodológico. 

Otros autores agrupados en la denominada perspectiva sociol6gica, tratan 

(21) Merani, Alberto L., Estructura y dialéctica de la personalidad, p. 146. 
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de explicar la personalidad del hombre, atribuyéndola a factores e><teriores at ho,!!l 

bre mismo, concernientes al medio en el cual se desenvuelven y al que denomin.! 

mos sociedad. Para jean Ctaude Forquin, citado por Merani, la sociedad 11es la -

unidad de una pluralidad de riivetcs, fuena.s productoras, relaciones de pr~ucción, 

superestructuras polfticas jurfdicas e ideológicas " (22). Esta respuesta lleva im

plfcita consigo un cambio constante, un desarrollo histórico, que no ha sido tom! 

do en cuenta hasta ahora por los autores que abordan el tema desde la perspec

tiva sociológica. 

Los sociólogos que tratan el tema parten del supuesto de que la sociedad 

es un conjunto de estructuras estáticas,· dadas de una vez y para siempre, sin ca.!!' 

bios, que determina en un solo sentido la personalidad y ln conducta de todos y 

cada uno de sus integrantes. No se dan cuenta de que la sociedad se ha forma

do a trav6s de la historia, con base en el trabajo de los hombres, entonces es el 

hombre quien la ha creado, y por tanto, "está. lejos de ser una marioneta a la -

que mueven solamente los hilos de la costumbre, de la religión, de los actos ju-

rídi.cos, porque al relacionarse de manera unh.ersal con el objeto, con los otros y 

consigo mh;mo, crea la sociedad que universaliza". (23) 

Desde este punto de vista, sl hombre no se le reconoce como individuo¡ -

se le representa ll imagen y semejanza de ºuna mliquina que encontrará sus nor

mas de funcionamiento fuera de ella misíl}a", (24) o sea, que la conducta de los 

individuos queda a expensns de la mauiz que le impone el medio social; dejan de 

lado los factores biológicos universales y lo que es más importante se desentien

den de la historicidad humana, sin \legar siquiera a sospechar que asr como el -

medio· ambiente se impone al hombre, este crea y dispone de aquél. 

Aun con la antinomia de estas dos perspectivas, es posible esclarecer al-

gunos puntos (undamentales: en principio, el hombre encuentra una mf" rcada inll~ 

encia biológica de su organismo debida a su fisiologra y herencia genética, y a -

otros lactares similares, que en su conjunto configurarran las funciones universa-

les comunes a todos los seres humanos. A continuación, destaca. la. influencia -

del ambiente que lo rodea y que dt: una u otra forma le impone por medio de -

(22) 
(23) 
(24) 

Ibídem, p. 157 
Ibfdom, p. 168 
~.p.165 



la c~1t'um ciertos valores para que él los asimile. Ninguna de estas ap~naciones 

puede descanarse; al contrario, están integradas en un cuerpo de conocimient~s; 

·el error consiste en otorgarle el primado, como causa principal de la formación 

de la personalidad en el individuo, a un solo factor. 

En opinión de Etich Fromm, citado por B~jar, 11 la interacción de la cons

titución biológica y el ambiente social, tiene como resultado el carácter del im!!, 

viduo, que es el sustituto del instinto en el animal y que le permite al. individuo 

actuar en formo. nutomática y congruente, sin tener que deliberar ante cada si

tuación nuevaº. (25) Con todo, a este respecto hay que destacar el papel ptimo! 

dial que desempeña el individuo como mediador de estímulos, tanto intcrn.os ·como 

externos. Si no fuera así, estaríamos ame un sujeto cuyas respuestas estarían d~ 

das desde dentro o ruera, incapáz. de elaborar por sr mismq su p1opia. personalidad, 

tal como dice Guorgc l-1. Mead. "Cada individuo refleja un aspecto o perspectiva 

distinta, única desde su lugar o punto de vista particular y único dentro del pro

ceso total de conducta social organizada que exhibe una pauta de conducta -es 

decir, puesto que cada uno está diferente o singularmente relacionado con es 

(25) Ibídem, p. 41 



te proceso social y ocupa en el su propio foco, esencial mente único, de relacio

nes- la estructura de cada uno está constituida por esa pauta de un modo distin

to del que escá constituida la escruccura de cualquier otro". (26) 

Por último, cabe destacar el papel relevante de la actividad productiva ~n 

la formaci6n de la personalidad; siendo ésta la intcgraci6n de las capacidades de 

homUre, su formación se halla dada por la transformación del ambiente natural -

al ambiente social al t~avés del trabajo; pero ~ste no es un trabajo individual si

no el producto del trabajo de todos los hombres o sea una actividad productiva -

social, como pone en relieve Mnrx en cana a P. Annenkov citada por Merani, al 

decir que "los hombres producen telas de lana, de hilo, de seda y según sus fa

cultades producen también las relaciones soci3Jcs en las cuales producen la lana 

y el hilo" (27). Por eso 1 los hombres, antes que nada, deben, primero, producir 

las relaciones de trabajo antes que pucUan apropiarse Jt:! ellas y el desarrollo de 

la tarea, que permite producir esas rclacion_cs, estará unida -como dice Merani -

nineluctablcmcnte a una raíz biológica. producto de la hominización y que en la -

realización de este proceso dialéctico concreto se crea la actividad psíquica que 

mediantiza y concluye por elaborar dcfinitivnmcntc la personalidad". (28) 

2.2.2 Aproximación Metodólógica ul Estudio de la Cultura del Mexicano. 

En el capítulo precedente, refutamos el que la historia deba comprender

se como un mont6n de historias regionales y tcmpora:es, separadas entre sf, por 

el contrario sustentamos la tesis de que la hiStoria del hombre es universal y que 

asr como existe una lfnea general de evoluci6n, esto no obsta para que cada re

gión, pueblo o nación, tenga a su vez una lfnca de eYOluci6n propia, generada de_! 

de dentro por sus propias mices y desde fuera por el entorno mundial en el que 

se encuentra inserta y del que no le es posible sustraerse. 

De esta manera la cultura, al igual que la historia cuenta.con ,J.ma esencia 

universal, como dice Guillermo Bonfil, al conceptualizar a la cultura en un plano 

general corno "el orJcnádor de la vida social, que da unidad, eontexto y sentido 

a los quehaceres humanos, y hace posible la producci6n, la reproclucci6n -

12
27

6¡ 1btdem, p. 42 
( ) IOícleiñ, p. 17 3 
(28) Ibídem, p. 174 .. 85 



y la transformación de las sociedades concreta .. " (291. 

Asimismo, la versión regional de esta cultura univcr~al, en un sitio y no

mento dados, podrá considerarse como la c, ltura de aquél l•1gar. 

En este sentido toda cultura particular ya sea de un grupo clase o socie

dad mantiene vigente una interacción constante entre ella y su cntJrno, al g .... ne

rar de manera interna sus propias pautas, así como al recibir y transformar otras 

provenientes de diversos grupos, clases o sociedades, esto es lo que le otorgaría -

su carácter distintivo. 

Por esto, aclara Béjar, "toda cultura debe entenderse como un proceso de 

imitación, asimilación y finalmente de creación, así lo m~xicano no sería de no -

haber conjugado lo indígena con lo español. La Cultura Mexicana como toda cu_! 

tura es síntesis di! experiencias propias y ajenas¡ [usi6n de clcn·cntos autóctonos 

y extraños; mezcla de lo nacional y de lo universal, ( ••. ) por consiguiente no se -

trata, pues, de investigar que elementos predominan sino como se coordinan pro

duciendo una forma de vida 11
• (30) 

El problema de la cultura de un pueblo, sin embargo, no se resume a tr!, 

tar de mencionar como se manifiesta, en sus integrantes por igual esa cultura -

uni\'crsal, ya que StHÍd demasiado abstracto suponer que todos los hombres en el 

mundo, en una sociedad o en una misma región, coinciden en sus puntos de v\sta 

acerca del mundo y que comparten los mismos valores, sentimientos y aclividades¡ 

en la realidad los hombres comparten las mismas creencias, de la misma manera 

como participan de los beneficios económicos creados por la sociedad en la que 

se desenvuelven. 

Como apuntamos a lo largo del primer capítulo1 la participación de cada 

hombre del producto económico de toda la sociedad, dependerá de la posición que 

guarde en la estructura económica de la misma y esrn organización jerarquizada 

se reflejará en su concepción acerca del mundo que le rodea. 

(29) Revista Nexos¡ No. 100¡ La 9uerclla por la cultura, p. 7. 
(30) Béjar Navarro Raúl. El Mexicano. Aspectos Culturales y Psicosociales. p.p. 

135 y 136. 
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Francisco Sánchez. López. citado por Béjar Navarro (31), menciona respec

to a lo que indicamos en el párrafo anterior, das características de la estructura. 

social que directa o indirectamente influyen en el individuo, desde el punto de -

vista cultural. La primera se refiere a los elementos de la estructura que cond_!. 

clonan a \os individuos y a su conductn, instándolos a agruparse de manera obje

tiva aún en contra de su voluntad. La estratifir-ación de la sociedad queda ente!! 

dida entonces en términos de conjumos o cla.sc!i sotinlP.s, agrupados de acuerdo -

con determinados aspectos que son similares entre .. nos miembros y diferentes en 

otros, y que los distinguen. La S!!gunda, considera que tos elerr.entos que compo

nen la estructura social, se imponen desde el exterior del lndividuo, encauzando y 

limitando su desarrollo, a lo que la sociedad le ofrece y a lo que él mismo pue

de alcanzar, dependiendo de las posibilidades materiales en las que se dcsenvuel-

va. 

(31) Béjar Navarro, Raúl.~ p.p. 42 y 43. 
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limitando su desarrollo, a to que la sociedad le ofrece y a lo que él mismo pue

de alcanzar, dependiendo de las posibilidades materiales en las que se desenvuel-

va. 

En este sentido podemos enunciar de manera simplificada, las principales 

clases sociales que en teoría forman la societiad mexicana con objeto de dar mas 

claridad a nuestra exposición. 

La clase alta. Es la que se encuentra formada por todos aquellos grupos 

don1inantes poseedores del capital y por lo tanto que detentan el poder económi

co, político y cultural de la sociedad. 

La clase media. Está integrada por una grnn variedad de grupos hetcrog~ 

neos, que principalmente desempeñan funciones auxiliares o de apoyo a otras el~ 

ses, pero no por ello menos importantes. En esta clase se encuentra situada 1 a 

mayoría de los grupos intelectuales tanto orgánicos como inorgánicos, (clasifíca-

ción que veremos más adelante), que desempeñan el trabajo de organizar una idc_!! 

tidad ideológica., tanto de la clase baja como alta. 

La clase baja. En ella se encuentran a.grupados los sectores subordinados 

de la sociedad, ta.ato en el plano material como en el ideológico, constituyendo -

así la fuerza de trabajo de la misma. En contraposición con la primera, estos -

grupos se distinguen por carecer de medios de producción, gozar de un salario y 

producir plusvalía. 

Con objeto <le inuu<lucirnos al problema de la cultura en una !:ociedad di

vidida en clases nos apoyaremos en. los trabajos de Antonio Gramsci, escritor y -· 

participante en el intento de revolución obrera en Italia en los años veinte, quién 

toma del marxismo el modelo de sociedad formado por dos estructuras fundamc_!! 

tales; la estructura económica y la superestructura ideológica. 

Para fines didácticos presentamos un esquema donde se sitúa a los dos -

elementos relevantes para el desarrollo social y el nivel al que se dan en la soci~ 

dad , según Gramsci. 
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ELEMENTO FJNES RELACIONES NJVEL 

- Objetivo Hay continuidad 

(esta al margen Es casi determi- Se da a ni-

<le la voluntad nfstica ve! de la 

de los individuos) Son causales estructura 

económica 

- modo de 

HECHOS producción-

---- -- - - - - --- - - - --------- ------
- Subjetivo Hay libertad 

(existe por la Rest ríngida por Se da a ni-

voluntad de los las condiciones Son teleoló&i_ vcl de la 

individuos) cas supere~truc-

tura ideoló-

gica .. cultu-

POS!BJL!DADES ra, ane, 

ciencia, po-

Jftica, etc~ 

Nos referimos ya, a. la estructura en el capftulo uno cuando tratamos al

gunos aspectos d~ Ja organización productiva de la sociedad .así como su evolución 

híst6rica, y en el primer inciso de asee capítulo tratamos lo referente al desiPr~ 

Ho de la organizací6n productiva de ln sociedad mexicana hasta el presente. 

Par lo que toca a la superestructura, Marx citado por Alberto Aziz, men

ciona GUC ºsobre las diversas formas de propicJ:id )' sobre las condicione~ sociales 

de existencia se !e .. anu [Oda una superestructurn de sentimientos, ilusiones, y m~ 

(•) Cuadro sinóptico cortesía del Dr. Rnúl Cuellai 
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d0s de pensar y concepciones de vida diversos y plasmados de un modo peculiar. 

La clase entera los crea y los forma derivándolo; de sns bases materiales y de -

las relaciones sociales correspondientes. El individuo suelto, a quien se le imbu

ye la tradici6n y la educaci6n, podrá creer que son los verdaderos m6viles ~· el -

punto de partida de su conducta". (32) 

Aqur cabe señalar la importancia que, en algunas ocasiones, pue,...'?: alcan

zar la superestructura como generadora de transformaciones, como atinadamente 

menciona Alberto Merani ni referirse a la ley del desarrollo dcsigurl de la con-

trndicci6n:. "La superestructura, la teoría, la ideología pueden en ciertas candi-

cienes desempeñar el papel principal y convertirse en la variable estratágica que 

ordenará la evolución de la sociedad". (33) 

1-(. A.(ARX 

Gramsci, aunque coincide con Marx en el hecho de que las formas de pen 

samicnto (ideología, arte, derecho, etc.), estan determina<las por las formas de -

producción y distribución de bienes materiales (economía) opina también que, ba

jo ciertas condiciones (crisis - ruptura de la armenia), son las formas de pensa-

miento las que dirigen el cambio en una sociedad y en todo esto destaca el papel 

que juega un grupo social al que denomina como 'los intelectuales'. 

(32) 

(33) 

Aziz Alberto. La cultura subalterna en México. Una aproximación teórica.. 
p. 9 
Merani Alberto L. Estructura y dialéctica de la personalidad. pp. 158 y 159 
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Este grupo, sobre e\ cual Gramsci pone especia\ én[asis, será clave en la 

tarea de producción y difusión de la ideolog!a y la cultura. 

Al grupo de intelectuales encargado de organizar y dar sentido a las pau

tas de cada clase social, se puede clilsificar de acuerdo a la i<leología que repre

sentan, según Aziz, (34} en: orgánicos e inotgánicos. 

Los orgánicos serán todos aque11os que se encarguen de la labor clítica, -

as[. como de encauzar y unificat las ideas y los valores de l ... clase subordinada en 

ascenso, que responde~ al momento que viven y que se hayan insertos en esa mi! 

ma clase o en la clase auxiliar (media). 

Los inorgánicos setán los encargados de imponer pot medio de los aparatos 

e instituciones lns pautas y las normas de la clase en el poder, constituyendosc -

as[, en el freno. de los valores de la clase baja en ascenso. Aunque por lo regu

lar se hayan en esta clase pueden encontrarse en algunos grupos retrógrados -

de la clase auxiliar (media). 

Gramsci, otorga mayor importancia al análisis de la superestructurn. corno 

premisa para comprender el [en6meno ideológico y cultural de una sociedad¡ en -

el caso de la Cultura Mexicana, es necesario el estudio de su teoría de las ideo

logras de la cual intentaremos resumir la interpretación que de ella hace Alberto 

Azii.. 

Gramsci estudió la ideología desde una perspectiva clasista. Ha.ce esto, 

por que en la realidad (qlmo hicimos mención), los ~ndividuos se desenvuelven 

dentro de cienos conjuntos ubicados en estratos o f'lsiclones, dependiendo de\ lu

gar que ocupan en orden de importancia, en las relaciones de producción. 

Es preciso citar, antes de entrar a fondo a la teoría de las ideologías, que 

la conciencia esta determinada histórica y socialmente por las condiciones reales 

de producción, como mencionamos¡ y que se entiende por conciencia, en un pri-

mer plano teórico a la capacidad de percibir y conceblr el mundo en forma g\o-

(3.\) Aziz, 1\lberto. Op.cit., p. lí 
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.bal, pero: qut:, en el plano real, la conciencia de los individuos y sus manifestaci2 

nes, se halla concretizada de diferente manera en las distintas clases sociales que 

exi;ten en la sociedad, por lo cual, en seguida conceptualizaremos el término col} 

cienria de clase. 

Lukács citado por Aziz, define a la conciencia de clase como "la relación 

racionalmente adecuada que se atribuye de este modo a una dete.rminada situa-

ción típica en el proceso de la producción". (35) 

Más adelante Lucien Goldmann en su artículo 'La conciencia real y In CO_I.! 

ciencia posible' (36), citado también por Aziz desarrolla este concepto afirmando 

que la conciencia posible (de clase ) es la capacidad de las clases sociales de ca.E 

tar de manera global su propia versión del mundo y que está condicionada.. por s~ 

puesto, por su posición de clase¡ en otras palabras, la posición determina la con-

ciencia de clase_. 

Una vez. que hemos aclarado como quedan agrupados los individuos en d~ 

ses y las limitaciones que le son impuestas por la sociedad al margen de su vo-

luntad entramos de lleno al problema de la ideologla; Gramsci la concibe - dice 

Ponclli-como 11una concepción del mundo que se manifiesta impllcitamente en el 

arte, en el derecho, en la actividad económica, en todas las manifestaciones de -

la vida intelectual y colectiva". (37) 

Toda ideología según Aziz cuenta con cuatro componentes básicos que son: 

Una serie de valores, un contexto histórico, un sujeto axiológico y un contrario o 

enemigo bien identificado .. 

Conviene apreciar que cada. clase social crea o interprl!,ta a su convenien

cia los elementos <le su propia ideología que le dan coherencia. 

Un ejemplo claro de lo anterior consiste en ubicar bajo los rubros menci~ 

nadas a la ideología del Estado, donde los valores serían todos aquellos que fue--

1an conser"ado1es del orden establecido; el contexto histórico estaría dado por la 

(35) IBIDEM., p. 12 
(36) ¡~ 
(37) Porrelli, Hugues. Gramscí el bloque histórico. p. 16 
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.Revolución Mexicana, como un triunfo del pasado¡ el sujeto axiol6gico sería la n! 

ci6n¡ y el enemigo estarra identificado por los agentes del imperialismo extranje

ro, los •vendepatrias', as[ como todos aquellos contrarios a la política oficial. 

Resultará de gran beneficio para comprender algunos conceptos gramscia

nos el esquematizar en un cuadro, cuatro elementos que se dan a- nivel de la su-

peresuuctura, dos por la práctica y dos por el razocinio, y su relación con la -

cultura de c1asc. 

Intelectuales 

relación di--

recta 

- Conocimiento camilo ____,,, práctica (cotidiana) 

- Ideología --versión del mundo (valores) 

- Pensamiento crítico --to práctica transformadora o ~ 

- Filosofía --+ fundamento o nucleo racional de las ideolo::

gías 

Se puede apreciar que el conocimiento común y corriente, da lugar a la 

práctico. cotidiana, lo que implica un trato superficial entre objeto y sujeto; .a -

su vez la práctica cotidiana crea la ideología que le da coherencia. El pensamie_!! 

to crítico, al contrario del comµn, se da cuando el sujeto se involucra con el -
objeto e implica un cuestionamicnto de la ideolog[a, trasciende la vida cotidiana 

y da lugar a la Praxis o IJHÍCtica transformadora. Por último la filosofía se hace 

orgánica únicamente cuando forma ideologías y se da a conocer a 111 gente camón; 

el papel relevante en esta tarea esta a cargo de los intelec~uales quienes serán -

los encargados de establecer una relación directa entre filosofía e ideología. De 

esto se puede desprender que la lucha de clases no se libra solamente a niv,el ... 

econ6mico1 sino que trasciende a nivel cultural. Al existir en nuestra soc.~dad -

más de una clase social, cada una con sus propias pautas culturales, oo en6nco -

tratar de rc{edrse a una sola cultura, sino que sería más prt!ciso rletnllar como 

culturas en una s0cic1.fad, .i,;!up<nfas princip,1\mcnte en dnJ; la cultura de la clase 

(•) Cuadro sinóptico corte::sÍí! del Dr. Raúl Cuellar 

93 



.Poderosa y la cuhura de la clase desposeida. Así mientt~ que la cult!.!ra elit ... -

ta de la clase dominante tiende a imponer su5 pautas y en genel·al su concepción 

del mundo, la cultura popular de las clases oprirr.:das p1iesentará ea fenómeno i;o.!! 

trario, defensa de sus propios valore~, impugnación contra todos !'..flUellt.s impues

tos desde arriba y finalmente una asimilaci6n de ciertas pautas adaptadas a su -

propia ideología. 

Es por esto que rcsultarb. falb todo estudio serio, que t:nre de negar o -

desdeñar a los valores provenientes de las clases despo~cidns o intente mustra.t -

como los representativos de la sociedad mexicana, únicamente a aquellos que sean 

propios de la cultura de la élite confundiéndolos udc,oás, con la cultura nacional. 

Por lo oi.Je se refiere a \a producción de sentidos, son tres los lugares se

gún G. Giménez, citado por Aiiz, donde se crea la ideologra. 

En primer lugar se encuentran los aparatos ideológicos, que se ma.terl~ 

lizan en forma de instituciones. 

- En segundo Jugar estdn los hábitos de clase formados por las prácticas 

concretas de los individuos (valores l\evnclos a la práctica) -en palabras 

de Aziz.- "se trata de la intemaliz.ación inconciente de las prácticas s~ 

ciales producto de Jos aparatos 11
• (38) 

- En tercer lugar se encuentra el discutSll que está formado por los SÍ,P 

bolos cuya función esencial es la lcgitimiz.aci6n del orden polrtico-so-

cia1 establecido (en el caso de la cultura dominante) o su impugnación 

(en el caso de la subcultura dominado). 

Debemos aclarar que la ideología funciona al mismo tiempo en estos ues 

niveles y que es precisamente esta relación de funcionalidad, lo que le da el ca

rácter dialóctico, de creación permanente o totalidad inacabada. 

Con el propósito de entender como se manifiestan los fenómenos cultura-

(36) Aziz, Alberto. Op.cit., p. 14 
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\es en cada ú~o de esos niveles y posteriormente· enfocarnos de maneta particu

lar en cada nivel, se impone definir dos esferas que se dan en el seno de la mi_! 

ma¡ nociones que, aunque habían sido ttatad~s por Marx, Gramsci la! retoma, iJ!'. 
primiéndoles otro caríz mas congruente con el tema de la cultura y que son: la 

sociedad civil y la sociedad pol!tica. 

Define Gramsci a la sociedad civil como la direcdón intelectual y moral 

de la sociedad (39), a la que debemos entender también como la ideolog!a de la 

clase dominante, la que le proporciona solidéz. y soporte. Pensando de manera ...... 

ideal se llama· hegcmonia, al gobierno de una sociedad que se consigue mediante 

el consenso de la mayoría. 

Sociedad política es aqueHa en la que se encuentran incluidos los apara

tos de coctción (ejército, policía, etc.). tdealrncntc, cuando a la clase en el po

der no le fuera posible sostenerse mediante el conccnso y se valiera de la fuerza 

(sociedad política) exclusivatncnte, se denomina a este tipo de gobierno, una dic

tadura. 

Realmente ninguna clase que aspire a ejercer el g;,biemo de una sociedad 

puede basarse unlcamcntc en el concenso (sociedad civil) o en la fuerza (sociedad 

poHtica), pues cada una expresa, la utopía y la crisis del sistema respectivamente¡ 

tn relación que se da en la realidad entre cada una de estas esferas es dialéctica. 

Cuando las fracciones de la clase en el poder llevan a efecto la rectoría 

de la sociedad mediante el conccnso y \a coersi6n, con un dominio de la primera, 

se dice que ejerce la dirección mediante un Estado ~egcm6nico, según Buci-Gluk! 

mo.nn citado por Azii, el Estado sería igual a la sociedad civil más sociedad poH

tica es decir, hegemonía acorazada de coersión. En caso de darsP. el fenómeno -

contrario, o sea, que hubiese un d~minio de ta coersión, se denominarra a c:ote -

tipo de gobierno, Estado dictatorial y se comprendería como sociedad polrtica -

más sociedad civil disf rnznda~ 

(39) Portelh, rlugues, Gramsci v el bloque histórico., p. 13. 
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A continu&.ci6n vamos a destacar cada uno de los niveli.?S en donde se da 

la ideología: aparatos, hábitos y discurso; tratando de ubicarlos a la realidad de · 

la sociedad mexicana. 

Dentro del contexto de la sociedad mexicana destacan principalmente dos 

conjuntos de instituciones para la producción y difusión de la cultura y que para 

fines prácticos podemos dividir en: públicas y privadas; ambas agrupadas en las -

siguientes ramas: televisión (Televisa, lmcvisi6n), cine (Tclevicine, RTC), prensa -

(El Universal, El Nacional), asf como otrns entre las que destacan: radio, educa

ción, industria literaria, teatro, etce 
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La función de la mayoría de estas instituciones estriba en la manipulaci6n 

Y degradación de los valores históricos nacionales, con el principal objetivo de d!:, 

sorgnnizar a las masas, impidiendo a toda costa su cohesión ideológica, desintegra_!} 

do sus hábitos de clase y obstruyendo, a fin de cuentas la toma de conciencia e 

identidad, propias de su clase. 

De los aparatos dcstnca su papel legitimizndor de las normas de domina

ción y subordinación de una sociedad, de aquf. que la clase que sustenta la hege

monía en ese momento, trate poc todos los medios posibles de hacerlos de su e~ 

elusiva propiedad, misma que le purmitir.1 perpetuar su estatus qua imperante. -

Es en ese amplio sentido de la palabra, que se considera a la· cultura como patr_!.. 

monio. 

De nqur, que sea relativamente sencillo comprender, porque las cluses do

minantes han podido imponer su visión del mundo a las clases subordinadns, ya -

que "quién posee y administra en un pafs In banca y la industria, posee y ndmi-

nistra también la industria cultural11• (40) 

Por hábito, entendemos una conducta, más que una idea; se considera co

mo la actividad, la acci6n1 que lleva implfcita en su seno, valores internos asimi

lados por el individuo de manera inconcicntc. 

En el to.léxico posrcvolucionario el c~an<lo y la industria privada, al hacer 

de los aparatos y del discurso ideológico su patrimonio, se han convertido en los 

forjadores de hábitos y prácticas culturales, aducñandosc del tiempo libre, de -

las respuestas sentimentales, asr como de la imagen mítica de la nacionulidad, -

con lo cual como ncertadarncntc expresa Monsiváis han sumergido a las mayorías 

en esta utopía a domicilio, y la clase dirigente ha consolid¿do su gran ilusión: -

"identificar su porvunir con e:\ Jet pafs, monopolimr el progreso y clausurar los -

proyectos compartidos de nación ( ••• ) Asf lo propio, lo irrcnunciublc es e1 barrio 

residencial y el contacto con los socios extranjeros y los hijos estudiando en Es

tados Unidos y el afán de no diferenciarse de los demás burgueses del mundo". 

(41) imponiendo para conseguir esto último, su economía capitalisrn, así como --

(40) 

(41) 

Gilly, Adolfo. Cuadernos Políticos No. 30. La acre resistencia a la opresi6n 
Cultura Nacional, Identidad de clase y cultura popular" p. 50 
Mons1vá1s, carios. Cuadernos Polrtícos No. 30. Notas sobre el Estado, la cul 
tura nacional y las culturas populares en México., p. 41. 
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una versi6n del país completamente distinta de la que tienen las clases subordin,!! 

·das. 

La perspectiva de ambas clases (dominante / subordinada) será diametral

mente opuesta, como contrarios son sus intereses, tal r:omo nos dice Béjar: "Las 

clases dirigentes de una sociedad buscarán el concenso social mediante la comun!_ 

dad de valores¡ toda cultura entonces tiende a la búsqueda de ID cohesión social¡ 

y por otro Indo la contracultura designa el fenómeno contrario¡ el rcchaio de los 

valores escnci~lcs. Generalmente ni el conccnso ni el rechazo son radicales¡ el -

concenso en la mayoría de las ocasiones, no se logra en torno a todos los valores 

propuestos; así como tampoco el rcchaz.o es a todos los valores. La contracultu

ra deviene en la mayoría de los casos una subcultura, pues al rechazar un sistema 

de valores se propone y s~ vive en otro sistema distinto consiituycn<lo así los va

lores propios de la subcultura". (42) 

(42) Béjar Navarro, Raúl. El Mexicano. Aspectos culturales Y psicosocinles, p.132 



En lo tocante a corno percibe cada clase lo n:i.cional queda expresado de 

manera verát y concisa, en palabras de Monsiv:Hs como sigue: "Lo nacional le r~ 

sulta a la burguesía, progresimrnente lo que la distancia del gran goce adquisiti

vo de lo internacional. Para las masas lo nacional es el círculo de seguridad, la 

compensación que trasmuta los grandes valores (patria, historia, religión, habla, -

costumbres, sensaciones ur6picas) en las disposiciones de la vida cotidiana". (43) 

Los de arriba, entonces tratan.in a toda costa de imponer en la conscien

cia de los de abajo su punto de vista acerca de lo nacional, su noción muy pan.!_ 

cular de lo que significa ser mexicano, parn lo cual han intentado valerse princi

plamente de la manipulación dP los medios de comunicación masiva: prcr.!:a, radio 

televisión, cte. 

Pero a éste respecto nos dice Adolfo Gilly que "la industria cultural y su 

más agrcsÍ\'a punta de bn1.a, !J. televisión, contra lo que C(Ct.:n sus propict11rios y 

usufructuarios y lo que sostiene buena parte de Ja izquierda, no íorma una con-

ciencia, porque nin~una conciencia se forma ('íl la contcrnplari6n o en la rcccp-

ción sino en la propia acthidad de c¡uién la ridquicre". (44) Aquí rcsultn releva.!! 

te la noción del pensamiento crítico c¡uc menciona Grnrnsci, y que conduce a su 

vez a la práctica trnnsfc.r ma<lora (PRAXIS), c~cncial para que la cultura de la -

clase subordinada r1romueva su propia iniciativa íl!'Í corno su capacidad <le pensar 

y decidir por si misrua¡ idC"a trosccndcntal que veremos a dctnlle cuando tratc--

rnos el concepto de cultura. 

El ejemplo anterior es muestra de la suprcnmcíá de lns activid:idcs sobre 

las instituciones, por eso a pesar de la irnpurrnncia que adquieren lus aparatos -

productores de ideología y cultura, como insthucioncs encargadas de crear habi-

tos de clase, Grarnsci no cae en el error del lnstitucionalismo ( 0 J, como forma 

primordial y unica de hegemonía, por el contrario da mayor énfasis a la pr.1ctica 

cotidiana sobre las instituciones en virtud de que éstas, se hallan insertas en una 

lucha de clases, de la que no puctlcn sustraerse. 

(43) 

(44) 

Monsiváis, Carlos. Cuadernos Políticos No. 30 Notas sobre el Estado, la -
culrnra nacional y las cuhuras po~ularcs en México, p. 37 
C1TTy,""t\Cíollo. Cuadernos Puhucoso. 30. La acre resistencia a la oprc--
si6n. Cultura Nacional, Identidad de clase --y-cüfCura po~uiar. p. S~ 
Se entiende por institucionalisrno a la prermncncrn deÍls mstituc1ones so
bre las prácticas. 
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El discurso es la forma mas alta en que se manificc:!a la 1deología 1 'r'!\ .... 

que presupone toda una infmestructura de apara.tos, medios de Jivulgaci6n, cent_ 

nido, etc. Por tanto desempeña, más bien, una función Ce tipci políticc que im

plica necesariamente refon;ar, dar validez. y dcfendrH a la ideología de una ciar~, 

de ideologías contrarias provenientes de otras clases. 

Haciendo una mancuerna hegemónica, Estado-Industria privada, dominan -

en la actualidad por mayoría los medios masivos de d;fusión Je la culturu., !'•n .... 

embargo ambas partes defieren en cuanto a la imagen o idcntidari nacional que -

pretenden imbuir en In conciencia de las clases dcsposciclas¡ por un iado como d.!. 

ce Monsiváis 11 el Estado le ohecc a las masas una nación convertida en impulso 

declamatorio¡ por otro lado la industria propone una nación venida en formulns -

artificiosas" (45). Es decir discurso y novela. 

Esto quiere decir que la clase que ejerce el dominio económico de la so

ciedad, r.ara sostener su hegemonía deberá, tambil5n convertirse en ideológicamc~ 

te dirigente. Esto lo conseguirá u base de imponer su concepción del mundo a -

las demás clases dominadas. 

l\\onsh·ái!' opina, que pese a todo la identidad nacional sobrevive a "las C,!!l 

bestidas ideológicas y a las fascinaciones electrónicas. ( •.• ) En la miseria y en -

la desposeci6n ciudadana todavía. se encuentran recursos defensivos y muchos ele

mentos resisten la contínu:i oleada de comedias rancheras, cinc de cabaret, tele

novelas, noticieros para creyentes en la dcsinLlrnmción, pomocomics, fotonovelas, 

( ... ). Una canción de jasé Alfredo Jiménez se presenta como elegía induchla a -

la borral.hc1a }' al cabo de algunos nños rcsulrn expresión lírica de los vencidos. 

En la idefensión todo se
0 

vale". (46) 

Las clases subordinadas al ver desplazados sus propios valores, por otros -

impuestos desde arriba pueden reaccionar en cuatro niveles de impugnación (•) -

(45) Mons1vti1s 1 Carlos. op. en. p. 42 
(46) Ibídem, pp. 42 y-4-3-.--
(•) Se entiende por impugnación (según Aziz), la forma cualquiera que sea de 

contraposición, en todos los productos subalternos o popul11res1 ya sea do
cumentos, textos, testimonios, cantos, formas de vivir, formas de pensar, 
ritos, acciones, etc., con una intencionalidad antagónica, ya sea explícita 
o implícita. 
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según Sa.triani, citado por Az.iz. (47) y que son, a saber: impugnación inmediata 

con rebeldfa, impugnación inmediata con aceptación, impugnación implícita o por 

posici6n, o bien aceptación de la cultura hcgt;m6nica 1 abarcando cada uno de ..... 

ellos, una variada gama de actitudes y manifestaciones de distinta significación. 

Lns formas de impugn:ición, implfcita e inmediata con rebt?ldía se hallan 

presentes, por ejemplo, en algunos corridos, proverbios populares, chistes, etc ... 

Esta será una vía donde se mnnificstn el repudio a los de arriba; sin embargo .. 

son muchos los. caminos que pueden tomar \ns diversas expresiones de 1cchaz.o, -

tanto implfcito como explicito, más aún si se encucncrnn subyugadas por el peso 

de las manifcsrncioncs oiicinlcs aceptadas (como en el coso de M6xico)¡ pcrn 

aunque se intente reprimirlas, aquéllas no cesan su actividad, "está se hace .di

fusa, dispersa, imprecisa, refractaria a lns formas y a las interpretaciones oficin· 

les, también a lns de la iiquicrda 11
• (48) 

Los sitios donde tradicionnl1nc1nc se ha orga.nizndo y fortnaclo la resisten· 

cía han sido los ejércitos (insurgentes, reformistas y rcvolucio11arios) pero ahora 

que han concluído las luch:-is armadas, estamos en la ctr.,:.i ele la. lucha instituci~ 

nn1, donde toca el tumo a las orgnnilacioncs ob1crns y campesinas. 11Sin su ind~ 

pendencia y autonomla, no hay i<lcnti<lad de clase y no hahrá en consecuencia f! 
novada identidad nacional ( ••• )". (49) 

Estado e in<lusttin. se han encargado de manipular ca.si a su antojo esa -

identidad nacional, han canjeado el destino histórico de la nación, por 1prcstacio· 

nes y servicios• para lnc; trnbaj:i.<lores, que es lo más que ofrecen los sindicatos -

con patrocinio oficial. 

(47) Atiz, Alberto. Op. cit., pp. 42, 43 y 44 

(48) Gilly, Adolfo. Op. cit., p. 49 

(49) ~-·p. 51 
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Después de esta breve l!xposici6n de cada uno de lru;; trc~ niveles (a;mratos 

hdbitos y discurso), donde se produce la ideolo~ía, podC'roos cmcndcr por que, ; . .!! 
tonio Gramsci la concibe corno visión del mundo o en pnlabras de Az.i; "una For

ma <le apropiación de la realidad" (50), pcrn esto <leja implícito que, pnrn que -

pueda existir una ideología en una clase socia) no dchc cont ravcnh n Ir. pt<&~tica 

diada, o sea, n la JHáctica cotidiana, sino C]UC debe set fiel reflejo de ésta, ade

más de darle validez.. Erich Froinm nos dice ::iJ respecto quu "las ideas pueden -

llegar a ser fuerzas poderosas, peto solo en la mcdid.i en qu.? satisíur,an l:u: nec~ 

sidndes humanas cspedficas 11uc se destacan en un carácter soclnl dadoº. (51) 

Ahota cotrespondc situat y r~dcfinir a la cultura n partir de la teorfa de 

lns id<,ologfas. 

Cultura es todo lo creado por et hombre en el transcurso de su devenir y 

comprende tanto lo material corno lo no material que definen un modo total de 

vida. 

El proceso de rroducción de 1o tangible, no puede it desligado de lo inta,!! 

gib1e, o sea, que las ideas generadas a partir del mismo proceso, son insepara-

blcs del objeto tal como dice Marx en ::;u idcologFa alemana citado por Merani1 -

al afirmar que "los individuos son tales como mnnifcstan su vida. Lo que son -

coincide pues con su producción tanto con 1o que producen como con la maneta 

de producirlo. Al producir los hombtes se objetivizan: manifiestan su vida y co~ 

truycn el mundo del hombre". (52) 

Lo no material consiste en toda la gama de va1orcs que adquieren signifi

cado debido al trabajo social Je los hombres y que a su vez. dnn significa.ci6n a -

las demás actividades humanas; por lo tanto no son 'catcgor_iils eternas• sino µw

ductos históricos transitorios. 

:\sF el contenido de los valores de una cultura puede cambiar dependiendo 

de la uansform:ición de las tclacioncs económicas que le daban significado y por 

lo mismo es temporal. 

50 1 em., p. 13 
51) Fromm, Erich. El miedo a lo libertad., p. 307 

(52) Merani, Alberto L. Op. c1t., p. 173 
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Cabe hacer la aclara.ci6n de que la cultura deberá entenderse en dos aspe.= 

tos, el primero a nivel mncrohístórico, consiste en 6U dinamismo (capacidad de -

cambio) y el segundo, n nivel micrnhistórico, se aprecia en su estaiJilidad relati-

va (capacidad de permanencia temporal). 

El fenómeno de cambio cultutal se realil.a de mnncrn paulatina, a largo -

plazo, tanto, que quiz.á no alca.nz.a a ser percibido por ur individuo en una gcner.! 

cidn. 

f3éjnr pone en relieve la importancia de la suposición anterior, al aclarar 

que el carácter social de los mexicanos (53)1 deberá entenderse como un dmcrmi_ 

nante de su comportamiento, más ciuc como unn. conducta específica en sf¡ subr! 

ya asimismo, la resistencia al cambio c¡ue <leLcrán poseer los rasgos integrantes 

de ese carácter naciona1 1 con objeto de que le confieran, una estabilidad relati ~

va, la cual a su \'CZ 1 Jiermitid. que su transformación se efectúe de 1fü1.ncra pau

satln, para que, finnJmcntc, pueda ser situada y ddinhfa. en un momento dado. -

Por lo tanto las conductas que, aunque en np:uicnciu sean co1i1unes, cambien fa-

cilmcnte1 no pmh;in ser cunsidcrudas como ptopias de la petsonal\dad catactcrfsti_ 

ca de los mexicanos¡ en cambio, deberán contemplarse c01no propias di.? ell:., --

solo aquellas con tnl arraigo, que al ser investigadas a fondo demuestren tener .. 

una marcada influencia ca ractcm16bica, aunque quizá poco significativas vistas s~ 

pcrficialmcnte, sus COlllponcntcs se hnyan presentes en lo má.s profundo de su -

personalidad. 

Conviene ser cautos en esta investigación con objeto de evitar caer en -

enores tan comunes corn~ lo setfa, el hecho de confundir las regularidades soci~ 

les de la conductn tales como algunas costumbres, ritos o hábitos sin arraigo ve.!. 

dadero, con el carácter nacional. 

El hecho de consi<lccai a Ja cultum como un componente de Ja idcologfa. 

es válido si se toman como apoyo los planteamientos expuestos en la teoría de -

las ideologfas respecto a. lo que de ella se puede cmendet, a la vez. que lo es el 

pensar, que Ja cultura funciona en Jos mismos tres planos en los que 11 hace la 

ideología. 

(53) Béjar Navarro, Raúl. Op. cit., p. 45 
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La actividad que no:; permitirá captar y ubicar los rasgos propios del mcx!. 

cano, consiste en el estudio de los fcn6mcnos culturnles en los tres niveles men

cionados (bajo la 6ptica de permanencia durante un determinado ciclo de tiempo 

y que posE..an un cieno grado de arraigo). En los aparatos, que constituyen la .. 

cultura como patrimonio, en los cuales se 'fnbrica', por así decirlo, la cultura¡ ... 

se encuentran formados por las instituciones, tanto privadas como del Estado. En 

un segundo nivel estaría la componente subjetiva presente en los hábitos de clase 

es decir, la intemalizaci6n concientc o inconcicmc de los esquemas de percepción 

y acción colectivos. Por último, está la cultura objetiva que consiste en las ac-

cioncs concrct~s de los individuos, sus manifestncioncs tamo Hsicas como esviri-

tuales. 

Ti 

,,.,. ··--·-- ---

~og'~~.5~"'·C~•~;~,~~~ 
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La cultura dcbe1nos recalcar, no es algo invariante o estático, de manera 

que podamos tratarla en forma lineal, sino que, considerada como elemento de -

la ideología, es cambiante. en el tiempo dependiendo de las condiciones históricas 

que los mismos hombres crean. 

Adolfo Gilly, en concordancia con lo cxprcsa.clo, dice que la cultura de una 

nación no es simple acumulaci6n de los ritos }' costumbres a las cuales se adap

tan en forma lineal y progresiva sus habirnntcs, sino por el contrario, ln entiende 

como una lucha de generación en i;cncración, una acción colectiva "•1ue transforma 

y recrea, ditstruyc y rehace aquello que es su materia: la herencia recibida". (54) 

Es prcci~o '1csaltar el cndctcr dinámico y combativo de la cultum 1 tal como la

concibc Grnrusci, corno mo.tcria de la praxi:; y d-.: l,1 crítica. (•). 

Cnbc dL•Stacar lm elemento esencial en el cí.mhito de la cultur:i, qu~ a su 

vez pro¡1icia su ttansforrnuci<Jn; se trata de la crítica. Las c\.\scs opresoras coin

ciden en qu~ "tanto en el ;ímLito tic la polhicn como l~n el <le \a cultura, se puE 

de tolerar y pucrk~ existir la critica individual pero jamás el control crítico y or-

1.?,anizado de lo!> de abajo. Entoncc-s aquellos que del1crfo.n ser los instru1ncntos ªE 
tivos de esa critica social -\us sindic::itos por <.'jcmplo, pero también los municipios 

los cjidos1 los pani<los, .•. - son conccUidos por la ideología estatal y trntndos por 

la indu~tria cultural tan solo comn medios de pdici6n, a lo más de prC'sión, pero 

nwdios que excluyen obli¡!<1toriarnemc de f;US fines a l::i critica en los hechos del 

orden establecido r deben contriLuir así, como v:ilvulas de seguridad, a su repro

ducción." ( 5 5) 

Según üsta concepción, las ideas }' las decisiones deben provenir directa-

mente de arrihn; sin cmbarJ,!o lo que hemos tratado de demostrar hasta ahora es 

que las clases dorninamcs no son cxclÜsivas creadoras o generadoras de ideas. 

( •) Se entiende por ¡..iraxis a la filosofia de la acci6n y la transformación; a la 

crítica como la forma concreta en que trabaja el pensamiento. 

(54) Gilly, Adol[a. Op.cit., p. 45 

(55) IBIDEM., p. 51 



La crítica será la encurg,1da de enfrentar lns pallt.:...s cstnbl~cidas con sun 

fallas nnncr6nicas, dando con ello la. posibilidad del cambio¡ sin embargo esta l ~ 

tica tiene que vencer las estructuras impuestas, profundumente arrai¡;h .. JaS, para -

las cuales todo elemento nuevo que implique un cambio, resultará cent rario a sus 

normas, por lo que en ocasiones será necesario el empico de la fuerza, para lo

grar \'encer In inercia sociocultural imperante <m una sociedad. 

Toda maniícstación de la cultura popular deberá llevar implícita en su s~ 

no la critica del sistema y de las pautas cstahlecidas; rnl como ya se ha cxprcs~ 

do en párrafos nntcriorcs, ello es requisito imlispensablc parn la síntesis de con

cepciones nuevas y viejas, elitistas y populares, propins y njcnas, ya que sin la -

crítica no es concchililc el avance y la transforniación sociocultural, sino una sií!!_ 

ple inercia, pálida y reaccionaria. 

jamás han permitido ni permitirán los grupos en el poder, que lns masas 

decidan o asuman rcs¡ionsaLilida<l alguna en el rumbo de la socicdnr1, son aquéllas 

las que guardan para sí la capac\clad de dccisil~lll de los destinos del país tal co

mo menciona Gilly, o.l referirse a los dcrcc.:hos de esas masas. 11 El primero de -

esos derechos la llave maestra para tocios los dcmñs es el derecho a organizarse 

nutónom::imcntc sin tutelas ele narlic, n pensar, debatir y decidir según lo que ca!! 

viene a los de abajo y no según lo que proponen, insiwrnn u ord~nan los de arri

ba". (56) 

Algunos ejemplos de este tipo de organirnciones lo tenemos en el surgi

miento del sindicato independiente Solidaridad en i'olonia., en In formación del -

partido del trnLajo en Orasil y recientemente en México, ni constituirse el orga

nismo denominado Consejo Estudiantil Universitario (CEU), promotor del movimic!! 

to de reacci6n estudiantil, generado a raíz de las reformas académicas implanta

das por la rectoría de la UNA/\l (serie <le acünlc.cimicntos succdirfos a principios 

del prc5cme nño); su génesis y desenvolvimiento son un ejemplo de la organi1.aci6n 

de las bases estudiantiles. 

(56) Ibídem ., p. 52 
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Toda acción por parte de los de aniba, que pretenda o trate de negar, .. 

coartar o restringir la libertad con que cuentan las masas, como derecho inalinc_! 

ble a generar sus propias pautas de organiza.ción y asociación será at ... ntatorio de 

la esencia nacional, tal como lo denuncia Gil\y ºcualquier forma de opresi.6n, re

presión, paternalismo, autoritarismo o intolerancia que se oponga :i esa prácticar 

intente subordinarla a poderes o :i desicioncs ajenas o \e coloque trabas materia

les o espirituales, es enemigo de la cultura nacional de México aunque hable en 

su nombre y jure por sus dioses". (57) 

El problema de identificar la propia identidad, de esclarecer los rasgos -

fundamentales que caracterizan a los mexicanos, tanto de una u otra clase, como 

de ésta o aquélla región, estado o ciudad1 no es sencillo¡ aunque se hallen prese!! 

tes en \a realidad conformando la propia personalidad, están ocultos bajo el peso 

de imágenes oficiales o estereotipos populares. Además los enfoques y perspect!_ 

vas, asr como la metodología para estudiarlos, se encuentran a nivel de discusión 

acalorada por parte de sociólogos, filóso[os, antropólogos, psicólogos, etc. 

La herencia cultural como todo producto humano no {ué creada al mar-

gen de los hombres, es decir sin su intervención, ni adquirida de forma determi-

nista o estática; por lo que se equivocun quienes han partido t..lcl supuesto de que 

la cultura se constituye de una vez. y por sicmpre 1 que "prescinde del hombre y 

que genera en él la finalidad de sus acciones, pues en este sentido el individuo -

no es responsable ni siguiera de sus propias acciones, sino que es la resultante -

de un sistema que se maneja para producir un sujeto11• (SB) Por el contratio1 la 

tesis que sustentamoi es que \a cultura es algo rue se construye día a día con la 

actividad de quien desea encontrar sus propias raíces (lo que ha sido), con objeto 

de responder a la inte¡wgante de la ptopia identidac. ·(10 que es) y poder captar 

su destino (lo que llegará a ser) •. 

Las sociedades de nuestros antepasados, otrora cuna de grandes movimien

tos (independencia, reforma, revolución, entre otros), nos ha.o legado esa herencia 

de lucha y esfuerto, reflejada en el ejemplo de unos cuantos próceres de la pa-

tria, mismos que los encabezaron y que forjaron el destino histórico de los mexi

canos~ 

(57) Idem., p. 52 
(58) Merani, Alberto L.. Op. cit., p. 173 
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La imagen oficial impuesta desde arriba por el Estado no termina de ser 

aceptada por de abajo, y acaba por derrumbarse gracias a los "lideres" de los úl 
timos sexenios. "El pdmer proyecto económico que impulsó Echcvcufa1 obligó a 

la clase media a compartir la miseria de las mayor!as1 históricamente olvidadas, 

mientras que propició que la minoría pusiera a salvo sus capitales en el ext rnnjc

ro. Oevaluaci6n1 saqueo, conupción y populismo, fu~ron las característica~ más 

sobresaHcmes de ese sexenio que tuvo en su raíz, un proyecto nacionalista inmej~ 

rabie. El segundo esquema, el crecimiento con inflaci6n, puesto en práctica por 

López Portillo, precipitó la agonía del sistema económico (mexicano) y dinamitó 

la confiam.a. de·I pueblo en sus autoridades". (59) Acontecimientos que han siclo 

denunciados puhlicamente hasta el cansancio, en un intemo por redimir la identi

dad perdida. Pero -como dice Gilly- "el gran problema no es la reiteración de 

la denuncia, sino como transformar esa resistencia defensiva de masas indefensas, 

eso que Monsiváis llama 'identidad regocijante y combativa 1 de los de abajo, en 

germen de una nueva cultura vital y creo.dora en una nueva identidad activa; co

mo volver a uansformar en ouas palabras temperamento en destino". (60) La -

respuesta a esta interrogante estriba en la busquct!a de ln identirlad, de) horizon

te perdido, en la propia. actividad apartándose de los cánones oficiales. 

