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INTRODUCCION

“Por esplritu quise indicar lo que hay en el hombre de sobrenatural y es lo Unico
valioso por encima de todo”
José Vasconcelos'

De la misma manera que para entender 0 que ocurre con un prisma se tiene que
recurrir a la fisica, para entender la administracion es necesario recurrir a la
filosoffa. Un area de conocimientos tan especializada como el manejo de las
organizaciones tiene sus raices en otra mas amplia, la mas amplia de todas, la
filosofia.

La corriente filosdfica mas relacionada con la administracion es la filosofia
pragmatica, surgida en los albores del siglo XX2 Derivada del empirismo y
alimentada por los avances de la ciencia, la filosofia pragmatica maneja un
concepto de verdad que serd fundamental para el desarrollo de la administracion:

e Laverdad es aquello que es comprobable y es util.

Bajo el término “comprobable”, el pragmatismo identifica la realidad cientifica de
los fenomenos. Es decir, que sean observables, mensurables y verificables
experimentalmente. Aun en el caso de las ciencias sociales, cuyos fenédmenos
presentan una mayor variabilidad que los fisicos o los quimicos, se deben lograr
dichas cualidades, recurriendo para ello a la comprobacién estadistica, que,
aunque no es valida para todos los casos, si es capaz de demostrar una
tendencia.

Dentro de este contexto, el pragmatismo conceptualiza al hombre como un
conjunto formado por la psique y el organismo fisioldgico. El ser psicoldgico, la
personalidad, esta constituida por la suma de la herencia genética mas la
experiencia y el aprendizaje, todo ello influido por el entorno y manifestado en
conductas visibles. El organismo fisioldgico es el cuerpo.

El ser humano bajo la 6ptica del pragmatismo tiene como fin ditimo la satisfaccion
de sus necesidades, que son todo aquello que requiere para estar satisfecho,
entendiendo como satisfaccidon un estado en el cual la persona no desea nada
porque considera que tiene suficiente. Las necesidades pueden clasificarse en
diferentes categorias, segun se relacionen con el cuerpo o con la psique.

1 Vasconcelos, Jos¢. En el gcaso de_mi vida. Populibros La Prensa. México, 1957.
 Toda esta seccion se basa en: Xirau, Ramoén. Introduccién a la historia de la filosofia. Universidad Nacional
Auténoma de México, 2001.
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La mejor satisfaccion de las necesidades a partir de recursos finitos —escasos, de
hecho—, ia optimizacién, es el indicador principal del progreso. Por ello, el
pragmatismo busca tratar cientificamente todos los aspectos relacionados con la
existencia del ser humano de manera que se maximice su satisfaccion. Y es
entonces cuando surgen sus ciencias derivadas como la psicologia y, la mas
importante para el presente estudio, la administracion.

Asi como la psicologia tiene como objetivo analizar al ser humano y ajustarlo al
patrén mas Util para una vida satisfactoria, la administracion observa el trabajo
humano y trata de hacerio lo mas eficiente posible para el mejor aprovechamiento
de los recursos. De ahi que el primer gran teérico de la administracion, Frederick
Taylor, haya denominado a su escuela “administracion cientifica” y la haya
orientado a aumentar la productividad.

La escuela cientifica de la administracidon concebia al hombre como un ser
racional cuya motivacion para el trabajo era exclusivamente econdmica. A cambio
de su remuneracion, la persona debia contribuir a maximizar las utilidades de ia
empresa, lo cual solo era posible estudiando los tiempos y movimientos del trabajo
para encontrar el modo éptimo (one best way) de hacer las cosas; es decir, el
procedimiento que implicara menores recursos y mayores resultados. Si bien la
escuela cientifica hizo contribuciones importantes a la teoria de la administracién,
como la divisién del trabajo, el énfasis en la productividad y la formalizacién de
estructuras, presentd serios problemas en lo relativo al factor humano,
comenzando porque ni siquiera reconocia la existencia en la organizacién de un
sistema de relaciones humanas distinto a la estructura formal.

En su momento, la administracion cientifica de Taylor, Fayol y Ford fue vista como
la solucidn a todos los problemas del trabajo. Después de todo, generaba
importantes aumentos en la productividad, como en el caso del experimento de los
ladrillos, donde por medio de la observacion de tiempos y movimientos, Taylor
aumenté la productividad del obrero en 120%°. No obstante, la administracion
cientifica tenia un problema, habia planteado al hombre como un ser econoémico-
racional, lo cual resulté ser un grave error porque la psicologia, otra ciencia
derivada del pragmatismo, habia determinado que el hombre era un ser racional-
pscioldgico, cuya vida estaba impregnada de emociones, sentimientos vy
percepciones subjetivas.

El siguiente desarrollo de la teoria administrativa que resulta relevante para el
presente estudio es la escuela humanista de la administracion, con infinidad de
exponentes importantes como: Chester Barnard, Elton Mayo, Abraham Maslow,
Douglas McGregor, etc, quienes afadieron a la dimension racional del ser humano
definida por la escuela cientifica el factor psicolégico, cuya incidencia en la
productividad era sumamente importante, puesto que hacia variable la capacidad
de las personas; dicho de otra forma, la motivacién determina la productividad.
Para mejorar la motivacidbn se requiere satisfacer no soélo las necesidades

*Chiavenato. Idalberto. Introduccién a la tcoria general de la administracién. McGraw Hill. México, 2000,
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materiales por medio del dinero, sino también las psicologicas valiéndose de
mecanismos de integracién social, de reconocimiento y de realizacidn en el
trabajo. También se reconocieron otros dos aspectos muy importantes: el
liderazgo, como una forma de autoridad por influencia, y la existencia de una
“organizacion informal”, paralela a la administrativa.

Sin abandonar el espiritu cientifico del pragmatismo original, estos investigadores
buscaron estabiecer cuales eran las necesidades del ser humano en cada una de
sus diversas categorias, para después determinar los factores del trabajo que
contribuian a satisfacer dichas necesidades, y la manera de administrarios
conscientemente para lograr la mayor productividad del individuo. Asi surgieron la
pirdmide de las necesidades, de Maslow; el modelo de tres necesidades de
McClelland; el de factores higiénicos y motivacionales de Herzberg; etc.

Los importantes descubrimientos de la escuela humanista de la administracion
pueden resumirse como sigue:

e La productividad del ser humano es variable.

e Dicha variabilidad depende de la satisfaccidon de las necesidades. La
satisfaccion parcial de una necesidad o la combinacion de necesidades
satisfechas e insatisfechas reducen la productividad.

+ Solamente la satisfacciéon simultanea y total de todas las necesidades
(fisiolégicas y psicolégicas) hara que el individuo alcance su maxima
productividad.

e La satisfaccién de las necesidades, especialmente de las psicologicas, sirve
como motivador de la persona.

s Una persona motivada tiene una actitud positiva hacia su trabajo y se esfuerza
por hacerlo mejor.

Es importante destacar que el abismo que separa a la escuela humanista de la
cientifica es solamente una apariencia. Es cierto que se mejoraron las condiciones
de trabajo de las personas al reconocerles la existencia de una psique que
requeria de algo mas que dinero para estar satisfecha, pero el método utilizado en
la investigacion fue el mismo. Taylor recompensaba el trabajo con dinero; Maslow
con dinero, reconocimiento, desarrollo intelectual y relaciones sociales. El
mecanismo era el mismo, pero los humanistas ofrecieron, por decirlo asi, un menu
mas amplio.
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La escuela humanista ha seguido desarrcllandose hasta llegar a lo que hoy se
conoce como Desarrollo Organizacional (DO), escuela que lleva la relacién entre
motivacién y productividad a otro nivel, al afirmar que del sano desarrollo
psicolégico del individuo depende el desempefio de la organizacién, pues sdlo la
persona satisfecha y bien ajustada alcanza su mayor nivel de productividad. En
cuanto a la organizacion informal, no sélo se reconoce su existencia, sino que se
promueve su administracion por medio de la “cultura organizacional”. Esto es, se
reconoce su existencia y se pretende dirigirla para que contribuya al logro de los
objetivos de la organizacion. Otros aspectos importantes son la idea de que el
individuo puede “realizarse” en el trabajo y la nocidn de “responsabilidad social” de
la empresa, donde ésta asume un papel sociolégico como organizacidn altruista,
lider de opinién y actor ecoldgico responsable.

La crisis del pragmatismo, y por ende de la administracién actual, es que la mayor
productividad soélo la alcanza un hombre simplificado cuyas necesidades sean
explicitas y faciles de satisfacer y cuya vida esté centrada en el trabajo, de manera
que en él encuentre la autorrealizacion. Un abanico de necesidades diferente al de
la mayoria, una psique mal ajustada o un area de realizacion distinta a la laboral
impactan negativamente la productividad. Es decir, los seres humanos complejos
y diferenciados son menos productivos que aquellos bien integrados. Por ello ia
administracion actual desprecia al autécrata individualista y al excéntrico, a la vez
gue ensalza el trabajo en equipo y la habilidad social. Por ello ya no se busca al
caudillo, sino al eficiente hombre promedio. Y por ello es que las personas que
desean preservar su individualidad se hallan en conflicto al laborar en una
organizacion. La disyuntiva entre individuo y organizacion ha llevado a la teoria
administrativa a un callejon sin salida: ser uno mismo o ser en y para la
organizacion.

El desarrollo de la teoria administrativa brevemente expuesto ha illegado a un
punto en el que los problemas inherentes a sus principios rectores han alcanzado
un nivel critico. En la actualidad, se pueden identificar los siguientes problemas de
la teoria administrativa, a saber:

e Desarrollo de una relacion parasitaria entre el individuo y la organizacion, ya
que se viola el principio de equidad propuesto por Chester Barnard, en el que
los objetivos del individuo son tan importantes como los de fa organizacién y la
efectividad organizacional depende del logro de ambos.

e Propension a englobar las expectativas de las personas respecto al trabajo en
modelos que no consideran las diferencias cuiturales entre distintos grupos
sociales y entre los mismos individuos que los conforman.

o lLas propuestas de administracién del sistema social estdan enfocadas a
subyugarlo al administrativo, en vez de equilibrario con éste. Es decir, se
considera que es posible administrar el factor social de la organizacién en
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beneficio del administrativo, dejando a un lado el hecho de que el sistema
social respalda las expectativas del personal de la misma manera que el
administrativo respalda las de la organizacion.

e La definicion del bienestar del ser humano como satisfaccidén, en vez de
felicidad, ubica a |la prosperidad fuera de la persona, lo cual la incita a buscar
un proveedor de satisfaccion, papel que normalmente desempefa la
organizacion, en detrimento de otras instituciones (familia, religion, nacién) y
contribuyendo a la dependencia del individuo hacia la organizacion.

e Desarrollo de soluciones a problemas administrativos partiendo siempre del
imperativo econdmico (maximizar utilidades y minimizar costos) y utilizando el
método cientifico del pragmatismo, sin considerar que la funcién directiva, al
tratar con la parte humana de la organizacion, no siempre es una cuestion
cientifica, sino mas bien artesanal, en el sentido de que es demasiado variable,
y que la solucién econdémicamente éptima no siempre es la mejor en términos
humanos.

De acuerdo a lo anterior, el problema de la presente investigacion consiste en
elaborar un modelo para |la administracion de equipos de trabajo a partir de
principios diferentes de aquellos que han conducido a los problemas planteados
lineas arriba.

La presente tesis propone un modelo de administracion de equipos de trabajo con
las siguientes caracteristicas:

e En primer lugar, parte de la idea de la organizacién como un medio y no comao
un fin en si misma. Asi, la satisfaccion de las expectativas de su personal no se
encuentra dentro de ella, sino fuera.

o Lafelicidad se define individualmente. No se propone ninguna escala, jerarquia
o clasificacion de las necesidades.

+ Ni siquiera habla de necesidades sino de expectativas, puesto que hay
aspectos de la vida humana gque no pueden considerarse necesidades, pero
gue no dejan de ser importantes. Es decir, rompe el criterio pragmatico de ‘la
verdad es lo util”.

¢ Laadministracion se considera como un medio para lograr objetivos externos a
ella, no como un conjunto de férmulas para que la gente logre la felicidad a
través del trabajo.
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e La organizacién es también un medio, una institucion social mas que debe
tener cuidado de no introducirse en cuestiones que le corresponden a otras
instituciones sociales.

o Reconoce la existencia de “cajas negras” en la funcién directiva. Esto es,
aspectos altamente relacionados con el factor humano que por su alta
variabilidad no pueden ser sujetos de analisis cientifico.

¢ Finalmente, considera que la organizacién es una entidad econdmica-laboral
con responsabilidad sociolégica, pero no en el sentido de que deba intervenir
en la vida social y moral de su personal, sino en el sentido de que tiene un
papel sociolégico que es contribuir a elevar la calidad material de vida de las

personas.

A continuacion se resumen en un diagrama las diferencias mas relevantes entre
los tres enfoques expuestos: la administracion cientifica, la escuela humanista
{que incluye al Desarrollo Organizacional) y el modelo propuesto para la presente

investigacion.

Como se podra apreciar, no se trata de un rompimiento con la teoria existente,
que es de suyo bastante sdlida y valiosa, sino de un re-enfoque de ciertos
aspectos que se considera pueden tener un manejo distinto al que se les de

actualmente.

Aspecto Admon. cientifica Admon. humanista | Modelo propuesto
Principios El dinero como unico | Satisfaccion de El trabajo como un
basicos motivador para el necesidades medio para lograr el

trabajo. econémicas, bienestar material y
La optimizacion como | psicolégicas y poder buscar la
objetivo de la sociales. realizacién fuera de
administracion. Realizacién en el él.
trabajo.
Objetivo Maximizar las Lograr la Brindar a las

utilidades por medio
de la eficiencia y la
eficacia

satisfaccion de las
necesidades de los
individuos y
alcanzar los
objetivos de la
organizacion

personas bienestar
material y permitirles
buscar la felicidad.

Concepto de la | Racional — econdmico | Psicologico Espiritual (racional,

persona (racional y psicolégico y
psicolégico) espiritual)

Procesos Proceso Administracion Organizacion en tres

administrativos

administrativo (P-O-D-

estratégica

fases: abstracta,
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C). . - Administracion del |dinamica y sistémica
Division del trabajo cambio Administraciéon de
Produccién en serie (ajuste al entorno) |equipos de trabajo
‘Ete: por procesos
admnvos, sociales y
educativos
Procesos Ninguno Administracion del | Conciliacion entre el
sociales reconocimiento individuo y la
Socializacién organizacion por
Cultura medio de la equidad
organizacional Admon. del sistema
Etc. social
Procesos Capacitacién Generacién y | Los mismos
educativos transferencia de
conocimiento

El presente estudio tiene el siguiente objetivo general:

“"Elaborar un modelo descriptivo de la administracién de equipos de trabajo

partiendo del andlisis de los tres tipos de procesos involucrados en su desarrolio:

administrativos, sociales y educativos”.

Los objetivos especificos son los siguientes:

Definir un marco tedrico sobre los aspectos de la teoria administrativa
relacionados con la administracién de equipos de trabajo en cuanto a procesos
administrativos, sociales y educativos.

Realizar un anélisis critico de la teoria expuesta en el punto anterior para
encontrar los principios sobre los que se basara el modelo descriptivo del
siguiente punto.

Desarrollar un modelo descriptivo de la administracion de equipos de trabajo
que maneje los tres tipos de proceso planteados: administrativos, sociales y
educativos.

Desarrollar una propuesta de modelo de aplicacion que sirva de ejemplo sobre
cémo llevar a la practica el modelo descriptivo.

Elaborar conclusiones sobre la problematica de la administracion analizada en
la tesis y sobre el modelo descriptivo para la administracion de equipos de
trabajo.
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En cuanto a la metodologia, puede decirse que la investigacion es de tipo
documental, puesto que parte del analisis bibliografico de la teoria existente
relativa a la administracion de equipos de trabajo para desarrollar su aportacion.

Su cardcter es descriptivo, puesto que el objetivo es definir, mediante un modelo,
la administracion de equipos de trabajo conforme a los tres tipos de proceso
involucrados en ella: administrativos, sociales y educativos.

El método que utiliza es el deductivo, puesto que va de lo general a lo particular.
Es decir, parte del concepto de organizacion, de ahi toma el de funcién directiva y
de éste el de administracién de equipos de trabajo, que se descompone en
procesos administrativos, sociales y educativos.

La herramienta utilizada es el andlisis tebrico, puesto que cada elemento del
modelo es definido de forma particular y luego integrado al modelo general
basandose en o determinado en el marco tedrico.

El procedimiento de la investigacion se divide en cuatro fases:

e Fase conceptual. Realizar un estudio bibliografico que permita definir el marco
tedrico de la investigacion, analizando los conceptos implicados en el estudio.

e Fase tedrica. Estructuracion del modelo descriptivo sobre administracion de
equipos de trabajo en las organizaciones a partir del andlisis realizado en la
fase conceptual.

e Fase instrumental. Disefio de una propuesta de modelo de aplicacion derivada
del modelo descriptivo.

e [Fase de sintesis. Elaboracién de conclusiones y preparacién del documento
resultante de la investigacion (tesis para obtener el grado de maestro).

La hipdtesis de la investigacion puede definirse como sigue: la administracion de
equipos de trabajo esta estructurada conforme a un sistema que relaciona tres
tipos de proceso: administrativos, sociales y educativos. Dicho sistema puede
reflejarse en un modelo descriptivo.

La hipétesis planteada no es de tipo causal, por lo que no pueden definirse
explicitamente las variables dependiente e independiente. Aun asi, pueden
sefalarse las variables de estudio que constituyen el objeto de estudio: la
administracion de equipos de trabajo. Cada uno de los elementos presentados a
continuacion contiene, a su vez, factores, que serdn mencionados aqui de forma
enunciativa, no exhaustiva.
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e Procesos administrativos: divisién del trabajo, toma de decisiones, ejercicio de
la autoridad, etc.

e Procesos sociales: formacién e integracion de equipos de trabajo, motivacion,
liderazgo, etc.

¢ Procesos educativos: generacion y transferencia de conocimiento, etc.

La tesis se divide en las siguientes secciones:

Introduccion
Se presentan los antecedentes de la investigacion y se explican las caracteristicas
metodoldgicas de la misma.

Capitulo I. Marco tedrico: estudios relacionados con la administracion de equipos
de trabajo en las organizaciones.

Se definen tres premisas basicas para el estudio del sistema social de las
organizaciones. Posteriormente, se analizan la sociologia del trabajo y
concepciones tedricas alternas de la administracién. El capitulo continia con una
breve resefia de la escuela humanista de la administracion, sobre todo en lo
relativo a motivacion, liderazgo y cooperacion. También se resefa la cultura
organizacional. El capitulo concluye con un analisis critico de la cultura
organizacional.

Capitulo Il. Modelo descriptivo de la administracidn de equipos de trabajo
desarrollado en tres niveles: procesos administrativos, sociales y educativos.

En este capitulo se presenta la aportacién principal de la tesis, que es el modelo
descriptivo de la administracién de equipos de trabajo. El modelo consta de tres
esquemas interrelacionados que explican la organizacién, la funcién directiva y la
administracion de equipos de trabajo, respectivamente. A lo largo del capitulo se
explica cada elemento de los esquemas y cada factor de los elementos. Al final se
presentan juntos los esquemas de cada parte del modelo.

Capitulo 1ll. Propuesta de modelo de aplicacion derivado del descriptivo.

Se presenta una propuesta de modelo de aplicacion derivado del descriptivo, y se
explica como utilizarlo. Asimismo, se anexan los documentos necesarics para la
aplicacion.
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Conclusiones.

Se exponen las conclusiones de la investigacidn sobre la administracién
(antecedentes, perfil, problematica y cultura organizacional) y sobre el modelo
para la administracién de equipos de trabajo. Concluye con un comentario sobre
las perspectivas futuras de la administracion.

Anexos

Esta seccién contiene la transcripcion de la entrevista realizada a la licenciada en
letras Consuelo Ortiz acerca del problema semantico de la organizacién, asi como
algunas resefas bibliograficas relacionadas con la investigacion.

Bibliografia
Se enlistan las referencias bibliograficas utilizadas a lo largo de la investigacion.

La presente tesis considera que la crisis de la administracidon actual tiene como
causa fundamental la ideologia pragmatista que ha predominado hasta ahora en la
teoria administrativa. Al hombre econdmico la psicologia antepuso el hombre
psicologico. Es momento de cambiar el paradigma y partir del concepto del ser
humano integral, conformado por razdn, psique y espiritu, que encuentra su
realizacion fuera del trabajo y de la sociedad, en su existencia individual. Por ello
al inicio se cita a José Vasconcelos, ilustre rector de la UNAM, quien sabia que
sblo el hombre que tiene un concepto de si mismo mas alla de los limites del
mundo visible y de la sociedad, un concepto espiritual de si mismo, puede
trascender en la vida y en la historia y ser feliz.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO: LA ADMINISTRACION DE EQUIPOS
DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

Este capitulo desarrolla el marco tedrico necesario para la exposicién posterior del
modelo para la administracion de equipos de trabajo.

En la primera seccion se habla del sistema social de las organizaciones,
definiéndolo por medio de tres premisas que seran la base de toda la tesis.

Posteriormente, se estudia la sociologia del trabajo, cuya importancia radica en
que normalmente se ha considerado a la organizacién como un ente economico,
descuidando su papel sociologico.

Una vez establecidas las tres premisas basicas y establecida la concepcién
general de la organizacion social, se procede a enmarcar el estudio dentro del
terreno de la administracion. Asi, se hace una breve revision de la escuela
humanista de la administracién. Es importante resefiar sus conceptos, puesto que
algunos de ellos, sobre todo los relativos a motivacion, comunicacion y liderazgo
seran retomados mas adelante. Esta parte concluye con el principio de
cooperacion propuesto por Chester Barnard, que es la esencia de la definicién de
organizacion de la que parte el modelo; tambien éste concepto sera retomado
posteriormente.

Muchos de los estudios realizados hasta ahora sobre el sistema social de las
organizaciones hablan sobre cultura organizacional. Por ello, es menester revisar
lo gue se ha establecido al respecto. L.a cantidad de escritos e investigaciones
sobre este tema se ha desbordado en los ltimos afnos, pero sus contenidos son
bastante similares, por o que en |la seccion de este capitulo dedicada a la cultura
organizacional, se analizan los principios fundamentales.

Debido a errores metodologicos y semanticos, no se puede aceptar tal cual lo
dicho sobre cultura organizacional. Asi, la seccidon descrita en el parrafo anterior
se complementa con otra en la que se realiza un analisis critico de la cultura
organizacional. Aparte de sefalar los errores existentes, se propone una
reconceptualizacion de la cultura organizacional para corregirlos. Dentro del
modelo tedrico, se redefine la funcidn y alcances de la cultura organizacional.

El capitulo concluye con cuatro anexos: una entrevista con una licenciada en
letras de la UNAM, quien opina sobre el error semantico de la cultura
organizacional, y tres resefas bibliograficas relacionadas con los temas vistos en
el capitulo.
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Asi pues, el capitulo va de lo general a lo particular: desde la teoria econdmicay la
administrativa hasta la cultura organizacional. Asimismo, a la par de la reseia,
presenta un analisis critico. Con ambos elementos: la resefia y el andlisis, se
considera que se brinda un panorama que permite entender y apreciar el estudio
dentro del contexto adecuado.

1) EL ESTUDIO DEL SISTEMA SOCIAL DE LLAS ORGANIZACIONES

1 LA ORGANIZACION INFORMAL

Ya en 1939 Chester Barnard planteaba la existencia de la “organizacién informal”,
que existe de forma paralela al ordenamiento disefiado conscientemente para
cumplir con los objetivos especificos de una organizacidn y que puede tener
mayor influencia sobre los resultados organizacionales que la propia organizacion
formal'. Mas recientemente, Keith Davis, de la Arizona State University, definio a
la organizacién informal como: "una red de relaciones sociales y personales no
establecidas o requeridas por la organizacion formal, sino que se producen
espontaneamente cuando las personas se asocian entre si’?.

Sin embargo, la cuestion de la organizacion informal es mucho mas compleja e
importante que una simple red de relaciones espontaneas; es una influencia
directa en la efectividad organizacional®. Y es que dichas “relaciones informales”
son solamente la base del sistema social, el cual se manifiesta en:

e Estructuras de poder e influencia alternas, y en ocasiones opuestas, a las
estructuras formales.

o Criterios y procesos de toma de decisiones que, nuevamente, pueden estar o
no de acuerdo con los manuales y las politicas.

e Resoluciéon de conflictos.

e Etceéetera.

Como se puede apreciar, la "organizacion informal” es, en realidad, un sistema
social que actua en las organizaciones con la misma intensidad que un sistema

informatico o uno de produccion. La diferencia respecto a los otros tipos de
sistema, es que el social no puede ser administrado de la misma forma, ya que se

! Barnard. Chester. The functions of the executive. Citado en Koontz, Harold y Weilirich, Heinz Elementos de
administracion. 5* Edicion. Ed. McGraw Hill.
* Davis, Keith y Newstrom, John, Human behavior at work. Citado en Koontz, Harold y Weihrich, Heinz
Elementos de administracién. 5 Edicion. Ed. McGraw Hill,
* Ver la resefla bibliografica de: Denison, Daniel R. Cultura corporativa y efectividad organizacional. Ed.
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crea a partir de las acciones diarias de las personas especificas que ocupan los
puestos de la organizacién, que varian cuando cambian las personas, e incluso
con las mismas personas en distintas circunstancias.

Conforme el sistema social se desarrolla en una organizacién, es decir, conforme
las personas interactuan y se relacionan, se va definiendo a si mismo. Adquiere
caracteristicas particulares que lo diferencian de los sistemas sociales de otras
organizaciones. Se crea, por asi decirlo, un “estilo” de administracion. No
solamente en términos de orientacion a las tareas u orientacién a las personas,
sino en un amplio rango de cuestiones®. Un rango tan amplio como para llevar a la
organizacion al éxito o al fracaso.

La cuestidén, entonces, a la que se enfrentan los administradores es: ;cémo
administrar dicho sistema social?, o, en otras palabras: ¢cdmo conjuntar todos
esos elementos sociales (y educativos, como se vera mas adelante) de manera
que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion: eficiencia y eficacia?

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Para tratar de dar respuesta a la pregunta anterior, se han hecho una gran
cantidad de estudios, que han dado como resultado la transformaciéon del
concepto de ‘“organizacién informal” en “cultura organizacional”. La cultura
organizacional, aunque cada autor |la define de diferente manera, consiste
basicamente de un conjunto de “valores compartidos” gue determinan cuales son
las "conductas aceptadas”, lo que lleva a las organizaciones a desarrollar un
“estilo”, cuya practica constante genera una ‘identidad corporativa’ que se
mantiene vigente gracias a los “simbolos” y "rituales” organizacionales, los cuales
le indican a los nuevos empleados como deben manejar sus relaciones, y el ciclo
comienza de nuevo.

El ciclo de la cultura organizacional

Interaccién
/ entre personas \
Simbolos y Valores
RituTales l
{dentidad Conductas

Corporativa

\ Estilo

Elaborado por: Alvaro Sanchez

* Ver seccién “Concepcién actual de la cultura organizacional”. Tppm nnN
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Aunque es un avance frente a la primitiva concepcidén de “organizacién informal”,
la cultura organizacional también tiene sus errores. Los dos mas graves han sido
los metodolbgicos y los de aplicacién.

Hablando de los errores metodoldgicos, podemos decir que los estudios mas
famosos sobre cultura organizacional han sido semi-anecdéticos y mas orientados
a los fendmenos superficiales resultantes del funcionamiento del sistema social,
que a descubrir los principios bajo los cuales éste funciona® y se desarrolla. Es
decir, en vez de tratar de encontrar como desarrollar conscientemente un sistema
social (no crear, porque ello es algo que por fuerza ocurre), han encontrado las
soluciones mas efectivas, de acuerdo a la experiencia de las organizaciones
estudiadas, para lograr que caontribuya a la. organizacion. El problema con este
enfoque es gque, en vez de permitir a cada organizacién desarrollar su propio
sistema social de acuerdo a su realidad, trata de que principios exitosos de otras
companias sean trasladados a organizaciones en las que tal vez resulten
negativos para la efectividad organizacional, a causa de las diferencias culturales
y de entorno socioecondmico en que se desenvuelven las organizaciones.

Los errores de aplicacidn son consecuencia de los metodolégicos. La falta de rigor
de los estudios y el tratarse de un tema social, impulsan a muchos pseudo-autores
a expresarse sobre cultura organizacional. El resultado es que los administradores
se encuentran con un abanico de “férmulas” y herramientas para desarrollar una
cultura de “calidad” o de “excelencia” que solo los llevardn a un estrepitoso
fracaso.

Ahora bien, los errores que se han mencionado (a los que se agregaran otros,
como el semantico, en la seccién “Critica al concepto actual de cuitura
organizacional”) no invalidan de ninguna manera la importancia del sistema social.
Lo que ha sido erréneo ha sido el estudio, no el objeto.

3) EL SISTEMA SOCIAL

La cultura organizacional presenta graves fallas como modelo para administrar el
sistema social de las organizaciones. Esta disefada para ser una herramienta
administrativa mas en el arsenal del administrador, lo cual no es totalmente valido
en su caso particular, porque el sistema social no es un obstaculo que debe
superar el sistema administrativo, sino su contraparte.

Definir al sistema social como contraparte del administrativo no quiere decir que
sean excluyentes entre si, 0 que exista un conflicto implicito entre ellos. Lo que se
trata de indicar es que el equilibrio organizacional, entendiéndolo como la

* Ver: Peters, Tom y Waterman, Robert, H. En busca de la excelencia. Ed. Lasser Press. Y mas recientemente
(1994): Collins, James C. y Porras, Jerry I. Empresas que perduran Ed. Norma,
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satisfaccidon mutua de las necesidades de la organizacién y las de las personas
que la conforman, depende de la relacion entre estos dos sistemas.

El sistema administrativo existe para lograr ios objetivos de la organizaciéon por
medio de decisiones sobre los recursos de que dispone y su ejecucion. El sistema
social se desarrolla para garantizar el cumplimiento de las expectativas del
personal de la organizaciéon por medio de la influencia en las decisiones y
acciones del administrativo.

De lo anterior se deduce el error de la cultura organizacional y, hasta cierto punto,
el de la mayoria de la teoria administrativa relativa al sistema social: obligar al
sistema social a orientarse al logro de los objetivos de la organizacién es hacerlo ir
contra su naturaleza y rompe el equilibrio de la organizacién.

4 LAS 3 PREMISAS SOBRE EL SISTEMA SOCIAL DE LAS
ORGANIZACIONES

Para poder integrar el desarrollo del sistema social dentro de la teoria
administrativa lo primero que se requiere es comprenderlo en su justa dimensién.
Y para ello, se necesita partir desde cero, evitando las falacias en que se apoyan
algunos estudios. Asi, para el presente estudio se inicia estableciendo tres
premisas sobre el sistema social de las organizaciones, a saber:

1. En toda organizacion existe un sistema social.
2. Dicho sistema social tiene influencia en los resultados organizacionales.

3. Dicho sistema puede ser desarrollado y/o modificado conscientemente por los
administradores.

La influencia en los resultados organizacionales puede darse, como se vera en el
modelo tedrico, no sélo en el ambito administrativo (eficacia y eficiencia), sino
también en el social y el educativo.

