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RESUMEN

El mensaje sustancial de este estudio consiste en el andlisis ético del ejecutivo que se forma
como Maestro en Administracion de Organizaciones en la Facultad de Contaduria y
Administracion de la UNAM, cuya instifucion, tiene como mision educativa formar
profesionales eficientes al servicio de la sociedad mexicana, distinguidos por sus altos valores
humanos y profesionales. La dimension ética ha venido a convertirse hoy en una seria
preccupacion formativa ast como su vinculacion en el mundo de los negocios. La cuestion
principal consiste en saber si existe congruencia axioldgica entre el aprendizaje ético, el
compromiso y la responsabilidad de las funciones ejecutivas, asi como los efectos en la
organizacion.

El modelo ético del deber ser, es un constructo ldgico, antrapoldgico, epistemoldgico,
axioldgico y cultural en la formacion posgradual del ejecutivo. Se pretende formar al ejecutivo
para que dirija las acciones como deben ser; no como sienta, quiera o convenga hacerlas. EI deber
ser no es una norma impositiva, sine una conviccion humana y profesional en vias a la calidad de
vida que aspira todo ser humano y, por ende, la corporacién.

También habrd que considerar estrategias y reestructuraciones convenientes ante las
necesidades corporativas mexicanas que se encuentran en amenazas y riesgos pero todavia de
mayor gravedad, en la conducta ética que como mexicanos, intervienen en la competitividad
internacional. -

Asimismo se hace ver que el diserio de la investigacion estd caracterizado por ser un
estudio no experimental, descriptivo, transversal sustentado primeramente, en una bisqueda
documental primaria bdsica, con una exploracion preparada en cuestionarios, aplicada a -
profesionistas que se forman como maestros en Administracion de Organizaciones, en aulas
universitarias del Posgrado de la FCA/UNAM.

Se dio origen a un instrumento mensurable acerca de la disposicién ética en el ejecutivo,
con base en la toma de decisiones y grado de responsabilidad en funcién de un servicio 6ptimo,
explorando cuatro dimensiones: 1) Cultura Corporativa 2) Compromiso ético 3) Compromiso
axiolégico 4) Actitud en la calidad del servicio. Tanto el instrumento de medicion y el
planteamiento de hipdtesis quedaron suficientemente desarroiladas.

Finalmente el resultado de este trabajo, arroja conclusiones y recomendaciones
interesantes para continuar perfeccionande proyectos similares posteriores en respuesta a las
necesidades de nuestra sociedad y asi, recuperar un estado de confianza mayor en si mismos antes
que la crisis global actual nos confunda, atemorice y conduzca quizd, a una violenta y ya en
visperas, sobrevivencia humana. Son tiempos advenedizos.
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INTRODUCCION

Podria ser innecesario hablar de ética en los negocios para algunos empresarios que
Hevan al pie de la letra la mdxima maquiavélica de conseguir los fines sin importar los medios,
aunque sobrepasen los valores humanos. Para otros, seria menester recuperar un conjunto de
valores individuales y sociales para progresar en una organizacién, La regla de oro para todo ser
humano -no hagas a nadie lo que no quieres que te hagan-, tiene mds importancia hoy, si la
asociamos con otros valores como la honestidad, el respeto, la tolerancia, la verdad, el bien, ete, ya
que posibilitaria la reconstruccién de nuevos paradigmas éticos sociales .

Asi vemos que hay un antagonismo en el tema ético, es decir, una polarizacion de valores
y antivalores, que para nuesiro tiempo y nuesira sociedad, provocan una paulatina reflexiin y
ademds, un temor colective por observar que nuestro mundo se descompone cotidianamente. ;
Valdrd la pena vivir bien? ;actuar bien? ;pensar bien? ;por qué deseamos el bien? ;porqué
actuamos mal? ;es negocio portarse bien? ;es mejor negocio la corrupcién? ;hacer negocio
engariande a la gente?. Y asi podriamos preparar mas cuestionamientos, tejer mas ideas en forno
a la ética individual y social, de tal forma que nos sorprenderiamos que ésta, se halla
intrinsecamente en toda accién y por ende, en loda operacién comercial y decision ejecutiva.
Somos responsables de nuestras decisiones. Deseamos pensar bien para actuar bien y no con un
fin malicioso.

De igual forma se puede pensar: ; la crisis actual de las organizaciones puede tener un
trasfondo ético, debido a que ejecutivos y directives no se comprometen al cumplimiento debido de
adecuados modelos cualitativos y axioldgicos dentro del dmbito de los negocios ? Fraudes,
corrupciones, y sobre tode, la pérdida de confianza afecta en proporcién creciente, en un
individuo, una organizacién y un pais. Este desequilibrio sistémico - particularmente en México
- mds que socioecondmico, politico o financiero, parece verse a lo largo de este trabajo, por causa
de una crisis de valores y fines leales en el comportamiento efecutivo, es decir, la falta de
reflexion acertada en el cardcter ético y teleoldgico del trabajo organizacional asi como la
integridad axioldgica en la vida del ejecutivo.

La UNAM es un modelo educativo nacional y a la vez, conducente de la formacién
profesional y posgradual. Parece ser que por algunas personas que representan indebidamente a
la UNAM -académicos o alumnos-, se llega a creer que todos son asi y opacan completamente su
institucionalidad y excelente prestigio académico. Lo mismo ocurre en el terreno burocrdtico. Tal
es el siguiente caso que indignd a la opinién priblica y por ende, a la comunidad universitaria: el
fraude cometido por el director de Finanzas en el mes de octubre de 1996. Asi apareci6 la critica a
este caso en un articulo de Sheridan, del diario Reforma:
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“Nuestro fraude demuestra 'que la UNAM no es capaz de ejercer sobre si misma los conocimientos que genera. En
casa del hérrero, cuchillo de palo... -s6lo cinco millones-..... ni siquiera son corruptos, sine corruplitos” *

Stoner sefiala que las decisiones que toman los gerentes y directivos de las organizaciones
tienen muchos alcances, tanto dentro como fuera de las organizaciones. Por ello, los gerentes
deben tomar en cuenta los valores y la ética , y que en ocasiones contrarias, las decisiones y
actividades previstas salen de su curso. Las cuestiones éticas se encuentran entre las mds dificiles
que enfrenta cualquier persona. La ética es el pegamento que une nuestras relaciones y las de la
sociedad en general.

Hemos de pensar que las organizaciones son una analogia del hombre: obtienen nutrientes
gue las hacen crecer y madurar, se interrelacionan de muiltiples formas que participan
_constantemente ent luchas de poder y conflicto, se preocupan, cuidan y ejercitan a sus miembros
para que produzcan segin su naturaleza. sufren cambios que las orillan a la agonia y el
Sfenecimiento,

La dimension ética es intangible y en ocasiones menospreciada, sobajada, olvidada. Sin
embargo se advierte que la falta de aplicacin ética genera una fuerie desmotivacion en los
recursos humanos dentro de la empresa y sobre todo, deshace lazos de solidaridad, lo que
" repercute de manera relevante en el grado de satisfaccién humana. De igual forma, desintegra la
fuerza econémica y productiva de la empresa asi como el desguste incalculable interpersonal, lo
que hace detener proyectos por muy atractivos que pretendan ser. Engafio, abuso, desconfianza,
deshonestidad, etc. representan cada uno de ellos, fantasmas actitudinales que van formando un
velo antiético, costumbrista y aparentemente normal en las situaciones problemdticas de nuestras
organizaciones.

En efecto, son los ejecutivos los “ejecutores” del cambio creciente y constante, que hacen
posible que, aiin en tiempos de crisis, las organizaciones redoblen esfuerzos por mantenerse en la
compelencia del mercado. Ejecutivos ne solamente con solvencia econdmica o brillantes, asociados

con algtin politico o que haya heredado una gran empresa. Menciono aquellos que desde su “yo”
" interior auténtico, demuestran sus convicciones en su organizacidn para transformarse y
adaptarse a una realidad que parece rebusar las expectativas sociales del tiempo actual. Son pocos
aquellos que inspiran confianza, actian con valores aulénticos ademds de ser ejemplo por sus
virtudes y de los que se aprende porque, sencillamente, si saben trabajar, hacen las cosas como
debe ser para que salgan bien.

Es evidente que la ejecucion de una actividad o acto humano sin conocimiento veraz, es
proclive al error en tanto que un conocimiento puro y preciso sin llegar a la ejecucidn, es initil
en la resolucion de problemas organizacionales. Asf se vislumbra que la ética es el conector entre
el "buen” conocimiento y ln "buena” accidn, y por consiguiente, el “buen” fin. Teoria del
conocimiento, ética y axiologia son parte de una nueva reflexion actitudinal del ejecutivo en
formacién como Maestro en Administractén de Organizaciones.

* cfr. Periodico Reforma, México, 13 de octubre de 1996, afio 3. Num. 146, El Angel, pag. 3
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El director o ejecutivo, es quien conduce a la organizacién para cumplir su mision y
buscar el mejor rendimiento del factor humano de su empresa mediante técnicas administrativas
v financieras plenamente establecidas para hacer las cosas como debe ser. Realmente sin la ética,
ne lendria trascendencia ninguna obra humana, ni pensar en fines, valores, misiones,
reestructuraciones, etc.

No ebstante, la cultura organizacional mexicana es también susceptible del cambio, que a
través de modelos cualitativos, en gran parte, provienen de directores y lideres de empresas,
instituciones educativas y organizaciones corporativas. Es comprensible atin que en este tiempo,
la crisis no lo resuelve la economia, politica, tecnologia o cualquier otra disciplina técnica y
cientifica por si sola. Es el tiempo de los sistemas holisticos, de la unificacion e integracion, Y por
supuesto, lo esencial del hombre, debe ser de nuevo re-creado en la filosofin de la administracion
contempordnea mexicana en un sistema integral. La autenticidad del servicio tendrd por
resultado, un mejor destino y serd muestra de que el hombre es perfectible y cuando se lo propone,
hace cambiar las crisis en momentos de verdad exitosos

Principios, valores y fines, de nuevo se replantean en esta investigacion, con el objeto de
ofrecer una alternativa reflexiva y critica a los problemas sustanciales al ser humano y su actitud
ékica en su efercicio profesional. La calidad humana estd asimilada en la infancia desde el seno
familiar y los valores aprendidos en las etapas educativas durante el procese de adaptacidn social
del individuo. Por esta razén, los principios éticos auténticos provienen de un largo pasado que,
ya en el ejercicio profesional, es dificil cuidar y promover ante un ambiente proclive a la
deshumanizacion y el caos social. Es menester advertir, particularmente a los profesionistas en ¢l
drea de las ciencias de la administracién, la importancia de la reivindicacién de la dignidad y los
derechos humanos asi como la debida actuacion, dentro y fuera de la corporacién, y el trayecto de
la vida del hombre.

Sirva este frabajo como una invitacidn filosdfica hacia la Administracion respecto al
comportamiento ético y su relacién con los sistemas de calidad humana y de servicio, pero con
singular atencion, a aguellos que se preparan en las aulas universitarias del Posgrado de la
Facultad de Contaduria y Administracién de nuestra nacional y mixima Casa de Estudios.
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1.1 Marco tedrico de la ética y la administracion

£n este tiempo de incertidumbres y retos sociales impactan dos nuevos
campos de investigacion deniro de la economifa social y en particular la
administracién y las finanzas: la dimensién ética, tanto de las instituciones como
de los individuos y, la consideracion del sistema ambiental como un factor
decisivo dentro del contexto econdmico que afecta a la empresa.

Estos dos problemas dependen de:
® [Los valores de los hombres y la ferarquizacién que hacen de los mismos.

& Ll comportamiento ético def hombre en torno al deber ser, como un modelo de
calidad.

£n cuanto a la dimensidn ética y su repercusion en fa economia de ia
organizacion, su falta trae como consecuencia desajustes de presupuestos y
elevados costos de operacion dentro de fa empresa y quizd poner en duda el
prestigio de la corporacidn, ya que la debida coordinacion tiene entonces que ser
 sustiturda por continuas improvisaciones, recursos de baja calidad y toma de
decisiones precipitadas, por mencionar sélo algunos aspectos dimensionales.

Una deficiente ética, que equivale a decir que las cosas se hacen
indebidamente en la empresa, ocasiona elevados costos de coordinacion y éstos
repercuten en terceros a través de los precios. Con lo cual se plantea una seria
repercusion de ineficiencia a través de los costos generados en una empresa, de los
gastos fijos y pérdidas continuas.

Una adecuada coordinacion asi como la toma de decisiones financieras,
administrativas y directivas, constituye la clave de la empresa. Se trata de /a
coordinacion dentre de las estructuras internas de la empresa, la forma como se
organiza la empresa y la forma como se resuefve este problema de coordinacicn.
Este problema puede atacarse por la via de valores éticos corporativos y un
sistema administrativo preciso y justo.

Asimismo se trata de fa coordinacién de la empresa con su entorno. En-ia
medida en que la empresa esté identificada con el entorno se originardn menores
costos de coordinacidn. En la actualfdad se trata de sustituir {a coordinacicn
basada en normas y reglas administrativo-funcionales por valores con los que se
identifiquen los hombres de nggocios, Se trata de dar respuesta a las exigencias de
coordinacion a través del hombre, y no a través del disefio funcional transitorio.
Recuperar Ia presencia humana, el por qué y el para qué se hacen las cosas, la toma
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de decisiones orientada a fines "buenos” y una conciencia ética de lfos negocios
como frabajo cotidiano de todo efecutivo actual, se convierten en alternativas
necesarias en la vision directiva de nuestras organizaciones.

Son al mismo tiempo, la ética, valores y ambiente, elementos esenciales que
afectan, a corto y largo plazo, la debida disposicidn en la toma de decisiones
glecutivas y por supuesto, la cuenta de resultados de la empresa y de las propias
economias. La falta de ética provoca fuerte desmotivacion en los recursos
humanos, mayor indice de corruptelas, anarquias, valores aparentes,
desconocimiento y desinterés en /a mision corporativa y mala calidad en Jos
productos y servicios de la empresa.

Estas dimensiones implican /a exigencia de una “revolucion institucional”, Y
conllevard a conceptualizar a la empresa como un sistema de valores. La empresa
ademds de disponer de activos y pasivos, cuenta en primer lugar, de hombres, que
son los que como empresarios y directivos diserian esa institucion, la desarrollan y
dirigen a otros hombres en ese proceso con el fin de realizar prestaciones eficientes
a la sociedad y a la propia institucion empresarial.

Esta interpretacion de la empresa como sistema de valores configura a la
institucidn basdndose en dos pilares:

1) La definicion de la Filosofia Corporativa, esto es, el sistema de valores que
define a la empresa en cuanto a sus contenidos reales, legitima sus
comportamientos y genera los criterios instifucionales; esto es, que dicha
Filosofta Corporativa - Etica Corporativa - es la innovadora y reestructuradora
de los valores auténticos proximos y su renovacion continua a aplicarse dentro
del marco organizacional.

2} La Cultura Corporativa, que son las normas y valores précticos, actuales y de
“factum” - Moral Corporativa - con los que se rige el comportamiento de los
hombres bajo un criterio de valor moral - bueno-malo - y cuya la actuacion es el
punto de partida para observar integraimente a una organizacion.

Se entiende a la empresa como aquella entidad gque produce o transforma
un bien o servicio a cambio de una utifidad y que determina el campo de actuacion
del hombre dentro de un espacio econdmico y social a través de un criterio -
epiqueya - de principios y fines determinados asi como de altos valores humanos.

Abhora bien, el espacio definido por los valores que dan la eficiencia |
econdmica y que generan las condiciones para dar beneficios al hombre y que son
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los valores que tiene que construir la base de “lo social”, constituye el espacio
legitimado de una empresa y la actuacién real de un directivo.

Con esta dimensidn econdmico-social de la institucion empresarial, se
comprende la cuestion para dar la respuesta tanfo a la dimensién ética de la
empresa como a {2 institucion, asi como del hombre como directivo, o como factor
humano de la misma, integrando hoy como una prioridad, fa dimension
ambiental

La primera responsabilidad de una empresa es lograr su subsistencia en el
futuro tener capacidad para sobrevivir. Da sentido futuro a su proyecto,
generando confianza y logra, al propio tiempo, una respuesta de eficiencia en Ia
utilizacion de fos recursos.

Otra referencia causal que afecta 2 la dimensidn directiva, es el hecho de
asegurar la formacion ( no sélo capacitacidn } de ejecutivos responsables en la
empresa. Una empresa no es una institucién estdtica, sine dindmica, que debe estar
permanentemente formando y transfiriendo conocimientos, criterios de valor y
aprendizajes a otros hombres.

Asf se puede decir que [a ética estd asumida en la definicidn de un orden
sistémico, social, legal, econdmice y filosdéfico que configura con menor o. mayor
importancia sus propios beneficios, por sfemplo, desde el sistema monetario y
financiero al sistema fiscal, al de sanidad, al de educacion. al legislativo, en fin,
todo aquello que concierne a las instituciones que configuran el ordenamiento
econdmico y social.

Este marco de referencia se puede definir como la constitucion empresarial,
esto es, la infegracidn tanto de todas las normas derivadas def entorno empresarial,
del ordenamiento econdmico y social, como de la integracion de los valores
caracteristicos de la institucion empresarial definidos en su filosoffa empresarial.
Esta conformacion organizacional Integra los intereses constitutivos de la empresa
con los Intereses generales de una sociedad, con los intereses generales
individuales de los participes en esa empresa v los intereses de los otros grupos
sociales que tienen relacion con la empresa.

La constitucion empresarial es una parte del todo, regida por un conjunto de
principios y fines éticos como el factor sustancial del ordenamiento organizacional.
La ética es adyacente y no subyacente; es un valor actual y metafisico . El
menosprecio que algunos ejecutivos han tenido al respecfo es causa de tantas
desviaciones reales en los campos del. trabajo empresarial La ética parece
entorpecer cuando los Intereses personales son mds poderosos que los valores
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auténticos. La ética es indtil y anticuada para los que prensan sdlo en ganancias,
para algunos obsoleta y quizd la asocian con fa religion; en pocas palabras, es
improductiva para dar utilidades af ser en cierto modo”intangible”. Luego de tal
satisfaccion egoista, no importan los efectos de faf decision, ” ya habrd manera de
arreglarlo”, se dice en nuestro medio organizacional, y continda el mismo ciclo de
vicios y arreglos indebrdos.

Toda institucidn estd definida por un sistema de valores econémicos y por
un sistema de valores sociales. Ambos valores tienen que estar constitutivamente
integrados en la Filosofia Empresarial. En ella residen los valores que definen la
actuacion ética e integrar, como se acaba de sefialar, una responsabilidad social en
fa que ef empresario buscard como respuesta a sus necesidades de convivencia y
valoracion humana, legal y social,

La ética y su valoracidn constituyen una pieza importante en el disefio del
cdlculo econdmico y financiero para evaluar fas aiternativas del mercado, de las
organizaciones empresariales, del individuo o de la propia sociedad.

Una vez conceptualizado el principio y fin, Ia mision, los objetivos y metas
de la empresa, se participa del compromiso organizacional; es el momento de
reflexion de una actuacion empresarial definida y regida por Ia ética, en términos
del deber ser, para que las cosas se hagan bien, desde el inicio hasta la obtencicn de
la mdxima satisfaccion,
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1.2 Justificacion de la ética y la administracion

Fn “Las nuevas realidades” Peter Drucker! presenta un panorama global
de lo que considera como las ‘nuevas realidades del futuro, hoy" economia y
politica econdmica, politica, gobierno y sociedad; tecnologia y educacion, El
mensaje del autor es breve y claro: qué hacer hoy teniendo en cuenta el mariana.
La actitud ética del nuevo empresario, es la nueva mision de fas corporaciones en
el entorno politico- econdmico-social. Es la visién de fa ética en los negocios, una
“nueva realidad” organizacional.

La corrupcion, la deshonestidad, Ia mentira, el egofsmo, la violencia, ef
fraude, ef robo, y otros males sociales, son factores que envuelven al sistema de
desarrolio v produccion social que deben ser tomados en cuenta en nuestros
tiempos para evitar que crezcan y ademds, para localizar medidas de control tanfo
en salud pidblica como en seguridad social,

La educacion es uno de los factores que se ha descuidado mucho en
América Latina, sobre fodo la educacidn bisica, donde se remarca Ia ausencia de
hdbitos civicos y de integracion grupal. Allf comienza la formacidn de los futuros
servidores, esos empresarios con los que guizd interactuemos algiin difa, para bien
0 para mal.

Por otra parte. tanfo la sociedad como la politica se han hacho pluralistas
indistintamente en paises desarrollados como en subdesarroliados. El nueve
pluralismo de fa sociedad se orienta hacia la funcion y la eficacia. Es un pluralismo
de organizaciones orientado hacia un objetivo unico: calidad integral a partir de la
calidad humana.

Las nuevas instituciones han de estar fundamentadas no inicamente en el
poder, sino también basadas en fa eficiencia, sinénimo de calidad. Cada institucion
debe tener un grado de poder sobre fa gente: poder para emplear, sifuar, cambiar,
para asignar funciones; poder para fijar estindares de eficacia y reforzar la
disciplina; de éste modo, las instituciones proporcionardn al individuo la
oportunidad de contribuir y ser productivo en la sociedad.

Ef poder es propuesto, con bases humanisticas en el directivo, como un
medio para la realizacidn del hombre y no como un fin.

! Cfr. Drucker, Peter. “Las nuevas realidades”. México, Ed. Ateneo. 1988, pigs. 50 - 85
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+ En realidad el pluralismo no es nuevo, las organizaciones a través de fa
historia unfversal han tenido que explorar nuevas funciones que satisfagan mds
necesidades humanas; sin embargo no han sido unificados sus objetivos, al
confrario, se han dado en forma diversificada.

El nuevo pluralismo es serialado por Drucker en cinco dreas:
a) La responsabilidad social de fas instituciones pluralistas.
b} Su responsabilidad comunitaria.
¢} Su responsabifidad politica.

d) Los derechos y responsabilidades de fos individuos.
e) El papel y fa funcion del estado en una funcién pluralista.

Los politicos y los hombres de empresa deben estar a la vanguardia de estos
cambios sociales para que actiien de inmediato y con la responsabilidad y eficacia
gue espera fa sociedad. El hombre de hoy parece un producto amorfo, en vez de un
modelo humano.

Divide sus conocimientos y valores en vez de integrarlos en un mismo fin:
calidad. Aquf reside la relevancia del pensamiento druckeriano. Cada una de las
instituciones pluralistas, también produce impactos. Tiene que ejercer un control
sobre la gente y los recursos-con los que actiia, pues de otro modo no cumpiirfa su
mision. Esto significa que toda organizacién tiene el deber de obrar cautelosamente
¥ limitar su impacto a lo realmente necesario para el cumplimiento de su funcion
social, Cualquier funcion que sobrepase su mision es andmala e innecesaria,
incluso corre riesgos de perder lo ya cosechado.

Ackoff, por otro lado, considera que :

“ los nuevos desarrolios - tales como la cibemética; investigacion de operaciones; las ciencias del
comportamiento; comunicacién; administracion y politica; y la ingenierfa de sistemas - son
interdisciplinarios, no disciplinarios” ?

La responsabilidad sistémica es en definitiva, el propio interés de la
institucion pluralista, ya que es la que compromete al individuo particular con el
hombre universal,

La nueva realidad, es la tendencia de la particularidad a la universalidad, de mi
mundo a nuestro mundo, de mi sociedad a nuestra sociedad, de mis valores a

* Ackoff, Russell. " Redisedando ef fururg . México, Ed. Limusa. 1994, pag. 94
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nuestros valores, a través de la filosofia del compromiso. Asi vemos que es ef
empresario mds que el empleado quien adquiere mds compromisos, como
corresponde al cambio en su respectivo poder de negociacion, esto es, cada quien
se compromete a cumplir su funcion desde perspectiva y circunstancia que fe
corresponde actuat, pero ambos deben cumplir con ef mismo objetivo en cormin: ia
funcidn y la eficfencia. Lo que se requiere de las instituciones piuralistas es que
construyan desde su propia perspectiva, su propio comportamiento y sus propios
valores, el interés y la responsabilidad del bien comin y también de alguna
manera, la preservacion def ambiente.

El mundo nos presenta una encrucjada, una incertidumbre y un aparente
desconocimiento defl futuro, pero estas 'nuevas realidades" nos permiten
comprender que ef cambio continuard con mds riesgos y vicisitudes, y el cambio
mds importante en fa economia, la politica y el estado, va a generarse en la

“sociedad del conocimiento™ en todos los paises desarrollados para compartirios,
quizd prontamente, con los que estdn en vias de desarroffo.