A manera de conclusión podemos decir, con base en lo expuesto, que no 

es posible siquiera esbozar un perfil caracterológico único, propio del mexicano, -

ya que las actitudes, hábitos y conductas difieren bastante de unas a otros, <lepe!! 

diendo de la clase social en Ja que se hallen insertos; asímismo, serían demasiado 

aventurado intentar hacer un bosquejo de la per5onalidad de los integrantes de c~ 

da clase sc.ciaJ, en virtud de que existen variantes muy marcadas en la conducta 

y las costumbres de habitantes, aunque pertenezcan a una misma clase social, de 

dos regiones distintas. 

1!:1 presente inciso ha pretendido mosua1 un esbozo de esquema metodo16-

gico, factible de ser utiHzado para atacar el problema que implica el hallar tos -

rasgos culturales carnctcristicos de los mexicanos, que se distinguen de los nací~ 

nales de otras latitudes y que a su vez pueden ser aprovechados para comprender 

su comportamiento dentro de las organizaciones productivas. 

(59) 

(60) 

López Tapta, Jeslls. Petróleo, Inflación, Deuda, Desempleo. 
de 1970 a 1985. p. 3 
G11ly, Adolfo. Op cit. p. 52 

El Apocalipsis 
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Conclusiones del Capítula 11 

De la manera como se encuentre organizada pa.rn producir una sociedad, 

dependerán en gran medida las demás manifestaciones huma.nas tales como la fi

losofra., la. cultura, el arte, el derecho, etc. y que conforman la ideologfa de toda 

la saciedad en conjunto. 

La cultura en particular es uno de los principales modeladores de la con

ducta social eñ virtud de que comprende las actitudes, costumbres y pautas esta

blecidas, ~crea.das por la ínterncci6n de los habitantes de una sociedad en el curso 

de su devenir histórico. El estudio de la culttua servirá de marco de referenci~ 

para el análisis del comportamiento en los cenuv~ de trabajo de 1os integrantes 

de un determinado pueblo o naci6n. 

El estudio sobre ln evolución de Jos modos de organitaci6n para producir 

que se han dado en nuestro país permite concluir que el dcsarro11o de la econ6 ... -

mfa mexicana. es diferente del esquema clásico seguido por los países occidcnte.-

lcs industrializados. 

En el México prncolombino la economía gullr<la similitud con el modo de 

producción asiático, sobre todo por el hecho de que los clanes o comunidades au

tosuficientes eran el principal sostén de la sociedad inJfgenn. A partir de la co

lonia existe un choque entre el sistema económico de las sociedades precolombi

nas y el modo de producción feudal con elementos mercantiles precapitnlistas de 

los conquistadores que pcoduce la unión de dos sisten:ms heterogéneos en una so

ta estructura económica que caracteriza desde entonces nuestra economru. 

Cada una de lns economías· tcndr:.1. su etapa de auge prcdomínando en un~ 

época una sobre la otra, hasta el siglo pasado en que acaba por imponerse el m~ 

do capitalista de producción en nuestra economía. Este capitalismo difiere del 

capitalismo clásico existente en los puf ses indust rializ.ados y se caracteriza por -

ser üependicnte d~l sistema ccon6mico de las naciones occidentales más fuertes. 
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Existen numt~f 1'Jsos .1•.ltoro.!-; que ua1ando r!c L'xplicar la naturnle!'l del han_: 

btt.•. han caído en el Prtür de .lt ribuirla a .lll.!'Jn~1 tit~ 'll!S manife;:;tacioncs .. \L1r.x -

.1 ?ft..-.pdsit•J dP esto, :i•ljudicaba dos cla~es de r.a.rur.ilela o esenci 1 al ser hum..tna: 

.:iD •_•n Lnm:1 i::-:a .. íti,:..J. ·:r,1110 un potr~nd:il 11.:s.do. y •)[f:"l di! m.u1era Jin.ímka 1 co

•r.•.J 1.111.1 rr:-tnstorm.1ción ..:ol13t:rnk a quo cstal•.1 .-;nm•:1.1d,l •lebidu a la .ir.:tivida~t -

prnducti•;;i. Est;1 1~s l.1 c11,1lid:u.l que caractt~ril:J. h n:nur:i.\~7.a. de\ hombrt~: :;u his

to f iciJ.td. 

L.1 ¡i•.!rsonalid 1J del hombre +..>s en ~r:rn p:H!'! prn~iucto de la interacción -

•ifl SU~ .tipC-ct•)S bivii..í~ico y 50ci.:tl, mediatizad.i ~;.;r b auividad ¡>síquica, que 1la 

i .1:;tt' su ir.dhí.luJ.lid:td, t::imcterístic:.i prnpia d~ :;u p•!rS1Jnaih.i.lJ. 

~o ~::; pv.,.ibk• 'iiquier:.i t!Sbozar, con mucho, un pr.-rfil caracternló~ico único 

del m1J.'(kano tn g1:mt!'ral, 0:-n \'irtu<l de que las cn->tuinbre,:; y lo~ h.íbitcs propios - . 

.J .. 1 lns h,1bitanres de niJestro p:iis dificr~n bastJ.!1tt! de• llíl-l cl.t~e a otra, asr como 

;~ un.1 rt·~i:')n .1 ut r.i, ..tún 5iendo de la misma cl.t:il>. ~in i:mbJ.o,~o es posible que 

'"XlStan i:ieno:; ras~o.:> c:iracterí-;ticos proipios d~ lo"> indi· .. idua~ r¡ue habitamos este 

:.ais; pero ser:ín tJ'J':iteriurcs iiwestigaciu1w..; accrt.:.1 de •J;,ll' tema., las que nos pe!. 

iriitan ·liiucirfar y .\:1r re::;puest:t a la interrngantP de nuestra identidad. 
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CAPITULO JU 

"ESCUELAS DE ADM!N!STRAC!ON" 



CAPITULO IIl ~'ESCUELAS DE ADMINISTRACION". 

OBJETIVOS: 

Del Capítulo: El alumno comprenderá la relación de las diferentes •.;! 

cuelns de administración con las condiciones que les -

dieron origen. 

Específicos: - Mencionará los origcncs dC las diíercntes escuelas -

de administración señaladas en el capítulo. 

- Enunciará como mínimo dos aspectos sobresalientes 

de cada corriente. 

- Mencionará cuales san las estrategias actuales de 

cambio en la organización. 



CAPITULO 111 

"ESCUELAS DE ADMINISfRACION" 

3.1 Escuela Clásica: 

Lo que podemos denominar propiamente como la primera escuela de admj 

nistraci6n, tiene sus raíces en In serie de inventos que revolucionaron las formas 

de producción del hombre a finales del siglo XVIII. Con la difusión de la máqui

na de vapor de Wart, en 1776, se abre una crn de avance tecnológico con enor

mes repercusiones en todas las facetas de la vidn del hombre. Se 1ealii.a, por -

primera vez, el intento de nnalizar las diversas fuerzas que intervienen en la vida. 

económica de uit pais. La Riqueza de las Naciones, de Adam Smith, pone en re

lieve la importancia de la división del trabajo y explica cómo la producción indu~ 

trial aumenta cuando el proceso de fabricación es descompuesto en un cierto nú

mero de fases. 

La necesidad de administrar correctamente esta forma de producción da 

como rcsulrndo que en los años veintes y treintas surjan los representantes de la 

Escuela Clásica que son: H. Gantt, F.B. Gilbreth, L. Gilhreth, H. lfathway, S. -

Thompson y li. Emcrson. Y a partir ue 1900 en adelante les siguen: E. ~·ayol, 

L. Gulick y L. Urwick, quienes condensan toda In teoría. allá µor el año de --

1937. 

En esta escuela la teoría parte del supuesto de que el hombre es perezo

so, y por tanto incapaz de oq~anizar por si mismo su tarea, porque no le es po~ 

ble comprender la compleja orgunízaci6n de la producción moderna. 

Al obrero se le concibe como ~uiado, principalmente, por intintos y estí

mulos elementales; en primera instancia por el dinero, pues sus imereses no reb! 

snrian el nivel fisio16gico. Por lo tanto, el establecimiento de las reglas, leyes y 

fórmulas que deberá acatar el individuo en la organización y el trabajo es respo~ 

sabilidad de la dirección¡ además todas estas normas debt!rán acompañarse de una 

medición y contabilidad sistemáticas, que permitan ponderar su efecto. 
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Esto según Taylor 1 llevará a que la organización obtenga el nivel necesario 

de productivid~d. De la base prindpal de la escuela taylorista1 se desprenden .. 

todos los demás precursores de la escuela clásica. 

1\licntras Taylor postula t::>tal rigidez en materia de principios y reglas, -

Fayol, otro importante representante de tu escuela clásica, orienta sus estudios a 

probar que 1ns funciones administrativas tamblén las llevan a cabot en cierta me

dida, los obreros. Fayol sugiere la necesidad de cierta flexibilidad en las reglas, 

cuestión que para él constituye el verdadero arte de administrar. 

Gulick y Urwick comulgan con la idea de Fayo\ y aíirman que la ndmi-

nistración debe entenderse como un proceso único, sin que sus límites se sujeten 

a los aspectos formales. Por este motivo, el hombre debe corresponder siem-

pre a la estructura de la organización para que pueda dcscmpcfl:u en forma 

correcta su labor, de acuerdo con el propósito de ésta. 

Uno de los más importantes investigadores de la escuela clásica es, sin -

duda alguna, Max Weber, quien elabora una serie de premisas que constituyen -

"el tipo ideal de organización administrativa", n la que otorga el nombre de ''or

ganización burocrática". Es necesario hacer notar que ésta es la forma de orga

nización que con más frecuencia encontramos en la actualidad. 

En esta forma de organización, Weber plantea como fundamcncnl la dl'.!s-

composici6n de In organización en operaciones normadas siempre por ciertos prin

cipios que exigen la asignación formal de las obligaciones y deberes de cada par

te de la orga.niznci6n, siguiendo la misma pauta de la concepción clásica del ho,!!l 

bre¡ su modelo descarta la influencia de ra1.oncs y emociones personales dt:nllu -

y fuera de la organiinci6n, es decir, obliga a cada miembro, a actuar de acuerdo 

con los fines de ésta, sin importar que le parezcan racionales o irracionales y con 

el único propósito de elevar la eficiencia y llegar a la solución 11 6ptima 11 de los 

problemas en la organización. 
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EJ autor de 11 Economfa y .Socicdad11 opina que lo anterior traerá aparejado 

el nacimiento de un 11 cspíritu cotporntivo", puntu que cuestionan ampliamente .-Js 

predecesores, qui,_'.ncs ::ilcgnn que en un clitna de imp.:ucialidad total s tá diUcil -

el surgimiento de semejante sentimiento. 

Uno de los puntos nodalcs de toda conccpd6n administrntiva lo constituye 

sin eluda alguna, el turna de la autoridad. A este respecto, Fayol propone la un..!, 

dad de mando como elemento principal para el buen dcscinpcño de las tareas de 

los subordinados. Una <lualidaJ de manúo procede siempre de una injustificada -

confusión de las divisiones, aíl1 ma Fayol¡ adviene así mismo, que la forma de a_! 

canzat las metas será mediante la dirección Ue un sólo jete y el seguimiento de 

un solo programa de trabajo. 

E:n oposición a este criterio, Urwick y Gulick elogian a aquellos que son 

capaces de transmiti1 rcs¡ionsabilidadcs a sus subalternas, advirtiendo que la falta 

de esta habiHd<.td en los jefes constituye una de las principales causas de una -

ma)a organización. 

Ellos mismos previenen que el tema de la autoridad y la dclcgnción de ~ 

ta no es tan sencillo corno parece sedo <.t simple vi!;;ta; debe existir un equiJibrio 

entre la responsabilidad que se delega al subordinado y la autoridad que se le -

otorga. El punto clave estriba, por ende, en conservar este principio a lo largo 

de toda la organización. 

Otro aspecto fundamental de cualquier oq;nnizaci6n es la división del tra

bajo, cuestión de suma importancia en el marco de las concepciones de la escue

la clásica. Tarlor alent6 aún más {a <livisi~n del trah11jo y motivó al trabajador 

a producir mayor número de piezas mediante el pago en (unción o. la cantidad 

producida. 

Weber, en sus afirmaciones, comparte plenamente esta postura¡ observa -

que lo. máxima dh.·isi6n del trabajo propicia el clima necesario para el aprovecha

miento de los especialistas, a los cuales atribuye la rcsponsabllidad en relación -
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con la eficacia de la organiiaci6n. 

Otro rubro de análisis del problema atiende a la distinción entre organiz_!!. 

ci6n formal y organización informal. Este aspecto lo toca Taylor desde una po~ 

ción totalmente rígida, pues rechai.a por principio toda relación que no esté pre_! 

crita por el contenido reglamentario funcional y oficial de la organización. 

Fayol, por su parte, hace hincapié en la estructura formal; en especial le 

da importanciiJ: a la relación con la autoridad de los distintos eslabones de In or

ganización. Opina, que si bien es un error abandonar la vfa jerárquica, es un 

error más grnvc incurrir en excesivo formalismo. 

Finalmente, la comunicación, es un tema que al igua.l que todos los 6tros 

conceptos de la escuela clásica, observa reglas y una programación formal. Fayol 

ilustra este asunto con un ejemplo singular como se muestra en la siguicnt~ fig~ 

ra, en la que trata de esquematizar la estructura de la organización¡ "A" es el -

vértice donde llegan a rendtr cuentas todos les demás elementos y donde se emi

ten las instrucciones hacia ia pirámide organizativa. (1) 

A 

B L 
C M 

D N 
E .O 

F -------------------:.:~~P 
G Q 

(1) GVISHIANI D,Q¡ganizaci6n y Gestión. p. 216 
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Si la persona que se encuentra en ta posición 11E. 11
1 se quisiera comunicar 

por algún problema con 110 11 , que está ubicado en su mismo nivel solo que del -

otro lado de la ..:st ructura, lo más sencillo sería utilizar ta pasarela enue ellos, -

sin embargo, esto no sucede así. Lo habitual es que la información tenga que s~ 

bir al vénice "A" y enseguida baje hacia el destinatario. Las razones de que é! 
to sen asr son concisas: La primera y más importante, es que ta meca de la or

ganizaci6n resulta vaga, circunstancia por la cual cada sccci6n no ve más que su 

nropia autoridad, oricnt.i.da hacia e\ vértice de \a piró.mide, y la segunda, se atri

buye a que 11 A11 no estimula a sus subalternos a que hagan uso de la vía horiion

tal para comunicarse. 

3.1.1. Administración CientHicn o Taylorista. 

Tnylor (1856-1915) cuestionó fuertemente tos principios y \as formas de -

trnbajo existentes en su tiempo¡ trat6 de clar una respuesta adecuada a las nece

sidades de su época, apegándose a la estandarización de los métodos y de las té_s, 

nicns del trabajo, 11ascgurando" (•) la cooperación del obrero para eluv:u la efi

ciencia de la organización y prestando especial importancia a la se1ec::ión y pre

paraci6n de los obreros. Se propuso demostrar que una buena administración, p~ 

dría llegar a ser una verdadera ciencia, basada en leyes, reglas y principios ciar! 

mente definidos. 

E.n forma general, el esquema te6rico de Taylor abaren, según Gvishin.ni; 

los puntos siguientes: 

l. "Creación de uni base científica capaz. de s\1stltuir los métodos de tra

bajo viejos y t radicionalcs e investigaciones cicntHicas de cada compo

nente del mismo. 

2. Selecci6n de los obreros a base de criterios científicos, entrena.miento 

y aprendizaje de los obreros. 

(•) Decimos nasegurando11 por ta idea clásica de motivar al obrero mediante Í!!, 

centivos monetarios (estimulo positivo) y castigo (esdmulos negativos). 
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3. Colaboración entre la administración y los obreros en la apHcaci6n .. 

práctica del sistema científico de la organización del trabajo. 

4. Distribución equitativa del trabajo y de la responsabilidad entre la -

administraci6n y los obreros". (2) 

3.1.2 Teoría Administrativa de Fayol. 

Fayol (1841-1925) planteó la necesidad de estudiar la labor administrativa 

propiamente, a partir de una concepci6n de la organización desde abajo hacia 

arriba, es decir, desde la perspectiva de "como ve las cosas el obrero11
• 

En esencia, su teOJfa administrativa se basaría en catorce principios apli

cables a cualquier esfera administrativa y que son: 

11 
l. División del trabajo 

2. Autoridad 

3. Disciplina 

4. Unidad de Mando 

S. Unidad de Dirección 

6. Subordinaci6n de los intereses particulares al intetés general 

7. Remuneración 

8. Cent raliznci6n 

9. Jerarquía 

10.. Orden 

11. Equidad 

12. Estabilidad de los cargos del personal 

13. Iniciativa 

14. Unidad del personal"(l) 

Fayol aclatn que estos principios distan de ser rigidos, pues en los asun

tos administrativos no hay nada absoluto. 

(2) GVISHIANI D. Organización y Gestión. p. 199 

(3) Ibídem. 1 p. 214 
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Señaló, asr mismo, cinco elementos básicos que a su juicto caracterizan o. 

las funciones administrativas, y que son: previsión, plnncaci6n, organiza.ción, ce"'.! 

dinaci6n y control. (4) 

3.1.3. Otros exponentes importanr.es de In escuela clásica. 

Algunos de los trabajos, hoy en día más conocidos en e) área de la admi

nistración científica son 1os elaborados por Gulick y Urwick, exponentes que con

densan sistemáticamente los análisis y estudios de sus colegas de escuela y apor

tan interesantes consideraciones. 

Una de ~stas, que consideramos relevante mencionar, es la ampliación de 

los enunciados del proceso administrativo: 

111. La planificaci6n 1 es decir, el planteamiento de un aspecto amplio de 

las tareas a cumplir y la indicación de los modos de lograr la meta 

de la empresa. 

2. La organización, o sea, la creación de una estructur&. formal de la a~ 

totidad, sobre la cunl se dic;tribuye el t rab11jo hasta las secciones de 

producción, se determina y se coordinan las actividades de las misma 

para logiar el objetivo planeado. 

3. La formación de la planilla, es decir, todo el trabajo con el personal, 

la selección y la formación de cuadros y el mantenimiento de !ns -

condiciones favorables para el trabajo. 

4. La dirección, entendiendo por tal la continua taren de tomar decisio

nes y la materializ.nci6n de las mismas en 6rdeqes e instrucciones es

pecificas y generales. 

S. La coordinación, que impJica la actividad concertada de todas lus Pª.! 

tes de Ja empresa para 'que formen un todo único. 

(4) Ibídem, p. 214 
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6. LlL rendición de cuentas, que presupone la información sob1e la mar

cha del ttab11jo a las instancias superiores y la organiucl6n de aque

lla propia del a.dministrndor y de sus subalternos mediante partes, in

formes e inspecciones. 

7. La con{ecci6n del presupuesto, en la que se incluye todo lo que r,uar

da relación con la confección del presupuesto bnjo la forma de pla

nes financieros de tcnedurra de libros y de control financiero 11
\ !'). 

3.1.4 Teoría llurocrática de Max Weber. 

Bajo la inspiración de los métodos de organiz.ación europeos, principa\me!l 

te del prusiano, Weber introduce un modelo que se basa en la concepción clásica 

del hombre en cuanto a su naturaleza y móviles cie con<lucta. Para ello, pone de 

maniHesto la superioridad Ce su sistema en relación con los demás, por lo que -

atnñc a rrccisión, estabi1ir!nd 1 rigurosa disciplina y seguridad. Weber afirma cue 

semejante esquema permite a la organiznci611 t"O incurrir en cienos errores como 

el nepotismo, juicios subjetivos y caprichosos, ta.n propios de la Rcvoluci6n Indus

trial. 

En resumen, los postulados de mayor y más señalada importancia de la -
11burocracia racional 11 consisten, someramente, en lo siguiente: 

1. Una jerarquía o escala de mando bien determinada 

2. Un sistema de procedimientos y reglas paro. manejar todas las eventu! 

lidades aue se presenten en el trabajo 

3. Una división del trabajo asentada sobre la especializ.aci6n 

4. Promoción y selección basadas en la compCtcncia técnica 

S. Impersonalidad en las relaciones humanw; 

Como antes mencionamos, este tipo de orgnniz.nclón se presenta, hoy en -

dia, en \a mayor{n de las organizaciones que conocemos, ya sean industriales, gu

bernamentales, educativas, de invcstigaci6n1 militares, religiosas, etc. La concep

ción de la doctrina clásica propone, entonces, que se cree una organización per-

(5) lb!dem, p. 220 

124 



fectamente integra.da, dependiente en todo cic la tecnología, a la cual concibe C.9, 

mo medio único para mejorar la eficiencia. en la organización y cuya premisa fu!!. 

damental es ~ue los participantes coincidan en cuanto a los o~jetivos y los me

dios a su alcance.. En otros términos, supone oue la motivación apoyada en la -

tecnología es completamente ace.ttada.. 
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3. 2 Escuela de las Relaciones Humanas. 

3.2.1. Fundamentos de la Doctrina de las Relaciones Humnnns. 

La escuela clásica (ué impugnada fuertemente por una nueva concepción 

acerca de la naturaleza d(!l hombrr, que propone no subestimar su papel en In º! 
ganizaci6n¡ por el contrario, intenta propiciar un sistema de participaci6n1 suste~ 

tado hasta donde sea posible en ln.s actividades y los sentimientos del hombre. 

En 1930 este giro es encabezado por: M.P. l'ollet, (quien (ué contemporá

nea de Taylor, pero cuyos trabajos se publicaron hasta 1942), E. Mayo, F. Roet!:, 

lisbergcr, Ch. Barnard y R Simon y posteriormente R. Likcrt, F. Hcrzberg y D. 

Me. Grcgor se adherirían a esta corriente aunque con cierta tendencia a conci

liar las dos escuelas. O. Mc.Grcgor es quien publica las llamadas Teoría "X" y 

Teoría ''Y" en In se~unda mitad de nuestro siglo (1968). 

En opinión de F. W. White, la escuela clásica parte de supuestos total-

mente falsos, pues es erróneo considerar al hombre como un animal irracional -

que reacciona o se mueve solo por estímulos económicos¡ a las personas no se -

les puede estandarizar del modo que se hace con las máquinas. 

P'ollet, por su panc, apunta que la concepción clásica posee un carácter 

totalmente unilateral y mccanicista, que se olvida o no conoce los aspectos psic2 

lógicos del hombre y, lo mismo que sus correHgionarios, pone en tela de juicio -

el modelo Wcberiano de organización burocrática. La organización prosigue, no -

debe considerarse como una forma in1cgrada y determinada por la tccnologra. 

Aun más, indica que el foco de ésta no debe centrarse en la eficiencia sino en -

los motivos; rccalc:i que b tarea se efectuará de la mejor manera posible s6lo -

cuando las personas implicadas en la labor se encuentren lo suficientemente mL~ 

vadas como para realizarla. De acuerdo con ello, la organiz.aci6n deberá compo

nerse de un conjunto de grupos con características diferentes, determinada!> por -

las características de las metas y actitudes de sus miembros, es decir, por la in

teracción social entre ellos. 
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Por tal motivo, FoUct cons~dcra necesario estudiar la conducta del hom

bre y su ambiente observando que ya no se le puede considerar como un faCtor -

social invariante. La conducta presenta cambios según sus convicciones y mo':l 

vos. MaYo expresa su coincidencia en este punto, al afirmar que son los ' f.acto

res psicol6gicos y no los materiales, los que ejercen influencia· capital en la efi

ciencia de la organización. 

Especial Importancia le asigna Follct .il tema de ta auto::idad y pone en 

relieve el punto de la relación entre el poder y ésta. A este efecto, debe consJ. 

derarse que la participaci6n del obrero en el "proceso administrativo", (•) se su

pone por el s6lo hecho de utilizar su juicio en el momento de determinar 11 c6mo 

cumplir la orden 11 • 

Follct propone en vet de un poder dominante, propio de la doctrina clási

ca, el poder conjunto. Pam ello se empeña en demostrar que no es la divisi6n -

del poder y su dclegaci6n el camino hacio. la eficiencia, sino la intcgraci6n de la 

actividad de todos los eslabones de la organizaci6n. ~n apoyo de su juicio, intr~ 

duce el concepto de 11 responsabilidad acumulativaº como inevitable consecucncin -

de la divisi6n de lns funciones en la organización, y prcconita una coordinaci6n -

del trabajo mediante la colaboración y el íuncionamicnto cruzado de las subdivisi~ 

nes; scñnla también la importancia que tiene el proceso de toma de decisiones, -

porque en cada problema tanto el jefe como los subordinados deben guiarse por -

lo que exige cada situnci6n en particular; recomienda en fin, agrupar a los inter! 

sados en el asunto con objeto de identificar las necesidades y por ende, las vías 

de solución. 

Es precisamente dentro del marco de tales agrupaciones, donde Rensis -

Lickert, uno de los más acreditados representantes de la escuela de las relacio

nes humanas, orienta la parte medular de sus investigaciones. Lickcrt argumenta 

que, dentro de aquellos grupos, se crean diferentes conrlictos; a pesar de que di

chos grupos deberían poseer objetivos comunes, se desarrolla entre ellos una riva

lidad que debe evitarse en Ja inclusión de dirigentes distintos en cada nivel, con 

el prop6sito de formar un sistema de grnpos concatenados, en el que aquellos --

(•) Por proceso administrativo entendemos aquel en el que intervienen o se in
terrelacionan hombres, material, equipo, información y toda clase de recur
sos que ayudan al hombre mismo a planear, organizar y controlar al grupo, 
negocio u organiz.ación para logar resultados y objetivos pre-establecidos. 
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formnn los ejes de unión. 

El problema en cuestión será establecer ahora que tan interesados se en

cuentran los individuos en el t rab.ljo, de tnl forma que ln modva~ión se convierte 

en uno de los temas más importantes para los investigadores. 

El punto de partida de Lickcrt, !Jcubc1g y otros adeptos a esta conccp

ci6n1 es la afinnnción <le que el dinero no representa un móvil permanente, sino 

sólo hasta cieno grado, hastn el momento en que: el individuo logra una buena e~ 

lidad de vida. Aún m;\s1 los invcstigad01cs de esta escuela advierten que el dine

ro y lo~ pagos suplementarios llegan n StH, en ciertos casos, móviles negativos. 

En consonancia 1 a.rgumcntan que por más grantle que sea la insatisínccMn del in

dividuo al no tener dinNo, el disponer de numerario no lo hace necesariamente -

feliz, ni más productivo. 

Prccisarncmc, J\brafrn.rn Maslow emite juicios donde cuestionan los crite

rios predominantes acerca de las razones por las que un hombre se entrega a la 

rcaliiaci6n de cierta actividad y no n. otra. 

3.2.2 Comportamiento Humano según Maslow. 

Aunque ya definido el objeto principal de las investigaciones de Maslow, -

restan aún precisiones de indudable intcr~s e importancia. 

En primer término, es necesario puntunlhar que, dentro del contexto enu!! 

ciado, el autor conceptuaJiza lo que llamamos ºcomportamientoº• como una serie 

de actividades; en segundo lugar, él mismo se orienta hacía o se encuentra moti .. 

vado por el deseo de lograr una m<;:t.l. 

Además de Jo indicado, conviene reiterar la premisa de que no siempre -

)as personas se dan cuenta de todo lo que desean; en otras palabras, que estos -

deseos se presentan también en forma inconsciente (tema que constituya uno de 

los pilares de estudio de Sigmund Freud). 
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Según eJ autor de la teoría, dos factores primordiales int~rvicncn en la -

fuerza de la necesidad, a saber: la expectativa, que influye en los motivos o nu:!!. 

sidades y la accesibilidad, que actúa en la percepción de ellas. 

Mientras la accesibí1ídad 1cflcja las limitaciones del medio, dcwrmÍt .. do 

por la medida en r¡ue las metas o los incumivos sntisfoccn una necesidad dada, .. 

la expcctruiva rcprcscma Ja probabiHdnd del individuo de satisfacer una necesidad 

de acuerdo con su experiencia en el pasado. 

Dentro de este marco interpretativo, la ttlotivtJ:ción de una persona depen

de, en primera instancia. úe la fucr;.-.a de sus motivos, entendidos éstos como ne

ccsidndes, anhelos, tendi'ncins e impulsos en el interior del individuo¡ éstos se -

orientan hncia las meras que, como ya dijimos, pueden estar presentes consciente 

o inconscícntcmente 1 donde ln necesidad representa el m6•il de In ncci6n. Del ... 

mismo morfo, cada individuo posee una infinidad de necesidades que compiten -

constamcmcntc entre sr, para inrtuir en su coroportamícnto. 

Maslow ilust m lo anterior diciendo que la ncccsitlad con mayor fuerza se

rá la que conduzca a la pNsona a cada activhb.<l partícula.r en el tiempo. 

La acth·idad es pues, el resultado de la necesidad (o de las nccesi<la<lcs} 

más potente, la cual puede \.'Crsc rdorzada inclll>.;ivc por inccnth·os1 como son los 

elogios, Ja aprobación, ere. Si la necesidad más fuerte la constituye, por cjcrn

plo1 el comer, el comportamiento cnca.mínado a proveerse de alimentos, constit~ 

rá el conjunto de actividades dirigidas hacia la mf'la 1 y el comer será la activi

dad meta.. La frustración sobrc\•icnc cuando el camino se encuentra lo suficicnt~ 

menee bloqueado como para vencer la fuerzn de la p~rsona interesada en llegar a 

ella. Si la ohstrucciún perJu,a, la fru<>trnción crece hasta 'l:uc esta. fucn.a dismi

nuye y )a persona. se rintfo~ 

A medida que una persona emprende actividades dirigidas hacia la meta, 

la necesidad que tiene <le conseguirlo crecerá. Posteriormente, disminuirá, a me

dida que se lleve a cnbo Ja actividad meta. 
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Cuando una persona se comporta de cierta forma en determinada situa

ción, ese comportamiento es almacenado en lo que el a.utor llama 11 inventario de 

experiencias". De esta manern, al conducirse de forma parecida en condiciones 

semejantes una y oua .,·c1., surgirán lo que conocemos en la persona como patro

nes de hábito, que en su conjunto dctermina_n la pctsonnlidad del individuo. Oc -

este razonamiento, Maslow desprende la conclusión lógica de que resultará más -

diíici1 mo<lHic::ir la personalidad de un individuo mientras más edad posca. 

Ahrnham Maslow simplificó la comprensión de su tcoria con la elabora

ción de un <!!iqucma que muestra las necesidades que considera de mayor im¡x1r

tanda; éstas, adcm.!s de guard:ir un orden, se f'ncucntrnn parcialmente sntisfr-

chas en "X 11 por tanto también insatisfechas en c:uta nivel. 

ESCALA DE NECESIDADES DE MASLOW 

AUTOllREALIZACION 

AFILIACION 

SEGURIDAD 

FISIOLOGICAS 
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El alimento, el vestido y el abrigo constituyen las necesidades fisiolói;ic&.s 

de mayor importancia. Una vez. que éstas han sido saciadas en su mayor pau~, 

los requerimientos de segurici'1d nsumcn el grado de mayor jerarquía, s: "!Oda entre 

estas el miedo al peligro Hsico y a la privaci6n de los s:nisfnctorcs más rcsa.lr:i!!_ 

tes. 

La necesidad de pertenencia a un grupo o a grupos ocupa el siguiente lu

gar en el rango de prelaci6n. A continuación de haber satisíccho las ,. "?ccsi<la

dcs de afiliaci6n1 la persona querrá ser reconocida dentro del grnpo donde traba

ja. Sólo al final privarán los impulsos de autorret!lizaci6n para desarrollar al m! 
xi mo su potencial. 

Maslow anota, aü.umás, que un indivic!uo puede modificar totnlmcntc sus -

metas, de acuerdo con las expectativas que tiene en el curso de su viC:a. Obser

vación qu~ ilust ;a con un ejemplo: 

Un individuo que en lrts primeras etapas de su vida ha l0grndo triunfar e~ 

mo atleta, se verá for1.ado a cambiar el horizonte de sus metas con el transcurso 

del tiempo, cuando sus aptitudes ffsicns se madi (iquen. 

3.2.3 Teoría 11 X11 y Teoría "V11
• 

La teorla 11 X 11 y la tC'oría 11 Y" cxpucstns por Douglas Mc.Grc~or 1 se sus

tentan, primordialmente, en la forma de concertualirnr la naturn\czn del hombre. 

La tcoda 11 X" resalta el control, los rn~torlos y los procedimientos que le 

indican a la persona lo c¡ue tiene que hacer y córno hacerlo, de forma que se -

pueda mc<.!ir y controlar, estrictamente, a trn\•és de sanciones y estímulos. 

Por otra parte, la teoría 11 Y11 renlza las relaciones del hombre con el hof!! 

bre; en consecuencia con este énfusis, prncura un ambiente propicio rarn que el 

trabajador obtenga, de la org,anizución, In oportunidad de fomentar al máximo su 

iniciativa. Esta conccpci6n supone que las personas tienen aptitudes para. el tra

bajo y son dignas de confianza. 

131 



De acuerdo con la. teoría "X 11
, el trabajo resulta complcta.mcme adverso 

a los hombres, razón por la cual resulta necesario obligarles constantemente a -

que lo efcc-túen, bajo un estricto control. De hecho, esto significa recurrir a la 

amenaza de prh·arlos de los satisfactores do sus necesidades materiales. En este 

punto, In teoría 11 Y11 opone el nrgumcnto de que los hombres tienen ya satisfecha 

sus neccsi<ladcs materiales dentro de l:i org::rnización y; por lo tanto, resulta cqu_!. 

vacado acudir a estímulos materiales pam elevar el rendimiento en el trabajo. -

Dentro de esta tcorfa, las personas se hallan capacitadas pnra alcanzar sus nece

sidades últimas. 

3.2.4 Teoría Motivaci6n-l:ligicne. 

Con la probable influencia de la teorra de Abraham Maslow, r.rcdcrick -

Hczbcrg, de la Universidad Case Estcrn, clabor6 una teoría en la que postula, 

que la insatisfacción de la gente con su empleo tiene que ver con el ambiente -

de trabajo. Correlalivarncntc 1 cuando se sicnM bien, esta sensación debe ser rel~ 

cionn<la con el trabajo mismo. Opina que existen dos partes medulares a este -

respecto: los (actores higiénicos, que se encuentran vinculados con las condicio

nes en lns que se ejecuta el uabujo y los factores motivadorcs1 que involucran -

sentimientos de rcaliznci6n y desarrollo profesional, los cuales por su naturalcz.a 

suponen un trabajo que presente un reto y un campo de acción que lleve al indi

viduo n su evolución y madurez.. El autor arirma que, mientras los factores higi_! 

nicos ayudan a evitar pérdidas en el rendimiento, los factores motivadores actúan 

como su nomhre lo sugiere sobre la capacidad de las personas. 

Seguridad 

Fisiológicas 

1 

Estima 
1 

Afiliación 1 
1 
1 
1 
1 

Alltor rcaliuci6n 

FACTORES MOTIVADORES 

----------.f~SI9~~~_1:llgg:,!:'J]f_'?.~---J'--------------------------------------
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3.3 Escuela Empírica. 

La escuela empírica aptovech6 las investigaciones y experiencias de lns e! 

cuelas anteriores, (clásica y relaciones humanas) a la vei que intentó conciliar .. 

sus orientaciones. El surgimiento de esta couicntc empalma los esquemas tc6ri

cos de sus anlcccsorcs con una señalada tendencia la estudio de la experiencia, ... 

como el camino idóneo para afrontar los retos y problemas de la época. 

El empirismo incluye en sus filas a diversos especialistas de In ciencia: 

ingenieros, rn:itemáticos, biólogos, etc., polarizados por el constante influjo de -

\as teorías existentes, principnlmcntc de las escuelas clásicas y de las relaciones 

humanas. 

Esta escuela empírica es la que cuenta con más simpn.tizantcs1 aunque ·

cuenta también con una extraña gama de diferencias entre sus representantes, -

que son: D.C. Millcr, W.H. Form, E. Pctcrscn, F:. Plowmnn, P. Druckcr, W. M. -

Ncwman, E. Dale 1 R.C. Oavis y E. G. Kocin. 

En su cucstionnmicnto a la escuela de las relaciones humanas el empiris

mo parte de una comprobación de profundo alcance: por la propia naturaleza. ele 

la organización, n ésta \e resulta imposible tener contentos a torios sus participa!! 

tes; suponerlo, se encuentra fuera de toda renlid11d. 

Algunos representantes de la escuela e1npirica se pronuncian por una nue

va manera de conceptualizar a Tnylor 1 en elato concurso con la opinit'Jn de que -

sus contemporáneos le j01.garon cquivocada1ncntc al anali7.ar sus planteamientos -

desde una postura contaminada y llena de prejuicios, razón por la cual no pudie

ron comprenderlo. Oubold desecha como inincrccida,· la mala reputación de ·ray

tor: quienes desarrollaron su tco1~.i erraron porflllC no tomaron en cuenta el vcr

dadern sentido de sus premisas. 

Por otro la.do, en el análisis que Peter Drucker hace a \a escuela clásica, 

consigna que ésta no ha podido resolver !ºd_o~. los problemas de dirección, y en -

particular destaca uno de sus puntos más débiles: la suposición anticiendfica de 
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que el trabajo se organiia mediante una serie de movimientos individuales. Agr~ 

ga que, si bien el análisis resulta necesario para cualquier invcstigacitSn, éstn ja

más estará completa sin la debida síntesi~ 

Por tanto, cnmcterizar a los individuos como entes aislados es incnpacita,L 

los para cumplir el trabajo que lt..ndrian que efectuar en la sociedad industrial -

moderna; por ello, afirma que Taylor incurrió en un error ni considernr ni hom

bre como una máquinn, y aderníi.s mal hecha. 

Otra gran grieta que evidencia Oruckcr en el raylorisrno es la sepnmción 

entre la plancaci6n y In ejecución de las tareas. Sin dejar de reconocer en él -

un indiscutible mérito CCIIOO el ele proponerse la misma planificación para todo el 

funcionamiento de la ernpresa 1 cuestión a la que otorga más importancia que a -

los estudios eícctuados en el cnmpo de los tiempos y movimientos en el trabajo, 

concluye que la moderna administrnci6n, incluitla In investigación de las operacio

nes y el estudio de l:1s rehicinnC's hurnnnas, son en grnn parte resabio de las con 

cepciones tayloristas. 

La escuela empírica canaliza su desarrollo en dos grnnc.Jcs ramas: por un 

lado, destaca las investigaciones técnico-organi1.ativas y ccon6micí'ls, y por otro, -

grandes estudios sociol6gicos acerca de l<l organización y su trabnjo. 

Los empíricos ptuponcn la crcnci6n de una tcorfa únicn que catnlicc el -

desarrollo de la organización y el proceso mismo de In administración; una teoría 

integral que incluya en si la búsqueda de relaciones pcrmancntcs,cnusns y erectos 

esto es, de leyes que permitan edificar los resultad.os de lus situaciones o que -

sirvan como guía en íuturas acciones. 

En esta coyuntura, comrustan las Jiíc1c11tcs formas de pensar c!c los re

presentantes de la escuela empírica. POI ejemplo, Dale se opone a la formula

ci6n de los principios a los que deberían atenerse los directores y aunque no de! 

carta la posibilidad de que algún día se descubran ciertas leyes universales, ca-

menta que hasta el momento nadie las conoce y por lo tanto el director se tiene 
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que referir únicamente a las experiencias extraídas de las grandes organizaciones. 

Tal vez, ésta sea la razón por la cual todas sus investigaciones se encamj 

nan, en forma por demás pragmática, al estudio de las empresas exitosas. 

El valor decisivo se atribuye a lo que se aprende en la práctica, por encj 

ma de la enseñanza que suministre cualquier tipo de teorra. En otras palabras .. 

para los seguidores de la escuela emprrica, el arte de administrar se localiza en 

una esfera independiente de la actividad específica del saber. Sin embargo, esto 

no es raz6n suficiente para que los abanderados de esta corriente desprecien los 

adelantos de la matemática, la cibernética y otras ciencias. ~or el contrario, aJ 

gunos de ellos, bajo el influjo de los sistemas, despliegan esfuerzos por analiza¡ a 

las grandes organizaciones con este enfoque; utilizan para tal fin las técriicas de 

la investigación 'de las operaciones, tratan de incluir aspectos tecnol6gicos, econ~ 

micos, humanos, etc. Otros muchos se muestran escépticos en cuanto a que los 

métodos económico-matemáticos asuman un papel decisivo para ln organizaci6n, -

sobre todo por no tomar en cuenta aspectos tan importantes como ta conducta -

del hombre¡ punto que no puede ser inclufdo en un régimen cuantitativo, y que -

exige el recurso del análisis psicológico. 

Acorde con lo dicho, los estudios de la sociología industrial se han ampli! 

do considerablemente hasta engarzarse en otras disciplinas como 1a economía; de 

hecho, la mayarra de estos estudios convienen en otorgar decisiva importancia en 

el futuro, a la interacci6n de los grupos e individuos de la industria. 

Una expresión de ello 1:::. la conccptu:ilizaci6n de Petcrsen y Plowman, 

quienes definen la administración como un proceso psicol6glco de ejercicio de la. 

dirección de los subalternos, mediante la cual se satisfacen .aspiraciones humanas 

fundamentales; la administración, dentro de este esquema y desde un punto de -

vista social, se percibe como una técnica o conjunto de métodos mediante los .. 

cuales se determinan, aclaran y consuman los propósitos y objetivos de uno u -

otro grupo de personas. 
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El profesor William H. Newman define a lti administración como una [éc

nica social básica, es decir, como la orientación, la dirección y el control de Jos 

esfuerzos de un grupo de individuos con un objerivo común. 

Roger Falk consigna una serie de principios, los cuales coinciden en gran 

parte con las tesis expuestas por los representantes de la escuela cJásica. Así, -

postula que cada rama o subdivisión de la organización debe estar precedida por 

su respectivo dirigente¡ en consecuencia, tanto él como sus subordinados deben t~ 

ner perfectamente delimitadas sus funciones y deberes, con :::.lis particulares cnp~ 

cidadcs. Con este fin, la mayoría de los investigadores de Ja escuela empírica r~ 

comiendan la coordinación de grupos constituidos por una cantidad de personas -

que oscile entre cinco a ocho miembros. 

La división del trabajo se encuentra enmarcada dentro de la escuela emp.l 

rica, al menos en los términos que lil proponen Pctcrscn y Plo\Vman1 st:gún una -

base lógica, que dicta la administración para propiciar la especialización dentro -

del área de un grupo determinado, de mi forma que ~sta es la que fija e impone 

las responsabilidades 1 asf como las formas de comrol. 

Por ocre lado, Pcter Drucker se opone a la consi<leraci6n del obrero como 

el opuesto a la dirección o comr: una personu irresponsable de sus actos, pues -

Jos recursos con mayor potencial de desarrollo, son precisamente los humanos. 

La comunicación, ni igual que en el caso de las escuelas precedentes, se 

rige por una serie de 11 mandnmientos" que la harán eficiente. Algunas reorras -

originadas en Ja escuela empírica, proponen como recomendaciones las siguiemcs: 

l. Procure exponer claramenre sus ideas }' pcns,uui~nws. antes de em-

prender la comunicación. 

2. Examine el auténtico propósito de cada comunicaci6n. Autcs de UB;! 

mhir, pregúntese a sí mismo qué es lo que quiere en realidad conse

guir con su comunicación. No pretenda lograr demasiado con un!l s~ 

la comunicaci6n. Cuanto más orientada se halle, tantas más probabi

lidades de éxito tendrá. 
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3. Tenga en cuenta todo el medio ffsico y humano cuando haga alguna -

comunicacidn. 

4.. Al disponerse a hacer alguna comunicación acons~jese con ouos si lo 

considera necesario. 

S. Cuando haga una comunicnci6n fijese tanto en el contenido fundamen

tal como en los tonos mayores. El tcno de voz, In. eKpresi6n, lo. dis

posición a hacerse eco en la reacción de 1os demás, todo incide en .. 

los· que usted desea que le escuchen. 

6. Aproveche toda oportunidad para poner en conocimiento de las perso

nas interesadas todo lo que puede ayudarles y que tenga algun valor 

para ellas. 

7. Siga. atentamente el destino de su comunicación. Sus mejores esíuer .. 

z.os por establecer una comunicaci6n pueden fallar sí usted no se 

preocupa por ver hasta qué punto ha expuesto bien su mensaje. 

8. La comunicaci6n debe establecerse tanto po.tn hoy como para mañana. 

Aunque tas. comunicaciones pue<lan hacerse con vistas a satisfacer las 

demandas da una situaci6n inmediata, hay que planificarlas contando 

con el pasado, para que el auditorio tenga una idea de continuidad. 

9.. Esté seguro de que acciones respaldan la comunicación. El análisis -

definitivo mue~tra que el tipo más persuasivo de comunicación no ~º!!. 

siste ~n lo que se dice, sino en lo que se. hace. 

10. No procure sólo qlJe le· comprendan a usted; trate de comprender a -

los de.más y escuchar lo que dicen. Cuando comenzamos a. hablar, 

con frecuencia dejamos de escuchar. 
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Como es lógico, uno de los rubros de mayor importancia dentro del con

junto de fundamentos de la escuela empírica es, sin lugar a dudas, el tema de -

las características del líder; características que deben ser desde luego acordes al 

buen funcionamiento y desarrollo de la organización. 

Ncwman, por ejempla, dice que la filosarra del dirigente se encuentra -

muy por encima de los métodos en los que se apoye para guiar su forma de ad

ministrar. Davis, acorde can ésto, afirma que un dirigente carente de filosofía -

propia, limita automáticamente su capacidad creadora, independientemente de la 

inteligencia innata que posea. 

Petesen y Plowmnn explican que, aunque los conocimientos especiales en 

alguna rama científica resultan útiles para el director, esto na resulta suficiente, 

pues se parte de la premisa de que el arte de administrar constituye una habili

dad totalmente independiente de la. pericia técnica que se trata de administrar, -

subrayándolo con la afirmación <le que los gerentes deben logra,!.iguales éxitos al 

administrar diferentes compañías. 

En lo refc1entc a las [unciones del dirigente, Druker es el primero en -

identificar dos importantes obligaciones, que a su manera de ver son ineludibles -

para cualquier tipo de dirigente¡ la primera de ellas se refiere a la intcgrachSn -

de la organización, Jprovechando las características potencialmente fuertes (en eE 

te cac;o los recursos humanos), de la organización; la segunda rnrea consiste en -

adecuar a la organización a las exigencias de su medio, así como cada decisión n 

las características del mom~nto y a las perspectivas de la propia organirnción. -

Finalmente un buen <lirigcntc debe cumplir con la funci6n de fijar objetivos, for

mar equipos y propiciar una buena comunicación que le permita apreciar el trab_I! 

jo de cada uno de los integrantes, de tal forma que pueda planear su desarrollo 

en la organización¡ para tal encomienda, el dirigente debe contar con un instru

mento idóneo, que depende básicamente de lo bien que pueda establecer los can! 

les de comunicación, de su capacidad para entenderse con los demás y de su ha

bilidad al hablar, leer y escribir sus ideas, escuchando a los <lemás; tal insuume_!! 

to es la información. 
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3.4 Escuela de los Sistemas. 

Como hemos visto en los anteriores apartados, el surgimiento de cada es

cuela de nciministraci6n ha respondido a ciertas condiciones que precedieron y d! 

linearon su formación. Tenemos por ejemplo el caso de la escuela clásica, cuyos 

fundamentos parten c!cl pensamiento analítico, asf como de la teoría reduccionis

te., las cuales sustentaban el principio de GUe un toCo complejo puede descompo

nerse en sus componentes miÍs simples, J:ara de esta. forma ser analii.ado y estu

diado. Principio éste, que aplicado a la esfera productiva (como menciono.mas en 

su oportunidad) <lió paso a la manufactura r a la mecanización durante la Revol~ 

ci6n lr.dustdal, y posteriormente a la automatización, ya en fM]cna Revolución Tes 

nacicr.trfica. 

De esta forma podemos comprender que In cscuc.:ta clásica, encuentra su 

sustcr:to filos6fico en el modelo mcrnnicistn., que consiste básicamente en suro

ncr al hombre, a sus organizaciones y a la sociedad, en los mismos términos que 

a las máquinas y a los mccunismcs, asf corno n. tratar de explicar los fenómenos 

socinlcs por la relnci6n causa-efecto, suponiendo la ausencia c!e mctliu ambiente. 

Este modelo parte de la suposición "de que todo efecto proviene de una causa y 

~e que ésta, n su vci, C'S provocnrla por otro efecto, llegando a la conclusión de 

oue In. primera caus:::. de toCo es Dios". (6) 

La teoría de sistemas, considerada como una escuela de gestión1 pertene

ce a la misma cater.orín que las escuelas clásicas, de relaciones humanas y em

pírica; su r,éncsis responde a las ncccsidac!cs de una época de contínuo ¡::regreso 

en la actividad productiva, aunado a diversos poblemas que afligen a las grn.ndcs 

empresas e industrias modernas, también denominadas organizaciones. 

La esr::uela de sistemas tiene su semilla filosófica que le da soporte en -

el pensamiento sistémico que, como veremos a continuaci6n 1 surge coma antftesis 

del antigilo pensamiento analítico. Sus inicios se deben a algunos descubrimien

tos acaecidos durante las primeras décadas de este siglo en el campa óe las cie_!! 

cins biológicas, que inspiraran nuevos esquemas conceptuales, entre los oue desta-

(6) Ahumada Mergold, Miguel y otros. La plnneación sistémic~ como disciplina 

de desarrollo nacional y empresariar: p. 30 
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can la teorrn expansionista y el pensamiento sintético, que parten de la idea de 

que el mundo y los fenómenos que en el acontecen deben comprenderse y est~ 

diarsc en su relación de cor.junto, desenvotvienCose tambi6n dentro c!e un medio -

ambiente, es decir como formando parte, junto con otros clcmcntos1 de sistemas 

mayores. 