2) SOCIOLOGIA DEL TRABAJO®

En las ultimas décadas, los sistemas socioproductivos y fas relaciones de trabajo
que les son inherentes han evolucionado hacia relaciones cada vez mas
complejas. De manera general, la economia y la sociologia se han preccupado por
estudiar los fendmenos mencionados, aungque con marcadas diferencias
conceptuales y metodoldgicas. La primera se ha inclinado por el estudio del

® Esta seccion sc basa cn Villavicencio, Danicl. Sociologia del trabajo. Tratado latinoamericano de sociologia
del trabajo. Fondo de Cultura Econémica. México, 1999.
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intercambio monetario y de bienes y servicios; la segunda, se ha inclinado por
estudiar e! caracter y la naturaleza de las relaciones entre los actores que tienen
manifestaciones concretas en los espacios institucionales que regulan las formas
de intercambio en los mercados.

A partir de los arfios 60, aparecen estudios que presentan cierto contenido social
en el analisis de ios procesos econdmicos. Asi, por ejemplo, el enfoque conductual
de la psicologia postula la idea de aprendizajes que tienen lugar en las
organizaciones.

Conforme avanzaron las investigaciones, el factor social de la economia se volvid
mas importante. Asi, en 1983, K. Polanyi concibié la economia como un proceso
esencialmente social, un proceso inmersc y “enredado’ en instituciones
econdmicas y no economicas.

Hacia finales de los arfios 80, una parte de la economia reconoce que las
empresas en tanto que agentes econdmicos, desarrollan comportamientos
diferenciados en razon de las formas organizacionales que desarrolian, de la
capacidad que tienen para entablar relaciones con otros agentes econémicos e
institucionales, y de la capacidad de obtener informacioén de los mercados.

Los variados esfuerzos analiticos por comprender fa organizacion, llevaron a los
economistas a rebasar una caracterizacion estatica de las empresas, que solo
ponia atencion en sus determinaciones estructurales (niumero de empleados, tipo
de maquinaria, caracteristicas del producto, etc.), para interesarse mas en la
dinamica de los flujos —tangibles e intangibles- que se manifiestan en el seno de la
empresa. Este salto cualitativo los llevé a tomar en cuenta los dispositivos y
mecanismos que rigen la relacidon entre los factores. El problema central esta en
comprender como surgen los cambios en las reglas y procedimientos, de tal suerte
gue la empresa aprenda a modificar sus pautas de comportamiento y la dinamica
de relacion entre los componentes de su estructura.

Bajo estas premisas, las rutinas encarnan las maneras con las que se resolvieron
los problemas en una empresa en el pasado y son definidas como un repertorio de
respuestas que constituyen la competencia de las empresas. Las rutinas
conforman la "memoria organizacional” que asegura su estabilidad, en la medida
en que representan un instrumento de coordinacion de las acciones de todos sus
miembros.

Los individuos que componen las organizaciones no siempre estan dispuestos a
modificar las rutinas ni a incrementar sus competencias. Cualquier modificacion
implica poner en cuestion las convicciones y practicas, e incluso los saberes vy
competencias de |los miembros de la organizacion, por lo que el proceso de
modificacidon de las rutinas organizacionales no es tan sencillo. Implica un proceso
de ajustes y negociaciones, donde la variable social juega un papel esencial.
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La dificultad de la economia para responder a las interrogantes es que concibe a
los individuos como ejecutores de rutinas y no como actores capaces de acciones
diferentes en momentos especificos.

En la segunda mitad de los arios ochenta surge un enfoque que intenta rebasar
los planteamientos de la economia clasica para entender las formas de
comportamiento y de accién colectiva de los individuos en el contexto del
intercambio econdmico. Esta corriente de pensamiento principalmente francesa
considera lo social como un hecho y busca introducirio en los anélisis econémicos
para explicar cémo deciden y actian los individuos. Los precursores de este
enfoque intentan asimismo comprender los problemas de coordinacién que
supone la accion colectiva en un medio organizado, asi como la dificultad que
implique la relacion entre el mercado como libre espacio de decisiones auténomas
y la organizacién como un espacio regulado por los actores (Orléan, 1994).

E! surgimiento de reglas comunes de comportamiento en las empresas enmarcan
las decisiones de los actores, pues se trata de “convenciones”. La propuesta de
los autores es integrar la existencia de reglas convencionales de conducta en el
andlisis de comportamientos econdmicos, introduciendo en el campo de la
economia el analisis del marco social que da a cada individuo el sentido a sus
acciones (Eymard-Duvernay, 1989). Una convencién es una estructura de
coordinaciéon de los comportamientos que ofrece un procedimiento de resolucion
recurrente a los problemas, y representa un sistema de informaciones y reglas
organizacionales que moldea la accidn e interacciéon de los individuos, dando
como resultado un comportamiento comun (Gémez, 1994).

La interaccion de los individuos deja de ser un problema del dominio exclusivo de
la cultura y de lo social, y se convierte en un fendmeno econdmico, en un proceso
que tiene efectos importantes sobre los cambios de ia economia. Asi, las
empresas dejan de ser entidades dedicadas a Ila maximizacion del beneficio y se
convierten en espacios que expresan mecanismos de accién social y econdmica a
diferentes niveles (Boltanski y Thévenot, 1987).

El enfoque estratégico retomd de alguna manera los planteamientos del
individualismo metodoldgico que concibe al actor como centro de la accién social,
agregando la idea que es a través de un juego de relaciones de poder que los
actores construyen y se integran a un sistema como puede ser la empresa. Para
los autores la organizacion es una construccion social resultante de juegos vy
relaciones de poder entre actores individuales que buscan satisfacer sus objetivos
particulares.

Los multiples objetivos de los actores derivan en estrategias racionales, pero
limitadas a las representaciones y conocimientos que cada actor tiene de los
demas (de los objetivos del otro). No se trata de una racionalidad universal que
defiende un proyecto Unico, sino de una racionalidad restringida a las
oportunidades que ofrece la organizacion en el marco de la informacioén disponible,
la distribucién de puestos de trabajo y de roles, y la confrontacion con los
comportamientos y proyectos de cada uno de los actores que también pone en
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juego sus estrategias. Es posible que los actores arriben a la organizacién con
proyectos preconcebidos, pero de cierta forma, vislumbran proyectos nuevos en la
practica misma de la vida en la organizacion.

De lo anterior se deduce que las relaciones sociales constituyen un referente
esencial de la expresiéon de las instituciones econdmicas. Es decir, que el sistema
econdmico y el mercado como su expresion concreta conforman solamente una
parte de ia sociedad. Mientras que el equilibrio y la racionalidad en el mercado
constituyen los principios de la teorfa econdmica, para la sociologia la accidén de
los individuos es diversa, contingente y llena de tensiones.

M. Granovetter (1985), establece que: i) la persecuciéon de objetivos econdmicos
va siempre acompafnada de otros objetivos de naturaleza no econdmica, tales
como la sociabilidad, la aprobacion, el estatus social y el poder; ii) la accion
economica, como toda accién, estd socialmente “impregnada” y no puede ser
explicada a través de los moviles individuales, depende de relaciones personales
que los individuos entretejen; iii) las instituciones econdmicas, como cualquier
institucién no estan automaticamente determinadas por circunstancias externas,
sino que son "socialmente construidas”.

Asi, los actores economicos reales y heterogéneos se inscriben en la estructura de
las relaciones sociales que modulan sus acciones econdmicas. Dicho en otras
palabras, no es posible comprender |a estrategia econdémica de una empresa sin
tomar en cuenta el sello social e institucional que caracteriza a sus dirigentes.

En el campo de la sociologia, el concepto de redes fue utilizado tempranamente
para explicar las formas de intercambio reciproco en la conformacion de grupos de
actores pertenecientes a un mismo contexto geografico, institucional, politico, etc.
Los sistemas industriales locales o productivos son concebidos como redes donde
participan empresas, instituciones sociales y politicas en la construccion de
espacios productivos, cuyos mecanismos de cohesion social revelan formas
innovadoras de desarrollo industrial, es decir de accién econdémica y social
(Raveyre y Saglio, 1984; Villavicencio, 1992). En economia el estudio de las
relaciones entre las empresas a través del concepto de redes industriales o redes
de innovadores aparecio recientemente para explicar los cambios en las formas de
cooperacion y transaccion industrial observados a partir de la década pasada
(Baudry, 1995).

Este aspecto ha sido el objeto de estudio de socidlogos que buscan conocer como
se construye el intercambio social en una red y su incidencia en la constitucién de
reglas que aseguran la actividad productiva de las empresas, asi como la
cohesion del grupo (Saglio, 1991). Un ejemplo de elle es la respuesta colectiva de
un conglomerado de empresas a una oportunidad comercial, donde se perciben
formas de cooperacidon que expresan estrechas relaciones de confianza vy
reciprocidad, ahi donde la economia supuso un comportamiento oportunista y
relaciones de competencia entre las firmas.

Hoy se asume que la empresa tiene una doble dimensién, en tanto que es sistema
economico y sistema social. Es un sistema econdmico sancionado por el mercado
y que coordina la actividad productiva de actores que utilizan artefactos técnicos
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para contribuir a la generacion de riqueza de la sociedad. Es también un sistema
social que engendra formas de cooperacién, reglas de comportamiento, valores,
lenguajes, simbolos y procesos de socializacién que le confieren a su vez una
dimension institucional.

Asi, de una concepcién inicial como espacio cerrado de relaciones, conflictos y
negociaciones alrededor del ejercicio de la actividad laboral y de la remuneracion
salarial, la sociologia pasd a una concepcion “abierta” de la empresa. En ellg,
como en cualquier otra institucion, participan actores heterogéneos que traen
consigo valores y expectativas que contribuyen a la constitucién de situaciones de
aprendizaje cultural (Sainsauliey, 1977). Dicho aprendizaje da como resultado la
elaboracién de reglas y formas de regulacién social, organizacional y tecnoldgica
de los procesos productivos. La presencia ‘residual” de disfunciones
organizacionales son una muestra de que las puertas de la empresa se abren a
otras esferas de la vida social, cultural e institucional que integra v filtra en su seno
a través de los actores mismos que la componen.

En adicién, se puede mencionar que autores como J-D. Reynaud (1988)
postularon que las reglas y compromisas entre las diversas categorias de actores
en la organizacién producen regulaciones que meodifican sustancialmente los
preceptos organizativos definidos por cualquier modelo de racionalizacién del
trabajo.

Respecto al aprendizaje organizacional, se establece que la empresa vive una
permanente oposicidn entre lo enddégenoc y lo exdgeno, entre su dinamica
organizativa, tecnolégica y social interna, y las exigencias econdmicas del
mercado y la competencia a la que se ve sometida. Las empresas recurren a
procesos de aprendizaje para resolver esa oposicidon. La construccion de
soluciones a problemas y constrefimientos tanto internos como externos que
enfrentan los actores en la empresa representa en Ultima instancia un proceso de
aprendizaje técnico-organizacional.3 Este puede definirse como la creacion y el
uso competencias tecnoldgicas nuevas, de adquisicién de conocimientos, y de su
traduccion en el disefio de estrategias novedosas frente al mercado (Tanguy y
Villavicencio, 1999).

Dentro de este contexto, hay que mencionar la situacién del conocimiento tacito
que prevalece en las empresas. Algunas lo reconocen y valorizan, otras por el
contrario mantienen obstaculos institucionales para que el conocimiento tacito no
se manifieste ni se difunda en el seno de la organizacion. los saberes tacitos no
reemplazan a los conocimientos codificados, sino que les son mas bien
complementarios. Los dispositivos y reglas organizacionales que permiten y
fomentan la interaccidn entre los individuos pueden convertirse en espacios de
articulacion de los diversos tipos y niveles del conocimientos que existen en la
empresa. Asi, las empresas logran construir una competencia colectiva que
encierra al mismo tiempo la posibilidad de adquirir nuevos conocimientos y asi
evolucionar (Nonaka & Takeuchi 1995; Villavicencio, 1999).

A manera de conclusidn, diremos que las empresas son unidades de accion
econdmica conformadas por grupos de individuos organizados bajo reglas de
comportamiento. La situacion de organizacion que viven esos individuos permite
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intercambios y relaciones que expresan sus necesidades, representaciones
simbdlicas, y proyectos cuya realizacidn induce cambios y ajustes del
comportamiento, y de la situacidon organizacional misma. Por lo tanto, las
empresas constituyen también unidades de accion social.

La interaccién entre individuos dentro y fuera de la empresa moidea la capacidad
de accidn de ésta con el mercado y con la variedad de agentes institucionales que
conforman su entorno.

Las empresas y los actores sociales que les dan vida tienen biografias
particulares, posiciones sociales y expectativas ante el trabajo y la organizacién
que los hacen actuar de manera diferente. El cambio, y cualquier accién, de una
empresa tiene referentes sociales.

3) TEORIA ALTERNATIVA DE LA ADMINISTRACION’

La mayoria de las teorias no tienen fundamentos cientificos bien establecidos. Los
modelos gerenciales en los que se basa la teoria administrativa parten del
liberalismo econdmico estadounidense. Mas recientemente, también se han
integrado a los modelos gerenciales los métodos de organizacion estratégica
japonesa, la excelencia directiva, los circulos de calidad, etc.

El problema es que todos ellos son modelos eminentemente instrumentalistas,
dirigidos a solucionar los problemas de ineficiencia productiva de los empleados.
Pero la administracion no debe funcionar solamente con base en el desemperio,
sino que también debe desarrollar la posibilidad de hacer compatibles la
produccién y el desarrollo pleno de la vida.

Muchos teodricos de la administracién no se dan cuenta de que reprimen y alienan
al ser humano al incorporario al orden socicecondmico en que vivimos; sélo se
ubican en funcion de reproducir el sistema, incluso en contra del ser humano, y no
se dan cuenta de ello porque asimismo estan incorporados dentro de los sistemas
que tienen como fin la eficiencia en el desemperio y los altos rendimientos.

Una organizacion es una estructura de poder, tanto hacia dentro (personal) como
hacia fuera (otras organizaciones). Las organizaciones, sustentadas en recursos
coercitivos, cognoscitivos, tecnologicos o financieros, estan en condiciones de
imponer premisas de comportamiento. Es decir, representan el poder
institucionalizado, el cual debe contar con legitimidad y legalidad. Por legitimidad
se entiende la aceptacion de los subordinados de los procesos y resultados de la
organizacion; y por legalidad el estar de acuerdo con las normas de constitucion y
funcionamiento establecidas para le organizacion.

’ Esta seccion sc basa en: Ballia Rios, Francisco. Teoria de la administracion, un enfoque alternativo.
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Las formas de dominacion que se ejercen en una organizacién fueron estudiadas
a profundidad por Max Weber, a partir de la divisién entre legitimas y no-legitimas.
En el modelo gerencial del fordismo, ia dominacién es racional, pero a partir de los
modelos humanistas, la dominacidon adquiere formas mas sutiles, en mayor
contacto con la autoridad carismatica. Es decir, lo que actualmente llamamos
“lider” es, en muchos casos, lo que para Weber era un “gran demagogo”. Esto se
debe a que la dominacion es una relacién entre dominantes y dominados que si no
se gjercita, no existe. Podemos concluir, entonces, que los modelos de direccion
participativa no implican una disminucidon del poder de [a organizacion.

Asi, llegamos junto con Weber al concepto de empresa, a la cual define comao:
“Una accion que persigue fines de determinada clase, de un modo continuo”.
Notese el contraste con el concepto de empresa que normalmente se maneja, el
cual se refiere exclusivamente a la organizacion mercantil. Se ha olvidado el papel
que la empresa tiene como ente socioldgico, de ahi su fracaso como organizacién
social.

El error mas grave en el que incurren las concepciones organizacionales, tanto
occidentales como orientales, es que identifican a la administraciéon con et
pragmatismo y el utilitarismo, con el materialismo tecnoldgico, llegando a
establecer, en el modelo de la administracién de la calidad total, una oscura
metafisica del objeto.

Para efectos del presente estudio, todo lo anterior es importante debido a que ia
empresa, desde un punto de vista sociolégico es una estructura de dominacién
disefiada para lograr ciertos fines a través del tiempo. Por lo tanto, los fines
sociales deben tener tanta importancia como los econémicos. La empresa no sélo
es un ente mercantil generador de utilidades, sino una institucién social que
administra relaciones de poder encaminadas a lograr objetivos de toda indole.

Es claro, conforme a lo expuesto, que la teoria de la administracion, al haber
definido a la empresa unicamente desde el punto de vista mercantil, ha agravado
sus problemas en vez de mejorarlos. La escuela humanista de la administracion
no mejoro la situacion de los trabajadores, sino que la empeord al integrar nuevas
formas de manipulacion, principalmente psicoldgicas, a las ya existentes, de tipo
economico.

La administracion debe orientarse a la produccion de la organizacion y no tanto a
la organizacion de la produccion. Y esto es mas que un juego de palabras. En
cuanto a eficientadora de procesos, la administracion se ha topado con problemas
de muy dificil superacion; no hay modelos infalibles porque el elemento humano
es demasiado variable; ademas, la administracidn esta logrando sus resultados a
costa de los seres humanos, lo cual solamente bajo perspectivas estrechas puede
ser admitido como algo bueno. En cuanto a su papel como entidad sociolégica, es
decir, como manejo de las relaciones de poder para el logro de objetivos ya sea en
forma colectiva o individual, la administracion tiene frente a si un amplio horizonte
casi inexplorado.
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La administracidén sociolégica del siglo XX| debe acudir al rescate de los valores
del hombre administrativo, que administra para reproducir el patrimonio de su
familia, de su sociedad, de su pais, del mundo, de la humanidad.

4) ESCUELA HUMANISTA DE LA ADMINISTRACION?

1 RESENA GENERAL

El enfoque humanistico de la administracién aparece en los afios 30 a partir del
desarrollo de la psicologia, y mas concretamente, de la psicologia del trabajo, la
cual se orientd principalmente hacia el analisis de la relacién entre el trabajador y
su labor, intentando hacerla mas benéfica para el elemento humano.

Otra de las fuentes de la escuela humanista fue el desencanto con la teoria clasica
de la administracion. El taylorismo y el fordismo demostraron ser modelos muy
productivos, incluso eran acordes con los modelos de dominacion y explotacién
practicados por los capitalistas salvajes de principios del siglo XX® no obstante,
agotaban demasiado al elemento humano. Esto hizo surgir protestas y propicid la
creacion de organizaciones sindicales, que lucharon por los derechos de los
trabajadores, forzando a un replanteamiento de los modelos administrativos.

Se pueden sefalar tres fuentes principales del desarrollo de la escuela humanista,
a saber:

e Necesidad de humanizar la administracion, liberandola de los conceptos
rigidos y mecanicistas de la escuela clasica.

o E/ desarrollo de las ciencias sociales, como la psicologia y la sociologia.
Dichas ciencias adquirieron, junto con su madurez, una mayor influencia
intelectual.

e Las investigaciones desarrolladas por diversos autores, como los ya clasicos
nombres de la escuela humanista: Elton Mayo, Kurt Lewin, Chester Barnard,
Abraham Maslow, Douglas McGregor, etc.

El gran cambio que representa la escuela humanista frente a la clasica es que
considera a un ser humano mas complejo, con un amplio abanico de necesidades,
en contraposicién al Hombre meramente econdmico de la escuela tayloriana.

8 Esta seccion se basa en: Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la teoria general de la administracion. 5°
edicion. McGraw Hill. México, 2000.
® Ballina Rios. Francisco. Teoria de la administracion, un enfogue alternativo. McGraw Hill. México, 2000.
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Bajo este precepto de un ser humano pluridimensional, la escuela humanista
desarrolld modelos y principios que explicaban procesos humanos como la
motivacién, el liderazgo, el cambio, la comunicacién, la toma de decisiones, etc.
Los que son relevantes para el presente estudio se revisaran mas adelante, por
separado.

La escuela humanista de la administracién es un nombre que se ha adoptado para
denominar un movimiento que se desarrollé en tres etapas, siendo éstas:

e Escuela de las relaciones humanas. Abarca las investigaciones de Elton Mayo
en Hawthorne, las propuestas de Chester Barnard en su libro “Las funciones
del ejecutivo”, las ideas de Kurt Lewin, entre otras. (1930-1950).

s Escuela del comportamiento organizacional. Comprende los desarrolios de
Chester Barnard, Douglas McGregor, David McLelland, Frederick Herzberg,
etc. (1950-1965).

e Escuela del desarrollo organizacional. Aqui se ubica a Warren Bennis, Blake y
Mouton, Blanchard, etc. (1965-7).

Cabe mencionar que esta division en etapas no pretende, en modo alguno, ser
tajante. Existen temas y autores que se entremezclan (por ejemplo, el modelo de
descongelamiento-cambio-recongelamiento de Kurt Lewin es la base del
desarrollo organizacional, y la piramide de Maslow ha sido retomada en las 3
etapas). De igual forma, las fechas que indican los limites de cada periodo son
aproximadas, no exactas.

La escuela humanista de la administracion representd un gran avance respecto a
la teoria clasica, puesto que planteaba una persona pluridimensional en sus
necesidades y capacidades, en oposicion al apretador de tuercas de la escuela
anterior. Algo similar a lo que hizo la sociclogia del trabajo, mencionada en la
seccion anterior, respecto a la concepcion tipica de la empresa como un ente
economico-racional de los modelos clasicos.

Ahora bien, la teoria humanista de la administracién abrié la puerta a un riesgo
mucho mayor que el de la explotacion: el riesgo de la manipulacién. Utilizar
mecanismos psicologicos para aumentar la productividad puede enajenar a la
gente en favor de la organizacion, llegando incluso a un punto en el que el sentido
Ultimo de la vida es el trabajo'®. Esto es favorecido por los paises y organizaciones
beneficiarios del sistema actual de explotacion, dedicados a la organizacion de Ia
produccion, en vez de a la produccién de la organizaciéon'', concepto éste que
reviste algo mas que un juego de palabras. Se trata de la nocién de que, mas alla

19 Ver: Whyte Jr., William H. El Hombre organizacion. Fondo de Cultura Econdmica. México, 1973.
También véasc cl anexo de este capitulo sobre el mismo libro.

" Ver: Ballina Rios, Francisco. Tcoria de la administraciéon, un enfoque alternativo. McGraw Hill, México,
2000,
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de un ente econdmico, cualquier organizacion es un sistema social, en
consecuencia, su objetivo no solamente debe consistir en cuestiones econémicas,
sino también en contribuciones y desarrollos sociales.

El ejemplo mas claro de lo anterior puede verse en los escritos comunes sobre
cultura organizacional. En ellos se plantean soluciones absurdas y carentes de
razonamiento'?; o, en el mejor de los casos, demasiado optimistas respecto a sus
propias capacidades.

Dicho todo lo anterior, se puede concluir que:;

e El mayor acierto de la escuela humanista de la administracidbn consiste en
haber definido a la persona como un ser pluridimensional, esto es, con
necesidades de muy diversos tipos diferentes al ecaonémico. Otro acierto es,
partiendo de esa concepcidn, haber establecido principios y modelos que
facilitaran la labor del administrador frente al sistema social.

e Su mayor problema es la relativa facilidad con la que los conocimientos que ha
desarrollado se pueden utilizar para manipular al individuo y enajenarlo hacia la
organizacion. Es decir, administrar el sistema social no quiere decir que se
subyugue al administrativo, sino que se equilibre con éste. Y es en dicho punto
en el que no se ha hecho el suficiente enfasis.

2 LA PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES DE MASLOW'™

Una de las teorias sobre la maotivacidén mas citada y comentada es el modelo de
jerarquia de necesidades, o piramide de necesidades, propuesto por Abraham
Maslow. Maslow, psic6logo y consultor estadounidense, expuso una teoria de la
motivacién segun la cual las necesidades humanas estan jerarquizadas y
dispuestas en niveles de acuerdo con su importancia e influencia. Dicha jerarquia
de necesidades puede ser visualizada como una piramide. En la base estan las
necesidades inferiores, como las fisioldgicas; en la cima, las superiores, relativas a
la autorrealizacion.

s Fisiolégicas. Constituyen el nivel mas bajo de todas las necesidades humanas,
pero son de vital importancia. En este nivel estan las necesidades de
alimentacion, suerno y reposo, abrigo, el deseo sexual, etc. Las necesidades
fisiologicas estadn relacionadas con la supervivencia del individuo y la
preservacion de la especie. Son necesidades instintivas que nacen con el
individuo. También son las mas apremiantes; cuando alguna de éstas no logra
satisfacerse, rige el comportamiento hasta lograrlo. La persona hambrienta no
tiene otra preocupacion mas que alimentarse. Sin embargo, cuando come con

'2 yer anexo de esta scecion: “Culturas como cultos”.

'3 Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la teoria general de la administracién. 5° edicién. McGraw Hill,
Meéxico, 2000.
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regularidad y de manera adecuada, el hambre deja de ser una motivacién
importante para ella. Cuando Ias necesidades fisioldgicas estan insatisfechas,
ejercen presion sobre el organismo del individuo.

Seguridad. Segundo nivel de las necesidades humanas. Incluyen la busqueda
de seguridad, estabilidad, proteccion contra la amenaza, escape del peligro.
Surgen en el comportamiento cuando las necesidades fisioldgicas estan
satisfechas. Este tipo de necesidades son de especial importancia en las
organizaciones, donde el personal tiene incertidumbre sobre su permanencia
en el cargo. Las decisiones que reflejan discriminaciéon o favoritismo pueden
generar altos niveles de inseguridad en los empleados. Y, por ende, reducir la
productividad.

Pertenencia (sociales). Surgen en el comportamiento cuando las necesidades
primarias (fisioldgicas y de seguridad) estan satisfechas. Se destacan las
necesidades de asociacion, participacion, aceptacion, comunicacion amistosa,
afecto y amor. Cuando estas necesidades no estan satisfechas, el individuo se
vuelve hostil con quienes o rodean.

De estima. Necesidades relacionadas con la manera en que el individuo se
percibe y evalia a si mismo. Abarcan la autopercepcién, la autoconfianza, la
aprobacion social (prestigio), el respeto y la consideracién. Incluyen también el
deseo de poder, la autoconfianza, la independencia y la autonomia. La
satisfaccion de las necesidades de estima mejora el desempefio del individuo
al mejorar su autopercepcién; la frustracion, produce sentimientos de
inferioridad y dependencia que conducen al desanimo y al gasto inGtil de
energia en actividades compensatorias.

Autorrealizaciéon. Son las mas elevadas y estan en la cima de la jerarquia. Son
las necesidades del individuo de realizar su propio potencial y de
autodesarrollarse continuamente. Se manifiestan en el deseo de ser mas de o
que es y de llegar a ser todo lo que se puede ser. Las formas de expresion de
estas necesidades son muy variadas, debido a las diferencias individuales.

La teoria de Maslow presupone los siguientes aspectos:

Sdlo cuando un nivel inferior de necesidad esta satisfecho surgen en el
comportamiento el nivel inmediatamente superior.

Una necesidad satisfecha deja de ser motivadora.
No todas las personas aspiran a la cima de la piramide. Por multitud de

razones, una persona puede preocuparse mas fuertemente por Ias
necesidades sociales o las de seguridad que por las de autorrealizacion.
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¢ Cuando una necesidad ya satisfecha deja de estarlo, el comportamiento
regresa a dicho nivel inferior.

+ La accién de las necesidades es, hasta cierto punto, simuitdnea. Esto es, la
satisfaccién de las necesidades esta interrelacionada y, del mismo modo, la
motivacion del comportamiento tiene como fuente varios tipos de necesidades.

e Todo aquello que se perciba que puede contribuir a la satisfaccion de las
necesidades sera apreciado por la persona. En contraparte, lo que se perciba
que frustra la satisfaccion de necesidades sera percibido. como una amenaza.

e De pertenencia e interaccion social: amistad, afiliacion, interaccién y amor.

¢ De estima: autoestima y estimacion de los demas.

¢ Autorrealizacion: maximizar la utilizacién de las capacidades, destrezas y
potencial propios.

El modelo de Masiow puede presentarse graficamente por medio de la conocida
“piramide de las necesidades”.

Pirdmide de la jerarquia de las necesidades segun Maslow

L Autorrealizacion |

Estima y
L Pertenencia J
[ Segurida )
| Fisiolégicas ]

Fuente: Chiavenato, idalberto. Introduccidn a la teoria general de la_administracion. 5* edicién. McGraw Hill. México, 2000.

Se ha criticado a Maslow por la divisién y acomodo que hace de las necesidades,
muy influido por su contexto cultural y social. Asimismo, la investigacién de campo
no ha confirmado plenamente la teoria de la jerarquia de las necesidades. No
obstante, la importancia de la aportacion de Maslow reside en que fue el primero
en reconocer que los seres humanos buscan, mediante un empleo, satisfacer una
amplia gama de necesidades, y no solamente las econémicas. Este principio sigue
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siendo valido hoy dia, y, como se vera mas adelante, es vital para la comprension
del modelo que aqui se presenta.

3 LIDERAZGO

La escuela humanista de la administracidon reconocidé la existencia de una
organizacion informal paralela a la formal. En la organizacién formal la facultad
para tomar decisiones esta distribuida explicitamente, esto es, existe una
estructura de autoridad. En la organizacién informai, sin embargo, la autoridad no
siempre es efectiva, porque existen factores adicionales a ella que determinan la
efectividad de la toma de decisiones.

Para explicar dicha discrepancia es que se recurre al concepto de liderazgo,
entendiéndoloc como una ‘“influencia ejercida sobre las personas por medios
persuasivos”. La influencia es una fuerza psicoldgica, mientras que la autoridad es
una fuerza ‘legal”. Esto no quiere decir que sean excluyentes, sino que se
complementan. La autoridad forma parte del liderazgo, pero no lo garantiza, y
viceversa. Asi, del grado de concordancia entre ambos aspectos, autoridad y
liderazgo, depende la efectividad de la funcién directiva.

Los estudios sobre liderazgo pueden clasificarse bajo tres enfoques: rasgos,
estilos y situacionales.

e Teorfas de rasgos de personalidad. Son las teorias mas antiguas respecto al
liderazgo. Un rasgo es una caracteristica distintiva de la personalidad. Segun
estas teorias, el lider posee algunos rasgos que lo distinguen de las demas
personas, es decir, sus caracteristicas le permiten tener mayor influencia sobre
sus semejantes.

Las teorias de rasgos de personalidad recibieron la influencia de la liamada
“teoria del gran hombre” de Carlyle, expuesta en 1910, la cual explica que el
progreso del mundo es producto de las realizaciones personales de algunos
hombres sobresalientes.

Las teorias de rasgos parten del supuesto de que existe una combinacion
especial de rasgos que hace lider a una persona. Las categorias en que se
agrupan dichos rasgos son: fisicos, intelectuales, sociales y relacionados con
el trabajo.