Esta nueva vision de la “sociedad def conocimiento” la conforman los
trabajadores, empieados y empresarios que se han mantenido actualizados en las
innovaciones cientificas y tecnoldgicas y que han obtenido un grado académico
mucho mds que el de licenciatura o carrera profesional. Se estd generando una
sociedad postempresarial, con mayores exigencias de conocimiento. Hasta hace
poce, habia pocos trabajos que requerian un conocimiento suficiente, El
conocimiento era mas bien un adorno que una necesidad.

El conocimiento se infcia en la experiencia y la informacion. Este
conocimiento fa llegado a ser el capital de una economia desarrollada y fos
trabajadores del conocimiento, son el grupo que pone en pie los valores y las
normas de la sodedad, lo que viene a afectar el proceso educativo de ensefianza-
aprendizaje.

Los trabajadores que estén convercidos de sus propios conocimientos (
"knowledge worker” = trabajador del conccimiento ) saben que a través de él han
adquirido autonormia para la reflexion y fibertad para Ia accidn. Toda esta gente ha
‘aprendido a aprender” y pueden utilizar fas innumerables oportunidades de
aprendizaje continuo que las instituciones educativas ofrecen fuera del horario
laboral, o bien, dentro del medio de trabajo fespectivo.

El propio Drucker define ‘'trabajador de conocimiento” como aquella
persona a la que se le paga por apficar al trabajo lo aprendido en la escuela, mis
que por aplicar su fuerza fisica o su habilidad manual. Entre éstos casos tenemos a
las secretarias ejecutivas, vendedores, programadores de computadora, profesores,
directores, etc. que sin ser "intelectuales” trabajan aplicando su conocimiento.
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Teoria del conocimiento, ética y administracion se coryunian en un marco
necesarfo para atender nuestras necesidades en la toma de decisiones de los
glecutivos mexicanos que se forman como maestros en Administracion. Es un

momento de pluralidad real.

Pero el sistema educativo que necesitamos, considerard la responsabifidad
del conocimiento. "Saber es poder’, es una frase acufiada af fil6sofo Francis Bacon.
Los trabajadores del conocitiento - los efecutivos - serdn en su totalidad los que
fifen las reglas dentro de una organizacién, y el duefio o patrén, quedard
despiazado al papel de un simple inversionista que desea comerciar con un bien o
servicio. Los trabajadores del conocimiento tendrin que ser también fideres y esto
requiere una excelente formacion axioldgica y filosofica.

La educacion moral - se insiste - ha caido en ef descrédito. Se ha abusado de
ella para obstaculizar o desviar acciones innovadoras que chocan con los prejuicios
de autoridades que representan a la institucion respectiva. Porque los jefes,
efecutivos y duefios buscan el halago y la obediencia ciega a sus decisiones, aungue
a veces €stas, son algo mds que inmorales: irracionales.

Estd claramente visto que el sistema educative, particularmente el mexicano,
requiere de una transformacion desde la base; es decir, no podemos esperar un
buen fin cuando en el inicio y durante el proceso, fo imperfecto daiiard al propio
sistema de produccion. Ef hombre, - particularmente el efecutivo mexicano - estd
en proceso de aproximacion a un modelo de calidad humana.

No se puede concebir que existan licenciados - nacionales o con estudios
realizados en el extranjero - si su comportamiento profesional reflefa un conjunto
‘de fjaciones y frustraciones infantifes, que jamds pudieron superar a su debido
tempo, en su etapa adecuada, y la proyectan agresivamente a sus empleados. “Ser
el jefe”, detentar el poder y ejercerlo en forma permanente parece ser lo mds
importante. No obstante la vispera del siglo XXI espera otra vision de lideres,
conductores, efecutivos con auténticas virtudes y calidad humana.

Ahora bien, el sistema educativo tiene que reforzar el conocimiento de los
trabajadores, por lo que debe fomentarse la educacion del sistema abierto dentro
de las empresas. La gente capacitada y eficaz necesita tener acceso a la educacion y
la cultura, y a través de ella, -a una movilidad hacia arriba. Las companias
transnacionales estin interesdndose cada vez mds en la formacién de sus
empleados v especialmente de sus "managers”.

£l menosprecio por los valores éticos que la sociedad moderna dispone

significa una escasez de principios y valores humanos. En la actualidad se
presentan con mds frecuencia las actitudes indiferentes, irresponsables, cinicas,
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deshonestas, desleales, violentas, desordenadas, etc. Estos hechos afectan, sin
duda, el comportamiento organizacional en general.

Adn hay discusion sobre el papel de los valores morales en la educacion con
la sociedad empresarial. El riesgo es grave: los pseudoestudiantes de hoy serdn los
profesionistas mediocres de mafiana, a los que les pagaremos un bien o servicio
incompetente.

La educacién mueve a fa economia, modela la sociedad, pero lo hace a
través de su producto: la formacidn integral de la persona. En la sociedad del
conocimiento, fa educacion deberd hacer énfasis en la "virtud”, af empo gue se
enserian las técnicas de eficacia.

Regularmente los efecutivos tienen problemas al aplicar los principios éticos
en el ambiente corporativo. No obstante, integrar las habilidades intelectuales y
cognitivas en la accion cotidiana es lo que podemos comprender ahora como una
forma de validez en las acciones dentro y fuera de [a organizacion; esto es, implica
institucionalizar un estilo de vida acorde con principios y valores adecuados al
medio en el que se desarrol/a.

Dos expertos seflalan que es posible lograrse el cambio ético en tres fases :

“Purcell y Weber sugieren que ésto se logra de mres maneras: 1) a través de las politicas o de un cédigo de
ética en la compailia 2) a través de un comité de ética formalmente desngnado ¥ 3) a través de la ensefianza de
la ética en los programas de desarrollo administrative™ *

b Cfr. Koontz-O'Donnell. “Administracién de las organizaciones ”. México, Ed. Mc Graw Hill, 1994,
Parte |, pig. 86.
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1.3 Fundamentos interdisciplinarios

a) Fundamentos Administrativos

El término “administracion”, elimologicamente, estd compuesto por los vocablos:
ad ( a, hacia, en sentido de movimiento ) ministrare ( servir, gobernar, regir, cuidar los
bienes ), propios o ajenos. En realidad ésie concepto implica en el fondo, una gesticn
telecldgica; es toda actividad estructuradu para lograr fines humanos. Las disposiciones y
acciones humanas, son factor esencial en la direccién adecuada de la administracion.

El estudio de la adminisiracion es relativamente nuevo en nuestra sociedad, surge a
partir de la Revelucion Industrial por el crecimiento de las empresas en tamafio y
complefidad y de otras grandes organizaciones. Los primeros conceptos de administracicn
provienen de administradores prdcticos tan conocidos como Fayol, Taylor, Maslow, etc.

La administracicn en términos generales comprende la coordinacion de hombres y
recursos para el logro de ciertos objetivos. Se pueden identificar cuatro elementos bdsicos
en el proceso administrativo:

1) Direccion hacia objetivos
2) A través de personas

3) Mediante técnicas y

4} Dentro de una organizacion.

Las definiciones mds representativas proponen que la administracion estd
sustentada en cuatro principios:

1) Planeacion, 2) Organizacion, 3} Direccidn 4) Conirol de actividades

Seguin Munch-Gareia ¥, los dos primeros principios corresponden a la mecdnica
administrativa en tanto los dos resiantes, a la dindmica administrativa,

Mecdnica Administrativa Dindmica Administrativa
1) Planeacion, 2) Organizacion, 3) Direccion 4) Control de actividades

Algunos autores incrementan el mimero de subprocesos para incluir los recursos y
la .motivacion; oiros reducen el esquema e incluyen sdélo la planeacion v la
instrumentacion. Mds aun, otros abarcan el proceso total en el concepto de toma de
decisiones e indican que las decisiones son el punto clave de los ejecutivos.

* Munch - Garcia Martinez. “Fundamentos de ddministracidn ™. México. Ed. Trillas, 1995, pag. 19
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Segun Reyes Ponce, la administracion es :

“el conjunto sistemitico de reglas para lograr la méxima eftciencia en Fas formas de estructurar y manejar un
érgana social * *

Sin embargo. esta disciplina en esencia, es una actividad mental sistemdtica
compuesta de cuatro fuctores:

a) pensar, b) ordenar c) producir y d) servir

que es realizada por personas en un dmbito de organizacién. La Administracion es el
subsistema clave dentro del sistema organizacional, Comprende a toda la organizacién y
es la fuerza vital que enlaza todos los demds subsistemas.

Los fines de la administracion comprenden lo siguiente:

e Coordinar los recursos humanos. materiales y financieros para el logro efectivo y
eficiente de los objetivos organizacionales.

* Relacionar a la organizacion con su ambiente externo y responder a las necesidades de
la sociedad.

o Desarrollar un clima organizacional en el que el individuo pueda alcanzar sus fines
individuales y colectivos.

» Desempefiar ciertas funciones especificas, como determinar objetivos. planear, asrgmrr
recursos, organizar, instrumentar y controlar.

* Desemperiar varios roles interpersonales, de informacion y de decision.

Los administradores convierten un conjunio de recursos humanos, maleriales,
técnicos, moneltarios, de tiempo y espacio en una empresa til y efectiva. En esencia la
administracion es el proceso mediante el cual se integran estos recursos en un sistema total
para el logro de determinados objetivos. El administrador hace que las personas con su
trabajo y recursos fisicos produzcan con el fin de lograr los objetivos del sistema.
Coordina e integra las actividades y los trabajos de otros.

El estudio de las organizaciones es un conocimiento aplicado a la solucion de
problemas y a la toma de decisiones en empresas e instituciones. Es una reoria
multidisciplinaria, un sistema total formado por la union de muchos subsistemas de
disciplinas afines. Las técnicas de la administracion se derivan de la teoria organizacional
¥y son aplicables en el sentido de que se orientan a la prdctica de la administracion de
organizaciones en operacion. La teoria organizacional establece proposiciones que
pueden ser comparadas.

S Cfr. Fundamentos de Administracion, México, UNAM- FCA, Divisién Sistema de Universidad Abierta,
1985, pag. 368
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Entre los principales tdpicos. segin Kast.6 se indican los siguientes puntos,
haciendo resaltar aquellas unidades organizacionales en la que es susceptible el
comportamiento ético del efecutivo.

I Metas y sistemas de valores.
2 Aplicacion de ia tecnologia y del conocimiento en las organizaciones.
3 La estructuracion de las organizaciones.
4 Relaciones formales e informales.
5 Diferenciacion e integracion de actividades.
6 Motivacion de los miembros de la organizacion,
7 Dindmica de grupo en las organizaciones.
§ Sistemas de status y rol en las organizaciones.
9 Politica organizacional.
10 Poder, autoridad e influencia en las organizaciones.
11 Procesos administrativos en las organizaciones.
{2 Estrategias y tdcticas de la organizacicn.
13 Sistemas de informacion - decisidn en las organizaciones.
14 Estabilidad e innovacicn en las organizaciones.
15 Limites y dominios de las organizaciones.
16 Contacto enire las organizaciones.
17 Cambio planeado y mejoramiento organizacional.
18 Desempenio y productividad.
19 Satisfuccion y calidad de vida en el trabajo.
20 Filosofia administrativa y cultura de la organizacion.

Es necesario mencionar como se comportan los individuos y las organizaciones en
circunsiancias diferentes. Una vez comprendido gqué son, se pueden considerar lus
proposiciones normativas sobre lo que deben hacer o buscar los ejecutivos. Este enfoque
Jacilita el desarrollo de paradigmas o marcos estructurales -constructos- que
proporcionardn marcos de referencia dtiles para los administradores en las
organizaciones.

Los cambios de mayor importancia en el campo cientifico ocurren con el desarrollo
de nuevos esquemas conceptuales o paradigmas, segrn Thomas Kuhn.

Un nuevo paradigma ofrece un comienzo v sefiala nuevos caminos que no eran
posibles en los paradigmas anteriores. El hecho de que un paradigma sea mds efectivo no
significa que resuelva por completo un solo problema o que sea notablemente efective con
muchos de ellos.

La teoria de sistemas ofrece un nueve paradigma para el estudio de las
organizaciones socidles y de su administracion. En cierto modo puede no ser muche mejor
que otros paradigmas que se han empleado y aceprade diirante mucho tiempo. Esta teoria

° Kast-Rosenzweig. “ddminisiracion de las grganizaciones ", México, Ed. McGraw Hill, 1990. pig. 11
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proporciona un punto de vista diferente sobre la realidad de las organizaciones socicles y
puede servir de base para el progreso en este campo.

Este enfoque sistémico facilita el andlisis y la sintesis en un medio complejo y
dinamico. Considera las interrelaciones entre los subsistemus, asi como las interacciones
entre el sistema y su suprasistema; también provee un medio para el entendimiento de los
aspeclos sinergéricos. Este esquema conceptual nos permite considerar las organizaciones
—individuos, dindmica de grupos pequerios y fendmenos de grandes grupos —dentro de las
restricciones del sistema ambiental externo,

Un sistema es un todo organizado y unitario, compuesto de dos o mds partes
interdependientes, componentes o subsistemas y delineado por limites identificables que lo
separan de su suprasistema ambiental. En nuestro alrededor encontramos sistemas de todo
tipo. El cuerpo humano en st mismo es un erganismo complejo integrado por el sistema
dseo, el sistema circulatorio y el sistema nervipso.

Kast ofrece un modelo conceptual de las organizaciones que sea adecuado a todos
los tipos: pequedias y grandes, informales y formales, simples y complejas y que cubran una
amplia variedad de actividades y funciones.

Un subsistema inserto en su medio y
Orientado hacia ciertas metas —individuos con un proposito; incluyendo

o Un subsistema técnico —individuos que utilizan conocimientos, técnicas, equipo e
instalaciones . i

o [n subsistema estructural —individuos que trabajan funios en actividades integradas

o Un subsistema psicosocial —individuos que se interrelacionan socialmente— v que son
coordinados por

o Un subsistema administrativo, que planea y controla el esfuerzo global

Es la organizacion un subsistema de la sociedad que debe alcanzar sus objetivos
dentro de las limitaciones que son parte integrante del suprasistema ambiental. La
organizacion desempena una funcién para la sociedad; para poder recibir insumos, debe
adaptarse «a las limitaciones y los requerimientos sociales. Al mismo tiempo, la
organizacion influye sobre su suprasistema ambiental.

La organizacién interna esta compuesta por varios subsistemas principales. La
metas y los valores organizacionales son dos de los mds importantes subsistemas. La
organizacion toma muchos de sus valores del amplio medio sociocultural, y también ejerce
su influencia en los valores de la sociedad.

El subsistema técnico se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo

de las tareas. La tecnologia organizacional incluye tecnicas. equipo, procesos e
instalaciones utilizados en la rransformacion de los insumos en productos.
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Este subsistema estd determinado por los propisitos de la organizacion y varia
conforme. a los requerimientos de la tarea. Toda organizacion posee un subsistema
psicosocial, que implica el comportamiento individual y la motivacion, relaciones de rol y
status, dindmica de grupos y redes de influencia.

Relacionada con los subsistemas técnico y psicosocial esid la estructura de la
organizacion. La estructura se refiere a las formuas en que se dividen las tareas de la
organizacion (diferenciacion) y a la coordinacion de estas actividades (integracién). En un
sentido formal, la estructura se determina mediante organigramuas. descripcion de puestos,
reglas y procedimientos. Se relaciona con las formas de autoridad, comunicacion y flujo de
trabajo.

El subsistema administrativo juega un papel central en la determinacion de
objetivos, planeacidn, disefio de la organizacion juega un papel central en la
determinacicn de objetivos, planeacidn, diseiio de la organizacion y control de actividades,
y también en la relacion de la organizacion con su medio ambiente. Las finciones y
prdcticas administrativas son vitales para la integracion de actividades en todos los demds
subsistemas.

El enfoque de contingencias depende de wun conjunto de conocimientos y de
investigaciones cuyo objeto de estudio son las relaciones entre las variables clave y los
subsistemas de las organizaciones. En términos del modelo de sistemas expuestos con
anterioridad, se puede decir que el enfoque de contingencias de las organizaciones y su
administracion indica que unq organizacion es un sistema compuesto por subsistemas y
delineado de su suprasistema ambiental por limites identificables. Dicho enfoque busca
comprender las interrelaciones dentro y entre los subsistermas, asi como enire la
organizacion y su medio. ademds, intenta definir patrones de relaciones o configuraciones
de variables. Dicho enfogque se propone en tltima instancia, presentar un modelo
organizacional y las acciones administrativas mds apropiadas para situaciones especificas.

La esencia de este enfoque es que no existe una mejor forma y que existe un espacio
intermedio entre los “principios universales” y “todo depende de". Ademds, reconoce la
complefidad que implica la administracion de las organizaciones modernas y wtiliza el
conjunto de conocimientos existente para relacionar ¢l ambiente y la planeacién, para
comparar estructura y tecnologia, para integrar estrategia y tdcticas.

El éxito en el arte de la administracion depende de un indice razonable de acierto
en las acciones tomadas en un ambiente probabilistico.

Por otra parte la organizacion y su adminisiracion constituyen una parte
importante en nuesiras vidas. Somos afectados por una variedad de organizaciones v su
calidad en el desemperio. Cabe hacer notar que el desempefio es una forma de manifestar -
el esfuerzo laboral de una organizacion, desde sus niveles inferiores hasta los superiores.
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Los ¢jecutivos se encargan de “pivotear” - alternar - el trabajo de calidad deniro
de la organizacion, en funcion de un estilo de vidu social.

Se puede comprender el conjunio de elementos integrados en el desempefio de
cualquier actividad, de la siguiente manera.

Desempeito = f { capacidad + esfuerzo + oportunidad )

Esta ecuacion sefala los factores o variables bdsicas que determinan el desemperio.
Ellos son insumos que determinan los resultados de los esfuerzos individuales y de grupo.

La capacidad es ura funcién del conocimiento humano, de la destreza y de la
tecnologia. El esfuerzo es una funcion de las necesidades, objetivos, expeciativas y
recompensas, La medicion y la evaluacion de resultados son importantes para determingr
el desempefio. Son indicadores de éste, la productividad por hora de trabajo, la
participacién en el mercado y las ganancias netas. También se puede interpretar asi:

Desempefio = efectividad + eficiencia + satisfaccion del participente

La efectividad se refiere al logro de objetivos explicitos o implicitos. La eficiencia
se refiere a la proporcion entre rendimiento e insumos, wtilidad y costo. Es posible ser
efectivo pero ineficiente. Por el conitrario, es posible ser eficiente pero poco efectivo. A
veces las organizaciones subrayan la importancia de hacer las cosas que deberian hucerse.
En cuanto « la satisfaccion del participante, en la mayoria de lus organizaciones lus
personas tienen que sentirse satisfechas para continuar perteneciendo a ellas. Si no es asi.
renuncian y van a owra parte. Una relacion importante es que un buen desempefio de las
tareas produce satisfuccicn, por lo que se puede lograr la satisfaccion del participante
siendo efectivo y eficiente.

Otra consideracion es el desarroilo equilibrado de la habilidad individual y del
grupo ya que es importante para el bienestar de la organizacion en su conjunto. Los temas
sobre el desempefio y lu satisfaccion dentro de las organizaciones tienen sus contrapartes
en la sociedad en general. La productividad y la calidad de vida en el trabajo se han
convertido en dos preocupaciones fundumeniales del efecutivo. Ambas son inseparables en
el desarrollo potencial del emprendedor de negocios.

En general, la calidad de vida en el trabajo tal como se percibe, no ha llenado las
todas las aspiraciones de muchas personus que cada vez, parecen estar menos satisfechas
con sus rutinas y experiencias de trabajo. £sto no se debe necesariamente a que lu
situacion sea peor, sino mds bien a que las aspiraciones humanas son mayores en pos una
vida mejor. una vida laboral mds gratificante y humana ya que los esquemas
organizacionales se ven estancados y quizd obsoletos. para las abruptas condiciones
socioecondmicas y politicas de nuestro pais. por ejemplo.
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Aumentar la productividad significa buscar la excelencia en todos los niveles:
individual, grupal, organizacional v de la sociedad en general. Un elemento clave es hacer
el trabgjo cada vez mejor no tanto al trabajar mds, sino mds bien, trabajar con
inteligencia. El éxito no se logra por el hecho de hacer una sola cosa lo mejor posible:
depende de un sistema total de disposiciones y acciones que contribuyen a la excelencia.
La funcion principal de la administracion es desarrollar la congruencia entre los diferentes
subsistemas y crear un clima que conduzca a la excelencia: efectividad, eficiencia y
satisfaccion del participante, en sintesis, hacer las cosas como debe ser, es un paradigma

teleologico (fines).
Reiteremos un pensamiento cldsico griego:
* Es uno bueno por un camino, malo por mil “7

También se considera que las empresas estdn influenciadas en gran medida por
valores culturales ¢ ideologias de la sociedad. En este sentido, los valores de la
organizacién hacen legitima su existencia y sus actividades en el sistema social general.
Los valores son la base esencial que guia la toma de decisiones y otras acciones y, por lo
tanto, determinan el marco de guia la toma de decisiones y otras acciones que determinan
el marco de referencia para el desarrollo de la ieoria organizacional y de la prdctica
administrativa.

Los valores son los fines a los que los individuos deberian desear en busca de su
mejora o perfeccion, .esto es. lo cualitativo. Dichos valores e ideologias se apoyan en
sanciones internas y funciones como: a) imperativos que determinan como se debe
estructurar y operar el mundo social, y b) estindares para la evaluacién y racionalizacion
de la propiedad de los individuos y las elecciones sociales

Este enfoque subraya que los valores son estdndares normativos que influyen en las
preferencias y acciones de los seres humanos. La funcion primaria de los valores, en
cuanto al comportamiento administrativo, es que sirven como determinantes y como
lineamientos para la toma de decisiones y la eleccion de acciones.

La ideologia es la integracion de las ideas, credos y modos caracteristicos de
pensar de un grupo determinado; una nacidn, clase social, profesién u ocupacion, secta
religiosa, partido politico, En si, la ideologia estd condicionada y determinada por la
situacion geogrdfica y climdtica, las actividades habituales y el ambiente cultural de cada

grupo.

Conjuntamente con los valores, determinan el rol social que los individuos deben
desempefiar en la sociedad a la que pertenecen. Conforme al concepto de la teoria y
también adoptan los valores y normas que el grupo, prescribe para ellos. Por tanto, el rol
preserito para los administradores se refuerza por su propia motivacion para

? Aristoteles. “Etica a Nicomaco”. México. Ed. Austral 1985. pég 69
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desempenarlo de manera efectiva. Su rol en la sociedad contempordnea ha evolucionado
sustancialmente en relacion con el que wvo en un principio, hajo el capitalismo
tradicional.

El sistema sociocultural influye en los valores del administrador. La sociedad
capitalista actual se ha caracterizada por ser unu “sociedad de empresas™ en la cual la
ideologia de las grandes empresas determina la de todo el sistema. La organizacion
empresarial moderna es el mecanismo primario para la transformacicn de una tecnologia
en productos y servicios. Es una fuerza dominanie en la absorcidn de insumos del medio,
en la transformacién de éstos y en su distribucion como productos: Al desemperiar este
papel, las empresas influyen en lu suciedad.

Las instituciones educativas también ejercen una influencia importante sobre
nuestros valores. Las escuelas primarias y secundarias son los principales medios
institucionales de que se vale la sociedad para transmitir ideologias y valores a los jovenes
de hoy. Las organizaciones religiosas, los sindicatos, las instituciones correccionales, el
gjército y otras organizaciones operan bajo ciertos valores, que a su vez gfectan a la
sociedad.

Es notable que existe un intercambio dindmico entre la organizacion y la sociedad
Las organizaciones utilizan los recursos que les proporciong el medio y gozan de un cierto
grado de autonomia para lograr sus objetives; no obstante, estdn restringidas por fa
exigencia de coniribuir para la satisfaccion de las necesidades de la sociedad en general.
Pero al mismo tiempo, no son pasivas por lo que habrd de considerar que modifican
indistintamente los valores sociales.

&) Fundamentos Filosdficos

Etimologicamente la Filosofia se ha comprendido como “amor a la sabiduria”. En
un sentido real entendemos a esta ciencia como un sistema de ideas que explican la
realidad por sus principios y causas tltimas. En forma particular, ésta se ha esforzado por
mantener los principios y fines, atributos y fronteras de la naturaleza humana dentro del
universo, buscando la razon de ser de cuanto exisie.