La noción de pensamiento sistémico no es nueva tiene sus antecedentes ... 

mns remotos en los griegos. Parménides, Platón y Aristóteles {citados por .. 

Migue) 1\humndu) entre otros filósofos griegos, expresaban que: 11 La parte solo -

puede ser conocida completamente en el contexto del todo". (7) 

Es hacia finales de la dtlcadíl de los cuarenta, cuando· comienzan a de

caer el esr¡ucma rcduccionista y el modelo mccttnicista, que son sustituídos ¡;ar ... 

un nuevo modelo denominado orgr.nicismo, el cual sostiene el principio de simili

tud existente entre los organismos sociales y los oq~anismos individunlcs, así co

mo el concepto de funci6n 1 para tratar do explicar los fen6mcnos sociales en ªº! 
logra con los or~nnismos biol6gicos. Este modelo parte del supuesto de que cada 

elemento tiene una determinada funci6n que cumplir dentro del todo, que puede 

expHcn.rse al cotnpararla con la parte correspondiente en el organismo humano, -

tomando por un hecho et estado de equilibrio homcostático guardado f'Or ambos -

organismos. 

Fue en realidad gracias al biólogo alemán Ludwing von Bertalnnffy, que -

se aprovecha el orden ele ideas expuesto, logrando concrcti1.arlo en su libro Teo

ría General de Sistcmr..s, ConCe acuña. el término y reconoce a los sistemas como 

el nuevo concepto ¿e la ciencia organiz.ncional (• ). 

Con la cafdn del pensamiento anaHtico y el surgimiento de una nueva co~ 

cepci6n del antigt.:o pensamiento sintético, da comienzo la q_uc podrínmos denomi

nar primera escuela sistémica o escuela antigua de los sistemns, ubicada a pa!'tir 

del modelo organicista que, como mencionamos, propone el estudio comparativo -

entre organismo humano y sociedad. Este modelo utiliza la metodologfa estruct~ 

rol funcionalista, para la comprensión y resoluci6n de problemas de la esfera so

cial. 

\:7) Ibídem, p. 35 

(•) Para más información acerca del tema, consultar la obra. Teoría de Siste-
mas ¿e Robert Lilienfeld. 
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Es a través de la aplicacl6n de este tipo de modelo a. problemas reales, 

que fueron surgicnc!o dificultades e incompatibilidades en las soluciones propues

tas, yn que, es relativamente fácil co~prcr:.dcr que "si la socieded es como un -

organismo, sus panes cooperan en vez ¿e competir, en lo lucha por la scpcr .·ve~ 

cia.; pero si la sociedad es como t.:n conglomerado ccol6~ico¡ el modelo danvinia

no (o hobliessiano) de lecha competitiva es mas aplicable". (8) Sin embargo a -

pesar de esta evidente incon&rncncia, Herbcn Spencer y algurtvs de los ;istémi

cos mns representativos de estn escuela, cnue los que destacan L Bertalanffy, -

T. Parsons, A. Rapoport, y otros se inclinaron por la unalogia orgadsmica, sin -

consicicrar que existe una gran difcrcncin a nivel estructural, nsí como funcional 

entre organismos indiviU1Jalcs y conglomerados sociales. 

A pesar .de los inconvl.'nicntcs que presentaba esta primera escuela C:e sis

temas husada en el estructural fur.cionalismo, surgieron, con crnn auge, varins·-

corrientcs que 111-·lican las técnic~s di!! 1hmn1!0 'enfoque sistémico', entre las que 

podemos destacar la in~eniería de sistcmns, el análisis de sistemas y In investiga

ción <le opcmcioncs. En sus inidos todas estas técnicas tuvieron gran acc11taci6n, 

pero a medida que s.11ian a flote las cent radicciancs que ptescntf\ba su bas~ filo

sófica esuuctural funcionulista, hicieron acto ele presencia algunas crfticns form~ 

ladas por los tfot ractores de esta escuela, que r•ropugnab:i.n por la superación de 

los esquem;:¡s propuestos por las mismas, entre ellos destaca Waltcr Duckley: 11 El 

estructural funcionafü:mo contemporáneo en sociolo¡;ia, representa la versión ·ac

tual del modelo biol6¡;ico. Pero mientras los darwinistas sociales, como se ha s~ 

gerido anteriormente, se inclinaron por el modelo filogénico paru subrayar el te

ma de la lucha comr·ctitiva, los funcionalistas - que hoy hacen hincapié de ma

nera característica, en el orden, la cooperaci6n y el conccnso -, utilizan el mo

delo organísniico como ejemplo supumo de la estrecha coopernción de las partes 

que conservnn una estructura relativamt!nlt! fij.:.. c!cntro de 1rmites para la desviu

ci6n muy reducidos". (c;i) 

<a¡ 13ucley, Walter. La sociología y la teoría moderna de los sistemas. p. 29 
(9 Op. Cit. p. 30 
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3.4.1 El Enfoque de Sistemas. 

El término sistemas, desde su acuñación por el biólogo Ludwing Von -

Berta1anífy, a prlncipios de los años cincuenta, ha sido objeto de la mas i~discri

mínada utilización por parte de representantes de las distintas corrlenres sistémi

cas, y es debido precisamente a este uso indiscriminado, que ha ocasionado que -

exista gran ambigüedad en el empleo deJ mismo, tanto para designar este como 

aquel fenómeno, al extremo de que, el término haya adquirido una cierta conota

ci6n fetichista, cuestión contra la cual nos rtdvierte Fuentes Zcn6n, en su libto -

Planeaci6n y Sistcmas1 al aclarnr aue existen basicamente "tres formas en que se 

utiliza la paiabra sistema y que en ocasiones nos lleva a graves coníusione!~ -

Sistema se emplea para referirse a los objccos de ínvestigaci6n, diseño, construc

ción o dirección, esca es, una presa, el transporte1 una. universidad, la economía, 

una empresa, etc. A los que debemos denominar como sistemas objeto o simple

mente objeto. Sistema cambit!n se empica. para referirse a las representaciones 

que elaboramos de dichos objetos y que algunos denominan como modelo concep

tual, objeto de estudio, objeto focal y que no es otra cosa que el sistema cons

truído, ( ••• ). Finalmente) sistemas es utilizado para referirse n los instrumentos, 

procedimientos, tcorfns, t~cnicas, etc., que son cmpleaCas por el sujeto {analista) 

para indagar en el objeto y para la construcción del sistema, pa.ra lo que debe

mos utilizc.r <le mnnera indiscintn las palabras enfoGue de sistemas o ióens de si! 

temas" (lO) 

Por otro lado el mismo término 'sistemas 1
1 puede ditigirse hacia campos 

tan amplios y distintos que van, desde el técnico y el científico, hasta los siste

mas sociales; sin embargo por el contexto mismo del documento nos referiremos 

principalmente a los sistemas organizacionatcs, asf cQmo a sus ambientolizaciones. 

(10) Fuentes Zenón, Arturo. Planeaci6n y Sistemas s/p. 
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3.S Escuela Nueva de \os Sistemas 

En los inicios de l.\ teoría de sistemas, como mencionamos en el inciso .. 

anterior, suq;ieron corrientes tales como \a ingeniería de sistemas, el análisis de 

sistemas, la investit:acitln de opt.~racioncs y la cibernética, aunque, esta última un 

poco apnrtada de las primeras por su conotación distinta en cuanto a la aplicn

c..ión del enfoque dt! sistemas, en lo que se refiere ul estudio cic las or¡;anirncio

ncs. Asf, \as tres primeras puetlcn ser ahrnpado.s dcnt ro de \a antigua escuela de 

sistemas cuyo fundamento mctodoló~ico se halla en el cst ructural funcionalismo, 

no así la \1\tima que, junio con la moderno teoría d1: In comunicación ha rcvulu

cionario <le forma radical el planteamiento shaé111ico 1 y.i que a diferencia <!<' la -

cscuola chfaica de sistemas que con~itlewha a 1il organiz.:1ción como un sistc1na s~ 

jeto a cir.aas neccsi<b<ks h;.i~ic:is que fei;uerfr.n s;itisíacciún en los mismo<:; térmi 

nos que los orgnnisrnos vivos, la cibcrn{:ticu reconoce a la urgani1,,u.:iün como un 

sisternn capaz tic guiar<:;c por dc~tertninu.1ios propósitos prcvia;nr.nte e-..t~1hlccidos, -

con \o que la causa cie sus acciones no se halla en el p:!sado ni síqtlicrn en el -

presente, sino en los objcth·os que se trace a futuro. 

Es precisamente debido a lo que cxprt~sn.mos en el p;í.trafo anterior, que -

se eren un dsrnn en los sbtémicos de la 'licj;.1 1.:-scucla1 hecho que provoc..a la for

mación Je lo que vodriamos denominar Escuela Nueva ele los Siswmas, cuyus ba

ses filosóficas son completamente distintas a la anterior. 

En teatidad como mencionamos, la teoría de sistemas cuenta con t..1os sus

tentos filosóficos diamctra~mente opuestos, cada uno con principios y mctoáolo

gias prnpias. En opinión de Gouldncr, citado por Gvishiani "existen dos corrien

tes fundamentales (denuo de la tcorfa de sistemas) en cuanto al análisis de lii -

organización: los moc!clos de sistema rn.cional y natural (organicista). La prim_!: 

ra esta representada mas vivamente pot l(lS trabajos de Max Weber y la segunda 

por los de P. Seb.nik y Talcott Parsons. Para Weber la organización es un instr~ 

mento, es decir un medio racionalmente concebido para lograr objetivos de grupo 

claramente definidos, ( ••• ) considerando qu~ ta propia activic!ad de toda la organi-
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zaci6n es una cosa conciente y dirir.ida de modo racional. (Mientras que) el m~ 

delo natural (orgar.icista) ve en la realización práctica. de los fines del sistema -

nada más que una de tantas necesidades importantes que la organización trata de 

satisfacer. Las estructuras integrantes de este último modelo, ( ••• ) solo se pue

den comprender en relación con las diversas necesidades de todo el sistema". (ul 

Como se puede aprecinr en la cica anterior, ambas escuelas aunque se -

hallan unidas por el uso de algunas t6cnicas y herramientas comunes, pero difie

ren en lo esencial deLido a la base filosófica que les da sustento, misma que se 

refiere a la conccpci6n y formulación de los problemas organizacionales. 

La escuela nueva de sistemas, al contrario de su predecesora, guarda una · 

conoto.ción distinta en lo que se refiere a la importr.ncia de los objetivos del sis

tema, ya ql!e el esquema teleológico que utiliza esta escuela, ubica la causa de 

la conducta áe la orr.anizaci6n en el objcth·o íuturo trazado por ella misma, mierr 

tras que en la antigua escuela basada en el esquema organicista considera a la -

formulación de objetivos como una función mas de la organiznci6n, no por ello --

11;ás relevante que las demás, e intenta explicar así mismo los fenómenos orgaJ'!!. 

zacionaics a través de caus:is funcionales. 

Existe una tarea en la cual repercute sobre manera el postulado filosófi

co ostentarlo por una determinada escuela, se trata del proceso de construcción -

del objeto de estudio, así con la transformación que sufre este hasta convertirse 

en objeto de conocimiento. A este respecto podemos aclarar someramente, rara 

no apartarse de Jos fines del pescnte documento que, en este rubro el interés -

del funcionalismo es el explicar a la parte (\UC se ha escogido como objeto de C.:! 

tuáio en su relación ft:ncional que guarda con el todo. Mientras que en la mee~ 

dolog:ia materialista dialéctica 11 la conccpci6n 'holista' tiene· como íin primordial 

explicar In totr.licbd con lo que se accede a un entendimiento de lns partes que 

la integran". ( .12) 

( 11) Gvishiani, D. Organización y Gestión. p. 268 

(11.) Bravo, Víctor y otros. Teoría y Realidad en Marx, Ourkheim t Weber. 
p. 116 
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Por otro lado el idealismo objctivista de Weber, en el que se finca la nll! 

va escuela de sistemas, propone la clabornciün de categorías y dem:1s .1crrumicn

tns de estudio para cada caso específico por lo r¡ue cac!a planeador, sociólc~o, -

antrop6logo 1 historiador, etc., que desee valerse dr: al1.u61ln 1 deberá claburnr sus -

propias categorías p~ra cnda objeto de estudio, todo lo cual nos conduce de ma

nera directa al relativismo. 

A manera <ll' crítica de la posición fitosófic:a de ambas L·~cuclns 1 ¡10dcmt>S 

concluir que la mctodologí.i mnteri.ilista dinl(·ctica, hasta ah<Ha fíico t·~tlmiada -

en su vinculaci6n con los ~;iswmas, tiene la Vt'nt;1ja sobre las antc1iows mt..•tollol~ 

gías (funcior.:ili::;mo e irlealismn) de L•stnhlt•ccr un correcto ciiálo~o enlrc sujeto y 

objeto, sobrt- un aderuadn ma1co de referencia, con cnte¡:orias l'Stalilcci<.b.s, pero 

a la vuz. no rfr,io:1s, en el que deberán apoyarse los c.<:tudios sociaks Ít:ti.:.ro~, lo -

que impedirá l'ºr u11 ¡,,t;v c,1cr en el rcl.::ithfr1nf1 t•rii;inaclo por la ~ocinlog[a com

prensiva de WcLPr, y ror el otro sucurnhir a las in{lucncins c.xtcma~ y aparentes 

del funcionalismo. 

Por último dr\iemos tcr.cr en cuenta, pnra ¡11óximos cstut:io.s en el campo 

de la teoría de sistemas, que "es finalmente en el marxismo1 donde la const1uc

ci6n Ccl obj•.!tO de cs1udio ;.1p.ucce corno un di<~lo¡.:o cspt!ciíiro entre el sujeto y 

la. realida<l concrct<!. Como fué scñalailo, l.1 tut.tlitb.d pcn;;arla no es sino el rc

:::uhat!o o el vínculo, entre la dialéctica subjetiva del invcstir,ador y la dialéctica. 

objetiva de la rcalidLid". (l3) 

( 13) Op. Cit. p. 45 
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3.6 Nuevas Orientaciones de la Administración. 

3.6.1 Teoría Z. 

Con el inicio de la décc.da del setenta, ln industria japonesa registra un -

crecimiento notoriamente superior o.1 de los demás palse!<= a nivel mundial. La -

mayoría de las empresas niponas revelan índices de ¡::;roductividad muy su~ etiorcs 

a los mostrr.dos por sus competidoras estadounidenses que, hAsrn. ese entonces, h!! 

bfan llc\'ac!o la batuta en el crecimiento industrial mundial. La penetración en -

el mercado de volúmenes crecientes de productos japoneses se apoya en mercan

das que permiten mayor cconomfa y son de mejor calidad. 

En ese momento se ahonda la preocupación, en eJ seno de las compañías 

occidentales, ¡;or descubrir el secreto de la organimd6n orientat 

Uno de los tantos esfuerzos ror COffi[>rcnder los princirios de la cultura l~ 

poncsa, lo constituye el conjunto Ce preceptos sobre la organi7.:ici6n en el Japón, 

que Williom Ouchi identifica con el nombre de Teoría z. (!~) 

Ouchi 1 en colaborad6n con Richard P~sc&lc y Aiko Morita (co-íundador 

de Sony Corporation) tratan de desprender óe In culcura japonesa los principios -

que puedan mostrarse aplicables e.1 tipo de organización accióentat 

El autor de la Teoría Z pronosticaba., y no sin razón, c,ue el problema -

más agudo al que se enfrcntarfan las organizaciones norteamericanas, en los ...... 

ochentas, sería el hcci11> c!c au~ los japoneses saben c.dministrar mejor que Jos -

nonenmericunos. 

Adcm1s, observa que la producción moderna y la vida industrial se aóap

tan mejor a una actitud de cooperación que al individualismo; r.o obstante esro, -

no indica que ta solución a los problemas de la producci6n industrial estribe en -

renunciar al individualismo¡ a su jutcio es uconsej.:ible lograr un conocimiento mis 

(14) Se sugiere consultar la obra de W. Ouchi~ 
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fntegro de la esuecha relaci6n que existe entre las sociedades y las estructuras 

de trabajo, en un ambiente de igualitarismo en todos los niveles. 

Por lo general, asevera el autor, las empresas japonesas muestran una 

fuerte preocupación por el trabajo; de aquf se despren<le que el empleado, inde

pendiéntemcnte de su nivel, sea tratado como un verdadero ser humano y por ta_!! 

to oue en cada integrante de la organización se cultive un fuerte sentimiento de 

lealtad apoyado por el hecho de que la organización proporciona a sus empleados 

un trabajo de por vida, el cual será estable, a menos de que el trabajador incurra 

en una grave falta... 

Esta caractCrística del empleo de por vida constituye uno de los rasgos -

más destncables de la organiiaci6n japonesa. E1 trabajador conserva su cmpieo -

hasta su retiro obligatorio que se efectúa a los SS años de cciad. Poi otro lado, 

toda firma importante del J<!.p6n paga a sus empleados gran parte cie su salario n 

través de una boniíicaci6n qc.e normalmente la. reciben cada seis meses. A pesar 

de ello, la mayoría de las compañías importantes cuentan con una amplia caceg~ 

ria de empleados temporales, conscitufdos en su mayoría por mujeres. 

Para cualquie1 empleado, en este ambiente, una sepo.raci6n de su trabajo 

constituye una muy severa sanción, pees un individuo que ha corrido aquella suer

te no cuenta. con esperanza de encontrar emplea en alguna empresa de la misma 

categoría; debe recurrir entonces a una empresa más pequeña, con menor salario 

y escasa seguridad de poder conservar su empleo nuevo. 

Esta cucsti6n se rélaciona con el hecho óc que cada firma importante en 

el jn.p6n representa a uno de los grandes sectores de la economía; existe unu so

la compañra naviera, una sola siderúrgica, una aseguradora., etc. Altedcdor de -

cada una de estas grandes firmas se reune un conjunta de empresas pequeñas a -

las que se denomina "compañías satélitest'; éstas dan empleo desde a una famiHa 

hasta cien personas y en rotalidad pueden llegar a ser cien a más pequeñas em .. 

presas en torno a un sector de la economía. 

147 



La relaci6n entre estas empresas de tan diversas magnin:dcs se da en fo.! 
ma de monoi;olio bilateral, en el cual las pequcfü1s tienen solamcr.te un cliente P.! 

ra su producto y las grnndr.s un solo provccáor para cada uno de sus insumos. 

Además, en cada sector existe una. estructura bancaria. que goza de enor

me poder para colocar a los ernpleaüos que se retiran de su organización dentro 

cie los grandes o pcqucllas compañías. 

Otra característica ée suma importancia la constituye, sin lugar 11 dudas, 

el proceso de toma de decisiones; Ouchi expone oue, cuando se necesita ado¡:.tar 

una resolución im~ortante, todos los afectados de la empresa japonesa cuc de al

guna manera pudieran verse implicados en el proceso o consecuencias óc la deci

sión, toman part,e en él. 

Esto, desde luep.o, implica la inversión de mucho tiempo en la operación. 

Sin emba q:o, una vez tom.i.<la la decisión en forma colectiva, habrá menos proba

biliciacl de que se pierda con el tiempo. 

Williarn Ouchi argumenta que en una orgn.nizaci6n tipo Z resulta imposible 

modificar la conüuctn del individuo con un cambio de mt5todos de cvaluaci6n del 

desempeño, ~or que la única forma de influir sobre el comportamiento de una 

persona es mediante la transforrnaci6n de su cultura. 

En el capítulo "Estrategia para el cambio" (VIII) se señala más amplia.

mente esta teoría. 

3.6.2 El desarrollo organizncional (O.O) 

El desartollo organizacional (15) es una estrategia para lograr un cambio 

planeado en la organi1.aci6n, el cambio que requieren 1115 necesidades de un mun

do en permanente cambio. 

(IS) Parn mús ir.formación sobre el O.O. consultar la obra de W. G. BENNIS. 

Desarrollo Orgnnizacional: Su Naturaleza, sus Orígenes y Perspectivas. 
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La burocrccia, la forma_ de organiz;aci6n que actue.lmcnte rige a casi to

das los instituciones y organizaciones GUe conocemos, resultaba adecuada a las n~ 

cesidades del siglo X 1 X. l-loy en áfa esta forma organizacional rel'!uiere adecca_! 

se a las necesiciadcs de nuestra época. 

En las condiciones prcvnlecicntes han surgido variadas respuestas, entre -

las cuales er.contramos a las ciencins del comportamiento humano, que ~rntan de 

comprcnricr más profundamente la complcjidnd del hombre. 

Son numerosos los autores que coinciden en <icfinir como carnctcristica -

primordial de la época que vivimos el constante cambio, tanto en el tamaño de 

las poblaciones como en la ubicación de los ernpleos,y en general entre las pers~ 

nas. 

El verdadero empuje hacia estos cambios proviene pdncip;;dmentc de la nE: 

ccsidad de humanizar y utilizar las organizaciones para lograr el crecimiento de -

cada persona mediante el desarrollo y la nutorrcalización. 

Un rns~o trescemlcntal de estos cambios es el cambio de los valores en .. 

las personas, ajuste que se vincula con la aspiración del hombre de usar la razón 

para ampliar sus capacidades durante toda su existencia. 

Se realizan ahora frecuentemente fuertes cuesrionnmicntos a los siste

mas sociales y cic organización más complejos, sometiéndolos o. rigurosos exáme

nes para conocer su capaciGad y eficiencia en el medio en el que se desarrollan. 

El O.O. da por manifiesto, que cada época crea la f.orma organizacional .. 

más apropiada eñ sus reaucrimicntos. En este sentido la nuestra no es la excep

ción, por tanto los cambios a que nos hemos referido hacen necesario revitalizar 

nuestra forma de organizaci6n. 

También el O.O. toma como punto de partida el cambio de los sistemas 

dentro de los cuales trabaja y vive la gente, es decir sus creencias y valores. 
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Implica formar o trnnsformo.r organizaciones donde las personas puedan s~ 

tisfacer sus necesidac!es fisiol6gicns y de nutorrealización. Asf mismo, supone e!! 

centrar sistemas de trabajo que le permitan al obrero desarrollarse y e.lcanzar su 

autorrealizaci6n en la mcciicfa. que esto sea alcanzable. 

El choque entre patrón y obrero ya no es posible· la colaboración, comu ... 

nicaci6n y eficiencia en todos los niveles de lo. organización es un recln.mt que -

comi:ete no sólo a las empresas c,uc quieren sobrevivir en la actualidad, sino a t~ 

das aquellas que presentan cualquier clase de servicio. 

Por tanto el O.O. es una respuesta al cambio, una compleja estrategia ...... 

educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, tus actitudes, los valores y la 

estructura de las organizaciones, c!e tal forma que éstLS puedan adaptnrse a la.e -

tecnologías y retos del presente. 

Esto significa c;uc los sistemas orcanizacionnles deben :cnova1~e a sí mis

mos, si ~uicren sobrevivir en estu sociedad. 

Las empresas deben preocuparse cada vez más por su -capacidad adaptati

va, innovadora y creativa. 

El D.O. supone que la mayoría de las personas desean crecer y ciesarr~ 

liarse¡ que el individuo tiende a resistirse contra los cambios importantes que no 

ha contribuido a desarrollar; supone también que los problemas a los que tendrán 

que hacer frente las organizaciones, c!urante los µr6ximos veinticinco años, serán 

principalmente la integrad6n de las necesidades indivi.duales con las metas organ.!. 

zacionales¡ la distribución del poder; la orfaptnción i11 <.1mbio; la colaboración, su 

crecimiento y dccadencie.. La manera cómo se traten estos problemas detcrmin! 

rán sin duda la surervivencia de ia empresa. 

El D.O. supone que en el futuro los sistemas de trabajo ser~n adaptativos 

y rápidamente cambiantes. Se formarán grupos de trabajo constituídos cspecffic! 
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mente pam estudiar y resolver determinados problemas, con personas de distintas 

destrezas profesionales, relativamente extrañas unas de otras. 

3. 6. 3. Ln A<lministraci6n Creativa ele Kobayashi. 

La {iloso{fa de la administración de 1:.l c;uc nace la organizaci6n celular -

fue creada por Shigcru Kobayiishi (J 6) 1 cuando era director de Sony Corporation, 

a principios áe la Década ác ios 60. 

La orgílnizaci6n celular manifh~sta que todos los seres humar.os, en lo pr~ 

fundo, siente deseos <le dedicarse ni trabajo como d elemento central de sus vi

das; y aún de entrngílrsc complctnmentc <l su traliajo. 

Supone tc.mbién que el tomar a los seres humanos como si fueran máqui

nas crea una diversidad <le problcmns hurnnnos q1:c resulta nociva tanto para lns 

personas como para la orr;ani1.aci6n misma. l.:1 orgnniuld6n cclulnr está formada 

r-or un agregado de equipos (cllulas intcrconccturlas, vertical y horiwntulmcnte),

cuya composición se basa en conjuntos de dos a veinte miembros. 

En t!Stc csqucmn debe entenderse como equipo al conjunto de seres hum!! 

·nos aue se guía principalmente mediante rccnionc::; de trabajo cícctuarfas por sus 

miembros. 

La célula nuis ¡:;e!!ueña se. denomine. cundrill.:. y al encargado de ésta se -

le llama lí<lt::r. A su vez, l:l \:nidr:;d má.s pe>c¡nf'ña es una pareja, que la mayoría 

de las veces se encuentra intcgrndn. por un hombre y una mujer, lo que procura 

ligar individuos con caracteristicas diferentes para complctars~ y realizar una eU, 

ciente labor. 

Cacia célula se halla vinculada con la próxima, de tnl manera que se en

trelaza una cadena continua desde la base hasta la cúspide de la. orgar.ización, e_:: 

to es, en un sentido vertical y horiZCJntal, por lo c¡uc la intcrrclnci6n con otra P.!! 

sibilita formar un agrupamiento mt;yor. 

(16) Para más información cor.sultar la obra de Shigcrc Kobayashi, Administra 

ci6n Creativa. 
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OROANIZACION CELULAR, 

GERENTE ____ - -

ASESORIA---- _ -·- _ 

------·-----DEPARTAMENTO 

E NCAROADO -----

.BECCION 

JEFE_ 

_ _____ GRUPO 

LIDER. __ 

INDICA EL FLUJO OE INFORMACION, AUNQUE NO EL FLUJO DE 

LAS ORDENES REPORTES, SUGERENCIAS Y APROBACION [8, 



Lo primordial para el tipo de organización celular consiste en la informa

ción que incluye varias metas acerca del traba jo en equipo. 

La información incluye lns actividades acerca de las céluln.s superiores, l_!! 

terales e inferiores n. la unidnd en cuestión, además de toda la informnci6n cxte.! 

na. Una vez obtenido esto1 la célula celebra una reunión donde los miembros -

del couipo establecen las metns y los métodos que utilizarán para nknm.arlns. 

Lo importante es In comunicaci6n que se establece desde la base hasta la 

cúspide de la orgn.niznción mediante una Sl!rie de reuniones que se llevan a cabo 

periódicamente, doncle se c!iscurcn los posibles cursos l.!e acción y resultados que 

se tendrón en un intercambio de información de cada miembro con su grupa. E~ 

to propicia la participación activn de cadn miembro tcnto en In. forma de decisi~ 

nos como en el trabajo en sr. 

La motimci6n dentro d~ la orr,nnización celular se [um..!.amcntn esencial

mente dentro de en marco c!c confianza en e1 dcscmpeil.o de las ¡.icrsonas, tratan

do de que exista una labor estimulante que hagri. pm;iblc los sentimientos de ren.

liza.ción y de gusto por el t ro.bajo, para colocar a la persona adecuada en el mo

mento justo¡ esto si¡~nificn seleccionar diferentes personas con cunlic:!adcs distin

tas paca diícrentcs trn.bojos (cilrrtctcristicas que no tienen conexión uli!unn con la 

educación nc<!<lémica [ortnnl). Esta concerción del t rnbajo procura como finali

cfad el logro de la autorrcalización y el gusto por un t rnbajo que haga posible o~ 

tener reconocimiento. 

3.6.4 El Cuadro Grid. 

En esta época de cambios i.nccsar.tes en tocias lns facetas de la vida del 

ser humano, el cambio en si es ampliamente discutido y se encuentra en todas -

partes y continúa con más y más intensidad. Un gran número de escritores sup~ 

ne que se encuentra fuera ¿e control humana. Es evidente para la mayoría de -

las personas que la revolución social en 13. que nos encontramos forma parte, pr~ 

gresivamente, de nuestra vida diaria 
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Blnkc y Mouton (17) comentan el hecho Ce que en la actualidad se ci-

ñen graves ataques a la mnyoria de nucst ras instituciones sociales, las cuales son 

puestas en tela de juicio de un modo sistemático. 

Los autores citados hacen el señalamiento del cambio indusuial que se -

gesta actualmente en las gerencias de las compaiiíns, por las necesidades y al 

dl!scontento GUC se dcLc:n precisamente, al estilo de administrar que crnplean los 

compañfo~. Se rechazan cada vez. con mayor frecuencia los conceptos clásicos de 

autoríd;id y obediencia. 

El cambio, al que hncen rcícrcncia nlüb~ y Mouton, puede presentarse en 

diferentes formas: pueden ser evolutivo, rcvoludnn:.uio, o bien llc\'ado al cabo -

mediante un desarrollo sistcn-.;.ítico¡ el cambio evolutivo raras veces viola lns cs

pcctntivas de aquellos que están implicados o afl'ctndus por el cambio mismo; -

por el contrnrio, ticn~c a consiclerar~c constructi\'o el sl!pucsto de que si enria -

problema se trata n mC'c.!ida que se presenta, se lo¡~rar.í C'l progrl!so. 

El cambio revolucion:.irio se cnractL~riza, en contrnstc con el evolutivo, por 

el rechazo a las viejas CXf•CCtativas, y prccomir.:t opciones, tornlm<:ntc OUC\'i!S. 

Por su parte, el dc::.arrollo sistemático comprl.!nt!e, come. ya dijimos, el -

cambio desde un punto de vista de control, lo Que supN1c llevarlo a la práctica -

con una plancf!ción y oricntacién inteligentes. 

Esta clase de cambio st:! basa en el rcsr;llrlo de quienes estrío involucra

dos en él, además supone una fumtc moth·ación de los nfcctndos y trata ele apo

yarse en el beneficio que estos oLtenclifan de 61, si el rcsulwdo se coron:isc en ... 

el éxito; la motivación delio recorrer desde la hase <le la orguniz.:.1ción hasta la -

cúspide y a t:ste respecto los {:e rentes se cncul~nt rnn motiv<.:.<lcs en el cunocirnic_!! 

to c!e que nuevas formas o formas diferentes a las actuales pueden prnducir mej~ 

res resultados. 

(17) Para más informaci6n cons"ltar la obra El Modelo de Cuadro Organiincio-
__!!!!.I. Grid de R. lllakc y jane Mouton. 
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Entonces, la propuesta aquí esbozada tiende a orientar el cambio hacia un 

modelo cie lo que áeberfa ser ta nueva organización, tomando como punto de par

tida la ori;anizaci6n existcnt~. Por ello, se define una estrategia a seguir que i!?_ 

cluya los pasos que se deben dar para conseguir el cambio. 

El puente que lleva a una organiznci6n al reconocimiento de que \os cam

hios son esenciales en toda estructura organizacional, son los recursos humanos. 

Blake y Mouton aCirmnn que, para dirigir una oq~anizeci6n con eficiencia, 

es requisito indispensable la compresión del sir,nificado de las <.!iscrcpancia.s y e\ 

conílicto como una dinámica riel comportamiento. 

Los autores del cuadro Grid advierten que para que un homlHe rueda di~ 

gir a otro de manera efica1., debe comprender y manejar 1 por io menos, cuatro -

interrogr.ntcs: (C6mo ftUctJe la cultura oq~anizacional influir en la manera de -

pensar y sentir de la persona, sobre su deseo de perfeccionarse?; , (Guites son -

las propiedades y aptitt:dcs del pupo del trabajo?¡ ¿Cuá.1 es la dinámica ne ca~ 

porte.miento de los dem.ís? y iCuál es la dinámica de su propio comportamien

to?. 

El Grid pretende espccHicar las propiedades claves del comportamiento em 

presarial, además de aclarar y cristalizar la dinámica de la conducta de los neg.!! 

cios. Parte entonces, del concepto de o.ue cualquier persona que actúe como Cf!! 
prcsario, tiene siempre dos intereses en mente, uno la producción y los resulta

dos¡ el otro, el interls por \ns personas, cuestión que es vista ciesde une. perspec

tiva de interacci6n que podría utilizarse en cualoi.:icr nivel de la organización. 

En In figura se observan cinco de las muchas teorías y estilos posibles. 

En el extremo inferior derecho del 9, 1 representa un alto grado de 

preocupación por los resultados, pero muy poco por las personas cie quienes se e! 

pera que lo produzcan. En el lado opuesto del Grid, el izquierdo superior 1 está -

la teoría 1.9, en la que se pone mayor énfasis en la gente y muy poco en los 
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resultados requeridos pata que el negocio sea productivo. 

En el extremo inferior izquierdo del Grid, está Ll, que representa el dJ. 

rectivo sin ningún interés por el trabajo o por la gente. 

En el extremo superior, la posición 9.9 denota un alto interés por la pr.!! 

ducci6n unida a la preocupación por la gente. Un hombre 4ue administra de ..,_ 

acuerdo con esta teoría ptocura compenetrarse con los hechus. Estudia el probl~ 

ma y lo lleva ·a una solución abierta. 

La premisa más importante sobre la cual descansa el desarrollo organiza

cionnl Grid es la teoría 9.9, reconocida universalmente por los empresarios como 

la manera más adecuada. para obtener la excelencia otganiincionn1. ést:i posición 

define un modelo en el cual los hombres, basados en sus propias convicciones, lo 

prefieren no solamente como patr6n de su propia conducta sino también como lo 

que ellos querrían que fueren sus compañías. Es importante mencionar, además, 

que todos Jos gerentes poseen estilos caractedsticos, es decir, act11an dentro de· 

un estilo dominante. Sin embnrgo1 en ocasiones presenta;i un estilo diferente y -

hasta una tercera estrategia, a la que pueden recurrir produciendo una serie de -

oscilaciones, que a su parecer resultan pertinentes. 
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CONCLUSIONES 

A través del tiempo, las diferentes orientaciones del proceso administrati

vo han partido siempre de supuestos sustanciales acerca de la naturaleia del ha~ 

brc, desde considerarlo incapaz totalmente para participar en él 1 coaccioná.nc!olo 

con estímulos elementales como la privación de los elementos satisfactores de ·

sus necesidades primarias, hasta considerarlo como elemento principal dentro del 

proceso productivo. Como eje de toda organización¡ como un ser capnz de evolu

cionar y superarse. Es muy probable que todas estas concepciones tuvieran una 

validez bien fundada acorde con las exigencias de la época que les riió oriiten. -

Hoy en día en una sociedad que reclama más y mejores elementos satisfactorcs 

de necesidades, exige replantar más constantemente toda la problemática acerca 

de los sisternas de producción, oq~aniiaciones e instituciones donde se desenvuelve, 

debiendo afrontarlo y orientarlo adecuadamente. 
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C A. P 1 T U L O IV 

"EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES" 



OBJETIVOS: 

Del Capitulo: 

Especf!icos: 

CAPITULO IV 

"El. CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES" 

El alumno comprenderá las relaciones do\ proceso 

de cambio de la sociedad y de \ns organizaciones. 

- Identificará \ns principales corrientes filosóficas 

que el hombre ha sustentado para explicar el -

mundo. 

- Explicará los dilercntes conceptos del cambio -

que el ser humano ha sustentado a tiavés de lo. 

historia. 

- Señalará los diferentes "modelos" do análisis de 

las organiuciones. 



CAP 1 TUL O IV 

EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES 

4.1 El Cambio del cambio. 

En el primer capítulo observamos que las formas de organización para la 

producción han suhido cambios a trnvés de la historia, modificándose sucesivamc.!!. 

te la división del trabajo. División que no s61o generó diferentes formas de orga 

nizaci6n pa';a producir objetos matcri;:dcs, sin0 t.11nLién para producir ideas. E:.t~ 
surge en la época de la dt'sintegrnción de la comunidad primitiva y de formación 

de la sociedad esclnvista. Al producirse este cambio, derivado de la necesidad -

de generar ideas realistas sobre los fenómenos del mundo, surge la filosofía (1). 

Sin cmbaq~o, la filosdía no aparece de la noche a la mañana, sino que fué pro

ducto de la continuación y asimilación teórica de los conocimientos empíricos -

acumulados previamente por la humanidad y de las concepciones rcligiosus, ya -

que la religión en sus formas primitivas precedió a la filosofía.. 

Kopnin, en su libro Lógica Dialéctica, señala que la acumulación de cono 

cimi~ntos sobre el mundo, su elaboración y sistematización pasaron a ser objeto 

de un estudio especial por parte de diversas personas, y que con este fin se ela

boraban procedimientos cicntííicos y métodos destinados a estudiar los hechos y 

edificar los sistemas de conocimientos. Por tal 111otivo, la filosofía cuya misión 

inicial fué la de edificar un si~tcma del mundo, siempre se ha relacionado con -

el conocimiento a través del cual se crea aquel sistema. 

(1) No nos referimos a la aparición del término filosofía, sino ª. la filosofía co
mo ciencia, entendida ésta como el conjunto de representacaones sobre toda 
la naturaleza y alguno de sus fenómenos. 
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El hombre primiti\lo que al actuar prácticamente sobre la naturaleza había 

acumula.do numerosas obscr\lacioncs sobre los fenó,ncnos del mundo exterior 1 no -

logr6 constituir de golpe un cuerpo de conoc:'llicntos científicos que le explicara 

los fenómenos de In rea.lidad 1 permaneciendo ligado a la conciencia religiosa y, -

únicamente mucho tiempo después, a la íilosoHa como ciencia. 

En la perspectiva de explicar la rclaci6n entre el mundo del conocimiento 

y el mundo exterior, surgen dos grandes corrientes filosóficas: el materialismo y 

el idealismo, que inclusive subsisten hasta nuestros días. La primera, como dice 

K.opnin (2), surge "como una oposicidn a la idea religiosa sobre el mundo, como 

un intento de presentar un cuallro cicntffico natural del Universo"~ Pero el mnt!! 

rialismo se presenta originalmente en la antigucdad li~ado a la rcligi6n¡ tuvo que 

p3sar un largo período de e\·olución -hasta Marx- 1 p::ua que se manifestara e in

tegrase una teoría del conocimiento puramente materialista. 

La corriente idealista (a In que también se le ha designado como mNaU

sica), se fundamenta en 11quc las ideas surgen en el hon1bre independientemente 

de \a naturaleza" (3). "Esta concepción no cicntHica del universo sostiene que -

las cosas existen únicamente en el pensamiento y que l"'s leyes de la natutalcta 

son producto de la raión o de la voluntad humana" (4). 

El materialismo en contrnposici6n con el idealismo concibe al universo -

científicamente, por eso 11 el método científico del pensamiento debe dirigir nues

tro pensamiento de acuerdo con la naturaleza del propio objeto. Si el pcnsamie!! 

to sigue un camino que contradice las leyes del mundo oLjcth·o, no podrá ni flbA_! 

carlas ni comprendcrlas1
•. (S) 

Las ideas que el pcnsamic~to tiene de la realidad constituyen un reflejo 

de los fenómenos que se suceden en la naturaleza. 

(Z) Kopnm, P. V. Lógica Dialéctica, p. 17 
(3) Rosental, M. Stmks, G. M. Categorías del Materialismo Dialéctico, P. 14 
(4) Rosental, M. y Sttks, G. M. op. c1t., p. 161 
(5) Kopnin. Op. cit., p. 30 
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Bs esta una premisa fundamental del investigadot cicntffico1 del hombre de 

ciencia, del ingeniero, para analizar y comprender las leyes del movimiento de 

las fenómenos: las leyes del cambio, propiamcnre dicho. 

Hasta aquí hemos hablado de fi}osoffo.: de materialismo y de idealismo. 

lQué tiene que ver todo esto con la ingeniería industrial?. 

Por ser la ingeniería imlustri<tl 1a rama de aqucll:i disciplina que se enea!. 

gn de diseñar o morlificar los sistemas que intcgrnn hombres, equipos, materiales 

e información, para producir bienes o servicios, es necesario que 6sta, en la ac

waJidnd, considere a1 homhrc como esencia }' prop1lsito de los procesos productíN 

\/OS. Es imprcscíniliblc que incorpore la intcr;iccián de) comportamicnro humano 

a través del tic~npo, dilucidando los fenómenos económicos, políticos, sociales y -
culturalt•s, y que no vea aJ ser humano coma \..10 cn¡~rnn::ijc m<ÍS de la maquinaría 

de la producción, en el sentido mccnnici~ta; o Licn como un órgano más del cue.! 

po, en un scnt ido organicista. 

Como veremos más adelante, cxiswn corrientes d~ sociólogos y ndmínistr~ 

dores que adoptan modelos de análisis de la sociüdad }' de las organizadoncs pr~ 

ductivas y para ello, hacen analogías que presuml.'.!n un comportamiento similar C_!! 

ue Jas organizaciones, las ndquínas y el cucq:io hum11no. Como mi.is a<lclantc in

dicaremos, semejantes enfoques no son apropiados para estudiar c1 comportamien

to del ser humano dcnt ro de tas organizaciones y <le la sociedad. 

4.J.I Evolución <lvl cambio. 

Dentro de Jn civilización occidental, el primer puc!Jlo par3. e1 cual el fcn~ 

meno del cambio fué una experiencia dc.•cisiva, fué el griego. Su fílosoHn se alzó 

contra ta dudosa estabilidad de los dioses olfmpicos. Pero, aún teniendo Ja con-

ciencia del cambio, no pudieron desprenderse de un elemento de pcrm;inencia. -

Seguía siendo un engaño de los se:ntidos. Por eso, el pensamiento griego, diaolC

tralmcnte opuesto a la cicncía positivista moderna, no confiaba en última instan-
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da en los sentidas. El c;imbio era concebido conio un vaivén ondulatorio en la -

superficie de la estabilidad, una alteración pcrrJetua de \as mismas fases, situaci~ 

nes y procesos. 

HerácHto fué quien por primera vez. dio expresi6n a la. eXferiencia del ...... 

cambio: "No es posible bañnrse dos veces en los mismos rios 1 pues aguas nuevas 

fluyen siempre sobre ti" (6}. ºNos bañamos y no nos t .ñames en los mismos ..... 

ríos; somos y no somos". (7} 

Con exi;rcsiones como éstas, la historia nos muestra cómo Heráclito y la 

filosofía griega conccrtualizaron el movimiento, habiendo establecido una nul!va -

teoría: El munC.o real consiste en un equilibrado ajuste de tendencias opuestas. 

Detrás de la lucha de los contrarios y de acuerdo con determinadas leyes, existe 

una oculta nrmonra o consonancia, que es el mundo (8). Sin embargo, esta tco

rfa no logra concebir el cambio fundamenta\ que se sucede en la naturaleza, el -

cambio como concatenaciones de los procesos. Paro. ejemplificar esta noción dit! 

mas que una manzana madura no siempre ha sido como es. l\ntes era una man

zana verde, previamente a su condici6n de flm era un botón¡ y así retrocedere

mos al estado del manzano en la época de la primavera. Luego In manzann no -

siempre ha sido tal; tiene una historia y por eso no permanecerá tal como es¡ si 

cae de la rama, se descompondré, esparcirá sus semillas, que darán, si todo sigue 

su curso, un retoño y de él crecerá. un árbol. 

Es da.ro, cómo el cambio no es un vaivén ondulatorio - nunca alguien se 

ha comido ni comerá la misma manzana -, las circunsrn.ncic.s y los fenómenos s~ 

ciales, por ejemplo, las guerras y los fenómenos naturales, tales como terremo

tos, maremotos, aunque se repitan, tendrán sicmpe concaciones y caracteristlcris 

aistintas. Por ello, tas cosas se suceden en forma l ! espiral y no como "un ci

clo periódico que refleja rítmicam~ntc al orden circula.e del cosr;ios ... " ( 9), como 

indicaba Platón. Esta representa u.na corriente de pensamiento histódco, a lo. -

que se adhieren pensadores como Iba Khaldun, Maquiavelo, Vico, Nietzsche, Spen

g.ler, Toynbec y Sorokin. 

(o) Kahler, Ench. <Qué es la Historia?, p. 31 
(7) Kahlcr, Erich. Op. ca. p. 32 
(8) Russell, Bert rana. La Sabi¿uría de Occidente, p. 24 
(9) ;(ahler, Erich. ¿Qué es la Historia?, p. 41 
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ARISTOTELES , 

Aristóteles, que compiló el pensamiento gric~o de su é¡1oca, fué el autén

tico iniciador de la idea de evolución. Consideraba los di feruntcs niveles de la -

naturnlcz.a orgánica, el vcgeta1 1 el animal y humano, como etapas sucesivas de la 

cvoluci6n, pero en un sentido tcclrico, casi estático¡ tomó una etapa como premi

sa fundamental de la otrn, nunca la transformación real <le una etapa en la otra. 

Conforme n esta idea, Aristóteles cun:;idl.!rnba que la humanirind no tiene 

principio ni fin¡ sin cmLargo 1 a caus<J rle catástrofes cíclicas, toda la civilizaci6n 

era destruida pcríodicamcnte y tenia que ser creada de nuevo. 

Observamos c6mo el gran pensador griego, que tuvo una iní\uencia hasta 

cierto punto decish'<l en el pensamiento de la Edad Media, no estudió los [en6m! 

nos dentro del movimiento y del cambio continuos1 tal como se suceden en la -

realidnd. 
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Los judíos apreciaron el cambio en una forma mucho más profunda que -

los griegos, por haberse visto envueltos en los ascensos y derrumbes de las gran .. 

des potencias de la Antigüedad: los babilonios, los persas, la ~poca helenística de 

Alejandro y Roma. Sobrevivieron a todas, compartiendo los destinos de los pue

blos en todas las épocas hasta el día de hoy. 

No sufrieron se.Jos¡ se vieron forzados a ser testigos del sufrimiento de -

otros y a participar en él¡ (10) a diferencia de los griegos, que crearon un mun

do surgido en gran parte de su intento de aproximarse al orden divino. 

En el judaísmo nació el cristianismo, que evolucionó conforme lo hada el 

conceplo judío de identidad humana. 

ldcntidacÍ producto de su calidad de pucl>lo n6mnda 1 que sufrió sujeciones 

y cautiverios sucesivos. Esto los llev6 a sentirse elegidos ya que era un pueblo -

condenado a sufrir para salvación del hombre. 

De este pueblo surge Jesús, como producto de la humanización de Dios, .. 

aunque él mismo fuere inaceptable para los propios judíos, en cuanto esta perso

nificación destrozaba su concepto de Dios. 

Estos sucesos, el mundo griego, el pensamiento adstolélico, los judfos, J,!: 

sús, el cristianismo, expresados como fenómenos de transición, expresan la evolu

ción del cambio. 

Durante la Edad Media predomina la doctrina cristina, cuyo principal ex

ponente fué San Agustín, quien contribuyó grandemente a la cimentación de la U, 
losoffo. escolástica. 

San Agustín sostuvo que 11 la historia del hombre es un curso único de -

acontecer que se inicia con la génesis, sigue con la caída y concluye en la salv.! 

ci6n, un curso de acontecer cuyo pu:lto esencial es el acto de sacrificio del Sal

vadorº (11). 8tít concepción, con su base fundarnentnl en la predestinación y la 

(10) Kahler, E11ch. Op. cit. p. 42 
(11) Ibídem, p. 74 
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eternidad, constituyó el fundamento para la estructura del mundo medieval cuya 

forma de vida estuvo firmemente determinada por la Iglesia. 

Por ser coherente con las divisiones de la historia, en el primer capftulo 

ésta se dividió en cuatro épocas; Antigüedad hasta el año 476 d.c.; Edad Media -

hasta 1453; Edad Moderna hasta 1789 y Edad Contcmporfoca hasta nuestros dras. 

Aunque esta división permite, únicamente, ubicnr los sucesos y las gran

des transiciones del hombre y la sociedad, no nos puede \1cvar esto a. dejar de -

considerar que en el preseme interactúen fonómcnos que se han originado, d.!:, 

sarrollado Y transformado a través del tiempo, surgidos en distintas épocas y que 

tienen influencia actual. 

Dado quC en este documento no se pretende hacer una historia de la (il~ 

sorra, sino exponer la necesidad de observur la sociedad, la naturalc1.a y las org~ 

nizaciones en condiciones siempre cambiantes, no ahondarernos más allá de lo di

cho. 

Un movimiento escéptico inducido por Duns Escoto, Pedro de Auriol 1 Ou

rard de Saint-Pourcnin y Guillermo de Ockha.m, entre 1265 y 1349, período com

prendido entre el nacimiento de Escoto y la muerte de Ockham, pusieron en du

da la idea religiosa de que unn serie de causas finitas debe en última instancia -

conducir a Dics. Ockham puso en tela de juicio que la unidad e infinidad de -

Dios pudiesen demost rarsc. Su idea, concebía la existencia de una pluralidad de 

mundos y creadores. 

Esta corriente condujo, en los dos siglos siguientes, a grand':?s avances en 

el campo cicntHico. De trascendente importancia es el redescubrimiento del sis

tema heliocéntrico por Copérnico. 

173. 



Bertrand RusscB (12) scñnla que cuatro son los grandes movimientos que 

determinan la transición de la Edad Media y la Edad Moderna, tales serían a sa

ber: 

l. El renacimiento italiano de los siglos XV y XVt; la literatura del Da!} 

te1 alejándose de las publicaciones en latín hace accesible su obra en 

la Jcngua ram·ance en las capas socio.les emergentes. Participan en .. 

el mo ... imicnto, además, Boccaccio y Pctr~rca, quienes retornan al es

tudio del hombre, alejándose de la tradición clerical de la Edad Me

dia. 