Entre las criticas que se hacen a la teoria de rasgos, esta que no se toma en
cuenta el papel de los subordinados en el fendmeno del liderazgo, no se
pondera la importancia relativa de cada rasgo, no se explica la diversidad de
rasgos, incluso contradictorios, que presentan los lideres, y, por ultimo, no se
explica como es que algunos individuos son lideres eficientes en determinadas
situaciones y en otras son totalmente incompetentes.
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Teorfas sobre los estilos de liderazgo. Estudian la conducta adoptada por el
lider respecto al trabajo y las personas. Asi, mientras que el enfoque de rasgos
se refiere a lo que el lider es, el enfoque de estilos se refiere a lo que el lider
hace. El resultado de estas teorias es la identificacidn de tres estilos de
liderazgo: autoritario, liberal y democrético.

En el liderazgo autoritario, el lider fija las directrices sin participaciéon del grupo,
asi como los modos de ejecucién de las mismas; incluso toma las medidas
contingentes cuando la situacion se modifica. Es el Unico con autoridad para
elogiar y criticar el trabajo de los demas.

En el liderazgo liberal, el lider permite a los subordinados tomar sus propias
decisiones, y su participacion en ese sentido es minima. Su funcién consiste en
proporcionar informacion, mas que guia. Asimismo, no evalla a sus
subordinados, mas que a solicitud expresa de éstos.

Por Gltimo, en el caso del estilo democratico e! lider estimula el debate entre
los miembros del grupo para la toma de decisiones, pues su objetivo es lograr
el consenso. La ejecucion de las tareas se basa en la interaccién de los
individuos. Los resultados se evalian grupalmente y por medio de una
comunicacidn bidireccional.

Teorias situacionales del liderazgo. Las teorias situacionales parten de que no
existe una combinacién de rasgos o estilo unico de liderazgo valido para todas
las situaciones. De este modo, lo que se pretende es ofrecer a los
administradores diversas opciones para ejercer el liderazgo, cuya efectividad
depende de las caracteristicas de la situacién.

Uno de los modelos mas importantes de liderazgo situacional es el continuo de
Tannenbaum y Schmidt, el cual propone siete tipos distintos de liderazgo,
segun la proporcion entre la autoridad del lider y la libertad de los
subordinados. Mientras que en el grado 1 el administrador toma las decisiones
y las comunica, en el grado 7 solamente define los limites dentro de los cuales
pueden actuar los empleados.

Aunque no es completamente situacional, también se puede mencionar el
modelo de liderazgo propuesto por Fred Fiedler, que presenta ocho
circunstancias posibles para ejercer el liderazgo, segun se configure la
estructura del trabajo, el poder del puesto y las relaciones entre lider y
subordinados.

De acuerdo con lo anterior, lo que es importante recalcar para el presente estudio
respecto del liderazgo es que:

Las personas que siguen a los lideres, sus colaboradores, lo hacen porque ven
en ello una manera de satisfacer sus propias necesidades. Hay quienes
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argumentan que el carisma es una forma de liderazgo que no satisface
necesidades de los colaboradores, pero en el fondo si lo es, puesto que
cuando uno admira a alguien, es porque aprueba su conducta, ya que esa
conducta refieja los valores propios'®. También este principio sera fundamental
para el desarrollo posterior de la tesis.

¢ Elliderazgo tiende un puente entre el sistema administrativo y el sistema social
de la organizacion.

¢ La efectividad en la direccién de un grupo depende de multiples factores, no
solo de los formales (autoridad) o de los sociales (liderazgo).

¢ Los subordinados y el contexto influyen en la efectividad del grupo tanto como
el propio lider.

* No existe un modelo Unico de liderazgo valido para todos los casos.

e Finalmente, puede apreciarse cémo la explicacion del liderazgo se ha ido
ampliando desde el enfoque centrado en el individuo, pasando por la
consideracion de la influencia de los subordinados y de las circunstancias,
hasta, podria afadirse, el papel que juega la cultura en el liderazgo. Es decir,
en el liderazgo influyen desde el individuo y su organizacion, hasta los
macrosistemas educativos y culturales de la sociedad en la que se desarrollan.

4 MOTIVACION

Los estudios de la escuela humanista de la administracién proponen que el
desemperio de las personas es variable de acuerdo a su motivacion. Se entiende
por motivacion el conjunto de fuerzas que actuan sobre un individuo y que dirigen
su conducta y como desemperio la aplicacion de sus capacidades a la realizacién
del trabajo.

Se habla de un conjunto de fuerzas puesto que son multipies los factores que
determinan la motivacion de un individuo. De entrada, se tiene al conjunto de
necesidades del individuo y la presién que ejercen sobre él. Aunado a ello, se
encuentran las expectativas y planes que el individuo ha desarrollado para
satisfacerlas. Fuera de los factores individuales, estan la intervencidn del lider y la
de la empresa. En la parte externa del fenémeno, pero con una influencia
importante, se tienen que considerar los factores culturales y educativos.

Si los factores que intervienen en la motivacion se conjugan con éxito, la
contribucién del colaborador podra alcanzar el maximo posible, mientras que el
mecanicismo acérrimo al estilo de “Tiempos modernos”'® apenas la sostendra en

¥ Kotler, Philip con Rein, Irving y Stoller, Martin. Gran visibilidad. Diana. México, 1989.
'* “Tiempos modernos”, dirigida por Charles Chaplin. EUA, 1936.
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el minimo aceptable. Entre estos 2 extremos hay un amplio rango en el que se
puede ubicar la contribucién del colaborador. Es importante mencionar que la
ubicacién de la contribucion es variable, al igual que la motivacion.

Rango de la contribucién del colaborador

Contribucién del colaborador

Minirno aceptable Mediocridad Maximo posible

Elaborado por: Alvaro Sénchez

5 EL PRINCIPIO DE COOPERACION DE CHESTER BARNARD

Chester Barnard es, en muchos sentidos, un innovador que aun no termina de ser
suficientemente apreciado por los administradores profesionales. Muchas de sus
aportaciones no tuvieron eco en su tiempo, pero son muy importantes para el
estudio de la administracion.

Una de dichas aportaciones es el principio de cooperacion. De acuerdo con él, una
organizacion tiene como propdsito el logro tanto de los objetivos de ella, como los
del colaborador. Barnard llama al primero eficacia y al segundo eficiencia. Y tal
vez por ello su principio no goza de gran popularidad, puesto que los conceptos de
eficacia y eficiencia gque se manejan normalmente son diferentes.

Esta aportacion es importante para comprender el funcionamiento e influencia del
sistema social en la organizacién. La razén del poder del sistema social de la
organizacion es que busca el logro de los objetivos de las personas, y las
personas anteponen sus objetivos a los de la organizacion. Es decir, el logro de
los objetivos organizacionales se dara siempre y cuando se logren los objetivos
individuales.

La presente tesis toma como punto de partida el principio de cooperaciéon de
Chester Barnard, porgue refleja la existencia e influencia del sistema social en las
organizaciones. Si bien el estudio se enfoca a los procesos sociales y educativos
dentro del grupo de trabajo, es necesario partir de una concepcidén de la
organizacion que tome en cuenta a éste (ver capitulo I1).

La escuela humanista de la administracién abarca un grupo muy amplio de
conocimientos. Aqui solamente se han revisado algunos, de manera muy breve,
por su pertinencia respecto al tema de estudio. Pero de ninguna manera debe
considerarse esta seccion como un analisis exhaustivo.
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5) COMENTARIO CRITICO SOBRE LA ESCUELA
HUMANISTA DE LA ADMINISTRACION

A lo largo del presente estudio se haran comentarios criticos sobre lo que se
definid como marco tedrico de la escuela humanista de la administracién. Por el
momento, nos detendremos a analizar los dos errores fundamentales de dicha
escuela administrativa.

e Manipulacion e intervencién. Actualmente, las personas pasan la mayor parte
de su tiempo en el trabajo. De un dia de 24, pasan entre 8 y 12 horas dentro de
las instalaciones de la empresa u organizacion donde laboran. Por esta razén
cabria suponer que sus necesidades sociales, dado que no son satisfechas por
su familia (a la que ven muy poco), estan frustradas. Sin embargo, no es asi;
las organizaciones han disefiado sistemas de satisfaccién social para sus
empleados. La empresa organiza fiestas y eventos, que van desde la fiesta de
fin de ano (a la que no pueden asistir los familiares del empleado, sino solo sus
comparfieros de trabajo) hasta excursiones, llamadas feam building
(construccion de equipos) cuyo proposito principal es mejorar la dinamica de
trabajo entre el lider y sus subordinados. Es decir, la organizacién
aparentemente muestra un interés social en los empleados, pero sdlo en la
medida en que dichas acciones sociales se reflejen en mejoras en los
resultados econdmicos de la organizacién. Lo que hacen las organizaciones,
entonces, es manipular la psicologia de los empleados para generar relaciones
de codependencia hacia ella'®. El Desarrollo Organizacional (DO) va aun mas
alla, puesto que establece técnicas de intervencidén que ven como algo malo
todos aquellos aspectos individuales de la persona que puedan entrar en
conflicto con la buena marcha del equipo de trabajo. Es decir, el individuo
actual en la organizacion esta subyugado por el interés del equipo que es, en
el fondo, el de la organizacion.

o La trampa de la satisfaccion. La administraciéon cientifica consideraba que el
interés de la persona en el trabajo era su remuneracién econdmica, por lo que
siempre buscaria aumentarla. La recompensa recibida de la organizacién a
cambio de la contribucién era considerada un medio para lograr fines externos
a la empresa. Con la escuela humanista y sus desarrollos posteriores,
principaimente el DO, la recompensa de la organizacion se vuelve un fin en si
misma en el sentido de que queda dentro de ella. El reconocimiento, las
relaciones sociales e incluso la autorrealizacion en la organizacién se
convierten en el propdsito del individuo, en su mision. Y esto se deriva del
concepto de satisfaccién, tan utilizado por la teoria administrativa, en el que el
Hombre ya no es un ser con alma en busca de la felicidad, sino un burro
aristocratico al que se hace andar con diversos tipos de zanahoria, desde la
temperatura de su oficina hasta los mensajes sutiles que aparecen en la revista
interna. La satisfaccion puede lograrse dentro de la organizacidn, la felicidad,

'S Analicese el concepto de “ponerse la camiseta” y compdrese con el perfil del sujeto codependiente.
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no. Y los modelos gerenciales han optado por la satisfaccién para poder
revestirse de un falso humanismo.

6) CONCEPCION ACTUAL DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL"

1 ORIGENES

A finales de los afios 70 y principios de los 80, Estados Unidos se enfrentaba a un
panorama muy diferente al que habia tenido una década atras. La recesion
econdmica y la entrada de los competidores japoneses habian demostrado a los
grandes consorcios estadounidenses que la era de bonanza de posguerra, con
sus enormes corporativos, mercados masivos y estructuras burocraticas, habia
terminado. Ahora el cliente era un analista mas critico de los productos y estaba
diferenciado en segmentos pequefios, la competencia era giobal y el nombre del
juego era productividad y cambio.

Los estadounidenses reconocian el éxito de los japoneses, pero se mostraban
incapaces de copiar sus modelos gerenciales, ya que se producia un chogue
cultural tremendo; los trabajadores estadounidenses no podian adoptar
exitosamente un modelo gerencial oriental. No obstante, algunas empresas
estadounidenses eran productivas en alto grado, ¢ cémo lo hacian?

La respuesta a la pregunta anterior consistié en una serie de investigaciones, la
mas famosa de las cuales fue "En busca de la excelencia” de Peters y Waterman,
texto en el que se definian las caracteristicas comunes a las empresas exitosas de
Estados Unidos. Entre los principios de éxito que surgieron de dichas
investigaciones estaba la cultura organizacional.

2 CONCEPTO

La cultura organizacional, dado que surge a raiz de investigaciones con poco rigor
metodoldgico, tiene un concepto bastante ambiguo. Si bien la idea principal es la
misma, cada autor le da un sentido diferente. De cualquier forma, se pueden
identificar 3 enfoques para este concepto.

e Social. La cultura organizacional es el conjunto de elementos que proporcionan
a los miembros de la organizacion un sentido de pertenencia e identidad.

"7 Este apartado sc desarrollé a partir de la siguicnte bibliografia: Denison, Daniel R. Cultura corporativa y
efectividad organizacional. Ed. Legis. 1991. Stoner, James A F., Freeman, Edward R., Gilbert Jr., Daniel R.
Administracién. 6* Edicion. Ed. Prentice Hall. 1996. También se complementd con una investigacion en
Internet realizada por el investigador. Ver los ancxos al final del documento.
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e - Funcional. La cultura organizacional es el conjunto de elementos que
proporcionan a los miembros de una organizacion un criterio conductual y de
decision efectivo.

e Estratégico. La cultura aorganizacional es el conjunto de elementos que hacen a
los miembros de una organizacién sensibles al entorno, especialmente hacia el
cliente, desarrollando un enfoque hacia el servicio.

3 ELEMENTOS

Ahora bien, estas definiciones nos dicen qué hace la cultura organizacional, pero
no en qué consiste. Nuevamente, existen diferencias importantes entre los
autores. Aun asi, pueden identificarse 2 tipos de elementos: los ideoldgicos vy los
conductuales.

e FElementos ideologicos. Son aquellos que se refieren a ideas que cumplen una
0 mas de las siguientes condiciones: son promovidas por la direccién, inclinan
las decisiones de manera que sean consecuentes con ellas, son compartidas
por los miembros de la organizacion, definen los propdsitos estratégicos de la
organizacion en el ambito econémico y social, influyen sobre los objetivos
operativos. Como ejemplos, podemos mencionar. mision, visidén, valores
compartidos, anécdotas organizacionales, lemas de trabajo, etc.

¢ Elementos conductuales. Son aquellos que se refieren a las conductas
derivadas de los elementos ideoldégicos. Es decir, si bien los elementos
ideologicos se manifiestan en documentos, también pueden hacerlo en el
comportamiento diario del personal. El elemento ideoldgico es abstracto; es el
elemento conductual el que la convierte en una caracteristica real que
diferencia a la organizacion de otras. Los elementos conductuales incluyen:
procesos de toma de decisiones; seleccidn, contratacidén, induccion,
capacitacion y despido de recursos humanos; métodos de trabajo individual y
en equipo; formas de vestir y modales al interactuar con otros miembros de la
organizacion; lenguaje corporativo'®; etc.

En la génesis de una organizacion, los elementos ideologicos son los primeros
que surgen. Una vez definidos, comienzan a determinar los conductuales. Ahora
bien, los elementos conductuales, que no son mas que la aplicacién dia a dia de
las ideas, refinan, y en ocasiones modifican en mayor o menor grado los
elementos ideologicos, que vuelven a influir sobre la conducta. Se trata, entonces,
de un proceso ciclico de refinamiento y cambio progresivo.

Esto dltimo es importante, la cultura organizacional existe en la medida en que las
personas de la organizacion la aplican (conocen y aceptan los elementos

' Se eligi6 el término “lenguaje corporative” al no encontrar una traduccién més precisa del término anglo-

sajon “Jargon”, que es el originalmente usado por los autores de cultura organizacional.
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ideologicos y ajustan su comportamiento a los conductuales). Por ello, cuando uno
o mas de quienes conforman el personal de la organizacibn cambian, la cultura
sufre una modificacién que, dependiendo de la influencia formal e informal (o
administrativa y social) de la persona, puede ser mas o menos notoria; pero
siempre existe.

4 PROPOSITO

La cultura organizacional persigue dos objetivos basicos: mejorar la productividad
por medio de una guia clara para la conducta y la toma de decisiones; y preservar
la identidad organizacional, por medio de la difusién de las creencias basicas de la
organizacion. O, traducido a los términos que se han venido manejando en este
estudio: promueve la productividad en el sistema administrativo y moldear el
sistema social.

El primero de estos objetivos es tangible y mensurable. Incluso se pueden
descubrir hipotesis que le dan légica, como podrian ser:

e Mientras mas consistente sea la toma de decisiones a todos los niveles, se
cometeran menos errores y las decisiones seran mas acertadas.

e Mientras mas definidos estén los patrones de conducta aceptados, habra
menor necesidad de control.

¢ Mientras mas definidos estén los criterios de decision y conducta, mayor
libertad se le podra brindar a las unidades de negocios, con lo que aumentara
su flexibilidad estratégica.

El segundo objetivo es intangible, y sus resuitados mucho mas dificiles de medir.
Para bien o para mal, ha sido la idea mas difundida sobre cultura organizacional.
Su origen se remonta a los estudios que dieron lugar a la teoria de las relaciones
humanas, ya que se trata de brindar una satisfaccidn no-.monetaria al empleado.
Tedricamente, el contar con un principio de valores compartidos y un sentido de
proposito social, le da significado a la actividad de la compafia mas alld de los
parametros econdmicos tipicos. Ubicandose dentro de la piramide de Maslow, se
satisfacen las necesidades de:

e Pertenencia. Puesto que la organizacién ya no es percibida como un ente
economico, sino como una institucion econdmico-social, en la que conviven
seres humanos como un grupo, y no solamente como piezas de una enorme
magquinaria. Es importante sefalar que la cultura organizacional es un esfuerzo
corporativo por controlar la organizacion informal, puesto que se reconoce que
tiene una influencia importante en los resultados.
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e Reconocimiento. La cultura organizaciona! aboga por reconocer tanto el buen
trabajo, como el apego a los valores organizacionales, con recompensas
monetarias y de otros tipos. Es decir, se reconocen las actitudes a la par de las
acciones del trabajador.

e Realizacién. Al ampliar el objetivo de la existencia de la empresa a algo mas
que las utilidades (una orientacion social), se trata de cambiar la percepcidn del
empleado sobre la organizacidén. En vez de tratarse de una maquinaria
econdmica, se vuelve un medio para el progreso.

5 CAMPO DE ACCION

El ambito de accidon de la cultura organizacional se ubica mayoritariamente en ei
sistema social de las organizaciones. La influencia de la cultura organizacional en
los resultados de la organizacion esta mas relacionada con su labor como
administradora del sistema social que con su contribucion directa a la
productividad del sistema administrativo, en el que participa indirectamente. Podria
decirse, aplicando el principio de Pareto, que la contribucion que hace la cultura
organizacional a los resultados de la organizaciéon consiste en un 80% en
administrar efectivamente el sistema social y solamente en 20% en contribuir
dentro del sistema administrativo.

La razén de lo anterior es que la cuitura organizacional, por su propia naturaleza,
se emplean mas que nada en relacién con los recursos humanos y la direccion de
los mismos. Las teorfas sobre motivacion, liderazgo y equipos de trabajo parten
del estudio del factor humano y a él se aplican. Por ello, la cultura organizacional
es utilizable mas que nada en la direccion de equipos de trabajo.

Ahora bien, la cultura organizacional es utilizable también a nivel de conjunto.
Percibiendo a la organizacién como un gran equipo de trabajo conformado por
equipos de trabajo mas pequerfios, un parafrasec de la teoria de sistemas, se hace
evidente que la misma ayuda que la cultura organizacional proporciona en la
administracion de la alta direccidén y de los recursos humanos es aplicable para el
equipo de trabajo, que tiene su propia direccion y su propio personal.

De acuerdo a lo anterior, las areas de administracién de la cultura organizacional
podrian resumirse como sigue:

Campo de accién de la cultura organizacional

ALTA DIRECCION RECURSOS HUMANQOS | EQUIPOS DE TRABAJO
Planeacion estratégica Seleccion,  contratacidon, | Conformacién, direccién y
Induccidon y capacitacion | evaluacion.
de RH
Modelo de recompensas y | Manejo de conflictos.
castigos.
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Fijacion de objetivos Sistemas de
comunicacion.

Elaborado por: Alvaro Sadnchez
7) CRITICA AL CONCEPTO ACTUAL SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

La cuitura organizacional es un tema impreciso. Por una parte, podemos
encontrarlo en infinidad de libros, que van desde estudios serios sobre
comportamiento humano en el trabajo hasta “recetarios magicos” de dudosa
calidad académica'®. Pero, por el otro lado, no existe una definicién convincente
sobre lo que es, su funcionamiento, naturaleza y propaésito.

En este apartado se aborda la critica a la cultura organizacional desde tres
perspectivas: administrativa, cultural y semantica. Dentro de la primera se han
hallado tres errores, en la segunda dos y en la tercera, uno.

1 ERRORES ADMINISTRATIVOS

e La cultura organizacional como tema no ha sido tratada con la seriedad
suficiente y resulta confusa para los administradores al momento de querer
aplicarla en sus organizaciones. La mayoria de [os autores que han escrito
sobre el tema hacen exposiciones meramente discursivas o con consejos muy
generales sobre el tratamiento de la cuestion de la cultura organizacional. Tal
parece que apuestan a que llenando sus libros con anécdotas y consejos
vagos, los administradores estaran en la posibilidad de desarrollar y
administrar la cultura de sus organizaciones. El resultado es que los
administradores quedan frustrados al no poder desarrollar una cultura
organizacional con base en discursos y la imitacion de instrumentos de otras
organizaciones (muchas veces de otros paises).

e La cultura organizacional esta planteada como un medio para administrar el
sistemma social en beneficio del administrativo, lo cual es un error porque el
sistema social tiene sus propios objetivos. Es decir, el sistema social no puede
integrarse al administrativo, sino equilibrarse con él.

» La cultura organizacional se percibe como un fendmeno inadministrable, mas
sujeto a cuestiones de carisma de los dirigentes que a instrumentos
administrativos. Por ende, se renuncia a su administracion o ésta deriva en
métodos manipuladores por parte de los dirigentes®. Si bien en el punto
anterior se establecidé que el sistema social no se puede integrar al

'* Como cjemplo de los primeros. véase: Stoner, James A F., Freeman, Edward R.. y Gilbert Ir., Danicl R.
Administracion. 6° Edicion. Ed. Prentice Hall, en el capitulo referente a cultura y pluriculturalismo. Para los
segundos, podemos citar: Hayes. Manfred. Ponerse la camiseta. Ed. Visual. México, 1992,

* Ver: Negrete Vargas, Amalia Belén. ;Cultura organizacional o manipulacion ideolégica? En ~Contaduria y

Administracion”, No. 186, julio-septiembre 1997.
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administrativo, ello no quiere decir que no se pueda administrar. Al contrario,
agregar a las funciones del administrador la vigilancia del balance entre
sistema social y sistema administrativo debera tener como resultado una mejor
administracién, en el sentido de que se hard mas patente la relacién entre el
logro de los objetivos organizacionales y los de las personas, con lo que puede
esperarse que dicha relacion se vuelva mas equitativa. La cultura
organizacional no debe desecharse. Mas bien debe apartarse de métodos
manipuladores, retéricas huecas y charlatanerias, y emprender una revision a
fondo de sus supuestos fundamentales. El sistema social existe e influye en la
organizacion, por lo que hay que aprender a manejario.

ERRORES CULTURALES

Como se mencionaba en la introduccién, la mayoria de los estudios sobre
cultura organizacional han estado mas orientados a los fendmenos
superficiales que a descubrir los principios bajo los cuales funciona y se
desarrolla el sistema social. Es decir, en vez de tratar de encontrar cémo
desarrollar conscientemente un sistema social, han encontrado las soluciones
mas efectivas, de acuerdo a la experiencia de las organizaciones estudiadas.
El problema con este enfoque es que, en vez de permitir a cada organizacion
desarrollar su propio sistema social de acuerdo a su realidad, trata de que
principios exitosos de otras companias sean trasladados a organizaciones en
las que tal vez resulten negativos para la efectividad organizacional, a causa
de las diferencias culturales y de entorno socioecondémico en que se
desenvuelven las organizaciones®'. Asi, podriamos hablar de dos errores
culturales: la traslacién arbltrana de principios exitosos en un entorno
socioeconémico a otro diferente, y el empirismo en las investigaciones.

ERROR SEMANTICO

El término “cultura organizacional” y los que se relacionan con él estan
pésimamente utilizados desde un punto de vista linguistico. La mayona de
ellos tienen connotaciones muy apartadas de la cuestidn administrativa®? y, por
lo mismo, pueden llevar a interpretaciones erréneas o francamente
distorsionadas. Es decir, se trata de palabras con cualidades connotativas
(tienen mas de un significado), mientras que |o ideal seria que su interpretacién
fuera univoca®. Para corregir esta cuestion en la presente investigacion, uno
de los puntos de partida fue entrevistar a una licenciada en letras y entender a
fondo el error semantico. La transcripcion de la entrevista se incluye al final del
capitulo en el anexo 1.

' Ballina Rios. Frzmcisco. Teoria de la administracion, Un cnfoquc Allcmdli\o Ed. McGraw Hill (2000).
= chmplo ‘vision™ ¢s un término profético y, al igual que “mision” es utilizado en contextos religiosos.
** Es importante seflalar que esto no es imposiblc en administracién. Por ejemplo, la interpretacion del
término “productividad” es practicamente la misma cn todos los casos: la relacion entre los recursos y los
resultados obtenidos.
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4 RESUMEN

Si bien el concepto de cultura organizacional es valido y su estudio importante,
también lo es que los estudios relativos a ella adolecen de confusiones, errores y
oportunismo. A continuacion se resume la critica a la concepcidn actual de la
cultura organizacional.

Errores de la cultura organizacional

ERRORES ERRORES ERROR SEMANTICO
ADMINISTRATIVOS CULTURALES
Utilizacion de la cultura|Se extrapolan principios{Los términos utilizados
organizacional como | exitosos de|son connotativos y, por
herramienta para la| organizaciones con otro(tanto, estan sujetos a
manipulacion. contexto cultural y | multiples interpretaciones.
socioecondmico.
Modelos confusos y | Empirismo
anecddticos.
Utilizacibn de la cultura
organizacional como medio
de someter el sistema social
al administrativo.

Elaborado por: Alvaro Sanchez

8) RECONCEPTUALIZACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con todo lo dicho anteriormente, se necesita redefinir los conceptos
relacionados con la cultura organizacional, y por extension con el sistema social.
En esta seccidon se hace la sustitucién de los conceptos anteriores por otros que
eviten caer en los errores mencionados anteriormente.

1 LA ADMINISTRACION DEL SISTEMA SOCIAL

Antes de proceder a redefinir cada término, es importante explicar el marco dentro
del cual se va a insertar este nuevo conocimiento. Tradicionalmente, en
administracion se ha hablado del “proceso administrativo” como el conjunto de
funciones que realiza un administrador. Si bien cada autor agrega o quita etapas,
todos coinciden en una division mas o menos similar, que incluye 4 fases
fundamentales.

¢ Planeacion.

e Organizacion.

TESIS CON
FALLA DF, ORIGEN




29

e Direccion.
e Control.

Hay autores que incluyen la integraciéon de personal como un punto intermedio
entre |la organizacion y la direccion, mientras que otros la distribuyen entre éstas 2;
ello no es relevante por ahora. Lo importante es distinguir que, mientras que
planeacién, organizaciéon y control se refieren a la administracion del sistema
formal de la organizacion, todo lo relativo a la administracion del sistema social se
aglutina en la funcion directiva, y en ésta se incluyen temas como: liderazgo,
motivacion y cultura organizacional®®. Para efectos de la presente investigacion el
proceso administrativo tradicional se reduce a dos funciones:

¢ Administracion del sistema administrativo.

e Administracién del sistema social®.

La administracion del sistema administrativo abarca todas las funciones relativas a
la organizacion como tal, sin considerar las particularidades del factor humano.
Por ejemplo: elaboracién de planes y estrategias, descripciones de puestos,
sistemas de control de calidad del producto, planes de promocién y publicidad, etc.

La administracion del sistema social no esta orientada a la organizacién, sino a las
personas que la conforman. Es decir, es la administracion de los aspectos
relativos a las caracteristicas particulares de quienes forman parte de una
organizacioén. Incluye los aspectos que tradicionalmente se ha definido como parte
de la cultura organizacional, agrupados en 3 areas: aita direccion, recursos
humanos y equipos de trabajo (direccién)®.

Es decir, mientras la administracion del sistema administrativo se orienta a la
organizacion, la del sistema social se enfoca sobre |os integrantes de la misma.
Una es general y |la otra particular. Mas adelante quedara mas claro este nuevo
planteamiento, por ahora solamente se pretende que sirva como marco conceptual
para la redefinicidon de terminos.

* Ver, como cjemplos: Koontz, Harold y Weihrich, Heinz. Elementos de administracion. 5° ediciéon. McGraw

Hill, 1995. Stoner, James A.F., Frecman, Edward R., y Gilbert Jr., Daniel R. Administracién. 6* Edicion. Ed.

Prentice Hall.

% No seria la primera vez que se propone una alternativa al proceso administrativo clasico. Véase: Gibson,

James L., Ivancevich, John M., Donnelly, Jr., James H. Las organizaciones. 8" edicion. McGraw Hill, 1994.

En dicho texto, se plantean 3 funciones administrativas bdsicas: comportamientos, procesos y estructuras; un

enfoque claramente de DO, pero igual de valido que el proceso administrativo tradicional. Sin embargo, en la
resente investigacion la finalidad es exclusivamente didactica.

“8 El concepto quedard mas claro una vez que se desarrolle el modelo tedrico, en la siguiente fase de la

investigacion.
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2 REDEFINICION DE CONCEPTOS RELATIVOS A LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Una vez comentado lo anterior, se procede a redefinir los principales términos
relacionados con ia cultura organizacional. Los primeros 3 se refieren a cuestiones
de direccion estratégica. Los demas a la cultura organizacional y sus
componentes.

e "Propésito socioecondémico” en sustitucion de "mision”. Misién es un término
que se utiliza para designar el objetivo Ultimo de la organizacién®’ en términos
de la satisfaccidon de las necesidades del cliente, mas que por el solo afan de
lucro. Esta intencién es mas valida si se considera que las organizaciones no-
lucrativas también se administran. No obstante, misiébn es una palabra con
connotaciones religiosas y espirituales®. Por elio, se propone como una mejor
opcién el término “propdsito socioecondmico”, propuesto por Steiner®®, ya que
también refleja la idea de satisfaccidon del consumidor, contribucién social y
lucro, perc dentro de un contexto econdémico.

e "Escenario estratégico” en lugar de “vision”. Visién es otro concepto cuya idea
es muy Util, pero que falla en la selecciéon de una palabra adecuada. Seria
absurdo rechazar la importancia de seleccicnar un escenario estratégico futuro
y orientar todas las acciones y recursos de la organizacién hacia él, pero vision
es, nuevamente, un término connotativo, tomado de un contexto diferente al de
la ciencia administrativa. Al hablar de escenarios estratégicos, se hace
referencia directa a la cuestion de la que se trata, y se evita la inclusién de
propositos ajenos al planteamiento estratégico de la organizacion.

e ‘“ldeario” por “filosofia”. Cualquier grupo humano que decida unir esfuerzos,
tiempo y recursos en pro de unoc o mas objetivos comunes, es decir, cualquier
organizacion, desarrolla ideas sobre si misma y sobre su forma particular de
trabajar. Ello se debe a que las personas son seres unicos® y, por tanto,
piensan, actan y trabajan con un estilo particular®’. No obstante, un conjunto
de ideas no puede ser llamado filosofia, ya que ésta se define como algo mas
amplio: conjuntc de reflexiones sobre los principios del conocimiento,
pensamiento y accion humanos®2. Ideario es un término mas correcto, puesto
que, al contrario de la filosofia, que tiene una connotacién general, hace

" Ver al respecto: Hill, Charles W. L., Jones, Gareth R. Administracion estratégica. 3 edicion. McGraw Hill,
1996. También: Peters, Tom. Watcrman, Robert H. En busca de la excelencia. 22 edicién. Lasser Press,
1990.