La Filosofia es la unica disciplina en sostener los principios ontoldgicos
correspondientes en forma exclusiva al ser humano, sin convertirlo en algtin dios o una
bestia, esto es, en fundamentar el ser del hombre, su esencia y existencia. Estd apoyada por
otras ciencias y disciplinas sociales, que a lo largo de la historia, han logradoe convertirse
en autosuficientes y lograr ser disciplinas valiosus por sus respectivos métodos de estudio
clentifico como es el caso de la Psicologia, Derecho, Fisica, Matemdticas, etc.

Lo esencial de la Filosofia consiste en dar una explicacién racional por sus causas
a los fendmenos que afectan al hombre de hoy, desde su pasado y en su porvenir, que se
efemplifica en forma vivencial en la formacién y educacion de los estudiantes de nuestro
entorno académico.
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Ademds se puede sefalar que la Erica como disciplina filoséfica prdctica, es la que
coadyuva a este estudio en funcion de los términos de responsabilidad, bondad maldad,
deber ser, toma de conciencia. valores, entre orros.

No obstante, esta disciplina humana no deja de ver al hombre como centro del
universo en continua interaccién. El hombre es el ser consciente y viviente de sus propias
acciones, sus principios y fines. La responsabilidad es la clave de este proceso educativo
enluzado a nuestro propio destino; tanto de los que nos ofrecieron como de los que no nos
dieron su mdximo esfuerzo formativo. En la educacion residen las causas y consecuencias
de nuestro propio ser, tanto individual como social.

Paralelamente hay que visualizar la responsabilidad en la educacion moral que
descansa directa y bdsicamente sobre la familia, la escuela y la comunidad religiosa a la
que se pertenece y asentar que si la responsabilidad bdsica y directa de la escuela no es
moral, sine de naturaleza intelectual, tiene sin embargo que apoyar la formacion ética
desde la infancia y la adolescencia.

Cube sefalar que en el sistema educativo nacional, la filosoffa moral ha causado
decepcion en los estudiantes, ya que buscan una regla que abarque toda su vida, y
terminan solo vislumbrando algunas nociones fragmentarias. Les inquieta, y a veces les
desespera que en algunos casos se convierie en inutil una digestion de principios, cuando
su preocupacion mds honda es  “pasar” y cumplir con el requisito académico. Aparte.de
una exigencia metodoldgica intrinseca de las ciencias morales, la ética profesional ha
nacido en parte del deseo de lograr hacer bien las cosas y conservar el prestigio de la
profesion y no desvirtuar los altos objetivos de servicio de la misma. He aqui la
importancia de la ética, también conocida como filosofia moral y en la prictica
profesional, deontologia. :

Tal vez sea mds claro afirmar que la familia tiene la responsabilidad natural de la
educacion moral:

a) porque opera espontdneamente;

b) sobre un individuo que ella misma origina;

¢) porque estd dotada para influir sobre conocimientos, afectos y tendencias del individuo
desde la mds remota evolucién vital, cuando necesita de la familia para su normalidad

psicofisiologica.
También las instituciones educativas de nivel medio y superior, conllevan su grado
de responsabilidad en la formacion de sus egresados. La universidad, por ejemplo, tiene la

responsabilidad social de la educacion moral.

aj) porque es un organismo integrado por una seleccion intelectual, cuve compromiso es
con la colectividad, o directamente, o indirectamente a través del Estado;
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b) El alumnado estd constituido -debe estarlo- por una seleccion y representacion de todos
los sectores sociales:
¢} Por disponer, como organismo de ensefianza superior, de los dos medios mds eficientes
de influencia psicolégica y sociai. la organizacién y la cultura.

Sobre todo la wuniversidad tiene que sentir, por encima de cualquier divergencia
ideoldgica, la importancia esencial del impacto que eferce permanentemente el intelecto
sobre la salud de la voluntad, y la responsabilidad de una tarea moral bdsica que cumplir,

Esta tarea tal vez se puede reducir al establecimiento y defensa de los fundamentos
intelectuales de la vida moral, y al desarrollo del sentido de aquellas realidades que son
trascendentes por naturaleza, como la verdad, el bien y la belleza.

He aqui la vinculacidn sobresaliente de la ética en la formacion de profesionistas
en el dmbito de lus ciencias sociales.

La moral “costumbrista” es una problemdtica que se plantea la conciencia del
hecho profesional, mientras que la ética profesional es una problemdtica que empena la
inteligencia del profesionista y que surge, no sélo de las vertientes del derecho natural sino
también de otros elementos sociales con fundamento en la razén y en vias de un deber ser.

Existen dos puntos fundamentales en la formacion humana de los profesionistas:

de orden tedrico:
1.- Formacion del espiritu critico y trascendental, corsiderando la sensibilidad y
espiritualidad humana.

de_orden prdctico:
2.- Hacer el bieny evitar el mal; o mas concretamente, “haz el bien a tus semejantes”,

No es posible exponer aqui todos los fundamentos de la moral; pero es suficiente
para nuestra mds elemental cultura profesional recordar que esos dos puntos
Jundamentales de la moral se manifiestan al género humano en la forma calegorica de un
precepto imperativo ineludible,

El hombre experimenta constantemente la coaccion de otros imperativos que
presionan internamente y se manifiestan por preceptos, lo mismo que la moral: son los
imperativos sociales y religiosos. Todos estos imperativos aparecen como hechos y se
imponen como verdades. Pero. no obstante su analogia, hay una profunda diferencia entre
ellos.

a) El precepic social es impuesto por el medio social. El que quiere permanecer en ese
medio, debe someterse a sus reglas de urbanidad, de higiene y de conveniencias sociales.

b) El precepto religioso es impuesto por la divinidad, y hay que cumplirio en la medida en
que se desea mantener buenas relaciones con la divinidad.
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¢} £l precepto ético es de naturaleza racional; no corresponde ni a una presion social, ni a
una presion divina, aungue pueda confundirse con ambas.

Su coaccion y su exigencia no proviene del exterior, sino de la misma entrafia de la
naturaleza humana: que se revela cuando un desorden se ha introducide en ella. Es la
conciencia humana y la voz de alerta ante estas situaciones.

Para un intelectual o un profesionisia no es suficiente ni decoroso conformarse con
la comprobacicn de la existencia de ese imperativo moral que norma su conciencia y su
conducta. Seriu tal vez muy elegante pero poco honrado detenerse exclusivamente en el
aspecto fenomenologico de este imperativo. analizando sélo las caracteristicas
psicologicas propias de ese estado de conclencia, ese enfrentarnos a esa nueva realidad
que deslumbra la conciencia. Esa realidad, el imperativo moral, se impone al hombre
comuin desprovisto de formacicn cientifica, como al universitario mds eminente.

Este imperativo es: - . .

o Universal, en el sentido de que se impone a todo ser humano, sin tomar en cuenta la
categoria o el mimero de las personas. (cuantitativa y cualitativamente consideradas).

o Gratuito y categdrico; sin tomar en cuenta a los demds hombres, como el imperativo
social, y sin la consideracion de la divinidad como en el imperativo religioso. Para
descubrir el imperative moral basta y sobra consultarse a si mismo, y sin tener en
cuenta a nada mds que a s{ mismo.

s Firme, que se mantiene incolume y en toda su realidad, aiin contrariando los mds
vehementes deseos y lus mds urgentes inclinaciones y prepotencias del apetito.

Lo que de cualguier marera atemta contra la existencia, la integridad o la
perfeccidn del ser es intrinsecamente malo. También aquello que carece de cualidades en
su propia raturaleza y no corresponde al fin para lo que fue creado. Lo que respeta esas
cualidades es bueno .Como el imperativo moral no se da sino en los hombres, con
exclusion de las bestias y las cosas, ya es posible durnos cuenta de las condiciones de la
moralidad.

Por lo gque el ser humano actual - para este caso es el ejecutivo en formacion - debe
comprender:

e Que su responsabilidad moral es mayor que la del simple ciudadano por la dotucion de
conocimientos que ha recibido y la formacion especializada que se le ha otorgado.

s (e si los cldsicos fildsofos griegos como Plaién y Aristételes establecen como el

objetivo fundamental del pensamiento “la organizacion de la ciudad”, no le es licito al
profesionista desordenar un estado de perfeccion.
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* Que la moralidad y su funcion no puede hoy reducirse a la notable pasividad del buen
efemplo, sino que tiene la conviccion de la accion responsable ante una sociedad
creciente.

s Que la accidn especifica que todo el mundo espera de su capacidad profesional es la
orientacion axiologica y humanizante en funcién del éxito de encomiendas y
responsabilidades altamente satisfactorias.

La Filosofia que enriquece a la Administracion y que es una aproximacion de la
Filosofia de la Adminisracion, del Servicio, de la Calidad, de la Corporacion, eic., revela
que la interdisciplinariedad integra al ser humano en su entorno actual, Reflexionar en
nuestra cotidiaridad y circunstancia - indicaria Ortega y Gasset - ya es una primera forma
de filosofar y tomar conciencia de los problemas habituales de nuestro mundo.

¢} Fundamentos Juridicos

La palabra Derecho proviene del vocablo latino “directum”, que significa no
apartarse del buen camino, lo que se dirige o estd bien dirigido. La idea mds sencilla que
del derecho se ha dado es que constituye una regla de conducta.

La concepcion del hombre natural, aislado e independiente, con derechos
anteriores a la sociedad, es una idea extrafia por completo a la realidad; ef hombre gislado
e independiente es una pura ficcion; no ha existido jamds. El hombre es un ser social, no
puede vivir mds gue en sociedad.

El individuo tiene derechos cuando estd en sociedad. Hablar de derechos anteriores
a la sociedad es hablar de la nada.  Aristoteles indicaba que en todos los hombres hay,
pues, por naturaleza, una tendencia a formar asociaciones.

El cardcrer asociative del hombre es sindnimo de integracion social. Vivir en
pareja, la familia, la amistad, el compaherismo, incluso el trabajo, constituyen una
invitacion permanente de compania; la soledad supone aislamiento.

E! deseo de comunidad, de competencia a un grupo social determinado, llega a ser
rasgo o caracteristico de las sociedades contempordneas. De esta necesidad de integracion
¥ participacion social se han derivado, en épocas pasadas y presentes, innumerables
Sformas de aseciacion humana, que tienden a la consecucion de diversos objetivos dentro de
la sociedad.

La convivencia humana produce la conciencia de lo juridico. Pero no basia
unicamente el conocer las reglas del derecho. Es necesario observar el obrar humano, ver
como se comportan los hombres en sociedad, porque es precisamente el Derecho el que se
adapta a la realidad social, pues el bien juridico tutelado de la norma es encausar las
conductas externas de los individuos para un beneficioc comin, partiendo de un
comportamiento natural.
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La ciencia juridica es una de las mds elevadas y necesarias del conocimiento
humano, pues sin la existencia de su objeto, es decir. el ordenamiento juridico, no seria
posible otra actividad individual o colectiva.

En la lucha por subsistir, aun por imponer su propio criterio de ordenacion de la
sociedud, no todos los individuos, ni siquiera todos los grupos o clases que conforman una
sociedad, tienen la misma preparacion, la misma fuerza ni el mismo empedio. En virtud de
su finalidad de asegurar la convivencia social, el derecho trata de ordenar las conductas
de los individuos en sociedad.

El derecho, la moral, lu religion, las costumbres y los convencionalismos sociales,
Sforman parte de los grandes drdenes normativos.

El derecho es un orden que se expresa mediante normas que constituyen un sistema
con una forma invariable, que regulan la conducta humana de manera bilateral porgue
presupone derechos y obligaciones para todos los individuos; externo, al delegar la
soberania para gobernarse a un ente distinto (Estado); heterénomo, por no depender de la
voluntad de los mismos gobernados la creacion de lay normas que los rija y. coercible
porque se constrifie al individuo a la observancia de la norma juridica. Logrando en
conjunto que un sujelo pueda exigir a otros sujetos conductas impuestas que se consideran
obligatorius para lograr fines colectivos, con cuyo cumplimiento se pugna por realizar
valores sociules.

Se ha sefialado que el derecho es un orden, pero existen oiros ordenes normativos,
como la moralidad, la religién y los convencionalismos sociales.

La mavoria de los fildsofos del derecho pretenden definirio a través de la normu
Jjuridica, respecto de la cual tratan de encontrar diferencias especificas con otros tipos de
normas, principalmente las éticas y las de trato social.

Una mirnoria niega a la sancidn el cardcter de elemento esencial de lo juridico, pero
pretende que es esencial al derecho la coercitividad, esto es, la posibilidad de que la
sancion se produzca para imponer el cumpiimiento de la norma. Esto indica que, directa o
indirectamente, es la sancion lo que se considera como elemento esencial,

Podemos afirmar que la concepcion del derecho como conjunte de normas
caracterizadas por la sancion es una de las formas tradicionalmente aceptadas por los
estudiosos del derecho.

El doctor Rojas Rolddn, observa que:

“un buen nimero de juristas no capta el objeto del derecho en su integridad, sino sélo algunas de sus partes.
Asi, ha resultado que a aigunos juristas les preocupa el aspecto simplemente formal; a otros el material, y a
otros mas, les ha parecido relevante describirlo en su aspecto teleolégico, esto es, atendiendo a los fines o
propdsitos para los cuales sirve; y a otros. lo que les ha interesado es el aspecto axiolégico, el examen de los
valores sociales que tratan de realizarse mediante el dereche. Lo cierto es que un estudio integral del derecho
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debe ocuparse de esos cuatro aspectos al propio tiempo y a esto lo denomina tetradimensionalidad del
derecho” 8

Ll derecho es concebido como un conjunto de normas y reglas de corducta de los
hombres que son establecidas o aftanzadas por el Estado: volumad de la clase dominante
erigida en ley. En general, se entiende por derecho todo conjunio de normas capaz de
regular lu conducta de los hombres, siendo su clasificacion mds importante, la de derecho
positivo y derecho natural. :

Es pues esta ciencia juridica un conjunto de normas que regulan la conducta social
de los individuos, susceptibles de recibir una sancion judicial, y que, inspiradas en la idea
de justicia, tienden a realizar el orden social. También es una regla de vida social,
establecida por la autoridad competente, en vista de la wtilidad general o del bien comin
del grupo, y en principio provista de sanciones para asegurar su efectividad

El Derecho es un orden concreto, instituido por el hombre para la realizacion de
valores colectivos, cuyas normas son sancionadas y en caso necesario, aplicadas o
impuestas, por la organizacion que determina la condiciones y los limites de su fuerza
obligatoria. Es rambién de cardcter observacional. descriptive y prescriptivo.

El mundo del Derecho no se compone solo de normas. Hay algo mds: sujeto
(estado, sociedades. personas fisicas), relaciones, cosas juridicas, origenes normativos,
principios éticos y cientificos, conductas humanas, elcétera. Pretender definir el todo por
una de las partes es evidentemente inapropiado.

El doctor Cervantes Ahumada objeta la distincién entre norma juridica y norma

ética por considerarla: . inranscendente, por una razén demasiado sencilla, elemental y evidente: las
normas éticas son juridicas. Es juridica toda nomma reguladora de conducta intersubjetiva y las normas
llamadas morales o éticas regulan esa especie de conducta, Ademds, toda norma juridica debe tener un
contenido ético; si no to tuviere, desentonaria en el orden social que pretendiera regular y las fuerzas sociales
reaccionarian contrz la norma de contenido inmoral, hasta lograr su modificacién y su ajuste a la realidad
social. Es la realidad social la que determina la norma, y no la norma quien determina ia reaiidad. Claro que
la norma inmoral no perderia su juridicidad, pero su cardcter monstruoso la equiparia a un fumor maligno en
su organismo vivo, que seria necesario extirpar s

La norma juridica cuyo contenido no ajustase con la moral del ambiente social en
que la norma acuia, Seria una norma conmtraria al orden social mismo, o vacia de
contenido.

La moral es emtonces un elemento o ingrediente esencial e inseparable de lo
Juridico; no obstante, que en nuestra legislacion no existe un concepto especifico de moral
que se utilice en la prdctica judicial, porque es el comportamiento humano actual o
presente quien va marcando la pauta para entender la acepcion que se le da en su

* Lastra Lastra, Manuel. “Fundamentos de Derecho” México. Ed. MeGraw Hill, pag. 6
? Idem. pég. 1|
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momento a la moral o las buenas costumbres. ¥ las normas morales, en tanto que normas
de convivencia. son juridicas ellas mismas.

Observamos que pretender definir al derecho por medio de la norma nos da por
resultado una apreciacion incompleta del mismo. puesto que es evidente que el derecho no
estd compuesto tinicamente por normas, sine que su punorama es mds amplio. Pretender,
pues, que sea la norma la que determina su existencia. leleologia y axiologie, no es exacto.

Tampoco consideramos que la sancion sea elemento esencial de la juridicidad,
puesto que existen normas en los ordenamientos juridicos formales que carecen de
sanciones y algunas que, por su propia naturaleza, no podrian tenerla. Por ejemplo la
norma gue crea Petrdleos Mexicanos no es susceptible de violacion: su fin se agota en el
acto de creacion de la nueva entidad o estructura juridica que ella crea. La norma gue
organiza el Estado mexicano como una Republica Federal, representativa y popular.
cumple también con una mision creadora, alli se agota.

Asi pues la sancidn es sélo una garantia del cumplimiento del orden juridico. La
sancion supone la fuerza, v la fuerza es, por si misma, contraria a los principios del
Derecho. Sélo se legitima la fuerza cuando estd regulada por el Derecho.

Por ello el Derecho, antes de ser norma, es en esencia, orden, estructura y posicion
de la misma sociedad en que se desarrolla una clasificacion de pluralidad de fuentes
normativas: .

a) El ordenamiento interno de la familia, que puede transmitirse por costumbres.

b} El ordenamiento de la Iglesia, en cuanto impone una serie de obligaciones que el Estado
observa, pero cuyo cumplimiento tampoco prohibe.

¢} El ordenamiento interno de algunos institutos privados de una clase de personas que
tengan una especial organizacion.

Es conveniente reflexionar en la importancia de las instituciones y su coyuntura en
el efercicio de la voluntad individual y social.

Se cita la idea que sobre el Derecho ha expresado el doctor Ranl Cervantes Ahumada,

* Comprendemos que el Derecho es algo que el hombre ha creado en y para su vida de relaci6n,
como un mundo auténomo, compuesto de construcciones o estructuras ideales {comprendidas en €l las cosas
juridicas, las personas juridicas, las leyes, los principios. las sentencias, los demds actos juridicos, etcétera),
que ¢l poder judicial ha elaborado: que forman una unidad erganica; que son cambiantes con lo histérico de
las reatidades sociales, y cuyo destino es actear en la vida de la sociedad, comentandola, regulindola o
realizandose el dereche mismo en devenir de la vida social. Concretando esta definicidn: el derecho es un
conjunto auténomo y coordinado de estructuras ideales emanado de un poder publico efectivo, ¥ destinade a
actuar en la vida humana de relacién social™.'®

" fhidem. phg. 12
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Para que un fendmeno pueda calificarse de juridico debe incidir en la vida humana
de relacion; el hombre es, por naturaleza, un syjeto de relacién social. Las acciones gue se
producen en los relaciones de unos hombres con otros caen dentro del marco del
ordenamiento juridico. Lo juridico es algo que surge de un poder publico efectivo. E!
titular de este poder normalmente es el Estado.

Una ley, el deber ser, el porvenir, una mejor sociedad, eic. no se tocan ni se pesan;
son construcciones ideales, son modelos tedricos susceptibles de interpretacion, lo que las
acerca al hombre para influir sobre un dmbito y sobre una conducta, sin dejar de ser
sensibles a sus singulares intereses.

El Derecho es ciencia de principio. La verdad cientifica dominante, en un momento
dado de la historia de las ciencias y de la cultura, orienta los principios rectores del
derecho. Pobre y restringido, vacio, seria el campo del derecho referido séio al mundo de
las normas, toda construccion juridica, toda norma, que no atiende a los altos valores
humanos, serd un elemento irregular, que la comunidad humana rechazard.

Existen en el mundo una serie de objetos que no son producidos por la natwraleza,
son creados por los hombres; son resultados de las actividades humanus y, una vez
realizados, perduran como formas de vida. Asi el hombre demuestra ser capaz de
transformar su realidad, fundamentalmente en un principio filosdfico: el deber ser.

La palabra cultura, entendida en un sentido amplio, es el resultado o efecto de
cultivar los conocimientos humanos, ya que se entiende por cultura todo aguello que los
miembros de una determinada sociedad aprenden de sus predecesores y contempordneos, y
lo que afiuden a ese legado asi como las modificaciones que operan en el mismo.

Cultura es la herencia social wilizada. Los dmbitos del derecho constituyen una parte de la
culturg de un pueblo, son objetivaciones axioldgicas de la vida humana, son objetos
culturales.

Una ciencia cultural vinicamente acoge en si aquellos hechos que se refieran a los
valores. Los seres humanos distinguen entre lo bueno y lo malo, entre lo jusio y lo injusto,
entre lo hermoso y lo feo; guiados por juicios o intuiciones de valor, conciben como
proposito la produccion de ciertos comportamientos y la obtencidn de ciertos resultados
que estiman como valiosos. EI deber ser como principio y fin es captade por intuicion en la
naturaleza humana. El ser humano lo descubre, lo encuentra, lo crea v lo re-crea.

Cultura es lo que el hombre crea o transforma en la naturaleza con direccion a
algun valor, La cultura se nos presenta como un producio sociel en la historia. El derecho
es obra humana y como tal, sélo puede ser comprendido a través de su idea y su debida
efecucion.

" El Derecto sélo puede comprenderse en el circulo de la conducta impregnada de
valor, el derecho es un fendmeno cultural, es decir, un hecho relacionado a un valor. -
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En sintesis, la filosofia por sus ideas y explicacion de causas primeras y vltimas, la
administracion por su orden y alcance de objetivos y metas concrefas de una entidad
organizacional y el derecho por la regulacion de los actos humanos a través de leyes,
crean un entorno antropolégico bdsico en la conducta ética del efecutivo de hoy, factores
que serviran de plataforma en el desarrollo de este estudio.
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1.4 El enfoque sistémico

El concepto de sistema proviene de los descubrimientos filosdficos del hombre
acerca del universo. Los antiguos griegos -presocrdticos-, encontraron en la “physis” -
naturaleza- orden y armonia del cosmos; Aristételes, condufo a un conocimiento
sistemdtico de la naturaleza, con sus obras acerca de la  “fisica " y la “metafisica”;
Pitdgoras y sus representaciones numéricas corresponden a un orden cosmolégico;
Leibniz y su orden preestablecido del universo mediante su “monadologia”; Nicolds de
Cusa con su coincidencia de los opuestos; la dialéctica de Marx v Hegel, como un sistema
social; y finalmente, las ciencias naturales, fisicas, quimicas y sociales se conjuntaron para
dar inicio en nuestros tiempos a una nueva vision denominada : Teoria General de
Sistemas o lambién conocida como Enfoque Sistémico, denominado asi por la forma
sintética y multidisciplinaria de su pensamiento.

Sin embargo la concepcidn sistémica en la modernidad tuve un gran precursor en
Claude Bernard En filosofia, la formacion del awtor siguio la tradicién del neopositivismo
del grupo de Moritz Schlick, posteriormente llamado Circulo de Viena. En un grupo
berlinés. Sociedad de Filosofia Empirica descollaban Hans Reichenbach y A, Herzberg,
fisicos investigadores que impulsaron las ciencias naturales y sociales.

En esta cuarta década, durante la segunda guerra, se comenzé a aplicar un
enfoque interdisciplinario a los estudios de los sistemas. Los primeros en hacerlos fueron
los grupos britdnicos de investigacion de operaciones. Estos grupos no eran experios en
las dreas estudiadas, puesto que aplicaron la metodologia cientifica aceptada a problemas
que nunca antes se habian sometido a tales andlisis. Que los resultados hayan sido
Javorables no debe ser sorprendente, va que existen analogias entre la naturaleza y los
trabajos del hombre: los conceptos tomados de las ciencias fisicas. al aplicarse a
problemas de la direccion de estructura semejante produjeron un acervo de técnicas, para
la toma de decisiones, que aun se aprovecha en la actualidad, no obstante su origen
militar.

Susanne Langer, fildsofa americana, sostiene que la filosofia vuelve su atencién a
principios de este siglo hacia los elementos particulares y eventos de una clase distinta del
elemento; el Simbolo. Un simbolo es un elemento que produce una respuesta « algo distinto
de si mismo. Charles W. Morris, otro fildsofo americano, construyd un marco para el
estudio cientifico de los simbolos sobre la obra de Langer y las unidudes que eran parte.
Los lenguajes, las vbras de Langer y Morris se vieron acompafiadas por la creciente
importancia dada a la semidtica, la ciencia del lenguaje.