2. E:l movimiento culturnl humanista derivado del Renacimiento, que se -

di6 en los Países Bajos, Alemania y Francin. 

(12) Russell, Bertrand, La Sabiduría de Occidente, p. 170 
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3. La reforma luterana, Que sostenía: 11 toG.o hombre se haya en contacto 

directo con Dios; Cristo no necesita vicariosn. (13) 

4. El cuarto movimiento es el que apuntamos, encabezado por Ockham. 

La esencia del tránsito de la Edad Media a la Edad Moderna fué la secu

larización. Proceso que se rcforz6 y amplió evo cuatro descubrimientos científicos 

la bréju1a, 1a pólvora, Ja prensa y el telescopio. La primera hizo ptogrcsar la n!!: 

vegación, y con ello la exp1orn.ci6n y el comercio de ultramar¡ 1a segunda revolu

cionó los métodos guerreros, ayudando a desintegrar el régimen feudal y sus con

cepciones militares; la tercera introdujo la difusión de la comunicación, del con~ 

cimiento y de la propaganda doctrinal (de hecho gran parte del éxito de Mar<fn 

Lutero se dr.bi6 a la masiva difusi6n de sus panfletos; el cuarto instrumento, in .. 

ver..tndo en Holanda y perfeccionado por Ga1i1co y Kcpler, permitió verificar y -

completar el sistema copiamicano. 

El. SISTEMA HELIOCENTRICO OE COl't:RNICO. 

(13) Russell, Bertrand. Op. Cit. p. 170 
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4 .. 1.2 Doctrinas a raíz de: la Revolución lmlustrial .. 

La Revolución Francesa de 1789 marca la fecha que se suele con~idcrar, 

convencionalmcnrc, como el inicio de nucst ra época: Ln Edad Contemporánea.. -

Este fenómeno social se vincula, inevitablemuntc, con el Renacimiento del siglo -

XV y con los sucesc.s econ6mkos, políricos, religiosos, ciencrricos, tecnológicos, -

ere., de aquellos tiempos .. 

Pocos años antes se había registrado en Inglntcrra un movimiento no me

nos importante: La Revolución Industrial. Oc hecho, este suceso ha ejercido -

una influen'cia hasta nuestros días, muyor que la Revoluci6n Francesa; da origen, 

entre otras Í(nómcnas, al acelerado desarrollo científico y tecnológico; a la org! 

nización burocr:itica (14); a las ideologías y sistemas de producción que hoy poi~ 

rizan ni mundo:· el capitalismo y el socialismu. 

(14) 

M.tÍ&VINI} ),¡; /?:JOMOEo ..ba /!,,LJLTOIJ 

Y w4'"7" ( 1717) 

Se ent1cn<lc por organización burocrática aquella organizaci6n piramidal don 
de las líneas de autcridad y jerarquía están defir idas por el principio de : 
que cada rango se halla bajo el contrcl y supervisión de uno superior. 
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"La Revolución Industrial es un acontccirnicnto complejo que rn1 rea el m~ 

mento en que lo humnnidad inicie.ro un nuevo estile• de vida, en su culturo, er. -

sus rclacicnes sc.cialt.'s, en su ío1 ma de ptcducir, en su sistema de m<:rcado, er. -

su ordenamiento jt.1rídico, en su tecnología y en aucr. muchos nspcctc! qcc snfa 

largo enumerar¡ por lo tanto no se trata exclcsh,amcne del desc·ubrimicmc de -

los motores y de la aplicación de fuerzas n11:c1í.nicas a In produc.ci<k - aconteci

miento de suyo muy importantes,- sino de algo que tuvo mín mayor rc~crcudón 

y que señaló los cauces parn h. constitución y desarrolle• de la sacie dad actual". 

(15). 

Cuando en una ocasión se preguntó a un cstuCinntc, cr. lngl.aterru 1 qL"é era 

la Revolución lndl!strial, el iiacrpc.lnl~O elaboró !'>t. respuesta en les términos si·

guicmts: Alrcdrdor de 1760, una ola de peque1ios in.:>trumcnto~, destinados n fa

cilitar el trabaje, ir.un<ló u lngl.itcrra". Signifi<.ativ<. y exacta rc~r:ucsta, pero no 

solamente fueron pequeños instrumentos¡ u la par st: dieron <livl•rsas innovacicncs 

en la agricultura, los uansponcs, la industria, el cometcío y las finanlas, era (o.! 

ma tan repentina, que resulta difícil encontrar situación compnrahlc en la larga 

historia del género humano. 

''El ritmo acelerado del desarrolle· se: comprueba por el catálogo de pate_!! 

tes, por la lista siempre crcc.:icntc de decretos de ccrcamicMu o <le deslinde, pcr 

las formas crccicmc;s ¿c. la producción y de· lns cxportacicncs ;: por el nivel de -

precios. el cual, después de haber pcrrnanccic'o casi estable durantt: dos generad~ 

nes, empezó el asccn~o que duró por más de medio siglo" (16}. Asf sf. expresa 

T. S. Ashton para presentar el indice que nos demuestra cuán grande fué el m1ge 

tecnológico del siglc X VIII. Sin embargo, e.na explosión tecnológica no hubiHc -

sido posible sin las b<iscs científicas que se hat.ran cimentado dc:sdc .el siglo X VI, 

fundamentalmcnll· en las ciencia~. Físico·Matcmáticas. Antes de S1?guir, rc;cnpit~ 

lemas lo hasta aquí tratado, pata identificar claramente lo que es materia de -· 

nuestro e~tu<lio: El comrortami«: r.to humano en las organizaciones y específic!!; 

mente el fenómeno del cambie en éstas. 

15 True a D va os, jasé, Sociología Industrial, p. 31 
(16 Ashton, T. S., La Rev~lición ln¿ustriol, p. 72 
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Las organizaciones actuales, en sus formas.r.ora producir, tier.en su origen 

en la Revolución Industrial. A partir de esta época se: desarrollan "modelos" de 

análisis me canicistas y organicistas. E~.tos modelos sr. propagan debido al rápido 

progreso de la física, ltiE matemáticas, h. astronomía y la biología, ciencia que -

proceden a la scciología, a la psicología y a IE administración¡ en cierta forma, 

parece inclut1ible que el hombre no recurra n analogfo~ de las máquinas y los -

cuerpos orgánicos con h:~ organizaciones sociales. 

Walter Buckley, en su libro La Sociología y la Teorfo Moderna de los Sis

temas, rememora cómo Sowkin reseñó la evc.lución de la 11 ese:ucla mecanicistt" -

de la sociología. 

En el siglo XVII, surgi6 IE. física social, doctrina que Sl:Stentn que " el -

hombre es un objeto físico, una espt·cie de compleja moquirario cuyas accic1nes y 

procesos p~k.uicos podían ser analizados de conformit'l::d con los plinci~·ios de la -

mecd.nica11
• Por su parte, la "mecánica social" concibió a la sociEdad como un -

"sistema astronómicoº, en el cual los seres humunos eran elc.ncntos unidos por -

la atracción mutua o SE parados por la rE·pulsión; Jc.s grupos de sc:cicdndes o esta

dos eran sistemas de oposici6n en equilibrio (17). Indica, 11.sr mismo, que existen 

sociólogos contemporáneos que adoptan este mcdelc como son: George C. Homnns 

Talcon Parsons, V. Pareto, N. Bujarin y Kurt Lcwin 1 entre otros. En común, es

tos autores comparten la idea de un 11sistema11 de partes interrelacionadas y dis

puestas dentro de un límite, sistema que, por lo común, tendería a mantener -

cierto equilibrio. 

Por otro lado, el modelo orgánico de la sociedad cobijó su inspiración en 

los progresos de la biología, tendencia n la cual cont.ribuy6 decididamente Spen

cer. Para ampliar el comentario sobre este modelo e~ preciso distinguir dos co!!_ 

ceptos: 11analogía organísmica" y ·11 modelo orgánico". 

El primero se refiere a un organismo aislado y el segundo a los sistemas 

ecológicos o a las especies. 'En uno se comparan los sistemas ecológicos o a las 

especies. En uno se comparan Jos grupos sociales con los órganos de "11 cuerpo: 

_________ (17) Buckley, Walter, La Sociología y la Teoría Moderna 

de los Sistemas., p. 22. 
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coraz6n, cerebro, hígado, etc. De manera tal que en el enfoque las panes coop! 

ran en lugar de competir. En el otro, tanto la conservación como el cambio de 

estructura son rJ.sgos distintivos de las sociedades y de las especies, por lo tan[O 

no mueren como seria el caso de los organismos. ·Sin lugar n duda, In analogía 

entre lns sociedades y las especies es más factible que entre éstas y los cuerpos 

vivos. Sin embargo, ambos tipos de analogías coinciden en la premisa de que la 

sociedad se encuentra en equilibrio y que los sistemas tienden a la conservación. 

Por este motivo, en el análisis de In interdependencia de las panes no hay jerar

qufn o predominio de una parte Sl)bre la otra. 

Además de los modelos mecánicos y orgi:ínicos se ha desarrollado otro 

cuerpo de conocimientos, llamado por Bucklcy "modelo procesal", que tendió a -
11 predominnr" en la escuela norteamericana de sociología a principos del siglo XX 

especialmente bajo el li<leraigo <le la "Escuela de Chicago" ( 16). 

La Escuela de Chicago define al modelo procesal como aquel que concibe 

a la sociedad en cuanto es una interacción compleja, muhifacética y fluítla, de -

muy variables grados e intensiúad.Js de asociación y disociación. Asigna al voca

blo proceso una significación de sinónimo al cambio, al recalcar tJUC sociedades y 

grupos modifican constantemente sus csuucturas, adapt•im.lolas a las condiciones 

internas o externas. Así, deseamos señalar que la sociedad no es susceptible de 

ser analizada bajo la óptica de modelos ya r¡uc implica predeterminar moldes, ... 

con el riesgo consiguiente de emitir juicios que no son producto de hechos obser

vados en fenómenos distintos. 

Deberemos concebir a la sociedad, a las organizaciones y a los grupos de 

trabajo inmersc.s en estas,·bajo la 6pticn del cambio y movimiento continuos¡ di

mimicnmcntc. Las organizaciones son como un ria por el cual circula agua pcr· 

manentemcnte, encausar su caudal ·implica considerar dicho movimiento. Así, pr~ 

ducir un cambio en las orgnnir.acioncs exige estimar que fluye por ellas insumos, 

ptoductos, etc., pero fundamentalmente, interactuan en una red compleja de rcl:_ 

cienes, forrrial e ·informalmente, seres humanos. Analizar .Y .producir los cambios 

exigidos por la. propia evolución de los recursos humanos en lo interno y de las -

(18) Buckley, Walter~it., p. 36 
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variabJes que inciden de Jo externo, requiere consh.lornr la cuJtu1a otgnni:tacional 

y la dinámica de grupos. 
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CONCLUSIONES 

El tiempo es una variable que hace cambiar permanentemente a los fenó

menos que se suceden en la naturaleza. Las Sociedades y las organizaciones no 

están ajenas a los cambios y ajustes según la época histórica. Ambas son produ~ 

to de evolución y se iníluyen mutuamente. 

No se pueden desprender un análisis del estado actual de las organizacio

nes sin antes observar las transiciones que han suhido y los tipos de sociedades 

en las que han estado insertas. 

El hombre ha adoptado fundamentalmente dos grandes corrientes filosófi

cas para analizar y observar los fenómenos de la naturaleza: el materialismo y el 

idealismo. 

Asfmismo, a partir de la revolución industrial -época en que se constituye 

y se concibe la organización burocrática.. se establecen tres 11 modelos 11 de análi

sis de la sociedad y de las organizaciones, a saber: el modelo mecanicista, el º.! 

ganicista y el dialéctico o procesal. 
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CAPITULO V 

"EL FUTURO DE LAS ORGANIZACIONES" 



OBJETIVOS: 

Del Capitulo: 

Especificas: 

CAPITULO V 

"EL FUTURO DE LAS ORGANIZACIONES" 

El alumno conocerá las tendencias de las formas 

arganizacionales para el futuro. 

... Expondrá brevemente los tres principales esti

los administrativos que se prevén para el futu 

ro. 

- Menciorlará, por lo menos, tres de los princi

pales cambios que afoctarán a \a organización 

del futuro. 

- Explicatá los tres principales problemas de la 

organización del futuro. 



CAPITULO V 

EL FUTURO DE LAS ORGANIZACIONES 

La extraordinaria complejidad que p1cscntan los ambientes y las organiza

ciones de hoy y del mañana, plantea la necesidad de crear medios que posibiliten 

la comprensión de los problemas org:aniz.acionales y darles respuesta. Par1 enten

der la realidad contemporánea y dotar al sistema organi1.aciona
0

l de una capacidad 

de adaptación continua, los nuevos sistemas de organización y adminisrración pro

ponen un eníoquc integrador que tiene en cuenta ucs elementos importnntcs: el 

hombre, el ambiente y el carnhio. Para que lns organi1.acioncs de hoy en día. se 

liberen de las obsoletas prdclicns administrativas legadas por la escuela clásica, -

esencialmente burocrática, deberán entender y usar con efectividad hlS nuevas -

ideas y los hallazgos relacionados con esos tres elementos; además, debcrlin fo

mentar un ambiente de continua creatividad, no sólo para enfrentarse al cambio 

sino, inclush:c, para inducirlo. 

Las sociedades contemporáneas están constitufdas por una gran cantidnd -

de organizaciones, tales como empresas, dependencias gubernamentales, colegios y 

universidades, ejército, hospitales, organismos religiosos, etc.¡ organhacioncs todas 

de crecimiento continuo, rnnto en su tamaño como en la complejidad de su for

ma de administración. Este crecimiento se ha dado de manera natural ya que -

el medio, formado por muchos elementos compctiti\'os, obliga a que las organiza

ciones 1.JUsquen sistemas de ayuda a su supervivencia. 

Dichas organizaciones tienen una característica impollantísimú: su credc!! 

te capacidad para producir el cambio dentro de sr mismas. 

Por esta razón, parece un tanto presuntuoso querer pronosticar el desarr~ 

llo del futuro de las organizaciones y su ndministraci6n. Existen demasiadas -

fuerzas imprevisiLlcs, tanto ~n el medio externo como en lns operaciones internas 

Es imposible hacer, por consiguiente, una predicción exacta. Sin embargo, existen 

factores primordiales que siguen ciertas rcndencias, mcdian[e las cuales se puede 
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hacer una formulación del futuro de la administración y las organizaciones. Entre 

ellos, cabría mencionar: el medio cambiante, la expansión de las actividades de 

las organirnciones, la respuesta al cambio tct..noló¡;ico y ni cambio social, el des~ 

rrollo de los sistemas dcmocrá.tico-humanistas, etc. 

Hcrman Kahn, citado por Kazty-Rosenz.werg, nos dice: 11 Existe unn ten

dencia básica hacia: 

1) Una cultura cada vez. más percibida por los sentirlos (empírica, secu

lar, humanística, pm~m:í.tica, utilitaria, hedonista, ctc.) 1 acclinación -

casi completa de los taLués y de lo 11 sagrndo 11
• 

2) Acumulación del conocimiento científico y tecnológico. 

3) Institucionalización del cambio tecnológico, en especial la investiga

ci6n y di(usión. 

4) lndust rializaci6n y modernización mundial (automat;zaci6n). 

S) Creciente interés por los aspectos humanos. 

6) Urbaniwción (y suburbanización) y crecimiento de las megalópolis. 

7) Importancia decreciente de las actividades primarias y aumento e.le 

las actividades secundadas y terciarias. 

8) Creciente nivel de cultura y educación (industria del crecimiento¡ au

mento en número y responsabilidad di.! los intelectuales). 

9) Creciente movimiento de cambio". (1) 

(1) Freeman y Kait. Administraci6n y organizaci6n. p. 63 
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5.1 El pasado como prólogo. 

La organización humana en el futuro será la síntesis de ta transformacl6n 

dinámica de lo que ella íue y de lo que hoy es. Todo organismo posee en sí -

mismo fuerzas contrnrias que, por un lado, pugnan por mantener inalterables las 

situaciones y, por el otro, lo impulsan hacia el cambio. Es una ley de la natur~ 

lcza que nada permanece inalturable. 

La organización humana ha tenido permanentemente como fin la satisfac

ción de necesidades, seno primarias, de autorrealización o cualquiera de tas inte_! 

medias (de acuerdo con la jcrnrquiznción propuesta por Maslow). Así, los prime

ros hombres se reunieron para cazar con 'la mira única de conscr,uir los bienes n:: 

ccsarios pnra su subsistencia. Esta actividad, en sus formas tle caz.li, pL'sca o re

colección, ero. la que daba forma a su vida cotidiana. 

S.1.1 La organiznci6n para 1a producción en 1a nntigücdad. 

Todo se halla siempre en proceso de cambio. Así, la sociedad primitiva 

produjo un cambio, que hizo posible la diferenciación entre el hombre y los ani

males. Aquél fue capaz de producir utensilios, que le focilitaron su labor de ca

zador, como se o.punta en el capítulo l. 

A partir de esto, surge un horizonte más amplio. Los hombres se dan -

cuenta de que pueden modificar su ambiente utilizando a los seres vivos. Oc nó

madas, cazadores y rccolcctorcs1 pasan a ser agricultores y ganaderos. En este 

momento se gesta la idea de la "acumulación", pues. aparecen excedentes, en un 

principio modestos y aleatorios, de productos en la ngricu1tura y la ganadería. 

llay numerosos indicios de que la agricultura es una aportación de la mu

jer; ellas eran las encargadas de hacer la recolección de frutos silvestres, y en -

el desempeño de su cotidiana actividad aprendieron que poc\ian tener los alimen

tos a la mano, por medio de la siembra y el cultivo¡ mientras que la ganadetia, 
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al parecer, se debe al hombre, quien en su prácticn cazadorn observó que algunas 

especies se po<lfan atrapar vivas y mantenerlas hasta el momento en que se tuvi~ 

ra necesidad de ellas. Oc esta forma, )as sociedades primitivas n6madas se con

virtieron en sendcntarias; se dcsarrollarnn así 1us bases de 1a sociedad primitiva -

para la producción. 

De hecho, en tas primeras fases de la historia, tanto 1a producción como 

las tierras y los utensilios de trabajo eran de propiedad común; tal fue el caso, 

por ejemplo, de tas socicdadco; incluidas dcnt ro de la categoría del modo asiático 

de producci6n cuya principal característica era la autosuficiencia de In comuni

dad y la propiedad colectiva de los instrumentos y, sobre todo, de las ticrrns de 

labor. 

Como sé dijo anteriormente, todo sistema de producción contiene en sr -

mismo los elementos para su negación y superación. Asi1 lo sociedad primitiva -

produjo elementos que, a la par de aumentar la productividad de trabajo, volvie

ron más complejo el sistema, como fucrun las clast!s ptiviligiadas de 11 técnicos" -

en agricultura, los militares y los saccrclotes. 

Las clases privilegiadas subsistían gracias a las aportaciones que recibían· 

de la comunhlad, en m6tito de su función, ya fueran listas en bienes o en traba

jo, con lo que se desarrollan las premisas de un cierto tipo de explotación. 

Sin crnbargo1 la condición material indi~pcnsnble para que el privilegio de 

función se transformara en parasitismo, apareció con la producción permanente -

de excedentes en la ag,rkuhura y la g:m:ideda 1 que hacían posible la exclusión -

del trabajo productivo <le sacerdotes y militares, configurándolos como una capa 

social dedicada al ocio. Desde luego, el proceso de constitución de éstos en el! 
se social supuso la apropiación permanente de los medios de producción y la -

constitución del órgano estatal que consolidase la escisión de la sociedad en esta 

mentas permanentes y hereditarios. 

El fin Je la Edad ~1edia m::uca 1 en ciertas sociedades de base feudal, la. 

irrupción de una nueva forma de organiiaci6n social de la producci6n, el sistema 
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capitalista, con la creación de tallcies manufactuierns, la proriucci6n de In plusv_! 

Ira, Ja acumutaci6n de capital, etc. 

El capitalismo hahín sido precedido por un peduclo mercantil, en el Q'Je -

habían quedado superados los parámetros de la economía natural, con la crecien

te importancia del intercambio de mercancías¡ los estados interesados en acumu

lar la riqueza habían empezado n prdcticat unn potíticn de acumulación de meta

les preciosos y de fomento industrial, que no podía sino 11cvat al dt.!bilitamicnto y 

final destrucción del feudali~mo. 

Desde luego, uno de los factores que hahfan incidido en esta expansión -

del comercio interno e internacional era una tcndoncia persistente hacia la pto

ducci6n de excedentes, que era posibilitada por innovaciones chmtíficns y técn.!. 

cn.s. Simultáne3mentc se consolid6 la separación cnuc et productor y los instru

mentos que necesita para laborar 1 con Jo cuaJ se puede hablnr de la existencia. -

de una mano de obra libre, susceptible de transformarse en asalario.do,. 

5.1.2 Ln Revolución Industrial. 

En la época del surgimiento de la Revolución Industrial (1760-1840) se -

rnultiplicarnn Jos conceptos novedosos dentro del pensamiento social¡ éstos eran -

exprcsi6n y resultado de la co1npleja realidad social¡ nsí, dentro del movimiento -

comercial no sólo los bienes y sc1vicios se consideraron como mercancía, ahora -

también eca posible comprar el trnbajo del hombr~ y los campesinos, en verdade

ras oleadas, llegaban a emplca1sc, empujados por la neccsiUat.1, en los nacientes -

talleres fabriles. De ahora en adelante, el prnductor directo no es el que nprov~ 

cha el producto de su traba jo, sino que lo hace quien lo ha. comprado a cambio 

de un salario. Ln. ganancia no es sólo la retrihución al trabajo organizativo del -

patrón, es también parte del producto del trabajo obrero q..ic no se paga como S!!, 

lado¡ es, en esos t6rminos, plusvalor, valor excedente que genera el trabajo osal! 

riada; una ganancia que, en diversas formas, se reparten entre sr los capitalistas. 
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Surge la noci6n del asalariado cuya camcterfstica fundamental es la enaj!! 

naci6n de su trabajo, no sólo en términos de\ destino del producto material de su 

actividad, sino de la pérdida de control sobr,.. 6sta1 pues ya no le pertenece a 61 

ni la decisión sobre e\ ritmo de trabajo, ni sobre los descansos. En fin, el trab~ 

jo queda sujeto a una potestad extcma. 

Como todo shitcrna 1 el capitalismo t tac consigo ,us elementos de su pro

pia destrucción, elementos contradictorios que se manifiestan desde temprano, p~ 

ro que no llevan a su destrucción inmediata: la acumulnci6n de riqueza. crea nec~ 

snriamcntc un aumento de la po\.Hcza, medida en términos de una sociedad cuyas 

producciones y productividades crecen, dnn<lo lugar al enfrentamiento de clases s~ 

cialcs. Por un lado, los que producen y por el otro, los que se apropian de \a • 

plusvalía originada por y en esa pro<lucci6n. 

Dl•sJc un punto de vista histórico, la n.fi rmnción del sistema capitalista se 

llc..,·6 a cabo con la rcvotucMn industrial. Al lado del capitalismo surgi6 el csqu!:_ 

ma buroctútico, cuyas prcmis<lS fundamentales se mencionan en los capítulos pre

cedentes. 

No se nccesitn un gran esfuerzo de imaginación crítica para captar las -

fallas y los problc:mas generados en el seno de una organimción burocrática. Es

te tipo de organiznci6n fue el resultado de movimientos comerciales, de nuevas -

concepciones sobre la función de las organi1,acioncs y del gran auge del mercan~ 

lismo que se gencr6 desde el cérrnino <le la Edad Media hasta la época cercana a 

la Rcvoluci6n Francesa. Asimismo, influycrnn las nuevas ideas filosóficas que 

trastocnron el horizoncc conceptual de grandes masa~ de hombres. 

Con el avance de las ciencias exactas, el método analitfro cobtó gro.o au

ge; se pensú que con el uso de es.e método se llegaría a conocer la verdad y la 

esencia de las cosas; surgió el rcduccionismo, la idcologfa de la causa y el efec ... 

to. 

Así, cualquier objeto que pudiera ser utilizado para. aplicar energía sobre 
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la materia, era considerada como máquina. Por lo tanto, no es sorprendente que 

se creyera que todas. las máquinas eran reductibles a ciertas máquinas e1emenu.

les¡ la. palanca, la polea, la rueda, el eje y el plano inclinado. 

"La mccanizaci6n del trabajo fue enormcmcnt~ facilitada reduciéndolo a 

una sede de tareas simples¡ el trabajo se analizó para ser reducido a sus m[ni-

mos elementos. Estos elementos fueron tareas tan simples que pudieron ser he

chas por una sola persona. 

Más adelante fueron mecanizadas muchas labores elementales. No todo -

el trabajo se pudo mccnniz.ar, por no haber tecnología disponible o porque result..!!_ 

ba más barato utilizar seres humanos. Así el hombre y la máquina, cada uno -

realizando labores elementales, fueron utilizarlos para ensamblar trabajos comple

tos. E1 resultado fue la producción industrialb.ada y la línea de ensamble que -

constituye la espina dorsal de la fábrica moderna". (3) 

5.1.2.1 La Automatizaci6n. 

La primera gran revolución en las máquinas [ue la incorporación a ellas -

de una fuerza motriz distinta de la humnna o de la animal. L•t im roducc:i6n de 

telares movidos por el agua de los ríos o por máquinas de vapoc. (ui:: el primer -

gran paso en este sentido. 

Sin embargo, con el correr del tiempo las má.quinas hcrramicmns experi

mentaron una segunda revolución, motivada por el descubrimiento pe la electrici

dad. 

Grandes son los adelantos í\Uc surgen al calor de la noct!sidaJ de hacer -

más fácil el trabajo humano. En la a.ctualidarl, para la industria, la revoluci6n -

que se produce consiste en ln introducción de sistemas de automatización de má

quinas (o máquinas herramic-ntas) complejas. Sistemas como el que controla la -

precisión mediante rayos láser¡ sistemas que permiten que la variación de las ca-

(3) Ackoff R. L. Plnneaci6n de la Empresa del Futuro, p. 25. 
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rncte[Ísticas de una pici.a sea conseguida mediante instruCcioncs núrnericas de un 

O[denado[, pueden inuoducir el automatismo en procedimientos en los que C[a n~ 

cesaría la precisión o la versatilidad, ca[actcristicas que los actuales sistemas ª!! 
temáticos no poseen por lo general. 

Esto hace posible prever ¡ 1:tquinas automáticas en los que la forma y las 

dimensiones de las piezas a obtener se introduzcan en fauna numérica en ellas y 

se obtenga la forma precisa y repetida sin la intervención humana, lo cual pe[mJ. 

tirá: abnrntar los costos C'n la fobricaci(in du maquinaria, o de bienes de consu

mo¡ rcduci[ los peligros de fabricación y hacer que la repetición sea sencilla. 

Esto impliCaría una reducción de la poblacic.'in que trnbaja en la industria, con las 

ventajas y problemas que ello genera. 

Un probkma que indudablemente acentúa la m1tomn.titaci6n es el desem

pleo, si A aquella se la considera desde el punto de vi::;ta de:' que li.1 máquina des

plaza a un gran número de t r;ihnjadorcs¡ aunc¡ue este punto de vista es unilateral. 

Algunos autores le reconocen una com11lcjitla1l mucho r11;1yor al problema y afi.!. 

man que si bien la automrni1.01ci6n produce mornc11tJ.ncamcnte clcscmplco, el au

mento de la riqucrn que crea el abaratamiento de los costos de producción, per

mite el creci111i<.·nlo y la proliícrnci6n de las fuentes de trnlmjo. Este es un p[~ 

blcma que hay que an:tli1.ar dl!sdc mucho;; puntos de vista, como son el económi

co, el social, el técnico, etc. 

Dent 10 de los movimientos sociales y ccun~Smicos, existen cambios que -

modifican ca~i impcrccplihlemcntc !ns estructuras, hasta llcgnr a uni.l concepción 

del mundo completamente diferente. Así sucedió en las que o.hora son las socie

dades altamente industrialila1fas¡ pasan de una época de mccanizaci6n a otra. de 

autorn:::iti1ach'in prnmnvirb. por la creación de la computadora y su desarrollo, a -

pani r de mediados de C!Stc siglo. Este inst n11ncnto parte <le Lascs complcta.111cn

te diferentes de las de una simple m.iquina. Micntrns que ésta trata de reempl!!_ 

zar la fuerza frsica del hombre, la computadora procura sustituir la lógica de su 

pensamiento y hasta cierto punto su capacidad de dccisi6n, en determinados pro

cesos. 
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La computadora apareció con el desarrollo de las tccr1ologÍlls (•) de la -

ohscrvacióri y de la comunicaci6n, es decir, después de c:;ue fueron hl\'enrncios ej 

telégrafo (siglo XVIII), el telé·fono (1876) y la tclcr.rnffa inalámbrica (1895); la -

radio y la televisión tccnificnron In comunicación y la transmisi6n de símbolo~. -

La segunc!n tccnolo~ía se ori¡;inó con el desarrollo Ce r!is¡iositiV(JS que rueden ob

servar }' registrar pro¡:ict!aLlcs de objetos, generando y grabando datos. Al~unos -

de cslos óispositirns o instrumento:; son el tcrrnórnClro, el velocímetro, el voltí

metro, el rar!:ir, cte. Es1c último marctS la conjunción del nvancc mcc:ínico y -

c:el elcctrónicu. Esta serie dt' inventos dió como resultado el clcst•.rrollo del col!! 

putudor electrónico cuya !unción es l'I manejo lór,ico de símbolos. Prcccsn datos, 

los convierte ('n informaciún utilizable y puede t rnnsformar la información en una 

serie de in:H ruccioncs. 

Unn \"e¿ reunidas aquellas premisas 1 lo:; científicos empelaron n idear sis

temas que combinarnn estas funr.iones. Se diC'run cucnt.1 Uc f!lle dichos sistemas 

poc;fan controlar n otros !jistcmas; descubrieron la nuwrn~tiz.ación. En la actuuli

dad, In automn.rizaci<'in cu111plc un [.•arel si111ilflr al que tcvo la rnC'canizaciún en la 

época clc la Rcvoli.;ción Industrial. 

Dcs~fortunadamcntc, la automa1izaci6n tru.~ aparejados otros proh1cmas de 

. carácter social y psicolúgico, que hac('n que no se le \'Ca con tan buenos ojos e~ 

mo en la éroca de su surgimiento. Les org;rnit.aciones tic lns sodcda{:cs nltame!! 

te industrhli1.a<lns se t·nfrcnrnn a complt>jfsimos prohlC"mus cic enajenación del tr!!, 

bajo. 

Erich Fromm, en su libro PsicoamÍ.~'>is de h_t_. ~l'.'~~c_r·~E!~~- Cantempor;fora, Nt

r·one cinrarncmc: el problema psicusocicl f1UC ha derivado Uc la indusuialimción 

y la aurorn.:iri1.ación. Pcrn1ita~t:nos seimlar una larha cita cic ese autor: "Al con~ 

truir el nue\·o mecanismo indusuir:l, el hou-.bre se nbwrbi6 de tal modo en la m:!: 

va tarea, que ést~ se convirtió t.·n l<! meta suprema '1c su \'ida. Sus cnercías, -

que en otro tiempo habían sido dcciicaC.as a la busca de Dios y de la salvación, -

se Ciri~íeron ahora al dominio de la n•Hl!r<.de1.a, }' a un bienestar material cada -

vez mnror. Dejó de usar la producci6n corno un medio para vivir mejor y, por -

(") Para mayor información consultar la obra Historia de la Tecnología de T.K 
Derry. 
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el contrario, la hipostasi6 en un fin en sr misma, fin al cual quedó subordinada -

la vida. En el proceso de una divisi6n del trabajo cada vez mayor, de una meca

nización del trabajo cada vez má.s compleja, de unas aglomeraciones sociales cada 

vez mas grandes, el hombre mismo se convirtió en una parte de la maquinaria, -

en lugar de ser su nmo.. Se sintió asimismo una mercancra, una inversión; su fi

naHdad se redujo a tener éx.ito¡ es decir, a venderse en el mercado del modo .... 

más provechoso posible. Su valor como persona radica en su "vendibilidad11
1 no -

en sus cualidades humanas de amor y razón, ni en sus talentos artísticos.. La f~ 

Hcidad se identifica con el consumo de mercancía más nuevas y mejores, con la 

absorción de rñúsica, peUculas, diversiones, actos sexuales, \icores y cigarrillos. 

No poseyendo más sentido de sr mismo que e\ ciuc puede proporcionar la confor

midad con la mayor[a, se siente inseguro, angustiado y dependiente de la aproba

ción ajena. Está enajenado de sr mismo, arlora el producto de sus propias roanos, 

a los trde(es a quienes 61 hace, como si estuvieran por encima de él y no fueran 

hechos por él. En cierto sentido, ha regresado a donde estaba antes de haberse 

iniciado la gran evolución humana en e\ segundo milenio ~11 

11 
••• Es incapai de amar y de usar la razón, incapaz. de tomar dccislones, -

en realidad es incapaz de apreciar la vida y 1 asr, está pronto a destruirlo todo, y 

aun a destruirlo gustosamente. El mundo vuelve a estar hagmentado, ha perdido 

su unidad; el hombre ha vuelto a adorar cosas diversificadas, con la única diferc!!. 

cia de que ahora son cosas hechas por el hombre mismo, y no partes de la. natu

raleza" (4) 

(4) Fromm, Erich., Psicoanálisis de la Sociedad Contemporanea, P• 294. 
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5.2 Panorama Actual de lns Organizaciones. 

Para hacer una caractcrizaci6n de las organizaciones productivas de la ac

tualidad, se tienen oue definir los parámetros bajo los cuales se he.ce dicha caraE, 

teriznci6n. 

Anteriormente se apuntó que la superestructura ideológica y cultural <!e -

una sociedad, csui supeditada a la estructura ccon6mica vigente en ciicha socie

dad. 

Por esta raz6n con..,.ienc, metodológicamente, hacer una caractt:rizaci6r. de 

las organizaciones productivas, bajo un punto de vista econ6mico. Así, dct:-endie.!! 

do del sistema económico donde se encuentren ubico<los tendremos: 

1) Organizaciones de las sociedades altamente industrializadas y esenci~ 
mente capitalistas. 

2) Oqumiiaciones de las sociedades en v[c.s de desarrollo. 

3) Organizaciones en los países socialistas. 

5.2.1 Las Org,anizaciones en las sociedades altamente industrinliz.adas. 

Las sociedades altamente industrializadas :,u empiezan ::i. configurar como 

tales en la época de la Revolución Industrial. Así, destacan la mayor parte de ... 

los países de Europa Occidental y Estados Unidos¡ posteriormente se sumarán Ca

nadá y japón. 

Estas sociedades se caracterizan por varios factores: su propia tccnologra; 

generalmente el producto nacional bruto es mayor que el consumo nacional, por 

lo que se convierten en exportadoras; en términos alimentarios son autosuficien

tes¡ la mayor parte de la población económicamente activa trabaja en los secta .. 

res productivos secundario (industrial) y terciario (servicios) y son pocos los que 
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se ocupan en acti\'idadcs primarias, como la agricultura y la extracción de mate

rias primas (de las cua.lcs son importadores); en el aspecto educativo y cultural, 

estas sociedades poseen un alto nivel de instrucción y de educación. 

Se puede decir, en general, que estas sociedades poseen un alto grado de 

independencia, tanto económica y tecnológica como cultural. 

Las organiz:l.cioncs que se ubican en el seno de estas sociedades altamen

te industrialirndas se encuentran en un proceso tic automatización altamente tec

nificado. 

S.2.2. Las orga.nizacioncs en las sociedades en vías de desarrollo. 

Las socic<ln<lcs en \•fas <le desarrollo (de otra forma menos eufemística ca 

nacidas como subdesarrnll;ulas) se caractcriwn por ser, en gran mc11ida, <lepen-

dientes ele otras socic(Jadcs más desarrolladíls. El principal elemento de depen

dencia es el econ6mico, lo que se traduce en importaci6n de tecnolol!Ía y produ~ 

tos indusuializados y en exportación de materias primas. 

A este género de sociedades pertenecen todos los países de América Lo.t_! 

na, /\frica y Asia {exceptuando a japón). Si bien dentro ck• cllns hay importan

tes diícrencin!i de gradación, en lo general presentan un bajo nivr.d cultural y c11~ 

cativo¡ las principales actividades son la agricultura y la cxtracciún <le materias 

primas. l rl mayoría de cstns sociedades opcrn, cconórnicamcntc, c.'O íorma ddicJ. 

taria, inmersas en un círculo vicioso de creciente dependencia con respecto a las 

naciones poderosas. 

Muchas de las organizaciories que se sitúan en el marco de una sociedad 

en vfns de desarrollo se administran según modelos burocráticos. Esto se debe a 

que las organizaciones tratan de imitar el modo de producción capitalista, incl~ 

yendo sus patrones de administración. 
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Aquel sislcma ve 'w'irtualmcntc a la orgn.niznchJn e.orno unn múquina cuyn 

[unción es servir a sus crcadnrcs propo1cion:í.ndnlt•s una rcuiliuciún sohrc su in

vcsión en dinero y tiempo. Así, su principal, si no es que su única funcii5n 1 es -

redituar utilidades. 

En una organi1.acitSn nsr entendida, los empicados son considerados como -

elementos tlel proceso prnducti\'o. Sus ohjcth·ns personales ticnt:n poca irnponan

cia para sus p'1trones. Los einp\cados acüptan el 1111crcc1H>11 del patrlin a tratarlos 

corno máquinas¡ adumtis, tarcns rcvctitivas y simples como la'i que rculium están 

discfiadas para ser cjccut:.11.las por m:íquinas. 

1\ dif cn:ncia de las organizaciones de \u<> sociedades in1lusuialit.a<las -que 

se encuentran en plena cm de la nutomatizacicJn-, muchas etc las orgnnii.acioncs 

de los paises en vías de dcsarwl1o vi\'cn en la época de In mJquina, con los inc~ 

tables problemas que esto g,cnN~. 

Podemos decir que estas organizaciones son una secuela de la Rcvoluci6n 

Industrial¡ en ellas se practica aún la gran pr0tlucdón en serie, a difNcncin de -

los países industrializados, donde se presta mucha más atención a la fabricaci6n 

de series conas de productos, parcial o totalmc>ntc personalizados y con una gran 

dósis de alta cspc:cializaci6n. 

Un error en el c¡ue incurren muchas de las organizaciones ubicadas en las 

sociedades en \'fas ele c\csarro\10, es el querer usar tecnologías propins de países -

industrializados, donde In rnano de obra es escnsa y cara¡ por lo tanto, en el co_! 

mo de la incongruencia pretenden saltar hastn un sistema de producción altamen

te especializado y tecnificado olvidando que todo cambio debe cie rlnrsc dentro de 

un proceso dialéctico¡ dentro de un proceso de evoluci6n 1 paulatino y natural, que 

conllc'w·e a la par educación, organización social, cultura, nivel de ingresos, cte. 

En las organi1.aciones ubicadas en los países en vías de desarrollo, el pro

blema de pruducci6n consiste entre otros en diseñar tecnologías capaces de hacer 

más eficiente la fuerza laboral. 
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S.2.3 Las organizaciones en los países socíalistas. 

En las organi7.acioncs ubicadas en los países socialistas, a dHcrencia de lo 

que ocurre en los países capitalistas, las pautas de dirccci6n están en función de 

un plan de economía nacional. Esto requiere de una completa coordinación entre 

organizaciones de diferentes ramas, en concordancia con las tareas que supone la 

planificación a cono, mediano y largo plazo. En un sistema capitalista la produ~ 

ción está dcterminJ.da por la ley de la oferta y li1 demanda. Corno se ve, ambas 

formas de producción poseen características cualitativas difc1cntcs en la naturnl!; 

za de la gestión. El sistema socialista. presupone y desarrolla la administración -

centralizada de toda la economía nacio0<1l 1 esto es, la planificación central. 

Algunos de los principales problemas a los que se enfrenta una organiz.a

ción socialista según Gvishiani, en materia <le administración, son: los [und<uncntos 

de la orgnnit.aci6n chmtífica del t1abajo; los principios ele \a estructura de los -

sistemas de organización en la sociedad socialista; los problemas económicos de -

la administración socialhaa¡ la p\llnificación a escala de todo el país; In nplicaci6n 

del centralismo democrático¡ la organización de la autog:c.•stión financicm; los es

tímulos materiales y morales¡ el aprendizaje de la nueva c..ultura y del nuevo estl 

lo de administraci6n (citarlo en el capítulo 11)¡ la lucha contra la burocracia y la 

negligencia administrativa; el liderazgo administrativo, etc. 

S.2.4 Problemática común en los distintos tipos de organización. 

Tanto \Rs orc.nnizaciones de tipo capitalista -sea que éstos se encuentren 

en países desarrollados o en naciones en vías de desarrollo- como las que existen 

en algún país socialista (con sus n~vcles de diferenciación) se enfrentan a proble

mas similares en algunos aspectos .. 

En todos los casos surge constante la preocupación por el aumento de la -

productividad, por problemas técnicos y financieros, por la distribución de lo pro

ducido, etc. Estos problemas forman parte de un gran bloque, que Ackoff llama 
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el problema del autocontrol. ¿C6mo puC'dc la organiz:lci6n lograr las metas y los 

objetivos para los cu.ilcs fue creada?; COc qu!S medios e instrumentos se valdrá -

para controlar su ncti\·idad? Se pur.dc decir que el problema de autocontrol y su 

solución, reune todos los nspccros r¡uc se rclncionnn con la consecución de los fi

nes organizacionales. 

Así también, tod:i.s las or:~anizacinnes son diri~icbs, operadas, administradas 

mantenidas por hombn·s; (dcsaforrnnadanumtc no podemos decir ~ los hom

bres); por esta rnlón, el ser humanu debt! ser esencia y propó~ito del proceso pr2 

ductivo. l.a forma como inrluyc la actividad hu111ana en el logro de los ob}ctivos 

orgnni1.acionalcs y las posibilidades existentes de autorrcali7.ación inclh'idual, son -

aspectos que forman parte del segundo bloque, que podríamos denominar el pro

blema de la humanización t..lel trabajo. 

Lns organizaciones en cualquier sistema económico, se enfrentan a un am

biente cargado de cambios, en distintos aspectos de su actividad, qui! pueden sin

tetizarse n grandes trazos: una rápitla evolucilln de los conocimientos tccnoló¡.;icos; 

la canthbrl y el tipo <le los productos dcmantlados, cnmbio de l0s aspectos finan

cieros; transformaciones políticas y sucialcs¡ mutación 1lc valtircs, cambio en las 

actitudes y necesidades de los rnicmbros que forman la oq~anizacitSn 1 etc. En M~ 

xico1 al igual que en numerosos µaiscs, estos camtJios no se llevan al cabo tun -

drásticamente como en los países in<lustrializados, sin que: ello signHiquc que deje 

de haberlos. En todos los casos el origen de estos problemas est<í. fuera de la -

organimci6n, en el ambicnre en el cual ella se ubica, y d~l cual no puede desen

tenderse. Al conjunto de estos problemas <le adaptación, t\ckoff lo dunomrnu 11 el 

problema de la nmbicntalizaci6n". 

En resumen, so puede decir que cualquier organización enfrenta obsr rucci~ 

nes u obstáculos que le impiden su total desarrollo. Muchas de estas obstruccio

nes son nutoimpuestas, aunque de una forma inconsciente. Algunas de ellas son: 

- Los fines organizacionales. 

- Los medios empleados para conseguir dichos fines. 
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- Los recursos disponibles. 

- La forma como se organizan y se ndrninistran. 

- Problemas pcrsom1lcs de los integrantes. 

- Conflictos c.:ntrc individuos. 

- Conílicto!i cnt re individuos y la organli.aci6n. 

- · Conrtictos dentro de una unidad de trabajo. 

- Conflictos entre la empresa y grupos externos. 

- Influencias externas y otros n::;pcctos del medio ambiente. 
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5.3 La Organizaci6n del Futuro. 

Conforme lo hemos venido haciendo, distinguimos, c!csdc el punto de vista 

técnico-ccon6mico, tres tipos de organizaciones: unas que utilizan tecnología alt!!, 

mente especializa.da; otras qcc trnbajnn con métodos característicos del "industri! 

lismo"¡ ambos tipos se enmarcan dentro del sistema productivo capitalista¡ y las 

del tercer tipo serían las organizaciones socialistas, donde coexisten or¡::anizacio

ncs que producen con alta tccnolo~ía y oq;anizacioncs que utilizan métodos tradi

cionales. 

Podemos afirmar QUC actualmente existe grnn flujo de informnci6n entre 

distintos tiros de socic<ladcs. Se ha logrado que una socicCnd tcnr;n acceso a in

formación sobre 111 tecnología y las actividades administrativas y ori;&nizncionalcs 

de otras. 

Conjuntnmemc con ello, hoy en día vemos C!UC la mayoría de los países -

subdesarrollados de 1\rnérica Latina, Africa y Asia, tienden hacia un industrialis

mo de tipo cnpitalista, lo cual articula unn. red de rch:icioncs y problemas muy -

característicos. 

Valdría la pena situarnos en este tipo de oq~aniz.acioncs porl'!ue constitu

yen, en la mayoría de los casos, el medio dentro del cual se ¿eser.vuelve un ing~ 

niero industrial. 

5.3.1 Problemática. 

Los problemas a los cu~.lcs tendrá aue hacer frente ~a organización del -

maña.na serán, en cierta forma, similares a los ncumlcs: financieros, técnicos, -

de relación humana y autorrealizaci6n, y problemas surgidos de lo. combinaci6n de 

todos o algunos de ellos. 

Las soluciones a tales problemas tendrlin que enfocar el lor;:ro de los obj~ 
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tivos de la organización, a la vei que e) logro de los objetivos y la satisfacción -

de las necesidades de los inriividuos que In integran. Esto se tendrá que reflejar 

en una mejoría de la calidad de vida de 1ns persono.s que integran la orgo.nizaci6n 

un aumento de 1a productividad y una mayor y mejor influencia sobre el medio -

del cual forma parte. 

Existen tres tipos principales de problemas que se ¡ucscntan en lo refere!!_ 

to a ln adminiscrnci6n y el control de una organización, y cuya solución requiere 

de una adecuada interrelaci6n. 

l. éC6mo numcntnr la efectividad de los elementos que la conforman, de 

manera que se Jogrcn los objetivos organii.acionales? 

2. CC6mo satisfacer las necesidades de las petsonas que integran una or

ganización? 

3. iCuál es la. mejor relación entre la organiroción y su medio ambiente 

tanto en términos de la influencia de éste hacia aGUéila, y viceversa? 

S.3.1.1 !ll Problema del logro áe los objetivos organitacionales. 

"Este prob)cma abarca el diseño y la adminlsuaci6n de sistemas, de ma

nera que una orianiz.aci6n pueda enfrentarse de forma efectiva al conjunto, cada 

vez más complejo y de .rápida evolución, de p1ob1emas que interactúan en un me-.. 

dio ambiente cada vez más complejo y dinámico" (S). 

El logro de muchos objetivos organizacionales se hallará relacionado con -

la solución de problemas técnicos, econ6micos y íinancíetos. 

La supervivencia de la organización del mañana se llevará a cabo en la -

medida en que se solucionen, de una manera 116ptíma0 , problemas ta.les como: 

(S) Ackoff, R., Rediseñando el Futuro, p. 23 
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a) la adaptación al cambio tecnológico, la complejidad y variedad de 

los productos, nuevos meterialcs y procesos de fabricación, etc. 

b) Competencia y búsqueda de ganancias: mercados saturados, inflación, 

salarios, costos de materiales, eficiencia Je. producci6n 1 cte.; y 

e) La imprcvisibili<lad de lns demandas del consumidor .. 

/\ un correcto planteamiento de los términos del problema del autoconuol 

resulta de gran pertinencia el siguiente pasaje de AckoH: 

"La administración es un subsistema cuya función es la <le controlar a t~ 

da la orgnnizaci6n. La administraci6n comprende \;:i toma de decisiones y la to

ma de decisiones comprende la solución de problemas 

Hemos comenzado a damos cuenta de que jamás existe un problema ais

lado completnmcntc, cada problema intcr11ctú11 con otros problemas, por lo que -

es pnrte de un conjunto de problemas interrclacion~dos, un sistema de problemas. 

En el furnro próximo estos sistemas de problemns se irán haciendo cada 

vez más complejos. Intentar manejar enteramente un sistema de problemas es lo 

que debería ser el objeto de In planificación, en contraste con la solución <le pr~ 

blcmas. En el pasado se dio mayor atención ni desarrollo de métodos efectivos 

de solución n problemas; en el futuro su tiene que dar mayor atenci6n al desarr~ 

llo de métodos efectivos de planificación''. (6) 

El mismo autor expone, y se nos perdonará la extensión de la cita, una -

tipología de las actitudes que se oliscrvan cutre los cuadros gerenciales en lo que 

taca a las necesidades y virtudes de la plancaci6n. 

"Todavía hay muchos gerentes y administradores que no creen en la planJ. 

ficaci6n. Las actitudes hacia la misma varian mucho, aunque se pueden agrupar 

en cuatro tipos generales: inactivos, reactivos, prcnctivos e interactivos. 

(6) Ackoff R., Op. cit., p. 27 
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t. Inactivos. 

Los inactivistas cstdn satisfechos de la forma en que están \ns cosas y C,2 

mo van. En consecuencia, opinnn que cualquier intervcncMn al curso de los evc!!. 

tos viablememe no los mejorará, sino que los empeorará. Los im1ctlvistas asu-

men una postur~ de no hacer nada; tratan de "ir con la marca" sin "mecer el -

barco 11
• Su filosoíia administrativa es conservadora. Buscan la estabilidad y la -

supervivencia. 