“** El término “misionero” se utiliza para designar a un sacerdote que viaja a lugares remotos a propagar la
doctrina.

* Steiner, George A. Plancacidn estratégica. Lo que todo director debe saber. Compaiiia Editorial Continental
S.A. 1998.

* personalidad: conjunto de caracteristicas (inicas ¢ irrepetibles de una persona. Diccionario Larousse.

! Entendiendo estilo como el conjunto formado por: métodos, premisas y actitudes respecto a una
determinada labor.

¥ Diccionario Larousse.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




31

referencia a lo particular™. La filosofia trata de llegar a premisas generales,
mientras que el ideario es totalmente subjetivo, ademas de que no esta
enfocado a todo el conocimiento, pensamiento o acciones humanos, sino
solamente a algun campo particular.

e “Sistema social” para remplazar a “cultura organizacional”. Por todo lo que ya
se expuso (incluyendo el tremendo error semantico) el término cultura
organizacional es incorrecto. Ademas, es muy confuso para los
administradores, ya que en las universidades no se les ensefia a administrar
culturas. El concepto de sistema, en cambio, es facilimente asimilable por los
profesionales de la administracién, dado que cuentan con el antecedente de la
teoria de sistemas. Plantear a la cultura organizacional como un sistema, un
conjunto de elementos con un fin comun interrelacionados entre si, retira el
halo de misterio y hace patente que, al tratarse de un sistema, el componente
social de la organizacion puede administrarse.

e “Criterios (conductuales y de decisién) en vez de "valores'. Valor se refiere al
significado o importancia que algo tiene para alguien®®. Se ha discutido mucho
sobre la medida en la que el trabajo puede dar significado a la vida de las
personas>. Sin embargo, ello implicaria volver a caer en la trampa de
extrapolar lo que funciona en una sociedad a otra, sin tomar en cuenta las
diferencias culturales y socioecondmicas. Ademas, remarcando el punto, es
mas dificil para un administrador lidiar con “la busqueda del significado” que
con lo que realmente son los tan mencionados valores compartidos: criterios
conductuales y de decision; la determinacién de lo que esta bien y mal dentro
de una organizacion. La palabra criterio es un término perfecto para el caso™.

e “Ceremonia”, en vez de “ritual”. Un ritual o rito se define como un acto religioso,
mientras que una ceremonia es un acto solemne que se celebra segun ciertas
reglas®. Claramente, la segunda idea se ajusta mejor a lo que los
administradores que tratan de desarrollar una cultura organizacional pueden
hacer, en tanto que la primera parece estar totalmente fuera de contexto®,

e ‘“Anecdotario” en vez de "mitos’. Este es un caso especial, ya que el término no
es completamente erroneo. El mito es una historia igual que se cuenta de
manera diferente para ajustarla al contexto histérico-social en el que se
presenta®. En ese sentido, puede utilizarse para promover el liderazgo dentro

33 Ideario: teoria ¢ ideas de una sociedad, autor, partido, etc.

¥ Diccionario Grijalbo.

3 ver: Covey. Stephen R. El liderazgo centrado en principios. Ed. Paidés, 2000.

3 Criterio: Pauta o norma para discernir una cosa. Diccionario Grijalbo.

" Diccionario Laroussc.

*® La mayoria de las organizaciones en México tienen ceremonias. Ej: ceremonia de fin de cursos, de
graduacion, de clausura, de entrega de reconocimientos, etc.

% Para un cstudio detallado sobre el mito, ver: Campbell, Joseph L. El héroe de las mil caras. Psicoanalisis del
mito. Fondo de Cultura Econdmica, 1998. Y para sus aplicaciones en administracién y liderazgo, ver:
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de la organizacion, ya que el mito es un ejemplo conductual disefiado para ser
atractivo a las personas. Lo que se trata de sefalar aqui es, mas bien, que se
ha abusado del término, asignandoselo a eventos que son simples anécdotas,
porque hay que sefialar que el mito tiene una estructura muy definida. Ademas,
es preferible aprovechar el mito como factor dinamico del liderazgo presente
que confinarlo al archivo organizacional. En este caso, entonces, la mision del
administrador es utilizar al mito como factor de! liderazgo.

e Simbolos. Otro caso especial, en el que el concepto no esta mal utilizado. Un
simbolo es algo que representa otra cosa. Dichas representaciones son
especialmente fuertes si estdn bien elaboradas®. En el ambito de las
organizaciones se han utilizado simbolos de identificacion desde tiempos
inmemoriales, algunos de los cuales han tenido mucho éxito. Los
administradores deben buscar, o crear, simbolos para cumplir con propédsitos
definidos, puesto que son medios de representacion mas efectivos que las
palabras®.

e Otros conceptos. Seria imposible mencionar cada uno de los conceptos
relacionados con la cultura organizacional, sobre todo porque practicamente
cada autor propone los suyos. Lo que si se puede hacer es mencionar que es
responsabilidad de los administradores, al encontrarse con un nuevo término,
evaluario en términos de:

e Su correccidon semantica.
e Su enfoque indicativo o connotativo.
e Surelacidn con el marco de los conocimientos administrativos.

De tal manera que pueda aceptarlo o sustituirlo por otro mas adecuado. A
continuaciéon se presenta un resumen de la sustitucidén de términos propuesta en el
presente estudio.

Reconceptualizacion de la cultura organizacional

TERMINO ANTERIOR NUEVO TERMINO
Mision Propésito socioeconémico
Visién Escenario estratégico deseado
Filosofia Ideario
Cultura organizacional Sistema social
Valores Criterios
Ritual Ceremonia
Mito Anecdotario

Elaborado por: Alvaro Sanchez

Sanchez Ortiz, Alvaro. Las estructuras dramaticas y miticas, factor importante del liderazgo dentro de la
administracion. Tesis para obtener el grado de licenciado en administracién. FCA-UNAM, 2000.
A0 R

1bid.
' Véase el simbolismo que se deduce de la Coca-Cola en la pelicula “The Coca-Cola Kid”, Australia, 1985.
O la relacién entre McDonald’s y la sociedad estadounidense de 1a posguerra en: Love, John F. McDonald’s.
La empresa que cambio la forma de hacer negocios en ¢l mundo. Grupo editorial Norma, 1987.
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CAPITULO I

MODELO DESCRIPTIVO DE LA ADMINISTRACION DE
EQUIPOS DE TRABAJO DESARROLLADO EN TRES
NIVELES: PROCESOS ADMINISTRATIVOS, SOCIALES
Y EDUCATIVOS

Anteriormente, en el marco tedrico, se habldé sobre el sistema social de las
organizaciones y su influencia sobre el sistema administrativo, expresada en las 3
premisas fundamentales:

o En toda organizacién existe un sistema social.
« Dicho sistema social tiene influencia en los resultados organizacionales.

e Y puede ser desarrollado conscientemente por los administradores de la
organizacion.

Posteriormente, se menciond la sociologia del trabajo, la corriente de pensamiento
que amplia el concepto econémico de organizacion con dimensiones sociales. Al
respecto, también se habid sobre el problema sociolégico de la administracién,
analizado tanto por autores nacionales, como extranjeros. La importancia de todo
ello radica en el reconocimiento de factores sociales en la efectividad de la
organizacion, y de un replanteamiento de ésta mas alla de términos econdmicos.

Ya entrando en los campos de la administracion, se hizo una breve resefia de la
escuela humanista de la administracion porque para el presente estudio son de
capital importancia sus conceptos de: hombre pluridimensional, satisfaccion de
necesidades, liderazgo, motivacion, y organizacion cooperativa.

Muchos de los estudios sobre el sistema social han derivado en el concepto de
“cultura organizacional’. Por esta razon, se analizd en una seccion aparte la
cultura organizacional. Primero, se estudiaron sus origenes, 108 conceptos que de
ella se manejan, sus elementos constitutivos, su proposito, y su administracion.

Posteriormente, se realizé un analisis critico de la cultura organizacional, en el que
se senalaron tres tipos de errores presentes en los estudios sobre cultura
organizacional: los administrativos, los culturales y el semantico. También se hizo
un analisis critico de la escuela humanista de la administracién y sus procesos de
intervencion, que en ocasiones derivan en la codependencia, la manipulacion y la
enajenacion.
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Una vez realizada la resefia y la critica, se presentdé una propuesta de
reconceptualizacion de la cultura organizacional, y de los principales conceptos
relacionados con ella, de manera que se evitaran Ios errores sefialados.

Sobre estas bases se construye el presente capitulo, que define un modeio tedrico
para la administracion de procesos administrativos, sociales y, en parte,
educativos en un equipo de trabajo, por parte del lider del mismo. Ahora bien, para
presentar dicho modelo, es necesario establecer un modelo de organizacién y aun
otro sobre la funciéon directiva, de manera gque se tenga el marco completo.
Insertar modelos nuevos en otros ya existentes es poco recomendable.

Asi, el capitulo va de lo general a lo particular. Inicia con un modelo de
organizacién, basado en el proceso administrativo, para después enfocarse en la
fase de direccion. Una vez en ella, analiza la interaccion lider-colaboradores en el
equipo de trabajo, que es donde mayormente se manifiestan los procesos
sociales, objeto de estudio de esta tesis. Cada seccidn es un recuadro de la
anterior.

En lo relativo a los procesos educativos, cabe mencionar que sblo se tratan de
forma esbozada, dado que el énfasis del presente estudio esta en el aspecto
social de la organizacidon. La administracién del conocimiento es un tema que por
si mismo seria tema de otro estudio equivalente al presente.

Para mayor claridad, al final de cada seccidn se presenta un esquema
sintetizador. Asimismo, el capitulo concluye con una repeticion de los tres
esquemas: organizacién, funcién directiva y administracion de equipos de trabajo.

Si el capitulo | constituyo las bases para la tesis, es en éste donde se hace la
principal aportacion, y por tanto, el de mas valor. En el capitulo (Il se disefiara un
modelo de aplicacion que permita llevar el modelo tedrico a las organizaciones
reales.

1) DEFINICION DE LA ORGANIZACION

Una organizacion es un sistema formado por personas, recursos materiales y
elementos intangibles.

La concepcidn de organizacién consta de cuatro grandes bloques. El primero es el
principio de cooperacién, que es el fundamento de las organizaciones. Los otros
tres bloques se refieren al proceso administrativo que sigue la organizacion:
planeacién/organizacion, direccion y control.
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1 FUNDAMENTO

El fundamento tedrico de toda organizacién es el principio de cooperacion
propuesto por Chester Barnard, el cual dice que: las personas contribuyen al logro
de los objetivos de la organizacién en la medida en que ello les permite lograr sus
propios objetivos'.

De acuerdo con Barnard, una organizacién no es efectiva solamente por sus
resultados economicos, sino también por el cumplimiento de las expectativas de
sus miembros. Si se logran Ia eficiencia (objetivos organizacionales) y la eficacia
(objetivos personales), se establece un equilibrio perfecto entre la contribucion de
las personas hacia la organizacién, y la recompensa que reciben de ésta.

Dicho equilibrio llevara a los individuos a un nivel superior de motivacién y, en
consecuencia, a hacer su maxima contribucidon posible, en vez de la minima
aceptable. La razon para que los individuos maximicen su contribucidén es la
misma que sustenta el principio econdmico de la utilidad marginai: una unidad mas
de input, produce una unidad mas de output’. Las personas reducen su
contribucidén cuando perciben que un esfuerzo adicional no es recompensado de
forma proporcional y la aumentan en el caso contrario.

En relaciéon con los objetivos personales existen, dentro de la teorfa administrativa,
dos grandes perspectivas: la econdmica y la humanista (ambas analizadas en el
marco teodrico). La primera plantea un interés meramente econdmico; la segunda,
una amplia gama de necesidades que el individuo busca satisfacer.

En el caso de la presente investigacion se maneja un concepto un tanto diferente
al que se ha denominado “expectativas personales”. Las expectativas personales
engloban dos tipos de elementos, a saber:

e Las expectativas que se cumplen dentro de la organizacién.
* Las que se cumplen fuera de |la organizacién, pero a las que ésta contribuye.

En el caso de las primeras, se trata de [a satisfaccion de necesidades materiales,
como son la correcta atencion fisiolégica, el bienestar material, etc. También se
incluyen parte de las psicologicas, como el reconocimiento y la afiliacién. Sin
embargo, y es aqui donde reside la diferencia, son las segundas, las que se
cumplen fuera de la organizacidn, las que llevan la mayor parte de la
responsabilidad de las necesidades psicologicas vy la totalidad de las espirituales.

Para hacer mas clara la distincion, podria decirse que la satisfaccion puede
hallarse parcialmente dentro de la organizacién, pero la felicidad estd

' Chiavenato. Idalberto. Introduccion a la teoria general de 1a administraciéon. 5° edicién. McGraw Hill.
Me¢xico, 2000.
“ Miller, Roger Leroy. Microeconomia moderna. Ed. Harla. México, 1986.
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definitivamente fuera de ella. Lo que hacen las organizaciones es proporcionar a
los individuos que en ella laboran el acceso a un grado de bienestar material que
es requisito previo para la busqueda de la felicidad. Pero la felicidad no esta en la
organizacion, sino fuera de ella: en el individuo mismo, en su familia, en su
religion, en su nacion, etc.

La anterior distincion es importante para abordar la administracion del sistema
social porque evita caer en el error sefialado en el marco tedrico respecto a que el
sistema social no se administra para someterilo al administrativo, sino para
equilibrarlo con él.

2 ORGANIZACION ABSTRACTA

A partir de esta seccion, se define a la organizacién utilizando el modelo del
proceso administrativo, el cual, si bien tiene muchas variantes, mantiene la misma
esencia®; planeacion, organizacion, direcciéon y control. Asi, esta primera seccién,
que tiene como titulo "organizacion abstracta”, se refiere a la conceptualizacién de
la organizacion que se realiza durante las etapas de planeacién y organizacién del
proceso administrativo.

Se le llama organizacidn abstracta porque, si bien ya existe la organizacion, aun
no ha actuado, es decir, se trata de un conjunto de ideas organizadas, pero nada
mas. Lo interesante del caso es que la conceptualizacion de la organizacién se da
en los dos ambitos: el social y el administrativo. Cada uno se configura, de manera
que la actuacidon de la organizacién, la fase dinamica, esté influida por ambas.

Existen infinidad de herramientas de configuracidon del sistema administrativo,
puesto que se trata de un area muy desarrollada de la teoria administrativa. No
obstante, existen tres elementos fundamentales que toda planeacién formal debe
definir:

¢ Objetivos.
o Estrategia.
¢ Estructura.
Una organizacién, idealmente, debe comenzar por definir sus objetivos. Para
lograrios, y de acuerdo con sus recursos y el entorno en el que se desenvuelve,
conforma una estrategia. Esta determina la estructura necesaria para llevarla a

cabo.

Recientemente, se ha afladido un nuevo elemento a los tres ya mencionados. Se
trata de la cultura organizacional. Como ya se menciond en el capitulo | el término

¥ Fernandez Arena, José Antonio. El proceso administrativo. Ed. Diana. México, 1982.
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es erréneo. No obstante, no se puede negar que la organizacion formal puede
tener cierta influencia en el sistema social. Por ello, al conjunto de medidas que
toma la organizacién para definir al sistema social (propésito socioeconémico,
ideario, criterios, ceremonias, simbolos, etc.?) se le llamara en este estudio
“contexto social”, ubicandolo a medio camino entre la triada de elementos formales
ya mencionados, y los elementos del sistema social.

El sistema social también contribuye a la conformacion de la organizacién
abstracta. Todos los individuos que forman parte de una organizacion tienen un
conjunto de necesidades personales. La afinidad de necesidades y la interaccion
entre individuos, provocada por la organizacion formal, lleva a los individuos a
agruparse, o por lo menos a ubicarse dentro de una estructura social, que es
paralela a la formal, y que puede o no coincidir con ella.

Asi, tenemos dos estructuras que, a los ojos de los individuos tienen
practicamente la misma importancia. Para comprender su interaccion, se pueden
enunciar dos sencillos principios:

» Mientras mayor sea el grado de coincidencia de las estructuras, mayor sera la
efectividad de la organizacién.

+« Mientras menor sea el grado de coincidencia entre las estructuras, mayor sera
el conflicto.

Es importante destacar que la administracion del sistema social no es un lujo. Su
buena administracion conduce a la efectividad, y e! ignorarlo o administrarlo
erréneamente, no solo aleja a la organizacién de la efectividad, sino que la acerca
al conflicto.

El grado de coincidencia de las estructuras, puede dividirse en dos elementos:
e La afinidad contribucion-recompensa, expresada a nivel de expectativas.
e La afinidad de relaciones de autoridad entre un sistema y otro.

Una vez definidas las estructuras, las personas generan expectativas respecto a
los resultados que arrojara la actuacion futura de la organizacion. Asimismo,
debido al carisma (que sera definido mas ampliamente en |la seccién sobre la
funcién directiva), se establecen relaciones de autoridad entre las personas, que
pueden o no ser las mismas que ha definido la organizacién formal.

El hecho de que los sistemas se desarrollen por separado, no quiere decir que
sean irreconciliables. Una labor del administrador en esta etapa de desarrollo de la
organizacion debe consistir en establecer un didlogo que permita conocer las

* Para ver la equivalencia de estos términos en ¢l 1éxico comiin de la administracion, consultar capitulo I,
seccion 6.
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expectativas de ambos sistemas, y conciliarlas. a base de negociacion y
creatividad.

Una vez que se ha definido el entorno para la actuacion de la organizacion, se
procede a la siguiente fase de desarrollo.

3 ORGANIZACION DINAMICA

La organizacién dinamica, o actuacion, se refiere a lo que en el proceso
administrativo se llama direccién. Se le llama dinamica porque quienes intervienen
aqui ya no son las ideas, sino las personas.

Visualizando a las organizaciones como sistemas, se descubre que todo el trabajo
se realiza a base de equipos, puesto que siempre hay colaboradores en los
niveles jerarquicos inferiores, a quienes dirige el administrador; y a su vez, éste
forma parte del equipo de otro administrador que se encuentra mas arriba en ia
estructura formal.

Asi, se tienen dos actores principales; el administrador, al que se le denominara
“lider”, y el subordinado, quien sera designado como “colaborador”. El trabajo del
lider consiste en llevar a cabo una toma de decisiones conocida como “funcién
directiva”®, la cual sera explicada en la siguiente seccién de este capitulo; la del
colaborador es realizar una contribucién de acuerdo a sus habilidades.

Si bien la fase dinamica de la organizacion sera explicada con detalle en la
siguiente seccion, sobre todo en lo que respecta al lider, es importante indicar
desde ahora parte de lo que ocurre con los colaboradores.

Una vez definida la estructura social en la organizacion abstracta, los
colaboradores definen criterios para su actuacion, de acuerdo con sus
expectativas respecto a las recompensas y su percepcion sobre el equilibrio entre
el sistema social y el administrativo. Esto los lleva a una toma de decisiones sobre
en qué nivel entre el maximo posible y el minimo aceptable se encontrara su
actuacion. Esta decision es la que regula su conducta, el desempefio que es
visible para el lider.

La decisidn de a qué nivel se desempefara el colaborador puede variar, ya sea
positiva o negativamente, dependiendo de la interaccion entre el colaborador y el
lider, y aun de las modificaciones que se den en el contexto planteado por la
organizacién abstracta, bajo el siguiente principio:

e Si el colaborador percibe que alguno de estos factores (interaccion
colaborador-lider, organizacién abstracta) contribuye a una mayor logro de sus
expectativas, aumentara el nivel de su contribucidén; si ocurre lo contrario, lo
disminuira.
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Es importante mencionar que el lider debe tener la suficiente habilidad
comunicativa para conocer los criterios, expectativas y necesidades de los
colaboradores. Es decir, no solamente debe ser capaz de percibir lo visible, sino
también lo oculto, puesto que ambos influyen en la contribucién del colaborador.

r.ELezzz1enm.s.de_.la_azznm'b.urzmn del colahoradar
Parte invisible de la contribucién Parte visible de la contribucion

Necesidades™® Expectativas —® Percepciones —®Criterios~T—————®Conducta

Elaborado por: Aivaro Sanchez

También cabe sefalar que, asi como el lider influye en los colaboradores, éstos
influyen en éi. Y si es cierto que el lider puede influir a los colaboradores para
cumplir con los objetivos de la organizacién, también lo es que ellos influyen al
lider para que la recompensa sea adecuada a sus expectativas.

4 ORGANIZACION SISTEMICA

Una de las caracteristicas de los sistemas es la retroalimentacion, que es la
comunicacion entre las salidas y las nuevas entradas. Por ello, a la fase del
sistema administrativo conocida como control se le designa aqui con el nombre de
“organizacion sistémica”.

Mucho se ha escrito sobre el control, sus elementos, principios y funciones. Y en
ese sentido la presente tesis solamente sefala la existencia del controi
administrativo, sin ahondar en el tema. Lo importante es mencionar que el sistema
social también hace una evaluacion de los resultados, por medio de la percepcion.
Mientras que el control administrativo tiende a la objetividad, el control social lo
hace hacia la subjetividad. Por esta misma subjetividad, puede ser que los juicios
sobre los resultados emitidos por el sistema social y el sistema administrativo
resulten contradictorios.

Las dimensiones en las que se evalldan los resultados son las siguientes:

e Optimizacién de recursos (eficiencia).

» Logro de objetivos (eficacia).

* Nivel de la contribucion.

e Cumplimiento de expectativas.

Las dos primeras son comunes en los textos sobre administracién, pero las dos
uitimas no tanto. El nivel de la contribucion, en el rango entre el minimo aceptable

y el maximo posible, es un indicador del éxito en la administracién del sistema
social (su balanceo con el administrativo). El cumplimiento de expectativas, muy
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relacionado con el anterior, es el replanteamiento hecho aqui de lo que la escuela
humanista de la administracién defini6 como satisfacciéon de necesidades. Cabe
mencionar que, mientras el nivel de la contribucién define el equilibrio entre el
sistema administrativo y el social de las personas hacia la organizacién, el
cumplimiento de expectativas lo define en sentido opuesto: de la organizacion
hacia las personas; se trata de los dos extremos de la balanza, que, idealmente,
deben ser iguales en magnitud.

5 ESQUEMA

(Ver siguiente pagina).

2) LA FUNCION DIRECTIVA

En esta seccion se define con mayor detalle a la organizacién dinamica, que
equivale a la etapa de direccidon del proceso administrativo. La funcién directiva
esta dividida en tres partes: la configuracion, la dinamica y el resto del proceso. Se
la da el nombre de configuracién en analogia con el término utilizado en
informatica, que consiste en definir las caracteristicas que determinaran el
desempefio del equipo, en este caso el equipo de trabajo. La dinamica se refiere a
las acciones que tanto el lider como los colaboradores llevan a cabo. El resto del
proceso comprende la etapa de control (resultados, evaluacidon vy
retroalimentacion), con [a que reinicia el ciclo.

1 CONFIGURACION

Aparte de los factores a nivel organizacién, analizados en la seccidén anterior,
existen otros, mas especificos, que influyen en el desemperfio de un equipo de
trabajo. Dichos factores se han dividido en 3:

¢ Fundamentos.

e Objetivos.

s+ Contexto.

En los siguientes apartados, se explica a detalle cada uno de eilos. Lo que es
importante mencionar ahora es explicar las razones por las que se habla de

configuracion. Para comenzar, tenemos que remitirmos a la escuela clasica de la
administracion, que proponia que existia una accion administrativa optima para
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cada situacion; el one best way, tayloriano®. La escuela humanista propuso, en
oposicién, que no existia una forma optima, llegando incluso a la conclusién de
gue el éxito administrativo no tenia un estilo definido, sino que era situacional.

Dentro de este enfoque situacional, definir el contexto adquiere tanta importancia
como la ejecucidn de la solucion. Como dicen coloquialmente, al definirlo
correctamente, se resuelve la mitad de problema.

Por lo anterior, el modelo que aqui se presenta contiene un apartado especial para
la configuracién directiva, o lo que es [o mismo, la definicidn del contexto donde
habra de desarrollarse.

Fundamentos

La funcién directiva, entendida como la accidn organizacional, se basa en las
caracteristicas de sus tres principales actores;

e La organizacion, entendiéndola como un sistema administrativo formal.
e El lider, quien dirige al grupo de trabajo.
e El colaborador, de cuya contribuciéon depende el éxito de la organizacion.

Cabe mencionar que la determinacion de quién es lider y quién es colaborador
depende de la situacién. El colaborador se distingue del lider porque, mientras que
el primero hace una contribucion directa, la del segundo es indirecta, porque
consiste en maximizar la contribucion de los otros. Es decir, el lider hace que la
contribucidon sea mayor, pero no contribuye directamente. Ahora bien, como se
menciond anteriormente, el lider de un subsistema es colaborador del sistema
mayor.

Ubicacion del lider en el sistema y subsistema

1" 20 sistema ;

L Colahorador.
Lider

1° Sistema

Elaborado por: Alvaro Sanchez

* Citado en Chiaventao, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. 5° Edicion. McGraw

Hill. México, 2000.
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E! primer actor, el sistema administrativo, contribuye a la funcién directiva al
establecer el rango de accidn del lider, que es el grado de autoridad para la toma
de decisiones que se le concede.

El segundo actor, el lider, pone en juego su habilidad. La habilidad es su aptitud
para realizar el trabajo, y esta en funcién de sus conocimientos, su experiencia, y
otros factores, como su intuicion.

El tercer actor, son los colaboradores. Ellos también contribuyen con su habilidad,
pero a ella afaden la relacidn, social y administrativa, que establecen con el lider.
El éxito del lider no depende tanto de la capacidad de los colaboradores, como de
la relacién que establezca con ellos para motivarlos a maximizar su contribucién.
Esto se explica por el siguiente principio:

e Mientras mejor sea la relacion administrativa-social del lider con los
colaboradores, sera mayor la posibilidad de persuadirlos para hacer una
contribucién tendiente hacia el maximo posible.

Es importante sefalar que para lograr una relacion exitosa entre el lider y sus
colaboradores los factores sociales tienen tanto peso como los administrativos, El
liderazgo es una combinacién de varios factores.

Aparte de estos fundamentos, existen otros dos elementos que intervienen en la
configuracién de la funcidn directiva: los objetivos y el contexto.

Objetivos

Para lograr la efectividad en la funcidn directiva, deben considerarse cuatro
objetivos generales:

e Lograr los objetivos (eficacia)
Administrativos
e Optimizar recursos (eficiencia)

» Nivel de la contribucion
Sociales
e Cumplimiento de expectativas

Si bien se hace una distincion entre objetivos sociales y administrativos, es claro
que se entremezclan. No solo eso, sino que son interdependientes, pues
dificilmente se lograra maximizar la contribucion si no se satisfacen las
expectativas de los colaboradores.

Otro aspecto importante es que la efectividad solamente se logra cuando se
alcanzan los cuatro objetivos en la misma medida. Por ejemplo:
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¢ Si hay eficiencia y eficacia, pero no se maximiza la contribucién, hay una falsa
efectividad, pues aunque aparentemente se esta teniendo éxito, existe un
desperdicio de capacidades.

¢ Si se logran los objetivos administrativos (eficiencia y eficacia), pero no se
satisfacen las expectativas de los colaboradores, existe una relacion de
explotacion.

e Si se alcanzan los objetivos sociales, pero no se logran los administrativos, se
esta conduciendo a la organizacién a la entropia, puesto que cada vez contara
con menores recursos, y sera imposible que se sostenga por mucho tiempo.

o Etcétera.

Cada uno de los objetivos generales tiene 1a misma importancia. El énfasis en los
objetivos sociales no es una concesién humanitaria, sino una condicién necesaria
para lograr la sinergia. Alcanzando los cuatro objetivos generales se beneficia a
todos los involucrados con la organizacion (duefios, colaboradores,
administradores, medio ambiente, efc.).

Contexto

El tercer y ultimo elemento de la configuracion de la funcidon directiva es el
contexto organizacional, del que ya se habld en la seccion sobre Organizacién.

La estrategia y la estructura administrativas de la organizacién definen relaciones,
enfoques y rangos de decisién, dentro de los que se desenvuelven las personas
que trabajan en ella. En adicidn, las organizaciones tratan de influir en los
aspectos sociales por medio de un contexto social disefiado de antemano: la
cultura organizacional.

La cultura organizacional es un hibrido entre lo administrativo y lo social. No es
completamente informal, pero tampoco es totalmente espontanea. Y, en su justa
apreciacion, es valida e importante para la organizacion.

En el otro extremo del continuo entre lo administrativo y lo social (y es un continuo
porque no son opuestos, sino complementarios) se encuentra la estructura social.
En la seccion sobre organizacion se definid cémo se conforma esta estructura
social.

Los tres elementos del contexto de la funcién directiva: estrategia/estructura,
cultura organizacional y estructura social, pueden integrarse de forma armoénica o
discordante. Lo importante es que ello no depende de circunstancias espontaneas
fuera del alcance de los administradores, sino que puede ser deliberadamente
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buscada y desarrollada por ellos. El presente modelo tedrico pretende contribuir
en ese sentido.

Con los tres aspectos anteriores: fundamentos, objetivos y contexto, se configura
la funcién directiva. Si estan correctamente administrados, la dinamica de la
funcién directiva tiene mayores probabilidades de ser exitosa.

2 DINAMICA

La parte dinamica de la funcion directiva corresponde a las personas. Y, como se
definié anteriormente, bajo un enfoque de sistemas las personas son
alternativamente colaboradores o lideres.

Cabe mencionar que lo que aqui se presenta son unas notas previas, ya que la
siguiente seccion en esta capitulo, titulada “Administracién de un equipo de
trabajo” analiza a profundidad ia dinamica de la funcién directiva, bajo el enfoque
del ciclo de vida del grupo de trabajo.

El lider y la toma de decisiones

E! papel esencial del lider es la toma de decisiones. La organizacion y la
configuracion de la funcidn directiva determinan la orientacién y el rango de sus
decisiones, pero es él quien debe tomarlas. Otro aspecto muy importante es la
comunicacion, pero ésta se analizara en la seccidn sobre administracion de
equipos de trabajo. Existen muchos modelos que incluyen mas funciones
directivas, pero se considera que se pueden reducir a los dos ya mencionados:
toma de decisiones y comunicacion®.

Los colaboradores y la contribucion

Las personas, de acuerdo a su habilidad, realizan una contribucién a la
organizacion por la que esperan una recompensa que permita la satisfaccion de
sus expectativas. Ahora bien, lo que es importante mencionar es que el grado de
dicha contribucién, su punto de ubicacion entre el minimo aceptable y el maximo
posible, depende de muy diversos factores, y no es constante.

La variacidén en el rango de contribucién depende, principalmente, de la medida en
que el individuo logra la satisfaccion de sus expectativas personales, que se
dividen en dos categorias: las que la organizacidn cubre totaimente y aquellas en

® En el temario de la asignatura “Dircecion” del plan 98 que se aplica en la FCA-UNAM, se utiliza un modelo
muy util de 7 funciones directivas: autoridad, liderazgo, toma de decisiones, motivacion, comunicacion.
coordinacion y supervision, pero se considera que todos quedan incluidos en la toma de decisiones y/o la

comunicacion. TF_‘S‘]? CON
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cuyo cumplimiento sdlo participa parcialmente porque quedan en su mayoria o
totalmente fuera de la organizacion. El lider, entonces, como representante de la
organizacién, debe enfocar sus esfuerzos a administrar la relacién entre los
intereses del individuo y los de la organizacién. O lo que es lo mismo, el logro
simultaneo de los cuatro objetivos generales: eficiencia, eficacia, nivel de la
contribucion y cumplimiento de expectativas.