La cuarta década también presencié el nacimiento de la compuiadora. En la

actualidad su influencia es clara en toda orgunizacion, las decisiones dependen cada vez
mds de la informacion procesada en las mdguinas electrénicas. Sin emburgo hay que
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aclarar que muchas técnicas matemdticas que damos por sentadas, no serian factibles sin
la velocidad de cdiculo de la computadora. Por supuesto, debe lograrse que los problemas
sean “programables”, es decir, estructuralmente adaptables a los cdiculos de la mdquina.

El hombre debe recoger los datos necesarios, reconocer el tipo de problema y el
Jormato de su posible solucion, desarrollar o seleccionar un programa apropiado e
interpretar o modificar los resultados de la mdquing. Las capacidades de las
computadoras deben emplearse si esperamos relacionar 'y evaluar las muchas variables
que existen en sistemas complejos. En la “edad de las maquinas ™ -Revolucion Industrial-,
el razonamiento que prevalecio fue analitico. basado en las doctrinas del reduccionismo y
del mecanicismo.

E! reduccionismo afirma gue todos los objetos y eventos, sus propiedades,
experiencias sobre el conocimiento que de ellos se tienen, han sido elaborados por
elementos tltimos de partes indivisibles, Como ejemplo de esta corriente tenemos en el
campo de la Biologia, que el elemento final de la vida es el dcido nucléico, en la Fisica, se
redujeron las diferentes clases de materias a distintas clases de sustancias elementales
como los dtomos y sus minimas expresiones de energia.

En tanto el mecanicismo se ha entendido como el proceso por medio del cual. lus
explicaciones de comportamiento y propiedades del todo, se obtiene a través de las
explicaciones naturales de sus partes. Cuando no se podia descomponer el todo en sus
partes constituyentes, entonces se requeria comprender las relaciones entre los
componenies para poder explicar el todo, y asi se redujeron todas las interacciones entre
los objetos. eventos y sus propiedades en una relacion fundamental causa y efecto. Una
cosa era causa de otra, su efecto, y la primera tenia que Ser tunto necesaria como
suficiente para la otra. La relacion causa y efecto estaba libre del medio ambiente.

Esta doctrina afirma que todo fenomeno estd determinado por algo que le antecede,
como una determinacion ineludible. Las ciencias fisicas son todo lo necesario para
explicar la vida y todo tipo de naturaleza, por lo que se le llamé “sistema mecanicista”. El
mundo es como una “mdguina”. El universo es un reloj herméticamente cerrado. Esta
doctrina, no posibilita,  fines, metas, propdsitos. para dar explicacidn a todos los
fendmenos naturales y humanos.

A consecuencia del pensamiento reduccionista que daba la impresion de
conceptualizar al “universo como mdquing”’, se empezé a reemplazar al hombre por la
medgquing para realizar trabajos fisicos. Los hombres siguieron haciendo tareas que no se
podian mecanizar. Ya no era necesario que los hombres hicieran un producto. sino gue
realizaban operuciones simples repetitivas que formaban parte del proceso de produccion.

Por lo tanto, enire mds mdquinas se wtilizaran como sustitutos de personas, mds

personas  debian comportarse como mdquinas. Lu mecanizacion condujo a la
deshumanizacion del trabajo del hombre, lo que constind la ironia de la Revolucion
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Industrial. Asi la sociedad que ha llegado a pensar que el mundo es una mdquina,
similarmente lo concibio en la naturaleza humana.

Por su parte E. A. Singer. fildsafo estadunidense, afirma que la relacion de causa y
efecto, se debe utilizar en dos concepciones, pero principalmente la de la causa:

I.- La causa es una condicidn necesaria y suficiente para el efecio;
Por ejemplo: El agua es causa suficiemte para un organismo vivo.

2.- La causa es una condicion necesaria pero no suficiente para el efecto;
Por ejemplo: Un padre es necesario para su hijo. pero no suficiente en su completa
Sformacion.

Al segundo tipo de causa y efecto le llamé “productor-producto”, debido a que
como el productor no es suficiente para su producto, hace falta otros productores -co-
productores- tomados colectivamente, los cuales forman el medio ambiente del productor.

Ackoff considera que :

" La relacién productor -producto conlleva un pensamiento lleno de! medio ambiente -sistema abierto- ¥ no
w

libre det medio ambiente - sistema cerrado- ™.

Cualquier estudio elaborado bajo la relacién de “productor-producto”, es mds rico
que los realizados bajo la relacion de causa y efecto, puesto que para que un sistema se
mantenga en equilibrio, su dmbito debe ser propicio y resistirse al desorden.

Asi se inicia el movimiento sistémico, en la década de los cuarentas con Ludwig von
Bertalanffy -bidlogo alemdn- con su Teoria General de Sistemas, con la cual ofrece una
nueva forma de apreciar el universo. )
Esta teoria se basa en las doctrinas del expansionismo y del pensamiento sintético.

a) Doctrina del expansionismo: esta doctrina afirma que todos los objetos, sucesos
¥ experiencias son parte de enteros mds grandes,

b) Pensamiento sintético: Es el procedimiento por medio del cual se conjuntan las
cosas en vez de dividirlas. -

En épocas aniteriores el hombre ha resuelto problemas en el tiempo y en el espacio.
le falta por resclver el de la complejidad. La amenaza actual que siente el hombre es
cultural. Los individuos son inconscientes de como afecta la forma en que hacen las cosas
y como perciben la realidad de su alrededor. La humanidad necesita un cambio urgente, y
es el hombre el que tiene el conocimiento y la capacidad para re-disefar una mejor
sociedud.

'* Ackoff, Russell. Up. cit. pég. 20
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Una nueva vision del mundo tiene que emerger y reemplazar al entorno de las
maquinas como el marco de organizacion de la historia. Para eso necesita invocar a la
ciencia, definida como el cuerpoe organizado de conocimiento humano acerca del mundo
sensible en funcion de valores, como uno de ellos, la verdad. La ciencia y la educacion
tienen esta responsabilidad social para el hombre del siglo XXI.

Asi lo prevé Bertalanffy:

* 5i hablamos de educacién, no solo nos referimos a valores cientificos, es decir, a la comunicacién e
integracion de hechos. También aludimos a valores éticos que contribuyen al desenvolvimiento de Iz
personalidad ="

Un sistema puede describirse como una serie de elementos unidos de algin modo a
fin de lograr metas comunes y mutuas. Las caracteristicas de un sistema se conforman
segun los elementos que lo componen. Los elementos pueden ser conceptuales, objetos y
sujetos.

Las principales caracteristicas de los sistemas son;

[} Organizacién. 2) Integracion. 3) Interdependencia. 4} Recursos. 3}Proceso de
conversion. 6) Control. 7) Retroalimentacion. 8) Limites. 9) Medio ambiente. 10) Objetivos
¥ melas,

Como resultade de la relacidn trascendental, interdependencia, integracion, y
diferenciacion, emerge en el todo la sinergia, entendida como el esfuerzo simuitdneo
integrado de las partes para producir un orden superior al todo .

La forma anteriormente descrita en que se organizan los elementos de un sistema es
peculiar de los sistemas .naturales. Es la teoria general de sistermas la que seflala como
nuevo paradigma, el organizar sistemas proyectando ung afinidud con los sistemas
naturales logrando asi organizar sistemas funcionales complejos.

De modo que la mds especifica de todas las funciones sistemdticas es la de relacion.

Por lo que al analizar o disefiar sistemas bajo el enfoque de sistemas, se toman en
consideracion las relaciones:

Elemento = Subsistema
Subsistema = Sistema

Sistema = Suprasistema

"* Bertalanffy. Ludwig von. “Teoria General de Sisiemas™. México, Ed. FCE. 1976 pag. 51
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Asi el sistema se tiene que adaptar ianto a sus propios subsistemas como al
suprasistema a que perienece.

En un pseudo-sistema, los elementos presentan diferentes caracteristicas; la
existencia de los elementos obedece sdlo al lugar que ocupan fisicamente, no aportan una
muyor flexibilidad para integrarse a una complejidad. Las relaciones que se manifiestan
son accideniales, es decir, no son significativas, no trascienden en las relaciones vigentes
del todo, el comportamiento de cada elemento no se ve prolongado en el comportamiento
de los demds elementos. Por lo mismo que no hay integracion y relacidn trascendental
entre ellos, no presentan una interdependencia de todo lo anterior, no emerge en el todo la
sinergia o sea el esfuerzo simultdneo integrado.

El enfoque o planteamiento de Mesarovic emplea dos maneras de especificar la
reaccion de aquellos sistemas generales cuyas variables se dividen en “inputs” y
“outputs ",

El estudio de un sistema estd delimitado. Lo que estd dentro del sistema se puede
conirolar; lo que esta fuera del mismo, queda fuera de control con respecto al propio
sistema. Todo sistema organizado como servomecanismos tiene una o varias melds que
perseguir para lograr un objetivo - concepcion teleologica - .

La teleolagia es la doctrina filosdfica que busca explicar y justificar los estados del
mundo en rérminos de causas finales que pueden ser relegaduas a futuros lejunus en tiemnpo
¥ espacio. El punto de vista teleoldgico del universo fue revelado en medio de la doctrina
mecanicista. donde exitosamente se explicaban todas las leyes a base de causas
untecedenies mds bien que finales.

La teleologia establece que la finalidad a la par que la causalidad, fue rechazada
para cuerpos no vivientes, asi como también para los vivientes. Todos los fendmenos los
explicaba considerando el futuro mds bien que el pasado, por lo que la situacion de la
teleologia fue desacreditada a mediados del siglo XVI, cuando la teoria mecanicista del
universo se mantenia.

Sin embargo la concepcion mecanicista era incapaz de explicar muchos fenomenos,
especialmente funciones biologicas y eventos que ocurrian en sistemas de complejidad
organizada.

La Teoria Sistémica hace que el concepto de teleologia sea cientificamente
respetable y analiticamente il después de centurius en que prevalecid esta doctrina. Esta
concepcion sistémica re-introduce el concepto de la explicacion final a iravés de la ciencia.
Asi, la meta hacia la cual los sistemas se esfuerzan es una consecuencia mds inmediata que
el concepto rechazado por la vieja teleologia.
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Al problema de la finalidad, Bertalanffy lo distingue de la siguiente forma:

Direccionalidad de
I Teleologia Estdtica aconrecimiento hucia
un estado final
Problemas
de Il Teleologia Dindmica Directividad basada
Sfinalidad en estructuras

I Equifinalidad

IV. Genuina finalidad o intencionalidad

- Teleologia estdrica - Significa que una disposicion parece il para determinado
propaésite, no tiene objetivos por su propio impulse.

I Teleologin dindmica.- Tiene un proposito u objetivo. v puede decidir como se va
a comportar. Tiene una “directividad”. Bertalanfly la wiiliza en su libro “Teoria General
de Sistemas”, para explicar la teleclogia dindmica distinguiendo varios fendmenos:

a.- Directividad de acontecimiento hucia un estado final.- El comporiamiento
presente depende def estado final,

b.- Directividad basadu en estructura.- Significa que unu disposicion estructural
conduce el proceso a lograr determinado resuitado.

La actividad de una mdguina queda predeterminada por los requerimientos del
producto deseado. La estructura de la naturaleza presenta procesos estructurales que en su
complicacion superun umpliamente a los hechos por el hombre. El orden de los procesos
en los sistemas vivos, es tal que maniiene los sistemas mismos, y lo representa la
homegstasis. es decir los procesos merced a los cuales se mantiene constante la situacidn
material y energética del organismo. Correspondiendo este fenémeno al de lu
retroulimentacion en un proceso mecdnico.

i Equifinalidad. - Es el hecho en el que puede alcanzarse el mismo estado final
partiendo de diferentes condiciones iniciales y por distintos caminos. Equifinalidad es otra
base mds de lus reguluciones orgdnicas. Parece que la equifinalidad es responsable de la
regulacion primaria en los sistemas orgdnicos. o sea de todus las regulaciones que no
pueden husarse en estructuras 0 mecanismos predeterminados, sino gue, por el contrario,
excluyen tales mecanismos y fueron asi tenidas por argumentos en favor del vitalismo.
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V.- Genuina finalidad o intencionalidod - Significa que el comportamiento actual
estd determinado por prevision de la meta. Presupone que la meta futura estd ya presente
en el pensamiento y que dirige la accion presente.

La verdadera intencionalidad es caracteristica del comportamiento humano.

La TGS indica, a rasgos generales, ires aspectos principales: Ciencia, Tecnologia y
Filosofia de los Sistemas. Puesto que los sistemas siempre son parte de otros sistemas
mayores, tanto los elementos, como los sistemas y el suprasistema tienen objetivos v melas
que alcanzar y para poder satisfacer efectivamente los propositos de las tres partes se
tienen que resolver tres problemas, que son segin Ackoff:

® de autocontrol
® de humanizacion
* de ambientacion

Las metas de la Teoria Sistémica se resumen en derivar y formular principios de
diferentes campos que sean vdlidas para “sistemas” en general, de diferente naturaleza,
sin considerar las propiedades particulares de cada sistema ni de los elementos
integrantes. Una consecuencia de la existencia de propiedades generales de sistemas es el
de descubrimiento de isomorfismos estructurales en diferentes campos.

El concepto "meta” implica no sélo la idea de un orden superior, sino ademds el
hecho de ser mds amplio en su extensién y de irascender niveles inferiores. Asi las teorias
generales sistémicas describen un nivel en el campo de las construcciones de modelos
tedricos que estd entre construcciones muy generalizadas de las matemdticas puras. y las
teorias especificas de las disciplinas especializadas.

Para comprender muchos fendmenos que suceden en el mundo es necesario
considerar. en forma complementaria, tanto la primera como la segunda ley de la

Termodinamica.

La Termodindmica es la parte de la fisica que se encarga de estudiar las relaciones
existentes entre los fencmenos dindmicos y los calorificos.

La primera ley de la Termodindmica (Ley de la Conservacion} sefiala que:

“el contenido energético del universo es constanie: no se puede ni crear ni destruir la
energia: solo transformarse .

La segunda ley de la Termodinamica (Ley de la Entropia) menciona que:

“la energia sole se iransforma en una direccion. de btil a inutil. de aprovechable a no
aprovechable .
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Las leyes de la Termodindmica indican que todo empleo de la energia degrada. La
entropia sefiala que la energia. al ser usada. pierde capacidad de ser transformada en
trabajo. La entropia es una medida de la cantidad de energia que se ha degradado.
perdiendo su capacidad de ser wtilizada en la misma forma.

La Ley de la Entropia se puede explicar desde tres diferentes puntos de vista

1. Movimiento de la energia de un estado aprovechable a otro desaprovechable.

2. Movimiento de energia de un alto nivel de concentracion a un bajo nivel.

3. Movimiento de energia de un estado ordenado o sistémico a uno desordenado o
asistémico.

I. Movimiento de lu energia de un estado aprovechable a otro desaprovechable.-
Pur efemplo, si se quema una pieza de carbin, la energia permanece pero es transformada
en oIros gases que estdn esparcidos en el ambiente.

Mientras ninguna energia ha sido perdida en el proceso, se sabe que no se puede
volver a quemar esa pieza de carbon y obtener el mismo trabajo de ahi.

La segunda ley de la Termodindmica explica este fenomeno, sefiulando que cada vez
que la energia es transformada de un estado a otro, “se paga rigurosamente un castigo .
Esta penalidad es una pérdida en la cantidad de energia aprovechable para reafizar
alguna clase de trabajo en el futiro. Existe un término para esio y se llama entropia.

La entropia en el ejemplo anterior se manifiesta en la desestructuracion de la
energia. La energia aprovechable se Hlama “energia libre"” y la energia desaprovechable
se llama energia “disipada o desliguda”.

2. Movimiento de energia de un alto nivel de concentracion a un bajo nivel.- Por
efemplo: cuando se abre un tanque de gas, comienza a escapar en el aire, y después de un
corto tiempo. el olor se extiende en todo el cuarto. Esto se explica asi: siempre y cuando
exista ung cantidad de energia en una region y una pequefia en oiro region vecina. la
energia tiende a vigjar de una region a otra. hasta que el gas queda uniformemente
distribuido. La energia siempre se mueve de un estado mds concentrado (en este caso el
tanque de gas) a uno menos concenirado. en el proceso la energia libre o aprovechable es
usada o disipuda. El gus pierde su potencia. La entropia se manifiesta en la disipacion de
la energiu.

3. Movimiento de energia de un estado ordenado a uno desordenado.- Esta forma de
conceptualizar la emropia es la mds profunda de todus. La ley de la Entropiu establece que
fa energia se mueve de un estado ordenado a otro desordenado. El estado de minima
entropia, donde la concentracion es alta, y donde lu energia aprovechable estd al mdximo.
es tambidn el estado mds ordenado. En coniraste, el estado de mdxima entropia serd donde
lu energia uprovechable ha sido totalmente disipada: es también el estado mis
desordenado. Esto se ajusta al significado gue diariamente se le da al mundo en que se
vive. Una persona que estd al cuidado de la casa o del trabajo de la oficing, sabe
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perfectamente que si las cosas se desatienden, pronmto estardn cada ver mds y mds
desordenadas.

Cuando la entropia crece entonces, decrece la energia aprovechable. Cada vez que
la entropia decrece esid acompaiiada por un mayor incremento en la entropia de los
alrededores.

La primera y segunda ley de la Termodindmica se pueden establecer en una sola:

“El total del contenido energético en el universo es constante. mieniras la entropia
continuamente se incrementa’. Lo que esto significa es que es imposible crear o destruir
energia.

La cantidad de energia del universo ha side fija desde el comienzo del tiempo y
permanecerd fija hasta el final del tiempo. La energia de un sistema esiard presente
siempre con un valor aprovechable o desaprovechable paru el ser humano. Se resalta que,
aqui en la tierra, la entropia material estd continuamente incrementando y tltimamente
estd alcanzando su maximo. Esto es porque el mundo es un sistema cerrado en relacion af
universo, intercambiu ernergia e informacién, pero no materia con sus alrededores a
excepcion de un meteoro ocasional que cae en la tierra y algun polvo cosmico, hasta el dia
de hay nuestro planeta permanece como un subsistema cerrado del universo.

El reconocimiento de esta verdad es incorporada en la segunda ley de la
Termodindmica que sefiula: En un sisterma cerrudo la entropia materiaf finalmente alcanza
su mdximo.

Cada vez que ocurre alge en la naturaleza una cantidad de energia es
desaprovechable para realizar un trabajo future. Esa energia desaprovechable es lo que se
refiere a la comtaminacion se refiere. La contaminacion es el resultado de haber
transformado energia aprovechable en energia desaprovechable. La contaminacion es
justamente otro nombre de la entropia, que represenia una medida de energia
desaprovechable presente en un sistema.

Desperdicio entonces, es energia disipada. Puesto que de acuerdo a la primera ley
de la Temodindmica, la energia no se puede crear ni destruir. sélo transformarse, y puesto
que de acuerdo a la segunda ley sélo puede ser transformada en una sola forma. hacia un
estado disipado.

La Ley de la Entropia trata solamente con el mundo fisico. El nuevo paradigma de
la entropia se toma como un segundo lenguaje, nunca completamente conforiable y nunca

capaz de articular totalmente nuestras rutinas diarias.

Lo contrario de la entropia es la sintropia, 1érmino wtilizado por los cientificos
contempordneos en vez de negentropia, y significa re-estructurar la energia.

El papel del hombre dentro de lu naturaleza, puede ser resumido en dos puntos:
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e Utilizar la energia de tal forma que se logre algo a un nivel superior.

» Administrar sintrépicamente la energia.

El objetivo principal de la Teoriu General de Sistemas es el de unificar a las
ciencias. tanto a las fisicus como a lus sociales para poder enfrentarse a la complefidad del
mundo actual. El future depende mucho de los problemas que se decidan atacar y de lo
hien que se utilice la ciencia y la tecnologia para resolverlos. Asi es como la TGS pretende
el cambio del sistema mecanicista hacia sistemas mds humanizados.

Un sistema puede describirse como una serie de elementos unidos de algiin modo a
Jin de lograr metas comunes y mutuas. Las caracteristicas de un sistema se conforman
segun los elementos que lo componen.

Por su parte lus ciencias sociales como la sociologia y la historia traian de
organizaciones informales. Otro adelanto reciente es la teoria de las organizaciones
formales, o sea de estructuras escrupulosamente instituidas, tales como el ejército, la
hurocracia, lus empresas de negocios.

Esta reoria organizacional estd enmarcada en una filosofia que aceptu la premisa
de que el unico maodo significative de estudiar a la organizacion es estudiaria como
sistema, v el andlisis de sistemas trata de ver a la organizacion como un sistema, de
variubles mutuamente interdependientes.

Existe una interrelacion entre todos los elementos y constituyentes de la socicdad
Los factores esenciales en los problemas, puntos, politicas y programas publicos deben ser
siempre considerados y evaluados como componentes interdependientes de un sistemu
total.

Al nuevo munde de las computadoras no le importa la gente sino los “sistemas”; el
hombre se vuelve reemplazable y gastable. Para los nuevos utopistas de la ingenieria de
sistemas. es el factor humano, el componente inconfiable de sus creaciones. O bien se
elimina del todo, sustituyéndolo por el hardware de computadoras, maquinaria
autorregulada y asi por el estilo, o bien hay que hacerlo tan confiable como se pueda:
mecunizado, conformista. controlade y estandarizado.

Esta concepcion mecanicista quedo firmemente establecida con la demostracion de
que el universo se basaba en la operacion de particulas anonimas que se movian al azar,
de modo desordenado, generando, con su multiplicidad, crden y regularidad de naturaleza
estadistica, como en la fisica cldsica y las leyes de los gases.

Los conceptos de conducta intencional y de teleologia se han asociado por largo

Hiempo a wna misteriosa capacidad autoperfectiva o buscadora de metas, o causa final,
ordinuriamente de origen sobrehumano o sobrenatural.
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La teoria de los sistemas es identificada con la cibernética y la teoria del conirol.
Esto es incorrecto. La cibernética, como teoria de los mecanismos de conirol en la
tecnologia y la naturaleza, fundada en los conceptos de informacion y retroalimentacion,
no es sino parte de una teoria general de los sistemas, es una fuente del todo.

El problema de los sistemas es esencialmente el problema de las limitaciones de los
procedimientos analiticos en la ciencia. Esto solia ser expresado en enunciados como el de
la evolucion metafisica y lo de que “el todo es mds que la suma de sus paries”, " Proceder
analitico™ quiere decir que una entidad investigada es resuelta en partes unidas, a partir
de las cuales puede, por tanto, ser constituida o reconstituida. emtendiéndose estos
procederes en sus sentidos fanto material como conceptual. Es éste el principio bdsico de
la ciencia “clasica”, que puede circunscribirse de diferentes modos: resolucion en
encudenamientos causales aisiables, blisqueda de unidades “atomicas” en los varios
campos de la ciencia. El progrese de la ciencia ha mostrado que estos principios cldsicos,
que Galileo y Descartes fueron los primeros en enunciar, tienen éxito espléndido en
variadisimos campos de fendmenos.

La aplicacidn de procedimientos analiticos depende de dos condiciones. La primera
es que no existan interacciones entre “partes’. ¢ que sean tan débiles que puedan dejarse
a un ludo en clertas investigaciones. Solo con esta condicion es posible “deslindar” lus
partes —real, logica y matemdticamente— y luego volverlas a “juntar”. La segunda
condicion es que las relaciones que describan el comportamiento de partes sean lineables.

Al parecer los enfoques son vagos y representan distintos modelos concepiuales,
técnicas matemdaticas, punios de vista generales, concuerdan, sin embargo. en ser “teorias
de sistemas ",

La teoria “cldsica” de los sistemas aplicada a las matemdticas cldsicas. o sea el
célculo infinitesimal, enuncia principios aplicables a sisiemas en general o a subclases
definidas, sistemas cerrados y abiertos. a proporcionar técnicas para su investigacion y
descripcion, y aplicar éstas a casos concrelos.

Sistema abierto o sistema jerdrquico.

o Teoria de los compartimientos: El sistema consiste en subunidades con clertas
condiciones de frontera, entre las cuales se dan procesos de transporte. Tales sistemas
de compartimientos pueden tener, estructura “catenaria” o “mamilar” (cadena de
compartimientos o compartimiento central en comunicacién con miltiples periféricos).

o Teoria de los conjuntos: Las propiedades formales generales de sistemas, sistemus

cerrados v abiertos, etc. pueden ser axiomatizadas en términos de teoria de los
conjuntos.
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® Teoria de las grdficas: La teoria de lus grdficas. en especial la de las grdficas dirigidas
(digraficas), elabora estructuras relacionales representdndolas en un espacio
topoligico. Matemdticamente se vincula af dlgebra de matrices: por el lado de los
modelos, a la teoria de los sistemas por compartimientos son subsistemas parcialmente
“permeables”, y desde aqui a la teoria de los sistemas abiertos.