2. Reactivos. 

Los rcactivistas prefieren un estado anterior al cual se encuentran y cre

en que las cosas van de mal en peor 1 por lo que no solamente se resisten ni cal!! 

bio, sino que tratan de dc~haccr los anteriores y 'Jolvcr a donde ya estuvieron. -

Generalmente sienten nostalgia por "los buenos tiempos de antes". Su propensión 

a volver al pasado hace que su filosorra administrativa sea reaccionaria. 

3. Preacth·os. 

Los prcactivos no están dispuestos a conformarse con la forma en que el! 

tán o estuvieron las cosas. Creen que el futuro será mejor que el presente o el 

pasado, y que el grado de mejoría depende de lo bien que se preparen para ·él. 

Por tanto, tratan de predecir y prcpnrnr. Quieren más que la supervivencia, de

sean crecer y mejorar, hacerse más grandes, más influyentes, más poderosos, -

más de muchas cosas. Desean lograr algo mejor qur bastante bien, desean hace.! 

lo tan bien como sea posible; optimizar. 

4. Interactivos. 

Los intcractivistas no estdn dispuestos a conformarse con el estado ac

tual de las cosas ni con la forma en que se desarrollan¡ tampoco están dispues

tos a regresar al pasado. Desean diseñar un futuro deseable e inventar la forma 

de lograrlo. Creen que somos capaces de controlar una parte importante del fu-
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tuco, tanto como sus efectos sobre nosotros. Tratnn no sólo de prepararse para 

afrontar las nmcnazas sino de prevenir y crear, no s61o explorar las oportunida

des. 

Los interactivistas han sacado tres principios de la práctica de planifica

ción de su experiencia. 

l. Planificación por participación: los beneficios principales de la planifi

caci6n no provienen de consumir su producto {los planes), sino de Pa.! 

ticipar en su producci6n. 

2. Planificación coordinada: es necesario planificar simultáneamente e i~ 

terd?pcn<lientemente todos los aspectos de un sistema. 

3. Planificaci6n integrada: en las organizaciones de niveles múltiples, la 

planificación se requiere en cada ni\'cl, adcm<ÍS de que requiero inte

grarse con la correspondiente de cnda uno de los dcmí.is niveles". (7) 

S.3.1.2 El Problema de Ja Humanización del Trabajo. 

Desde el inicio de este capítulo hemos asentado que uno de los factores 

más importantes il tomar en cuenta para la buena administración de las futuras 

organizaciones es el ser humano. 

Asimismo, se ha mencionado que la escuela de las relaciones humanas -

surgió como una reacci6n ante el trato impersonal de la administración burocrá~ 

ca, como se señala en el tercer capítulo. Uno de los primeros invcstivirtor~s en 

este campo fue Elton Ma}'o. En esa tarea le han seguido muchos autores que se 

han preocupado por ampliar los conocimientos a este respecto. Estas invcstigaci2 

nes han dado como resultado el surgimiento de nuevas formas de concebir al ser 

humano, dentro de una organizaci6n productiva. 

(7) Ibídem, pp. 28/33 
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Las organirnciones éel futuro tendrán la. obiiga.ci6n c!e explorar nuevas -

ideas acerca de la naturaleza del hombre, sus relaciones con otros individuos, su 

lugar en las distintas or~nniiacioncs y lo Que pueden ofrecerle Jns del mañana, a 

fin de comr~ren<lcr tos problcmcs conternpotáneos y rlnnificar el futuro. 

Será necesario nprcn1lcr n construir orgnnizncioncs auc no se mantengan -

unidas sólo con rc{!1ns y p(Qcctlirnicmos cst:lndares, sino mediante las fucu.ns de 

In idcntificaci6n individual y de ¡~rupo, identificación con metas y sistemas or~a

ni1.aciom1les y la. o.ccpt;:i.ciún por parte de la oq~anirnción <le uis realidades psico

lógicas del se1 humano. 

jun y Storrn, en su interesante y prnycctiva obra Or¡!anizaciones de) Mañ~ 

na, presentan ''en resumen cle les camctetísticas del hombre situado en un am

biente organizhciunal, lns cuales dcbcrún ser tomadas en cuenta poi la ntlministf! 

ción de la orgallización ftiturn, a (in de que no se convicttnn en problemas, sino 

nu~s bien corno t;n elemento enriquecedor de 1a orgnnizaci6n humana. 

A) Necesidades y Vnlorcs Humanos. 

EJ hombre necesita satisfacer sus necesidades de supervivencia.. 

El hoinbru lucha poi tener satisfacción socinl .. 

El hombre insiste en obtener, de la socícdad, esperanza en .cuanto a 

satisfacer sus aspiraciones y potenciolidades. 

El ser hurnano rcGuiern de libenad para pode1 elegir. 

El ser hurnnno busca un siscema de valores o de e reencias con el que 

puedo. comprnrneterse. 

B) Posibilidades del Dcsonollo Humano. 

El ser humano busca continuamente ampliar y enriquecer la calidad -

de sus satisfacciones. 
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El ser humano es una criatura que tiche esperanzas. 

El ser humano tiene la cnpacidnd de cnmbinr y el deseo de usar esta 

capacidad. 

C) Autenticidad. 

La gente desea experimentar la sensación de su propio valor. 

En. condiciones (normales) adecuadas, el ser humano promedio no sólo 

aprnn<lc a aceptar sus responsabilidades, sino rnmbi15n a buscarlas. 

D) Cambio. 

El hombre tiende continuamente a cambiar lns relaciones de su papel. 

El hombre no e!: un.ser estático, sino que se va dcsarrollamlo según 

adquiere nuevas experiencias. 

Consciente o inconscicntcmcntc, cada quien está formando al hombre 

del futuro. 

El hombre tien una imagen práctica del espacio y del tiempo. 

E) Adaptaci6n. 

El hombre es una criatura que se adapta .al cambio. 

Si se encuentra en un· clima adecuado, el hombre udopta una conduc

ta innovadora, creativa y que acepta el riesgo calculado". (8) 

(8) Jun y Storm., Organiiacioncs del Mañana, p. 133 
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5.3.1.3 El Ptob1cma de la 11 Ambicntaliznción11
• 

El auge del industri:J lismo1 que se hn mantenido desde rinnlcs del siglo P.!! 

sado, provoc6 que la pia1lucci6n de bienes y servicios tomnrn un papel prcpondc

rnntc en la vida del hombre; en muchas sociedades ha llegado a ser miis impor

tante que el ser humano mismo 1 aunque uhicnamcnto esto· no se rccono1.ca. Es

to cnusa una déLil conciencia de la responsabilidad que el hombre y lns organiza

ciones tienen p::ua con el medio natural o sc.cinl y por quienes los ocupan. 

Actualmente se percibo unrt cierta prC'ocupación por el suministro de re

cursos mntcrinlcs¡ el hombre se hn. dado finalmente cuenta de que muchos de es

tos recursos son limitados e incluso se teme que en el lapso de una generación -

algunos <le ello~ se agoten. 

Con el trnLajo productivo que presupone el imlustrialismo1 la entidad del -

medio amLicn1e 1 tanto el fabrh:ndo por el ho1nbrc como el naturnl, se deteriora 

y en algunas sociedades el rit rno en que lo hucc es maror que In capacidad de -

reposición del pdmcro1 o de rccupcraci6n en el caso del segundo. 

Hnn surgido sociedades pmtl!ctorns de lo::; ccosi!itcmas y se han formildo 

amplios grupos de opini6n que despliegan presiones físicos y morales sobre los r!;S 

pensables del deterioro ambiental. 

En In uctualida<l1 el hurn!.Hc advierte con preocupación la enorme importa!! 

cia que tiene la consc1vnci6n y el buen uso <le! medio en el que vive y se de

sarrolla. Esto es un problema de c<lucal.Íún, como t;intos otros; m16n por In cual 

es necesario que :i. las nuc\'as generaciones se les infundan valores de respeto y -

enriquecimiento del medio natural y social, como elementos de cc,uilibrio y de -

una distribución más justa de la riqueza. 

Portentosos errores se han cometido en rclnci6n con el ambiente .. atural 

y social. El industrialismo ha traído aparejada una concepción errónea del mun

do, que se manifiesta en tres ideas íntimamente relacionadas, como nos lo expli-
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ca Alvin Toffler en su libro La Tercera Ola. (9) 

La primera de estas creencias fundamentales se relaciona con la natural'd 

ta. Si bien socintistas y partidarios del capitalismo pueden discrepar, polar y -

violenrnmcnte, sobre cómo compartir sus frutos, ambos consideran a la naturaleza 

de la misma mancrn. Para ambos, la naturaleza es un objeto que espera ser ex

plotado. 

Una segunda idea, interrelacionada con la anterior, lleva el argumento un 

paso m1is allá. Los humanos no eran, simplemente, los señores de lu naturn.lcia¡ 

constituían el pináculo de un largo proceso de evoluci6n. Existían ya teórias de 

la evolución, pero fue Dnrwin, educado en la nncí6n industrial más avaninda de -

la época, quien, n mediados del siglo XIX, proporcionó el fundamento cicndfico ... 

de esta concepción. Habló de la ciega nctunci6n de 111 sclecci6n naturnl, un pr.2_ 

ceso inevitable (\Ue eliminaba implacablemente formas débiles e iridicaces de vi

da, los especies que sobrcvivfan eran, por definición, las más aptas. 

Darwin se refcrra fundamentalmente a la evolución biológica, pero sus -

ideas tenían claras resonancias sociales y políticas, que otros no tardaron en per

cibir y traducir en tcorfas y planteamientos ideológicos. Así, los darwinistas so

ciales argumentaban que el principio de la selección naturnl operaba también de!! 

tro de la sociedad y que las personas más ricas y poderosas eran, en virtud de -

ese mismo hecho, las más aptas y meritorias. 

(9) Tor!ler llama Primera Ola a· toda la época en la que el hombre vivió de -

una forma relativamente primitiva; la segunda Ola, para él, la constituye la 

época que precedió a la Revolución lndustriol, la misma Revolución lndus

trinl y todo el desarrollo del industrialismo mecanizado, que aún actualme!!_ 

te se vive en muchas sociedades¡ la Tercera Ola constituye la época (en -

algunas sociedades) de gran automatización, tecnología altamente desarroll~ 

da, vida regida en gran parte por computadoras, etc., con 1as obvias impli

caciones psicológicas y sociales que esto conlleva. 
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Desde ahí mediaba tan sólo un corto paso hasta la idea de que illS socie

dades mismas evolucionaban conforme a idénticas leyes de selección, y no tard6 

en darse. Siguiendo este hilo de razonamiento, se proclo.m6 que el industrinlismo 

constituía una fase de evolución superior a las culturas no industriales que le ro

deaban. La civili1.aci6n de ln segunda ola, dicho sin 1odeos, era superior a todas 

las demás. 

La tercera idea fundamentnl del industrialismo que enla.t.a la naturn.leia y 

la evolución, es la del princirio del progr(..'so, idea que postula la hip6tesis de que 

la historia se mueve incvcrsi.blcmcntc hacia una vida mejor parn la humanidad. -

Tnmbién esta idea tiene numerosos precedentes pre-industriales·, pero (ue sólo -

con la cxtcnsh5n de la "Segunda Ola", cuando floreció plenamente. (10) 

Esta concepción utilitaristn. y prngmática que se tiene sobtc la naturaleza, 

el hombre y el prog1cso ha sido y sigue siéndo la causa del deterioro ecol6gico, 

de la disminución de ta calidad de vlda del hombre mismo y, a.ún del üastoca

miento que se observa en la jerarquía de los valores. 

De tomar a una organización como un ente, se puede decir que ella se sj 

tua dentro de un ambiente, y, n su vez., que la organizaci6n misma posee un cic.! 

to ambiente interno. 

Cuando se trata de estudiar et cambio organizacional hay que tomar en -

cuenta el contexto donde se ubica la organiiación1 el ritmo creciente con el que 

se trnnsita hacia una mayor complejidac! de aquellos ambientes, etc. 

Cada nmhicnte organi1,acional posee determinadas carncterísticns1 las cua

les exigen nttmción y cuidado para poder comprender as[ mllchns actitudes y COr:!!_ 

portamientos debidos al cambio tecnológico, económico, familiar, social, etc. 

Gran parte del tiempo a.cfr·;o del hombre está dedicado al trabajo, que por lo ge 

neral se ejecuta dentro de alguna oq;nniznci6n; por esta razón so debe dar muy -

especial etenci6n al estudio y al análisis del ambiente org:mizacionnl. Este deb.!: 

(10) Toffler A. La Tercera Ola, p. 10 
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rá estudiarse bnjo un enfoque integrador. Hoy en. día se piensa que se progresa

rá con mayor rapidez si se amplía y profundiza lo que hasta ahora se conoce so

bre la teoría de los sistemas. 

En términos generales, se puede decir que pensar con base en el enfoque 

de sistemas, parece ser la respuesta conceptual más adecuada cuando el objeto -

de estudio consiste en una organización y ~us interdependencias recíprocas con el 

medio a mbicmc. 
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5.3.2 Formas Organiz.acionales para el Mafiana. 

Se ha visto que la or~anización futura deberá replnntear sus criterios de 

admlnistraci6n1 lo cual significa que no s6lo deberán democratizar los proc.esos, .. 

de modo que más miembros participen en 1a toma de decisiones, sino también .. -

que las or&anizacioncs deben adquirir mayor conciencia de sus responsabilidades -

para con los individuos y el medio. 

En lo que respecta a lns formas organizacionales futuras, integrarlas en -

un marco conc~ptual <JUC tenga real significado, resulta algo difrcil poraue e>.isten 

divergencias de concepción }' de conccptualizaci6n. Sin embargo, Ackoff, Jun y -

ouos autores, coinciden en pronosticar tres tipos de formas organizacionalcs, que 

son: el modelo burocrático, C'I modelo no jerárquico y el modelo integrndor. 

5.3.2.1 El Modelo Durocnttico. 

Es indiscutible auc este modcl.:i administrativo persistirá aún durn.nte varias 

décadas. Algunos especialistas afirman inclusive que el modelo burocrático se~uj, 

rá prevaleciendo en el futuro, dada la lógica <le su fuerza persistente y en oca

siones irrefutable. A pesar de esa sólida convicción no descartan la probabilidad 

de que se vea sujeto a muchas tensiones y ajustes, sin perder f'OI ello sus rasgos 

principales, mencionados en el capftulo 111. 

Una presunción auc sirve Ce base a este modelo es que la burocracia lle

gará a un nivel más elevado de productiviCad, ya que. se halla netamente orienta

da hacia la tarea. Esrn suposición se puede, sin embargo, cuestionar, tenienrio -

en cuenta los efectos psicológicos :icgativos que cole.teralrnente su.r&en de este -

sistema. administrativo. 
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5.3.2.2 El Modelo no jerárquico. 

Este es un modelo alternativo, que han propuesto especialistas t!C orienta

ción humanista., críticos del modelo burocrático. Al recalcar una oricntnción ce!! 

uada. en valores que pongan al hombre como fin último, la tcorfa sobre la que -

se sustenta. el modelo no jerárquico afirma que las organizaciones del mañana h! 

brán de diseñarse para que se adecúcn a la gente y no a las tareas, de tal man~ 

ra que pueda existir la rlcxibilidad estructural, la innmración, la libertad de o.cci6n 

individual y la creatividad. 

Algunos de los rnsgos principnlcs de este modelo no jerárquico son: 

a) Un nuevo concepto del hombre, basado en los hnllaz.gos hechos en las 

investigaciones de las ciencias del componamiento. 

b) Un nuevo concepto del poder compartido, basado en la raz6n y en la 

libertad, 

e) Eliminoción de Ja jerarquía, 

d) Políticas organizacionales fnvornblcs n la rcaliznci6n individual, y 

e) Sistemas de información ampliamente compartidos, 

l!n la nueva or&anizaci6n 1 los individuos-se postula -tendrán mucho mayor ... 

movi1i1fad interna, mayor acceso a la información y un creciente sentimiento de 

compartir el poder. 

Las investigaciones llevadas o cabo en el campo del comportamiento hum_!!, 

no, permiten predecir que este .:imbicntc motivador y este clima de libertad res

ponsable coadyuvarán a que el individuo consiga su autorrealización en diferentes 

facetas, lo cual redundaría en un mejor y mayor nivel de productividad. 
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5.J.2.3 El Modelo Integrador (modelo mixio). 

Tnl como sucede en ottos campos, eJ modelo integrador aspira a ser un -

modelo ecléctico: "Se opone al modelo cl~sico, pero no le aplica una crítica tan 

extrema como el segundo mo<le1o, pues más bien representa una selecta 'amalga

ma de necesidades jerárquicas con una mayor efectividad en cunnto a: procesos .. 

e.le toma de decisiones formaliza.dos, una mayor valornció11 de la innovación y la .. 

creatividad y por último, una autonomía pctsonal, sumamente numenr:ida para los 

miembros. 

El mode!lo integrador intenta satisfacer a.robos tipos de necesidades y fo

menta los siguientes rasgos significativos. 

a) Gerencia participativa, 

b) Estilos de liderazgo nuevos y no autoritarios, 

e) Aceptación de rícsg.os y confianza mutua, 

d) Responsabilidad por la capacidad técnica y la competencia interperso

naJ, 

e) Más poder y control ocorgatlos a los niveles inferiores de la. jcrarqufa, 

f) Capacidad de cambio adaptativa en relación a un ambiente turbulen

to". (11) 

(11) jun y Storm. Organiiaciones del Mañana., p. 42 



5.3.3 Pronósticos. 

Se arranca de la convicción de que el futuro será distinto en múltiples, 

vitales e impresionantes aspectos, de lo que hoy conocemos o de lo que se ho. e~ 

nocido en el pasado. 

No hay duda de que el futuro plantea sC'vcros retos en campos tan varia

dos como la ciencia, Ja tecnología, la indusuia. 1 los energéticos, la urbanización.

el transpone, la ingeniería biomédica, la ecología o los sistemas educativos; es -

razonable suponer que todos ellos eje1cerán un consicierable )' c1.mtradictorio efes 

to sobre la calidad de vida humana en el futuro. 

11 La forma y estilo organitacioncs que surjan de los modelos actuales y 

de las estrategias potencia.les, son un fenómeno relacionado con las condiciones -

futuras, y que las afectará. consídemblcmente11
• ( l2) 

S.3.3.1 Respuesta al Cambio Tecnológico. 

La tecnología seguirá afectando a las organizaciones y a su administración 

en el futuro. Debe señalarse que la tecnología no es única ni esencialmente un 

dispositivo mecánico o elcctr6nico, por lo contrnrio, se rc1aciona con el cuNpo -

de conocimientos requeridos para el desempeño de alguna tarea. No s6lo la org!!_ 

nizaci6n del futuro resultará implicada por el avance del conocimiento; éste s6lo 

será el primer vehículo social creador del cambio. 

Con una tecnologFa adecuada, es posible que la organir.ación planee suz BE_ 

tividades con un alto grado de cencza. Por otra parte, una tecnología dinámica 

multiplica tas dudas sobre los fundamentos del sistema organitacional, máxime si 

éste ya no puede seguir considerando por más tiempo a la cecnologin como algo 

estable, e idéntico a sr mismo~ 

(12) Jun y Storm. Op. cit., p. 33 
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Por años la cccnologfa ha sido la íucr7.a on1in:rntc en el cambio de 1a vida 

de los hombres. S6fo en fecha. reciente In allroinistración ha reconocido la nece

sidad de pronosticar c1 cambio tccno16gico y su impacto soUrc l:is actjvidadcs que 

ella dcsnrrolln. 

En un amplio nhanico de opciones, pronósticos rnn vark1dos como el de las 

fluctuaciones del mercado o los cambios atmosféricos, se han convertido en una 

herrnmicnta usual; algun día el pronós[ico tecnológico se dcOcrá convenir tam

bién en un instrumento aceptado y útil. 

En· el futuso, todo tipo de organfaacioncs, desde negocias y ho!=ipitnlcs hn,! 

ta universidades y dcpcmlcncias guhcrnamcntalcs se involucrarán en el pronóstico 

tecnológico. En este p3!-iO contarán con la ayuda de un sinnúmero de sistemas -

de comunicHci6il que les sumini:;trarán información aceren de otras orgnnizncioncs 

y del medio. 

El cambio lccnológico no es inúcpcn<licnte; se relaciona con el desarrollo 

o la evolución de factores socirdcs, económicos, políticos y culturn1cs~ 

''El cumhio tecnológico ncJ pucd~ ser biC'n entendido y ciertamente no pu:;, 

de ser anticipado, sí se Sll¡1unc que se com¡mna como si rnvicra una vida propia. 

Cualquier cambio trcnol6gíco debe ser cntcndi<lo como un C\.'Cnto en un sistema -

socioeconómico global". ( 13) 

Una pieza importante en Ja c\·olud6n dct dcsacrol1o tccnol6gico ha sido la 

creación de sistemas computa.rilados de información. 

En eJ futuro los sistemas cornputari1.udos <le inform?CÍ6n tcndc.in un im

pacto aún mayor en el nivel opcrntívo, táctico y cstracégico. Esco no signlfi'"a -

que la computadora suplid la~ funciones de torna da decisiones; lo que hará, se .. 

rá suministrar los medios de acumulací6n y transmisión de la informnci61 .. neccs!. 

ria para los procesos de la toma de decisiones. 

(13) Freman y Kazt., Organi1,aci6n y Administración., p. 165. 
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A la vez que pueden suministrarle muchos bcnericios ni individuo, estos -

sistcmns también pueden causar una scnsaci6n de aislamiento, cnajcnnci6n y pér

dida de control. Tales procesos cambinr¡\n, por cieno, muchas de la!" relaciones 

interpersonales dcnt ro de las organizaciones. 

5.3.3.2 Respuesta al Camliio Social. 

Adcmis de responder al camhio rncnológico, en un futuro las organizacio

nes tendrán que adaptarse a nucvns condiciones del medio arnliicnte. Problemas 

raciales, pobreza, relaciones (amiliarc:s inestables, presión urbana, problemas de -

salud, adaptaci6n del descanso y el suministro tic oportunidades pnra la autorrP.a

liiación son solamente un ejemplo de la vasta gama <le asuntos sociales que invo

lucran a las organizaciones. En muchas maneras estos asuntos sociales son más 

complejos que los problemas económicos y tccnol6¡;lcos y, por ende, su solución -

es más difícil. 

Pronóstico Social.- El hombre pone, en la nctualidud gran interés en el 

desarrollo de métodos para pronosticar el avance tecnológico o económico. En -

contraste con esto, presta escasa atención al desarrollo de pronósticos de las ne

cesidades o fenómenos sociales. Sin embargo, se prevó en el futuro, la e1nbora

ci6n de prognosis sobre problemas sociales. 

El pronóstico social es tremendamente complejo ya que los parámetros del 

análisis muchas veces no son cuantificables. Por lo mismo, la posibilidad de cap

tar una tendencia social es muy diCicil. Los indicadores tendrían que ver con el 

nivel de In calidad de vida, la salud, agradabilidad del hábitor, etc., amén de la 

complejidad y la incertidumbre que marcan la evolución del sistema de valores. 

La sociedad y las organizaciones actuales, y aún más las del futuro pr6~ 

ma, están obligadas a un replanteamiento de los valores que las sustentan. Los 

intereses de grupo no deberán subordinar la economía, la política, ta moral, la S_!!: 

lud, el medio ambiente y otros aspectos de la vida !!el hombre, porque una corp.9. 
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raci6n no es s61o responsable de su actuación econ6mica sino también de sus efes 

tos secundarios, que pueden abarcar desde la contaminación del medio h11.Sta el -

ºstressº de los trabajadores. 

5.3.3.3 Expansión de las Actividades Organizacionales. 

En el pasado y en el presente, muchas organizaciones han expandido sus .. 

límites y sus actividades. Este proceso se hará aún más importante en el futuro 

como resultado de la acción de varios factores. Así la evolución de los objetivos 

ha originado que las organizaciones incrementen su nlcancc; por otra parte, las -

nuevas tecnologías hacen preciso abarcar una cantidad mucho mayor de activida

des. No son pocas las organizaciones que se ven llamadas a responder a las in

certidumbres ambientales: variación del mercado, aprovisionamiento de materli:tlcs 

y materia prima, número de usuarios, variaciones económicas y políticas¡. a trav6s 

del aumento o de la expansión de su dominio, tratan de introducir a su ámbito -

de control, las fuerzas o los factores que crean tlflUcllas incectidumbres. 

El mismo hombre ha expandido los espacios vitnles, hasta ahoro. ubica

dos s61o sobre la superficie de la Tierra. Actualmente, asistimos a la conquista 

de los océanos y el espacio exterior. (Por qué no suponer, entonces, que t!n un 

futuro próximo habrá organizaciones que se dediquen al cultivo y a la exploración 

minera, dentro de los océanos? ¿Por qué no suponer el establecimiento de colo

nias subma.rinas? Todo esrn pertenece al ámbito de la probabilidad y no de las 

utopías. Habrá, sin embargo, que reconocer que adonde quiera que el hombre va 

ya, llevará al1á sus organizaciones y sus formas de administrarlas. 

5.3.3.4 Desarrollo de Sistemas Democn1tico-Humanistas. 

Conforme se ha dicho, desde hace algunos años un amplio sector de espe
cialistas sobre sistemas administrativos de las organizaciones han criticado el mo

lo clásico burocrático; a su vez, han apoyado el modelo alternativo, de orientación 
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humanista, que aquí hemos llamado ºno jerárquico11
• 

En el futuro pr6ximo, la administración de las organizaciones deberá Las~t 

sus cursos de acción en los hallazgos de las ciencias del comportamiento humano. 

Tanto desde el punto de vista de los directivos de la empresa como del empleado 

o trabajador. El concepto del poder companido, asentado sobre la ni6n y en la 

libertad, será un instrumento de organiznci6n; él supone la etiminaci6n de la je

rarquía rígida y autoritaria parn dar paso al surgimiento de poHticas organir.acio

nales mediante ID.S cuales se favorezca la eficiencia individual y la autorrealiz.a

ción. 

Sin embargo, las organizaciones en el futuro, como las de ahora, serán i!!. 
tegrndas por individuos con necesidades y valo1es diferentes que, para lograr me

tas múltiples, deberán coordinar sus esfuerzos de un modo efectivo; de esta for

ma, la gente que componga la organizaci6n, podrá compartir los objetivos de ésta, 

de una forma más ampl.ia que hoy en dra; es posible pensar, nsimismc, en orgaaj 

zaciones auténticas, que se caractericen por establecer sus objetivos que fomen

ten y promuevan, en el individuo, el aprovechamiento total <le su r.-otcnc\al, para 

poder nsf restaurar los valores humanos dentro de los Hmites marcados por los o!?_ 

jetivos organizncionales. Hacerlo equivaldría a reconocer que sólo promo\'icndo el 

crecimiento y la rcalizaci6n de las pcrsonas 1 se promueve el crccimi~nto y el de

sarrollo de la organización. 
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CONCLUSIONES 

Al intentar mostrar olgunos de los aspectos rnd.s importante5 de lo que -

creemos será la organización del futuro, partimos de ~ue los fenómenos no se -

pueden predecir con total exoctitud1 ni se realizan como originalmente se han -

concebido, dada la grnn cantidad de variables que intervienen en su realiuici6n¡ -

sin embargo, pensamos que un futuro deseado se puede diseñar, planear y contro

lar de tal forma que llegue a ser una realidad con las mínimas desviaciones del 

diseño o plan original. 

Muchas personas piensan c:.ue el futuro será una serie de factores y cir

cunstancias, externas a ellas mismas, ante los cuales no hay mucho que hacet; -

adoptan una posici6n pasiva y espectante. Esto es un gro.o error, ya oue el ha'!!_ 

bre posee intrínsecamente el potencial necesario para determinar su futuro¡ asr -

las organizaciones del futuro serán lo que sus miembros quieran l\Ut! sean. 

En el caso de nuestro pafs, las organizaciones del futuro próximo estarán 

regidas por el diseño y la panicipad6n activa que tengamos en eHas. 

Corresponde a los ingenieros industrio.les ser agentes del cambio que nec~ 

sita efectuarse en el país, mediante el diseño y el control del mismo cambio, no 

dejando simplemente que ocurro., si no d7sempeñando un papel activo con respec

to a él. 
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CAPITULO VI 

"CULTURA ORGANIZACIONAL" 



OBJETIVOS: 

Del Capítulo: 

Específicos: 

CAPITULO VI 

"CULTURA ORGANIZACIONAL" 

El alumno conocerá la importancia que la interac

ción de las actitudes, valores, crecncins y normas 

tienen en el desenvolvimiento de los grupos y del 

cambio en las organitacioncs. 

- Definirá el concepto de cultura organit.acional 

- Describirá 1as principales características cult~ 

mies de las OJganizacioncs actuales. 





CAPITULO VI 

"CULTURA ORGANIZACIONAL" 

6.1 Concepto de Cultura. 

Con la cultura el hombre ha modificado su medio ambiente. En otros -

términos, esto significa que, históricamente hablando ha conjugado diíerentes pa .. 

peles como los de agricultor, pastor, guerrero, constructor, científico, a medida .. 

que In complejidad del orden social se lo iba requiriendo. En consonancia con -

ello, la historia nos enfrenta con civilizaciones, sociedades, y hasta grandes cult~ 

ras que se definen por sus formas de organizaci6n, su situaci6n geográfica, sus -

aportncioncs tecnológicas, jurídicas, productivas, artísticas, etc., y que en función 

de esos íu.ctorcs, evolucionan o desaparecen en el tiempo. 

Con todo, hay organizaciones y aportaciones que trascienden las vicisitudes 

de la historia del hombre. Así las situaciones sociales, económicas y políticas, .. 

en la actualidad no están exclusivamente determinadas por las condicione:s contem 

poráncas más próximas; son también producto de un desarrollo histórico y reflejo 

de la evolución cultural. A manera de ejemplo, podemos descubrir que el traba

jo y la cultura que lo rodea son el resultado de otros períodos de la historia hu .. 

mana¡ en suma el hombre no transmite sus conocimientos ni sus habilidades por 

otros medios que sean tradición, imitación, enseñanza, las cuales trasuntan a su .. 

vez, el desarrollo histórico del hombre y el cúmulo de conocimientos adquiridos .. 

de generación en generación. 

Cultura y civilización son términos que se encuentran íntimamente ligados 

aunque no idénticas. De esta forma, se habla de diferentes civilizaciones en una 

cierta época histórica, con una cultura específica: la cultura de la antigüedad, .. 

la cultura griega, la romana, etc. 

La cultura es un conjunto de conocimientos, normas, costumbres, valores, 

creencias y actitudCs que caracterizan a un individuo, grupo o sociedad en un m~ 
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mento determinado. Podemos decir, también, fiuc la cultura es un proceso desde 

el punto de vista de su cvoluci6n y conrinuidad históricas, como lo veremos más 

ndclnnte. La dcfinici6n que el diccionario de la lengua española da de cultura -

es Ja siguiente: 

11 
••• En el sentido subjetivo o rcrsonal, accitln y efecto óc cultivar el cuer

po o el espíritu; en este último caso, su sentido JJrofundo y verdadero no es la -

simple adC!uisición de conocimientos o formns externas ni yo, sino la asimilaci6n 

de valores, haciendo de éstos al~o propio de uno, que enriquece el espíritu y car~ 

bia su modo de ser. En scntiño objetivo, sustantivo y universal, es el conjunto 

complejo de los objetos y procesos en que se rcalirnn ios valores, es decir, el -

proceso GUC nos hace hombres y el resultado de este proceso: los objetos que -

el hombre crea, transforma y hum:i.ni1.ri. 1 o, para decirlo con las palabras de ~ax 

Scheler: la provisión de rspiritualirlatl objetivada por la especie humana en el -

curso de la historia, la cultura se despliega en las creaciones del lcnguajet la Ji ... 

teratura, el arte, la ciencia, In filosofía, la moral, el derecho, la sociedad y el -

Esta.do. En todas estas esferas, se tcílcja una concepción del mundo que es el -

núcleo de la cultura ••• " 

En la actividad productiva del hombre, es decir, en la acción directa para 

transformar la naluraleza y en las relaciones que se establecen en este poceso,

puedc distinguirse la evolución que hn tenido la sociedad y sus fuerzas producti

vas; asr1 poc!cmos entender de una manera clara los estarlios en la evolución de 

lns formas para conseguir el sustento, mediante la recolección, la &.¡;ricultura, la 

ganadería, etc., hasta llegar a la producción masificada de la actuaiidad. 

Es obvio que en las característlcas culturales de cada grupo humano, en .. 

las diferentes etapas históricas, se ~bservan influencias de factores y variables -

tan diversos como el clima, la situación geográfica, In cantidad de población, las 

relaciones con otras poblaciones, las guerras, etc. En este sentido, el presente -

capítulo no tiene por objetivo estudiar todos y cada uno de los anteriores facto

res y variables. Más bien, se pcoponc explicar la cultura de las organizaciones 

su evolución a través de diferentes formas de organización para el trabajo. 
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Como complemento de la idea ante dar, anotemos el siguiente páriafo de 

W. s. Nef!: 

ºLa fuerza más revolucionaria en la historia humana es el cambio tecnol2 

gico que se opera en la forma en que el hombre extrae de la naturaleza los re

cursos para vivir. Las instituciones sociales son meramente espejos más o menos 

adecuados de distintos ni\·cles de desarrollo tecnológico •• '1 
( l) 

En este espíritu, en el presente capítulo se estudiará la tecnología como 

un fenómeno cultural y como un concepto en el que se incluyen las ideas acerca 

del uabajo y las asociaciones con la evolución de la misma cultura. 

Evidentemente, u lo largo de In historia humana han existido una gran v~ 

riedad de formas de organización socinl con diferentes grados de complejidad. 

La manera de org;miwrse pllra ob1cncr el su:itcnto o simplemente s<ttisfactorcs, -

constituye un punto de partida para diferenciar y agrupar las oq~nniz.acion~!S. Un 

aspecto común para todas se refiere al hecho ele que, en alguna manera, agrupa 

a diferente número de individuos, es decir, existe lrnpl;cito o explícito el concep

to de coordinación de esfuerzos del cual se desprende la organización para la pr.2 

ducci6n. Esto quedará tnas claro si tomamos en consideración el hecho de que -

el individuo es incurJal. de cumplir todos sus deseos y necesidades por sí solo. En 

este sentido, la organización contiene una serie de reluciunes, entre sus miem

bros, que son necesarias para la consecución de sus fines. Entre otras, la coopE_ 

ración es un aspecto importante, que se modifica con el tipo de herramientas -

utilizadas para realizar un trabajo. Asf, conforme las herramientas y la técnica 

avan1an en complcjiclad, exigen una mayor o menos división y espccialitación del 

trabajo. 

Además, dentro del aspcctó productivo, la organitaci6n ºcontiene" una se

rie de conocimientos y experiencias, que se han acumulado a través dc.l tiempo .. 

Contiene también valores y normas de conducta que permitenf en un momento d! 

do, realizar los fines para los cuales fue creada. Esto es lo que se conoce como 

"cultura organiz.acional 11 y se explica en la siguiente forma; 

(1) S. Ne!! Walter. El Trabajo, el hombre y la sociedad. p. 62 
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11La culturn: organizncional esta formada por In trnr.ln ambiental cic pre

ceptos y prohibiciones orientadas n normnr la cor.ciuctn; el conju;ito de conviccio

nes y principios, In tecnología y las tareas de In orgnniz:aci6n, todo ello r.obcrna

do por los enfor¡ucs aceptados para lograrlo". (2) 

La culturo organizncionc.I se despliega en todos los aspectos inherentes a 

In propia organización, desrlc su cst¡uctura hasta sus métoc!os y herramientas de 

producción¡ desde sus conocimientos y tecnología hasta los vnlores de sus miem

bros. Bajo un punto de vista sistémico, existe interacción entre la organización 

y el medio ambiente por lo que In cultura se ve inílucnciada y en cambio conti

nuo. 

En el cst~dio dt..~ la cultura de In organización es importante el aspecto -

tecnológico 1 todn vez que existe rclaci6n entre ésce, y las formas de dividir y º.! 

ganiz:ar el trabajo, lo que define a su vez, la capncidud técnicn de producción. 

De esta formn, con la csuucturn. tecnológica y con el grado cie mecanización es 

posible clasiíicar a les organizaciones. Ejemplificando lo anterior, a continuncián 

se piar.tea una de estas clasificaciones pum empresas industriales: (3) 

a) Tecnología artesanal, de baja mccri.nizaci6n1 P?Cn estandntiiaci6n y aj 

ta intervención manunl en el proceso de producción. 

b) Tecnología concentrada en las máquinas (!UC aumenta la c:standnriza

ci6n del proceso de producción y disminuye la intervención manual del 

obrero. 

e) Tecnología de líneas de montaje que implica nltn mecanización y es

tandarización del proceso productivo. 

d) Tccnolo¡::ia de proceso continuo GUe si&nifica el más alto grado cie ª! 
tandarización y mcc11niznci6n del proceso. 

(2) Frcnch & Bell. Ciencia de la Conducta para el Desarrollo Organizacional.P.11 
(3) Vellinga, Menno. industrialización, burr.uesia y ele.se obrera en México •• 
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Por lo que se refiere a la estructura de una organización, ésta refleja la 

división de las tareas, busca estandarizar ciertos ptoccsos como el flujo de infor

mación, toma de decisiones, autoridad y la organización del t mbajo. Este último 

concepto ha sido analizado bajo diferentes enfoques¡ en nuestro caso diferencie

mos entre el enfoque funcionalista y el dialéctico: 

En el primero se anali:z.a a la organización bnjo una serie de relaciones -

funcionales, la estructura se refiere a la división de tareas, agrupación de tareas 

en puestos, lineas de autoridad, comunicación sistemas de control cte. El com

portamiento clasifica tipos de personalidad, rasgos de carácter, actitudes, valores 

}' conductas especificas. Los procesos org110izacionales incluyen delegación de íl.!!_ 

toridnd, fornmci6n de grupos, motivación, fiupervisión y desempeño del trabajo. -

Se norma la interncdt1n de la organi1.aci6n a procesos conducentes al logro de -

objetivos. 

En el l"nfoque dia16ctico, la organiznci6n es el resultado de situaciones -

históricas dcrerrninad:ts por relaciones que se cstnbleccn entre individuos. Ln di

visión del trabajo y repartición de tarra~ obedece n los intereses del capital so

bre los de los trnbnjadorcs. Existe dominio del trnbajo intelectual sobre el ma

nu.i.I por lo que el mismo, comprende relaciones nnrng6nicas entre los dueños del 

capital y Jos trabajadores. Se cstu<lfr1n las condiciones objetívas en las que el -

hombre realiza el trabajo productivo para ofrecer una explicación dc.sdc el punto 

de vista histórico, social y material. 

Organización para el trabajo y cultura organi7.acion11l son términos afines. 

Bajo esta µcc!>[Jc<..:1h·..1 us p0siblc carn.ctcri1.:ir b cuhurn rle una sociecfo<l por su -

forma de Órganizarse para el trabajo. El presente c.apftulo estudia la cultura br~ 

vementc a través de dos partes: la primera es un esbozo de. la evolución cultural 

hasta antes de la revolución industrial y en la que se incluye a su vez, un perío

do histórico denominado con revolución científica, que finca las bases para que -

.se diera la Revolución Industrial. Posteriormente se escribe acerca de la socie

dad industrial y sus principales características. 
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6.2 Esboz.o de la Evoluci6n Cultural de las Organizaciones Produc1ivas has 

ta el siglo X VII. 

Al igual qce los animulcs obtienen sus nlimcntos, los plimeros homt:res d~ 

bieron conseguir los suyos, por cierto que la modalidad de obtenci6n de aquellos 

estaba condicionada por las diferencias y posibitiJadcs rfsicas con las que conta

ban. Nuesttos antepasados, ni igual que los animales continentales, como el ma

mut y el elefante, se movían de un lado a otro en blísqucda de illimentus si~uic!! 

do a los animales que les servirían de sustento. A lo largo de este recorrido, y 

según lo dictaban los cambios verificados en las tundras, estepas ~· bosques, acor

des con los períodos glaciares e inte>rglacinrcs, aquellos hombres cuyas principa

les actividades fueron las de recolección y ca1.n fueron dejando testimonios de su 

existencia en cada lugar: hnchas de piedra (en los bosques tropicales), pumas -

pétreas (en lns cstep:is) e instrumentos de hueso (en los tcrritori<Js helados). T~ 

do esto nos permite inferir y comprobar que existió unu variación y unn adapta

ción a los lugares o medios con los cuales se enfrentaban. 

Mediante la Ím(•Crfccta adaptación al medio, que posibilita lo acumulación 

de conocimientos y experiencias, el hombre desarroll6 la agricultura y In criant.a 

de ganado. A su vr;.z, esta acumulación permitió qce los hc1mbrcs fundaran pue

blos y dominasen a otros. 

Como hemos visto en los capítulos anteriores, el trabajo agricola ocupa -

un importante sitial en el desarrollo de la humnnirtn<l. Esta le rrnf. de trabajo, -

que subsiste hasta nuestros dfas, dio la pauta. para la creación, como también h=. 

mas apuntado, de aldeas o pueblos rtlativamcnte pequeños. 

Este tipo de pueblos u organizacicncs aparecieron, corno es natural, en -

áreas que se caracterizaban por una combinación de condiciones geográficas afor

tunadas, de modo tal que se crenrnn y desarrollaron poderosas culturas basadas ... 

en la agricultura y el pastoreo. El crecimiento de los pueblos, en número de ha 

bitantes y volúmen de producción, acarreó diferentes fenómenos: 
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a) Una mayor densidad de población s<guida de un rópido desarrollo de la -

tecnolog!a¡ por ejemplo, el labrndor no sólo debía saber d6ndc plantar sus 

semillas, sino también cuándo. 

b) Surgimiento de la di\'isión del trabajo (artesanos, labra.dores, etc.). 

e) La generación de excedentes de producción y la posesión de la riqueza 

promueven la constitución de grupos de hombtcs que no trabajan en abso

luto (en el sentido del trabajo rrsico). 

d) La diferenciación del trabajo, k•s excedentes de producción y la riqueza ... 

difcrcncinn a los noblt:s, sacerdotes, intl'lcctualcs, guerreros y plebeyos. 

La serie concatenada de hechos que derivan en el dcsauollo de la agric'!! 

turn, el crecimiento de 13 población y la com1ubta tlc nuevos territorios, trajo e~ 

mo consecuencia que se desarrollara el ¡ o<lcrío militar. De esta forma, con ma

no de obra proveniente de pueblos conquistados, se desarrolló la esclavitud. 
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Las formns de tJabajo )' cxplotacl6n c~clavista sdrieron diversas variacio

nes antes de llegar a Jo que conocemos como feudalismo, caractctrstico de la -

edad media. juan Bram justifica la d'-!cadcnciu del csclavistno y ta aparición del 

feudalismo de la m3nera siguiente: 

''El proceso de <lccadcncia se desarrolla en la interncdlin dialéctica de -

sus elementos: La extensión de la. csc1n•dtud destruye los ¡wqu(_·1ios c;impc.sinos, 

base de la e:<pansión militar (siglos 11 y l A.C.); las rcbdi1mc:; de los cscla\'os ~

disminuye la ganancia que se obtiene de ellos. El cri$tianismo, reflejo de la cd

sis del muntio esclavista, fort:tlcce li\s formns miis intiividu:ilistas de rcspon._..;ali\li

dad y de trabajo. El sistema esclavista ha tlado to'lo lo que podía y debe ~·('t'.iC 

substiturdo por otro, m~s cop.n de cnf tentarse a la nueva situación". ( 4) 

Dentro del sistema foudal se tlcspticga la scrvídu11tbrn como una nueva 

forma del trabajo. El feudo es una porción de tierra entregada oficialmente l•n 

usufructo, en ln que puede ejercer sobcraníu un señor feudal¡ la servidutnbrc \_'~ .. 

la base del shacma y es adcm.1s, una vinculación a las tierras, mismas que se ti!: 

ben trabajar, hasta que se terminen de pagar las <leudas. cont 1aídns y ncrcct'nt!!_ 

das por la faltn de pago de impuestos onerosos dccrccndos por los reyes. Se 1k•,:! 

pliega, entonces, una dinámica de endeudamiento progresivo que obliga a. los t:iH!! 

pcsinos a vender sus bienes y ah1uilarse ellos mismos y sus fumilirL'i pa.ra pagar -

con t rnbajo. 

Como se ha mencionado, en la Erlad Media el trabajo era predominante

mente agrfcola. En esta actividad se concentraba la mayor parce de la poliladón 

económicamente acciva. Por otro lndo 1 debido n la concentración d<::: población .. 

en las ciudades se crea una especialización a nivel d~ oficinas y funciones (S). 

El comercio crece en actividad; circula gran cantidad de mercancías y en los -

talleres artesanales de la época se C!:ilructura una cierta divisi0n del tr<J.Lujo, es

to es, un incipiente ~istcma Ci:lpitalista. Al íinal de este pcÍlodo, la ciencia y la 

tecnología juega. un papel importante, periodo en que se plasma cieno nva.nce tef 

nológico, aparece un pensamiento científico y se regíst can avances en el teucno 

cultural en lo que conocemos como período renacentista. 

Brom, juan. Para comprender la Historia. pp. 7~-75. 
Trueba Dáva:os, José, Hacia ona Sociologra del Trabajo. p. 32 
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El destino de las organizaciones prot.luctivas se ha visto afectado por el -

crecimiento de In tecnología, misma que ha perfilado lns relaciones entre grupos, 

poblaciones y naciones. El surgimiento del hombre agricultor en Me: 1potania, la 

propia difusión de la agricultura, fueron factores que intervinieron y modificaron 

las relaciones de los Grupos Humanos. El transporte, desde luego, es otro factor 

determinante en el destino de la humanidad, contribuyendo a colonizar regiones -

deshabitadas, agilizando el comercio y esparciendo la cultura. 

La supervivencia tlcl género humano y la cultura de sus organizaciones es

tá vinculada con el nivel de cspccinlización y las facilidades que los distinguen. 

De esta forma las actividades como el comercio ,la industria, el transporte, están 

vinculacl;ls llevando y trayendo excedentes 1lc alimentos, materias primas, produc

tos, etc. Importante es el hecho de que en este intercambio aparece la transo~ 

si6n de conocimicmos que mejora las técnicas de fubricaci6n¡ por ejemplo, el tr~ 

bajo en madera rcnlizado por los egipcios, fue hecho con cedro y ciprés importa

do de Si ria y Liba no. Así la cbnnistería que conocemos hoy en día, fué practk! 

da por los egipcios hace unos cuatro mil años 

6.2.l Significado del Trabajo. 

En las comunidades primitivas (cazadoras y rccolcctorns), el trabajo podía 

encerrar In disyuntiva implícita de sobrevivir o no. Coherentemente, en éstns -

existía una especie de división del trabajo y, en consecuencia, una aportación a -

la comunidad por p::irtc de sus hn.'1it:mtes. El hnmbre ~e encarr;aha de las activi

dades propias del cazador¡ la mujer, por su lado, rea.lizaba tareas de recolección. 

De esta forma y merced n condiciones geográficas afortunadas se pudieron desa

rrollar técnicas de producción de ~limentos más elaboradas. 

El perfeccionamiento de la producción de alimentos trajo consigo el incr! 

mento en el número de habitantes de las poblaciones, y a su vez, una nueva je

rarquizaci6n en el trabajo de sus habitantes: Aquellos que se espcci.i.it.~Lan en -

ciertos tipos de trabajo y los que tenían como especialidad el no efectuar traba-
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jo productivo. Así, el primer tipo de estos homlucs fue el s:lccrdotc o charnán -

( 6), que s6lo se dedicaba. a adivinar y ~ la naturaleza. El segundo tipo,

dcbi6 haber sido el jefe gucrrc10. 

Con base en esto. rnalidad en proceso de constitución, surg,icrnn divisiones 

y significndos del trabajo: 

ºLa \'cnrnja de verse liberado de las cxigcnci;is del trabnjo agrfcula debe 

haberse entrelazado inrnediatamentc con CUL·stio11cs ele ¡JOctcr social, y entonces -

comienza a dcsarrotlnrsc una primitiva difctcncinción entre el noble - cuyas úni

cas funciones son las artes <lcl r,obierno y la ~tierra - y el plebeyo que funciona 

como productor de bienes y servicios" ( 7) 

En lo~ pueblos pastores los animales domcsticndos ad<luiricron un conteni

do simbólico que iba n1ás :ilU. de la riquc1.a y el poilm; llc~aron a 5CT símbolo r~ 

ligioso y cultural, de tal forma que el cuidado y la crinnw del animal se trans

fonnó en la única ocupación nccptilblc parn el rnJultu masculino. Por unn cir

cunstancia obvia, los pueblos pastoriles fu1..~run los principnles invasores de las -

tieuas que habitab;;i.n pueblos ngdcuhorcs. Con el signHicndo <lcl p::istorco, con~ 

derado más bien como la ocu¡mcil'lll de un &uerrero libre, y con la mano <le ohm. 

campesina <le los pueblos ocupados, sur¡;cl\ la esclavitud y las íormas de explota

ción en gran escala <le la agricultura. El t rahajo tomó entonces, un sig,nHicndo 

de se.vil o degradante. 

Aunque este gé;iero de ideas mantiene su vigencia durante el fcudulisma 

o.grario1 nuevas idl'as uparcccn en conexión con la apatici6n de hermandades mo

násticas, que poco a poco se convirtieron en empresas productivas, y cuya idea -

principal acerca del trabajo era la si¡:;uicnte: 

11 La función dd trabajo no era asegurarse de riqucias materiales¡ sino -

disciplinar el alma. t\sf1 el trabajo comenzó a ser visto corno ennoblecedor más 

que como degradante; como una m1mcrn de servir El Dios". (8) 

¡7
6) Ne!!, Walter. El Tnbajo, el llombre y la Sociedad., pp. 76- 77 
) S. Ne![, Walter.,

0
0p. cit. p. /1 

(a) Ne!! \Val ter S. ~ p. 85 
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El cuerpo de idens originado en las órdenes monásticas se extendió ha

cia. los mercaderes, artesanos y traficantes de la Edud Media, quienes ene.entra

ron en aquel, el camino hacia la riqueza y et poder. De esta forma se difunc!ie

ron nuevas ideas y valores que hicieron que el trabajo adquiriera. una dignidad m~ 

mi. 