3 RESTO DEL PROCESO

El proceso de la funcidn directiva concluye con los tres elementos principales de
la fase de control del proceso administrativo, a saber:

s Resuitados.
¢ Evaluacion.
¢ Retroalimentacion.

Los resultados son el fruto de la toma de decisiones del lider y de la contribuciéon
de los colaboradores, conforme a la configuracién de la funcidn directiva. La
evaluacion es la que determina si esos resultados cumplen con los cuatro
objetivos generales, o si fueron deficientes en mayor o menor medida. Finalmente,
la retroalimentacion hace que los resultados y la evaluacion influyan en la nueva
configuracion, de manera que el proceso vuelva a comenzar.

4 ESQUEMA
Se presentan dos esquemas: el general y el abreviado. El general es mas
detallado, y el abreviado permite observar mas claramente la relacién y secuencia

entre los elementos de la funcién directiva.

(Ver siguiente pagina).

3) ADMINISTRACION DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Una vez explorada la organizacién como tal, se analizé uno de sus componentes:
la funcion directiva. En esta seccion se hace una revision de la fase dinamica de
dicha funcién directiva: la administracion de equipos de trabajo.

Se habia planteado anteriormente que, bajo un enfoque de sistemas, todos el
personal de una organizacién trabaja en equipo, ya sea como lideres o
colaboradores. Durante la interaccidn de esos equipos, se dan una serie de
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procesos administrativos, sociales y educativos, que constituyen el tema de
investigacion de la presente tesis.

Para analizar la administracion de un equipo de trabajo, se ha recurrido al modelo
de fases evolutivas de los equipos de trabajo que, al igual que el del proceso
administrativo, muestra variantes dependiendo del autor consultado, pero que en
esencia se mantiene igual.

Es necesario remarcar gue el propédsito del modelo tedrico expuesto en esta tesis
es describir la interaccién de los elementos administrativos, sociales y educativos
que intervienen en la administracion de un equipo de trabajo.

1 ASPECTOS ADMINISTRATIVOS, SOCIALES Y EDUCATIVOS

Asi como existe una organizacién formal administrativa y una informal social
simultaneas y paralelas, al momento de administrar un equipo de trabajo se dan
tres tipos de procesos, a saber:

e Administrativos.
e Sociales.

e Educativos.

Los aspectos administrativos abarcan todo lo relativo a la eficiencia y la eficacia,
es decir, el logro de objetivos y la optimizacidn de recursos. Existe un inmenso
arsenal de herramientas administrativas que le permiten al lider de! equipo ser
mas eficiente en uno o ambos sentidos’. Esta fase esta determinada por la toma
de decisiones.

Los aspectos sociales se refieren a la interaccidn entre los colaboradores y el lider
como reflejo de la interaccion entre el sistema social y del sistema administrativo.
Se trata de una negociacién en la que ambas partes tratan de garantizar el logro
de sus respectivos objetivos.

Finalmente, debemos hablar de los procesos educativos. Para que realmente se
aprovechen los conocimientos de las personas no basta con simplemente dejar
que los apliquen de forma espontanea. Como se vera mas adelante en esta
misma seccion, se requiere de una administracion especifica del conocimiento de
cada uno de los colaboradores. Aungue esta tesis no profundiza demasiado en la
administracion del conocimiento, no puede dejar de mencionarla.

” Bajo este rubro se inscribirian la gran cantidad de toma de decisiones, administracion del tiempo, manuales
de procedimiento, etcétera, disponibles para los administradores. Sin contar la aportacion de la tecnologia.
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Como se puede apreciar, el éxito de un equipo de trabajo no se logra con la buena
administracion de los aspectos administrativos solamente, sino que se requiere de
que los tres tipos de aspectos estén bien administrados y guarden una relacién de
equilibrio entre ellos.

2 CICLO DE VIDA DE UN EQUIPO DE TRABAJOQ®

Una manera muy Util de estudiar la administracién de un equipo de trabajo es por
medio del modelo del ciclo de vida del mismo. De hecho, que existan modelos del
ciclo de vida de un equipo de trabajo es una indicacién de la importancia de los
factores sociales. Administrativamente, un equipo puede surgir en cuestion de
horas, pero social y educativamente el equipo no comenzara a rendir sino hasta
después de un necesario proceso de integracién de habilidades.

Para el modelo tedrico de esta tesis, se divide el ciclo de vida en cuatro etapas:

¢ Formacion.

o Ajuste.

e Encuadre.

e Desemperio.

Faltaria una quinta fase, la de evaluacién y retroalimentacion, pero esa ya esta
prevista en el esquema sobre la funcion directiva.

Para cada una de estas fases, se analizan los aspectos administrativos, sociales y

educativos, de manera que se tenga un panorama completo de la evolucién de un
equipo de trabajo.

Formacién

Los aspectos administrativos de la formacidn son dos, principalmente:

e La configuracidn administrativa. Ya mencionada en la seccidn sobre la funcién
directiva, y que tiene tres componentes principales: fundamentos, objetivos y

contexto.

e La asignacion. Consiste en los objetivos, personal y otros recursos que |a
organizacion estipula para el equipo de trabajo.

& Esta seccion se basa en los modelos presentados en: Davis, Keith y Newstrom, John W. Comportamiento
humano en ¢l trabajo. 10” edicion. McGraw Hill. México, 1999. Y en el de: Arias Galicia, Fernando y Pantoja
Séanchez, Maria Teresa. Diddctica para la excelencia. Ecafsa. México, 1998,
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Hasta cierto punto, cada objetivo de la organizacion es una apuesta en la que se
arriesgan recursos con la perspectiva de un beneficio especifico. Se hace esta
division en tres (objetivos, personal y recursos), porque se considera que asi se
engloba la gran variedad de elementos que se ponen a disposicién de un equipc
de trabajo, en el entendido de que el término “recursos” incluye cuestiones
tangibles e intangibles.

El aspecto social principal de la formacidon es el conjunto de expectativas, el cual
se refiere a la perspectiva que cada individuo tiene sobre el grado en que sus
objetivos particulares seran cumplidos merced a su contribucién a la organizacion.

Ciclo de Ia motivacién

Motivacion
Objetivos ————¥Expectativas——PContribucién ———PRecompensa

Cumplimiento/Incumplimiento

Sistema social/Sistema administrativo

Elaborado por: Alvaro Sdnchez

Como se puede apreciar, si la posibilidad de lograr las expectativas y alcanzar los
objetivos es alta, existe un incentivo para maximizar la contribucion, y viceversa. El
cumplimiento/incumplimiento  de  expectativas determinaréa las nuevas
expectativas, bajo una de varias estrategias:

e Mantener el nivel de cumplimiento de expectativas logrado. Mantener la
contribucion.

e Aumentar el cumplimiento de expectativas. Aumentar la contribucién.

e Disminuir la contribucidon para compensar el incumplimiento de expectativas
(esta opcidén indica un error en los criterios y métodos de retribucion de la
organizacion).

Por lo anterior, se deduce que existe una relacidn proporcional entre la
satisfaccion y la contribucion. Dicha relacidén puede ser directa o inversa,
dependiendo de lo adecuado de los criterios y métodos de evaluacion y
recompensa gque hayan establecido los administradores de la organizacion.

Finalmente, los aspectos educativos de la etapa de formacion se reducen a la
presencia de conocimientos, aunque estos aun no entran en juego. Es mas, ni
siquiera existe conciencia, por parte del lider, de los conocimientos de sus
subordinados, ni de ellos hacia él.
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Ajuste

Los aspectos administrativos de la fase de ajuste son tres, los cuales ya no
dependen de la organizacién en general, sino del lider particular del equipo de
trabajo. Dichos aspectos son:

¢ Estilo de liderazgo. La forma particular del lider de administrar a su equipo y
sus recursos para el logro de los objetivos. Dentro de este apartado se incluye
la orientacidn al trabajo y a las personas, y otros aspectos que ya han sido
estudiados a profundidad por los tedricos de la administracion®.

o Estrategia de accion. Son las decisiones que el lider toma a priori respecto a
cémo lograra los objetivos y qué criterios dirigiran la toma de decisiones tanto
de él como de sus subordinados. Esta influida por la configuracion y la
asignacion de la etapa de formacion.

e Orientacidn. Los dos elementos anteriores llevan al lider a una definicidon
administrativa, a la que falta agregar consideraciones sociales. Asi, el lider
establece una orientacién hacia el cumplimiento de las expectativas de los
colaboradores. Es decir, incluye dentro de sus planes el logro de los objetivos
de los colaboradores con miras a lograr el maximo nivel posible de
contribucion, en vez del minimo aceptable.

Los aspectos sociales de |la fase de ajuste se resumen en dos:

s Afinidades y estructura. La semejanza entre las expectativas lleva a los
colaboradores a generar relaciones de afinidad y a conformar subgrupos
dentro de la estructura social.

¢ Negociaciéon con el lider. Para garantizar el cumplimiento de sus expectativas,
y una vez agrupados conforme a sus afinidades, los colaboradores negocian
con el lider para garantizar que su contribucién recibird una recompensa
acorde con lo que esperan.

Tanto la orientacion del lider como las expectativas se modifican para lograr un
acuerdo que satisfaga a ambas partes. Es aqui donde se equilibran el sistema
social y el administrativo, y en ello reside su importancia, porque st no se
armonizan ambos sistemas, se pueden crear conflictos dificiles de detectar, y aun
mas dificiles de resolver.

En esta fase se ponen de manifiesto las habilidades de negociacion del lider, que
es otra forma de toma de decisiones, para lograr el equilibrio entre el beneficio de
los colaboradores y el de la organizacion. Hay que recordar que esta negociacién
esta limitada por el sistema social y el administrativo, por lo que no se debe
aceptar un acuerdo gue exceda los limites seflalados por ninguno de los dos.

® Por cjemplo. los modelos de: Blake y Mouton (Grid), Fiedler (Liderazgo situacional), etc.
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Finalmente, hablando de los aspectos educativos, debe existir un inventario de
conocimientos, que permita al lider aprovechar al maximo la habilidad de sus
colaboradores, a cambio del logro de sus expectativas. Dicho inventario de
conocimientos debe abarcar también aquellos que no estan directamente
relacionados con la labor del equipo de trabajo, porque, aunque a primera vista no
sea asi, pueden ser Utiles, si se busca con creatividad un uso para ellos.

Encuadre

Esta fase es el resultado de las dos anteriores. En ella se extiende aun mas la
idea de equilibrio entre el sistema social y el administrativo; de hecho es su
principal proposito. Es importante sefialar que no se habla de conciliacion, sino de
armonizacién de los dos sistemas, porque no se trata de opuestos. El sistema
social no es un obstaculo para el éxito administrativo, ni a la inversa.

En esta fase no se pueden distinguir con precision los aspectos administrativos,
sociales y educativos, porque todos van interrelacionados. Mas bien, se trata de
dos acciones principales, gque incluyen a los tres:

e El establecimiento del marco de accion.
e Elrol éptimo.

El marco de accidn es la definicion del rango de accidn donde la contribucion del
subordinado es productiva y donde no lo es. Se definen los limites que determinan
si una accién es productiva, en términos de contribuir al logro de uno o mas de los
cuatro objetivos generales. Este concepto del marco de accién es importante
porque es lo que permite al lider delegar al colaborador sin que por ello se pierda
efectividad. Es importante mencionar que el calificativo de productiva para una
accion se refiere a un término mas amplio que la acepcidn comin de
productividad. Productiva quiere decir que contribuye a unoc o mas de los cuatro
objetivos generales, no solo a la relacion entre entradas y salidas.

La otra parte de la fase de encuadre, el rol 6ptimo, es el resultado de una
interaccién inteligente entre el lider y los colaboradores. La idea es maximizar la
contribucion, es decir, lograr la sinergia, e! estado en el que el todo es mayor que
la suma de las partes. Se habla de sinergia porque, para lograr que un elemento
sea mas productivo en conjunto que de forma individual, que maximice su
contribucién, se debe ubicarlo en la posicidn en donde mejor se aprovechen sus
fortalezas y, a la vez, se minimicen sus debilidades. Lo que aqui se ha
denominado el rol dptimo.
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Para llegar al rol éptimo, el proceso como tal es sencillo, aunque requiere muchas
habilidades de toma de decisiones y gran capacidad de comunicaciéon (las dos
funciones directivas que se identificaron anteriormente).

El primer paso es el inventario de conocimientos de la fase de ajuste, que le
permite al lider, al confrontarlo con [os requerimientos de la estrategia y su estilo
de liderazgo, encontrar las funciones ideales para cada miembro de su equipo.

El segundo paso es garantizar al colaborador el cumplimiento de sus expectativas
a cambio del aprovechamiento de sus habilidades. Es decir, el lider ofrece al
colaborador una recompensa personalizada a cambio de su maxima contribucién
posible. Este es el punto en el que el administrador toma en sus manos la
administracién del equilibrio entre los sistemas social y administrativo, en vez de
dejarla al azar.

Conforme a los dos pasos anteriores, se llega al rol éptimo. Y hay que notar que
no es dptimo solamente en términos administrativos, sino también sociales. Estos
dos elementos guardan una relacion directamente proporcional. Y esa relacion
constituye el principio fundamental de la direccién.

En cuanto a los procesos educativos, hay que hacer anotaciones importantes
respecto a dos elementos:

e Transferencia de conocimientos. A partir del ajuste, se da una transferencia de
conocimientos entre los miembros del equipo, quienes buscan conocimientos
que les permitan aumentar sus fortalezas y compensar sus debilidades para
lograr los cuatro objetivos generales.

e Curva de aprendizaje. LLos colaboradores no alcanzan de forma inmediata su
maximo rendimiento, especialmente si son nuevos en la organizacién o en el
equipo. Requieren de un tiempo para asimilar cabalmente su rol optimo y su
rango de accion. Es importante que el lider tome esto en cuenta para no
confundir una contribucion baja por curva de aprendizaje con una contribucion
deficiente por falta de motivacion.

Desemperio

Después de la fase critica del encuadre, viene el desemperio, que es propiamente
la accidn que realizan las personas para lograr los cuatro objetivos generales de la
organizacion. Nuevamente se hace posible distinguir entre los tres tipos de
aspectos: administrativos, educativos y sociales.

En lo que se refiere a los aspectos administrativos, Ia accidn principal es aplicar la
estrategia, es decir, llevar a la practica las decisiones. Cabe mencionar que parte
de esas decisiones puede ser modificar la estrategia original para responder a las
contingencias que haya y que invaliden decisiones tomadas a priori. Se trata de
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una retroalimentacién casi inmediata, e independiente de la retroinformacién que
forma parte de ia fase de control del proceso administrativo.

En lo que respecta a io social, todos los elementos que ya se han mencicnado
anteriormente influyen en la definicion de los criterios que guian la toma de
decisiones. La toma de decisiones se manifiesta en una conducta visible, que
puede contribuir o no al logro de los objetivos generales, dependiendo del
equilibrio que se haya logrado entre el sistema social y el administrativo.

Finalmente, en lo que se refiere a los aspectos educativos, se da una aplicacién
de conocimientos. Ahora bien, dicha aplicacion de conocimientos no es igual a la
que hubiera habido si el grupo hubiera comenzado a trabajar desde la fase de
formacién, porque a estas alturas los conocimientos de los individuos, su
habilidad, ha sido aumentada por la curva de aprendizaje y por la transferencia de
conocimientos.

Como conclusién, se deduce que los aspectos administrativos, educativos y
sociales de un grupo de trabajo estan interrelacionados. Su efectividad no solo
depende de su propio nivel, sino de la relacidon armonica que guarden entre ellos.
Si los aspectos administrativos son deficientes, se pueden desaprovechar las
habilidades; si el sistema social y el administrativo no estan bien relacionados, las
personas pueden reducir intencionalmente la calidad de su contribucién; si existe
equilibrio entre el sistema administrativo y el social, pero no se ha seguido
correctamente la evolucion del proceso educativo, la efectividad puede reducirse;
etcétera.

3 ESQUEMA

(Ver siguiente pagina).

4) ESQUEMAS MAESTROS

A continuacion se presentan los esquemas de cada una de ias secciones
anteriores, para que sea mas facil notar su relacién. Para la descripcion detallada
de sus elementos, consultar la seccién correspondiente.

(Ver sig. paginas).

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Administracion de un equipo de trabajo
(Fase dinamica de la funcidn directiva)

ASPECTOS| FORMACION AJUSTE ENCUADRE DESEMPENO
Marco de accion
Admnvos. Confi o
guracion Estilo de liderazgo Accién I
administrativa s . Aplicacion .de
\ 4 Accién la estrategia
— Estrategia de accion productiva
Asignacion de: ;
— \ 4 .
Objetivos Orientacic Improductiva Cont )
Personal rientacion ontingencias
Recursos T Sinergia
(Maximizar
Sociales v contribucion)
Negociacion Criterios
con el lider Aﬁ)rs'\l's;:h;r
: ap11aal
Expectativas | — ? i Decisiones.
Afinidades Cumplir
y estructura expectativa Conductas
x4
/{2 | [Educativos : ) * : .
£ -3 Presencia de Inventario de Rol 6ptimo Aplicacion de
o 3 conocimientos conocimientos conocimientos
= 1 Maximo posible
[ I
E_';!; = Transferencia de conocimientos
=3
=

Y/ 28



Esquemas maestros

5%

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Organizacion

NOD SISHL

NADIHO AT VTTvd

Planeacién/Organizacion Direccién Control
PRINCIPIO DE COOPERACION | CONCEPTUALIZACION; ACTUACION | EVALUACION
(Fundamento) (Org. abstracta) (Org. dindmica) | (Org. sistémica)
Objetivqs Control
Sistema administrativo | — ¥ Estrategia \ Lider (Evaluacion
Estructura .. dmnva)
A ) (Funcion admnv
Recompensa l /| directiva)
Expectativas !
Contexto social / ! Resultados
Org | (Cultura org) ! Colaboradores | Optimizar recursos
il (Contribucién) | logro de objetivos
' o Nivel contribuc
' CO“FTIP“CIOH Expectativas| | |/ + Expectativas
v | (Objetivos) ; o A T
| \ 2 / Criterios i :
Y Sistema social ~ |.._| Afinidad | | I v 3 v
A (Carisma) Toma de decisioneg | Percepcion
i (Evaluacién
Gpos. Informales social)
(Estructura) Conductas

525



Funcion directiva
(Org. dinamica)

Fundamentos

Organizacion

P

Lider [ — )

Autoridad
(Rango de
accién)

Habilidad
(Conocimiento
y experiencia)

Objetivos Contexto
Administrativos Estrategia
Estructura
Lograr los objetivos (eficacia) Contexto social
Optimizar recursos (eficiencia) (Cultura org)
Sociales Estructura social

Maximizar la contribucion

Colaborador|—p|  Contribucion
(Nivel variable) Cumplir las expectativas
de los colaboradores
Configuracion
*r
E Dindmica
=
<A ‘1or —————p| Toma de decisiones [~ ,
= Lider B Resultados—¥ Evaluacién— Retroalimentacién
52 Y
& Colaborador [ %] Contribucién
=

dzs



NIDMO AQ YTV

NG SISAL

Funcion directiva

(Esquema abreviado)

r

—» Conﬁguraci(’)nJ Fundamentos

Objetivos

Contexto

Dinémica

Retroalimentacion

\ 4

Toma de decisiones

Contribucién

'

Resultados

v

Evaluacion

1S



Administracion de un equipo de trabajo
(Fase dinamica de la funcién directiva)

NIDNO 3 V1Tvd

NOJ SI5dL

ASPECTOS| FORMACION AJUSTE ENCUADRE DESEMPENO
Marco de accion
Admnvos. Configuracién - -
Estilo de liderazgo Accién SPpLy:
administrativa s - Aplicacién .de
A4 Accién la estrategia
- Estrategia de accion productiva
Asignacién de: t
Objetivos . . Improductiva ) -
Orientacion Contingencias
Personal : :
Recursos T Sinergia
(Maximizar
Sociales v contribucion) |
Negociacién Criterios
J con el lider A}ff_‘}’_i;:h;r ‘
svae || abilida A 2B
Expectativas ? * Deciones
Aﬁl;ldaies Cumpl?r Conductas
Y estructura expectativa
Educativos : ; * : .
Presencia de Inventario de Rol 6ptimo Aplicacion de
conocimientos conocimientos conocimientos
Méximo posible

Transferencia de conocimientos



53

CAPITULO Iii

PROPUESTA DE MODELO DE APLICACION
DERIVADO DEL DESCRIPTIVO

En el capitulo anterior se planted un modelo tedrico descriptivo de la
administracion de equipos de trabajo. En el presente, se expone una propuesta de
aplicacion para los conceptos del modelo anterior a la practica.

E! modelo presentado en este capitulo es una propuesta, pero no la Unica; el
modeio tedrico puede ser trasladado a la practica de distintos modos. El objetivo
del capitulo no es, por tanto, proporcionar la versién definitiva del modelo de
aplicaciéon de los conocimientos derivados de la presente tesis, sino demostrar que
el modelo tedrico es susceptible de ser aplicado en la administraciéon real de una
empresa.

El objetivo de la tesis es elaborar un modelo descriptivo de la interrelacién entre
los procesos administrativos, sociales y educativos en la administracion de
equipos de trabajo. El modelo de aplicacién, por tanto, queda a nivel de propuesta
y como complemento del tedrico.

E! capitulo comienza explicando el vinculo entre el modelo tedrico y el practico.
Posteriormente, se describe el modelo practico y cada uno de sus elementos. El
capitulo concluye con la presentacién de los documentos de aplicacion.

1) VINCULACION DEL MODELO TEORICO Y EL PRACTICO

El modelo tedrico del capitulo anterior afiadia a los ya conocidos objetivos
administrativos de una organizacion: eficiencia y eficacia, los dos objetivos del
sistema social: maximizacién de la contribucién y cumplimiento de expectativas. El
modelo practico inicia con estos 4 objetivos, considerandolos igual de importantes.

La razdén por la que se partié de los objetivos es porque, aun cuando pueden ser
tangibles o intangibles, son cuantificables. Ya sea utilizando mediciones objetivas
(porcentajes, proporciones, etc) o basandose en la percepcidn (observacion,
opinion, etc), son medibles. Es decir, las personas, ya sea por medio de formulas
0 a través de su propio criterio, miden tanto su contribucion al logro de los
objetivos organizacionales, como el logro de sus expectativas por parte de la
empresa; lo que se planted en el origen del modelo tedrico como el principio de
cooperaciéon de Chester Barnard.
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Es importante mencionar que, para efectos de administracién con seres humanos,
la percepcion es tan valida como el hecho. La razoén de ello es que la percepcién
es subjetiva en cuanto depende de la informacién sensorial, pero es objetiva en
tanto que las personas, dentro de sus sistemas de razonamiento, tienen criterios
de medicidn, indicadores, que pueden resultar tan exactos como |os indicadores
matematicos’.

Asi pues, el modelo de aplicacién retoma esos 4 objetivos, de manera que el
sistema social tenga tanta importancia como el administrativo. Obviamente, esto
va en detrimento de la exactitud numérica de la evaluacién, pero la exactitud
numérica en ciencias sociales como |la administracion, puede llegar a ser una
falacia, mas que una cualidad. Esto se debe a que las evaluaciones numéricas
estadisticas simplemente nos hablan de valores promedio y de la lejania o
cercania de los elementos respecto a dichos valores; su ajuste. Pero hay que
recordar que los valores promedio son una referencia a nada, pues son la
tendencia de los elementos, no la ubicacion de cada elemento particular®.

Ahora bien, lo anterior no sugiere que se deba desechar el valor de los métodos
matematicos, tanto de evaluacién como de toma de decisiones, en el ejercicio de
la administracién. Significa, simplemente, que no todas las evaluaciones,

especialmente las relacionadas con el factor humano, deban estar limitadas por
detalles del método estadistico.

2) DESCRIPCION DEL MODELO DE APLICACION

1 DESCRIPCION GENERAL

Como se ha mencionado anteriormente, el modelo de aplicacién surge de los
cuatro objetivos planteados en el modelo tedrico:

¢ Eficiencia.

s Eficacia.

¢ Contribucién.

¢ Expectativas.

La suma de la eficacia y la eficiencia recibe, en el presente estudio, el nombre de

“efectividad”; es decir, el nivel de éxito puramente administrativo del equipo. La
contribucion y las expectativas son medidas sociales. El cumplimiento de

' Ver: Porter. Michael. Ventaja competitiva. CECSA. México, 1997. Capitulo 3 “Diferenciacién”. De hecho,
Eodos los autores de la corriente humanista de la administracion coinciden cn el valor de la percepcion.
“ Ver: Whyte Jr., William H. El hombre organizacion. FCE. México, 1973. En especial ¢l anexo.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




55

expectativas es, de alguna manera, el nivel de “éxito social’ de la organizacién; la
medida en que, en su papel de ente socioldgico, contribuye al desarrollo de los
individuos que la conforman. La contribuciéon es el punto de enlace del sistema
administrativo con el social, puesto que de la buena o mala relacién entre ellos,
dependera que el individuo ubique su rendimiento cerca del maximo posible o del
minimo aceptable; conceptos, todos estos, definidos con detalle en el capitulo
anterior.

Lo que se hace a partir de aqui es plantearlo como un modelo de auditoria
administrativa, donde cada uno de estos factores tiene un valor de 60, lo cual da
un total de 240 puntos, los cuales se convierten a una escala de 10, para obtener
la calificacion global de desempeno del equipo de trabajo, la cual se vacia, junto
con los resultados por factor y por elemento, en un tablero de control.

Cada uno de los 4 factores distribuye sus 60 puntos entre uno o mas elementos,
de la siguiente manera:

o Eficiencia: presupuesto, tiempo, tecnologia (infraestructura).

o Eficacia: objetivos.

¢ Contribucioén: interés, creatividad, participacion.

e Expectativas: ingreso, reconocimiento, logro, aprendizaje, desarrollo, ambiente.

La metodologia a seguir para conocer la calificacion global del equipo es la
siguiente:

hd Sesién informativa. Se explican el objetivo y la metodologia de la evaluacién

a todos los miembros del equipo vy al lider.

Aplicacion de encuestas. Todos los miembros del equipo, el lider y el
supervisor, contestan la encuesta apoyandose en la guia, que contiene las
definiciones de cada factor y de sus elementos®.

Tabulacion de encuestas. Se procesan los resultados de la encuesta para
obtener las calificaciones promedio.

Formacion del comité. Se integra un comité formado por el lider del equipo y
un representante de los miembros del mismo.

Entrevista. El comité redondea los resultados de acuerdo a la ley matematica
y decide los casos de .5 Asimismo, realiza un analisis para explicar los
resultados, el cual queda por escrito.

Sintesis. Se vacian en el tablero de control los resultados definitivos y las
conclusiones del analisis.

3 Ver al final del capitulo la encuesta de evaluacién en la seccién “documentos del modelo de aplicacion’.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




56

®  Publicacion de resultados. El lider entrega a cada miembro del equipo los
resultados de la evaluacién y el analisis, e informa al supervisor del equipo.

La idea al aplicar esta metodologia es realizar la evaluacion de una manera
sencilla, para lo cual se ha disefiado un formato de encuesta breve y de facil
evaluacion. Por otra parte, se pide al comité analizar los resultados de la encuesta
para que la evaluacion cuantitativa, que no considera algunas variables de
influencia sutil, pueda refinarse.

Evaluacién del modelo

Lider Lider
Colaboradores Encuesta Entrevista
Supervisor Colaborador
Evaluacion y analisis

Elaborado por: Alvaro Sinchez

La razdn para incluir al supervisor es que tanto él como el lider tienen una vision
mas amplia del desempefio del equipo que los colaboradores, quienes estan
inmersos en la operacion diaria del mismo.

Los resultados deben presentarse por elemento, por factor y el global, de manera
que se puedan detectar areas de oportunidad especificas que ayuden a mejorar la
calificacion global. Es importante destacar que el resuitado global es la suma de
las calificaciones de los factores; y estos, a su vez , son la suma de las
calificaciones de sus elementos. Por ello, las acciones de mejoramiento deben
buscarse en los elementos y factores, no en la calificacion global. Asimismo, el
analisis de los resultados es tan importante como los resultados mismos, pues
muestra las posibles causas de las brechas entre el desempefio ideal y el real.

2 DEFINICIONES

El modelo de aplicacion derivado del modelo tedérico esta disefado para obtener
una calificacion cuantitativa basada en la percepcién que cada miembro del
equipo, ademas de su lider y su supervisor, tiene sobre diversos aspectos
derivados de los cuatro elementos fundamentales: eficiencia, eficacia, contribucion
y expectativas.

Se trata de percepciones, las cuales inevitablemente registran un sesgo al
momento de ser transferidas a cifras. No obstante, dicho sesgo puede reducirse si
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antes de aplicar la encuesta de evaluacion se define cada uno de los aspectos a
evaluar. Por ello, en esta seccidn se presentan las definiciones de cada término.

Los conceptos definidos, como ocurre en muchos casos en la administracién,
pueden tener acepciones un tanto diferentes seglin el manejo que hace de ellas
cada autor. Lo importante en este caso es ofrecer un estandar al cual puedan
referirse quienes contestan las encuesta al momento de hacer la evaluacion.

Asi pues, las definiciones son las siguientes:

| EFICIENCIA
Relacién entre los resultados obtenidos y los recursos utilizados.
Aprovechamiento.

e Presupuesto: utilizacion del minimo posible de recursos financieros sin
perjudicar la eficacia, la contribucién ni las expectativas.

e Tiempo: reduccién al minimo del plazo necesario para el logro de los objetivos
(eficacia).

e Tecnologfa: ahorro de tiempo y presupuesto por medio de la utilizacién de
tecnologia y la demas infraestructura al alcance del equipo de trabajo, asi
como otras contribuciones para el logro de ios objetivos.

Il EFICACIA
Logro de los objetivos.

o Objetivos: logro de los resultados administrativos que le fueron asignados al
individuo.

1 CONTRIBUCION
Nivel en que se ubica el trabajo del individuo entre 2 extremos constituidos por el
minimo aceptable y el maximo posible. Esfuerzo.

s Interés: grado en que el individuo, por propia iniciativa, decide conocer mas
sobre los objetivos, funciones y recursos del proyecto del equipo.

e Creatividad: nivel en que el individuo, por propia iniciativa, decide aportar ideas
y/o trabajo adicional al minimo indispensable a la labor del equipo.

s Participacion: nivel en que el individuo, por propia iniciativa, decide intervenir
en el proceso de toma de decisiones, comunicacion y direccién del proyecto
del equipo.
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v CUMPLIMIENTO DE EXPECTATIVAS
Balance, desde el punto de vista del individuo, entre su aportacién y la
recompensa recibida.