® [la teoria de lus redes: Estd ligada a las teorias de los conjuntos, las grdficas, los
campartimientos, y se aplica a sistemas 1ales como las redes nerviosas.

® [a cibernética: Es una teorig de los sistemas de control basada en la comunicacion
(transferencia de informacién) entre sistema y medio circundante, y dentro del sistema,
v en el control (retroalimentacion) del funcionamiento del sistema en consideracion al
medio.

® Lu teoria de la informacion: Se basa en el concepto de informacion, definido por una
expresicn isomorfa con la entropia negativa de la termodingmica. La informacion sirva
de medida de la organizacion.

* Ly teoria de los awtématas: Es la teoria de awtomatas abstractos con emrada, salida y
posiblemente ensayo-y-error y aprendizaje. Un modelo general es la mdquina de turing.
Expresado en su manera mds simple, un auiomata de Turing es una mdquina absiracta
capaz de imprimir las marcas 1" y "0O" en una cinta de longitud infinita. Es
demostrable si este proceso es expresable mediante un mimero finito de operaciones
logicas. Todo lo que sea posible logicamente (es decir, en un simbolismo algoritmico)
también puede ser construido por un auidmata, o sea una mdgquina algoritmica.

® La teoria de los juegos: Son ciencias de sistemas por ocuparse del comportamiento de
Jugadores supuestamente “racionales” a fin de obtener ganancias mdximas y pérdidas
minimas gracias a estrategias apropiadas contra el otro jugador. Tiene asi que ver
esencialmente con un “sistema’ de “fuerzas” antagonicas con especificaciones.

® [a teoria de la decision: Es una teoria matemdtica que se ocupa de elecciones entre
_posibilidades.

® Lateoria de las colas: Se ocupa de la uptimizacion de disposiciones en condiciones de
upifiamienio,

® [La teoria de la informacién. tan desarrollada matemdticamente, resulté un chasco en
psicologia y sociologia. La teoria de los juegos fue aplicada esperanzadamente a la
guerra y la politica.

® L reoria de los sistemas abiertos se aplica a una vasia gama de fenomenos en biologia
¥ tecnologia, pero hay que prevenir contra su expansion incauta a campos para los
cuales no Son sus conceptos.
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Conceptos y modelos de equilibrio. homeostasia, ajuste, convienern para el
mantenimiento  de sistemas, pero son inadecuados para fenémenos de cambio,
diferenciacion, evolucion. negentropia, produccion de estados improbables, creatividad,
establecimiento de tensiones, autorrealizacién, emergencia.

Un modelo verbal es preferible a ninguno o a un modelo que, por poder ser
Jormulado matemdticamenie, es impuesto por la fuerza u la realidad y la falsifica. Teorias
enormemente influyentes. como el psicoandlisis. no fueron matemdticas, su influencia llego
mucho mds lefos que las construcciones matemdticas que no surgieron hasta después y
cubren sdlo aspectos parciales y una fraccion peguefia de datos empiricos. Las
matemdticas significan esencialmente la existencia de un algoritmo mucho mds preciso que
el del lenguaje ordinario. Ciencia “normal” svn aquellos esquemas conceptuales
monoliticamente aceptados. Sin embargo se reconocen las ventajas de los modelos
matemdticos —no ambigiiedad, posibilidad de deduccién estricta, verificacion por datos
observados—. Asi los modelos en lenguaje ordinario tienen su sitio en la teoria de los
sisremas.

La idea de sistema conserva su valor incluso donde no puede ser formulada
matemdticamente, o no deja de ser una “idea guia” en vez de ser construccion matemdtica.
Deniro del enfoque de sistemas hay tendencias y modelos mecanicistas y organismicos que
tratan de dominar los sistemas por “anidlisis”, “causalidad lineal” ‘“autématus’,
“toralidud”, “interaccion”, “dindmica”. El autémata puede realizar unua serie finita de
acontecimientos -por larga que sea-, pero no una infinita.

Una teoria general de los sistemas tiene sus principios y orden jerdrguico en el
lenguaje verbal; hav ideas semimatemdticas conectadas con la teoria de las matrices, y
Jformulaciones en términos de légica matemdtica. Hay de este modo, una serie de modelos
de sistemas. mds o menos adelantados y complicados. En el siglo XIX y la primera mitad
del XX, se concibio al mundo como un caos.

Algunos conceptos, modelos y principios de la teoria general de los sistemas —
como el orden jerdrquico. la diferenciacion progresiva, la retroalimentacién. las
caracteristicas de sistemas definidas por las teorias de los conjuntos y las grdficas. son
aplicables a grandes rasgos a sistemas materiales, psicologicos y socioculturales.

Ahora vemos al mundo como organizacion, segun el criterio de Bertalanffy:

“ Ahora buscamos otro modo esencial de ver el mundo: ¢l mundo como organizacién...Esta tendencia esta
sefalada por el surgimiento de un haz de nuevas disciplinas como !a cibernética, la teoria de la informacidn,
la teoria generat de los sistemas, la teoria de los juegos, de la decision, de las colas, y otras; en Iz aplicacidn

prictica estan el analisis de sistemas. la ingenieria de sistemas, la investigacién de operaciones, etc -

La estructura de la organizacion, el tipo de liderazgo y supervision practicados, y
la forma de promulgar y observar las tareas y responsabilidades de los trabgjadores son

" Benalanffy, Ludwig von. Op. cir. pag. 197

52



Farmacegn dtica on ol LOLULEUG

Capitula /

elementos tan poderosos que pueden lograr que un sistema funcione desde abajo y eliminar
la incompetencia individual dentro del sistema. o bien pueden volver incompetentes aun a

sus miembros mds capaces. La conduccion es un forma ética deniro del sistema.

Niveles principales en la jerarquia de los sistemas
t Basado principalmente en Boulding )

Nevel

Descripeion y eemplos

Teorfa v modelos

Estructuras
Estdticas

Aromus. moféculas. cristales.
estructuras bioldgicas, del nivel
micrascopico efecirdnico al
macroscopico

Formulas esiructurafes de la
quimica; cristalografia;
descripeiones anatemicas

Relojeria

Relgjes, miquinas ordinarias en
general! sistemas solares

Fisica ordinaria, tal como las leves
de la mecdnica (newtoniana v
2ERSICRIang v otras

Mecanismos de conirol

Termostato. servomecanismos,
mecanismas homeostdtico en los
OPEUNISIOS

Cibernetiva, retroglimentaceon 3
teoria de la informacidn

Sistemas abiertos

Liamas. células y organismos ¢n
general

Descripcion v ejemplos

Organismos inferiores

Organismos “vegetaloides”.
Diferenciacidn creciente del sistema
tla Humada “Jdwvisian del trabwyo " en
el organismoy; distincicn erire
reproduccion e individue funcienal
{"linea germinal v soma”)

Casi no hay tecrias

Animales

Importancia crecierte del tedfico en
la informacidn fevolucion de
receprores, sistemas nerviosos);
uprendizafje; comienzos de
consciencia

Comwnzos en Ia teoria de los
auigriatas (refociones E-R),
retroalimentacin, fendmenos
regtlatorivs, comportamivare
auténomo {oscilaciones de
relajamivnto), eic.

Hontbre

Simbolisme: pasado y pervenir. yo ¥
mundo. consciencio de si. elc.. como
consecuencia; comunicacién por
lengnaje. elc.

Incipiente teoria del simbolismo

Sistemus
Socioculruriles

Poblaciones de organismos
{incluyendo los humanos):
comunidades determinadas por
simbolos teulturas)

Leves estadisticas v posiblemente
dindmicas en poblaciones como,
sociologia. economia. histaria.
Comier=os de una teoria de los
sistemas culturales

Sistemas
Simbolicos

Lenguaje. ldgico. matemdticas.
ciencias, artes, moral, €ic.

Algoritmos de simbolos (p. ¢f.
maremdticas, gramdtica): “reglas del
Jjuego” como en artes visuales,
miisice elc.

“Hucer que otros hagan”, es wna responsabilidad ética de miiltiples dimensiones.
Loy miembroy de una organizacion expresan su solidaridad sentimental compasion y penu
peira con sus colegas por und tendencia de cumplir el trabajo con lu misma ética, de ver
como importantes los mismos valores, v de wlerar las mismas deficiencias e ineficiencias,
ann cuando éstas son pruehas irrefutables de la incompetencia. Uno de los deberes de los
dirigentes del sistema es canalizar esta presion de conformismo hacia lo que es competente

v productive, voltedndola de to que es inapropiado y obstaculizador,

"' Cfr. ibidem. pag 28
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Efectivamente son los dirigentes con poder y toma de decisiones éticas, los que
tienen un papel ceniral en la determinacion de cudles son los comporiamientos y valores
que s¢ convierten en la cultura organizacional.

Si el individuo anda mal. es porgque un subsistema del sistema, le afecta. Si el
sistema esta mal, es evidente la crisis en el individuo y por supuesto, mayor el riesgo de
expirar. La incompetencia del individuo es sintoma del sistema entero.

Se aprecia la incompetencia parcialmente segun los reguisitos del trabajo. las
exigencias de los dirigentes de la organizacion asi como por las necesidades de los
clientes, en parte por la politica nacional, y en parte por la cultura y tradicion dentro de
las cuales la empresa desemperia sus actividades. Todos estos elementos comtribuyen a la
definicion de la incompetencia que serd reconocida en un determinado contexto laboral.

Es picil que de vez en cuando un empleado sea visto como incompetente si la
empresa no ha definido, de forma operativa, las multiples fronteras pertinentes al trabajo.
Los empleados v los ejecutivos tienen que estar orientados con referencia a las fronteras de
los papeles que han de tomar.

La competitividad es una medicion de fuerzas entre sistemas organizacionales.
Pensar en un sistema “bueno”, es reflexionar en los elementos sustanciales y basicamente
cualitativos, que debemos tener en cuenta para la toma de decisiones ejecutivas del
sistema organizacional, como por ejemplo:

* Lo comprension de la tarea es de suma irascendencia.

s Los limites de la autoridad del empleado tienen que precisarse.

e Proveer respuestas claras a estas preguntas es un pase indispensable hacia la
Jfacilitacién y el aumento de la competencia del sistema total.

e Ordenar no significa entender. Sin comprender bien lo que se debe hacer, no es factible
hacerlo con competencia,

o Conducir es la mejor alternativa de mantener un sistema competente.

o Uina persona llega a ser incompetente si no sabe desarrollar una relacion profesional y
productiva con sus compafieros de trabajo. Asimismo, una empresa llega a ser
incompetente si no sabe desarrollar o negociar un irato respetuoso con los usuarios de
sus productos ¢ servicios,

e A veces la vanidad y presuncion pueden contribuir indirectamente a la incompetencia.

s Lu tradicion de emplear a las personas por su fisico. porque son amigos o amigos de
amigos, o porque son familiares, sin lomar en cuenty su capacidad para cumplir con los
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requisilos del puesto, hace que tanto el dirigente encargado de la contratacicn como el
empleado asf contratado, se vean ineptos.

o Cualguier empleado. laborando en un puesto para el cual no posee ni el talento. ni la
preparacion. ni el deseo. resulia ingficaz.

o Tanto el ejecutivo como el empleado tienen lu responsabilidad de asegurar una
correspondencia entre los requisitos del puesto y las competencias del candidato.

o Es dificil trabajar de una forma competente sin saber la definicion y las fronteras de la
tarea.

Cuando los miembros de un sistema comprendan sus cargos y cuando los dirigentes
del sistema realicen su tarea v piiblicamente lleven a cabo sus responsabilidades de una
Jorma competente, la incompetencia individual y del sistema entero serd practicamente
suprimida. En efecto, cuando haya adecuacién entre el pensamiento y la realidad actual;
cuando la teoria del conocimiento soporte a la decision y Heve a cabo la ¢fecucién
perfecta del acto humano: entonces se convertird en un sistema bueno, eficiente, excelente;
como se espera que deba ser.
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1.5 Filosofia de fa Administracion

Ames del ano 1965, la direccion administrativa que prevalecia  estaba
caracterizada por hallarse basada en sistemus de mando. El “modus operandi” del
efecutivo era la posicion de efercer el poder - racional e irracionalmente - sobre la gente,
£l concepto total estuba orientado a lus “rareas o actividades ", se subravaba la accién en
el hecho. El ejecutivo prescribia la estructura de la organizacion, fijaba lus tareas de los
empleados no  administrativos, delegaba  fucultades para la toma de decisivnes,
determinaba la mefor forme de hacer el trabajo y ejercia un control rigido. Daba los
tiempos libres. En contraste, la direccion administrativa que emerge a partir de 1965, ha
sido mds amplia y adecuada al entendimiento cultural de la actualidad y al ambiente
cumbiante, lo mismo que a los cambios tecnolégicos y a las oportunidades. El énfasis en el
poder de tomar decisiones del efecutive -esid siendo reducido, y la actual filusofia estd
orfentada a los “resultados” deseados. El siguiente cuadroe ifusira solo algunos elementos
gue s ohservabun en las decisiones administrativas de este momento:

Filosgtia i ive de 1900 5 15966,

1

L ADMINISTRADOR J

. Fija law taraas,

N -

. Determina la majou [orma de
AUTORIDAG ejecutar cads tares. CONTROLES

Prescribe la esttuctura da la
organizacidn.

|

4, Procura que el trabsjo
prescrito 1 cjecute.

|

[ ACTIVIDADES DE LOS SUBORDINADOS ,

l

[ LOGROS DEL TRABAJO ]

1900-1965
LA ADMINISTRACION

. Extd orientsda & las
tareas.

Es un sistems de
sutonidad y mando.

Se logra |a satisfaccidn
del empleado a1 dessm-
pofierse como sa e
indicd.
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La nueva filosolla amanitrstive.

l ADMINISTRADOR l
1, Objetivos aytafijados por ciu
de ko3 subordinadod y apro-
bados por # “Administra-
dor™,
AUTQRIDAD | 3 g subordinade decide céme ONTROLES 1965-Actuaticag
alcanzar fas gbjetivos. LA ADMINISTRACION
3. El subordinado contribuyae ai Esta orientada a loa
entorno de |3 organizacion y rasultados,
82 2justs a &l Es & recurso vital
N para obtanaer resui-
4. Coreroles onentados 8 1os re- tados predetarming-
ttsdos utilizados para eve- das.
luar laos logros.
La satisleccién dal
- tmplasdo sa obtiene
l— RESULTADOS DE LOS SUBDRDINADOS par ia motivecidn del
T logro,
r CUMPLIMIENTO DEL TRABAJO J

Otro cambio de importancia en la direccion administrativa-ha sido el énfasis
primario sobre el entrenumiento y desarrollo del empleado individual hacia el desarrollo
de toda lu organizacion, su cultura, y paru proporcionar lus herramientas necesarias para
la efectividad humana dentro de la sélivdu organizacion creada.

No hace muchos afos, el proposito del desarrollo humuno era lograr armonia
mediante el desarrollo de buenos sentimicnios mutuos. Ahora es considerado el uso y la
relacion de los conflictos entre los empleados para aumentar la solucion de problemas.

No obstante la administracion en las organizuciones dispone hoy en dia de una
nueva expectativa y perspectiva. Su prdctica se viene examinande tanto desde el dngulo
cientifico como desde el ético. Sus reulizaciones se evaltian por una parte, con los patrones
fijadus por una conciencia social revitalizada buscando la adecuacion del pensamiento con
la prdaciica v su entelequia.

El peligro de lu administracion es una falta, no de actividad, sino de un plan de
accion.  La  administracion  esid  elaborando  sistemas de planeacion y control,
departamentos de personul, proyectos de bienestar, estudios de sistemas y procedimientos,
aiditoriu  administrativa, planeacion esiratégica, andlisis de problemas y toma de
decisiones, cambiv organizacional, organos de investigacion y muchas otras actividades
adminisirativas.

Con un gasto semejante de actividad, es esencial que toda esta energiu esté dirigida
« algin ubjetivo definido y a la formacion de un sentido de las causas subyacentes que
hagan finalmente explicubles los fendmenos ¥ hechos administirativos.

Resulta necesario conocer previamente ¢l significado de los términos ciencia,
téenica + e, para asi ponderar la interdependencia existenie con lu adminisiracion,
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Ciencia. Es un confunto de conocimientos y de investigaciones, que parte de
principios invulnerables y que permite obtener conclusiones confiables y susceptibles de
adquirir cardcter unitario.

Técnica. Es un conjunto de procedimientos y recursos de que se sirve una ciencia o
un arte, pericia y habilidad para usar esos procedimientos y recursos.

Arte. Virtud, disposicion, precepto, reglas o conjunto de métodos necesarios para
hacer bien una cosa.

Actualmente podemos decir que la administracién es wna disciplina que se ha
alimentado de principios compartidos con otras ciencias, pero con un objeto formal
especifico, que son aplicables a cualquier organismo socigl. Claro estd que como
disciplinag perteneciente a las clencias sociales, tieme que vincularse v apoyarse
estrechamente de otros marcos cientifcos y humanos,

Por otre lado, la ciencia y el arte no son mutuamente excluyentes, sino
complementarios. Conforme lu ciencia avanza, también el arte. Los médicos que no poseen
el conocimiento de la cienciu se convierten en charlatanes; con ciencia, pueden ser artistus
de la cirugia. Los efecutivos que tratan de administrar sin teoria, v sin un conocimiento
estructurado por ella. deberdn confiar en la suerte, en la intuicion o en la que eflos mismos
hicieron en el pasadoe. Con el conocimiento organizado, tienen una mefor oportunidad de
encontrar una solucién integral y eficaz para un problema administrative. Sin embargo, un

nere conocimiento de los principios o de la teoria administrativa ne asegurard una
prdctica satisfactoria. porque se debe saber como usarlos.

La ciencia explica en forma objetiva los fendmenos de la realidad. Lu caracteristica
esencial de la ciencia es que el conocimiento ha sido sistematizado mediante la aplicacion
del método cientifico. El método cientifico incluye la determinacion de hechos o cosas
mediante su observacion v comprueba la precisién de éstos a través de unu observacion
continug. Después de clasificarlos y analizarlos, los cientificos buscan y encuentran
algunas relaciones causales las que se suponen verdaderas. Tales generalizaciones.
Hamadas “hipoesis . son probadas con posterioridad para analizar su precision. Cuando
se muestra gque los hipotesis son verdaderas, ya sea porque reflefan o explican la realidad,
¥ que por lo tanto son un instrumento valioso para predecir qué pasard en circunstancias
similares, se les denomina leyes.

La aplicacion del método cientifico u la formulacion de principios no elimina
totalmente la posibilidad de duda, en términos cartesianos, “duda metddica”, Toda
generalizacion, aungue hava sido probady, puede estar sujeta a mayores investigaciones y
andlisis.

Si los principios de las ciencias del comportamiento - psicologiu, sociologia,

filosofia, axiologiu, estadistica, etc., explican con certeza el movimiento conductual del
hombre en el terreno adminisirativo, deberdn ser formulados para predecir resultados.
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En relacion con muchos de los principios. no se afirma explicitamente que un cursa
de accion en particular produciré “buenos” resultados. Esta categoria es de aceptacion
implicita. inminente € imuitiva en funcion del deber ser . El deber ser es un principio y fin
del ser humano. Puesto que los principios se establecen para producir resultados bajo
circunstancias dadas. qué se quiere decir con el término “buenos”. La norma empleada,
con la cual los administradores estardn de ucuerdo es el eficaz vy eficiente logro de
objetivos organizacionales.

El objetivo es muntener el organismo social organizado como un esfuerzo efective a
lo largo del tiempo. es decir. de proporcionar los elementos necesarios para la
sobrevivencia del grupo hasta que se de alcance a los ohjetivos generales. De esia manera
una empresa comercial puede tener como objetivo la venia de bienes que los individuos
necesiten v puedan comprar, una institucion educativa tiene como objetivos la disciplina de
la mente para la adquisicion y prdctica del conocimiento.

Aun cuando los principios, reglas y proceso de la administracién pueden no
siempre quedar establecidos como proporciones causales absolutas. podrdn siempre ser
interpretados en el sentido de que si se hace esto o aguello, el resultado serd aun mds
eficaz y de eficiente desempefio. Cuabe hacer mencion que la idea del deber ser nv consiste
en un concepto obligatoriv ¢ impositivo como estamos acostumbrados a practicarlo, es un
disefio ubstracto que da orden a los planes, procesos y mecanismos de una organizacion
inmersa en un sistema. El deber ser contiene un principio (tedrice) y un fin (prdctico).
Este punto se explica con mayor amplitud en nuestro Capitule 3.

Cualquier sistema de principios o reoria requiere claridad de concepto. imdgenes
mentales de una  cosa,  formudas mediante wna generalizacidn, partiendo de
particularidades. La definicion clara de una palabra es un tipo elemental de concepto. Los
conceptos son la base en que se construye la teoria y los principivs. A menos que los
conceptos sean claros, significativos para aquellos que los emplean, y usadus
consistentemente lo que puede decir que una persona que intente explicar el conocimiento
no serd iransferide a la otra de la misma forma. Esta es una de las principales dificultades
de la administracion cientifica.

La reoria es un agrupamiento sistemdtico de principios interrelacionados. Su
Suncion consiste en considerar y consolidar conocimientos significativos para darles una
esfructurg,

Los principios y la teoria constituyen el marco estructural de una ciencia. Los
principios son verdades fundamentales. a lo que se considera que es verdad en una época
dada, que pretenden explicar las relaciones entre dos o mds conjuntos de variables. En su
forma mds pura. wn principio se forma de una variable dependiente y de una
independiente. por efemplo la Ley de Parkinson, la cual afirma que el trabajo riende a
expanderse para lenar el tiempo disponible; de esta forma cl trabajo depende del tiempo
disponible,
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La necesidad de una teoria de la adminisiracion fue expresada por Henri Fayol
aproximadamente hace 73 afios, -1921- cuando sefiald la verdadera razén de la ausencia
de ensefianza de la administracion. es la ausencia de la teoria: Sin teoria no es posible
ninguna ensefianza. Fayol indici la necesidad de una teoria que incluyera un conjunto de
principios, reglas, técnicas., métodos que fueron tratados y comprobados por la experiencia
general. La prdctica siempre debe estar busada en un sdlido conocimiento de la teoria.
Existe una relacion complementaria entre la teoria y la prdctica.

Una teoria no puede desarrollarse en el vacio sino que debe estar basada en la
experiencia prdctica y en las observaciones de todos los practicantes. A su vez, los tedricos
desarrollan la teoria que explica las relaciones causales involucradas en un conjunto de
fendmenos. A partir de la teoria se derivan principios que deben ser probados por el
practicante. Si resultan ser ciertos en todos los casos se convierten en axiomas y leyes que
gobiernan las acciones futuras. Por otro lado si se comprueba que son falsos, el tedrico
debe intentar otra vez desarrollar una nueva teoria o enunciar nuevos principios.

En consecuencia, la relacion es ciclica - tedrico-practica - que da por resultado
- principios. De aqui que la teoria de la administracion bien entendida, es una filosofia de la
administracion y es la base para mejorar la accion administrativa de rodos los ejecutivos.

La razon por la que se. debe imtroducir el concepto de “filosofia” es por una . .
analogia reflexiva de fondo, de.principios, valores y fines en el estudio de la
administracion. La filosofia consiste en la formulacion de una extensa vision de
conocimientos sistematizados de cardcter tedrico-prdctico. Esto significa que somos
capaces de conducir nuestra practica segin unos principios o leyes, en lugar de g
improvisacion o empirismo. Mientras nos ocupamos con los deialles de esta expansion Jde
la administracidn, resultaria fatal que nadie investigara su objetivo e interioridad. Es la
creencia de que la administracion parte de la funcion y que constituye primordialmente
una cuestion de principios, tante cientificos como éticos, y sélo secundariamente del
consiguiente detaile que implica la aplicacidn de estos principios.

La Filosofia de la Administracidn no debe considerarse, como una rama de la
Administracidn ni de la Filosofia propiamente dicha, sino mds bien como un nueve campo
de exploracion organizacional en funcién de sus lineas de crecimiento y principios que
deberdn regir la prdactica de la administracién en confunto con fines y valores reales,
encaminados hacia el logro de altos rendimientos y niveles de calidad.