La Revolución Industrial marca la llegada de las sociedades fabriles, en -

donde la división del trabajo imperante acarreó nuevos significados para el mismo. 

Se consideraba flUC codo trabajo era bueno, pero se distinguía entre trabajo in--

tclcctual y manual, calificado y no calificado, el de directivos y operarios. lncl~ 

sive se consideraban grados de bondad: el trabajo intelectual ~ra mejor que el -

manual; el calificado superior al no calificado. Así surge una jerarquía. de evalu! 

ciones y de lns tareas que, n su vez, reflejaba un status social. 

Como resultado de este proceso, en la actualidad se asignan valores soci~ 

les a las personas en términos del tipo de trabajo que realizan, pero existe un S;! 

puesto común panL todos y es de que el trabiljo representa un aspt!cto necesario 

y deseable pnra la condición humana. 

6.2.2 Revolución Cicntr!ica. 

Una época de la historia humana, ha envuelto al hombre en grandes revo-

luciones culturales que lo colocaron en un rnundo diferente, dichas revoluciones -

fueron: El Rcnacirnic1.to, la Rcformn Luterana y la Rcvoluci6n Científica. 

Este período va de 1500 a 1700 aproximadamente, y es de gran importan

cia por el hecho de que el pensamiento científico dcsarroll~do en ésta éµoca fue 

fundamental, por decirlo asf, en la formación de la civilización moderna. Enseñó 

a los hombres a pensar en otra forma y su aplicación pr:1ctica fué en la revolu

ción industrial. En otro sentido, puede ser comparada con nuestro siglo, en que 

la ciencia ha rehecho el mundo en aspectos material e intelectual. 
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En la antigüedad, el hombre se había dada· por satisfecha con e! conocí-

miento de 1a forma esférica de la tierra sin GUe pudiera. deti'var conclusiones de 

importancia práctica de aquel hallotgo. Posteriormente, fue substitutdo por un -

argumento teologal que afirmaba que el mundo era plano y localitado en el cen

tro del Universo. Alrededor de 1400 d.·c. empiezan a surgir hombres que ·se plan 

tean la necesidad de revisar los viejos conocimientos, como punto de partida para 

nuevas formas de visualizar el mundo .. 

El sistema conceptual de la naturaleza que prevaleció durante la edad m~ 

día fue desarrollado por Santo Tomas de Aquino alrededor del año 1250. Tamb!cn 

por esta época, .\ristóteles fue conocido a. través de sus obras, fundiéndose su sis

tema natural con la teología y ática cristiana. En general, el descubrimiento de 

Aristóteles no constituyó una vuelta completa a la literatura y penso.mienco ;rie

go; constituyó, más bien 1 una primera fase de humanismo, es decir, un nuevo int!:_ 

rés por los fenómenos de In naturaleza: a que respondían, que orden y que jerar

quía poseían. 

Así, el hombre del Renacimiento se plantea el hecho de que no podfa 

existir una contraposición entre Dios como creador de1 mundo y una visic:Sn del 

cosmos, cualquiera que ésta fuese. A pa.rtír de esta revolución cultural, la orde

"laci6n divina del mundo se convirtió en algo inseguro. De esta forma, Copérnico 

(1475-1543) llegó a su concepción; Kepler (1571-1630) con base en las apo1taci2 

nes de Tycho Brahe, expone sus leyes cósmicas> con lo cual se consiguió, pot vez 

primera una visión del mundo plenamente segura~ 

Sin embargo, la nµeva ciencia surge de la evolución de la antigua; aquella 

alcanzó gran desarrollo con el estudio del pensamiento gdego que, en unión con 

el conocimiento empírico de los artesanos, había creado una ciencia emprric.:a de 

carácter matemático. El punto de paitida para esta ciencla fue una evoluci6n -

de la lfnea astronómica matemática sobre bases de conocimientos ya existentes. 

Pot ejemplo: El sistema c6sniico heliocéntrico (Aristarco) y la forma esférica -

de la tierra (Toscanelli}. 
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El proceso de esta época ciendflca, movido por un afán de conocimientos 

y saber, permitió que crearan condiciones para el desarrollo y el progreso. Si -

comparamos la duración de la Edad Media con el tiempo transcuttido desde tal -

movimiento cientrfico hasta la Revolución Industrial, veremos que es un lapso -

muy corto, particularmente, si se atiende a los cambios científicos tan substanci! 

les que se llevaron a cabo. 
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6.3 Sociedad Industrial. 

Como lo apunta Trueba Dávalos (9) la sociedad industrial y su tipo de 

producción no es un fenómeno simple atribuible a una causa., sino que es el res\!! 

tado de un proceso histórico donde se combinan varios factores. 

Sin duda el principal factor que dio origen a la sociedad industrializada -

es la Revolución tndusuinl. Se tratn btisicamcnte de una revolución de \iLS técni

cas de rroducci6n que afectó n fondo toda la esuuctma soclal; cronológicamente 

se sitúa entre los años 1760 y 1840, y su escenario principal foc Inglaterra. 

Un resultado importante de la Revo1uci6n Industrinl íue el aumento d_e la 

producción y de la proGucth·idad del trabajo cuyo proceso es de sobra conocido; 

11 Con el crecimiento del comercia ya no es suficiente la producción que 

proporcionan los talleres medievales, y 6stos se reunen (o, mejor dicho son reuni

dos y sometidos por empresarios) en instituciones mayores, 1as manufacturas, t.lo_!! 

de se establece una elaborada división interna del trabajo. Al repetir un trabaj~ 

dar constantemente la misma operación llega a ser relativamente {áci1 sustituir -

su actividad mnnual ¡.ior la acción de una máquina, de mayor eficacia. y rcndimien 

to" (10). 

La Revolución Industrial tiene sus propios antecedentes en el proceso cien 

tífico-tecnológico. Dicho proceso se remontaba al siglo XII, culminando con la -

rc\•olución, propiamente dicha, de las máquinas, en \a mitad del siglo X Vlll. 

Una de sus conscCuencias ruJicó en que, l:i r:iagnitu<l 1\1? las empresas y -

su volumen de producción volvieron imposible que cada empicado f;udii!ra llevar -

por completo un proceso de producción o administración de principio a fin, es d~ 

cir, se hi7.o necesaria una división del trabajo y una. cspeciaHiaci6n fragmentaria 

de cada proceso que se lleva a cabo. 

( 9) Trucha Dávalos, José. Op. cit. p. 101 
(ld Trueba Dávalos, José. Op. cit. p. 81 
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Esta división del trabajo abrió la posibilidad del incremento de la produc

ción, ya que la persona se especializa en un determinado aspecto en el cual lo

gra rapidez, dominio y eficiencia. El aspecto negativo resulta con el tiempo; el 

que hacer se vuelve monótono, además de que conlleva un desconocimiento e in

comprensión del proceso en general. Asimismo, la burocracia es un aspecto que 

se desnrrolla a la par; en la medida que las organizaciones se desarrollan y m~ 

dernizan, requieren grupos burocráticos especiallzados en diversos tipos de tareas. 

Entre las premisas de la sociedad industrial, se encuentra en la de las n~ 

cesidades de ml'.isas de uabajadores, los cuales poseen rasgos que los distinguen -

del resto de la población: diferentes formas de vestir, de vivir, reducidos a la -

pobrez.a y sin o.cceso a la educación. Sus deficientes condiciones de tro.bejo1 . se

guridad, independencia y humanización, provocan un acentuado antagonismo para -

con los grupos que disponen de poder. 

Para tratar de equilibrar este tipo de situaciones, nacen los movimientos 

obreros como defensores de una mejoría en las condiciones d~ trabajo. Los pri

meros movimientos surgieron en lnglaterra, y rápidamente cundieron hacia el res

to de Europa. Los principales, por su fuerza e influcncin, se dieron en Fr..incia,

Alemania, Estados Unidos y Rusia. 

Como consecuencia de lo anterior, es claro que la cultura propia de la s~ 

ciedad industrial difiera del resto de las sociedades co:no se corrobora en el' pas~ 

je que se cita a continuación: 

"La racionalizació.n, la seculariz.aci6n y ciertas actividades de apertura de 

los cambios, pueden considerarse como valores carac'terísticos de la sociedad in

dustrial, frente al tradiciorialismo, al conservadurismo y la socializ.n.ción que cons

tituye los valores que difercncra~n algunas de las sociedades anteriores a la so

ciedad industrial" (11). 

Los avances logrados en cuanto a producción, maquinaria y equipos a par

tir de la Revoluci6n Industrial debían de ser más eficientes cnda vez, de 1:0.l sue.!. 

(11) Trueba Oávalos, josé.~t. p. 116 y 117 
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te que la ciencia aplicada y la tecnologfa jugaron un papel de gran imrortancia. 

Las naciones con gran desarrollo industrial iniciaron la investigación en dichos -

apartados. Inglaterra, en el año de 1873, estableció el primer laboratorio de l.1-

vestigaci6n Industrial; Alemania, basó sus desarrollos de industria Química y Elé.=, 

trica a partir de Departamentos de Investigación en las Universidades y prepa

rrmdo técnicos, en Institutos.. En América, especificamen~e en Estados Unidos, -

se abrió en 1865 el instituto que hasta el momento cuenta con una gran fama: -

El Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT). 

De esta forma, se han creado instituciones culturales adecuadas a la inc!u.! 

tria y educación requerida por cada país, algunas otras características de In so

ciedad industrial, ya descritas, se refieren a ln diversiíicación del empico, con cft 
ferentes niveles de remuneración, que se traducen en diferentes niveles de vida; ... 

grandes concentraciones urbanas y producción masiva; diferentes niveles de incius

ttiaiización¡ racionalización de recursos con objeto de conseguir la maximización 

de utilidades, etc. 

Conforme se ha definido en el capítulo cuarto, es también a partir de e_! 

ta sociedad que se han realizado modelos de análisis de las organizaciones y des! 

rrollaron ciencias como la sociología, psicología y administración. Recordemos, -

.. asimismo, que el incremento de la eficiencia organizacional se realizó primera

mente con la implementación de motores y apHcación de fuerzas mecánicas a la 

producción, a finales del siglo X VII y principios del X Vlll. Las escuelas o co

rri~ntes administrativas han abordado el problema del incremento de la eficiencia 

a través de diferentes enfoques, discutidos en el tema correspondiente. 

La Administración, como parte de la cultura cie una organización product_! 

va, se remonta al mOmento en que varios hombres se unierori organi1.ándose para 

trabajar y racionalizan sus recursos para llevar n cabo un objetí'vo com\ln. Como 

campo de estudio, la administración se liga a la moóerna sociedaó industrial. 

Los primeros estudios se caracterizan por la búsqueda de un modelo ópti

mo de la organización y se asocian los nombres de Taylor, l'ayol y W.OJ< Weber. -

250 



En su momento, la búsqueda de un modelo óptimo ha sido cuestionada como for

mar de lograr la eficiencia de la or~anizaci6n¡ dicha eficiencia, ahora se consid!:_ 

ro. como un aspecto bidimensional, por un lado. se encuentra inc~ufda la autorrea

liz.aci6n humana y, por otro, el logro de los objetivos de la organización. Douglas 

McGregor, Rensis Likcrt, Mnslow, Hcrzberg,mt~tros 1 se incluyen al estudio de -

este enfoque y usfmismo, se desarrollnn conceptoscomoE1otivaci6n en el trabajo, 

administración participativa, enriquecimiento del trabajo etc. 

Por último, la sociedad actual, adcm:is de enfrentarse con problemas de -

desempleo, escasez de energéticos, contaminación, etc., se enfrenta al problema 

de crear y·desarrollar orr.nnizacioncs C]UC respondan de una mejor manera a nue

vas necesidades. Trueba. Dávalos (12) apunta un argumento dei cual partir, ni ~ 
ñnlar que el problema de las organizaciones modernas puede reducirse ni plantea

miento de cómo· construir agrupaciones humanas ta.n rncion11les como sea posible 

y, al mismo tiempo, producir un mínimo de efectos indeseables y un máximo de 

satisfacción.. Como se ha visto en el capítulo anterior, existen corrientes y estu

dios que intentan dn.r la rcspucstr a través de analizar la problematica futura y -
nuevas formas orgnnizacionnles. 

(12) Trucha Dávalos, jcisé. Op. cit., p. 196 
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6.4 Caracterización de la cultura actual de lns organizaciones del tipo b~ 

rocrático. 

La cultura organizacional bien puede verse como una subcultura que se C!, 

racteriza por ciertas tradiciones, costumbres y reglas, en la cual se descinpeñan 

roles o papeles y que requiere, asimismo, ciertos tipos de conducta. Es, además, 

un medio en el cual se desenvuelven los participantes, y que supone un conjunto 

de exigencias, y donde las conductas pueden ser juzgadas como 11 adecuadas 11 o --

11inadecuadas11. Exige, también, que sus miembros se conviertan en participantes 

de un proceso ºde endoculturación, es decir, de aprendizaje de esa cultura después 

de cierto tiempo de permanencia en la oq;anización, tiempo durante el cual se -

aprenden, entre otros, modos de lenguaje, comportamiento y la definición del rol 

que se va a desempeñar. 

Un aspecto más del estudio de este tipo de cultura, se refiero a los val!?_ 

res y las normas de la organización. Esto se re(leja en la intcraccidn cotidiana 

de sus miembros, la amistad, la modalidad de ejecución del trabajo y muchos as

pectos que no se encuentran cxplrcitos en ningún manual, sino que son el trasun

to del conocimiento y experiencias de los miembros de la organización. 

Dentro de la experiencia acumulnda, se conforman cienos lineamientos 

que permiten, en un momento dado, actuar ante ciertas situaciones¡ tomar deci

siones; comunicarse con los compañeros de trabajo, con superiores y subordinados. 

Esto enmarcado dentro de las estructuras formal e informal de la organización -

que, como se ha apuntado, separan lo explícito de lo implícito; la división del tra 

bajo, el mando; los organigramas de los grupos de amigos, etc. 

La estructura formal es una racionalización de la distribución de activida

des y de los canales de comunicación. Comprende también el organigrama y los 

manuales que definen a la organización. Paralelamente existe la estructura info!. 

mal, por la cual las personas forman grupos de amigos, subgrupos, camarillas, -

alianzas y frentes de hostilidad. Ambas estructuras 11operan11 en paralelo y al .. _ 

mismo tiempo en la organización; pueden ser conflictivas o cooperacivas, y al es-
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tar formadas por las mismas personas dentro de la organización, mantienen los -

objetivos de ésa ayudando a su consecuci6n a rntroalimentarlos o a frenar su lo

gro. 

En otro aspecto, el carácter público del trabajo y su ejecución en· luga

res especiales implican ciertas limitaciones a la privac.idad. En general, la mayor 

parte de los oficios deben llevarse a cabo bajo la supervisión de superiores y a la 

vista de los compañeros de trabajo. Este carácter influye definitivamente en las 

formas de vestir, en el lenguaje y todo se combina para formar el rol del traba

jador. 

Se tiene, también una firme atadura ni tiempo, la mayor parte de los -

miembros de la organización comienzan y terminan sus trabajos a una hora prcd~ 

terminada, existen espacios de tiempo programados para comer, descansar, cte. 

Los trabajos después de la hora de salida, dan lugar al pago de "horas extras" y 

por el contrario, tos retrasos y faltas habituales pueden implicar el despido de un 

trabajador. 

La búsqueda para normar los procesos de la organización está incluirla e~ 

mo una función propia de la estructura organizativa, de tal suerte, que se tienen 

una serie de formas de controlar el trabajo mediante horarios, flujos de informa

ción, unidades de mando y control, jerarquías, divisiones, etc. 

Como se ha apuntado en capítulos anteriores, la institución que mas fre

cuentemente encontramos en las organizaciones actuales es la de tipo burocrático. 

Constituyó una respuesta adecuada en su tiempo¡ sin embarso, en el presente, di

cha estructura, ha sido cticstionada, primordialmemct,por incapacidad de respues

ta rápida. 

Warren G. Bennis {13), apunta, como principales, cinco elementos carnet.=: 

rísticos y que consisten en: 

1.- Una jerarquía o esenia de mando bien determinada. 

ÜJJ Bennis, Warren G., Op. cit., p. 21 
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2.- Un sistema de procedimientos y reglas para manejar todas las even

tuolidades que se presenten en el trabajo. 

3.- Una división del trabajo basada en la especialización. 

4.- Promoci6n y selección basadas en la competencia técnica. 

S.- Impersonalidad en las relaciones humanas. 

A partir de las anteriores características, es posible definir la cultura de 

las organizaciones burocráticas. A grandes rasgos varía desde .la autoridad hasta 

la productividad basada en su orientación hacia la ta.rea, descrita en los capítulos 

tres y cinco. A continuación se tratan de manera genérica tales aspectos. 

Jerarquía o escala de mnndo. 

Casi siempre al hablar de la jerarqur.l de una organización, se hace en -

funci6n de divisiones, -oficinas, de+partamentos, gerencias, etc. Tanto en la repre

sentación gráfica de la empresa, como en la práctica se siguen las Hneas de ma!! 

do basadas en una forma piramidal¡ es decir, conforme se avanza hacia el vertice 

superior, disminuyen Jos puestos y aumentan autoridad e influencia sobre aquellos 

inmediatamente inferiores. La comunicación formal también sigue las Hneas de 

autoridad; por ejemplo, supongamos una gerencia de la cual dependen dos subge

rencias. En ningún caso puede haber instrucciones entre los subgerentcs, estos -

únicamente las reciben de su gerente, o en ciertos casos, del inmediato superior 

a.éste. 

Una de las consecuencias de esta característica es que, no solo se inten

ta escalar la estructura de la organización en busca del desarro11o profesional, ~ 

no también por las retribuciones económicas, influencia e importancia de los .. _ 

puestos. 
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Procedimientos y recias. 

Las (unciones se encuentran definidas en manuales, determinando el área 

de influencia en relación con cada uno de los puestos. Asrmismo, los procedimie.!! 

tos, para llevar a cabo cada función, se encuentran exptrcitos, tanto en la forma 

de llevarlos a cabo, como en los elementos requeridos o a quien recurrir en caso 

de eventualidades~ En este caso, el ejemplo trpico lo constituye la organización -

militar. 

Bajo eSta óptica, la mayorra de los puestos de la organización requieren o 

contienen un bajo contenido de creatividad. 

División del trabajo. 

Este aspecto ha sido analizado en di(erentcs capítulos, conjuntamente con 

los aspectos negativos existentes en las organizaciones actuales. 

Promoción y Selección. 

Productos de la división de la organiz.aci6n por áreas técnicas, la promo

ción y selección se basan en una competencia en áreas específicas. 

Los ascensos se basan en méritos y la capacidad para desarrollar ot rns -

funciones. La propia estr.uctura indicaría que las personas mas viables, son aque

llas que se encuentran en la jcrarqufa. inmediata inferior a una vacante. Peto no 

en todos los casos resulta ser nsr pues, por cada puesto, existen mas de un aspi

rante de la propia organización. En otros casos se recurre a.I reclutamiento. y s.!: 

lección de personas que no pertenecen a ella. 
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Impersonalidad de las Relaciones Humanas. 

Los principios de comunicaci6n en la organización burocrática, se basan -

en un formalismo a través de reglas y principios. Por lo general,. la. ~o.municaci6n 

recorre los canales de la estructura pasando de un nivel a otro, en éursos de -

arriba hacia abajo y viceversa, generalmente a través de memorandumes y oficios. 

Consecuentemente, los jefes diffcllmcnte se comunican de un modo direc

to con los obreros y a estos les es prácticamente imposible tener acceso a sus -

jefes. Cada área de la organización se avoca a sus tareas específicas y habitual

mente las ·relaciones interpersonales, no son permitidas, puesto que se consideran 

como formas de perder el tiempo. 
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CONCLUSION 

C/IP!TULO V! 

A fin de hacer a las Organizaciones rentables y productivas, la ln¡::cnierru 

cuenta con mctodologFas y conocimientos cspccfflcos, como son: estudios de dis

tribución de planta, análisis de factibilidad, scnsibilidnd, estudio uc procesos pro

ductivos, mercados, etc., haciendo poco énfasis en el cstu<Jio del hombre y los -

grupos que conforman a las organizaciones, ccntránriosu, cuando efectúa estudios 

de éste, en aspectos de crgonomín, divisi6n de funcloncs, hnbilidadcs y capacita

ción. 

Todo estudio de una organii.ación, que pretenda mcjorntl111 rcriuierc ubi

ca.r al ser humano, a los grupos, a la or~ani1.aci6n y a éstos a In socicdnd n que 

pertenecen. Una forma de analizarlas es a través del estudio 1ic su cultura. Es

ta opci6n 1 permite conocer los valares, las costumbres, trndidones, ~te., y la in

teracción de \os diferentes grupos humanos en su acción productiva.. 

La cultura ori;anizacional pcmitirá conocer con mnyor detalle aquellos us

pcctos grn¡1nles y or~nnizo..cionalcs susceptibles de cambio y marcará 1a pauta pa

ra modificar lo que sea necesario modificar. 
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CAPITULO VII 

"TEORIA Dll GRUPOS" 



OBJETIVOS: 

Del Capítulo: 

Espcdf icos: 

CAPITULO VII 

"TEORIA DE GRUPOS" 

El alumno conocerá las intcra.cc.iones que se llevan 

al cabo dentro de un grupo de uu\Jajo. 

- Ex¡;licará los principales procesos en lil \•ida de 

un ¡?;tupo de trabajo. 

- Mencionará las causas por las cuales no se du 

la comunicación. 

- Expondrá las tres fases del proceso de integ,r_! 

ción de un grupo. 

- Mencionará, por lo menos, tres de los ptincip~ 

les estilos de lidera1.~o. 



CAPITULO vu· 
"TEOR!A DE GRUPOS" 

Grnn parte de la vida humana se desarrolla dentro de una estructura so

cial bien definida. Esta estructura puede ser la familia, la escuela, una organiz! 

ci6n productiva, de servicios, recreativa, religiosa o de cualquier índole. 

El ser humano forma cotidianamente grupos con la finalidad de satisfacer 

sus necesidades. Desde tiempos anti[tu• .. 1 1 e\ hombre procuró protegerse y obte

ner lo necesario para su supen•ivcncia. Actualmente el hombre se reune y crea. 

organizaciones de muy. diversas y diferentes finalidades: desde satisfacer los re_.. 

querimientos primordiales de la vida huma1.a1 hasta la satisfacción de las necesi

dades de autorrealizadón. Todo esto, dentro de un contexto de grupo. 

/\ pesar de que la acción de grur.o r~monta sus orlgenes a tiempos anti

guos, los estudios sobre la formación, desarrol~, interacciones y transformaciones 

que se ejercen en el interior de aquél, son relativamente recientes. No obstante 

su brevedad, tales estudios han in(luido en las teorfas de las diíerentes escuelas 

de administración, especialmente en materia de estrategias de orgnnizaci6n y de 

desarrollo de los recursos humanos. 

Dentro del campo de actividad del ingeniero ind~strial, existen elementos 

materiales y elementos humanos que tienden a integrarse en un sistema toul.Jiza .. 

dar, cuya finalidad es la satisfacción de determinados requerimientos sociales. A 

pesar de esto, por basarse. ta preparación del ingcnieto en la adquisición de con~ 

cimientos que le permiten resolver problemas de orden técnico, se ha relegado o 

descuidado el estudio de\ elemento. humano y su interrelación cou la totalidad del 

sistema. La teoría de grupos, su formación, su evolución, las leyes de su funcio

namiento, los elementos y los procesos que los conforman, reviste singular impor

tancia para todas las personas cualquiera que sea su profesión o ideología. En -

el ca.so particular de la formaci6n del ingeniero industrial, su conocimiento res

ponde a una necesidad preponderante, dadas las características de su campo de ... 
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trabajo, en el cual además de analizar sistemas formados por equipo, materialcs,

procesos, información, cte., se interactúa con diversos grupos humanos. 

Este capítulo tiene por objetivo: mostrar los diferentes elementos Clue p~ 

ne en relieve e1 estudio de r.rupos; lns corrientes, opiniones y los enfoques teóri

cos f1Uc sustentan su tratamiento; los procesos comunes en ln vida de los grupos 

y, finalmente, su intertclaci6n con la organización o sistema en el cunl están in

sertos. 
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7.1 Evolución del Estudio de los Grupos. 

Las definiciones que de un grupo se han dado, presentan en común las si

guientes características: conjunto de personas, objetivos comunes e interacciones 

Cinterdepcndenci11) constnrate. De esta interncci6n, entre todos los elementos del 

grupo, surgen los procesos y las leyes de la vida del grupo. 

Así G. Lapnssnde define al grupo como un conjunto de personas en inter .. 

acción que s~ han reunido para lograr un determinado fin. 

A mediados del siglo XIX, cuando la Revolución Industrial se hallaba en -

pleno desarrollo, se hicieron los primeros intentos de estudiar la vida de los gru
pos. 

Uno de los primeros analistas de los grupos humanos fue Charles Fouricr 

(1772-1837), quien propuso organizar la sociedad sobre la base de folansterios -

(alojamiento para un grupo numeroso de personas), que respondieran a los result_! 

dos que arrojase el estudio de las pasiones del hombre y de su psicología. Los -

falansterios sirvieron para afinar el conocimiento de algunos principios de la psi

cología de los grupos. Con Fourier nació la corriente sociocrática, que postcrio_! 

mente sería reforzada y ampliada por Augusto Comte. 

/\ continuaci6.;' de Charles Fouricr, Saint-Simon (1760-1825) dio comienzo 

a una corriente científica y tecnocrática cuyo fundamento es el análisis de los -

grupos desde una perspectiva técnica, en vez de una perspectiva política, como se 

había intentado hasta entonces. Saint-Sim6n, ejerció relevante influencia en el -

pensamiento de Augusto Comte, quien en algún tiernPo fue su secretario. Con -

Saint-Si m6n se inaugura un enfoque nuevo en el estudio de la sociedad y, por -

consiguiente, de los grupos. 

Augusto Comte (1798-1857), quien estableció lns bases de una naciente -

ciencia, la sociología, respaldó y depuró la corriente sociocrática, al concebir co

mo papel del sociólogo la regulación y el control de la sociedad industrial • 
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Comte define al grupo en funci6n de su papel polftico y como elemento -

de una organización jerarr¡uizada de la empresa productiva y de toda la sociedad. 

En esca concepción se observa, claramente, una contraposici6n con las ideas socia 

lizantes de su época. En su discurso sobre el positivismo dice: 

" ••. esta utopía• se opone a las leyes sociológicas, por el hecho de desco

nocer las constituciones de la industria moderna, de In que se querría eliminar a 

los jefes indispensables. • •• Ninguna gran operación seria posible si cada ejecutan

te debiera ser también administrador, o si In dirección estuviese vagamente con

íiada a una comunidad inerte e i rresponsablc 11 ( 1 ). En este breve pa!;njc se pue

de captar la tendencia continua hacia el dircctivismo, que es In corriente que a

firmn la nccesiclnd de la existcnr:in de un dirigente formal, [H?.ra que un grupo -

sea productivo y logre sus objetivos. 

Esta corriente administrativa se contrapone a la autogestión, que !Homue

\'e unn to'ma de decisiones grupal y participativa; en la tendencia autogcstiomuiu 

el avance hacin las metas }' objetivos grupales se concibe como expresión y pro

ducto tic las fuerzas generadas en el interior del grupo. 

E•ta corriente fue apoyada por Pruudhon (1809-1865), fil6sofo socialista -

frnncés partícipe del socialismo utópico, quien adcrnó.s de crear grupos de organi

zación mutualista, preconizó la sobi~ranfa de las clases trabajadoras y la climinn

ción de Ja propiC'dad. Sin embargo, sus representantes más fervorosos fueron Da 

kunin y, en general, los anarquistas. 

Marx (1818-1883), por su parte, scntnrfo lns bases del movimiento socia

lista, en contrm·crsia con Proudhon. Para Marx, el análisis social representa un -

mero momento teórico en la tarea práctica de destruir la sociedad clasista. 

Marx se apoyó en su enfoque dialéctico aceren del movimiento de la rea

lidad social y, por consiguiente, de los grupos. lfay que hncer nmar, sin embar

go, C]UC Marx dista mucho de haber sido un teórico de los grupos, pues su análi

sis se centraba en la totalidad del sistema socic.J. En In sociedad industrial cln-

(•) Comtc se está refiriendo al concepto de 11socinlización11
• 

(1) Citado por Lnpassade, G., Grupos, Org:mizacioncs e Instituciones, pág. 47. 
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sista y burr,uc~a, aíirmn, las relaciones humanas se disuelven. Sin embargo, ello 

no le impide conservar en csn visi6n de la ruptura de lo humano, el impulso hncin 

la reproducción del mísmo: todo evoluciona y tiende a dcsnparecer para dar lu

gar a nuevas formus. Cuando analiza la coopernción en los grupos de trabajo, la 

caro.eteriza como una solidaridad mecánica, como un trabajo aislado, en el que -

el obrero cfcctún una p;irtc del proceso de fobricnción; para Marx, los grupos -

son apenas producto de la grnn división del unbajo. 

¡\1¡\s que grupo, la clase social, vista fuera del nmbito in<lustrial, crn para 

1\.tarx, la b.n:iC del nuevo sistema social; en ella se vislumbra el autogobierne de -

los trabajadorcs 1 y la aut')~cstión de la clase oLrcrn. 

Hastn n9ur1 podemos hablar de unn ~poca inicial en el estudio de los gru

pos. Una nur.va éroca surge en forma paralela, con lns teorías clásico.s de orga

nización (Taylor, Fn}'ol, me.), lns cuales c-onciLicrun y proclnrnnron In necesidad 

de todo un n¡'tHalO bur()crático q11e dirigiera y OfJ!anizasc el proceso de trabajo -

desde lns oíicinas de estudio. Esto generó nuevas focctas en la alicnaci6n del -

trabnjo y ahomló In exagerada subdi\'isión dt.!I mismo. 

Los grupos reprcscntélti\'os <le los t rnbnjudorus tuvieron qua adaptarse a -

las nue\.·as condiciones y se constituyeron en contraposición a In burocracia de In 

producción. 

En medio de este ambiente, en 1924 surgió un movimiento, dentro de lns 

ciencias socinlcs, que criticaba la posición de la burocrncin industrial. Todo el -

análisis social y psicológico del fenómeno industrial se gesta en nbicrtn contrnpo

sici6n con In teoría burocnitica y los problemas que ella había fa\'orecido. 

En aquel año, por petición de una empresa norteamericana, Ellon Mayo -

efecrnó estudio5 y practicó observaciones de los l!ILIPOS obreros, con miras a ele

var el rcndi111icmo. Mayo dctcrmin6 que si variaban algunas de lns condiciones -

de trabajo, su influencia se pcrciLía en el rendimiento de los trabajadores. Sobre 

la base de esta. observación preliminar se hizo lo mismo con grupos y se descu

brió otro factor de rendimiento: Las buenas relaciones interpersonales facilitan 
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el trabajo; muchas veces persisten a pesar de In eStructum formal y de los cam

bios orgnnizo.cionales, dando siempre un resultado positivo. A In vez se descubrió 

que puede existir un código implícito, nceptndo y prncticado en común. 11 Un an~ 

lisis sociom~trico más Uno hll permitido deslindar otros elementos: In. existencia 

de subgrupos diferenciados en su comportamiento, fenómenos de a>'Udn mutua en 

el trnbajo con nlgunos intercnmbios de puestos, en una palabra, la vida social del 

grupo, con sus juegos, sus comportamientos en la producción, sus relaciones, sus 

conflictos internos, sus sistemas de roles, tal es lo que se ha podido analizar, y 

la C:i<f•criencia coincide, nsr1 con el n11cimiento de una psicosociologfa industrinl, -

centrndn en el análisis de los grupos de trabajo". (2) 

Podemos decir que este análisis es el gcnerndor del movimiento de lns r~ 

lo.cienes humanas, el cual dcscmbocnría, por un lado, en la corriente sociotnétrica 

}' por otro, en In. dinámica de grupos, r¡uc tuvo su origen en el laboratorio y In -

investigación. 

La corriente sociom6trica surgió con J. L. Moreno, psiquiatra de orí~en -

rumano, quien desarrolló parte importante rlc su trabajo en Viena. Moreno fue -

el creador del psicodrnma que 11 
••• consituyc una. técnica de ~rupo. Funciona co

mo una psicoterapia de r.rupo, y por eso Moreno reivindica pnra sí1 igualmente el 

título de fundador de las t6cnicns tcmpéuticns de grupo 11
• (3) Con esto, Moreno 

pretendía crear una técnica catártica y, a In vei, restauradora de b esrontaneidad 

por medio de la representación teatral¡ un individuo, supuestamente, puede ca.m

binr su comportamiento como consecuencia de la representación de cierto r1upcl. 

Moreno su~cent6 su técnica en la teoría del inacabamicnto, 1.1 cspontnncidüd y In 

crcntividad. 11 El psicodrama. es regreso a la infancia, a Slt l!,Cnio; es descosifica

ción de los papeles sociales petrificados, recuperado impulso creador, con la cap:, 

ciclad de inventar incesantemente soluciones adecuadas a las dificultades de la vi

da diaria". ( 4) 

Moreno creó también otra técnica llamada "test de elección sociométfica11 

(sociograma), el cual se elabora en condiciones de libertad, dando oportunidad a 

(2) Lapassade, G., Op. cit., pág. 51 
(3) Lapassade G., gr· cit., pág. 53 
(4) Lapassade G., ~· pái. 52 
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tos miembros de un grupo p::ira que clijnn los compañeros con los que desearía -

trabajar o llevar n cabo determinada actividad. Con esta técnica se pueden cap

tar algunos de los movimientos internos del g,rupo: afinidades, rechazos, la crea

ción de subgrupos, actitudes o aptitudes de Hdcres; es por tanto una rcp~cscnta

ción gráfica de la organizaci6n y de los movimientos imemos del grupo. 

"La sociomctrCn se presenta pues como una técnica del cambio social. -

La base es psicológica o, con mayor precisi6n interpsicol6gicn: el test sociornét~ 

ca saca a la luz simpatías y antipatías, las estructuras aceptadas y las estructu

ras rechrtzridas. Pero al mismo t icmpo revela ese complejo sistema de redes in

formales que son fundamentos psicosociológicos reales de un grupo o de un siste

ma de grupos". (5) 

En l944, Kun Lewin publicó en Estados Unidos el artículo 11 Constructs in 

Psychology and Psychological Ecolugy" donde empica por vez primera el término 

dimS.mica de grupo. En el cnfor¡uc de dinámica de grupos, la teoría y la. ptáctica 

son elementos inscparablcs1 en cuanto se rcfi!'fe a la mctodologra. Inicialmente, 

la dinámica de grupos tuvo una característica. de invcstigaci6n de laboratorio, pe

ro posteriormente Lewin captó la necesidad de llevar a cabo un método bnsado -

en la investigación y en la acción. 

Lewin muestra un.i marcada tendencia a hacer comparaciones entre nspc.s_ 

tos frsicos-matemáticos ¡ aspectos sociales. Así, inspirado en el clectromagncli! 

mo, trota de crear toda unn teoría del campo social, a partí r del campo psico16-

gico del individuo y del campo del grupo. 

Para Lewin, 11 la dinámica de grupo en la re ;ultantc del conjunto de in

teracciones dcnt ro de un espacio ~sicosocial¡ estas interacciones pueden ser con

flictos, tensiones, npoyos, atracciones, repulsiones, intercambios, comunicaciones, 

o incluso presiones o coacciones. Todos estos movimientos internos del grupo son 

los ouc constituyen su dinámica. Los comportamientos del grupo tienen que ser 

analizados desde el punto de vistn de interacción de fen6menos". (6) 

(5) Ibídem, pág. 52 

(6) Mailhiot, B., Dinámica y Génesis de Grupos., pág. 50 
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Diferentes Enfoques en el Estudio de los Grupos. 

Las couicntcs sociocrática, lccnocrática y de lns relucioncs humanas coi_!! 

ciden con la sociométrica y la din:\micn de grupos en analizar al grupo desde el 

punto de vistn. de la causn y el efecto, ClUC no es otra cosa sino trato.r ni grupo 

como si [ucra una máquina o instrnmcnto que puede responder de acuerdo con -

factores rrcdeterminados. En contrapartida, la couicntc de la nutogestión, ini

ciada por Proudhoi: y ampliad¡¡ posteriormente por Marx, concibe al grupo corno 

un ente en movimiento, con características contradictorins, q,uc formnn parte de 

su propio ser >' riuc a su vez son el motivo de su constante tr:msformaci6n y cv~ 

lución. Lri dia16cticn de los grupos abarca la comprcnsi6n de .una totalidad im1C! 

bada y en constante movimiento. 

Si bien Cn sus inicios la dinámica de crupos obedece a un enfoque mcca

nicista, se tiene que reconocer r1uc hn sido In corriente que más ha profunditado 

en el estudio de los fenómenos de grupo. Kurt Lcwin sentó lns bases para los -

estudios de psicolo:iín social, cuyo objeto específico son las conductas socinlcs y 

los comportamientos de grupo. 

La dinámica de grupos actualmente se concibe como la psicología de los 

micro-grupos, y tiene por objetivo la compcnsión de los problemas de \a formn

ci6n, el crecimiento o la dcsintcgra.ci6n de los mismos. 

De insoslayable importnncia es la rccupern.ción de los apones que ha he

cho la rlin~mica de gru~:os y nnaliz.ar los fcn6mcnus de grupo a ln. luz. del enfoque 

dialéctico, es decir, desde la perspectiva del cambio y del cuuictcr ln~cabado 

del grupo, tomándolo como una totalidad en constante transformación. 
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7.2 Procesos fundamentales en la. vida de los grupos. 

7.2.1 La formación del grupo y el establecimiento de las metas y obje~ 

vos. 

No se puede analizar la formación de un grupo, sin tener en cuenta el 

por qué se ha formado o está en proceso de hacerlo. 

Un grupo se forma con la intención de satisfacer determinada necesidad,

sca ésta el cumplimiento de una tarea o la satisfacción de requerimientos perso

nales de los miembros que lo integran. 

De acuerdo con lo anterior podemos distinguir dos tipos de grupos: Unos 

enfocados a la tarea y otros enfocados a beneficiar a los individuoi:: que lo for

man. Kurt Lewin denominó a los primeros, socio-grupos, orientados y estructur! 

dos en función de la ejecución de una tarea¡ por otro lado, el psico-grupo es el 

que se orienta y estructura en función de los intereses de los miembros que lo -

constituyen. 

Los grupos que forman parte de una organización productiva tienen lo. im

plicación lógica del cumplimiento de una tarea. Se puede ·,decir que en tal caso 

la formación del grupo r.o es el resultado de una acción espontánea de sus miel!)_ 

bros, De hecho, el grupo se formará por la acción externa de alguno o varios -

factores que no forman parte del grupo. Según sea la manera en la que se lleve 

a cabo la formación del grupo de trabajo, dependerán, en gran medida, los demás 

procesos de la vida del grupo, y aún más, el logro de los objetivos para los cua

les fue creado. Asr, los procesos de comunicación, integración e identificación 

con las metas grupo.les, serán muy distintos en tos grupos de fo;maci6n impuesta 

que en los grupos de formación espontánea. 

La rat.6n de esta forma de asociación surge de la expectativa de sus -

miembros de obtener satisfacciones. Su formación se basa entonces, en eleccio

nes interpersonales voluntarias y en procesos de consentimiento mutuo, que dete!. 

minan la composición del grupo. 
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De lo anterior, podemos deducir que los grupos estarán determinados por 

las metas y objetivos que persigan. Una meta grupal es una situación deseada, -

que el grupo, como tal, intenta alcanzar. 

En concordancia con lo afirmado, en un grupo de trabajo la meta funda

mental sería el cumplimien~o de una tarea. Aunque los c¡ue lo integran también 

tienen metas y expectativas ante la vida. Así, una persona tenderá a sentirse -

atraída e identificada con el grupo, si cree que las actitudes, los valores y !:is -

metas del grupo son similares a los suyos propios. V esta atracción será más -

fuerte cuanto más importantes sean para la persona, Las actitudes, los valore5 

y las metas del grupo. 

Basados en lo anterior, podemos afirmar que un buen grupo de trabajo es 

aquel que partiendo de una estructura formal (organizacional) consigue dotarse de 

una estructura informal, basada en la confianza, In comunicación, la autenticidad 

y un clima de trabajo adecuado para el logro de los objetivos orgnniz.acionales y 

para la satisfacción de las necesidades de los individuos que lo forman. 

7 .2.2 Comunicación. 

La comunicación será siempre una de las bases de apoyo más importantes 

para cualquier tipo de trabajo en grupo, determinando los diferentes grados de i.!! 

tegraci6n. Las relaciones entre los miembroS del grupo no pueden volverse rea

les, verdaderas y directas mientras la información no fluya como es debido, es -

decir, con 'facilidad y espontaneidad desdo y para todos los miembros del grupo. 

Para el hombre, la necesidad de comwtlcarse con sus semejantes es una -

función insoslayable en su vida social. La buena comunicación supone la aporta

ción de algo nuevo y una utilidad en cualquier sentido, ésta, surge de la necesi

dad del intercambio de información y se compone de los siguientes elementos: 

Emisor.- Quien esencialmente toma la iniciativa <le Bfectuar la comunic!_ 
ci6n. 
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Receptor.- Destinatario de la información. 

Código.- Conjunto de símbolos que dan sentido a los mensajes para el 

receptor. 

Canal.- Medio por el cual se recibe o se envía la información. 

Mensaje.- Contenido de la informnci6n. 

En ausencia de cualquiera de estos elementos todn comunicación sería im

posible. Por oua parte, en la medida de lo posible, debe ser espontánea, sin 

máscaras, ni estructuras r!gidas; un sistema lleno de esclerosis en las comunica

ciones, serd. incapaz de responder rápidamente a los est!mulos de grupo, por eso 

su importnncia. es tan marcada por los diferentes estudiosos de los grupos. 

Consecuentemente, A. Bavelas apunta que cuando se ejecuta una taren en 

la que se requiere de la colaboraci6n de varios individuos, el problema a que se 

enfrenta con más frecuer¡cia este grupo es precisamente el de las relaciones y In 

comunicación es una de las más importantes. 

A su vez, el profesor Georg.e Terry señala que en un sentido real, la co

munica.ci6n es un proceso que atañe a toda la sociedad y funciona como elemen

to importante en la transmisión y registro de conocimientos para las generacio

nes futuras, tanto para. el progreso individual como para. el colectivo que se de

sarrolla como un proceso en el que intervienen idcns, hechos y cursos de acción. 

Cuando la comuniCaci6n es establecida de _manera parcial o nula, esto 

afecta directamente al trabajo y las relaciones interpersonales que se dan entre 

los integrantes del grupo. 

Se dice que existe blor¡uco 1 cuando la comunicnci6n es totalmente nula, y 

filtración, cuando se efectúa a. través de un canal scmibloqueado. Si la comuni

cación se encuentra bloqueada totalmcnte1 la situación puede conducir a que los 
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miembros tomen conciencia de ello y la corrijan. En cambio, cuando se producen 

filtraciones, la comunicación se disrnrciona progresivamente y daña toda la estru.= 

tura. de las relaciones, debida a malentendidos y equívocos. 

Estas filtraciones pueden ser provocadas por diferentes elementos: algunas 

veces ~e localizan en el emisor, el cual puede tener inhibiciones interiores que -

tornan al mensaje demasiado superficial¡ puede, asimismo, deberse a que se halle 

forzado a trn.nsmitir sólo una parte e la información por razones externas, como 

presiones, o bien porque la información no concuerda con cierto tabú común al -

grupa o en último término, porque el código elegido por el emisor contiene incrfn, 

secamente claves con diferente significado para el receptor, debido a diferencias 

culturales. 

Además ·existen elementos que forman parte de ta naturaleza de los grupos 

que impiden la comunicación. Tales elementos los identifica Lcwin como distan .. 

cia psicol6gica >" distancia social. 

La distancia psicológica es un fenómeno en el que el otro se percibe co

mo incompatible; es una distancia que se vence merced ni desarrollo de una cap! 

cidad de empatfa, para reconocer el momento en el que el canal 11psicol6gico 11 ~e 

encuentra libre. La. distancia social, por el contrario de la psicoluglca es un fe

nómeno intererupo, donde el otro se mantiene a distancia por diferencias cultur_!! 

les o diferencias de clase, en nivel educativo o intelectual, que lo hacen pertene

cer a un grupo diferente. 

En lo referente a la elecci6n del receptor, Bavelas ha identifica.do cuatro 

tipos de redes en la comunicaci6n: 111 red en circulo se da en grupos en los -

que la estructura de trabajo es realmente democrática, donde tC'-ios los miembros 

participan activamente del proceso; la red en cadena, es tíPica de grupos en los 

que Ja autoridad es más bien floja y el proceso se da casi por gravedad¡ la red y 

se efectúa cuando las comunicaciones evolucionan de abiertas a cerradas, y la -

red en rueda, centraliza las comunicaciones en una sola persona rctroalimcntando 

. al grupo, con lo que se asienta un tipo de autorida.d autocrática. 
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A. COMUNICACION RED EN CIRCULO. 

o 
o o 

o o 
o o 

o 

B. COMUNICACION RED EN CADENA. 

C. COMUNICACION RED EN Y. 

º""-. /' 
o 

! 
D. ·COMUNICACION RED EN RUEDA. 

o-b-o 
b 

Lewin elabora a manera. de teorema, una serie de principios con objeto -

de establecer un buen sistt:ma dt: comunicaci6n. 

!. Cuanto más en. profundidad se establezca el contacto psicológico, más P'2 

habilidades tendrá In comunicación humana de ser auténtica. 

2. Cuanto mejor sepa la expresi6n integrarse con la comunicación, más ptob,!! 

bilidades tendrá ésta de ser auténtica. 
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3. CÜanto mejor sera Ja expresión de sf integrar la comunicación, es decir, -

cuanto más allá vaya de los estatutos y de las funciones de las mismas, 

más probabilidades de ser auténtica ·tt:ndrá. 

4. Cuanto más abiertas, positivas y solidarias sean las comunicaciones intra

grupo, más posibilidades tendrán las comunicaciones intcrgrupos de ser a}! 

ténticas, y no servir de evasión o de compensación interna de su propio -

grupo. 

S. Cuanto más "consumatorias11 sean las comunicaciones humanas, es decir, .. 

encuentro!i de tú a tú, menos instrumentales serú.n, es decir, menos mani

pulaciones del otro serán. Y entonces más probabilidades tendrán de ha

cerse alocéntricas y, por lo mismo, auténticas. 

7.2.3 Integración. 

La integración en grupo, sea éste de trabajo o de cualquier !ndole, es un 

proceso en el cual se entrelazan o se conjugan elementos tales como la comunic!_ 

ción, la autenticidad y las relaciones interpersonales. El aprendizaje de nuevas -

formas de comunicación interpersonal, de nuevas formas de conceptualizar a.l otro 

y del replantearse constantemente la conducta de uno mismo dentro del grupo, .. 

tiene como objeto desarrollar lns actitudes que favorezcan el funcionamitmto en -

grupo. 

La ir.tegraci6n, como todo proceso que implica un cambio, requiere de un 

aprendizaje motivado por el deseo creciente de autcnLÍcidad interpersonal, de en

tendimiento y de comprensión tie los dem.is y de uno mismo. Por lo tanto, la a~ 

tentlcidad, por su propia naturaleza, rcGuiere del aprendizaje de ciertos elementos 

personales que tienen que cuidarse y cultivarse a lo largo de toda 111 vida del gr~ 

po, sin que cuenten con alRún orden de prelación o cronológico. Por el contrario 

son actitudes que se entrelazan y que nunca podrfan considerarse como un proce

so definitivamente acabado en un toáo. Lewin 1 • en sus estudios, logró identificar 
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cinco actitudes que determinan la. integración de un gtupo, a saber: 

la) La objetivación de sr que se refiere a la imagen que cada quien se 

hace de sr mismo y a la. imagen que proyecta hacia tos demás; es preciso poner 

en tela de juicio esta imagen presunta para conocer si existe diferencia entre lo 

GUe uno cree ser y lo que realmente es para el grupo. Es un concepto r1uc inv~ 

tuera ciertos aspectos de la personalidad, que surgen en el individuo como el ''yo 

actua.1 11
1 el "yo ideal" y el "yo auténtico"¡ el yo actual es lo que el individuo -

cree set o lo que a su parecer se identifica con la imagen que presenta ante los 

otros. El yo ideal se refiere a lo que querría set o, o. lo que es capaz de lle¡:i,ar 

a set para hacerse aceptable a los demás, y por último el yo auténtico define lo 

que el individuo podría llcr,ar n ser, si llegara a actuaHr..nr el ser que lleva en p~ 

tencia, de acucráo con sus recursos. En otras p~labras, es la aceptación ael in

dividuo, de aquello que tiene de único, y que son recursos que hay que actualizar. 

La objetivaci6n de sf consiste entonces en un proceso de autocxploración, 

en busca del yo auténtico. 

2a) Ln objetivación ante el grupo consiste en tomar conciencia de has-

ta qué punto las percepciones de los demás son subjetivas y selectivas, es decir, 

darse cuenta hasta d6nde las imágenes carta.das de les demiís individuos se en

cuentran contaminadas por mitos y prejuicios del mec!io. Objetivarse respecto al 

grupo es e' aprendizaje de entender a los otros, cada vez más como seres que -

tienen rezgos característicos que los hacen independientes y originales¡ comprender_ 

los como seres que tienen capacidad de superarse dentro del mismo proceso de -

evolución. 

3a) El aprendizaje de la autenticidad o aprenaizaje de la transparencia, 

puede definirse como adquisición paulatina de una actitud espontánea y abierta -

hac~a el grupo; la actitud contraria consistiría en un repiiegue hacia el otro, en 

una cerrazón profunda, una tendencia a guardarse para sí mismo los pensamientos 
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y sentimientos, cosa que conduce inevit11blemcntc a caer en preju1c1os y secretos. 