» Ingreso: percepcion del individuo sobre lo equitativo del pago que recibe de la
organizacion respecto a la contribucién que él hace.

e Reconocimiento: percepcidén del individuo sobre la imparcialidad, equidad y
justicia de la evaluacion de su desempefio.

e Logro: percepcién del individuo sobre la manera en que |os beneficios recibidos
de la organizacion le permiten cumplir con sus objetivos personales
(expectativas) externos a la misma.

e Aprendizaje: percepcion del individuo sobre su desarrollo intelectual personal
como consecuencia de su labor dentro de la organizacién.

o Desarrollo: percepcion del individuo sobre su evolucidon, preferentemente en
términos de mejora continua, dentro de la organizacion.

s Ambiente: nivel de confort del individuo durante su jornada laboral.

3 DOCUMENTOS DEL MODELOQO DE APLICACION

En un afan de sencillez, el modelo esta disefflado para aplicarse utilizando
solamente tres documentos, a saber:

e Cuestionario de evaluacion del equipo de trabajo. Plantilla donde cada
miembro del equipo, su lider y su supervisor asignan calificaciones al
desempefno del equipo en cada uno de los elementos de los factores
especificados.

s Guia para contestar el cuestionario de evaluacion del equipo de trabajo. Debe
entregarse junto con el cuestionario. Contiene las definiciones de cada
elemento y las instrucciones.

e Hoja de resultados. Es una plantilla igual al cuestionario de evaluacién donde
se vacian los resultados de todas las encuestas para obtener el acumulado,
convirtiéndose en el tablero de contro!.

Con estos tres elementos se obtienen resultados en tres niveles:

e Global general. Es la suma de las calificaciones obtenidas en los cuatro
factores principales.

e Por factores. Muestra la calificacién de cada uno de los cuatro factores.

¢ Por elementos. Muestra |la calificacion obtenida en cada uno de los elementos
que conforman los cuatro factores.
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Si bien la evaluacién se hace de lo particular a lo general (cada individuo contesta
una encuesta para obtener resultados globales), el analisis de los resultados debe
hacerse a la inversa, de lo general a lo particular. Es decir, primero debe
analizarse la brecha entre el porcentaje obtenido en la calificacion global general y
el 100%. Las causas de dicha brecha deben buscarse en las calificaciones de los
factores, y la pérdida de puntos en éstos en la calificacion de cada uno de sus
elementos.

(Los formatos mencionados arriba se anexan en las siguientes paginas).
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CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

INSTRUCCIONES: Conteste marcando con un 1 la opcién que
mas se asemeje a su opinién sobre el desempeio del equipo
de trabajo en cada uno de los aspectos mencionados. Si tiene
dudas sobre el significado de alguno de los conceptos, revise
su definicién en la guia anexa. No escriba en las secciones
con letra cursiva (global y total), ni tampoco en las casillas
con el signo %. La seccién "evaluacién global" seré llenada
posteriormente. Gracias.

EFICIENCIA
Presupuesto
Tiempo
Tecnologia
Global

EFICACIA
Objetivos
Global

CONTRIBUCION
Interés
Creatividad
Participacién
Global

EXPECTATIVAS
ingreso
Reconocimiento
Logro
Aprendizaje
Desarrollo
Ambiente

Global

CALIFICACION
5 10 15

20

15 30 45

60

20

2.5 5 7.5

10

EVALUACION GLOBAL

|
i
i
v

Ptos.

%

Eficiencia

Eficacia

Contribucién

Satisfaccion

TOTAL

0
0
0
0
0

ojojojojo

Total

Total

Total

Total

%

%

%

%
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GUIA PARA CONTESTAR EL CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

INSTRUCCIONES: A continuacién se define cada uno de los conceptos a evaluar en el
cuestionario. A partir de ellos, debe decidir cuél es el resultado alcanzado por usted y cual debe ser
sy calificacién numérica. Es importante que lea esta hoja antes de contestar el cuestionario, para
que su evaluacién sea mas precisa.

| EFICIENCIA

Relacion entre los resultados obtenidos y los recursos utilizados. Aprovechamiento.

Presupuesto: utilizacion del minimo posible de recursos financieros sin perjudicar la eficacia, la
contribucién ni la satisfaccion.

Tiempo: reduccién al minimo del plazo necesario para el logro de los objetivos (eficacia).
Tecnologia: ahorro de tiempo y presupuesto por medio de la utilizacién de tecnologia, asi como
otras contribuciones para el logro de los objetivos.

] EFICACIA
Logro de los objetivos.
Objetivos: logro de los resultados que le fueron asignados al individuo.

i CONTRIBUCION

Nivel en que se ubica el trabajo del individuo entre 2 extremos constituidos por el minimo exigible y
el maximo posible de sus capacidades. Esfuerzo.

Interés: grado en que el individuo, por propia iniciativa, decide conocer mas sobre los objetivos,
funciones y recursos del proyecto del equipo.

Creatividad: nivel en que el individuo, por propia iniciativa, decide aportar ideas y/o trabajo
adicional a la labor de! equipo.

Participacién: nivel en que el individuo, por propia iniciativa, deciden intervenir en el proceso de
toma de decisiones y en la direccion del proyecto del equipo.

v EXPECTATIVAS

Balance, desde el punto de vista del individuo, entre su aportacion y la recompensa recibida.
Ingreso. percepcion del individuo sobre lo equitativo del pago que recibe de la organizacién
respecto a la contribucion que él hace.

Reconocimiento: percepcion del individuo sobre la imparcialidad, equidad y justicia de la
evaluacién de su desempefio.

Logro: percepcion del individuo sobre la manera en que los beneficios recibidos de la organizacién
le permiten cumplir con sus objetivos personales (expectativas) externos a la misma.

Aprendizaje: percepcion del individuo sobre su desarrollo intelectual personal como consecuencia
de su labor dentro de la organizacion.

Desarrollo: percepcién del individuo sobre su evolucién, preferentemente en términos de mejora
continua, dentro de la organizacion.

Ambiente: nivel de confort del individuo durante su jornada laboral.

ga-%

TESIS CON

FALLA DE QRIGEN




FASE INSTRUMENTAL

Tablero de control

OBJETIVO
| EFICIENCIA 60 Productividad .
1 Presupuesto 20 , : B
2 Tiempo 20
3 Tecnologia 20
il EFICACIA 60 Logro
1 Objetivos 60 -
Il CONTRIBUCION 60 Maximo posible
1 Interés 20 :
2 Creatividad 20
3 Participacion 20
IV EXPECTATIVAS 60 iPrin’cipio de cooperacién
1 Ingreso 10
2 Reconocimiento 10
3 Logro 10
4 Aprendizaje 10
5 Desarrollo 10
6 Ambiente 10
TOTAL 240
CONVERSION (Total/24)
GRAN TOTAL 10
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CONCLUSIONES

A continuacion se exponen las principales conclusiones obtenidas durante el
desarrollo de la investigacion. El primer grupo de conclusiones se refiere a la
administracion, partiendo de sus antecedentes y su definicion, hasta llegar a su
problematica actual, en donde se incluye un apartado especial para la cultura
organizacional, por ser de gran relevancia para el presente estudio.

E! segundo grupo de conclusiones se refiere al modelo tedrico descriptivo de la
administracion de equipos de trabajo. Se aborda lo relativo al sistema social, se
contintia con un analisis del modelo, en el que se incluyen comentarios sobre las
elementos que lo conforman (modelo de organizacidn, de funcioén directiva y de
equipos de trabajo), y se concluye con una mencion sobre la revision de los
conceptos sobre cultura organizacional hecha en el capitulo I.

Posteriormente, se presenta un comentario sobre la administracién, su
redefinicion, su utilidad, sus limites y sus perspectivas futuras. Para concluir, se
habla sobre la administracién, la felicidad y su relacion con el espiritu.

1) RESPECTO A LA ADMINISTRACION

1 ANTECEDENTES

1) La administracion tiene su raiz en la filosofia pragmatica

La filosofia pragméatica define la verdad como aquello que es dtil y que puede
comprobarse experimentalmente. Asimismo, propone que mas alld de los
fenomenos naturales, estudiados por la fisica, la quimica, las matematicas y la
biologia, la filosofia debe estudiar los fendmenos humanos bajo los mismos
criterios de utilidad y verdad. De esa forma surgen varias ciencias sociales, entre
ellas la administracion, que estudia las organizaciones y el comportamiento del ser
humano dentro de ellas —el trabajo—, de manera que pueda ajustarlos para lograr
la productividad.

2) La administracion es una ciencia econdémica

La administracidon surge dentro del contexto de la economia capitalista y, por tanto,
tiene como objetivo principal la generacion de utilidades. Todas las ideas
administrativas son evaluadas en relacidn con su contribucion a dicho objetivo. De
esta manera, aquello que no conduce a aumentar las utilidades es rechazado por
la teoria administrativa, pues deja de cumplir una de las dos condiciones de la
verdad pragmatica (utilidad y posibilidad de comprobacion).
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3) La administracion tiene un componente sociolégico

La administracion existe dentro de la organizacién. Al ser ésta una institucion
social, la administracion ha agregado a sus consideraciones econdmicas otras
sociales. Asi, las organizaciones actuales, en su mayoria, muestran
preocupaciones sociales, ecoldgicas y culturales, pero sin perder de vista el
objetivo econdmico. Es decir, la administracion ha aceptado consideraciones
sociales siempre que éstas aumenten sus resultados, pues de otro modo faltaria a
su fundamento ideoldgico.

4) La administracién esta impregnada de ideologia

La administracion, como todas las ciencias sociales, no es exacta en el mismo
sentido que lo son la fisica o las matematicas; sus ideas se interpretan y se juzgan
conforme a criterios adicionales a los meramente cientificos. Idealmente, estos
criterios deberian ser objetivos, pero las personas no pueden desprenderse de su
ideologia; su percepcién esta influida por una gran cantidad de factores
adicionales a los hechos. Hasta ahora, la administracidn ha manejado una
ideclogia predominantemente pragmatica.

2 PERFIL DE LA ADMINISTRACION

1) Definicion de administracion

La administraciéon, actualmente, es una ciencia social dedicada a optimizar los
resultados de una organizacion. Es ciencia porque esta formada por un conjunto
organizado de conocimientos, y aunque éstos no se pueden comprobar
experimentalmente con exactitud matematica, existen mediciones indirectas vy
estadisticas que los respaldan. Es social puesto que se dedica, en mucho, al
factor humano y porque se desarrolla dentro de la organizacién, que es una
institucién social. Su funcién es optimizar, que significa alcanzar los resultados
més altos con los recursos disponibles o alcanzar los mismos resultados con
menos recursos. Se habla de resultados porque la administracion, hoy en dia,
maneja un abanico de factores, desde los puramente econémicos —utilidades, por
ejemplo—, hasta los mas psicologicos ~ambiente de trabajo, por ejemplo—.

2) Objetivos de la administracion

El objetivo ultimo de la administracion actual es la optimizacion del resultado
econdmico, estando todos los demas resultados supeditados a éste. Incluso en las
organizaciones no-lucrativas, el objetivo econdmico de la supervivencia esta por
encima del propdsito no-lucrativo de la organizacién, puesto que si es
econbmicamente incapaz de sobrevivir, Nno podra lograr su otro objetivo. De este
modo, a pesar de la apariencia superficial, la administracién siempre mantendra
un espiritu econdmico. Si las organizaciones de hoy tratan de satisfacer las
necesidades sociales y psicologicas de su personal, aparte de las econdmicas, es
porgue suponen que de esa manera podran obtener un mejor desempefio del
individuo. Si no ocurre asi, las organizaciones abandonaran dichos intentos.
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3) Evolucién del concepto de ser humano

La administracién ha manejado a lo largo de su desarrollo tres conceptos respecto
al ser humano. Al principio se trataba del hombre econdmico-racional, cuya tnica
motivacion era el ingreso y que utilizaba modelos légicos para la-toma de
decisiones. Posteriormente, se llegd al concepto de hombre racional-emocional, el
cual tenia un abanico mas amplio de necesidades, como las psicologicas, las
sociales, etc. Actualmente, el concepto de ser humano es el del hombre-
organizacion, sujeto que vive y encuentra todas sus satisfacciones dentro de la
organizacion. El hombre-organizacion no sélo satisface sus necesidades por
medio de la organizacion, sino gue encuentra su realizacion en ella. Los demas
aspectos de la vida del sujeto quedan supeditados a ia organizacion, pues ésta es
la institucién social por excelencia, desplazando a las tradicionales como familia,
religidn y nacion.

3 PROBLEMATICA

1) La organizacién como fin en si misma

La organizacion, dado el tiempo que las personas pasan dentro de ella, se ha
convertido en la principal institucion sociolégica, desplazando a la familia, la
religion y la nacién, las cuales se tienen que ajustar a ella. La organizacion ha
ensenado al hombre a buscar la utilidad y la satisfaccion por encima de todo, y en
ese tenor, ella es quien en mas alto grado puede brindarlos. La organizacion exige
al individuo que desea tener éxito en ella un compromiso laboral y psicolégico, un
ajuste de pensamiento y de accién, a cambio del cual le brindara recompensas —
satisfactores— de todo tipo —una zanahoria personalizada—. El problema de esta
situaciéon es que la organizacién, al contrario de otras instituciones sociales,
garantiza la satisfaccion del individuo siempre que éste resulte econdmicamente
atil. En cuanto un empleado no sea rentable, la organizacion prescindira de él,
dado su imperativo econémico.

2) La satisfaccion interior

La organizacion pretende actuaimente que el individuo desarrolle su mundo dentro
de ella. Las relaciones sociales, el desarrollo intelectual, la alimentacion, el
reconocimiento, la pertenencia, son satisfechas por la organizacion. Asi, la
organizacion se convierte en un fin y la administracién en su sistema. De esta
manera, a la administracién le quedan asignados papeles que no le corresponden,
como el de vigilante y manipulador de |a psique del personal de la organizacion.

3) La satisfaccion como concepto diferente a la felicidad

La satisfaccion es el objetivo del Hombre de acuerdo a la filosofia pragmatica.
Para ésta, el individuo es un sujeto que busca la satisfaccion de sus necesidades.
Por oposicion, la felicidad es un concepto manejado por las filosofias idealistas —
en el sentido de filosofias que incluyen en su sistema consideraciones
metafisicas— que supone que la realizacion de Ila persona se encuentra mas alla
de aspectos observables y mensurables. El concepto de satisfaccion es Util para la
administracién, pero liega un momento en que entra en conflicto con los intereses
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del individuo, conflicto que se acentua si dicho individuo tiene una perspectiva
idealista de la vida. Es decir, la administracién, en su estado actual, atenta contra
la libertad del individuo, pues lo obliga a tener un modeto de pensamiento, so pena
de no tener éxito en la organizacidn por no ajustarse a sus normas.

4) La escuela humanista y sus desarrollos posteriores (DO) siguen siendo
pragmaticos

La escuela humanista de la administracién y sus desarrollos posteriores, como el
Desarrollo Organizacional (DO), siguen siendo pragmaticos. Al entender que el
hombre no siempre actuaba racionalmente y que tenia necesidades distintas a la
economica, lo que hicieron fue establecer modelos para definir esas necesidades
psicolégicas, y asi poder ajustarlos al logro de mayores resultados econdmicos. Si
existe interés en las necesidades sociales del ser humano, es solo porque se
supone que una mayor satisfaccion de dichas necesidades aumentara la
productividad del individuo. Estos modelos utilitaristas, junto con los estereotipos a
que conducen, han tenido consecuencias positivas para las organizaciones y
funestas para las personas. Los resultados han mejorado, pero las personas, sin
darse cuenta en muchos casos, son tanto o mas explotadas que en los tiempos de
Taylor y su administracion cientifica. Satisfechos en la superficie, en su interior se
encuentran varios conflictos latentes.

5) La administracion actual ha tenido como consecuencias, en muchos

casos, la manipulacioén, la codependencia y el fanatismo
La administracion ha servido, en ocasiones, como instrumento de manipulacidén en
el sentido de que abusa de la buena voluntad de las personas para hacerlas
trabajar mas sin recompensarlas proporcionalmente, lo cual aitera el equilibrio del
principio de cooperacion de Barnard; o mejorando sus habilidades sin mejorar su
recompensa. La administracion apela a la buena voluntad del individuo dentro de
un sistema egoista, como es el capitalista, generando un conflicto. Por otra parte,
la administracion actual realiza intervenciones psicologicas en el individuo que, si
no son manejadas correctamente, llevan a éste a establecer sus relaciones
sociales dentro de la organizacion, y a tomar como parametros de su autoestima
los reconocimientos emitidos por ésta. Al convertirse en la principal proveedora de
este tipo de estimulos psicoldgicos, la organizacidon genera en el individuo una
relacion de codependencia hacia ella. Finalmente, la administracion, por medio de
la cultura organizacional, genera una especie de misticismo hacia la organizacion,
que deriva en el fanatismo de su personal hacia los simbolos de la organizacion y
hacia el trabajo’.

' “Un trabajador de Toyota acomodaba los limpiadores de todos los automéviles de la marca que encontrara
camino a casa; no podia soportar ver un defecto en el producto que él hacia”. Peters, Tom y Waterman,
Robert H. En busca de la excelencia. Lasser Press. México, 1990. También léase sobre los empleados de Wal
Mart cantando aleluyas a la compaiiia bajo la direccion de Sam Walton en: Collins, James C. y Porras, Jerry 1.

Empresas que perduran. Ed. Norma. México, 1995.
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6) La administracion actual promueve, en cierta medida, el imperialismo
econdmico y cultural

La organizacién es una institucion que en la actualidad es tan fuerte como el
estado. La organizacion funciona por medio de ia administracion. Y ésta, como
habia hecho notar Max Weber, es una estructura de poder y dominacién. No
importa cuan democraticos sean los modelos de administracion, el flujo de poder
sigue existiendo dentro de cualquier organizacién. Desde este punto de vista,
cuande la corriente humanista de la administracion amplia las formas de
estimulacion del empleado, amplia, en igual proporcién, los instrumentos para
ejercer el poder. Si consideramos que el fundamento de toda organizacién, adn de
una no-lucrativa, es la utilidad econémica, como ya se explicd anteriormente, |0
que resulta es que ahora las organizaciones utilizan medios psicoldgicos y
culturales, ademas de los econdmicos, para presionar a su personal a ser mas
productivo. Es asi que las empresas suman a su papel econémico un papel
cultural, o mas bien anticultural, dadas sus caracteristicas de puesto de avanzada
del imperio y su propensidén a destruir las culturas autéctonos cuando éstas no
coadyuven a lograr sus objetivos econdmicos.

7) La administracion actual ha generado estrés en el ser humano en mayor
medida de la que lo ha beneficiado

La administraciéon somete al ser humano a niveles muy elevados de presion.
Fatiga cronica, insomnio, gastritis e infartos son solo algunos de los males mas
generalizados entre quienes laboran en las organizaciones. En contraparte, la
administracion ha enriquecido a una minima parte de la poblacion. Es decir,
mientras que ha traido males a muchos, ha otorgado riqueza a muy pocos. Si bien
este fendmeno tiene causas que van mas alla del alcance de la administracién y
entran en terrenos distintos al tema de la presente tesis, no se puede negar que
ésta ha tenido su parte. Las organizaciones no han cumplido con el principio de
cooperacidon de Barnard, que es mas bien un principio de justicia que las
organizaciones deberian seguir si realmente estan interesadas en el progreso
humano.

8) La administracion actual ha agudizado el conflicto entre la organizacién y
el individuo
La administracion actual requiere de una persona gregaria y homogénea. Por ello,
la individualidad es rechazada. L.a administracion actual ha llegado a un punto en
que funciona mejor con estereotipos, mas que con personas. El individuo debe
subyugarse a la organizacion puesto que ésta es mas importante. Bajo este
supuesto se cimienta gran parte de la administracién actual, pero dicho cimiento
es falso. El individuo, cualquier individuo, es mas importante gue la organizacién,
puesto que las personas son unicas. Claro esta que las organizaciones actuan en
beneficio de |la sociedad, y, por tanto, las personas que laboran en ellas tienen que
atenerse a ciertas normas en beneficio del progreso de la humanidad. Pero debe
existir un equilibrio, un punto limite a partir del cual el individuo no ceda mas a
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favor de la sociedad? El individuo tiene derecho a realizarse de forma personal, y
no solo como miembro de una organizacion. La administracién debe dejar de
invadir terrenos que no le corresponden, como el definir una escala de
necesidades supuestamente valida para todas las personas, y enfocarse en lo que
si sabe hacer: contribuir al progreso por medio de la direccidn del trabajo.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL

1) La cultura organizacional puede definirse en tres niveles

A nivel funcional, la cultura organizacional es un conjunto de elementos que
proporcionan a los miembros de una organizacion criterios conductuales y de
decision. A nivel estratégico, los elementos de fa cultura organizacional ayudan a
desarrollar en los miembros de la organizacién enfoques estratégicos especificos,
como por ejemplo, una orientacién hacia el cliente o sensibilidad hacia los cambios
tecnologicos. A nivel social, la cultura organizacional intenta desarrollar en el
personal de una organizacién un sentido de identidad y pertenencia, al promover
valores compartidos.

2) La cultura organizacional es valida en dos niveles e invalida en uno

De los tres niveles descritos anteriormente, la cultura organizacional es valida en
el funcional y en el estratégico, pero no en el social. La cultura organizacional es
un esfuerzo del sistema administrativo por influir en el social, y es no solo efectiva
sino importante como medio de establecer criterios de decision y accién similares
entre los miembros de la organizacion, una manera de darle vida a las politicas y
de promover el enfoque estratégico correcto. No obstante, cuando se utiliza para
someter el sistema social a favor del administrativo, inclinando la relacion entre
ambos a favor de éste Ultimo, esta atentando contra el propdsito original de la
organizacion.

3) La cultura organizacional presenta un error semantico

La cultura organizacional maneja una serie de conceptos mal nombrados y peor
definidos, contribuyendo con elloc a la confusidon imperante en la teoria
administrativa. Hablar de “cultura” organizacional seria tanto como decir “pienso,
luego soy fildsofo”, pues unas cuantas lineas bien pueden formar un ideario, pero
no una filosofia®>. Este error semantico ha contribuido a que la cultura
organizacional sea mal aplicada.

4) la cultura organizacional debe reconceptualizarse

La cultura organizacional debe reconceptualizarse con mas rigor y con menos
pretensiones. Es importante, Util y necesaria para la administracion, pero debe
trabajarse mas profundamente en ella, para que realmente pueda formar parte de

* Respecto al cstablecimiento de una estructura normativa, el autor clasico sobre el tema cs Rousseau con su
“Contrato social”. En lo relativo a la solidaridad humana, es algo que las grandes religiones (cristianismo,
islamismo, judaismo, budismo, sintoismo, etc.) sicmpre han promovido.

3 Ver Ia entrevista a la lic. en letras Consuclo Ortiz, “cl problema semdantico de la cultura organizacional”, en
los anexos del capitulo .
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la teori’a de la administracion. En la dltima seccion del capitulo | se presenta una
propuesta de reconceptualizacién de ia cultura organizacional: desde sus objetivos
hasta sus términos.

2) RESPECTO AL MODELO PARA LA
ADMINISTRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

1 SISTEMA SOCIAL

1) Existen tres premisas relativas al sistema social de la organizacion

De acuerdo a lo expuesto en el capitulo |, se establecié que: a) toda organizacion
tiene un sistema social-informal paralelo al administrativo-formal, b) dicho sistema
social influye en los resultados de la organizacidn tanto como el sistema
administrativo y c) dicho sistema socijal puede ser administrado conscientemente.

2 MODELO PARA LA ADMINISTRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

1) El fundamento de toda organizacion es el principio de cooperacién
propuesto por Barnard

Una organizacién es un ente disefiado para lograr objetivos especificos por medio
del esfuerzo de varias personas. El principio fundamental de toda organizacion
debe ser que los objetivos de la organizacion se logren en la misma proporcion en
que se cumplen las expectativas de quienes la conforman. Es decir, la
contribucion de los miembros a la organizacion debe ser igual a la recompensa
que reciben de ésta. Si la contribucidén es mayor a la recompensa, la organizacion
esta explotando a sus empleados; si la recompensa es mayor a la contribuciéon, los
empleados estan abusando de la organizacion y conduciéndola al fracaso por falta
de viabilidad econdmica.

2) Las expectativas de los miembros de la organizacion son internas y
externas
La organizacion, por medio de la administracion, puede ofrecer recompensas de
distintos tipos a sus empleados, ademas de las econdmicas, pero nunca debe
perder de vista que para evitar suplantar los roles de otras instituciones sociales
debe ubicar las recompensas dentro de la organizacion pero las expectativas fuera
de ella. Dicho de otroc modo, el personal de una organizacién tiene expectativas
que se cumplen totalmente dentro de la organizacién, pero también tiene otras que
sélo se cumplen en parte al interior de la organizacion, o que son totalmente
ajenas a ella.
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3) El sistema social y el administrativo se influyen mutuamente desde el
inicio de la organizacion

En el mismo momento en que la organizacidn comienza su existencia, se
desarrollan los dos sistemas: el administrativo y el social. Si bien estan unidos por
el principio de cooperacidén, es poco probable que desde el principio estén
equilibrados. Por ello, constantemente estan ajustandose uno al otro, como placas
tectonicas que hacen presion una sobre otra. La labor de la administracion es
lograr un ajuste perfecto entre ambos sistemas en todos los niveles —porque hay
varias areas de contacto entre ambos sistemas— a lo largo del desarrollo de la
organizacidn, como las organizaciones son dinamicas, un ajuste perfecto sdlo lo
sera mientras la mayoria de las circunstancias permanezcan inalteradas, en
cuanto haya un cambio relevante en alguna de ellas, tendran que reajustarse los
sistemas.

4) La cultura organizacional es el esfuerzo mas evidente del sistema
administrativo para influir en el social

La cultura organizacional, entendiéndala en sus niveles funcional y estratégico, es

un esfuerzo del sistema administrativo por influir en el social, y en ese sentido no

debe descartarse de la teoria administrativa. Sin embargo, es importante

considerarla con mas seriedad que la que ha tenido hasta ahora. Por ello, al final

del capitulo | se propone un replanteamiento de sus principios y conceptos.

5) En administracién, y en cualquier ciencia social, la percepcion es tan
importante como el hecho, pues constituye el medio de evaluacion del
sistema social

Un fundamento de la administracion es el proceso administrativo: planeacion,
organizacion, direccién y control. Para cada uno de estos elementos, el sistema
social tiene su equivalente: intuicién, improvisacién, liderazgo y percepcion. El
caso de la percepcion es muy importante, puesto que constituye el lente a través
del cual el sistema social analiza los resultados de la organizacion y juzga si el
principio de cooperaciéon se ha cumplido o no.

6) La funcion directiva es la manifestacion dindmica de la organizacién

En el modelo planteado en el capitulo |l se presenta un modelo de la organizacién
en cuatro niveles. Primero se establece al principio de cooperacién como el
fundamento de toda organizacién. Posteriormente, se presentan tres fases de la
organizacion: la abstracta, la dinamica y la sistémica. La abstracta corresponde a
la conceptualizacion de la organizacion y la sistémica a la evaluacién de
resultados por medio de la retroalimentacidn. La organizacién dinamica
corresponde a la funcidén directiva, pues es en esta fase cuando la organizacién
cobra vida por medio del esfuerzo del factor humano. En esta fase, como en todas
las demas, el sistema social y el administrativo estan influyéndose mutuamente,
en este caso para que los criterios de decision, el proceso de toma de decisiones y
las conductas laborales favorezcan el logro de sus objetivos.
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7) Bajo el enfoque de sistemas, toda organizacidn actiua por medio de
equipos de trabajo

Bajo el enfoque de sistemas, toda organizacién actiia por medio de equipos de
trabajo, ya que el lider de un grupo es subordinado de otro grupo cuyo lider esta
mas arriba en la jerarquia organizacional que él. La presencia de equipos de
trabajo es aun mas clara en las nuevas estructuras organizacionales celulares. Por
lo anterior, la funcién directiva debe orientarse, principalmente, a la administracion
de los equipos de trabajo.

8) El liderazgo se basa en tres factores principales, aportados cada uno por
un actor distinto de la organizacion

El liderazgo, para efectos del presente estudio, se entiende como la capacidad del
lider de un equipo de trabajo para hacer que sus miembros aumenten
voluntariamente su contribucion dentro de un rango que va del minimo aceptable
al maximo posible. En sintesis, el liderazgo es la capacidad del lider para lograr el
equilibrio del principio de cooperacion y hacerlo perceptible tanto para los
miembros de su equipo, como para la organizacion. El lider tiene que administrar
tres factores para lograr el liderazgo: la autoridad, que es la capacidad para la
toma de decisiones concedida por la organizacién; la habilidad, que son los
conocimientos y experiencias que determinan su capacidad para tomar las
mejores decisiones y realizar las mejores acciones; y el carisma, que es la
autoridad para la toma de decisiones y la accion que el sistema social ha
determinado para el lider.

9) Para que el ejercicio de la funcién directiva sea exitoso, se deben
considerar 4 objetivos

La teoria administrativa actual se centra en dos objetivos: la eficiencia y la eficacia,
ambos pertenecientes al sistema administrativo. La consecuencia, como ya se ha
mencionado, ha sido un conflicto con el sistema social de importantes
consecuencias. La administraciéon actual, para ser realmente efectiva, debe
agregar dos objetivos: el cumplimiento de las expectativas del personal de Ia
organizacion y la maximizacion de la contribucion de los mismos. De acuerdo al
presente estudio, el lider de un equipo de trabajo debe considerar desde un inicio
estos cuatro objetivos.

10)La configuracion de la funcidn directiva determina en gran parte el éxito
de un equipo de trabajo

En el modelo para la administracion de equipos de trabajo que se presenta en el
capitulo Il se divide a la funcidn directiva en fases que determinan la toma de
decisiones. Al respecto, es importante mencionar que la configuracion del equipo
de trabajo (fundamentos, objetivos y contexto) determina en gran parte el éxito del
equipo de trabajo, puesto que en ella se define el equilibrio entre el sistema sociat
y el administrativo de la organizacion.
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11)Un equipo de trabajo se desarrolla por fases

Los seres humanos no son instantaneos, como las maquinas. Por ello, un equipo
de trabajo requiere un tiempo para atravesar las diversas fases de su desarroilo.
En el caso de la presente tesis se ha dividido el proceso en cinco fases: formacion,
ajuste, encuadre, desempefio y retroalimentacién. En cada una de las fases se
estudian los aspectos administrativos, sociales y, muy brevemente, los educativos.
En el capitulo |l se explora a detalle cada fase.

12)No existen modelos unicos (estereotipados) para determinar las
expectativas de las personas

El error de modelos de las necesidades como los de Maslow y McClelland no
consiste en haber tratado de determinar cuales son las necesidades humanas de
manera que se puedan tomar en cuenta en la administracién, sino el creer que
dichos modelos son infalibles y aplicables a la totalidad de los casos. La
administracion tiene limites, y uno de ellos es que no se puede estereotipar a las
personas para ajustarlas a un modelo, pues ello traera nefastas consecuencias. El
lider debe determinar cuales son las expectativas de cada uno de ios miembros de
su equipo de trabajo y para ello tendra que recurrir al método que él elija, pues es
una labor artesanal que es casi inadministrable, dadas las infinitas variantes dei
ser humano.