Asi pues, podemos sefialar que la Filosofia de la Administracion es un estudio
sistemdtico profundo de las estructuras organizacionales en lus que el sujeto pone mds
atencion en los principios, medios y fines para reacomedar adecuadamente los procesos
inherentes a la organizacion. Esta vision retoma la necesidad del hombre de lograr que las
cosas se hagan como deben ser y no “como resuiten”, o sea, cumplir el propésito del
proceso administrativo y sus consecuentes beneficios esperados.
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Nadie podria administrar a future sin tener una Filosoffa de la Administracion
comiin, sea implicita o explicita, imtuitiva o discursiva. Una persona no es capaz de
administrar sin tener conceptos bdsicos que sean creibles. por los cuales pueda lograr un
éxito inmediato. En otras palabras, un jefe no puede operar en el vacio. Hay algtin sistema
de pensamiento que prevalece en los esfuerzos administrativos de una persona.

A través de las décadas se han creado v desarrollado varias “filosofias” de la
administracién y han dejado el lugar a nuevas expeciativas gue han sido modificadas por
el pensamiento contempordneo de una época en particular.

Algunos ejecutivos dan un considerable peso a la importancia del individuo;
conflan en cada empleado teniendo un minimo de reglas y controles; se cercioran de que el
trabajo para cada persona no sdélo tenga significado gratificante, y fincan
responsabilidades a cada empleado. Otros administradores modifican esto enfatizando un
dspero individualismo. Inmensa confianza en si mismo, consagracion de la unidad de
decision y notables habilidades personales necesarias para aplicar esta filosofia
particular.

Sin embargo, durante los dltimos afios partidarios de la administracién han dado
mayor importancia al grupo. Agui la creencia bdsica es considerar al grupo en todas las
decisiones y acciones administrativas. Esto ha originado actividades como: plareacion por
grupos, la toma de decisiones por grupos, uso de comités y consultas interdisciplinarias.
Las organizaciones que mayores éxitos alcanzan parecen estar convencidas de ello, ya que
su filosofia y su forma de actuar armonizan y se refuerzan entre si.

Al respecto, es posible reflexionar en el siguiente cuestionamiento:

cCudl es la utilidad que se obtiene en la Administracion con el apoyo tedrico y
Silosofica? Por un lado, los valores que poseen los administradores, les inducen a elegir
aquellas alternativas que consideran deseables, y a rechazar las que estiman indeseables.
Este tipo de eleccion es prescriptiva; una forma de actuar por la cual se establece, sefiala o
prescribe lo que la direccion superior estima que es la actitud apropiada y el estado de
cosas adecuado.

Por otro lado, los descubrimientos cientificos y la teoria son generalmente
descriptivos; ayudan al administrador a sefialar lo que ocurrird y cada una de las
alternativas de que puede echar mano. Por consiguiente, al elegir entre varias alternativas
serfa de utilidad al administrador saber: a) Las consecuencias de su eleccion, &) Las
alternativas de entre las cuales podria escoger. Ahi es donde entran en juego los
descubrimientos cientificos y la teoria. Corresponde al cientifico el papel, mediante la
investigacion, de describir las consecuencias de ciertos actos y el medio de alcanzar los
objetivos prescritos. La descripcion y la explicacion acertadas de los fenomenos, permiten
predecir las consecuencias de los actos.
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Aungue no se cuenle con que un ejecutivo Sea un cientifico. lo cierto es que
conviene que aprecie en su valor el papel que juega el estudio cientifico en el desarrollo de
una filosofia integrada y util de la administracion.

Al tomar sus decisiones, el administrador no puede actuar como si su empresa fuese
un mundo por si sota. Tiene que acruar sabiendo que las decisiones que toma causan un
impacto en el medio ambiente externo de su organizacion, y que el medio ambiente, a su
vez, modificard las decisiones tomadas deniro de la organizacion. Al reconocer esta
interaccion, la direccion superior ha de regir la organizacion sobre la base de un sistema
abierto.

Los valores poseidos por la direccion superior e incorporados a la filosofia
administrativa, han de ser lo bastante flexibles como para permitir efectuar adaptaciones
al medio ambiente externo.

Lo que un administrador cree y sostiene es el resultado de lo que se adquirio en el
curso del desarrollo de ese individuo; lo que estd reflejado por las influenciags, las
costumbres y los valores de la cuitura de la cual es persona. Por ejemplo: Un ejecutivo
puede creer en la ética protestante, la cual resume se como las virtudes burguesas del
trabajo duro, perseverancia, frugalidad orgullo artesanal, obediencia a la aworidad
constituida y lealtad af empleador.

Estos conceptos representan fuertes valores bdsices. Una elaboracion de las
creencias bdsicas de la ética de trabajo se muestra a continuacion.

ETIC4 BASICA DE TRABAJO

1. Todos los miembros capaces de la sociedad deben trabajar con el fin de que la sociedad
sobreviva y prospere.

2. E! comportamiento en el trabajo se adquiere por la experiencia de trabajo en el hogar, la
escuela y la comunidad, mds la evaluacion del individuo de estas experiencias.

3. El trabajo capacita a una persona para sostener su estilo de vida y a satisfacer con éxito sus
necesidades psicoldgicas.

4. Los valores adecuados y propios del trabajo nos ayudan a ajustarnos a los rdpidos cambios en
nuestrdas mstituciones.

5. El papel del trabajo en nuestras vidas es tem importante y vdlido hoy como lo ha sido durante el
pasado.
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Ahora bien. en el siguiente cuadro se muestran dos columnas de valores
encabezados por A y B. Representan valores de extremos opuestos. Por efemplo los valores
de un jefe determinado pueden estar representados por los anolados en la columna A, otros
por los de la columna B.

VALORES "4~ FALORES "B"
1. Conservador, tradicional, contrario a la {. Liberal, progresista, revolucionario.
innovacion. 2. Sobresale la espontaneidud y exhibicion,
2. Represivo y restrictivo. 3. Enfatiza la compasion y piedad en los
3. Enfatiza la ley y la justicia. demads.
4. Enfariza el deber, la disciplina y crear 4. Enfasis en el gusto de vivir, en funo
conclencia. culpabilidad.

3. Sacrificio, temor de placer. 3. Elocio es bienvenido.

6. Desconfianza de la investigacion e 6. Se fomenta la creatividad y la averiguacicn.
indagacion. 7. Disfrura, aprecia, consume.

7. Construir, producir, ahorrar. 8. Se fomenta la cooperacicn.

8. Se destaca la competencia. 9. Se minimizan las diferencias entre sexo.

9. Se muximizan las diferencias de sexo y M. Emocidn, intuicicn e instinto.
vestido.

10. Relaciones abstractas, de causa y efecto.

Muchos directivos estarian clasificados como intermedios entre A v B. Caracterizar
por un conjunto particular de valores es generalizar, y tal caracterizacion se aplica de
manera uniforme no a todas las culturas ni a las instituciones de cualquier cultura. Mds
bien la evuluacion debe considerurse como representativa de regularidades un tania
permanentes en sentimientos y valores.

Los sistemas de valores son complejos. Lo que es vital para un efecutivo puede
recibir poca consideracion por parte de otros. Los logros de la mayoria de las empresas se
derivan en ultima instancia de los diferentes valores que diversas personas de
administracion aportan a la empresas. Por lo general deben ser aceptados en el drea
diversos valores a un tiempo; por lo comin el ejecutivo reconoce una escala o gama de
valores. Esto es, de entre todos los valores, una persona escogerd uno como dominante,
considerando, la totalidad de los otros valores como subordinados. El interés propio, por
efemplo puede considerarse sobre todos los demds, y los valores respecto a la eficiencia se
sacrificarian en torno al valor del interés propio.

Gran parte de nuestras actucles dificultades en la administracion de los recursos
humanos es el resultado directo de valores que cambian con rapidez. en especial los
expresados por los empleados mdas jovenes y por los miembros de grupos minoritarios. Se
necesita que el ejecutive vea con exactitud qué valor se encuentra abaje de la forma
iradicional de hacer las cosas. Algunas de las actuales herramientas administrativas no
incluyen valores. Por efemplo; En la solicitud de empleo tipica y en la entrevista hay poco
interés por el sistema de valores del solicitante. Y en la mayoria de los esfuerzos de
evaluacion del puesto - que determing las calificaciones relativas y la escala de salarios -
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casi no hay consideracion respecio a cudles son los valores humanos mejor adaptados
para un puesto en particular.

El reto es entender su comportamiento. obtener sus contribuciones para objetivos
entre si conveniente. v avudar a satisfacer sus necesidades. En todo grupo de empleados,
existen numerosos v diferentes sistemas de valores. Aqui el punto importante para la
administracion es que los medios para alcanzar los objetivos deben adaptarse al sistema
de valores del empleado que ejecua el trabajo.

El efecutivo para poder alcanzar el objetivo deseado formula planes y acciones en
conjunto con los empleados que tienen distinios valores a los de él. Los planes y acciones
resultantes son puestos en prdctica para alcanzar objetivos organizacionales, en la que
existen hoy todos los organismos sociales deniro de un entorno dindmice y retador.

Existen factores ambientales de importancia que afectan a la administracion de
todas las empresas en la actualidad, estos son: 1) sociales, 2) gubernamentales, 3)
econdmices, 4) tecnoldgicos, 3) educativos, 6} demogrdficos.

Desde que el hombre empezd a formar grupos para alcanzar objetivos que no
hubiese podido lograr individualmente, la administracion ha sido esencial para garantizar
la coordinacion de los esfuerzos individuales. A medida que la sociedad ha ido cada vez
mds en el esfierzo del grupo. y como muchos de ellos han crecide de manera organizada,
el quehacer administrativo ha aumentado su importancia. Esto es fdcil de entender si
recordamos que la tarea de cada administrador es establecer y conservar un medio
ambiente en el cual las personas, trabajando en grupo. seun guiadas a lograr de manera
eficaz y eficiente la obtencion de objetivos colectivos.

El administrar es esencial para todo el bien comiin, es una cooperacion organizada,
en tanto que las deficiencias y problemas pueden aparecer en cualguier nivel jerdrquico; la
administracion efectiva y perceptiva exige que todos aquellos responsables del trabajo de
otros, en todos los niveles y en cualquier tipo de organizacion, se consideren a si mismos
como adminisiradores.

Asi tenemos que no hay diferencia fundamental entre gerentes, ejecutivos,
administradores, o supervisores. Pero el hecho principal es que, como administrador,
todos aquellos que obtienen resultados gracics al establecimiento de un medio ambiente
gque permita la efectiva realizacion de los esfuerzos de grupo, asumen las mismas
Jfunciones.

El objetivo basico de todo administrador debe ser lograr resultudos favorables en
su gestion. Su funcion es establecer ambientes para que los esfuerzos del grupo permitan
que los individuos contribuyan al logro de los objetivos con la minima cantidad de
insumos, tales como: dinero, tiempo, esfuerzo y materiales.
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El objetivo bdsico de los administradores comao tules es, de manera fundamental la
misma. El principio o razén sustancial de su ordenamiento lo conduce a su mismo fin.
Nuevamente el deber ser es visto como principio y fin.

Existen normas que pueden ser usadas para describir la calidad del desemperio
administrativo, independientemente del tipe de organizacion que se esté administrando.
Estas normas se relacionan con los conceptos de “eficacia y eficiencia’. Cuando los
administradores usan “recursos " deben esforzarse por ser mds eficaces y eficientes.

La eficacia se define en términos de la utilizacion de recursos en vista del logro de
los objetivos organizacionales sin medir la optimizacion de los mismos. Si las
organizaciones estan usando sus recursos para lograr objetivos positivos, los,
administradores son eficaces.

La eficiencia se define en términos de la proporcion de los recursos totales que
contribuyen a la productividad durante el proceso de produccion. Entre mds recursos se
desperdicien o queden sin usar durante el proceso de produccion, mds ineficiente serd ef
administrador y menos productivo. La optimizacion supera la eficacia.

Finalmente, considerar la eficiencia como fin ultimo de la Administracion, es
entenderla como elemento sustancial del sistema.

Por 1o mismo, Churchman seRala que:

“ La administracion establece las metas de los componentes, asigna los recursos y controla la actuacion del

sistema =, ¥

' Churchman, West. " El enfoque de sistemas ''. México, Ed. Diana. 1990, pig. 63
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2.1 Antropologia filoscfica

La base conceptual en fa formacion de ejecutivos contempordneos, reside en
la vision filosdfica retrospectiva y prospectiva que se fenga de éste. La ubicacion e
interpretacion axioldgica, tambrén determina lo que se espera de é{ y en conjunto,
con ia sociedad. ; Qué es ef hombre y cudl es su puesto en el universo? ; Es real su
naturaleza animal-racional ? ; Existe espiritu en el compuesto humano? Al
Pplantearse algunas de estas preguntas, nos remitimos a fa historia del hombre y a
sus muilltiples explicaciones que los pueblos han querido comprender en la
complejidad de Ia naturaleza humana.

La naturaleza humana como principio sustancial de operacion estd formada,
segtin el pensamiento filosofico cldsico, por alma y cuerpo. Ahi, en cada cuerpo y
alma singular, esti virtualmente foda la trama de la vida, que no es mds que la
actualizacion de estas virtualidades mediante los actos. En las disposiciones
corporales estd ya de alguna manera prefigurado todo el ser del hombre. Ef cuerpo
constituye una accidentalidad en tante que lo incorporeo se ve como una
sustancialidad.

£l pensamiento de Basave es ifi al indicar que :

* todo ser que se mueve por si mismo hacia su operacion es viviente. Y el alma s viviente puesto que es un
principio de accidn intrinseca, Vida es autoconstruccién. Como cuerpo el hombre esta subordinado a las leyes
cosmolégicas y regidas por ellas. Pero como persona se autosomete a las leyes del espiritu "

El hombre se define como una unidad bio-psico-socfal-espiritual. El hombre
es una unidad de distintos modos o grados del sercorpdrec e incorpdreo. EIf
espirrtu dirige y el cuerpo expresa. Se puede distinguir en el ser del hombre cuatro
estratos o participaciones del ser:

a) Ser bioldgico.- Cuya naturaleza reside en el desarrolio y cuidado de los organos
que mantienen el instinto vital del cuerpo, con energias v leyes fisico-quimicas.

b) Ser psicoldgico.- Cuya naturaleza corresponde a Ia inteligibilidad y desarrollo de
capacidades internas del sujeto. La reﬁexxdn, el conocimiento de lo universal,
emociones, valores, conductas.

¢} Ser social.- Cuya naturaleza se hace compartida en grupo o sociedad.

d} Ser espiritual.- Que trasciende por sus acciones tanto de pensamiento como de
hecho y se identifica con algiin modelo de perfeccion y de Bien supremo.

Cada grupo incluye a fos anteriores, elevdndolos y sirviéndose de ellos. Los
grados anteriores son sujeto o causa material de los superfores. Cada unidad de

' Basave Ferndndez del Vatle, Agustin, * Filosoffa del hombre *. México, Ed. Austral. 1989. pag. 49
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vida reposa y se apova en las inferiores, éstas a causa de la materia, estdn siempre
en potencia para recibir nuevas formas. No se trata de simple suma o
vuxtaposicion. Estos grados conservan sus leyes y modos propios.

Las partes interactuantes en el hombre son ef alma y el cuerpo. £l alma es fa
Unica forma sustancial y principio de la vida vegetativa y sensitiva, lo mismo que
la intelectual - principio inferno de fa finalidad, forma de un cuerpo organizado -,
La union del alma y el cuerpo no es accidental, sino sustancial, constituyendo una
naturaleza o principio tinfco de operacion. Dos sustancias incompletas que, juntas
constituyen af hombre. Union natural, no violenta. Las acciones mds elevadas
quedan en cierto modo afectadas por la composicion del cuerpo. Son acciones
humanas.

£l alma realiza en el hombre Ia informacion total: fisica, sensitiva, orgdnica.
Penetra en el cuerpo sin solucién de continuidad hasta el fondo sustancial de la
materia prima, La unidn del alma y cuerpo estd hecha para el servicio y un fin
dltimo: el Bien. No se trata de un castigo. La materia dispersa, es principio de
pasividad, particufarizada pero pone en contacto al hornbre con el mundo material
¥ sus cosas. El alma trasciende ef espacio y ef tiempo, alcanza valores superiores.
Por su parte Verneaux, hace ver que :

“ e

“ ..en el hombre, ¢l alma es el principio de todos los actos vilales, nutrirse, moverse, sentir, pensar..

Cabe recordar la esencial diferencia que se halla entre el hombre y las
bestias, consideradas como seres inferiores, por fas siguientes caracteristicas;
e Por ef conocimiento intelectual.
® For el valor metafisico de espacio y el tiempo.
e Dominio sobre la naturaleza y transformacion historica.
o Por el descubrimiento de valores superiores (bondad, belleza, verdad)
e Por la prevision del futuro (consiruccion libre de la propia vida segin los
fdeales libremente escogidos).
* Por el lenguaje y su capacidad de compartir lo personal con lo social.
Vinculo inmanente entre fa inteligencia y la trascendencia. Razon de ser.

El hombre es horizonte o confin de dos mundos: La dualidad constitutiva se
manifiesta en los objetos sensibles y presentes, objetos inmateriales y futuros,
materia y espiritu; dos polos que atraen sucesivamente al hombre, que en ninguno
se encuentra exclusivamente contento. Ef hombre no es sdlo cuerpo o razon. La
unidad no se consigue negando al cuerpo - idealismo, maniqueismo - ; el cuerpo es
el instrumento def alma, con energias propias y valiosas.. Ni se consigue negando
el alma, (materialismo)- ef cuerpo mismo tiende a fa dispersion. Hay un Ser creador
de materia y de espiritu. EI hombre io ha descublerto a través de su historia.

' Verneaux, Roger. ™ Filosoffa del hombre *. Espaia, Ed. Herder. 1987, pag. 226
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En ef platonismo el cuerpo es un fondo tenebroso, origen de fuerzas oscuras,
que tienden a contaminar el alma, la perfeccion consistiria en liberarse de esa
presion. Recordemos el “mito de la caverna” platénica. Fara los gndsticos, Ia
materia es esencialmente mala, hecha por un principio opuesto a Dios. Nyevas
perspectivas con la doctrina de la creacion. El alma adquiere conciencia de si
misma mediante ef cuerpo, por la reflexion, a partir de los objetos externos, por
esos mismos objetos puede llegar a Dios.

El alma jerarquiza y subordina las energias inferiores. Esta unidad debe
conseguirse ahora con el esfuerzo personal. Al adquirir preponderancia las
energlas espirituales, las facultades inferiores - vegetativas y sensitivas - se
convierten en instrumentos. No tienen otra misién en ef hombre gque hacer posibie
el ejercicio de fas superiores. El verdadero ser del hombre es ef espiritual, que
contiene implicitamente todos los valores inferiores materiales.

También se ha pensado que el hombre no tiene naturaleza espiritual, que es
sélo producto de lo que la sociedad de poder quiere que sea, nada de &l es
invariable. En vez de naturaleza tiene historia, que es lo que no tiene ninguna otra
criatura. La historia es el modo de ser propio a una realidad, cuya sustancia es
precisamente la variacidny; por tanto, fo contrario de toda sustancia. El hombre es
insustancial. En ello estriba su miseria y su esplendor. Al no estar adscrito a una
consistencia fija e inmutable —a una naturaleza—, estd en potencia para ser, por o
menos para intentar ser. La existencia, dicen sus autores, precede en el hombre a Ia
esencia, que &l realiza libremente a través de sus actos. Pero la existencia es el acto
def ser. El individuo particular v concreto es el universal existente con su
principio de individuacién - por Iz materia - mis all4 de los actos, estd la persona
que consiruye o rectifica segiin un fin escogido libremente.

Ef hombre es, pues, naturaleza e historia; es su cuerpo y su alma, sus deseos
y aspiraciones, sus actos aceptados o repudiados, es historia de una naturaleza
fibre y aceptada y racional. La naturaleza debe perfeccionarse por la actualizacion
de sus posibilidades, ya que es algo potencial e indeterminado. El hombre es el
creador de si mismo, de pertenecer a un orden melafisico y denominarse persona.
Segtin [a definicion cldsica de Boecio :

* persona est rationalis namrae individua substantia *"’

Asf pues, [a antropologia filoséfica es una forma especifica de concebir la
naturaleza humana y por ende, la condicion ética. El humarnismo lleva implicita
una ontologia del hombre a las posibilidades en que hoy puede pensarse una
concepcion radical de su condicidn ética. El “ethos”, en efecto, puede identificarse

" N.B.* Sustancia individual de naturaleza racional . /bidem. pag. 232
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con [a eticidad constitutiva - fa condicion bueno-mala del hombre -, pero remite
asimismo al “telos” del hombre, a la prosecucion del “Bonum ™.

Comprendemnos que humanismo y ética constituyen, en realidad, una
unidad esencialmente indisoluble. Ef humanismo es ante todo una concepcion
ética. Lleva implicito, en efecto, un saber profundo def ser humano, en el cual cabe
fundar el mundo def valor en general y de donde derivan, en particular, unos
valores y unos ideales éticos que se distinguen precisamente por estar cifrados en
fa libertad y la dignidad humanas; cifrados, en suma, en el ethos, en el
cumplimiento mds fiel del hombre con su “libre destino”, plenamente
humanizado. El hombre es libre en su ser mismo y es esta condicion ontoldgica la
que explica su ambivalencia radical. La libertad no es solo fuente de toda grandeza
Y perfeccion humanas, sino también de esa “exclusiva del hombre” que es “el mal”
y sus ilimitadas manifestaciones histdricas.

Es claro que el "homo humanus” es el “hombre humanizado”, el que realiza
fa “esencia” o “naturaleza propia” del hombre, aungue no esté decidido qué sea
esta “esencia o “naturaleza” - problema en el cual, sin embargo, desembocan todos
los caminos de la ética, o lo presuponen, sin dar cuenta de & -. El “homo
humanus” es ef que cumpie su destino - daimon -. Coinciden en este sentido la
“humanitas” y el “ethos”.

£l humandsmo en general comprende impiicitamente Jos dos drdenes y
atribuye al hombre ciertas notas distintivas que siguen iuminando hasta hoy la
comprensién de Ia condicién ética, ofreciendo decisivos criterios de valor fundados
en fo humano mismo. De ahi la profunda cercania que existe entre ética y
humanismo. En ef nivel ontoldgico, muchas de las notas definitorias de éste lo son
también de fa moralidad esencial o eticidad constitutiva, base de toda moral
posible -la libertad, la ambigitedad, la ireductibilidad de lo humano, la universal
y permanente necesidad humana de valoracion. Y en el orden axioldgico, el
humanisme, ciertamente, promueve ideales y valores éticos, incluso modefos de
vida humanizada, que precisamente derivan de ia propia concepcién del “homo
humanus”, Atendiendo a la intima relacidn entre ambos se hace posible, por un
fado, desentrafiar los esenciales significados éticos del humanismo, y por el otro,
encontrar en éste las bases para una fundamentacion autonoma y radical de la
ética. Y también ha de advertirse que no se trata de dos drdenes escindidos. El
orden axioldgico tiene alcance ontoldgica: afecta al ser mismo del hombre.

FPara el humanista del Renacimiento la dignidad humana estd puesta
precisamente en el hecho de que el hombre no teriga un sitio fifo en ef mundo, y
que de é/ mismo dependa su propio ser; se cifra justamente en esa originaria y
constitutiva indeterminacion, por la cual el hombre es capaz, para bien o para mal,
de introducir cambios decisivos en su propio ser y en su destino histérico. La
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dignidad estd puesta en la libertad, con todo cuanto ésta conlleva. El alma humana,
es ef centro del universo y en ella se cifran y condensan las fuerzas de todo. La idea
bdsica que introduce el humanismo renacentista es que en ef hombre estd puesto el
sentido de todas las cosas y el sentido de ia propia vida humana.

Pero por otro lado, es decisivo advertir que la “centralidad” no es ya
concebida como algo fijo, estdtico y cosificado. El hombre es “centro”. porque
puede observar a todas partes, no tiene sitio fijo - es centro movil, por asi decitio -
Puede desplazarse y descubrir nuevos mundos, no sélo fisica, sino infelectual y
espiritualmente, a través del conocimiento, de la creacidn artistica, de /a
exploracién y experiencia del mundo en los mds diversos drdenes.

La centralidad del humanismo es mds bien “movilidad” del hombre en
todo el universo, su pertenencia a todos los Ordenes de la realidad, que le
posibilitan el acceso a todos los reinos, sea por fa via de la magia, de fa alquimia o
de la astrologia; o bien del arte. de fa ciencia o de la técnica - cuando no,
conjugando magia con clencia, alquimia con arte - y le posibilita ante todo para
realizar, internamente, diversas y contradictorias posibilidades de sf rmismo; puede
descender hasta lo mds bajo adoptando las formas bestiales de existencia o
realzarse hasta los drdenes superiores de la vida.