Por tanto, la liberación de sus prejuicios es una condición pre'o'ia para quien GUie

rn hacerse transparente nnte Jas demás personas. Ser transparente signHica te

ner la capacidad de erradicar cualquier disonancia entre lo que se dice y lo que 

se siente. 

4a) Despojarse de los mitos y estereotipos, equivale a renunciar a las -

actitudes fijas y defensivas ante 1os demás individuos y presentar una imagen fiel 

de sí mismos. Hacernos no s61o transparentes sino congruentes.• La transparen

cia a) ouo· hace pasible su cm11atia llevando consigo una cvoluci6n hacia el al

truismo. La cmpatía•• facilita la objetivación que se desarrolla en paralelo con 

la objetivación de sí¡ prnporcioria la opvrtunidad de descubrir el yo auténtico. -

La capacidad de· alcanzar y cunscn:a.r la lucidez acerca de las imágenes que los -

otros hacen de uno, recibe el nombre de autocmpatfn mientras GUC n. la capaci

dad de objetivarse respecto a las imágenes del g:rupo, se le conoce con el nombre 

de alo empat ra. 

El individuo capaz de a.lo cmpatí.i llc~a a idcntificnr los tipos de rc11ccio

ncs interpersonales de los miembros del grupo, a descubrir qué miembros se acer.· 

tan, cuáles se rechamn y cuáles ~e perciben aislados o ignorados en el grupo. -

Esta facultad le permite participar e intervenir en el grupo faYoreciendo la cohe

sión, la integra.ci6n, el crcclrniento y la creatividad. 

Sólo un aprendizaje complementario de autocr.1patía y hlocmpatfa puede 

ser ben6fico y propiciar comportamientos del individuo que beneficien sus funcio

nes en el grupo. 

Hay coniruencia cuando existe correspondencia exacta entre la experiencia 
y la torna de conciencia. 
Empn.tía.- Capacidad de ponerse en el lugar de otro, es decir, capacidad -
de hacerse consciente de la imagen que el ofrece al otro y de llegar así a 
percibirse exactamente como lo perciben los otros. 
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Sa) Por último, Kun Lewin identifica a la aceptación incondicional 1 reli 

riéndose con ello a la actitud óe hacerse aceptar por el otro sin reservas ni re

sentimientos, tomar una, c;ue sea positiva y q11e considera al individuo como único, 

tanto en sus aspiraciones como en su capacidad y ritmo de superación. 

De estas cinco actitudes, Lewin desprende eres hipótesis fundamentales, -

que son: 

11 1. La integración no podrá llevarse o. cabo, dentro G...: un grupo, ni por -

tanto se hará. duradera su creatividad, mientras las relaciones inteqiersonales en

tre todos los miembros del grupo no estén fundadas sobre comunicaciones c.bier

tas, confiadas y adecuadas. 

2. La capacidad de comunicarse de forma adecuada con otro, de encon

trarse psicológicamente, de entablar con él un diálogo, no es un dan innato, sino 

una aptitud adquirida por aprendizaje. S6lo aquellos que han :.prendido a abrirse 

al otro y a objetivarse ame él, se hacen capace.J oe auténticos intercambios. 

3. Sólo consintiendo en replantear sus modos hubitunles de c~municarse, 

puede el humano confiar en descubrir las leyes fundamentales cic la comunicación 

humana, sus requisitos previos, sus componentes esenciales, ias condiciones de su 

valide• y autenticidad". (9) 

7.2.4 Liderazgo. 

7.2.4.1 Concepto de Líder y Li<lerazgo. 

El objeto de este apartada· es hacer un balance crítico de las formas co

mo se ejerce la autoridad en nuestros círculos de trabajo; más concretamente tin 

un grupo de trabajo. Pocos sistemas industriales se preocupan, FOr ahora, de te

plantear el ejercicio de la autoridad y de aprovechar los conocimier.r:->s oue l::. 1!!. 
námica de grupos ha. aporrado sobre el liderazgo. Igualmente, e-r. mucr'l.S de las 

(9) Mailhiot, Bernard. Dinámica y Génesis de Grupos., pág. 89 
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instituciones gubernamentales o de servicios, se puede comprobar, con bastante -

frecuencia, la tendencia a ejercer la autoridad de manera autocrática y a ma.nt! 

ner estructuras de poder rígidas y jerarquizadas. 

El día en que ltJs pequeños grupos de trabajo, y en general los círculos, -

se inspiren en datos científicos, no sólo se aprcnderd a ejercer In autoridad de -

una forma más democrática, sino que su dinámica se hará más funcional y sus -

miembros más creativos. 

Por consiguiente, se tratará de demostrar las ventajas de la democracia y 

de la participación de la toma de decisiones y en la elección de los objetivos y 

finalmente verificar las relaciones entre eficacia y eficiencia, con las que el gr_!:! 

po realiza sus objetivos, la naturaleza de las relaciones que existen entre sus -

miembros y el grado de satisfacción que éstos alcanzan con su participación en -

las actividades del grupo, todo esto en el marco del estilo de liderazgo vigente -

dentro del grupo. 

La palnbrn líder suele implicar la idea de alguien con autoridad formal, -

es decir, el jefe de un grupo que tiene un determinado objetivo; pero muchas ve

ces el "jefe oficialº no es verdaderamente el líder del grupo. Líder es md.s bien 

alguien que acepta realizar actividades y tareas de grupo, y trata de promover la 

construcción y el desarrollo dcJ mismo. Por esta. razón, a través del tiempo, un 

grupo puede tener varios líderes distintos, algunos md.s eficientes que otros. En 

otrn.s palabras, el liderazgo en un grupo de trabajo, no es una función o rasgo de 

un solo individuo, sino que se distribuye entre tod0 el grupo y cualquier miembro 

de éste podría ser lfder en un momento dndo. 

Con esto no se niega que uno u otro individuo ejcrz~ mayor influencia -

que Jos demás. Sin embargo el liderazgo, expresado como poder e influencia, se 

distribuye por épocas, y según las variables, a Jo largo de Ja vida del grupo. 

En este análisis, que se enfoca hacia el estudio de los grupos de trabajo, 

se intentará descubrir los condicionamientos del ejercicio de la autoridad en gru-
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pos restrin~idos 1 que se dedican a resolver problemas o a cumplir ciettas tarens. 

Se tratará, al mismo tiempo, de de[inir los tipos de comportamientos, actividades 

interacciones y motivaciones funcionales para el ejercicio de la 11utorid1d en pe

queños grupos de trabajo. Asimismo se procurará examinar las distintas maneras 

arbitrarias de ejercer la autoridad, que prevalecen con mucha frecuencia Cn aqu!:. 

Has grupos y que los condenan n la esclerosis. n la esterilidad. Sobre todo, nquf 

se busca estudiar el liderazgo funcional de un grupo de trabajo y de[inir los esti

los de liderazgo, que los pequeños grupos de trabajo podrían ndoptar para volver

se más creadores y más inventivos en el desempeño de su tarea.. 

7.2.4.2 Fuentes del Poder. 

En esencia, una fuente de poder (soclal) es el recurso que posee cna pe_! 

sana y del cual puede disponer para influir sobre los demás. Semejante recurso 

puede ser, sin embargo1 de naturutezn muy diversa: riquero, prestigio, habilidad, -

reconocimientos e información, fuerza física o cn.pacidatl parn hala¡;ar el ego de 

la centc, tales como et reconocimiento, el afecto, el respeto, el logro, etc. Hay 

que dejar bien claro que rnles recursos funcionarán como fuente de ¡rodcr e in

fluencia, sótamcntc cunndo la persona, sobre In cual se quiero influir, tiene una 

necesidad adecuada a dicho recurso. Puede darse el caso de alguien 1¡uc seu una 

eminencia en lanzamiento de satélites y muy prccindo dentro de este medio por · 

sus cualidades intelectuales¡ pero et mismo individuo puede ser incn¡.;ar. de influir 

sobre un equipo de futbol, para quienes In habilidad de resolver problemas mate

máticos no es unn cualidad relevante. 

Oc esta forma qucdn claro que un recurso <le .poder será función <le la-; -

necesidades y motivaciones que tengan los miembros de un t:rupo. 

Se hacen algunas distinciones de los recursos de poder, enmarcándolos de!! 

tro de al~unns categorfas: pericia, coerci6n, emoción social, asociación, etc., pero 

pensamos auc no hay que tomar esto como un marco rígido, sino má.s bien tener 

claro el concepto de que una persona ejercerá poder sobre la otra siempre y --
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cuando posea 11 algo", a lo cual la segunda le atribuya un "valor" determinado. 

7.2.4.3 Variables y Constantes en el Ejercicio de la Autoridad. 

7.2.4.3.I Variables. 

Dentro de un grupo de trabajo existen variables con respecto a sus géne

.sis y n su dinámica, las cuales deben tenerse siempre muy en cuenta cuando se 

Cjerce una función de liderazgo o de autoridad. A continuación se mencionan al

gunas de las vnriablcs más importantes. 

Interacción del grupo con el sistema global. Ningún grupo de trabajo1 

cualesquiera que sean su objetivo y su origen, debe ser considerado como un org_! 

nismo cerrado en sí mismo. Siempre está relacionado con el conjunto tote.1 del 

sistema o de la sociedad, por medio de elementos que condicionnn su funciona-

miento y le dan su rnz6n de ser. 

Ln naturaleza de la tarea y los recursos de los que dispone para su -

cumplimiento. Por cierto, esto define el objetivo del grupo y la raz6n por la -. 

cual se reúne: si se propone fines lucrativos o la satisfacción de necesidades in .. 

terpersonales o la realización de una obra colectiva, etc., si es una tarea volunt! 

ria o impuesta, si el contexto es de competencia o ~e cooperación entre los -· 

miembros. Se tiene que verificar, además, si la tarea se adapta al grupo y si é_! 

te la acepta plenamente. La consideración de todos estos elementos es funda-

mental, para dirigir a un grupo hacia el progreso en el cumplimiento de la tarea. 

Ln personalidad de los miembros. Aunque parezca trivial la mención -

siguiente, en sí ello no lo es; en el ejercicio de la autoridad es de i mponancia -

primordial tener en cuenta que un grupo no está compuesto por unidades intercam 

biables, sino por individuos con una personalidad propia bien definida y modelados 

por experiencias anteriores en su vida social. 
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7.2.4.3.2 Constantes. 

Dentro de un gmpo de trabajo es imprescindible la presencia de dos re

quisitos necesarios para que éSte pueda llevar a cabo su ta.rea, y que indirecta

mente se relacionan con el ejercicio de la autoridad; estos dos requisitos son: la 

capacidad o competencia de los miembros y un buen nivel de socializaci6n.. 

- Competencia.- La elección de los miembros se tiene que hacer sobre 

la base del criterio de su capacidad para desempeñar la tarea de que se trate. 

La integración de un grupo y su eficiencia dependen del hecho de que todos los 

miembros "puedan asumir la responsabilidad de una pane de la. tarea común que -

les será confinda. Cuando todos los miembros poseen la capacidad requerida, la 

estima recíproca se establece más fácilmente entre ellos y, por consiguiente, la 

solidaridad ncce.saria para su intc¡;raci6n. 

- Nivel de Integración.- Además de su competencia, todos los miembros 

del grupo tendrán que demostrar aptitud para trabajar en grupo. Cabe distinguir 

dos tipos de personas inaptas para el trabajo en grupo. Los innptos situn.cionnles 

que no llegan a integrarse y a trabajar en grupo, bien porque la naturale?.B. de la 

tarea no tiene ningún significado para ellos, sea porque las estructuras del grupo 

no les parecen funcionales o, finalmcntc 1 porque el estilo de liderazgo en el gru

po y el clima o ambiente que en él reina, les inhiben y no les permiten ser ere! 

dores en cuanto se refiere a In tarea. Otro tipo de personas de manifiesta falta 

de aptitud para el trnbajo en grupo es el que por su carácter o personalidad se 

mut:stca contrario a cunlquier tipo de dependencia; usr, cualquiera que sea la na

turaleza de la tarea, las estructuras del grupo o el estilo de liderai~o que en él 

~e practique, se muestran agresivos hacia las figuras lle autoridad y también con 

respecto a sus demás compañeros. 

La funcionalidad en el ejercicio de la autoridad en grupos pequeños de 

trabajo presupone que los miembros poseen la capacidad necesaria para cumplir -

la tarea y que presentan un mínimo de madurez. social, que les hace aptos para 

una integraci6n plena como ~rupo y capaces de otorgar un trato lenl a sus com-
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pañeros, asr como de hacerse dignos de aquél. 

Otro aspecto que se requiere tomar en cuenta en el ejercicio de la auto

ridad, sería el tamaño del gxupo. Algunos investigadores postulan como tamaño -

ideal de cinco o siete miembros, ya que los grupos muy pequeños pueden ·no ser 

eficientes y los grupos grandes tienden a formar subgrupos. Otro aspecto que -

tiene significación es la homogeneidad o heterogeneidad del grupo. Mientras más 

homogéneo es un grupo, más se ldcntiíica con la autoridad y ta tarea de grupo y 

la integración se logra rápidamente¡ en un grupo heterogéneo el proceso es más 

lento, pero si se llega a dar 1 se efectúa de una manera mucho más profunda. En 

este tipo de grupos existen las ventajas de una mayor complemet1tariedad y de -

una resistencia a la uniformidad y manipulación por parte de la autoridad, lo. que 

se traduce en una mayor creatividad en las tareas. 

7.2.4.4 Estilos de Liderazgo y Estructuras de Poder. 

Las estructuras de poder se expresan en la mayor o mcnot explicitud con 

la que las trncas de autoridad se definen y articulan en el grupo. 

Algunos autores aprcci.rn, en una enumeración no exhaustiva, tres estilos 

de liderazgo: 

El Liderazgo autocrático.- Es aquel que es abiertamente dominador; -

que aspira al poder absoluto y al control exclusivo de los que trabajan con ellos. 

No es capaz de dar participación en las responsabilidades ni de delegar sus pode

res; algunas otras caracteiísticas del liderazgo autorit!lrio son: 

l. El l!der determina la polrtica o el rumbo de acción a seguir. 

2. La autoridad dicta una a una las técnicas y los pasos por seguir. 

3. i\quélla dicta a cada miembro su tarea y los compañeros con los cu! 
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les ha de trabajar. 

4. El lrder tiene la capacidad de alabar o criticar el trabajo de cada -

miembro del grupo y 1 por lo general, se mantiene alejo.do de toda -

participación nctivn. 

No se necesita una imaginación demasiado fértil para darse cuenta de los 

males que acarrea el autoritarismo~ 

- Otro cipo de liderazgo es el que se denornina del "laisscr-faire", que 

en frnncés significa "dejar hacer". 

Este tipo de liderazgo -si se le puede llamar nsí-, por oposición al auto

ctático, consiente hacer todo¡ es incapaz de asumir sus responsabilidades. Bajo .. 

el supuesto de que diez cabezas son mejor que una, la responsabilidad se diluye. 

ºHa.y que dejar hacer, pnm que los procesos de interacción social, dentro 

de un clima de libertad, se traduzcnn en resultados creado1es". 

Fácilmente se puede visuntiw.r el peligro que encierra cs[e tipo de dircc

ci6m propicia la indisciplina y el íncumplirniento de las tareas individuales, con -

un resultado final de ln!ima productividad y creatividad. 

... Finalmente el lidernzgo democrático se carncteriu for ser capaz, a la 

vez, de asumir sus responsabilidades y dele1';arlas; percibe sus funciones de direc ... 

ción, esencialmente como tarea de coordinación. En los momentos críticos de la 

vida del grupo1 de discusión, decisión y de ejccuci6n, .su pteocupací6n es asegurar 

que codos los miembros d~l grupo estén de acuctdo con el rumbo o actividad -

p1anteados.. De ahr que esté constantemente atento a que cada miembro de! gr~ 

po cengn una posibilidad de hacer valer su punto de vista;. de expresar verbalmen

te sus objeciones u opiniones, do suerte que a través de la discusi6n1 la decisión 

o la ejecución del trabajo desarrollen la cohesión y la integración de los recursos 

de- cada miembro del grupo. No le lntcrcsa imponer materias de discusión, ahe.! 
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nativas de decisión o distribución de las tareas, sino con respeto constante hacia 

los miembros del grupo, asumir la coordinación y realizar la unidad del mism9. \en 

función de la tarea común a realizar. 

7.2.4.S Investigadores (Principales Teóricos}. 

Gran parte de lo aquf mencionado es una síntesis de la aportación de Kurt 

Lewin1 quien en la segunda mitad de la década del treinta hizo investigaciones s~ 

brc los grupos, motivado por la segregación del pueblo judfo, por parte de los n! 

zis-alcmanes. 

Casi simultáneamente, en Estados Unidos, Elton Mayo, en 1933, efectuó -

estudios sobre los equipos de trabajo en empresas industriales. Mayo demostró, -

ya entonces, la grnn repercusión de las relaciones interpersonales dentro de los -

equipos de trabajo sobre los rendimientos y la productividad en el trabajo. 

Otro invi;stigador de enorme relieve es Oouglas McGrcgor, al cual podemos 

ubicarlo dentro de la escuela de las relaciones humanas, que surgió como una -

comrnposición a la escuela clásica de ndministmci6n. Acorde con la corriente -

doctrinaria con la que simpatiza, McGrcgor clasifica a los directivos (lfdcrcs for

m11lc~)1 de acuerdo con dos estilos fundamentales: 1) autoritario, los cuales en

marca dentro de la "teoría X"¡ y 2) igualitario, incluidos dentro de la "teoría V11 • 

Básicamente, In diferencia fundamental entre estos dos tipos de liderazgo, es In 

forma c6mo concibe al hombre. 

Por su purtc, Chris Argiris y Frcderic:k Hcrzberg hacen un:\ diferenciación 

de los estilos de liderazgo, más o menos similar a la que p!Jstula. McGregor, con 

ligeras variaciones. (8) 

Robert Blake y Jane Mouton han desarrollado un concepto del liderazgo, -

el que se describe como 11 grid11
, el cual toma en cuenta varios de los factores -

que concurren: toda organización tiene fines y objetivos; en ellos existen personas 

(8) Blanchard y Hersey. Administración y Comportamiento Humano. 
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compromcddas a alcanzar dichos Cines. (9) A su vez, dichas personas tienen es

pectativas ante la vida, metas y objetivos personales que desean alcanzar. 

Gráficamente se mueStrn este concepto mediante ejes cartesianos, rtonde 

uno de ellos representa el grado de importancia que tiene el logro de los objeti

vos organizacionales y el otro representa el grado de satisfacción personal alcan

zada por Jos miembros de la organización. 

El estado de "excelencia" corresponrle a un alto grado de eficiencia y un 

nJ[O grado de satisfacción personal. 

Finalmente mencionaremos a Frcd Ficldcr, quien ha desarrollado la teoría 

de la 11contin1;encia" ("depende"). Fieldcr afirma que el mejor estilo de lideraz

go o de dirección depende de los subordinados, las condiciones del qu~ dirige o -

coordina, y de la situación particular. Parece simplista esta. noción del liderazgo, 

en cuanto supone que no existe una manera óptima de dirigir, sino que 11 todo de

penderá de ••• 11
• Por lo tanto, es pcrfcctnrncnte lógico que existan maneras disti!!, 

tns de ejercer la autortdad y el lidcrnzgo. Sin embargo, el estilo más apropiado 

será el que esté de acuerdo con las circunstancias. 

7.2.4.6 Liderazgo y la Dinámica del Grupo. 

De conformidad con lo anteriormente mencionado, podemos concluir que -

In responsabilidad de dirigir un grupo recae en todos los integrantes del grupo¡ si 

en un momento determinado alguien es el respon•mble directo, 6stc def~e favore

cer y asegurar el crecimiento del ~rupo, desde dentro, más allú de la oq;nniza

cidn formal, de las estructuras de trabnjo y poder. Para un grupo de trabajo, -

crecer significa hacerse mús eficaz y más creativo, en todo· lo que se refiere n -

la tarea. No hay creatividad duradera ni auténtica, para llevar a cabo una tarea, 

mientras los miembros de un grupo de trabajo no hayan logrado integrarse plena

mente. 

(9) Jerarquías, Jefes y seguidores; elementos todos que se pueden ¡.!asmar grllfj_ 

camente, para ver cuál de ellos es ni que se le da mayor importancia. 
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Fases de Integración~ 

Un grupo, antes de llegar a integrar~., completamente como t :d, pasa por 

diferentes etapas. La primera de ellas es la fase individualista, donde ca?a uno 

de los miembros trata de afirmarse como individuo. Esta fase durará hasta que 

cada miembro logre hacerse aceptar como individuo. La segunda fase es la de .. 

identificación; esta fase empieza por la formaci6n de subgrupos quedando a veces 

algún miembro solitario en los momcncos de decisión. El líder puede cumplir un 

papel importante en el logro de la amcmicidad <le las relaciones interpersonales 

de los micmhros, si demuestra interés en hacerlos participar, al igual que los de

más, en todas l.1s deliberaciones del grupo, el cual considera a cada miembro co

mo un íactor importante e indispcnsnble para la ejcc~ci6n de )~ tarea. La tcrc_=. 

ra es la fase de plena integración. Cuando cada miemb10 se siente plenamente 

aceptnclo, cuando algún miembro minoritario ha obtenido ta garantía de gozar de 

los mismos derechos que rodas los <.lcrmís en el momento de tomar una. decisi6n,

es cuando un grupo de trabajo ha logrado integrarse plenamente. Se establcccn,

asr, de manera decisiva, relaciones interpersonales basadas en la aceptación mu

tua, la interdependencia y la complementaridad. 

Solución de Problemas en el Grupo. 

A efectos de analizar este proceso, puede hablarse de cinco etapas esen ... 

cialcs: la primera es la ctnpa de definición del problema, en la que se pueden e!_! 

cuadrar las implicaciones y los objetivos de la tarea, ta definición de Jas fronte

rns y limitaciones o amplit11rl rle loe; recurso~ con lo::; que cuenta d gruµo. La -

segunda etapa es la prom~ci6n de ideas (o "lluvia de· ideas"), que consiste en In 

proposici6n de todos los elementos que puedan servir pura la solución del proble

ma. Lo importante de esta fase c·s pco<lucir ideas y la nportnci6n de toda la in

formación de la que disponen los miembros para que al final de esta ( 1sc, pueda 

haber un "inventario" de elementos de solución. La tercera etapa consiste en el 

análisis de todos los elementos que aportó In fase anterior; es la fase de verific! 

ci6n, en la que se seleccionan las posibles soluciones realistas y acordes con el -
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objetivo fijado. Después .de esto, procede la cuarta etapa, que es la de toma de 

decisión de grupo, mediante el consenso acerca de la solución que se tiene que -

tomar, pnra satisfacer juntos Ja tarea, de la forma más adecuada. Una vez tom_! 

da aquélla, s61o faltará pasar a la ejecución de la tarea. 

En todo este complejo proceso, el líder juega un papel muy importante. 

El problema. será perfectamente definido si, o. lo largo de los intercambios entre 

los miembros, se logra una sensibilización ncerca <le los factores reales que inte.r. 

vienen en el problema, al igual que los recursos reales con los que cuentn el gr!:! 

po. Durante ta promoción de ideas, el lrder debe estimular que los miembros -

desplieguen todos sus recursos creativos. 

7.2.4.6.1 Liderazgo y Creatividad. 

La creatividad en el trabajo se des1urolln sólo cu:tndo se ha logrado un -

clima de grupo, promovido y mantenido por las actitudes del lrdcr, para conseguir 

In. integración de los miembros y establecer un equilibrio entre las exigencias de 

la tarea y la satisfacci6n de las necesidades personales. Por lo demás, la crea~ 

vidad del grupo presupone la aut6ntica complentaricdad de todos los recursos de 

cada uno de lo5 miembros. 

7.2.4.6.2 Liderazgo y Motivación. 

El líder de un grupo de trab:ijo debe prnpiciar el progreso hacia la ejecu

ci6n de la tarea y la satisfacción de las necesidades personales de los miembros, 

es decir, necesidades de inclusi6n, de solidaridad, de afecto y de control. Es una 

tarea constante, que nunca debe dCsprcciBrla o darla por terminada. En caso de 

plasmar esto, las motivaciones del grupo pueden alcanzar un alto nivel. En este 

momento de la vida del grupo pueden ser que todos deseen sobresalir en grupo y 

realizar la tarea de una forma perfecta. Los miembros están más interesados -

por el prestigio y la reputación del grupo¡ los miembros aspiran a realizar tareas 
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de alta calidad, y en esta medida se hacen más creativos. 

7.2.4.7 Algunas Caracter!sticns del Líder. 

Algunos de los investigadores, como Lcwin, C. A rgitis, Likcrt1 Blake y -

Mouton, (10) tratan de definir algunas de las aptitudes y actitudes fundamentales 

de un trdcr 11idea!t 1• 

1) Ausencia de dogmntismo.- Implica estar dotado de flexibilidad men

tal y emotiva ante la tarea a rcalb.nr, ante las estructuras del grupo y ante los 

privilegios y lns prcuogntivas de su (unci6n. Se ha comprobado una estrecha re

lación entre el dogmatismo, la estrechez de espfdtu, la rigidet emotiva, el auto

ritarismo1 el h:tjo rendimiento y la cscnsa productividad. lnvcr5:amentc, también 

se ha podido establecer unn relación entre In ausencia de dogmatis100, la flexibi

lidad mental, la apertura hncia 1os demás, de acuerdo con la realidad, y sobre t_!! 

do con la creatividad. Al fovoreccr la libre expresión de )as ideas y de los sen

timientos, se permite a tos micmbrns, que se sensibilicen de modo paulo.tino y se 

percaten de lo que obstaculiza sus comunicaciones interpersonales. Lo. apertura a 

la comunicaci6n, la intc~raci6n y In solidaridad del ¡;rupo y ln coordinación parn 

realiiar la tarea comt1n, dejan de ser preocupaciones exclusivas del líder para. CO,!,l 

venirse en responsnbilidadcs participadas y nccptadas por todos los miembros. 

2) Caracidnd de interrclnci6n pcisanal.- El líder debed disponer, ade

más, de una capacidad para convenirse en cataliz.ndor y coordinador del grupo. 

Esta carincidad consiste esencialmente en su capncidad para entablar, con los de

más, 1clacioncs inlcrpcrsonali:-~ rmrénlicas. Si es capaz de ser auténtico con los 

dem.ts y consigo rnismo 1 podrá logro.r que las relaciones de trabnj"J, formí.llcs, ar

tificiales y estereotipadas, evolucionen y tiendan a hacetse ·(uncionalcs, espontá

neas y creativas. 

(10) B. Mailhiot., Dinámica de Grnpo., pág. 142. 
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CONCLUSION 

CAPITULO Vil 

El r.rupo humano es un subsistcmn de una organización social mayor, por 

Jo que su formoci6n y todos los procesos pot los que atraviesa en el transcurso -

de su oxistcncía no son indl..!pcndicnlcs; existe una acci6n rcciprocn entre el gru

po y el medio en el cual se desarrolla. 

Todo J.Úupo tiene rnzoncs pot las cuales existe, metas y objetivos qcc in

tenta aicam.nr1 como la rcnllzación de alguna ta1ea o la satisfacción de las nec!! 

sidadcs de sus miembros, lo cual c."'i~c de parte de ellos. esfuerzos <liii,:::idas a .... 

mantener y desartollar al grupo h:-icin el lo~ro de sus objctil/os. 

Esto se llevará a cabo t rabíljan<lo para lor!rnr un climn de confbnz:i, au

tenticidad }' solidarid.:HI entre todos los miembros del ~cupo. En el int'Jfcambio -

pcrsona.l, no se debe fic.rder la indivirlualídad de cada. persona; es uds puedo <l:ir

sc el caso de f}uc ta ncci6n de ciertos r,rnpos esté basada en la intli\'hhmlidud ~· 

la creatividad de sus miembros. 

La acci6n del ingeniero industrial dentro rlc un ;;rupu de trabajo, debed 

estar enfocado. al logro simultiíneo de las metas y objetivo~ dt• la nr¡;anización 

la sntisfacci6n de las necesidades de los miembros ctue la forman. 
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CAPITULO vm 

"ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO" 



OBJETIVOS: 

Del Capítulo: 

Específicos.: 

CAPITULO VIII 

"ESTRATEGIAS PARA EL C1\MBIO" 

El alumno nn111iznrá lns estrategias actuales para 

lograr el cambio orgnnizacionnl. 

- Expresará el concepto de desarrollo organizaci~ 

nal. 

- Describirá por lo menos cinco características .. 

del desarrollo orguni1.acional. 

- Contrastará por lo menos cinco cara.ctcristicas 

de las oq~anizacioncs japonesas y estadouniden

ses. 

- Enunciará los principios fundamentales de In -

administración creativa de Kobaynshi. 

- Enunciará el concepto de organización multidi

mensional. 

- Señalará los principales efectos del cnriqucci-

miento del trabajo. 

- Describirá la estrategia de planeaci6n de carr!: 

ra. 

Mencionará brevemente en que consiste el sis

tema de producción justo a Tiempo. 



CAPITULO VIII 

"ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO" 

8.1 El Desarrollo Organizacional. 

8.1.1 Ubicación Conccrtual del Desarrollo Organi•acional. 

El Dcsauollo Organizacional (D.O.) es una disciplina de la ciencia de la 

conducta que procura mejorar las organizaciones por medio de esíuerws planea

dos, sisremá.ticas y con escenarios a largo plazo (esuatégicos)1 orientadas sobre 

Ja cultura del orgnnismo y sus m:mifcstacioncs humanns y sociales. Se centra_ en 

lograr que la organiiación sea más eíicicntc1 m!is sana y esté capacitada para -

conseguir las metas institucionales y las de las personas que forman parce de .... 

eHa. Se vale de insttumcntos de las dcncins éc ta conducta y de inter\'enciones • 

en la organización en su operación. Estas intervenciones se concentran en la ca!! 

ducta y los procesos dinámicos interpersonales dl!ntro de \os grupos y entre éstos. 

En resumen, e1 O.O .. es una estrategia educativa pnra lograr un cambio .. 

planeado en la organizncí6n. Corno podrá observarse, su ámbito de nplicaci6n cu

bre el lado humano de !as organizaciones. 

Warren G. Dcnnis, de la Universidad del estado Ge NueYa York, postula ... 

que en la inmensa rnayorru de las org:mizncioncs predominan ios valores burocrálj 

cos, valore~ básicnmcnte impersonales orientar.Jos hacia la tarea, que niegan los .. 

valores humanistas y dcmocrá~ícos; por lo mismo comiucen a relaciones defíd~n

tes, superficiales y recelos.as y propician, entre otrcs problemas, conflictos entre 

grupos que hacen disminuir la cnpacidad de las orgai1izacioncs para solucionar e,g_ 

tosamente los problemas. Hay que· señalar que el D.O. no se propone cambiar 

las formas de organizaci6n sino intervenir en ellas para resolver 1os conflictos g!! 

nerados por la organizaci6n burocrática. 

La literatura disponible sobre la cstra[egia del O.O. coincide en ubicarlo 

• Nos relenmos al término intervenciones como el conjunto Ge actividades planea 
das en las que particir-an ranto cliente como consultores µara resolver ¡;roble= 
mas de fndole organizncional producto óe la interacci6n del ser humano o De -
grupos formales e informales que afectan la marcha de las organiuiciones. En 
~fntesis es un p~nn global que. permite vincular e integrar los trabajos para me
JOtat las orera.cJones que realiza una organu:nc16n en un período determ!micio. 
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como una disciplina para atenuar las distorsiones de lns organizaciones y parn --

11perfcccionarlas". Asímismo hay consenso en que ¡1nra conseguirlo, es necesario 

cambiarlas. 

Wenrlell L. French y Cecil H. Bell, jr., en el libro La Ciencia de la Con

ducta para el Desarrollo Organizacional, afirman que el estado de las organizaci~ 

ncs no debe cambiar por cambiar, es imfü;pcnsablc conservar sus virtudes, modifi

car nlgunas cosas y suprimir olrus. Señalan que muchas cnrnctcrísticas o fcn6m!:. 

nos de Jos oq~anismos hnn cnnt ribuido a su progreso, a su ndaptnbilidad y a su -

permnncncint por lo que es preciso identificarlos y preservarlos. 

El D.O. surgió en la realidad ele las organizaciones norteamericanas. Sin 

embargo, éstas, al ÍJ!ual que sus congé.1cres mcxicnnas1 responden n esriucmas bu

rocráticos, pur lo que los problemus que afrontan ambas scrínn susceptibles de r~ 

solversc con un::. estrategia como el O.O., aunque es imperativo ajustar el cuerpo 

de nquélln o. los problemas que ª<JUÍ se viven por las caructerfsticas y la cultura 

propias del mexicano. 

Recnpitulnr.do: Los principios d~I O.O. son susceptibles de mcjornrse y -

adecuarse en nuestra rcnlidad. Pero la vnlidez. de éste no entrará en discusión - · 

ya que los principios teóricos en los que sustenta se refieren ni comportnmicnto 

del ser humano, )', por ende, tienen vnlidcz universal. 

Para culminar la ubicación conceptual del O.O., hny que regresar ni terna 

de cultura orgnnimcional 1 ya ~uc la cstrntcc,ia on<tliz.uJa hace hincapié en In cul

turo. de grupos específicos de trabajo y en el cumbia de éstn c¡ue se requiere ~n

ra transformar a In organización. En el sexto capítulo mencionamos n,uc In cult~ 

ru era el conjunto de conocimientos, normas, costumbres, V!!lorcs, creencias )' ªE 
titudcs c¡uc caracterizan n un in<lh·iduo, grupo o socicJad en un momento determJ. 

nado. 

Por ende, la cultura abarca tanto a lo formal como a la parte no formal 

de las orcnni7.acioncs, y el traLajo de desarrollo organiz.acional debe enfocar a um 
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bos sistemas. Tradicionalmente las áreas informales no se estudian o sólo se es .. 

tudian de manera parcial. French y Bell hacen mención al "iceberg de la organj 

zaci6n" para mostrar que el O.O. atiende los aspectos formales e informales; 

mencionan que la diferencia entre el O.O. y el desarrollo tradicional de la admi

nistración, es que el primero atiende a los eouipos transitorios de tmbnjo Y las -

relaciones entre grupos y a la repercusión e interacción de ambos con las metas 

de la organizaci6n; en cambio, el segundo se restringe a la faceta formal, ya que 

gcneralmer.te se piensa que aQu61la es el resultado de la acc.ión del gereme o s~ 

pervisor como individuo, no como tanto integrante de un grupo rle trabajo. 

Aspectos Formales 

Metas 

Tecnología 

Estructuración 

Recursos [inancieros 

Aspectos no formo.les 

Actitudes 

Principios (valores) 

Sentimientos emotivos (cólera, temor, desatien

to, etc.) 

Acciones ~ecíprocas 

Normas de grupos 

Otro ángulo por citar es el c,ue concibe al O.O. como un instrumento de 

intervenci6n a través de u~ agente de 'cambio externo. al ambiente cultural pre~ 

miname de la organización. 

8.1.2 Antecedentes Históricos del Desarrollo Organizacional. 

El O.O. tiene sus antecedentes en ensayos de laboratorio, que French y -

Bell denominan, con mayor propiedad, "adiestramiento de 1aboratorio11
, en desarr!?. 
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llo desde 1946, a partir de varios experimentos efectuados en "grupos de debate" 

utilizados para impulsar cambios en ta conducta, ante situaciones paniculares. 

En especial, un seminario de libre intercambio de ideas, celebrado en el 

State Teacher's College en Nueva Inglaterra, estado de Connecticut, en el verano 

de 19461 fue de importancia decisiva para el surgimiento del adiestramiento de I!! 

borato ria, patrocinado por el Instituto Tecnol6gico de Massachusetts. 

En la investigación participaron Kun Lewin, Kenncth I3enne, Leland Brad

ford y Ronald Lippit. De este proyecto surgió una sesión de tres semanas duran. 

te el verano de 1945 en la ciudad de Bcthel, estado de Maine. Estos trabajos -

culminaron con la formación de los LahoratQ[ios Naciomilcs de Adiestramiento en 

Desarrollo de Grupos y en el adiestramiento de gruposnr~· 

Durante el siguiente decenio, los instructores de adiestramiento de labor!!. 

torio y de dinámica de grnpos empezaron a trabajar con entidades sociales de [n .. 

dote más permanente y más compleja que la de los grupos 11T"1 enfrentándose a 

serias dificultades para aplicar los ensayos a problemas en empresas. 

Oouglas McGrcgor, con .su trabajo en In empresa Union Cnrbide, n princi

pios de 1957, fue uno de los primeros cientfficos de In conducta que empezaron 

a resolver el problema de la transferencia de los ensayos con grupos 11 T 11 a las -

organizaciones. John Paul Janes, con la colaboración de McGrcgor y el apoyo de 

Birny Masan Jr., viccprcsidC'ntC ejecutivo y director de Union Cnrbide, fundó un -

grupo consultivo interno, que nplic6 los conocimientos de las ciencias de la con

ducta, apoyados en gran parte en los grupos 11T11
, para. arudnr a los gerentes de 

producción. 

La organización que creó jones recibió, con postcrioiidad, el nombre de -

"Grupo de Desarrollo Organiiacional 11 • 

Durante los años de 1958 y 1959, Herbert Shepard, llevó a cabo tres exp~ 

rimemos de desarrollo organizacional en las principales refinerías de la Esso Stn_!! 

dard Oíl, en las ciudades de Bayonnc, Batan Rouge y Bay Way. 
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Shepard detectó, en el curso de su experiencia, dos aspectos fundamenta

les del O.O., que son: La necesidad de una participación activa y directiva en -

el programa por parte de la gerencia general y la necesidad de aplicarlo a las 1! 
reas en los puestos de trabajo. 

En Day Way se realizaron dos importantes innovaciones. En la primera, -

Shcpard, Roben Blake y Murray Horwitz utilizaron dos laboratorios, que Blake y 

Jane Mouton habían venido desarrollando en las clases de psicologfa social de la 

Universidad de Texast que más tarde se convertirían en el enfoque del tipo "grid" 

(parrilla administrativa) para el desarrollo de las organizaciones, que se re[iere a 

la retroinformación con base en escalas y mediciones de la c~nducta de grupos y 

de personas durante las sesiones. En segundo lugar, se asiRnaron recursos al de

sarrollo de equipos humanos, para la suluci6n de conflictos entre grupos para el 

adiestramiento Cn laboratorio de (OS que denominaron 11 prinlOS11
1 CS decir, miem

bros de la organización, procedentes de diferentes departo.mentas. 

No se sabe a ciencia cierta quién fue el autor del término 11 Desarrollo -

Organizacional", aunque probablemente Cuera acuñado entre Roben Blake, Herbert 

Shepard y jane Mouton. La frase "grupo de desarrollo 11 había sido usada con a.n

tcrioridad por Blake y Mouton, al hablar de los adiestramientos en relaciones hu·• 

manas en la Universidad de Texas. Seguramente, el término surgió de aquélla --

~ frase. 

French y Bell mencionan que en la historia del desarrollo organizacional -

tiene part~cular importancia la investigación por medio de encuestas y retrainfor

maci6n; encuestas acerca de actitudes y retroinformaci6n de datos en se~iones de 

seminarios con libre intercambio de ideas. 

"La- investigación de encuestas y la retroinformaci6n constituyen la segu~ 

da rama troncal de importancia en la historia del desarrollo organitacional11
• 

"Los anales de esta rama troncal, en panicular giran en torno a la expe

riencia que adquirieron los miembros asesores en el Centro de Investigaciones de 
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Dinámica de Grupos, institución fundada por Kutt ·Lewin y dedicada durante un .. 

pcdodo de años a la in,•cstigación de actuaciones. El centto se esto.b)cci6 prim_! 

ramente en el Massachusetts tnstitute of Technology". {l) 

8.1.3 Técnica del Dcsauollo Organizacional. 

Características del O.O. 

El O.O. puede caracterizarse de diferentes maneros. F'rench y Bel1 dcst! 

can las características principales de esta cstrntegia que son, a saber: 

El O.O. como un proceso¡ como unn formn de la ciencia nplicada a la 

conductn; como un cambio normativo¡ como una aplicación Jd métmlo tie 11siste

mas11 a la.s orgnnit.ncioncs; como nlgo scmcjnntc a un modelo para la invcst\ga-

ci6n de las actuncioncs; como un método de aprcndiiajc, basado en la experien

cia¡ como forma de hacer resaltar metas y objetivos o como concentración en -

equipos de trabajo considcrnndo éstos como los instrumentos primordiales para -

mejorar la organitnción. 

El O.O. como proceso. 

La. razón esencial para consiJernr al O.O. como proceso atiende a la nec! 

sidad de rcsahar su carácter dinámico, que se mueve y modifica. Los participa!! 

tes debcrÚTl aprender nuevas actitudes y o)vi<lo.r lns antiguas; la estructura de la 

orgc.nizaci6n cambio., p~rG que en un momento posterior otros cambios, más ndc

cuados1 modiíiqucn la estructura anterior¡ se resuelven problctnas y se plantean -

otros nuevos; un subsistema enfermo se cura y otro que habfan estado sano mue~ 

tra síntomas de mo.Jestar. 

El D.O. como proceso implica que no cabe considerarlo como solución d_!! 

· finitiva de los problemas de ta organización, sino más bien como una estrategia -

encaminada hacia la mayor eficiencia. Es imprescindible tomar en cuenta que -

(1) French, Wendell L., y Bell, Cccil H. Jr., Ciencia de la Conducta para el De
sarrollo Orgnnizacional, pág. 48. 
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el proceso de O.O. es una complicada serie de acciones recíprocas, que suponen 

la necesidad de disponer de retroinformaci6n que regule el cambio y lo encauce 

hacia los objetivos planeados por los equipos de trabajo. 

El O.O. como una forma de la ciencia aplicada de la conducta.. 

En los programas de O.O. se aplican principios y normas prácticas toma

dos de varias ciencias de la conducta: de la psicología social¡ de la antropología 

social, de la psiquiítuín; de la cc;onomfa política y, de la ciencia política. 

B1 O.O. como un cambio normativo. 

Debido a que el desarrollo orgnniwcional es un proceso para mejorar la -

efecth1idad de la~ organit.acioncs, se propone mejorar d estado de las cosas y no 

el cambio de los principios personales sobre religión, potrtica, matrimonio, nacio

nalidad, etc. 

Warrcn Dennis seña la que los .agentes rle cambio deben compartir un con· 

junto de metas nortnativas 1 Lasadas en un esquema filos6fico 1 de tus cuales las -

más relevantes en la búsqueda del cambio son: 

t. Mejoramiento de la competencia interpersonal .. 

2. Una transferencia de valores que hagn que los factores y sentimientos 

humanos puedan llegar a ser considerados como legítimos. 

3. Desarrollo de una creciente comprensión entre los grupos de trabajo y 

entre los miembros de éstos, a fin de reducir ln.s tensiont!:s. 

4. Desarrollo de una "ndminisrrnci6n por equipos" más eficaz., o sea, la 

capacidad de los grupos funcionales p::ira trabajar con mayor compe

tencia. 
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5. Desarrollo de mejores métodos en la 11soluci6n de conflictos". En vez 

de los usuales procedimientos burocráticos, que se basan en la repre

sión, las transacciones o acuerdos intermedios y el poder carente de 

ética, se aspira a métodos más racionales y abiertos. 

6. Desarrollo de sistemas orgánicos en lugar de mecánicos. Esta es una 

vigorosa reacción contra la concepción de t~ organizaciones como m! 

canismos que los gerentes pueden manejar "oprimiendo botone... 11• 

El O.O~ como una aplicación del método de "sistemas" a las organizacio

~ 

En el enfoque de sistemas se examinan los fenómenos y los factores din! 

micos, con especial énfasis en lo que respecta a sus relaciones, sus vinculadones, 

su interdependencia y su acción recíproca. 

Desde este punto de vista, para aplicar el desarrollo organizaciona.l, los -

problemas por resolver no se toman como fen6m~nos aislados¡ el análisis de los -

hechos está en función de múltiples factores y no de uno salo; por tanto, no se 

puede cambiar una parte del sistema sin influir de alguna manera en otrllS par

tes de la organización. 

El O.O. como algo semejante a un modelo para la investigación de las a=. 

tuaciones. 

Este aspecto se refiere a que el desarrollo organiz.acional posee algunas -

características distintivas. De est? modo en el proceso de O.O. se hace hincapié 

en el valor de los datos, qui?.á con mayor peso que en la mayoría de los progra

mas de cambio; en los programas de O.O. se prefieren unos tipos de datos que -

otros. Por ejemplo, los que se refieren a los procedimientos humanos y sociales 

de la organización se usan más que los datos técnicos, financieros, de informa .... 

ci6n de mercados, etc.; el análisls de los datos en el O.O. debe eliminar los jui-
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cios de valor en la calificación de los hechos observados, como sería el caso de 

juzgar bueno o malo un estilo particular de mandar, sumamente autoritario; el -

juicio debe centrarse en los resultados concretos de un estilo de administrar. 

El O.O. como un método de aprendizaje, basado en la experiencia. 

Esta parte del proceso del desarrollo organizacional se deriva de la convif 

ción sobre la cual se apoyan casi todos los profesionales, en el sentido de que la 

gente aprende las cosas haci~ndolas, y que aprende lo que son los factores diná

micos de las organizaciones experimentándolos y reflexionando sobre ellos. 

El O.O., en vez de tratar problemas hipotéticos y cuestiones abstractas -

de organización, .se concentra en el comportamiento real de individuos y grupos, 

procurando resolver problemas reales para formular generalizaciones acerca de la 

dinámica de las organizaciones, por inducción basada en la experiencia. En este 

sentido, el elemento teórico, la acumulación de conocimientos y la formación de 

aptitudes, descansa sobre la base de la experiencia. Muchas intervenciones de -

O.O. exigen que en el programa se dá tiempo para que después de un trabajo, 

quienes participaron estudien los problemas vividos durante los programas. 

El. O.O. como forma de hacer resaltar metas y objetivos. 

Las organizaciones al igual que los individuos necesitan conducir sus asun

tos en función de sus objetivos, por lo que deben éstos explicitarse para que pu!: 

dan valorarse. Las intervenciones de O.O. pueden encauzarse hacia el estudio de 

la función de plancación, hacia los trámites de la toma de decisiones, o bien ha

cia la dctcrrninaci6n de objetivos en los niveles de las ¡:icrsona.:.1 los grupos y lu -

organización. Los trabajos de desarrollo de las carreras profesionales y de la vi

da personal son aquellos en los que las personas trabajan por esclarecer lo que -

son los objetivos de su vida y de sus carreras en la organitación, y en determi

nar cómo pueden alcanzarlos. 
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La importancia de la determinación de objetivos para los programas de -

O.O., tanto en el nivel grupal como organizacional, probablemente represente una 

reacción ante los cambios; anteriormente, lo usual era que la determinación de -

objetivos y la. formulación de planes fuese función únicamente de los grados jerá.! 

quicos más altos de la organización, compctiéndolcs a los grados inferiores llevar 

o. cabo los planes y ayudar a conseguir los objetivos. Hoy en día se concibe que 

la participación de los niveles inferiores de la orgnnización, en la determinación 

de los objetivos, mejora los recursos tanto técnicos como humanos y favorece la 

ejecución de los planes. 

El modelo del cuadro organizacional 11 grid" de desarrollo organizacional, -

de Blake y Mouton, se aplica a la enseñanza sobre determinación de objetivos y 

formulnción de planes. En este modelo, que consta de seis fases, la cuarta se -

refiere a que el equipo de la gerencia general estudió un "modelo estratégico 

ideal de empresa". En esta misma fase se incluye el exámen de las propiedades 

que deberían caracterizar 11 la empresa pnra alcanzar al máximo sus objeth·os. 

Una vez conseguido esto, procede el análisis de la organización, para saber lo que 

le íalta para satisfacer aquel modelo ideal. La quinra fase consiste en el des!_ 

rrollo de las tácticas orientadas a lograr la transformación de lo que la organiz! 

ci6n es y ha sido, con miras a llegar al objetivo ideal. 

Las intervenciones de este tipo de desarrollo organiz:icional, para determi, 

nar objetivos y formular planes, apuntan a hacer germinar las siguientes aptiru

des y habilidades: 

1) Aprender a determinar metas y objetivos 

2) Saber convertir las metas en actuaciones y procesos para conquistarlas 

3) Llegr.r a h:iccr pbncs y tomar dcci:;ioncs que faciliten la consecución 

de las met ... 

El 0 .. 0. como concentraci6n de equipos 11 incactos 11 de crabajo. 

El desarrollo organizacional sustenta como principio fundamental que la -

organización realice su función por medio de equipos de uabajo de diversos tipos 

310 



y especies. Otra premisa, de no menor importancia, es que un modo de conquis

tar mejoras pflfmanentes y durndetas en la organi:iaci6n consiste en cambiar lo. -

cultura, los procedimientos, tas relaciones y las formas de ejecutar las tareas en 

el seno de estos equipos. Probablemente fue el arribo a estas concepciones por 

Blake, Mouton, Shepard, Horowitz, McGregor y otros lo que dio origen a lo que -

ahora conocemos como desarrollo organizacional. 

French y Bell mencionnn que el quehacer de los equipos "intactosº de tr~ 

bajo no admite comparacion con las actividades tradicionales realizadas individu~ 

mente, en particular porque la conducta individual se arraiga, en gran parte, en 

las normas' y los principios socio-culturales del equipo de trabajo; además de lo -

anterior, considera que si bien la actuación en grupos "intactosº con et propósito 

de mejorar su funcionamiento puede ser poderoso instrumento para el cambio or·· 

ganizacional, tainbién puede causarle graves daños al equipo si se conciben mal -

los trabajos o se se ejecutan erróneamente. No debe subestimarse el hecho de -

que todo lo que hagan los individuos para destruir las relaciones o para menosca .. 

bar el proceso o' la c.apacidad de desempeño de la tarea, puede tener repercusio

nes profundas y desastrosas. Por esta raz6n, indican, debe intervenir un agente -

externo del cambio en las primeras etapas de los programas de o.o. 