13)De la motivacion del colaborador depende la ubicacién de su
contribuciéon

La contribucién de un colaborador, el conjunto de sus esfuerzos fisicos e
intelectuales para lograr los objetivos de la organizacién, puede ubicarse en
cualquier punto dentro del rango que va desde el minimo aceptable —apenas o
suficiente para evitar ser despedido— hasta el maximo posible —aplicacién de todas
sus capacidades—~. La ubicacion dentro de este rango esta en funcion de la
motivacién del colaborador, entendiendo ésta como el grado en que el individuo
cree que la recompensa que le brinde la organizacion por su esfuerzo le permitira
lograr sus expectativas. Es decir, el colaborador contribuye en la medida que
recibe y que percibe que recibe. Esta percepcion puede variar con el transcurso
del tiempo dependiendo de si los eventos ocurridos durante el trabajo del equipo
son favorables o no a sus expectativas. Por lo anterior, es importante que el lider
enfoque a sus esfuerzos a que el colaborador logre sus objetivos y perciba dicho
logro, pues ambas cuestiones son importantes.

14)El lider debe establecer el marco de accién productiva para cada
colaborador

La accion de un equipo de trabajo esta determinada por la conceptualizacion de la

organizacion y la configuracion de la funciéon directiva. Dentro de este contexto, el

lider del equipo debe determinar cual es el marco de accién productiva de cada

uno de los colaboradores, de manera que logre que cada persona esté haciendo

lo que mejor sabe hacer.
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15)Para cada miembro del equipo de trabajo existe un rol 6ptimo

De acuerdo con lo dicho en el inciso 14, para cada miembro del equipo de trabajo
existe un rol optimo, una combinacién de funciones que le permite ubicar su
contribucion lo mas arriba posible y a la vez lograr el nivel mas alto posible de
logro de sus expectativas. Nuevamente, se trata de equilibrar el sistema
administrativo con el social.

16)La labor de todo miembro de un equipo de trabajo esta determinada por
el patron criterios-decisiones-conductas

Dicho patrén puede manifestar claramente cada una de sus fases, u ocurrir con

una sucesion tan rapida que parezca instantaneo. Es importante mencionar que

cada uno de estos elementos esta influido por el sistema administrativo y el

sistema social.

3) ADMINISTRACION, FELICIDAD Y ESPIRITU

La administracién, como instrumento de la organizacion, tiene un alto valor.
Constituye un medio para el progreso humano por medio del mejor
aprovechamiento de los recursos de las organizaciones. Gracias a elia los
esfuerzos de hombres y maquinas son coordinados para lograr resultados
impresionantes.

Ahora bien, la administracion es Util siempre que se aplique donde le corresponde.
La administracidon no sirve en todos los casos, y encuentra sus fronteras en
aspectos mas humanos de la vida. El ser humano es unico, impredecible y
cambiante, por lo que es imposible administrarlo. No se puede determinar
administrativamente qué debe sentir o pensar un individuo; tampoco se puede
forzarlo a ajustarse a cierto esterecotipo de personalidad para que sea mas
eficiente.

El objetivo del ser humano no es el bienestar econdmico; tampoco es la
satisfaccion de laboratorio propuesta por la corriente humanista de la
administracién. El fin dltimo del individuo es la felicidad. Una felicidad que no es
cientifica, ni mensurable, ni tangible en términos materiales, sino inmaterial,
intangible, espiritual.

La felicidad es un concepto que erroneamente hemos eliminado del conocimiento
bajo el supuesto de ser mas cientificos, méas realistas. Pero lo cierto es que la
persona privada de la felicidad, de lo sobrenatural, del espiritu, es una persona
incompleta.

La persona espiritual es un individuo distinto a todos los demas de su especie. Y,
por tanto, tiene su propio concepto de felicidad; su respuesta Unica, valida
solamente en su caso. Y esa respuesta no obedece a ninguna ley logica o
cientifica, mas que aquellas que el individuo decide aceptar. Por ello, la
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administracion no puede hacer felices a las personas, y si la administraciéon es el
instrumento de la organizacién, debemos concluir que la felicidad no esta en las
organizaciones, por mas bonos, planes de carrera y buen ambiente de trabajo que
tengan. La felicidad del ser humano esta en su interior, en su espiritu.

La administracién, entonces, es un medio para lograr el progreso econémico, que
es una condicidn necesaria para lanzarse a la busqueda de la felicidad. Las
personas que no tienen suficiente dinero para vivir dignamente no pueden buscar
la felicidad; se pierden. Y si los seres humanos, como se ha dicho, son udnicos y
por tanto insustituibles, cada ser humano que se pierde en los abismos de Ia
ignorancia y la pobreza es un talento que se ha perdido para siempre.

El objetivo de la administracion, entonces, no es enriquecer a las personas mas
alla de los limites de la usura. E| verdadero objetivo de la administracién es
coordinar los esfuerzos humanos y de las maquinas para lograr producir mas y
mejor; para que todos tengan con qué vivir y alimentarse; para que nadie muera
de hambre; para que todos tengan la oportunidad de ganarse el pan
honestamente; para que la electricidad, los alimentos, la educacidn y las
medicinas lleguen hasta el ser humano mas remoto, en el caso de la
administracion publica. Cuando estas condiciones se cumplan, los seres humanos
podran dedicarse a lo que realmente importa: al espiritu.

La presente tesis comienza y termina hablando del espiritu, porque éste es un
elemento innegable del ser humano, sin importar la incredulidad que hacia él tiene
la filosofia pragmatista.

En conclusién, la administracion es un medio para el progreso econémico, y en
ese sentido es importante. Pero la administracién no puede, ni siquiera debe
intentar, hacer felices a las personas, puesto que la felicidad es una cuestidn
espiritual que felizmente trasciende a la administracion.
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ANEXOS

1) EL PROBLEMA SEMANTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Entrevista con la Lic. Consuelo Ortiz Reguer

Introduccion

Uno de los problemas mas recurrentes de la teoria administrativa es el mal uso del
lenguaje. Harold Koontz ya habia sefalado en sus articulos sobre “la jungla de la
teoria administrativa” el problema que representaba el hecho de que un mismo
término tuviera diferentes significados. A ello se afade que cada dia surgen
nuevos términos administrativos, cuyo significado en ocasiones ni el mismo autor
sabe claramente.

Uno de los temas administrativos mas afectados por este problema es el de la
cultura organizacional. Es un tema que se trata en libros serios sobre
comportamiento organizacional, y en otros que sbélo estan orientados a recetar
clichés y a lavar el cerebro de quien los lee. El resultado es que deambulan por
ahi una infinidad de términos que se refieren aproximadamente a lo mismo, pero
que no resisten ni el mas elemental analisis.

Para hablar sobre estos problemas, y para tratar de clarificar el panorama, puesto
que la cultura organizacional es un tema indiscutiblemente importante, se le hizo
una entrevista a la Lic. Consuelo Ortiz Reguer, en la que se trataron diversos
puntos relacionados con la funcién de términos alrededor del concepto de cultura
organizacional. Sus respuestas son mas valiosas considerando que el problema
semantico no es, desafortunadamente, exclusivo de la cultura organizacional, sino
gue se extiende a toda la teoria de la administracion.

Semblanza de la entrevistada

Consuelo Ortiz Reguer es licenciada en letras hispanicas por la Facultad de
Filosofia y Letras de la UNAM. Docente por vocacion, ha impartido clases a nivel
bachillerato durante 30 anos; los Ultimos 15, de forma ininterrumpida. Durante ese
tiempo, tanto en instituciones publicas como en privadas, ha impartido las catedras
de: literatura universal, literatura mexicana e hispanoamericana, etimologias
grecolatinas, taller de redaccién, etc. En su labor docente no se ha limitado a la
actividad en las aulas. La profesora Ortiz ha montado mas de 20 pastorelas, con lo
que, aparte de reforzar los conocimientos teéricos de sus alumnas, ha ayudado a
preservar una tradicion mexicana.
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Por otra parte, ha colaborado en programas del Instituto Nacional para la
Educacion de los Adultos (INEA) y de la Unidad de Television Educativa (UTE),
entre otros. En la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM) impartié un curso
de redaccidn para el personal del area de cémputo académico.

La actualizacién profesional ha sido una constante en la trayectoria de la Lic. Ortiz.
Prueba de ello son los cursos que ha tomado en temas tan variados como
docencia, pedagogia, psicologia del adolescente, dramaturgia, comunicacién
audiovisual, etc.

Cuestionario

Las 6 preguntas que se le plantearon a la profesora fueron las siguientes:
1. ¢ Existen reglas del lenguaje para redactar definiciones?, ¢ cuales son?

2. ¢Esincorrecto hablar de “cultura organizacional?, s por qué?

3. ¢Qué hay del caso de términos como: misién, vision, filosaofia, pasion por la
excelencia y culturas como cultos?

4. ¢Coémo se puede evitar “la jungla de la administracion”?
5. ¢Cdémo se puede lograr una definicién efectiva sin recurrir a metaforas?

6. ¢Qué recomienda a los administradores para mejorar su uso del lenguaje?

Respuestas
A continuacion, se presentan las respuestas de la Lic. Ortiz.

1. ¢Existen reglas del lenguaje para redactar definiciones?, ;cudles son?
R= Reglas especificas para redactar una definicion, probablemente no. Sin
embargo, podemos aplicar las normas bdsicas en la redaccién de definiciones:

a) Laprimera y la mas obvia, aunque no siempre aplicada: “no usar el término
a definir en la definicién”. Es muy importante, pues, cuando no la
observamos, dejamos al lector con la duda original y manifestamos pereza
intelectual. Por ejemplo: ludico: que posee cualidades ludicas. En este
€aso, no aportamos ningun valor semantico en la definicion.

b) Es deseable usar un lenguaje culto, pero comprensible para personas con
un nivel de educacion medio; a menos de que el trabajo esté dirigido a un
grupo de especialistas en determinada materia.
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c) Cuando el texto esta dirigido a personas no especialistas en la materia
tratada, evitar el uso exagerado de términos técnicos, y si los usamos,
debemos explicarlos en el mismo escrito, 0 en un glosario anexo.

d) En textos técnicos y cientificos, lo mas adecuado es usar un lenguaje
denotativo. Esto quiere decir que sélo se pueda interpretar de una manera,
ademas de que sea claro y preciso.

e) Disciplinas enfocadas a grupos humanos, como la administracion, la
mercadotecnia, etc., pueden utilizar términos de mayor impacto en los
lectores, pero, al hacerlo, deben cuidar que sean adecuados y que
transmitan el significado que ellos le quieren dar, ademas de ser
pertinentes.

¢Es incorrecto hablar de “cultura organizacional”?, ;por qué?

R= La denominacidon ‘“cultura organizacional” puede ser pretenciosa y
desmesurada, ya que, tradicionalmente, asociamos el término “cultura” con una
sociedad y una época determinadas, a ciertas estructuras sociales y religiosas,
a las expresiones intelectuales y artisticas que caracterizan a un pueblo; todo
esto por mencionar soélo lo elemental.

Si usamos este término para conceptos tan amplios como: {a cultura helénica,
la cultura latina, etc., veremos que resulta desproporcionado y reduccionista
hablar de la cultura de las organizaciones, cuando pensamos en términos de:
extensién (lugar fisico en que se desarrallan), duracién (tiempo de crecimiento
y desarrollo) y, sobre todo, cuando analizamos la complejidad de estructuras y
procesos gue se dan en ellas.

Sin embargo, no se puede negar que existe una relacidn entre la cultura
vigente y las organizaciones, ademas de una influencia determinante de la
cultura en las conductas y criterios desarrollados al interior de las
organizaciones. En esta relacion, debemos situar a las organizaciones como
parte de un todo mucho mas extenso, al gue llamamos culitura.

Ahora bien, si se establece un simil entre el macrocosmos sociedad y el
Microcosmos organizacion, es conveniente precisar cuales son los parametros
y aspectos concretos que tomamos en cuenta, para darles su justa dimension.
Es decir, especificar los conceptos que se estan emulando.

¢ Qué hay del caso de términos como: misién, vision, filosofia, pasién por la
excelencia y culturas como cultos?

R= Visidon, mision, filosofia, pasién por la excelencia y culturas como cultos,
son voces tomadas de otros ambitos del quehacer humano. Vision, pasion,
mision y culto corresponden a la religién, y pretenden dar al trabajo una
connotacion trascendental y mistica, probablemente emparentada con una
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concepcion protestante del trabajo, que lo ve como un medio de agradar a
Dios. Sin embargo, cuando encontramos estos términos fuera de un contexto
que nos permita esclarecerlos, resultan confusos.

Desde un punto de vista linglistico, sucedié un fendmeno semejante durante el
romanticismo, puesto que en esta corriente se usaron términos religiosos para
referirse al amor, o a la amada. Los romanticos no amaban: veneraban,
idolatraban, adoraban... Pero la poesia es lirica, y su forma de expresion,
subjetiva. Por ello, resulta poco recomendable para la redaccién de un libro
técnico la traspolacion de términos.

Ahora bien, al llevar a la practica estas denominaciones, encontramos misiones
tan difusas como: "Hacer feliz a la gente (Disney)”, y otras tan pabres, que
dificiimente podrian tenerse como tales. Los directivos podrian llegar a estar
mas preocupados por distinguir correctamente el significado de estas palabras
que por precisar los principios rectores de su organizacion (;,Qué es la
felicidad?).

En cuanto a la palabra filosofia, pretender que en unos parrafos o enunciados
(ver el "credo” de Johnson & Johnson) vamos a establecer los lineamientos de
una filosofia resulta soberbio, o francamente absurdo; tanto, como afirmar:
“pienso, luego soy fildosofo”.

< Coémo se puede evitar “la jungla de la administracion”?

R= En la administracion, como en todas las disciplinas humanas, se da una
evolucidon y un crecimiento que va poniendo en un primer plano nuevos
conceptos y nuevos términos. Y sélo cuando pase el tiempo, se podra ver
cuales se pierden y cuales permanecen. Sin embargo, seria conveniente:

a) Emplear los términos que mejor comuniquen nuestras ideas.
b) Ser claros, precisos y concisos en las definiciones.

c) Construir los conceptos en base a un razonamiento Iégico, y no Unicamente
elegir los términos buscando un impacto mercadoldégico.

¢ Coémo se puede lograr una definicién efectiva sin recurrir a metaforas?

R= El uso de metaforas y otras figuras retéricas no es comuin en la redaccion
de textos técnicos y cientificos, por sus cualidades connotativas (tienen mas de
una interpretacién). Y las definiciones requieren un lenguaje directo, con una
significaciéon univoca.
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6. ¢Qué recomienda a los administradores para mejorar su uso del lenguaje?
R=

a) Leer. No solamente textos técnicos, sino también literarios.

b) Consultar los significados de los términos que utilicen. Por ejemplo, visién
viene del latin videre, que quiere decir “ver'. Analizadas bajo este criterio,
muchas de las visiones supuestamente mejores, no lo son, propiamente
hablando, ya que “ser lider de nuestro mercado”, no implica la observacién
de ninguna cosa.

c) Recordar las clases de ldgica que recibieron en el bachillerato, y ser mas
rigurosos al construir su pensamiento.

Conclusion

Como se puede apreciar, la jungla de la administracion es el resultado del poco
rigor cientifico con que se ha construido el conocimiento administrativo.
Curiosamente, es un rasgo que se ha acrecentado, en vez de disminuir, con el
paso del tiempo. Cuando Genofonte escribid su libro sobre la administracién de
una casa, literalmente estaba hablando de “hacer a través de otros”, ya que se
referia a los esclavos. No obstante, cuando Frederick Taylor llamé pomposamente
a su serie de principios para mejorar la productividad “administracién cientifica”,
comenzaron los problemas semanticos que se comentaron en la entrevista.

Entre las causas para este problema, destacan dos: el empirismo y el afan
mercadologico. Los fundadores de la administracion moderna (1900-1950), al ser
directivos de empresas que desarrollaron sus conceptos en base a su propia
experiencia, carecian del rigor metodolégico necesario para expresarse
correctamente. La situacion no mejoré con la creacion de escuelas de
administracién, ya que, si bien se organizaron mejor los conceptos, la busqueda
de la notoriedad en los estantes de las librerias indujo a los autores a buscar las
“frases vendedoras”. Basta con echar una ojeada en la seccidon de administracion
de cualquier libreria: no sera dificil encontrar palabras como: filosofia, vision,
mision, cultura (hasta la palabra “mistica” puede ser hallada en algun libro
supuestamente dedicado a la administracién). Sigue siendo cierto que cantidad no
es igual a calidad (ver: “mi filosofia del éxito’. Michael Jordan, jugador de
baloncesto).

Sin embargo, el propdsito de esta entrevista no era demaostrar cuan mal se ha
hecho en el pasado para regodearse criticandolo. Mas bien se trata de estar
conscientes de el error semantico de la administracion para erradicario en el
futuro. Por ello, la parte mas valiosa de toda la entrevista la constituyen las
recomendaciones que hace la profesora Ortiz para los administradores actuales,
que se pueden resumir en dos puntos: leer y ser claros. Leer nos proporciona una
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cultura (aqui si estd correctamente utilizado el término) que nos brinda una
perspectiva mas acertada de los fendmenos que investigamos. La claridad, por su
parte, es lo que distingue a la buena literatura cientifica y técnica de la basura
ultracomercial disefiada para timar a los ingenuos.

Seamos claros, para transformar la jungla en un oasis.

2) CULTURAS COMO CULTOS
Resefia bibliografica’

Existe la idea de que una compania exitosa debe ser un gran lugar para trabajar.
Sin embargo, esto solo es parcialmente cierto. Las creencias, politicas y criterios
de decisién de una compafia, su cultura organizacional, pueden entusiasmar a
muchos y resultar incomodos para otros tantos. Es decir, las personas pueden
satisfacer sus necesidades de pertenencia y realizacion solamente si sus valores
personales estan alineados con los de la compafia. En caso contrario, su
inconformidad con el sistema ird aumentando gradualmente hasta orillarlos a irse
de la empresa, o a renunciar a cualquier satisfaccién no-econémica.

Es importante destacar que la inconformidad con el sistema social es, hasta cierto
punto, independiente de la inconformidad con el sistema burocratico. O para
decirlo en términos de Herzberg, la satisfaccion proporcionada por el sistema
burocratico es un factor higiénico, mientras que la satisfaccion obtenida del
sistema social es un factor motivacional. Es por ello que una persona puede
renunciar a una empresa que satisfaga sus necesidades econdmicas pero que
posea una cultura que choca con sus propios valores y creencias.

Ahora bien, no existe un patron de lo que seria una cultura organizacional
“correcta’. Compafiias con valores y creencias muy diferentes han iogrado ei éxito.
El descubrimiento méas bien consiste en que las culturas organizacionales tan
solidas que desarrollan las organizaciones sobresalientes hacen que sean lugares
adecuados uUnicamente para quienes estan en alto grado de acuerdo con su
cultura organizacional.

La investigacion realizada por los autores los llevd a comparar a las companias
exitosas con cultos. Tomaron como definicion de culto ta siguiente: “homenaje que
se tributa con gran devocion a alguna persona, idea o cosa. Partiendo de ella,
encontraron 4 caracteristicas comunes entre los cultos y las organizaciones
exitosas:

¢ ldeologia fervientemente defendida.

e Adoctrinamiento.

' “Empresas que perduran” James C. Collins, Jerry L. Porras. Ed. Norma. TESIS CON
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o - Exactitud de ajuste entre el individuo y la ideologia.
e Elitismo.

Afirmar que una compafia actia como un culto no quiere decir que lo sea. El
proposito es mas bien dar una idea de la intensidad con que las empresas
exitosas preservan su ideologia central. Otra aclaracién importante es que las
empresas de excelencia no solamente adoctrinan a su personal en la ideologia
central, sino que también invierten mas que otras en capacitacion para desarrollar
las habilidades practicas y profesionales de su gente.

Se puede afirmar, entonces, que las empresas de excelencia tienen como
caracteristica dedicar mayores recursos a la educacion de su personal, con lo que
les resulta mas facil estandarizar las practicas y las conductas de sus empleados;
incluso logran homologar sus creencias, hasta el punto de mejorar la productividad
por medio de una mayor coordinacion.

El mensaje para presidentes, gerentes y empresarios

La idea de que una organizacién pueda comportarse como un culto produce
incomodidad, ya que se asocia la idea de un culto con cuestiones como el
fanatismo, la enajenacion, la manipulacién, el dogmatismo, etc. Ahora bien, para
atemperar dicha incomodidad, hay que destacar que la propuesta de la
investigacién no es desarrollar un culto hacia la personalidad; las companias
visionarias tienden a ser cultistas en torno a su ideologia. Es decir, se rinde
homenaje a un objeto, el conjunto de valores centrales, no a un sujeto. El culto a la
personalidad muere con el lider carismatico que lo originé; el culto a una ideologia
permanece durante generaciones.

El punto es construir una organizacidon que fervientemente proteja su ideologia
central en formas especificas concretas. Las companiias visionarias traducen sus
ideologias en mecanismos tangibles concertados para enviar un conjunto
consecuente de sefales de refuerzo. Capacitan a las personas, imponen exactitud
de ajuste y crean la sensacion de pertenecer a algo especial mediante cosas
practicas y concretas como:

1. Programas de capacitacion con contenido ideoldgico y practico.
2. Centros de entrenamiento interno con amplio presupuesto y bien organizados.

3. Politicas de promocion interna para recompensar la adhesién a la ideologia y
las practicas aceptadas.

4. Desarrollo, preservaciéon y actualizacién de una mitologia que refuerza la

ideologia central.
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5. Terminologia especial para reforzar el sentimiento de pertenencia (elitismo).
6. Elementos ideoldgicos como: canciones, juramentos, ceremonias, etc.

7. Rigidos métodos de seleccidn, no solo en cuanto a habilidades, sino en cuanto
a factores psicoldgicos.

8. Incentivos y ascensos explicitamente vinculados con el ajuste a la ideologia
corporativa.

9. Tolerancia para las equivocaciones que no quebrantan la ideoclogia; penas
severas por hacerlo.

10.Constante énfasis verbal y escrito en los valores corporativos y el sentimiento
de pertenencia.

Una cultura como culto puede resultar limitante si su fuerza es lo suficientemente
grande para ahogar la diversidad, la creatividad y el cambio. Por ello, debe
compensarse con mecanismos diseflados para estimular el progreso, que es la
otra parte de la ecuacion del éxito que se propone en este estudio. Incluso, se
puede desarrollar una cultura que aliente la innovacion y la adaptacion al
ambiente. Y, por tanto, fortalezca la capacidad de la companiia de innovar.

Control ideoldgico/autonomia operacional

Las compafias visionarios imponen un rigido control ideolégico v,
simultaneamente, conceden amplia autonomia operativa, para fomentar la
iniciativa individual. Las compafias visionarias son significativamente mas
descentralizadas que las compafnias de comparacién, aun cuando eran mas
cultistas.

Por la evidencia que arroja el estudio, parece ser que, para delegar con
efectividad, se requiere una ideclogia central vigorosa, de manera que el
empleado pueda tomarla como guia, en vez de recurrir a un sistema burocratico
de control. La rigidez en torno a una ideologia central capacita a la compania para

darle a su personal libertad para actuar.
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Al hacer esta lectura uno se da cuenta de gue Collins y Porras hicieron una buena
investigacion que los lievé a descubrimientos importantes. Pero que también la
revistieron de una terminologia que resulta absurda mas alla de los suefios de
cualquier linguista. Los principios descubiertos son validos e interesantes, pero
hablar de cultos, ideologia y homenaje, entre otras “joyas” semanticas es
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desproporcionado (sin mencionar la justificacion de que utilizaron el término “culto”
porque suena mas fuerte que “cultura”, siendo que ios cultos existentes son un
elemento de la cultura de un pueblo).

Enfocandose en la administrativo, hay descubrimientos interesantes. Primero, la
insistencia en valorar al sistema social como un eilemento de alto impacto en la
efectividad organizacional. Segundo, al aceptar que una persona puede renunciar
a un sistema materialmente provechoso por no obtener en él satisfaccion social
nos lleva a revalorar a la rotacion de personal como termémetro motivacional.

Finalmente, es importante el esfuerzo que hacen los autores por definir una serie
de acciones concretas que se pueden llevar a cabo para buscar el ajuste
ideoldgico entre el individuo y la organizacion. Tal vez no se llegue a formar un
“culto”, y de hecho no seria recomendable, pero tampoco es deseable que existan
contradicciones entre el personal y la compafia en cuanto a las premisas
psicosociales que dirigen su actividad. Porque es un hecho que las personas
tratan de interpretar su actividad laboral dentro del contexto de su vida y de sus
creencias particulares. También es un hecho que las compafias se crean bajo
ciertas premisas ideologicas, un ideario de trabajo, si se quiere. La conciliacidn de
ambos extremos es recomendable. Pero no es lo mismo conciliacion que ajuste
exacto. A los individuos se les paga por su trabajo, no por su libertad. Y la mayor
libertad es la de pensamiento, por lo que serfa un atentado contra la individualidad
querer controlar los pensamientos de los empleados.

¢ Cual es la medida, entonces, para saber cuando se esta excediendo el limite del
ajuste ideoldgico? La respuesta nos la da la economia: “cuando una unidad de
entrada adicional reduzca la proporcion de unidades de salida”. Es decir, cuando
se ahogue la creatividad y la gente se sienta agredida en su intimidad. No hay
instrumentos para medir eso, pero alli es donde entra la habilidad del gerente; el
arte de dirigir.

3) CULTURA CORPORATIVA Y PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL?
Reseda del modelo propuesto por Daniel R. Denison

Durante el decenio de los 80's se registrd un creciente interés por nuevos
enfogues sobre el funcionamiento de las organizaciones. En vez de percibirlas
como cajas negras que se evaluan con criterios Unicamente financieros, se
propuso visualizarlas desde el punto de vista del comportamiento organizacional.

La tesis de dichos trabajos es que la diferencia entre organizaciones exitosas y no-
exitosas estriba en los valores y principios bajo los cuales se conducen. Dichas
variables comportamentales han sido englobadas bajo el término “cultura
organizacional”.

~
* Denison, Daniel R. Cultura corporativa y productividad organizacional. Ed. Legis. TES}S L ON
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La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y principios
fundamentales que constituyen los cimientos del sistemma gerencial de una
organizacién, asi como también los procedimientos y conductas gerenciales que
sirven de ejemplo y refuerzan dichos principios. Una teoria cultural de la
efectividad considera que los valores, las creencias y los significados que
fundamentan un sistema social son la fuente primordial de una actividad motivada
y coordinada.

Los autores de estos temas han sido duramente criticados por su falta de rigor
metodolégico, que conduce a errores como 10s siguientes:

e La mayoria de la evidencia es anecddtica.
¢ Solamente se estudian organizaciones exitosas.

¢ Compafias supuestamente "excelentes” cayeron en problemas después de la
investigacion, sin que hubiera mediado un cambio en su cultura.

+ Se investiga sin contar con una teoria previa.

El presente estudio tiene una metodologia cuantitativa y cualitativa. Por un lado,
hace un analisis estadistico sobre la influencia de diversos factores de la cultura
organizacional en el desempefo de 34 organizaciones. Posteriormente, de esas
34 separa 5 para estudiarlas cualitativamente.

El estudio muestra una estrecha relaciébn entre cultura corporativa y efectividad
organizacional.

Una teoria de la cultura organizacional y la efectividad

La mayoria de las investigaciones hasta ahora (1990) realizadas sobre cultura
organizacional sefialan que existen 3 elementos relacionados: creencias y valores;
politicas y procedimientos (conducta); efectividad (resultados). Dichos elementos
se desarrollan dentro de un espacio temporal y en relacién con un ambiente.

Ambiente

Creencias
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La generalidad de los estudios sobre cultura organizacional se enfocan en la
relacion entre los elementos doctrinales (valores y creencias) y los
comportamientos (politicas y procedimientos). Sin embargo, las creencias originan
comportamientos y viceversa; se trata de dos lados de la misma moneda.

Del mismo modo, y partiendo del esquema anterior, todos los estudios sobre
cultura organizacional se pueden catalogar dentro de 4 hipétesis, a saber:

La efectividad, o la falta de ella, es una funcién de los valores y las creencias de
los miembros de wuna organizacion. Es decir, las creencias solidamente
mantenidas ofrecen una base fundamental para la accion coordinada.

La efectividad es una funcion de las politicas y procedimientos utilizados en una
organizacion. Ciertas formas de resolver conflictos, planear estrategias, disefar
puestos y tomar decisiones dan como resultado mejor rendimiento a corto y largo
plazo.

La efectividad es una funcién de traducir los valores y las creencias esenciales en
politicas y procedimientos organizacionales de manera uniforme. La visién de un
lider se vuelve operativa a través de la accion. El término “cultura sdlida” indica
una alta consistencia entre los valores y las acciones.

La efectividad es una funcién de la interrelacion de valores y creencias esenciales,
politicas y procedimientos organizacionales, y el ambiente comercial de la
organizacion. La cultura de una organizacién esta fuertemente influenciada por su
ambiente, y a la vez la cultura lo impacta.

El presente estudio propone 4 hipbdtesis que contemplan la multitud de fendmenos
relacionados con la cultura organizacional, siendo éstas:

Hipdtesis de la participacion. La efectividad organizacional es una funcién del nivel
de autogerencia de los miembros de una organizacion, ya que ésta propiedad
genera una mayor dedicacion a la empresa y un control implicito del
comportamiento, mucho mas eficiente que el control burocratico externo.

Hipotesis de la consistencia. Un sistema compartido de creencias, valores y
simbolos ampliamente comprendidos por los miembros de una organizacion tiene
un impacto positivo sobre su capacidad para llegar a un consenso y llevar a cabo
acciones coordinadas.

Hipotesis de la adaptabilidad. l.a habilidad de percibir y responder al ambiente
externo, la habilidad para responder a los cambios internos, y la capacidad de
reorganizar y reestructurar los comportamientos y los procesos pueden ser
apoyados 0 no por la cultura organizacional, lo que afecta la capacidad general de

adaptacion de la organizacion.
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Hipdtesis de la misién. Un sentido de mision tienen 2 influencias principales sobre
el funcionamiento de una organizacién. Primero, la mision da propésito y sentido,
asi como también razones no-econdmicas por las cuales el trabajo de una
organizaciéon es importante. Segundo, ofrece direccién y metas claras, que sirven
para definir el curso adecuado de accién para la organizacién y sus miembros.
Ambos factores provienen y sirven de apoyo a valores clave de la organizacion.

Integracion de las 4 hipotesis

Cada una de las 4 hipotesis representa una idea central sobre los determinantes
culturales del rendimiento y la efectividad. A través de ellos se representan la
mayoria de las ideas implicitas y explicitas sobre cultura y efectividad.

Para integrarlas, se utilizan 2 enfoques. El primero es la orientacion interna o
externa; la participacién y la consistencia orientan la dinamica interna de una
organizacién, mientras que la adaptabilidad y la mision [a relacionan con el
ambiente externo.

Asimismo, ia participacion y la adaptabilidad son hipétesis que impulsan el cambio,
mientras que consistencia y misién se orientan hacia la estabilidad.