Lo humano, en este sentido, parece estar cifrado en esa indefinicién v
ambigiiedad originarias del hombre que le permite realizar multiples posibilidades
existenciales. Y asf comprendida, Ia “humanitas”, ciertamente, estd por igual en
todos los rostros del hombre, buenos y malos, nobles e innobles, apolineos y
dionisiacos, y tan humana es, por tanto, la virtud como el vicio.

Sin embargo, la movilidad del hombre no es tampoco —ni ética ni
onfoldgicamente— indistinta o indiferente. En las diversas posibilidades
existenciales que reafiza, el hombre puede, en efecto, humanizarse o
deshumanizarse. Su movimiento, en este sentido, es movimiento moral y confleva
diversos modos y grados de ser en los que. precisamente, cabe hablar de lo
humano y lo inhumano. E movimiento de que se trata es de “ascenso” o
“descenso” en la escala del ser, inseparable de Ia del bien y el mal.

La “humanitas” es virtud en los varios sentidos que conileva originalmente
la "virtus” latina y la "areté” griega: es capacidad, potenciaiidad, disposicién, es
excelencia, plenitud, perfeccidn, cumplimiento pleno de las cualidades distintivas,
de aquello gue se es mds propiamente; es esfuerzo v accion continuada, por la cual
se forma el propio ser. Fuerza creadora y libre. Es asimismo mérito y
merecimiento, algo siempre contingente, susceptible de no ser, de ahi su rareza y
su dificultad.
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La “humanitas” consiste en la literal humanizacién, es un proceso activo, no
un estado fijo, uniforme e inmutable; es adquisicion y retencion constante de fa
autenticidad. La humanizacion coincide con la formacion del “ethos”: la forma
propiamente humana de ser. La excelencia, asf es cultivo y cultura a través de los
cuales el hombre busca realizar las mds aftas v distintivas potencias de su ser. Por
esto la “humanitas” converge también con la “paidefa” misma, en fanto que ésta,
es formacion integral del hombre.

Al ser humano corresponde la vieja tarea, de llegar a ser lo que se es, en el
sentido de adqurir /a humanidad - humanitas - lo cual significa que el hombre no
tiene un ser dado o realizado por el solo hecho de tener la vida bioldgica, sino que
tiene que-hacer su propio ser, producirlo y formarlo, precisamente a fravés del
“ethos” y la "paideia”. Y en esto se cifra su grandeza o su dignidad. Fara ser lo que
es, el hombre necesita hacerse un hombre nuevo: ser distinto para ser sf mismo.

La antropologia filosdfica pone el énfasis en la libre realizacion del hombre.
Con su misma libertad, éste desvia su ser o bien, lo realiza y enaltece. Esto es fu
que hace que la vida humana no sea neutra o indiferente, sino cualificable y
valorable; que tenga sentido o que carezca de él; que sea vida moral. Lo élico estd
en el corazén del humanismo, tanfo como €ste se halla en el de la ética. De aqui la
importancia de la coyuntura entre la filosoffa y el Aumanismo en las disciplinas
sociales.

En efecto, la naturaleza propiamente humana estd puesta precisamente en la
capacidad creadora de la libertad, en la fuerza de la virtud que permite al hombre
trascender lo dado, vencer al destino, transformar el mundo interno y externo.
Fuerza que a su vez es esfuerzo, denuedo, voluntad de accion, fuerza de decision y
de cambio.

La potencialidad propia del hombre su virtud mds definitoria es su
capacidad de sobrepasar la naturaleza, de introducir en el mundo Interior y en el
exterior la medida humana, de dotar a lo existente de valores y fines que dan
sentido a la vida y la intensifican: su “ethos”, en suma. Es esta naturaleza abierta,
por asf decirlo, esta sobre-naturaleza aquello que le da al hombre un puesto tinico
en el cosmos una especialidad radical que lo hace irreductible a cualquier otro
orden de la realidad —aungue al mismo tiempo identifique dentro de si los
diversos reinos def ser.

Pero para el humanismo, la capacidad humana de trascender y sobrepasar
la naturaleza el “ethos” se alcanza con [a naturaleza misma, sin desprenderse de
efla y proyectindose creadoramente hacia ella. Es una literal re-creacidn del
mundo. Flomo es humus: es tierra.
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La ética es una de las notas mds distintivas del humanismo y mds decisivas
para la ética. El humanismo reconoce fa esencia y el destino terrenal del hombre;
sus valores conllevan la trascendencia en la inmanencia. Hay ascenso, pero éste es
sfempre desde [a tierra y hacia la tierra misma. Inherente al humanismo es su
armonia con la vida, con el movimiento, con el cuerpo humano: su salud, su
belleza y su goce. El humanista se reconoce en la naturaleza y se reconcifia con ella.
Y se reconoce, ante todo, en fos hombres mismos, y se reconcifia con effos. Natura y
cultura coinciden en el “ethos” antropoldgico de nuestros dias y de nuestro
destino. La moralidad es parte de ia racionalidad y trascendencia del hombre.

Por dgltimo, Risier1 advierte que :

“ La moralidad es lo que permite a un ser racional ser fin en si mismo. La moralidad y la humanidad, en
cuanto que €sta es capaz de moralidad, es lo Gnico que posee dignidad “

¥ Frondizi. Risieri. ~ Introduccidn a los probiemas fundamentales_del hombre * . México., Ed. FCE,
pag. 77
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2.2 Axiologia

La Axiologia es el estudio de los valores en general La palabra valor
proviene del griego “axios”, que significa fo que vale lo digno, lo justo, lo
conveniente.

Cuando los griegos del siglo VI a.C. se preguntaban cudl es el principio, o
“arjé”, de la realidad, entienden por realidad la naturaleza. De ahi que havan
escogido como respuesta, sustancias materiales llimense agua, speiron o aire y fas
cosas - physis-, la primera forma de [a realidad.

El nombre de Axiologia o teorfa de los valores es relativamente moderno,
aunque el tema mismo pertenece a la antigitedad. El primer pensador que se
muestra interesado por la Axiologia es el padre de la Filosofia griega, Sdcrates; no
demuestra otra cosa su lucha contra el subjetivismo y relativismo sofista que una
profunda conviccion en pro de los valores en si, sobre todo, de los valores morales.
Lucha por los valores verdad-bien. -

La teorfa platdnica de las ideas es toda una apologia de los valores estéticos
¥ morales, ya que el mundo de las ideas culmina con las ideas defl bien y de lo
belio. Aristételes, a su vez, reemplaza el mundo de las ideas por el de las formas;
para él, la forma sustancial es a la vez el principio de la perfeccion del ser,
perfeccion que radica precisamente en la realizacion del fin inmanente al mismo
ser. Por tanto, fo valioso en Aristételes cobra un cardcter preponderantemente
cosmoldgico: el bien consiste en la consecucidn def fin propio de cada ser, fin que
ha de estar en armonia con /a naturaleza de cada ser.

La filosofia escoldstica mantuvo esta tesis con cardcter de axioma - “omne
ens est bonum” -todo ser es bueno- ; todo lo que existe es bueno, con bondad
onfoldgica, esto es, porque es mefor existir que no existir. Ef valor aparece aqui,
primordialmente, como algo tan extenso como el mismo cosmos.

Immanuel Kant en su "Fundamentacion de [a metafisica de las costumbres”
capitulo primero, afirma la necesidad de la bondad originada desde la buena
voluntad.

“ni en el mundo ni, en general, tampoco fuera del mundo. es posible pensar nada que pueda considerarse
coma bueno, a no ser tan sélo una buena voluntad”. *

" Kant, Immanuel. " Fundamensacién de la melafisica de las costumbres . México, Ed. Porria. 1986.

pdg. 21
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Con Kant, el valor del bien pasa del nivel de lo césmico a un nivel de lo
exclusivamente personal: solo en el sujeto moral y espiritual anidan los valores -
éticos-. Sin embargo, para Kant, los valores no son algo puramente subjetivo; toda
su doctrina de los postulados de la razon prdctica se basa en la conviccidn de que
la realidad, en Jltima instancia, se rige por los valores de nuestra conciencia moral;
que el ser fente), en lo mds hondo de su nticleo fundamental, es idéntico al bien.
Frondizi asevera que:

* Pero si hay algo cuva existencia en si mismo posee un valor absoluto, esto es, que sea fin en si mismo, serd

¢l fundamento del imperativo categérico o de la ley practica. Para Kant, ¢] hombre existe como fin en si
H w0

mismo

Hermann Lotze, considerado el padre de la Axiologia moderna por haber
introducido en la conciencia filosofica el concepto de valor (1881), separa
claramente “ser” y “valor”, contrapone “reino del ser” y “reino de los valores”; sin
embargo, como Kani, afirma que en las profundidades de la esencia, “ser” y
“valor” de algiin modo se corresponden, que la reafidad posee un contenido de
valor metafisico. La esencia de las cosas no consiste en ideas, y el pensar humano
no esti en condiciones de captarla, pero el espiritu humano en su totalidad
experimenta a caso en otras formas de su actividad y de su finalidad el sentido
esencial de todo ser y actuar (de todo sery de todo valor).

Friedrich Nietzsche introdujo el concepto “valor” en el lenguafe popular. “El
mundo gira en torno al inventor de nuevos valores” (Zaratustra). Nietzsche
determina su propio objetive doctrinal v su mds profundo anhelo como la gran
“transformacion de todos los valores”. Quiere destruir “las viejas tablas de
valores” y sustituirlas por otras nuevas que sean totalmente fundadas en el poder.

Nicolai Hartmann en su gran “Etica” extrema el objetivismo axioldgico. Los
valores son algo existencial en si, con una existencia en sf de cardcter ideal. Los
valores se conciben como entidades independientes, subsistentes en sf y por sf
mismas. Por tanto, los valores no son rasgos de un ente, sino un ente mismo. De
este modo, Hartrann se opone diametralmente a todo subjetivismo y relativismo
axioldgico.

El hombre afronta la realidad integralmente bajo dos aspectos:

a} el aspecto ontoldgico.
b) el aspecto axioldgico.

® Risieri, Frondizi. Op. cit. 77
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£n el primer caso, el hombre se pone en contacto con la realidad percibiendo
o realizando la unidad conceptual de la cambiante realidad. En el segundo, el
hombre valora, actia, realizando la transformacion de fa naturaleza y de si mismo.
Entre las principales teorias que intentan explicar la naturaleza del valor, tenemos:

s Objetivismo.- El objeto posee propiedades, ef sujeto las descubre.
s Subjetivismo.- El objeto ordena el mundo, segin la importancia de sus
beneficios.
» Fenomenoldgica.- Sujeto-objeto coinciden en un momento especifico, como un
fendmeno de conocimiento.
En un caso real, ef pan, el agua, la salud, son para nosotros valores positivos.
Por el contrario, no todos fos hombres, estados de dnimo y acciones humanas,
tienen valor en sentido positivo; pueden también expresar no-valores o antivalores.

En efecto “algo tiene valor”, cuando designa el cardcter valioso de una cosa:
la cualidad, gracias a la cual el objeto reclama nuestro sentimiento valorativo.
Nétese que este giro de la palabra “valor” no sefiala el valor mismao, sino el objeto
poseedor de la cualidad valiosa.

Atendiendo a los ejempios citados: si doy valor al pan, lo hago porque
satisface mi hambre, si doy valor al vestido, es porque me protege del frio o me da
determinado toque de distincion. Claro que en estos ejemplos se habla sélo de
necesidades elementales; pero el hombre tiene también necesidades de otros
niveles, a las cuales responden valores del nivel respectivo. Maslow Herzberg
Argyris, McClleland por anotar los renombrados estudiosos de las necesidades
humanas, parten de este principio, o que conduce a fa vivencia de una cualidad
valiosa, puesta en relacion con el hombre concreto, histdrico, pero genérico. Por
consiguiente, el valor es stempre valor para alguien. Y podemos decir que el valor
es la propiedad, la "cualidad” de una cosa, de un objeto con referencia a un sufeto
que siente ef valor. Pero ese sujeto no es el hombre individual, sino genérico. el
hombre a secas, el hombre supraindividual, pero concreto o histérico.

Cuando decimos “algo tiene valor” no estamos haciende otra cosa que
expresar la idea que se tiene sobre una cualidad - “quiditas”™ - que se refaciona con
nuestra experiencia vivencial. For tanto, podrfamos expresar la naturaleza o
esencia del valor con la siguiente formula:

Valor = Necesidad + Cualidad + Deseo + Vivencia + Permanencia

Los valores refigiosos son, en dltimo término, el porqué mds profundo de las
normas religiosas.
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Claro que Ia realizacion de los valores, tanto en el nivel personal como en el
social, es tanto mds perfecta cuanto mds elevado es el nivel cultural del individuo v
de la sociedad, cuanto mis elevado es el nivel educacional del individuo como
persona y como ser social, cuanto mas elevada es la conciencia de los alcances
normativos y limitaciones naturales de la libertad en ef mismo individuo v en la
sociedad. FPor tanto, la realfzacion de los valores estd condicionada al grado y
elevacion, tanto en el individuo como en la sociedad a:

¢ [z educacion,
» las circunstancias geogréficas,
* [a conciencia histdrica y activa de Ia libertad.

Los valores no existen por si mismos, sino que descansan en un depositario
que, por lo general, es de orden corporal. Asi, la befleza, por efemplo, no existe por
si sola flotando en el aire, sino que estd incorporada a algtin objeto fisico: una tela,
un mdrmol, un cuerpo humano. FPara evitar confusiones conviene distinguir entre
valores y los bienes. Los bfenes equivalen a las cosas valiosas, a las cosas mds el
valor que se les ha incorporado. Asi, un trozo de mdrmol es una mera cosa; la
mano del escultor le agrega belleza al “quitarle todo lo que le sobra”, y el mirmol-
cosa se transforma en una estatua, en un bien. La estatua continia conservando
todas las caracteristicas del mdrmol comiin; se le ha agregado algo, que la ha
convertido en estatua. Este agregado es el valor estético. Los valores no son, por
consigufente, ni cosas, ni vivencias, ni esencias: son valores.

Los valores se nos presentan como meras cualidades de las cosas. Hay en los
objetos cualidades esenciales para la existencia misma del objeto; la extension, la
impenetrabilidad y el peso. Tales cualidades forman parte de la existencia del
objeto. Pero el valor no confiere ni agrega ser, pues la piedra existia plenamente
antes de ser tallada, antes de que se transformara en un bien. Aquellas cualidades
fundamentales, sin las cuales los objetos no podrian existir, son [llamadas
“cualidades secundarias” o cualidades sersibles, como ef color, el sabor, el olor, es
evidente que no puede haber un hierro, una tela o un marmol que no tenga color.
Ef color pertenece a la realidad del objeto, a su ser. La elegancia, Ia utilidad o fa
belfeza, en cambio, no forman parte necesariamente del ser del objeto, pues
pueden existir cosas que no tengan fales valores.

Los valores no son cosas ni elementos de cosas, sino propiedades,
cualidades “sui generis”, que poseen ciertos objetos llamados bienes. Como las
cualidades no pueden existir por si mismas, los valores pertenecen a los objetos
que no tienen sustantividad.

Los valores no se reducen a cosas nf existen en si: la justicia ni es una cosa
que ande flotando en ef aire ni existe en si, sino que existe en algo: en las acciones
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humanas, por ejemplo. Lo mismo ocurre con los demds valores. Por tanto, los
valores son cualidades de los fendmenos.

La lengua asimila las formas de pensar que prevalecen y fa nueva teorfa no
puede quedar prisionera de la lengua: exige hdbitos lingtifsticos que se adapten
mejor a las nuevas formas de pensar. Los valores se convierten en elementos
significativos dentro de un cddigo semdntico, psicoestructural y simbdlico. Son
propiedades abstraidas e intangibles.

No hay que confundir los valores con los Hlamados obyjetos ideales —
esencias, relaciones, conceptos, entes matemdticos—, la diferencia est4 en que éstos
son ideales mientras que los valores no fo son. Captamos [a belleza por via
sensitiva y emocional, mientras que la idea de belleza se aprehende por via
intelectual. Una obra sobre estética no- produce ninguna emocion, pues estd
constituida por conceptos y proposiciones con significacion y sentido intelectual,
un poema tiene una intencién expresiva y de contagio emocional y no descriptiva o
de conocimiento.

El valor es real ya que tiene existencia en el mundo real y no es una mera

fantasia del sujeto.
La inmaterialidad del valor debe interpretarse como una cualidad cognjti va

vinculada a las necesidades y deseos humanos.

Hay diferentes clases de valores. Ex.:sren diferentes intereses humanos en los
que son aplicables los valores.. Logicamente, no es lo mismo la belleza de una obra
de arte que la utilidad de un /4piz. Por esto, los axidlogos han propuesto diferentes
formas de jerarquizar los valores. No falta, sin embargo, quien afirme que no debe
existir ninguna clasificacién de los valores: Todos son valores; valen porque se
necesitan y benefician.

Caracteristicas de fos valores:

o Durabilidad: capacidad de permanecer a través del tiempo.

s [Indivisibilidad: El valor que no admite la divisibilidad es mds alto que el que
admite ser fragmentado.

s Fundamentacion: Es en funcion del sujeto y el abjeto.

s Satisfaccion: Mientras més profunda es la satisfaccién que proporciona un valor,
tanto mds elevado es éste.

» Relatividad: Es permanente mientras el ser humano asf lo desea dentro de la
historia.

s Preferibilidad. El valor se caracteriza por Ia atraccicon que ejerce sobre nosotros.
Por eso se ha dicho que el valor implica la ruptura de la indiferencia; af
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presentarse el valor ante nuestra capacidad valorativa, en el acto reaccionamos
positiva o negativamente con nuestra aceptacion o rechazo.

s Jerarquia. Los valores estdn ordenados en atencion a su importancia objetiva y
propia: hay valores superiores y valores inferiores; no es posible confundir el
valor de un alimento con el valor de la accion herdica de un ciudadanc que
salva de la catdstrofe politica a su pueblo.

o Objetividad. Se trata de una objetivided “sui géneris”. Una es la objetividad
fisica de los fendmenos, de ios objetos naturales: otra es fa objetividad
axioldgica de los valores: el valor se encarna en los fendmenos, en los objetos, en
las acciones humanas, con relacion al hombre. En ofras palabras: los valores se
dan en los fendmenos, pero por y para el hombre.

De los anteriores criterios, Scheler deduce una tabla de valores, que
propone, empezando por lo mds inmediato a nuestra experiencia. Asf los valores
tienen una relacion ferdrquica a priori.

a) Valores de lo agradable y lo desagradable, con los estados afectivos que
provocan: placer y dolor sensibles.

b} Valores vitales de lo sano y lo darioso por parte del objeto; con fos respectivos
estados de safud y enfermedad, juventud y vejez, vida y muerte, por parte del
sujeto.

¢) Valores espirituales, los cuales comprenden:

los estéticos de o bello y lo feo,

los juridicos de lo justo y lo injusto,
los 16gicos de lo verdadero y lo falso,
los éticos de fo bueno y fo malo.

d} Valores refigiosos de lo santo y lo profano con sus respectivos estados de dnimo:
éxtasis y desesperacion.

Cada una de estas modalidades axiplégicas son independientes entre sf y
totaimente frreductibles.

Por su parte, piensa J. De Finance: que si el valor implica relacion al sujeto
espiritual —la persona—, tal relacién deberd ser el principio ordenador; entonces
los valores se deberdn ordenar de acuerdo con fa mayor o menor relacion al sujeto
valorante.

De Finance presenta asf su clasificacion de fos valores:

ESTA TESIS NO SALE
” DE LA BIBLIOTECA
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A) Valores infrahumanos, que perfeccionan al hombre en lo que tiene de comun
con los animales. Son los valores relativos a fa sensibilidad:

Por parte del objeto, lo agradable v placentero, lo desagradable y doloroso.
Por parte del sujeto, el placer y el dolor.

B} Valores humanos, que perfeccionan al hombre en lo que lo distingue def animal.
Son valores imperfectamente humanos porgue no califican al hombre considerado
comoe persona. Y asi, tenemos:

1. Valores econdmicos o eudemdnicos como la prosperidad y el éxito en contra de
la miseria, y el fracaso. '

2. Valores noéticos que se refieren al conocimiento; verdad, certeza y sabiduria en
contra de la falsedad, el error y ia ignorancia.

3. Valores estéticos, como lo hermosg, lo gracioso, lo elegante en contra de lo feo, fo
no gracioso y lo vulgar, etc.

4. Valores sociales, como unidn, simpatia, popularidad en contra de la desunion,
antipatia e impopularidad, etc.

5. Valores psiquicos, como la constancia, magnanimidad, valentia en contra de /a
inconstancia, pusilanimidad y cobardia, etc.

C) Los valores morales, en su relacion dicotdmica como lo buenc y lo malo, Io
justo y lo injusto, son los valores tipicamente humanos porque implican, para su
realizacion, la conciencia y la libertad, que son propiedades tipicamente humana.
Los valores éticos son la verdadera medida de la persona: el grado de perfeccion
de /a persona se mide por el grado de realizacion de estos valores.

D) Valores refigiosos, también en su relacion dicotémica como lo santo y fo
profano. Estos se refieren a la relacién del hombre con un principio supremo,
fuente de todo valor. Los valores religiosos reciben también ef nombre de valores
suprahumanos, porque perfeccionan al hombre en lo que éste tiene de
trascendente.

Tanto el sentido de la vida como ef de la cultura radica en la realizacion de
los valores. Decir que la vida humana tene valor es decir que Hene sentido y
viceversa. La decepcicn por la vida no significa otra cosa que la frustracion en ia
realizacion de los valores.
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En toda la realidad natural 56lo hav un ente dotado de radares capaces de
percibir y captar fos valores: el hombre. Los valores son por v para el hombre, y
éste es con los valores. Con los valores, éste “es valioso”, interesante, trascendente.
Es mds, de la percepcion, captacion y asfmilacion conscientes de los valores en
conjugacion con la necesidad histdrica surge ef deber ser de las normas, para
proteger estas cualidades.

Claro que /a realizacion de los valores, tanto en el nivel personal como en el
social, es tanto mds perfecta cuanto mds elevado es ef nivel cuitural del individuo y
de la sociedad, cuanto mds elevado es ef nivel educacional del individuo como
PEersona y como ser social, cuanto mas elevada es fa conciencia de los alcances
normativos y fimitaciones naturales de /a libertad en el mismo individuo y en la
sociedad.

cQué seria del mundo ético v estético si, a fuerza de afirmar la subjetividad
del gusto, cada uno se atuviera a /a propia manera de ver las cosas? ;Como podria
evitarse el caos social y educativo si no hay paufas de valoracion ni normas de
conducta?

La educacion estética y moral seria imposible, la vida “decente” y
permisible no tendria sentido. Si convertimos a cada hombre en [a medida del
gusto estético y de la moral, pareceria que no pudiera haber, en sentido estricto, ni
“buen gusto” ni moralidad, ni criterios para hacer bien las cosas, como “debe ser”.

De esta manera nos podemos cuestionar si ; son fos valores objetivos o
subjetivos?. ;Tienen las cosas valor porque las deseamas o las deseamos porque
tienen valor? ;Es el deseo, ef agrado o el interés lo que confiere valor & una cosa o,
por el contrario, sentimos tales preferencias debido a que dichos objetivos poseen
un valor que es previo y ajeno a nuestras reacciones psicoldgicas u orgdnicas? ;Son
los valores objetivos o subjetivos?

El valor serd objetivo si existe independientemente de un sujeto o de una
conciencia valorativa y como tal, descublerta o creada por el hombre en servicio de
los demds; serd subjetivo si debe su existencia, su sentido a intereses y
conveniencia individual y a veces egoista como son las reacciones de tipo
fisiolégicas, psicoldgicas, o de poder arbitrario. La posesidn de un valor o su
carencia, es reflejo actitudinal del ser humano.

Gutiérrez Sdenz observa que :

* Cuando una persona ha descubierto algin valor, entontes se hace capaz de dirigir su conducta en funcién de
ese valor, para abarcarlo mejor, conocerlo mejor, encamarlo en su propia vida o realizar actos que de alguna
manera lo reflejan . *

I Gutiérrez Sdenz, Rail. "_Introduccidn a la antropelogia filoséfica.” México, Ed. Esfinge. 1986 pag. 136
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2.3 Libertad, responsabilidad y ser

El hombre es un animal racional y sus actos pueden contemplarse desde dos
puntos de vista: a) en las acciones del hombre como una especie viviente
determinadas por su naturaleza fisica, es decir, todo aquello que hace o efecute
derivado de su estructura animal. b} los actos del homébre originados por su razon:
inteligencia, volunitad y libertad.