Las sesiones de equipo son complejas y solamente la presencia de un pro

fesional puede asegurar una correcta realización.. 
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8.2 Organización z. 

Como se ha apuntado en el capítulo !11, William Ouchi, profesor universit! 

rio en los Estados Unidos, ha desarrollado un libro acerca del estile• de adminis

tración de algunas empresas japonesas y la utilidad de su posible aplicación en -

el ámbito norteamericano .. 

El libro ~Z (2) discierne los principios culturales y adminis.rativos 

de las organizaciones en el Japón, la productividad de su economía y las caracte

rísticas que no pueden µ~rcibirse a "simple vista". Además, analiza las caracte

rísticas de ciertas empresas en Estados Unidos que tienen relación y simnitud -

con firmas japonesas. En general, estas empresas son consideradas de las mejor 

administradas en el mundo. Dentro del marco de apreciación que se vienen ha

ciendo, ofrecemos un resumen de tal teoría y su aplicación como estrategia de -

cambio. 

Las empresas estadunidenses que presentan caracterfsticn.s similares a las 

organizaciones japonesas son denominadas por William Ouchi como organizaciones 

tipo z. Este nombre se le ha dado intencionalmente para hacer referencit. a la 

distinción entre la teoría X e Y de Douglas McGregor y la especificidad de la -

argumentación de esta teoría z. 

De esta forma, se desprenden contrastes entre l:is organizaciones japone

sas y las norteamericanas: J y A, respectivamente.- tipificadas as( para efectos 

de su análisis. 

Organizaciones japonesas: 

- Empleo de por vida. 

- Proceso lento de evalua-

ción y promoción. 

- Carreras no especia1iz.a

das. 

Orga_nit.aciones Estadunldenses: 

A 

- Empleo a corto plazo. 

- Proceso rápido de evaluación 

y promoción. 

- Carreras especializadas. 

(2) Ouchi, William. Teoría z. Fondo Educativo lntcroamericano 1982. 
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- Mecanismos impllcitos de 

control. 

- Proceso colectivo de to

ma de decisiones. 

- Responsabilidad colectiva. 

- Interés holista (3). 

- Mecanismos explrcitos de ca!! 

trol. 

- Proceso individual de toma de 

decisiones. 

- Responsabilidad individual. 

- Interés segmentado. 

Algunas características fueron ya nnali1.adas. Sin embargo, lo fundamen

tal para nuestro estudio de estrategias para el cambio, es examinar tales caract~ 

rfstlcn.s con el prnp6sito de aplicarlas pnra conseguir un mejo~nmiento en las or

ganizaciones donde desarrollaremos nuestro trabajo. De esta manera, formas de 

administtad6n que han tenido ~xito en otros países pueden ser aplicables a la -

realidad mexicana. 

William Ouchi recurre a las características distintivas de lns empresas jo.

ponesll.S o estadunidenses, para describir las características de las organizaciones 

Z. En e(ecto1 como se observ111 las caracter[sticas varían entre las organizacio ... 

nes tioo A v 1 Aun nsr. no es posible decir que una empresa corresponde inte

gralmente a cualquiera de los d<IB- tipos; pern los msgos que exhiben las empre

sas Z tienen mucha similitud con las japonesas. El empleo tiende a cubrir perr~ 

dos largos y con Crecuenci11 es de por vida; la evaluación y promoci6n se efectúa 

lentamente, pero a diferencia de las cornpañia.s japonesas no lo realizan a 10 -

años. En este caso serra difícil retener a empleados, puesto que no aceptarfan -

este tipo de políticas. 

En lo que se refiere o. las carteras, la organización Z posee muchos ras

gos propios de las firmas japonesas: un individuo recorre muchas funciones y de

partamentos, lo cual permite que las habilidades se orienten· hacla las necesido.des 

especí!icas de la empresa y que se integte a diferentes grupos, logrando asr con2 

cimientos y coordinación con las diferentes áreas. 

(3} El holismo es un término filosófico qut: <lr::nota que un todo integrado poset: 

una. realidad independiente y muyor qlie la suma. rle sus pitrtcs. 
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Por otro lado y de acuerdo con William OUchi, este tipo de empresas se 

encuentran entre las más productivas y de mayor expansión, aunque a las utilida

des no se les considere un fin en sí mismas, 11 más bien, las utilidades son la re

compensa que obtiene la firma para continuar proporcionando a sus clientes un -

valor genuino, por favorecer el desarrollo personal de sus empleados y coffiportar-

se como un ente corporativo responsable 11 ( 4). 

Su filosofía contempla una relación armoniosa entre el establecimiento, -

empleados, dueños, clientes y público. En consecuencia, las decisiones importan

tes, adem:is de pasar por un exhaustivo análisis cuantitativo, se adoptan en fun

ción de si conviene o no a los intereses de In empresa y si se ndaptnn o no ni .. 

estilo de lo. organización. 

Las decisiones, al igual que en el caso de las organizaciones japonesas, se 

toman por consenso, con la participación de los empicados, aunque la responsabi

lidad última recae, igualmente, en un solo indh·iduo. Este proceso permite com

partir los valores e información de la organización, en la medida que la única -

forma de que los miembros asuman el compromiso de trabajar por una dccisi6n,

es cuando les asiste la convicción de que comparten objedvos comunes y nadie .. 

persigue el beneficio propio. 

Las relaciones humanas presuponen una concepción balista, en el que las 

empresas se preocupan por el bienestar de· 1os empleados como parte del trnbnjo 

mismo. Por este hecho, las relaciones tienden a ser informales entre los inte

grantes de la organización. El interés holista permite la confianza y que no exis 

tn la despcrsonalitaci6n. 

Esencialmente, la empresa Z, posee una postura igualitaria: 11esta postu

ra ideológica implica que cada individuo puede actuar conforme a su propio arbi

trio y que es capaz de trabajar de un modo autónomo sin necesidad de una supe.! 

visión estrecha porque es digno de fiar". (5) Pero aun así emplean instrumentos 

jerárquicos de control, pues no dependen de la congruencia de objetivos entre em 

pleados para lograr el orden. 

\4) Ouchi, W1lham., ge· cit. p.p. 89-90 
(5) Ouchi, William., ~ p. 96 

314 



En una jerarquía se establecen métodos de supervisión y control, que no -

son necesarios en la organización Z, pues parce integrante de su íundamentaci6n

son la confianza y la entrega al trabajo. Además existe una diferencia sustancial 

entre una burocracia (jerarquía) y las empresa.<; Z, que consiste en su cultura. -

Aun cuando todos los individuos no comparten de manera plena las mismas metas, 

se relacionan y comprometen con un conjunto de objetivos. Sus valores están -

arraigados y tom::m una serie de creencias de Ja orgnnizaci6n y su entorno. 

La cultura cnrncteristica de estas organizaciones hace que exista gran -

homogeneidad en cuanto a las personas que ocupan los puestos más nitos. Se tr.! 

ta de personas que han hecho carrera en la organización, y n~ se aceptaría que 

un 11extraño11 ocupara ninguno de esos puestos, pues existiría el rechazo. Por lo 

demás, cabe tener presente que la coh11si6n cultural de las empresas Z no permi

ten situaciones que pudieran npanarla de sus principios. 

Todas las organizaciones se desarrollan en medio de un constante proceso 

de evolución. Resulta imprescindible prestarle la debida atención ni cambio, a -

fin de 11evar a las organizaciones hacia sus diferentes etapas de maduraci6n. En 

cieno sene ido, esto equivaldría n cultimrlns y trasladarlas a los mejores niveles -

·de productividad con la creación de nuevos sistemas administrativos. 

E:I mismo proceso de cambio crea un nivel de incertidumbre en cuanto a 

qué organizaci6n se adaptaría mejor n nuevas condicionantes. Ln organización Z, 

analizada aquí someramente, puede responder a la inquietud de conocer y avanza.e 

hacia nuevos conceptos organizacionales. Asimismo, compete a nuestro interés -

destacar el escrito de William Ouchi y crear interés por profundizar el conoci-

mienro de la teoría z. 
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8.3 Administración Creativa de Shigeru Kiliayashi. 

Shigeru Kibayashi, autor del libro La Administración Creativa, fué gerente 

de la planta japonesa Sony en la década de los sesentas. En el curso de su exp! 

riencía, llevó a 111 práctica un estilo de administración que se orienta íundamen

talmente hacia las personas, con lo que rompió con los esquemn.s tradicionales de 

la organiz.ación burocrática1 misma que se abordó latamente en capítulos anterio

res, pero sobre la cual, por motivos didácticos, destacaremos su rasgo esencial: -

una organización piramidal donde las líneas de autoridad y jerarquía están defini

das bajo el principio de que cada rango se halla bajo el control y In supervisión 

de un superior. 

Cabe hacer notar que la experiencia de Kobayashi, habrd. que entenderla 

y ubicarln en el contexto de la cultura oriental japonesa. Se impone, por tamo, 

abstraer de ella los principios filosóficos y culturales aplicables a la realidnd m~ 

xlcana. El respeto por el trabajo de los demás; el deseo de pertenecer a un gr!! 

po; la democracia¡ la distribuci6n del poder, son algunos de los principios en los 

Kobayashi fundamenta su estilo de administrar¡ son los principios que deberán -

llamar la atención de los ingenieros industriales de nuestro país para innovar crea 

tlvamcnte la organización del trabajo. 

Por necesidad, las materias que componen la carrera se orientan hacia el 

estudio del rendimiento de equipos, maquinaria, herramientas, dinero, etc. Sin e_m 

bargo, es preciso enfocarla también hacia los problemas humanos que se presen

tan en las organizaciones donde se labore y qu~ afecten la productividad. Nues 

tra sociedad requiere producir los bienes que necesita para su supervivencia; nec! 

sita, adcm:is, producirlo~ Cficicntemente, con t:I máximo aprovechamiento de los 

recursos disponibles. 

El ingeniero industrial desempeña un papel importante dentro de Ja socie

dad, aJ preparársele para diseñar o modificar los sistemas que intervienen en la -

producción de los satisfactores que aquélla requiere. 
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Dentro de estos sistemas, la esencia y el prop6sito son seres humanos, -

por lo cual una instrucci6n profesional que no haya incluido en su secuencia el -

aprendizaje de las ciencias del comportamiento humano equivale a una negación -

de la misma ingenierfa, ya no digamos de la ingeniería industrial y de su interas 

e i6n socialª 

El ejercicio de la profesión requiere enfrentar problemas humanos, en los 

que habrá que tomar soluciones humanas, no soli1mcnte soluciones técnica-:, Kob~ 

yashi señala que las empresas, a fin de poder ser innovadoms tecnológicamente -

deben, primero, ser creativas administrativamente; es imprescindible, por tanto, -

cantbiar de uno. administración orientada hacia las máquinas a una administraci6n 

orientada hacia lns personas. 

La aportación de Kobayashi se puede resumir en tres aspectos¡ su filoso

fra, sus aportaciones a la adrninistmci6n desde el punto de vista técnico y su se!! 

tido humanitario. En seguida, insistiremos en cada uno de estos aspectos. 

Dado su pertenencia a una cultura oriental, Shigcru Kobayashi b!l.Sa sus -

principios en ln filosofía de Mu, que significa literalmente 11 la nada 11 o 111,n va

cío11; el Mu es uno de los principios de\ budismo. Desde el punto de vista de la 

rilosoffa japoncsA, 11 la nada" no implica que sus empresas sean administradas so

bre ln buse de los caprichos cotidianos o que no se involucren principios funda-

mentalesª En otros té1minos1 significa tener una mente fresca y desprcjuiciada, 

para observar con honestidad y absoluta amplitud de criterio. 

Sobre sus aponnciones a la administrac\6n, podemos señalar que destacan 

la organiz:ici6n celular y et trnbnjo en equipo. Aunque este último tiene sus an

tecendcntes en los estudios realizados por Kurt Lcwin .'fl los Estados Unidos de -

Norteamérica. Por su parte, la organi1.aci6n celular consi:ne en un agregado de 

equipo (células) interconectadas venicnl y holi:wntalmeme, compuesto cada uno,

de dos a veinte miembrosª Este tipo de orgnnizaci6n posibilita que el trabnjo lo 

realicen grupos con alta participaci6n en la toma de decisiones. Otra caractcrf_e 

tica importnnte es que no existen jefes sino Hdetes, tus cuales transrnircn, en tu-
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gar de órdenes, información y actúan como puntos de inrerconexi6n entre los gr~ 

pos de niveles inferiores y superiores. 

No profundiznrcmos en lo que se refiere ni trabajo en equipo, por dos rn

zoncs primordiales. La primera, en el capitulo de Teoria de Grupos se trat6 muy 

ampliamente. La otra: aunque Kobayashi a lo largo de su libro se refiere a su -

importancia, 6sta se ha tenido su desarrollo fundamental en Estados Unidos. 

De regreso al hilo de nuestro planteamiento, destaquemos que la profunda 

convicci6n humanista de Kobayashi le permitió incorporar durante su gesti6n en -

la planta de Sony, los siguientes principios ya incorpomdos a In. cultura organiza

cional: trabajo basado en In confianza; ejercicio democrático de la autoridad y -

del poder¡ procurar el trahajo significativo¡ propiciar y alentar In c1eatividad en 

el trabajo; y, fiiialmcnte 1 la humanización del trabajo. Este último se refiere a 

la eliminación del establecimiento desde 11ardba11
1 de tiempos estóndnres, que -

obligan a la gente a trnhajnr como máquinas hnsta convertirlos en partes o cngr!_ 

nes de la maquina ria. 

Transformar bs actitudes colectivas requiere, sin lugar a dudas, de un p~ 

ríodo de evolución. Periodo que se acortará o se alargará en la medida en que -

seamos capaces de tomar decisiones anticipadamente y que transformemos crea~ 

vameme las actitudes, creencias y hábitos adoptados en un proceso colectivo, er

go social. 

La cultura japonesa nos da un ejemplo que nos debcrfa invitar a. la medi

tación. La actitud de los japoneses, cuando están inconformes con una medida -

adoptada o cuando se declaran en huelga, en lugar de suspender las labores se e~ 

locan un distintivo en el brazo para demostrar su inconformidad, ya que lejos -

de benefician1c cun lii intcrrupci6n de la producci6n, consideran que ésta reperC,!! 

te en contra de su comunidad. 
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8.4 Organizaci6n Multidtmcnsional. 

Ante el cambio constante del medio ambiente (mercados, productos, tec

nologín., procesos, etc.), es necesario concebir una estructura organizacional flexi

ble, que permita una reacción favorable en \os diversos momentos. Contra algu

nas visiones interesadamente reduccionistas, esta es una tarea que le coBespondc 

en gran parte n la ingeniería. 

El diseño de \a organizaci6n multidimensional (MD) corresponde a una cs

tnuegia de cambio cuyas características propenden hacia la (lcxibilidad y el equ_i 

librio dinámico. 

Antes de an.i.tiwr b. organización MD, reseñaremos nlgunns caracterfsticas 

de las organizaciones actuales. La primera, y más relevante para nuesuo caso, -

es que tradicionalmente se rer1rcsenta a la organiiación con la ayuda de un árbol 

bidimensional {F'ig. A), que no muestra la revisión existente entre la cntradrt o i!1 
sumos y la salida o productos, ni \os medios utilizados parn Jogrnr este {in (Fig.

B). De esta forma, las organiiacioncs productivas pueden visualizarse como sist~ 

mas con propósitos que tienen que ver con la selección de sus objetivos y melas 

y los medios para llevarlos a cabo. 

Otro elemento característico, se refiere a la burocracia que tipifica a las 

organizaciones por la subordinación de los fines a los medios, de manera tal que 

Jos procedimientos se convierten en fines de si mismos, hasta obturar In consecu

ción de los objetivos organiz.aciona\es. Asf, las organizaciones deben ser adminis

tradas de modo flexible, lo que las capacita para 11 amolda.rse 11 a los cambios tcc

noldgicos y sociales o par3. producir un 11 nutocambio11 
•• Et diseño MD es resisten

te al desarrollo de la burocracia, porque no permite a las unidades operativas -

que se conviertan en victimas de tas unidades de apoyo (mantenimiento, procesa

miento de datos, contabilidad, etc.)¡ además en el diseño MD los productos de -

una empresa pueden ser utilizo.dos para definir otros fines, como se verá. postc-

riormente. 
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Toda empresa u organh.o.ción, para llevar a cabo su cometido, cuento. con 

diferentes unido.des o departamentos productivos, de servicio y apoyo. Entre es

tos departamentos existen ~elaciones (Fig. C) que pueden abarcar campos tan va

riados como contabilidaó, procesamiento de datos, mantenimiento o tecepción de 

un producto semielaborado. 

! llPR ESA 

A 

B 

e 

rl6. C 

DEPTO. E 1----1---ll-

PRODUCTOS / 

SERVICIOS 

En el caso del diseño MD surge una división por áreas o dimensiones de -

le. empresa, las cuales incluirán básicamente, programas, operaciones Y servicios. 
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A estas dos últimas se les llama actividadcs,de las cuales se darán tantas 

operaciones y servicios como lo requiera la organización y sus dimen...iones. 

OEPTO. A 

PROGRAMAS 
A (PI, ••• , Pn) 

OPERACIONES 
A(OI, ••• ,Om) 

OEPTD. 8 

} PROGRAMAS 
B(PI,. • .,Pn) 

OPERACIONES 
8(01, ••• ,oml 

/=/6. :J) 

DEPTO. ,__ 
llERYICIOS 

.-->PROGRAMAS 
S(PI,.,. ,Po) 

O PERAC 1 ONES 
S(OI, ... ,ora) 

SERVIC:IOS 
8(91, ••• ,aa) 

Los programas, actividades, operacíones y servicios setán definidos, para -

efectos de este análisis, como sigue: 
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Programas (P1,P2,. •. Pk). Son la producción de bienes y servicios. 

Actividades Son los medios utilizados por los programas, comprenden las 

operaciones y servicios. 

Operaciones (01,o2, ... ,0m). Afectan directo.mente la naturnleza de los 

productos (producción, disttibución, transporte, materia prima, etc.) 

Servicios (s1 ,s2,.u1Sn). Son requerimientQS de los programas o las oper_! 

cienes (conlabilidnd, procesamiento de datos, mantenimiento, relaciones industria

les, finanzas, personal, etc.) 

Una empresa puede tener diferentes productos o servicios, inclusive puede 

vender los servicios de contabilidad o rentar el tiempo de sus máquinas computa

doras, de tal forma que se oriente hncia mercados diferentes de los prefecencia

les. La ventaja del diseño MD ante esta situación es que hace posible el respo!! 

der a las necesidades de sus clientes de mejor manera.. Carla unidad de actividad 

formulatío. sus programas, operaciones y servidos, como se muestra en la fig. D. 

El objetivo de esta fórmula es que las unidades funcionen u operen de un modo -

similar a las empresas independientes, de tal suerte que puedan vender sus pro

ductos o servicios interna o externamente.. Esto le permite a la organización m!_ 

yor flexibilidad ya que puede variar sus diferentes programas en atención a la -

mayor c. menor demanda de un producto o servicio. 

Supongamos la fabricación de un producto en una planta industriat Se r~ 

quieren utili:r .. ar los programas <le tics departamentos, uno de los cuales, a su vez, 

utiliza un producto de otro departamento además dC. los servicios del tercero. El 

funcionamiento en esta hipótesis se 115emeja a empresas independientes, que com

pran y venden a otras.. La fabricación del producto se encuentra contenida en -

un programa, con diferentes operaciones y diferentes servicios, inclusive pudiera .. 

estar contenido en programas distintos si se tratara de una fabricación que supo

ne varios pasos y concita el concurso de diversos departamentos, de to.l forma -

que la salida de uno corresponde a la entrada de otro .. 

323 



Los programas deben formularse de manera ul que requieran más de una 

fuente de entradas o insumos y mientras más grandes sean, se muestren suscepQ 

bles de dividirlos en subcoordinación, la cual de exceder cierta capacidad, se di"!!_ 

dirfa 0 1 en su caso, crearía subordinados y coordinadores de unidad. 

La actividad realizada, cualquiera que sea su naturaleza, habrá de justifi

carse por su contribuci6n a los programas. El objetivo de cada programa, se de

fi1nirá de manera que sus beneficios puedan cuantificarse. 

Como se ha apuntado, los consumidores de los programas pueden ser intc.! 

nos o extc.rnos a la organb.aci6n o empresa. Si los consumidores son muchos y -

geográficarncnte dispersos, se puede adicionar un factor geográfico R(R1R2, •• ,Rp) 

El disefio MD se propone incrementar In flexibilidad de la orgonizaci6n y 
su capacidad de respuesta en los cambios de las condiciones internas y cxterno.s;

además, algunas veces ha obedecido, originalmente, al desee;> de descentralizar In 

ndminislraci6n. 

De acuerdo con Russell L. Ackoff, los puntos más relevantes en el análi

sis e implantación de las organizaciones multidimcnsionalcs son los siguientes: (6) 

1. Las variaciones en los cambios tC'cnol6gicos y sociales se incrementan y -
hacen más frecuentes en tos últimos años¡ sin embargo, la gran mayoría 

de las empresas, instituciones y sociedades aún son administradas y orga

nizadas según los cánones tradicionales. (Organización burocrática) 

2. La resistencia al cambio de las organizaciones tiende a ser proporcional a 

su necesidad de cambio ("El estado estable: Donald. Schon"); mientras -

m:is turbulento sea el :imbicntc en el que se mueven bs organizacione ... , -

más estable será su equilibrio. El único tipo de equilibrio que puede al

canzarse en un medio turLulento, es dinámico. Este mismo medio turbu

lento, requiere que las organizaciones estén listas y sean capaces de cal!!. 

biar. 

(6) Ackofl, lfossell L., El Arte de Resolver Problemas. 
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3. Existe un medio por el cual se puede incrementar la disposición hacia el 

cambio. Una organizaci6n más nexiblc estará más capacitada para cam ... 

biarse a si misma. Por si sola, la flexibilidad no garantita la adaptabili

dad, pero le es esencial. 

4. El propósito del diseño multidimcnsionnl atiende a estimular su uso creatj 

vo. 

S. Las organizaciones son sistemas con propósitos, algunas de sus panes ins~ 

tuycn propósitos individuales, con la consecuente división funcional de tra· 

bajo. 

6. Los propósitos de las organizaciones tienen que ver con la sclecci6n de fi

nes (objetivos y meras) y medios (cursos de acción). 

7. El curso de acción involucra el uso de recursos (entradas), para producir 

bienes o servicios (salidas). 

8. El consumo de· recursos y la producción de bienes o servicios son tan val~ 

detos en el caso del organismo público como del privado • 

.. 9. La estructura organiz.acional tiene que ver con dos tipos de relaciones: 

a) Responsabilidad. 

b) Autoridad.- Esta tradicional concepción se representa por un árbol -

de dos dimensiones: los cajones significar. respons<!bilida.dcs, y la posición 

jerá1qui"a y l!ncas de mando representan el !lujo de autoridad. 

10. Debido a la estructura organizacional que no puede ~er plasmada s6lo en 

dos dimensiones, se le llo.ma multidimensional o 11 M0 11 • 

U. La representación tradicional de una 01ganiz<ición no pe1mite obscn·ar qué 

insumos lluyen husta qué productos, o qué mC'<lio:; se: us:i.n parn 4111~ fin€~: 
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una matriz. insumo producto frccuentement~ se utiliza para describir una 

estructura organizacional: una maÚiz medios-fines virtualmente nunca se 

emplea para tal efecto. 

12. Los producros de una organización pueden ser utilizados parn definir sus -

fines. 

13. Nos referimos a una "actividad de sn1ida 11
1 producir bienes, servicios, o 

progra~as, como Pl 1P2 1 ... 1Pk. 

14. Las actividades son los medios utiliwdos por, los programas. Se pueden dl 

vidir en operaciones (aquellas que directamente afectan la naturaleza ·a -

disponibilidad de los productos de la organiznci6n), y servicios (aquellos -

que son requeridos por Jos programas o las operaciones). 

15. Nos referimos a las operaciones como 01,02, ••• 0m (compras de materia

les primas, transportes, producci6n, dbtribuci6n, mercadeo) y a los servi

cias como 51 ,52, ••• Sn (contabilidad, procesamiento de datos, mantenimic!! 

to de instalaciones, relaciones industriales, finanzas, personal, aspectos le

gales). 

16. Las actividades alimentan a los programas y a las mismas actividades. El 

producro de cada actividad, puede ser consumido por los programas, por -

otras actividades, por la función ejecutiva, por los consumidores externos 

o por las propias actividades. (figuras "E. 11 y "F"). 

17. Los programas pueden dividirse en subprogram·as y éstos a su vez también 

pueden ser subdivididos. L:as actividades tamUién son su::.ccptibles <le un -

fraccionamiento similar. 

18. Si el número de programas más las actividades de línea y soporte exceden 

la cantidad que un ejecutivo ra.zonablemcntc puede, coordinar, se crean -

coordinadores dependientes de la función ejecutiva. Si el número de coo.! 
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dinadores lo justifica es factible crear subtoordinadores o coordinadores -

de unidad. 

19. Una. orgal!izaCión 11 MD" debe ser operada con et prop6sito de maximi1.a.r -

su flexibilidad y ·su respuesta a. tos cambios internos y externos. 

Programas 

20. Los programas deben formularse de manera tal que cequictcn más de una 

fuente de entradas o insumos. El progmroa que utilice sólo una fuente, 

debe combinarse con ouos que estén en lns mismas condiciones. 

21. Cuantas más actividades requiera un programa, podrá scJ atlministratlo de 

manera más flexible. Las actividades deben discñor~c de tal m0tlo que -

pueda requiri rlas m:is de un programa. 

22. El objetivo de cada programa requiere de una definición qne haga. ¡:rosib\c 

que los beneficios dcrivndos de él puedan ser cuantificados. 

23. Los programas deben conrn.r con un administrador y su staU personal, pe

ro ninguna otra persona extra. La función de estas adrninistmciones con

siste en especificar, nrlriuirir, coordinar y controlar sus cntrn\las o insumos 

(como actividades de otros), en la medida que lo requiera el logro <le sus 

obj~tivos. No deben tener autoridad sobre aquellos que los abastecen de 

estos servicios, aunque deben ser capaces ele controlarlos. (Fig. G). 

24. Los programas no deben ser provistos de instalaciones de planta, ni de 

equi(JO. No requieren inversión. 

25. Los progrn.mns requieren y debe proporcionárse\cs capital de operación, de 

tal mahera que cubran sus costos de operación. 

26. Los programas pueden comprar bienes y servicios de actividades intemas o 

de proveedores externos, según su conveniencia. Es mediante este "poder 

de compra" que los programas controlan y coordinan las actividades de sus 

proveedores. 
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27. Por razones prácticas, puede resultar necesario restringir aquella libertad 

de selección o poder de compra. 

28. Esta capacidad de selección asegura la posibilidad de comparar y evaluar -

la ejecución de cada uno de los programas, y la correspondiente asignación 

de recursos a ellos, de tal mancrn que refleje su productividad y su impo! 

tancia relativa para la organizaci6n como un todo. 

29. Lo anterior es igualmente verdadero para unn organización pública como -

para una empresa privada. 

30. Los programas son unidades orientadas hacia fines, suS admini~tradorcs .. 

deben estar relacionudos exclusivamente con el alcance de los objetivos t} 

jades por ellos, no con la provisión de medios requeridos para su pcrsccu

si6n. 

31. Los proveedores internos deben competir con los externos, en lo que res

pecta a los ºnegocios" de los progrumas. 

32. Como los programas no requieren inversión y sólo cucntnn con unas cuan

tas personas, pueden ser fácilmente aglutinados, sustraidos o modificndos. 

Esto le permite gran flcxibilidnd a In organi7.nci6n, 

33. Las mc<lidns de ejecución de los subprogrnmas deben definirse con miras a 

que la suma de ellas sea igual a la mcdid'l. global de ejecución aplicada -

ni programa del cual forman pane. 

34. Los programas son los que podemos llamar la 11 herramicntn directriz" de -

las organizaciones "MD". Todas las otras actividades se justifican en té,! 

minos de su contribución a los pro~ramns. 

Unidades de actividad. 
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35. Las actividades están ptovistil.S con personnl, instalaciones de planta y -

equipo, de acuerdo con sus requerimientos. Son tratadas como inversio

nes de las que se espera una adecuada recuperación. 

36. Pueden vender sus bienes o servicios a las programas y/o a clientes exter

nos, según lo dictaminen criterios de conveniencia. Operan como si fue

ran empresas independienres, sin importar si pertenecen a una organizn-

ción pública o privada. 

37. Las actividades no reciben subsidios, sólo inversiones. Se espera que gen~ 

reo su propio capital de operación por medio de la venta de sus produc-

tos. Si no resultan autofinanciables, pueden eliminarse o reorganizarse. 

38. Las actividades y los programas proporcionan parte de sus ganancias a la 

organización, y retienen otra para efectuar inversiones determinadas por -

ellos mismos. 

39. Los progro.mas y actividades son virtualmente autónomos. En cuanto fun

cionen satisfactoriamente no existe ln necesidad de una intervención sup~. 

rior. 

40. Las unidades de actividad (operaciones y servidos) pueden también tener 

el diseño organizacional ''MD 11
• 

41. Cualquier parte de la organización puede tener el diseño "MD", razón por 

la cual no es necesario diseñar previamente el todo. En síntesis, esto h.! 

ce posible con\'Crtir, por etapílS, una organización tradicional en una del -

tipo 11 M0 11 • En cierto sentido, es indistinto para ello, empezar por el fon 

do, la cumbre, o algún lugar intermedio. 

42. Las nctividades pueden vender sus servicios n otras actividades, a los pro

gramas y/o a la funci6n ejecutiva. 
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43. Los programas y las actividades pueden subdividirse por tipo de producto, 

tipo de consumidor, región geográfica, etc. 

44. Cuando los consumidores de un progrnma sean muchos y estén geográfica

mente dispersos, el factor geográfico puede utilizarse de otra man.era: c~ 

mo una dimensión adicional de l::i organización. En ese caso representan

tes regionales (R1,R2, ... Rp) no deben tener responsabilidad directa sobre 

los programas, ni tampoco sobre las actividades. (Fig. H). 

45. Los representantes regionales deben actuar como la reFresentación de 

aquellos que son afectados por las salidas de productos y actividades, en 

cada región. Se requiere que tomen el punto de vista de los que están -

fuera de la organización y son afectados por ella. Esta evaluación pue<lc 

ser retroalimentada a los ejecutivos de la orgnni1.aci6n, coordinadores o -

directores de unidad. 

46. Cualquier director de progra.ma debe hallarse en condiciones de obtener 

una imagen panorámica de la ejecución y desarrollo de su programa, por 

medio de los representantes regionales. 

47. Una organización de servicio púhli-co puede definir sus responsabilidades, -

de acuerdo con las curn.cterfsticas socio-econ6micus de los receptores del 

servicio que representa. 

48. Los diseños organizncionalcs "MDn, algunos veces han resultado estimula

dos oriRinnlmcnrc por el rleseo de descentrnlizor b ndmini~tración. 

49. · Los programas de presupuesto, cal como normalmente se provucven y pra~ 

ticon, solamente constituyeh una forma de reparar el presupuesto para ªE. 
tividades y programas¡ no están asociados con la asignaci6n de recursos y 

la capacidad de selección de los programas ni con las actividades requeri

das para qu~ salgan avante en un mercado interno o externo. El progra .. 

ma de presupuesto normalmente no contiene una idea organi?acional y --
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por lo tanto, no tiene efecto alguno sobre la flexibilidad de la organiza

ción. El diseño 11 MD 11 rebasa todo lo que hace un programa de presupue.! 

to. 

SO. El diseño 11 MD 11 se lleva a cabo para incrementar la flexibilidad de la or

ganización y su capacidad de respuesta a los cambios en las condiciones -

internas y externas. 

51. La organízaci6n se divide en unidades cuya supervivencia depende de su h.! 

bilidad para producir, a precio competitivo, los bienes y se1vicios que son 

de~andados. 

52. El ciiseño "MDº es también resistente al desarrollo de la burocracia. No 

es posibl~ para las unidades operativas o programas que se conviertan er, 

víctimas de las unidades de servicio, aferradas a procedimientos C!,UC se --

convierten en fines en si mismos y obstruyen la prosecución de los oUJc~ 

vos organizacionales. Los usuarios, tanto dentro como fuera de la organi

zación, cent rolan a los proveedores internos. Los proveeciores nunca tie

nen control sobre los usu8.rios. La organiz.aci6n está orientada hacia fi

nes, na hacia los medios para perseguir dichos fines. 

334 



8.S Enriquecimiento del trabajo. 

El enriquecimiento del trabajo se refiere a lo favorable o desfavorable del 

medio sobre la productividad del empleo; se centra en la aplicación de esfuerzos 

para humanizar el trabajo y sobre todo para motivar a los trabajadores. 

Su origen se halla en Frcderick Hcrzberg, quien se bas6 en sus investiga

ciones sobre los factores de motivación y mantenimiento. Las aportaciones de .. 

Herzbcrg a la teoría de la administración, fueron mencionadas en el tercer .capí

tulo, motivo por el cual nos referimos, ahora, en forma especial al análisis de -

los efectos negativos sobre la productividad de In rotaci6n de personal, el ausen

tismo, las quejas y el tiempo ocioso. 

En ieladón con lo anterior, cabe agregar el hecho de que sus estudios le 

permitieron a Lilwler y l-lackman, identificar cinco elementos que brindan un en

riquecimiento particular a los empleados, elcmenrns 11 los que denominaron 11di .. -

mcnsiones11. Encontraron que si alguna de ellas falta en la vida del trabajador, .. 

esto se traduce en una pérdida de motivaci6n sico16gicn. Los cinco elementos .... 

son: variedad de In tarea, identidad de lo mismo, su importancia, la autonomín 

y In retroalimcntaci6n. 

Variedad de la Tarea. 

Se refiere a que los empleados ejecuten diferentes operaciones que a me

nudo requieren aptitudes distintas. 

Por lo general, el empicado considera que los trabajos que requieren dive.!. 

sas tareas son los más interesantes debido a la gama de habilidades que ejecuta.!. 

los requiere. Sin contar, que además disminuye la monotonía que origina una ªE. 
tividad repetitiva. En el caso de los trabajos que requieren ejercicio físico, la .. 

variación de In actividad, implica utilizar diferentes músculos, lo que evita o ate· 

núa el agotamiento de zonas musculares particulares. La propia diversidad de t!, 

reas ccnfiere a los empleados una mayor sensación de competencia, en considcr! 
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ci6n de que pueden ejecutar varias clases de trnbajo de manera también variadas. 

Para ilustrar este elemento se cita muy frecuentemente la siguiente anécdota: 

Un turista le preguntó a un ebanista cuál era el precio de una silla labr_! 

da. El artesano le contestó 'jcincuenta pesosº. 

El rurista le dijo que le gustaba la silla y que deseaba adquirir otras tres. 

exactamente idénticas a ésa. Como pareci6 l6gico, esperaba recibir un -

descuento por la demanda. En tal convencimiento, le preguntó: (Cuánto 

me cuestan las cuatro sillas?. El rnilador de madera replicó: 11 Doscicn~ 

tos Cincuenta pesos por las cuatro sillas". 

Asombrado porque el precio por unidad de las cuatro sillns era mayor que 

el de una sola, el turistn indag6 la razón. La contestación del artesano 

desconcertó al potencial cliente~ "pues verá usted, es muy aburrido tnHnr 

cuatro si1Jas exacta.mente íguales". 

Identidad de la Tarea. 

Este segundo elemento atiende a la fragmentación de las tareas, que im

pide que los empleados identifiquen el producto de sus esfuerios. Cuando las ta

reas se amplían para producir un articulo completo o una. porción identificable -

del mismo, se establece una identidad de tarea. 

Ex¡Jeriencias en algunos pafses han demostrado que si el empleado realiza 

un artículo completo, se ?stablece una plena identificación con el artículo que 

realiza, lo que se traduce en un mejoramiento de la _calidad de la mercancía. 

Importancia de ta Tarea. · 

Este tercer elemento se refiere a ta magnitud del efecto, tal y como lo 

percibe el trabajador de sus trabajos sobre otras personas_ En otras palabras, a 

la utilidad que percibe el trabajador que, tanto la orgnnización como la sociedad, 

le dan al producto de su esfuerzo. 
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Se trata de una característica del empleo c:;ue confiere a los trabajadores 

cierto control sobre sus ¡-.ropios asuntos y que, evidentemente, es básica. para de

sarrollar un sentido de responsabilidad. Aunque los snhuios estén dispuestos a -

trabajar dentro de las limitaciones generales c!e una oq;nniiaci6n, inc:jen de mu

chas maneras - directos u oblicuas - en goz.ar de cierto grado de libertad. La -

práctica de administrar de acuerdo con los objetivos otorga mayor autonomía Fº..!. 

que nmplfa la fijación por los propios trabajadores de sus metas. 

Retronlimentaci6n. 

Este último punto se refiere a \a información que indique a ios uab.'.l.ju6~ 

res en qué meoiO.a están desompcñanc!o correctamente sus funciones. Es induC:a

ble qt.1e un empleado informado de sus re~ultados ne&ativos y positivos recibirá -

una rctroalimentaci6n comµlcta de su trabajo, motivándolo a corregir sus desviaci!! 

nes. 
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8.6 Planeación de Carrera. 

La planeación de carrera es una estrntegia posible para una organización 

interesada en desarrollar a sus recursos humanos mediante programas de capacit~ 

ción y cmrennmiento, bfljo un plan de desarrollo profesional que indique quién o 

quiénes ocuparán los diferentes puestos. Oesric luego, esto implica que, a cierto 

íuturo, los puestos directivos habrán de ser ocupados por personas que, a su vez,

han ocup11do diferentes puestos en la estructura orgar.izacional. 

La planeaci6n de carrera es de interés tnnto para. el individuo como para 

la. organización¡ representa la visión que una r1ersona [icne de su estancia en una 

organizaci6n y la plancnci6n parn ocupar los pucs[OS que pudiese desarrollar en -

cierto horizomc de tiempo. 

El análisis de la plancaci6n de carrera es[á en [unción del movimicn[O -

ascendente y lateral en la pirámide organizativa y del desarrollo de una profesión. 

Con la expresión movimiento lateral nos tcferimo!i ni pasar de un puesto a otro -

situado en el mismo nivel jcr:í.rquico. En cierto sentido, esto representa unn pa .. 

sibilidad de desarrollo bajo condiciones de mayor aprendiz.aje y responsabilidad. • 

Una carrera es una secuencia, individualmente percibida, de aptitudes y -

comportamiento asociados con el t rabnjo, las experiencias y actividades a lo lar

go de la vida de una persona. La carrera representa la vida entera de unn pcrs~ 

na en un trabajo, y rcfcrida a la teoría de Abraharn Maslow, satisface todas las 

necesidades humanas. 

Las personas que ingresan a una organización lo hacen por motivos enor

memtmte cuntrastad~quc puede ir de la ncce~idod de la ocupación, el interés .... 

por el tipo de trabajo, búsqueda de promociones, o la adquisición de competencia 

y educación, sin olvidar el papel aleatorio que desempeñan las ofertas. Probable

mente, la elección sea, en mayor medida, función del campo de trabajo por el ~ 

po de empresa (manufactura, servicios, ere.) 
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En forma similar, dos factores de gran influencia para la selección y es

tancia en una organización son el prestigio y el desarrollo que se pudiera llegar 

a adquirir. La planeación de carrera incrementa las posibilidades <le desarrollo -

de una persona y permite a la orgnnizaci6n, entre otros, retener a individuos de 

ciertas características. 

Ahora bien, hasta el momento se ha hilblndo indistintamente de los térmJ. 

nos carrt!ra y profesión. Sin cml>aq;o, pura fines prácticos de la e~presión, res

tringiremos el uso del vocablo carrera, en una organiznción, a la actividad de de

sarrollo de una profesión o por cual se "labrn" ;iquéllu dcnuo de cua.lí\uÍcr cmpr!: 

sa en una o varias ramas. 

La figum 11J11 rcprcsenca gráficamente r de acuerdo ~un varias tcoriJs, los 

estadías en la vida de una pcnmna en relación con su carrera (8). 

En este uspccto, importa mencionar el cntrcnamicn1n durnnte la cstanciu 

en una organización. Entre otras cosas, permite complementar un conjunto de C,2 

nacimientos, desarrollar ciertas habilidades r 1 en su momcn10 1 "brincnr 11 en la e! 

tructum organizativa. 

Como una estrategia de cambio, esta pluneación requiere un sistema de -

educación o de entrenamiento específico acorde con las necl~sicla1lcs de dcsarro11o 

de cada empresa en panicular. Obviamente, no todns las cmpwsas se hallan en 

situación etc contar con estos sistemas¡ los mismos requieren inversión y personas 

dedicadas a este tipo de estudios. 

Otrn área importante se rdiere al proceso o si:;tcm.i de selección y rccl~ 

tamiento. La importancia radica en la información de las metas y objetivos <le 

In organización hacia este proceso, rlc tal suerte que permitiria el ingreso del -

personal acorde con las necesidades y características del desarrollo planeado, ta!! 

to del personal como de la organización. 

(8) Hall, Douglas F. Careers in organizations., pág. 56 
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En rigor, la planeación de carrera es una estrategia que encaja en cual

quier sistema o forma de organización. Sin embargo, para que así sea, se requi! 

re revisar el contexto de la organización en su totalidad¡ en particular, la estru.5:, 

tura con la cual ésta se maneja, sus sistemas ndministrativos,salarialcs y de col!!_ 

pensaciones, de producción y mercado, etc. Se hace necesario, también contar -

con un sistema de evaluación que permita, al cabo de algún tiempo, determinar -

el grado de avance de la organización una vez que ha adoptado el sistema, anali

zando los cambios en la 
0

relaci6n de la organización y su medio. 

A fin de implantar formalmente la planeación de carrera en la empresa u 

organización, es necesario manejar cierto tipo de información acerca de los inte

grantes, como pueden ser: antecedentes, cualidades, personalidad, experiencia pr~ 

íesional y lle cnrr'era 1 y adaptación a la organización. Esta iníormaci6n permiti

ni, a su vez, definir en términos nítidos quién puede ocupar tal o cual puesto. 

Antecedentes. 

Entre los elementos que habría que considerar cabe mencionar 1 desde lue

go, la información relativa a las experiencias individuales que han motivado la ·-

elección de una carrera. Por ejemplo: nivel de educación, escolaridad de los p~ 

drcs, ocupación lugar de nacimiento y características de la población, calidad de 

estudios, colegios, etc. 

Cualidades. 

Bajo este acápite se considera la actividad encaminada a reunir dutus -

acerca del entrenamiento recibido con anterioridad por una p~rsona, lo cual ser'!! 

rá para descubrir sus potencialidades con vista a un desarrollo dentro de la orgn

nizaci6n. 

Personalidad. 

Las características propias de Ja personalidad, tales como valores, intere-
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ses, necesidades, conceptos y gustos pueden ser empleados a la hom de la selec

ción de una carrera. El corolario de esta situación es obvio: cada carrera o tipo 

de trabajo requiere determinadas características. 

Experiencia Profesional y Carrera. 

Este concepto se refiere a las circunstancias actuales y a las expericn-

cias que describen a una persona en una organi1.nción. Tal es así que, por ejem

plo, el aprendizaje o el comportamiento favorcct.?n una predicción acerca del por

venir que tendrá cualquier individuo en la organizaci6n. 

Adaptación a la Organiiaci6n. 

En este caso se trata de elaborar un estudio sobre el desarrollo consegui

do en diferentes áreas¡ esto permite descubrir las cnractcríslicas concernientes a 

la habilidad y a su aplicación según las distintas características de la organita ... -

ci6n. 

Una característica de las personas que debería ser objeto de un análisis 

más detallado es el liderazgo¡ ante todo, porque la. dirección supone relaciones de 

influencins y conducción de los subordinados. El estilo de 1i<lcrnlgo es un indica

dor la promoción a niveles superiores en la jerarquía. 

Di! conformidad con las diferentes áreas que posee unn organización (pro

ducción, administración, calidad, ventas, mercadotecnia, invcsrigación, asuntos juiJ: 

dicos, etc.), ella bien puede atender las necesidades de sus miembros en cuanto 

a desarrollo profesional y de carr~ra. A continuación, y para concluir, se expone 

resumido el modelo de Shein parB. analizar la carrera Orgnniiacional. 

Modelo de Shein. 

Una carrera en una organización puede ser analizada desde dos punLos de 

vista: 
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1, A través de una descripción de las caracterlsitcas y experiencias de -

una persona que se desenvuelve en una organización. 

2. Como una definición resultante de la misma organización, en tanto i!! 
cluye polfticas y expectativas acerca de una persona, qué posiciones ocupará y -

que tan rápido las llevará a cabo. 

Si se concibe a la organización en tres dimensiones, como un cono, se -

pueden entender las relaciones entre lo individual y las áreas de la org11nizaci6n 

(Fig. K). Cada una de las dimensiones representa un tipo particular de los movi

mientos posibles que una persona puede tener dentro de una organización. 

VERTICAL.- El movimiento hacia arriba o abajo representa un cambio -

de categoría o de nivel en la organización. 

RADIAL.- Es un movimiento dentro del sistema en cierto círculo de in

fluencia al sistema. 

CIRCUNFERENCIAL.- Moviéndose lateralmente a funciones diferentes, -

programas o productos en la organización. 

Existen tres tipos de Irm\tes, correspondientes a cada tipo de movimien .. 

tos: 

Limite jerárquico.- Separan un nivel jerárquico de otros. 

Limites de inclusión.- Separa los límites individuales o grupales que difi_!! 

ren en el grado de 11centralidad11
• 

Limite funcional o departamental.- Separa los departamentos o diferen

tus grupos rundonales de otros. 

34S 





8.7 Producción justo a Tiempo (just-ln-Time). 

El concepw 'Justo a Tiempo', equivale a producir la cantidad nccesaria,

del producto necesario, en el tiempo necesnrio evitando todo tipo de desperdicios~ 

Para llevar al cabo la idea de producción 'Justo a Tlcmpo 1
, es indispensa-

ble que se satisfagan los siguientes prerrequisitos: 

- La normalización (nivelación de la producción) 

- El diseño de los procesos (pequeños Lay-outs) 

- Estandarización del trabajo 

La normalización de la producción correspondiente, se efectúa a una gran 

variedad de productos, por lo que es necesario tener maquinaria de uso general.

De esta forma, con un mínimo de instrumentos y herramientas se adquiere gran

versatilidad de producción. 

Cuando hay variación en la producción, se incrementa el desperdicio y se 

hace más dificil llevar a la práctica la producción 'justo u Tiempo'. 

Principio básico de la producción 'Justo a Tiempo•. 

E! principio básico de la producción 'Justo a Tiempo• es el producir lo e~ 

trictamente necesario en cantidad, tipo, tiempo y calidad, eliminando todo tipo -

de desperdicios. 

Para determinar el tiempO de ciclo de una línea, se debe tomar en cuenta 

la cantidad necesaria a producir, la cual varía dependiendo de la demanda del -

mercado. Así pues, el departamento de ventas1 manda esa información al depar-

tamento de producción. el cual unn v~z analizada ésta, inform.:: tic e\b '.'!. la última 

secciL·1: de la lfnc.l de proceso. La última secr.ión <.l ~:..¡ VL'l, ~" , n(:ug:~ de anali1.ar 

didiJ informuci6n y la cmÍ<t a Lt o;ección inrnediatn ant'..!riur. iw:ii:ando l.! cantirfod 
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de piezas que necesita para cump1ir con el programa. Este procedimiento se re-

pite con la sección de la línea de proceso anterior y así sucesivamente, hasta 11~ 

gar a informar a los proveedores acerca de los requerimientos de materias primas. 

Cabe recordar que se tienen informaciones previas al respecto, proporcio

nadas a todos los departamentos y proveedores con un año, dos meses, un mes y 

un día de anticipación, acerca de las necesidades para cubrir con la demand:i. Por 

otra parte, el sistema de información utilizado entre procesos y compañías se c~ 

nace con el nombre de 'kan ban' 

Para llevar a la práctica este sistema, es menester que se combinen los -

procesos de tal forma que se logre una continuidad en el recorrido de la pieza¡ -

es decir que se adquiera fluidez en el proceso. 

Sistema 'kan ban 1 

El 'kan ban' consiste en un sistema de información que controla la pro-

ducción 1 Justo a Tiempo' entre procesos y compañfas. Es considerado, además, C!:!, 

. mo un subsistema del sistema de producción Toyota. Este último utiliza como el_!! 

mento de control al 'kan ban', que es generalmente, una tarjeta rectangular colo 

cada en un protector de vinilo. 

gxisten basicamcntc dos tipos principales de 'kan ban 1 que son: el 'kan .. 

ban• de producc"ión y el 'kan ban' de transportación. El 'kan han' de producción 

contiene información del tipo, cantidad y calidad (esta última se especifica en el 

·número del artículo, a través de los conceptos de la tecnología de grupos) del -

producto que el proceso anterior deberla producir; el 'kan ban' de transportación 

especifica el ripo, cantidad y calidad del producto que el proceso posterior reco

gerá del anrerior. 

348 



CONCLUSIONES 

CAPITULO VIII 

1. Las actuales orientaciones de In organización para el trabajo, se enfocan 

hacia la satisfacci6n, de las necesidades humanas de los trabajadores co

mo son: la participación en la toma de decisiones, In formación de gru

pos de trabajo, la autorrealizaci6n del empicado, etc. 

Para analizar el comportamiento humano en las organizaciones¡ para iden

tificar y abordar la problemática y para establecer las estrategias que -

permitan modificar y regular el cí\mbio, será. imperativo, para los (Of.:COi_!: 

ros, adentrarse en las ciencias del comportamiento. 

Se ha avanzado mucho en el cstuJio de los procesos productivos y de có

mo hacerlos más eficientes, sin embargo, In tendencia futura, para mejo

rar las condiciones de traba jo y satisfacer las necesidades ,jet empleado, 

habrán de considerar en su análisis y solución, cst ratcgias de mejoramien

to del clima organilacionnl. 
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