Referencia
Externa
Adaptabilidad Misidn

Referencia 1o Participacion Consistencia

Interna ,
|
|

Cambio y flexibilidad Estabilidad y direccion ‘

Conclusiones obtenidas de la investigacion

La evidencia cuantitativa (estudio histérico-estadistico) demuestra que existe una :
clara relacidn entre los modelos gerenciales de alta participacién y le efectividad
organizacional. La evidencia para la adaptabilidad es menos directa, pero también

significativa.
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Las hipotesis de consistencia y mision reciben un testimonio todavia menos
contundente. Las organizaciones con alta consistencia (sistema de creencias
altamente compartido) tienen un buen desempefio a corto plazo, pero pierden
efectividad a largo plazo. Estos resultados indican que una consistencia estatica
puede ser una desventaja con el tiempo, si la organizacion pierde la capacidad de
adaptarse a su ambiente.

En cuanto a la mision, la encuesta demuestra que la existencia de altos ideales
puede ser una caracteristica cultural importante de una organizacion efectiva.
Dichos ideales aumentan su efectividad al ser transformados en objetivos.

La investigacion cualitativa (estudio de casos) arroja mayor evidencia sobre cada
una de las 4 hipdtesis. A continuacion, se exponen los hallazgos.

e Participacién. Los estudios de caso ayudan a distinguir entre 2 tipos de
participacion: la espontanea informal y la planeada formal. La primera es
adecuada para organizaciones pequefas, mientras que la segunda se adapta
mejor a las grandes. Esto guiere decir que la participacidn no necesita ser
voluntaria para ser efectiva.

e Consistencia. Este también deja de ser un concepto unitario. Si bien la
ideologia permanece constante, es comun que las empresas efectivas
reinterpreten su ideario cuando hay cambios sustanciales en el entorno.
Asimismo, se demostro la utilidad de los valores y las creencias compartidas
como un medio mas efectivo que el control burocratico. Ahora bien, en las
organizaciones grandes y altamente burocratizadas se observo que, lo que
hacia funcionar a la par el sistema de control burocratico y los valores
compartidos, era que los gerentes tenian un criterio definido en base al cual
decidian cuando usar el sistema estandar de administracién y cuando
“brincarselo” para lograr resultados.

e Adaptabilidad. Existen 2 tipos de adaptabilidad: uno orientado a lo interno
(recrganizacién), que se opone a la burocratizacion rigida; y otro a lo externo
(entorno comercial), en oposicidén a la insensibilidad estratégica. Ideaimente,
estas 2 fuerzas de adaptacidon son complementarias, y actian de manera
coordinada sobre la organizacion.

e Mision. La mision vincula una definicidn relativamente abstracta de sentido y
propdsito con un argumento mucho mas concreto de direccidon como negocio.
Cuando la misién es puesta en tela de juicio, las organizaciones sufren crisis.
Ello no quiere decir que la misién deba ser inmutable para garantizar
estabilidad; al contrario, debe revisarse periddicamente para mantenerse
acorde al entorno.

Con estas aportaciones, el modelo se reconstruye con ideas mas completas (ver
figura). Ello no quiere decir que la investigacién sobre cultura organizacional esté
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completa, por el contrario, han surgido interrogantes que requieren nuevas
investigaciones. Lo que si queda demostrado es que si existe una relacion entre
las caracteristicas de un sistema social humano y la efectividad del negocio que se
le ha asignado para su administracién.

Adaptabilidad @ Mision

Flexibilidad interna Significado
Foco externo Direccién

Efectividad @

Participacién Consistencia
Procesos informales Integracién normativa
Estructura formal Posibilidad de prediccion

4) EL. HOMBRE ORGANIZACION?®
Resena bibliografica

INTRODUCCION

Este libro, escrito en 1957 por el periodista estadounidense William Whyte, estudia
el fendmeno sociolédgico de la sublimacion del colectivismo a costa del
individualismo, de la transicién de la ética protestante a la ética social, y del
encumbramiento de la organizacién sobre cualquier otra institucion social.

Sorprendentemente, el libro se mantiene vigente en la mayoria de sus conceptos,
a pesar de los 45 afios transcurridos desde que fue escrito. Es valido, sobre todo,
como contraparte de los textos administrativos que hacen de la organizaciéon el
lugar de realizacion de la persona, y de la necesidad de afiliacion la norma
suprema de la vida®.

> Whyte Jr.. William H. E] hombre organizacién. Fondo de Cultura Econdmica. México, 1973,
* Ejemplos: Peters, Tom vy Waterman, Robert H. En busca de la excelencia. Lasser Press. México, 1989.
(Quienes lo acusan de pintar un retrato gris de los empleados estadounidenses). Covey, Stephen R. El

liderazgo centrado en principios. Ed. Paidods. México, 2000.
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El estudio se -divide en siete partes, de los cuales se resefian las cinco
principales®:

e La ideologia del hombre organizacién.

e EIi adiestramiento del hombre organizacion.
e La neurosis del hombre organizacion.

e La prueba del hombre organizacién.

¢ El cientifico de la organizacion.

Si bien por razones desconocidas el libro esta descontinuado por parte del FCE,
eilo no significa que su lectura no sea provechosa. En tiempos en que el
adoctrinamiento proveniente de los Estados Unidos y dirigido a los paises
subdesarrollados, con el gobierno extranjerizante de México como mejor alumno,
abarca areas tan trascendentes como el arte, los medios de comunicacion, la
educacion, y por supuesto 10s negocios, conviene hacer un anéalisis critico de sus
propuestas. Curiosamente, la critica no proviene sino de un estadounidense
educado en Princeton; es decir, uno de los miembros del imperio decadente se
rebela contra su propia nacion.

El hombre organizacion, advierte el autor, no es el hombre masa, gris y
decepcionado. El hombre organizacion cree sinceramente que es feliz, y dentro de
sus aspiraciones lo es. Vive felizmente enajenado y manipulado, de una manera
mas sutil que su equivalente de la época del fordismo.

Se considera que la presente resefa es Util al proyecto de investigacion sobre
procesos sociales y educativos en los grupos de trabajo por el analisis que hace
de éstos al interior de la organizacion. También es de interés para la investigacion
por sus comentarios sobre la ética social como sucesora de la ética protestante y
sus estudios sobre la motivacion y el liderazgo en los grupos de trabajo.

I.- LA IDEOLOGIA DEL HOMBRE ORGANIZACION

INTRODUCCION

El hombre organizacion es aquel que no solo trabaja para la organizacion, sino
que también le pertenece. Constituye el corazéon y el alma de las instituciones
autoperpetuadoras. Su maxima aspiracion es la colectivizacion, “todos vamos en

* Los dos capitulos no resefados son: ¢l hombre organizacion en las novelas y los nuevos suburbios: el

hombre organizacion en su casa. TFS IS CON
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el mismo barco”; y su necesidad mas apremiante, la afiliacién. Piensa que la
técnica es mas importante que la ciencia basica.

Su credo es la ética social. La ética social es el cuerpo de pensamiento
contemporaneo que convierte en moralmente legitimas las presiones de la
sociedad contra el individuo. Sus proposiciones principales son: creencia en el
grupo como fuente de toda creatividad; creencia en la pertenencia como
necesidad Ultima del individuo, y creencia en la aplicacién de la ciencia para
alcanzar la pertenencia.

Su quid puede parafrearse como sigue: EI Hombre existe como una unidad de la
sociedad. Por si mismo, esta aislado, carece de sentido; solo cuando colabora
con otros se convierte en algo valioso, porque al sublimarse en el grupo ayuda a
producir un todo que es mayor que la suma de sus partes®. No deberia, pues,
existir conflicto alguno entre el Hombre y la sociedad. Lo que concebimos como
conflictos son malos entendimientos, interrupciones de la comunicacion. Aplicando
los métodos de la ciencia a las relaciones humanas podemos eliminar estos
obstaculos al consenso general y crear un equilibrio en el cual las necesidades del
individuo y de la sociedad son una y la misma cosa.

LA DECADENCIA DE LA ETICA PROTESTANTE

La ética protestante se hallaba en una etapa de optimismo exuberante a inicios del
siglo XX. Estados Unidos era la tierra de la oportunidad, y cualquier persona que
trabajara tenazmente, fuera ahorrativa, y mantuviera su espiritu de competencia,
amasaria una gran fortuna. Pero la realidad era muy diferente.

Pocas habilidades su buscan mas en escala comercial que el arte de describir las
desviaciones de la ética protestante como reafirmaciones de ella. En realidad,
para el hombre organizacion el hombre del futuro no es el individualista, sino el
que trabaja por medio de otros para los demas.

Los dos principales valores de la ética protestante: el trabajo tenaz y la frugalidad,
son atacados por la ética social del hombre organizacién. El hombre organizacién
trabaja para corporaciones que alientan el afan consumista, por lo que no puede
criticar el dispendio, por lo menos no en publico. En cuanto al trabajo tenaz, el
hombre organizacidon se siente culpable de dedicar sus energias Unicamente al
trabajo. Busca, aunque veladamente, tiempo para el ocio.

Incluso el espiritu emprendedor se ve afectado. El hombre organizacion se
acurruca bajo las alas de la corporacion, en vez de buscar su futuro en su propio
negocio.

% Notese la critica al muy vigente concepto de “sinergia”. | TESIS CON
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EL CIENTIFICISMO

E! cientificismo, si bien es un término algo vago, puede definirse en base a tres
componentes:

e FEl supuesto de que la ciencia matematizada de los fendmenos naturales es
una ciencia modelo a la cual deberian conformarse todas las demas ciencias.

o Que todos los reinos del ser son accesibles a los métodos de las ciencias de
los fendmenos.

¢ Que toda realidad que no es accesible a la ciencia de los fenémenos esta fuera
de lugar o, en la forma mas radical del dogma, es ilusoria.

El cientificismo tiene un gran atractivo sobre las personas, porgue las hace sentir
que estan al borde de un gran descubrimiento. Asi, se llega a considerar que la
ciencia no es meramente un instrumento; es el Unico sendero hacia la salvacion
del mundo.

La idea es liegar a una “ciencia del hombre”. Todos los fendmenos psicolégicos
son esencialmente naturalistas, por lo que la teoria que los explique puede utilizar
modelos de las ciencias fisicas. Pero aun suponiendo que se lograra una ciencia
precisa del hombre, queda el complicado problema del bien y el mal. Este nuevo
escollo se salva por medio del relativismo ético. La ciencia se encargara de definir
cientificamente el concepto de ética, que corresponde al concepto de equilibrio.

En realidad, se trata de conceptos turbios, que son muy Utiles para oscurecer las
contradicciones. Una extension del dilema ético consiste en la manipulacién que
los lideres de los hombres organizacion efectian en las empresas. Los ingenieros
sociales buscan el término magico que combine fa manipulacién con ia sancién
moral. Asi, quien aplique las nuevas técnicas sociales, sera un lider integrador7,
una persona con facultades para dominar a la sociedad, pero disciplinada por un
cédigo cientifico de la ética para utilizar sus conocimientos solo con buenos
propositos.

PERTENENCIA

Las prescripciones de los ingenieros sociales, reducidas a su mas simple
expresion, lo que piden es un medio ambiente en que todo mundo esté
estrechamente entrelazado en una pertenencia mutua; en que no exista el extravio
incesante, sino mas bien la profunda seguridad emocional que proviene de la total
integracion con el grupo. La idea es formar una elite de dirigentes aptos, quienes
guiaran a los hombres, benévolamente, a la antigua pertenencia al grupo de que
gozaban en la Edad Media.

’ Notese Ia modernidad del término.
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Acorde con las convicciones del hombre organizacién, Elton Mayo, uno de los
primeros cientificos sociales, afirmd que: "Para todos nosotros, el sentimiento de
seguridad y de certeza deriva siempre de la confianza de pertenecer a un grupo”
(Subrayado de Whyte). Mediante el proceso de equilibrio, lo que es bueno para el
individuo es bueno para el grupo. Otro cientifico social, Warner, argumentd que:
“La felicidad del hombre depende de su enraizamiento en un grupo estable”. Los
autores de la escuela humanista llamaron la atencidén scbre el sistema social de
las organizaciones, pero lo impregnaron de una ideologia cuestionable.

El grupo social, la organizacién, se vuelve una deidad implacable. El papel del
administrador cientifico de las relaciones es humanas es ajustar al trabajador al
grupo; la alternativa de cambiar la realidad apenas si se considera. Lo que se
desea es ajuste, en vez de un cambio.

La sociedad se ha venido abajo; la familia, |a iglesia, la comunidad, las escuelas,
las empresas, todas ellas han fracasado en la tarea de dar al individuo la
pertenencia que necesita, y de ese modo ahora es tarea del grupo hacer la faena.
Es una fortuna que existan tantos grupos.

CONTIGUIDAD

El hombre organizacién es quien con mas urgencia desea pertenecer. Si el
hombre de antes refunfufiaba por la pérdida de su independencia, el hombre
organizacion le da la bienvenida. Este movimiento de énfasis en lo colectivo tiene
dos bases: una moral y otra cientifica. La cientifica se origina en la creencia, cada
vez mas difundida, de que “la ciencia ha demostrado que el grupo es superior al
individuo, que mediante la interaccién, el grupo puede producir ideas que
trascienden las capacidades individuales”. La ciencia no lo ha hecho, pero eso es
otra cuestion.

La base moral, por su parte, reside en que para el hombre organizacién, la
blsqueda de mejores técnicas de grupo es aigo asi como una cruzada contra el
autoritarismo, en pro de mayor libertad, y de un reconocimiento mas amplio del
hombre medio; la palabra clave es “democratico”. El hombre organizacion arguye
que el individualista a la antigua era, con frecuencia, un obstaculo para el
individualismo de las demas personas, y que en la organizacién moderna este tipo
de lider inhibe el flujo de ideas de los demas. Las organizaciones liberadas de sus
tiranos son armoniosas y el grupo hace aflorar io mejor que hay en cada uno.

Ahora bien, el grupo puede ser tan tirano como el déspota a quien ha sustituido.
La doctrina hace que la vida de la organizacion sea cada vez mas hostil para el

¥ No es coincidencia que todos los modelos de liderazgo provenientes de los Estados Unidos establezcan que
el mejor estilo es el "democritico”. De hecho, mientras Whyte escribia su libro, McGregor definia las teorias

Xy 'Y, donde queda claramente ejemplificado lo que dice el autor.
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incrédulo que se atiene a sus defensas. En las teorias de los cientificos sociales,
las definiciones habituales del dirigente autoritario se acercan peligrosamente a
incluir a todo aquel que tiene ideas propias o que difiere de los demas en cuanto a
las directivas basicas.

Cuando las consideraciones como consenso, cooperacién, participacion, se
establecen como fin y no como medio, pueden convertirse en algo mas represivo
que el autoritarismo descarado que se supone han venido a remplazar.

“De todas las formas de autodestruccion, ninguna es mas patética que aquella en
la cual el individuo demanda que en las relaciones vitales de la existencia sea
tratado no como un individuo, sino como miembro de alguna organizacion”

A. Bowman

Il.- EL ADIESTRAMIENTO DEL HOMBRE ORGANIZACION

UNA GENERACION DE BUROCRATAS

Los hombres organizacién, pasada la graduacion, no salen a un mundo hostil;
simplemente se transfieren.

Para el alumno graduado que va a trabajar en una compafia es casi como si
formara parte de un plan magistral. El local cambia; el adiestramiento continua,
porque al mismo tiempo que los colegios han cambiado sus planes de estudio
para adaptarse a la corporacion, ésta ha respondido instalando sus propias aulas
y campos universitarios.

Alguien perteneciente a una época menos organizada podria concluir que la
estandarizacion de esta maquinaria —y la vida estandarizada que presagia- seria
repuisiva para los estudiantes. Pero no lo es. Para el graduado de tipo medio éste
es el futuro éptimo, se entrelaza tan estrechamente con sus propias aspiraciones
que es casi como si la companiia fuese planeada en contestacion a una encuesta.

Son jovenes conservadores, en ellos no existe una revolucion real. En su mayor
parte, estan interesados en lo filoséfico solo en cuanto se trata de encontrar cual
es la doctrina aceptada, a fin de poder aprobaria a su vez y pasar a las cuestiones
practicas. No estan dispuestos a pensar las cosas por si mismos. Al no tener
conflicto con la sociedad, prefieren hacer a un lado el tema de los fines y
concentrarse en los medios.

Generaciones pasadas, temerosas del anonimato, hablaban de “perderse” en una
empresa de grandes dimensiones. Si bien elio no los privaba de ingresar a ellas,
por lo menos habia un cierto recelo hacia la organizacidén. Hoy, esto acusaria un
afan de presumir.
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Para ellos el objeto del negocio es la genfe, y cuando se ayuda a elevarla hasta el
maximo y alcanza su plena realizacion, se crean mas y mejores productos para el
pueblo; se hace ia felicidad.

EL CURRICULUM PRACTICO

Existe un marcado descenso en el interés por el estudio de las humanidades en
favor de los estudios vocacionales. Se plantea un conflicto entre las ciencias puras
y las aplicadas. El curricuium se aparta del ideal de educacion integral mientras se
aproxima a lo que las organizaciones buscan en un buen empleado.

Las escuelas se han impregnado de una atmadsfera que, si bien rara vez es anti-
intelectual, es, en cambio, no-intelectual. Los estudiantes cuestionan a sus
companeros que estudian materias que “no sirven para nada’, como las
humanidades. Claro que, en teoria, una persona podria estudiar negocios y
aprender bastante sobre humanidades. Pero ello implicaria un esfuerzo.

Cuando un curso aislado sobre un aspecto técnico de los negocios se populariza,
antes de que pase mucho tiempo se integra a su alrededor todo un programa de
estudios.

Como consecuencia de su énfasis en las practicas, las simulaciones y los trabajos
de campo, las universidades ensefian io que deberia aprenderse en las empresas
y dejan de ensefar lo que el estudiante nunca aprenderd en otra parte: las
ciencias basicas y las humanidades.

Lo anterior llevarg a que en el futuro (1985) los que controlaran buena parte de las
plazas docentes seran producto del adiestramiento mas cerradamente anti-
intelectual, con los terribles consecuencias que ello tendra sobre la formacion de
las personas. El hombre organizacién sustituira al hombre integral.

INFLUENCIA DE LOS NEGOCIOS SOBRE LA EDUCACION

Las empresas demandan cada vez mas especialistas. Cada afio ias solicitudes de
los empleadores se cargan mas en contra de los graduados en artes liberales. La
contradiccion radica en que las investigaciones han demostrado que después de
cinco anos en los negocios, los estudiantes de artes liberales aventajan a los
estudiantes de especialidades en términos de remuneracion.

El prejuicio hacia los estudiantes de artes liberales ya ha hecho mella en los
alumnos, que cada vez se inclinan menos por ellos, o se resignan a no pertenecer
a la organizacidén. Al ritmo que marchan las cosas, estos estudios se convertiran
una especialidad apta solo para quienes proyecten vivir una vida apacible.
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También el sistema de becas se ha inclinado a premiar al estudiante con sentido
gregario y que ha desarrollado abundante actividad extraescolar por sobre el
individuo brillante capaz de escribir un ensayo. Y es que tal individuo no hace falta,
pues son los hombres de negocios quienes toman el papel de filésofos para el
hombre organizacion.

Una propuesta que parece entusiasmar a todos es la formalizar mas “canales de
comunicacion” entre la industria y los colegios. Lo malo es que las reuniones entre
industria y universidad se dan bajo la tonica de la cortesia, y nunca salen a relucir
las criticas de una hacia otra; no hay dialogo.

Todo este coqueteo es errdneo. Entre los mundos académico y de negocios debe
existir algun conflicto de intereses y una corriente viva de critica. A los hombres de
negocios les seria instructivo escuchar apreciaciones francas sobre la calidad de
los libros que escriben o de la version que han hecho de Ia historia econdmica.

LA TUBERIA

Las universidades son, cada vez mas, una proyeccion de lo que el graduado
quiere, y aun mas, de lo que las compaiias se cuidan de admitir; en esta época, lo
que el graduado quiere tiene mucho que ver con lo que obtiene. Y lo que quiere,
sobre todo, es continuidad, estabilidad, equilibrio.

Prefiere la empresa grande a la pequefa porque ésta Ultima no puede ofrecerle
programas de entrenamiento ni infinitas posibilidades de desarrollo (opcién que
supuestamente la gran empresa si ofrece).

Las escuelas de adiestramiento de las empresas no son simplemente el azudcar
que dora la pildora, no solo son un adoctrinamiento presentado en la forma mas
atractiva; son una manifestacion de que la empresa solo recibira al tipo de hombre
que ella quiere.

La diferencia entre los programas de entrenamiento de antes y los de ahora es la
diferencia entre la ética protestante y la ética social. En un tipo de programa se
hace hincapié en el trabajo y la competencia; en el otro, en administrar el trabajo
de otros y en la cooperacion. No se elige al mejor, sino al que coopera mejor. Hay
que recordar que para el hombre organizacion el gerente es un hombre que se
encarga de que |la gente se lleve bien entre si, y su pericia es independientemente
del objeto de la administracion.

No es sorprendente, por tanto, que la parte del plan de estudios por la cual siente
mayor atraccion es la instruccion saobre relaciones humanas; son particularmente
devotos de los cursos sobre “imagen ejecutiva’. Para ellos, la habilidad de
manipular es algo que a la larga hara feliz a la gente.

* La proliferacion de estos cursos, ain cn universidades mas académicas, como Ia M—mﬁe@e—-———
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EL HOMBRE BIEN REDONDEADO

Los hombres organizacién, cuando son jovenes, tienen una fe implicita en que la
organizacion tendra tanto interés en utilizar sus mejores cualidades como ellos
mismo, y de ese modo, con ecuanimidad, pueden confiar la resolucién de su
destino a la organizacion. Los jévenes no creen que se deba hacer una eleccidén
entre sus propias convicciones sobre |a vida y las exigencias del trabajo, porque
piensan que las organizaciones se han acercado a su propio modo de pensar.

Lo que necesitan Ias organizaciones no es el guia enérgico, sino el hombre que
esta tan descansado, tan en paz con su medio, tan ampliado por la vida
suburbana, que puede manejar las relaciones humanas con tacto y comprension.

En suma, sera la apoteosis del hombre bien redondeado: no tendré ningin celo
excesivo. Sera el hombre colocado a una altura intermedia. Y es que estos
jévenes quieren trabajar duro, pero no demasiado duro; la vida buena y uniforme
es su meta.

Se trata de una filosofia bastante coherente, basada en ciertas premisas
fundamentales. La principal es que /os dias desordenados ya pasaron; el gerente
profesional ya no es el lider enérgico, sino el hombre que sabe motivar la consulta
participante, como motivar a los grupos y los individuos, cémo resaltar las
satisfacciones del trabajo, como dirigir reuniones para resolver problemas.

Otra creencia es que la heterodoxia es peligrosa para la organizacién. Se trabaja
bajo el supuesto de que la actividad creativa es privilegio del personal de alta
direccién, mientras que en los niveles inferiores las ideas surgen del grupo. No
importa sacrificar la brillantez en aras de la comprensién humana.

.- LA NEUROSIS DEL HOMBRE ORGANIZACION

EL EJECUTIVO: UN HOMBRE NO BIEN REDONDEADO

La meta de la buena redondez es una ilusion, y en muchos sentidos, una ilusion
cruel. En la medida en que las organizaciones sean dinamicas, seguird existiendo
un confiicto entre el individuo tal como es y desea ser, y el papel que esta llamado
a desempenar. Este es un conflicto eterno, y el esfuerzo evidente por conjurarlo
mediante operaciones de ajuste puede muy bien intensificarlo'®.
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Cuando el funcionario ejecutivo charla de si y de por qué trabaja, con frecuencia
se referira a servir a los demas'!. Pero el servicio no es el motivo basico. El
funcionario ejecutivo trabaja porque su yo se lo exige; es mas un ejercicio de
expresion propia que un servicio. Esta es la primera fisura del modelo del ejecutivo
redondeado.

La segunda y mas importante, la que rompe el molde, consiste en que la habilidad
del funcionario para describir primero una actividad agobiadora e inmediatamente
después negar que eso sea exceso de trabajo es prodigiosa. Para el funcionario
ejecutivo existe entre su trabajo y el resto de su vida una unidad que nunca puede
explicar satisfactoriamente. Y es que, desde su perspectiva, los pasatiempos, el
descanso y el placer no son fines en si mismos, sino gque estan supeditados a su
utilidad para el trabajo.

En resumen, tenemos un hombre que esta tan absolutamente concentrado en su
trabajo que no puede distinguirio del resto de su vida, y es feliz con esa
incapacidad.

EL YO DEL EJECUTIVO

Muchas personas creen que en esta concentracion en el trabajo reside la clave de
la neurosis del funcionario. Sobre todo porque su prolongada concentracién en el
trabajo, con exclusion de todo lo demas, puede lastimarlo seriamente cuando se
retira de la actividad profesional y se encuentra con que es un analfabeto en todos
los demas aspectos de Ia vida.

El verdadero funcionario ejecutivo siempre tiene el deseo de controlar su propio
destino, no importa cuan aterciopelado sea el grillete que le ofrece la organizacién.
Pero no puede actuar en ese sentido. No solo tiene que aceptar el control, sino
que debe hacerlo de buena gana, como si le gustara. No basta ahora con que
trabaje intensamente; debe ser una excelente persona, por afiadidura.

Aqui reside la neurosis del funcionario ejecutivo: la diferencia entre el papel y la
realidad se vuelve cada vez mas dificii de resolver, porque los avances
administrativos: administracidon descendente, consenso, etc. si bien pueden ser
benéficas para la organizacién, le impiden realizarse individuaimente.

Las tensiones propias de la vida de la organizacidn no son aberraciones
personales que puedan eliminarse mediante ajustes; son consecuencia inevitable
del choque entre la antigua ética y la nueva.

" “El Financicro”, en su edicion del 30/07/2002, promueve el libro: DeSpain, B.C. Servir para ser lider.
Grupo editorial iberoamericana. México, 2002,




95

EL JUEGO DE DAMAS

La cuestion de la lealtad a la compania esta en el corazén mismo del choque entre
la ética protestante y la ética social. Ideclégicamente, ésta Ultima exige una unién
espiritual mas estrecha entre el individuo y Ila organizacién. Los profetas de la
pertenencia afirman que la mayor lealtad hacia la organizacion puede
considerarse una necesidad psicologica apremiante del individuo. En un mundo
que cambia tan de prisa, el individuo necesita raices, y la organizacién es un lugar
Iégico para que se desarrollen.

Sin embargo, las personas cambian de empleo con mayor frecuencia que antes. Y
la razén de su cambio no es una mayor seguridad, lo que seria logico, dada la
preeminencia de la afiliacion sobre las demas necesidades. Por el contrario, el
motivador fue la sensacion de tope, psicolégico o real, en el puesto y la necesidad
de una mas amplia expresion propia en otro. Es decir, no es cierto que los
individuos, salvo los mas mediocres, puedan sublimar sus necesidades de
expresion personal en la afiliacion a la organizacidon; siempre seran rebeldes en
potencia.

De hecho, los hombres organizacion evitan comprometer totalmente su psique con
la organizacion porque presienten que cuando llegue la vacante que siempre han
esperado, la compafiia seguramente traera un banquero o alguien de fuera para
que ocupe el puesto. También cambian de puesto por la sencilla razén de que la
organizacion, con sus programas de rotacion y adiestramiento, les quité el miedo
al cambio.

A nadie le gusta que se le mueva como a una ficha en un juego de damas, y el
hombre que mas necesita la organizacién es ése precisamente. Controlar el
destino de uno y no ser controlado por él es una independencia que ningun
empleado goza totaimente, pero que siempre debe perseguir.
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracién

Oficio: PPCA/EG/2003

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacién

VHIVERADAD NACIONAL
AVENMA DF
MEZICO

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracién Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Iincera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Alvaro Sanchez Ortiz,
presentara Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en Administracion
(Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo y su
tesis, por lo que el Comité Académico del Programa de Posgrado, tuvo a bien
designar el siguiente jurado:

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez Presidente
Dr. Francisco Ballina Rios Vocal
M.A. Luz Maria Montoya Pérez Secretario
M.A. José Luis Sanchez Ramos Suplente
M.P. Patricia Ibarguengoitia y Renteria Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, D.F., 21 de agosto del 2003.

El Coordinador Programa

Alfredo Varela Juérez% TESIS CON
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Programa de Posgrado en Ciencias
de la Administracién

VMIVERADAD NACIONAL
AVENeMA DF
MEZICO

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
Coordinador del Programa de Posgrado
Presente.

Como miembro del jurado del examen que para obtener el grado de
Maestria sustentara el alumno Alvaro Sanchez Ortiz doy mi
aprobacion para que presente la tesis titulada: “Procesos
administrativos, sociales y educativos en la administracién de
equipos de trabajo; modelo descriptivo”, para ser discutida en el
mencionado examen.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad Universitaria, D 0 de mayo de 2003

%@ M.A. Ricardo Varela Juéarez %

TEE AON

FALLA DE ORIGEN

q4



|00

Programa de Posgrado en Ciencias
de la Administracién

VHIVERADAD NACIONAL
AVIPNeMA DE
MEZICO

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
Coordinador del Programa de Posgrado
Presente.

Como miembro del jurado del examen que para obtener el grado de
Maestria sustentard el alumno Alvaro Sanchez Ortiz doy mi
aprobacién para que presente la tesis titulada: “Procesos
administrativos, sociales y educativos en la administracion de
equipos de trabajo; modelo descriptivo”, para ser discutida en el
mencionado examen.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad Universitaria, D.F., 20 de mayo de 2003

% Dr. Francisco Ballina Ric;?
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de la Administracion

VNIVERADAD NACIONAL
AVIErNoMA DE
MEZICO

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
Coordinador del Programa de Posgrado
Presente.

Como miembro del jurado del examen que para obtener el grado de
Maestria sustentara el alumno Alvaro Séanchez Ortiz doy mi
aprobacion para que presente la tesis titulada: “Procesos
administrativos, sociales y educativos en la administracién de
equipos de trabajo; modelo descriptivo”, para ser discutida en el
mencionado examen.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad Universitaria, D.F., 20 de mayo de 2003

Koy Wa)%mxz%/o e

%M A. Luz Maria Montoya Pérez
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Programa de Posgrado en Ciencias
de la Administracion

VHIVERADAD NACIONAL
AVPNMA DE
MEZICO

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
Coordinador del Programa de Posgrado
Presente.

Como miembro del jurado del examen que para obtener el grado de
Maestria sustentara el alumno Alvaro Sa&nchez Ortiz doy mi
aprobacion para que presente la tesis titulada: “Procesos
administrativos, sociales y educativos en la administracion de
equipos de trabajo; modelo descriptivo”, para ser discutida en el
mencionado examen.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad Universitaria, D.F., 20 de mayo de 2003

-'n

#@M.A. José Luis Sanchez Ramos *
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Programa de Posgrado en Ciencias
de la Administracion

YMIVERDAD NACIONAL
AVBNeMA DE
MEZICO

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
Coordinador del Programa de Posgrado
Presente.

Como miembro del jurado del examen que para obtener el grado de
Maestria sustentara el alumno Alvaro Sanchez Ortiz doy mi
aprobacion para que presente la tesis ftitulada: “Procesos
administrativos, sociales y educativos en la administraciéon de
equipos de trabajo; modelo descriptivo”, para ser discutida en el

mencionado examen.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad Universitaria, D.F., 20 de mayo de 2003
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