Los actos del hombre fundados en su infeligencia hacen que el hombre
trascienda su naturaleza animal para convertirlo en un animal humano: todo
aquelio que efecuta el hombre con su razon lo hace mis humano.

Se podria mosirar brevemente el proceso integral de la siguiente forma:

Naturaleza = Conocimiento = Asimilacion = Libertad =
Efecucion = Responsabilidad = Ser

El hombre toma decisiones, efige una direccidn enire varias direcciones, lo
cual implica las mds de las veces la renuncia a los caminos no elegidos que a su vez
fe generan un pesar; no puede seguir todos los caminos sin estar convencido de fo
que puede Hegar a ser.

Estas circunstancias son capturadas en la conciencia humana y a través de
su inteligencia se plantean las diversas alternativas, delibera los pros y los contras
de cada una y propone a su voluntad los caminos mds apropiados conforme a su
razon,

En la reunion de /a inteligencia y la voluntad surge el concepto de la libertad
humana como una cualidad de la voluntad por la cual elegimos un bien con
preferencia a otros.

La deliberacion en muchos casos es automdtica y sencilla, en otros es
compleja: requiere reflexiones mds infensas, obtencion de mayor informacion,
estudio y consulifa, que hacen mds claros a la inteligencia los valores morales de fas
alternativas, a fin de que surja en la voluntad el camino mds potente en favor de
determinada accion.

Los fildsofos serialan respecto al objeto de la eleccion:

" a) La inteligencia presenta el objeto elegido a la voluntad como un bien, en /a

medida de las representaciones recibidas, lo cual puede implicar errores en fa
eleccion. Es decir, el objeto de eleccidn es un bien real o aparente. De lo anterior
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se deduce que el hombre siempre efige un bien, pero no siempre elige bien.
Nuestra actividad es mds humana en cuanto es mds racional, y en consecuencia,
rmientras mds metddicamente procedamos y dirifamos nuestra conducta a un
fin de perfeccion, a través del cumplimiento de un deber, que puede tener
fuentes diversas de validez, se nos presenta como un imperativo cuyo
cumplimiento es obligatorio, no precisamente necesario.

b) La voluntad siempre se dirige a un obfeto en cuanto bueno, - bondad ontoldgica
- en cuanto que presente un aspecto de bondad que puede coexistir con otros
aspectos negativos, lo cual origina conflictos y pesares en las decisiones y
requiere de mayores esfuerzos de reflexion, a fin de percibir los valores morales
preferentes.

La adecuacion de los actos humanos a /a recta razon es el criterio apropiado
para la valoracion moral de los mismos porque:

e Actuar conforme a la recta razén es actuar conforme a la esencia def hombre.

o Al actuar conforme a ia recta razon el hombre trasciende al absoluto por el
ejercicio de esa facultad.

s Al actuar conforme a fa recta razén los individuos utifizan una base objetiva que
permite la coincidencia de valores sociales y valores de la persona ante la propia
sociedad.

Solamente las leyes y costumbres exteriores pueden ser cumplidas y ser mds
permanentes en fa medida de su adecuacion a la justa razén.

Por otra parte, hay que considerar las perspectivas recientes de las
disciplinas humanas, que consideran la “rtonciencia” y “autoconciencia”,
inherentes al ser humano y que definen fa conduccién moral y el valor de la vida.

La "autoconciencia; es fa aptitud para pensar en los propios procesos de
pensamiento. Esta es la razon de que la persona posea domirnio de todas las cosas
del mundo, y de que pueda realizar progresos significativos de generacion en
generacion, en vias de la necesidad y la perfeccion humana.

Basave considera que :

* La persona humana es comprension, capacidad de discernir lo falso de lo verdadero, capaz de oponer en
su conciencia ta razon y el instinto, capaz de conocer lo necesario y perfecto =, *

2 Basave Femnandez del Valle, Agustin. Op. cit. pag. 52
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Esta introspeccion consciente nos permite observar e interiorizar el mundo
fisico exterior, examinar incluso el modo en que nos vemos”: ver ef paradigma de
nosofros mismos, que es ef mds fundamental para fa effcacia. Afecta no séfo a
nuestras actitudes v conductas, sino también al modo en que vemos a las otras
personas. La conciencia se convierte en nuestro mapa conceptual y axioldgico de
la naturaleza humana.

Mientras no tengamos en cuenta cOmo Nos vemos a nosotros mismos y
como vemos a los otros no seremos capaces de comprender cdmo ven los otros y
qué sienten acerca de si mismos y de su mundo. 5in conciencia, proyectaremos
nuestras propias intenciones sobre su conducta, y al mismo Hempo nos considera-
remos objetivos.

Esto limita significativamente nuestro potencial personal y también nuestra
capacidad para relacionarnos con los demds. Pero a causa de la singular capacidad
humana de la autoconciencia, podemos examinar nuestros paradigmas para
determinar sf son principios basados en la realidad, o estan en funcidn de
condicionamientos pasajeros a fos que se [imita nuestra libertad.

Si la dnica vision que tenemos de nosotros mismos proviene del paradigma
social v de fas opiniones, percepciones y paradigmas de las personas que nos
rodean, es decir del espejo social, asi serd fa concepcidn que tengamos de
nosotros, de modo parcial e insatisfactoria.

El reflejo de fos paradigmas sociales comunes indica que estamos en gran
medida determinados por ef condicionamiento. Aungue se reconozca el poder de
este factor psicosocial en nuestras vidas, decir que estdn determinados por él, que
no tenemos ningiin control sobre esa influencia, es también otra vision distinta.

Hay en realidad tres teorias determinantes ampliamente aceptadas,
independientes o en combinacion que pretenden explicar la naturaleza del hombre:

e Fl determinismo genético.- EI ADN ( dcido desoxiribunocléico) es el transmisor
de genes, transmite la vida de generacién en generacion. La herencia genélica
- determina al individuo .

s Fl determinismo ambiental - Sefiala que [a circunstancia influye en la forma de
pensar y ser acerca de patrones y condiciones ambientales. El ambiente social es
susceptible en la formacidn y /o deformacion en la conducta humana

s £l determinismo psiquico.- La educacion, vivencias y desarrollo del individuo

en la socledad Hlega a delimitar su libertad por la relacion causa-efecto. Las
emociones y valores repercuten en fa conducta del sujeto.
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Ef paradigma determinista proviene primariamente del estudio de animales
(ratas, monos, palomas, perros) y de personas neurdticas y psicoticas. 5i bien esto
permife satisfacer ciertos criterios de algunos investigadores, como los de
mensurabilidad y predictibilidad, la historia de la humanidad y nuestra propia
autoconciencia nos dicen que este fiecho es una forma de ver al hombre en su
pluridimensionalidad.

Todos estos esquemas se basan en la teoria de estimulo/respuesta que
solemos asociar con los experimentos del fisidlogo ruso fvan Paviov. La idea
bdsica es que estamos condicionados para responder de un modo particular a un
estimulo concreto.

Expliqguemos brevemente en que consiste Ia teoria del condicionamiento cldsico:

Esta teoria se le atribuye a Faviov cuando estudiaba los reflejos automiticos
asociados con la digestion. Observo que si a su perro de laboraturio se fe mostraba
un pedazo de carne, el animal secretaba saliva. En principio Pavlov calificé a la
comida como “estimulo no condfcionado”, y a la salivacion como “respuesta no
condicionada” porque era ajena la relacién entre ambas, es decir, no estaba
aprendida o condicionada. Para esto, siempre que el perro veia la carne, secrefaba
saliva en forma inmediata. Cuando Paviov hacia sonar una campana -"estimulo
neutro *-, ef perro no secretaba saliva, En otras palabras, no vela ninguna relacion
entre el sonido de la campana y la presencia de la carne. Ef investigador deseaba
determinar si podfa condicionar al perro  ante un estimulo condicionado o
aprendido. como la campana.

Asi pues se propuso hacer sonar la campana antes de poner la comuda cerca
del canino. Después sélo sonaba la campana en repetidas ocasiones, sin presentarfe
carne al perro. 5in embargo el animal secretaba saliva. Paviov habfa condicionado
al animal a responder ante un estimulo aprendido. A este fendmeno le llamd
“estimulo condicionade” - la campana - que generaba una respuesta condicionada
- salfva -

Sin embargo existe un concepto similar a éste al que se le conoce como
“condicionamiento operante”. Este es el aprendizaje que ocurre como consecuencia
de l2 conducta y se trata de un aspecto totalmente diferente al explicado
anteriormente.

En términos generales, el condicionamiento operante explica la conducta

Individual y organizacional. Gran parte de lo que aprende y comprende el
individuo es el resultado de sus experiencias, vivencias o coincidencias.
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Fara manejar con eficiencia la conducta organizacional es necesario fener
clerte conocimiento del efecto que Henen las consecuencias en las respuestas
futuras.

Hudgets conviene en seriafar que :

** En aflos recientes. la teoria del aprendizaje se ha utilizado para ayudar a la administracién en el manejo de la
conducta dentro de las organizaciones. La base de este proceso es la aplicacion de las técnicas de
condicionamientos operantes que refuerzan las conductas descables ¥ modifican o extinguen las indeseables

w23

La idea del “condicionamiento operante” ha resultado exitvsa en los
experimentos con animales y aplicada andlogamente al hombre, por poseer
elementos también sensibies. No obstante el hombre no es sdlo eso. Hay necesidad
de una mistica; frascendencia; hacer de su libertad un derecho a ser “yo”; tinico e
Irrepetible. Ser & mismo y consecuentemente, responsable de si mismo.

Podemos decidir segin deseamos perc no deseamos libremente, ya que
factores exdgenos nos “ayudan” a tener determinados deseos. Estas fuerzas
externas son de orden fisico, bifoquimico, psicoldgico, refigioso y socio-cultural,

Es evidente que si tengo hambre o sed deseare comer o beber. Esto me hard
tomar ciertas decisiones que no habria contemplado antes y mds atin, reacciones
emocionales Inesperadas o actos indebidos por no haber satisfecho a tiempo mis
necesidades.

Se advierte que fa libertad no puede consistir en decidir lo que deseamos en
un sentido absoluto, porque ya en muchos casos, desde nuestro nacimiento,
estamos condicionados por factores bioldgicos y psicosociales. Se puede decir que
mis deseos forman parte de mi personalidad, tanfo como /as decisiones; lo mismo
fe ocurre al resto de mus estados psiquicos y metabdlicos. Todos ellos me
pertenecen, pero no son algo que se agrega a mi personalidad, sino como factores
constitutivos. Comprendiendo asi que la personalidad es heterogénea, compleja,
dicotdmica y quizd hasta contradictoria.

No obstante, soy libre cuando puedo flegar a hacer lo que decido por medio
de un acto volitivo consentido por mi razén. En este punto se justifica toda accién
con base en principios, causas, falacias, engarios, causas aparentes o reales de la
actuacion humana. La educacion auténtica es la que libera al hombre considerando
los tactores enddgenos vy exdgenos de su propia realidad.

** Hudgets-Altman. ~ Comportamiento en las organizaciones ™. México, Ed. McGraw Hill, 1987 pag. 73
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Una nueva visién acerca del andlisis existencial v fa libertad, aun en
situaciones de condicionamientos sociales dificiles, es el impresionante caso del
doctor Victor Frankl, que denota la existencia de un sentido fuertemente arraigado
en lo profundo del inconsciente de todo ser humano ( cfr. "el hombre en busca de
sentido” ) y que brevemente se resume asf.,

Frankl, psiquiatra judfo, fue seguidor de la psicologfa freudiana segin la
cual fo que nos sucede de nifios da forma a nuestro cardcter y personalidad, y
gobierna bdsicamente la totalidad de nuestra vida. Los limites y pardmetros de
nuestra vida estarian fijfados y, en fo esencial, no seria mucho, lo que podriamos
hacer af respecto. Estuvo encerrado en campos de concentracion de la Alemania
nazi, donde experimenté terribles desgracias, como los mds conocidos casos
inhumanos efectuados por los nazis. Sus padres, su hermano y su mujer murieron
en los campos, en cdmaras de gas. Con la excepcion de su hermana, perdié a toda
su familia. El propio Franki fue torturado y sometido a Innumerables
humiflaciones, sin estar nunca seguro de si en el momento siguiente lo llevarian a
la cdmara de gas o se quedaba entre los que se salvaban', retiraban los cuerpos o
recogian las cenizas de los condenados.

Un dfa desnudo y solo en una pequefia habitacion, empezd a tomar
conciencia de fo que denomind “la libertad 1iltima”, esa libertad que sus carceleros
nazis no podian quitarle. Ellos podian controlar todo su ambiente, hacer jo que
quisieran con su cuerpo, pero el propio Frankl era un ser autoconsciente capaz e
ver como observador su propia participacion en los hechos. Su identidad bdsica
estaba intacta. En su interior él podia decidir de qué modo podia afectarle todo

aguello.

Entre o que le sucedia, estimulos y respuestas, estaba su libertad o su
poder para cambiar esa respuesta. En medio de sus experiencias, Frankl se
proyectaba hacia contextos distintos; por ejemplo, se imaginaba dando conferen-
cias ante sus alumnos después de haber sido liberado del campo de concentracicn.
En el aula se describirfa a si mismo, y expondria como leccion lo que habla
aprendido en la tortura.

FPor la via de discipiinas de este tipo (mentales, emocionales y morales,
usando principalmente la memoria y la imaginacion) ejercits su pequernia fuerza de
libertad, que entonces crecid, hasta llegar a ser mavor que la de sus carceleros
nazis. Estos tenian mds libertad exterior, mas opciones entre las que podian elegir
en su ambiente, pero él tenia mds libertad interior, mds poder interno para efercitar
sus opciones. Se convirtid en un efemplo para quienes lo rodeaban, incluso para
algunos de los guardias. Ayudo a otros a encontrar un sentido en su sufrimiento y
dignidad en su vida de prisioneros.

87



Farmacian dtica en el efecutivo Caniula 2

En las mds degradantes circunstancias imaginables, Frank! usé ef privilegio
humano de la autoconciencia para descubrir un principio fundamental de la
naturaleza del hombre: entre el estimulo y la respuesta, el ser humano tiene fa
libertad interfor de elegir. La libertad de elegir fines, incluve los privilegios que nos
singulariza como humanos.

Ademds de la “autoconciencia”, poseemoes Imaginacion -capacidad para
giercer la creacion en nuestras mentes, yendo mds alld de la realidad presente -
. Tenemos conctencia moral, una profunda percepcion interior de lo que es correcto
o incorrecto en los principios que gobiernan nuestra conducta, y de la medida en
que nuestros pensamientos y acciones estdn en armonia con dichos principios.

Tenemos voluntad independiente, capacidad para actuar sobre la base de
nuestra autoconciencia, libres de cualquier otra influencia. Por supuesto que nf
siguiera los animales mds inteligentes tienen esos recursos. Podemos decir, con una
metdfora tomada del lenguaje de la intormética, que ellos estdn programados por
el instinto o el adiestramiento, o por ambas cosas. 5e les puede adiestrar para que
hagan, pero no pueden asumir la responsabilidad de su propia voluntad para
guerer hacer por si mismos ese adiestramiento; en otras palabras, no pueden
dirigirio. No pueden cambiar Ia programacion. NI siquiera tenen conciencia de
efla. Por eflo la capacidad del animal es relativamente limitada, y la del hombre
dimitada. Pero si vivimos como animales, sobre la base de nuestros instintos,
condicionamientos y condiciones, siguiendo los dictados de nuestra memoria
colectiva, también nosotros seremos limitados.

Entre el estimulo y la respuesta estd nuestra mayvor fuerza. la libertad
interior de querer ser. La libertad es vista ahora como una dimension creativa y
proactiva, va no es solo un derecho humano. Al describir los principios bdsicos de
la naturaleza del hombre, Frankl y muchos otros trazaron un esquema vivencial de
s mismos y que lo hizo amar mds la vida. La efectividad de fa libertad se da en la
proactividad. que no sélo significa tomar la iniciativa, crear, ver hacia adelante,
sing que también, como seres humanos, somos responsables de nuestras propias
vidas. Nuestra conducta es una funcién de nuestras decisiones, no de nuestras
condiciones. Podemos subordinar fos sentimientos a los valores. Tenemos la
iniciativa y fa responsabilidad de hacer que fas cosas sucedan.

En este sentido “mi” vida y la de los “otros” son corresponsables en Ia
vivencia v toma de decisiones mediatas e inmediatas. El concepto responsabilidad,
es en efecto, un responder con habifidad de elegir fa solucion conveniente. Las
personas muy proactivas reconocen esa responsabilidad a través de la entrega y ef
amor.

Basave determina fos siguientes efementos :

a8




Satmacidn élica en el cppcativa Capitnta

** En el movimiento del “yo’ hacia los 'tis’: los valores y el ‘i’ se actualizan en el amor™ **

Faralelamente, dado que por naturaleza somos tendientes a la proactividad,
s nuestras vidas estdn en funcion del condicionamiento y las condiciones, eljo se
debe a que, por decision consciente o por omisidn, elegimos oforgar a esas cosas el
poder de controlarnos y decidir por nosotros mismos. Ser proactivo es pensar en ef
porvenir, con ideas nuevas que mejoren el desarrollo individual y organizacional.
El punto contrario, lo constituyen los individuos reactivos, aguellos que son
identificados por su pasividad, mirada expectativa y dimensiones intelectivas que
abarcan, quizd, sélo un metro cuadrado a su alrededor.

Las personas reactivas se ven a menudo afectadas por su ambiente fisico. 5i
el tlempo es bueno, se sienten bien si no fo es, afecta a sus actitudes y su
comportamiento. En cambio, las personas proactivas flevan consigo su propio
clima. El hecho de que llueva o brille el sol no supone ninguna diferencia para
ellas. Su fuerza impulsiva reside en los valores, y si su valor es hacer un trabajo de
buena cafidad y como debe ser, no depende de que haya buen tiempo o de ganas
para hacer bien las cosas.

También las personas reactivas son atectadas por el ambiente social, por el
‘clima social . Cuando se fes trata bien, se sienten bien; cuando no las tratan bien,
se vuelven defensivas autoprotectoras. Este Hipo de syjetos construyen sus vidas
emocionales en torno a la conducta de los otros, permitiendo aiin que los errores,
limitaciones y defectos de las otras personas, las controlen. En fin, las personas
reactivas se ven Impulsadas por sentimientos, por las circunstancias, por
condiciones afenas a su voluntad, que han determinado un estilo de vida parco y
anguilosado.

Abhora bien, desde el dngulo filosdfico, los actos humanos conforme a su fin
se clasifican en “fin operis” y “fin operantis”. EI “fin operis” es el fin que tiene ef
acto por su propia naturaleza - acto mismo-, y el “fin operanitis” es aquel fin que
intenta el efecutor del acto -actor-. Por ejemplo el dar una limosna es un acto que
tiene un valor moral por su
propia naturaleza, “fin operis”, la intencidn del dadivoso “fin operantis” puede
ser para ayudar al necesitado, para presumir de bondadoso con aiguien que lo
acompana, fustificar su riqueza, etc. con lo cual su intencidn demeritaria el valor
moral que de suyo tiene el propio acto. Hay actos con un valor moral que la
intencion de quien los ejecuta puede aumentar o disminuir dicho valor, sin
embargo, hay actos que por su propia naturaleza tienen un valor cuya intencién no
puede cambiario.

M BRasave Fernindez del Valle, Agustin. Op. cit. pag. 53
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Asimismo, si tenemos que ef objeto de una accion como tal es de un valor
moral indiferente, ef fin bueno hace buena fa accion. Ef fin bueno aumenta la
bondad de las acciones v ef fin malo aumenta la maldad de las acciones. Sin
embargo el fin bueno no cambia la maldad propia de la accion.

Cabe decir que conviene mencionar la imporfancia de la doctrina kantiana
quien considera que la moralidad no es posible si no existe la libertad. No hay
duda de que existe una conexion entre la responsabilidad y la libertad, en la que
podria establecerse el principio de que a mayor libertad, mayor responsabilidad.
Debo y puedo, son dos términos intimamente relacionados con base en /a facultad
intelectiva del sujeto para obrar con conocimiento de causa hacia un fin
descubierto por la razén y elegido por iz facultad volitiva.

Frondizi concede su opinion asf :

* La voluntad es la facultad de autodeterminarse a obrar conforme con la representacion de la ley; esta
facuitad se halla solamente en los seres racionales * 2

Por dltimo la capacidad para subordinar los impulsos a los valores es
esencia de la persona proactiva; aguella que ve su vida como algo mds que una
accion: una conviccion. Las personas proactfivas se mueven por valores:
cuidadosamente meditados, seleccionados, interiorizados. También se ven
influenciadas por estimulos externos, sean: fisicos, sociales o psicolégicos, pero su
capacidad de respuesta a los estimulos, consciente o inconsciente, es una eleccion
basada en valores; uno de ellos, el deber ser gue conlleva a los fines del acto
humano y la potencialidad de su ser. La vida es un escenario en la que aparecen y
desaparecen sin cesar, millones de actores. Existe un director de escena que nos
indica cuando aparecer y en qué momento salir; pero la mayor satisfaccion de cada
ser humano es haber cubierto, con libertad y responsabilidad, el importante papel
de su ser.

£l filosofo Grenel, participa de esta idea:

“El mundo en el cual estamos inmersos ¥ que nos abruma con la incesante desaparicién y la incesante
renovacion de los seres que la componen, asi como por la inmensa multitud de seres que la constituyen, nos
ofrece a cada instante el especticulo v ¢l don mas prodigioso, que con todo, es el que menos llama [a atencién
w 26

¥ Frondizi, Risieri. Op. cit. pig. 76
** Grenet. P.B. * Onrologia ", Espana, Ed. Herder |987. pig. 67
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2.4 Elsentido teleoldgico: la felicidad

El hombre es un ser inconforme y utdpico por naturaleza; es decir, tiende
sfempre a soflar en un futuro mejor ya sea para sf mismo o para los que le rodean,
De ahi que haya fildsofos que opinan que, en realidad, todos buscamos el bien de
nuestras acciones. Socrates, asi, en lo que se ha dado en llamar “intelectualismo
moral”, llego a considerar que ef bien es un conocimiento y que tal conocimiento
conduce al hombre directamente a realizar el acto bueno. Fl bien, para Socrates, es
la virtud y su ejercicio, y de ello dio testimonio con su vida y con su muerte. Ef mal
es producto de la ignorancia humana acerca de lo que es realmente el bien, Ef
conocimiento nos hace buenos; la ignorancia, malos. Asi llego a creer que a los
malhechores no se les debia castigar, sino ensefiar: se les debia ensefiar qué es fa
virtud.

Fara el cldsico fildsofo griego, Aristdteles, en realidad todos fos hombres
buscan la felicidad como el mdximo bien, y a este supremo bien se subordinan
todos los demds bienes. La doctrina .que mantiene que [a felicidad es el mdximo
bien se llama “eudemonismo”. La felicidad més grande consiste, segiin Aristdteles,
en la plenitud del Bien Supremo, al que llama fambién “motor inmovif”.

La bisqueda de la felicidad, idea ya de filésofos centrales de Grecia, como
Aristdteles, se convirtid, asimismo, en fuente de reflexidn moral para las escuelas
que siguieron a los grandes, Sdcrates, Platén v Aristoteles.

Algunos se inclinaban por hallaria en la prdctica de la virtud, como dominio
de la voluntad del hombre por encima del placer exclusivo; esta idea fa compartian
estoicos y cfnicos. Un efemplo vivo es Didgenes, fildsofo de la escuefa cinica,
seguidor de Socrates; cuenta la leyenda que vivia en un tonel, sumido en la
mdxima pobreza y cargando una ldmpara; ademds, iba rastreando los caminos con
esta ldmpara, porque buscaba “un hombre”; y es que Didgenes buscaba al hombre
verdadero y auténtico, al hombre independiente de los bienes exteriores, al hombre
puro.

Los epictireos, por el contrario, escuela de moralistas, que también se dio en
 Grecia, al jgual que los estoicos, hacia el siglo Il A.C, buscaban la-felicidad
mediante el placer, pero proponiéndose gue esta buisqueda al mismo Hempo iba
acompaiiada del intento de evitar ef dolor en la medida de lo posible. Fara ello.
Epicuro propuso una cuddruple medicina para Jograr este efecto. Se trata de una
sensacion por la cual se produce deleite o bienestar en ef hombre. La bisqueda del
placer se convirtio en la via para ilegar a la felicidad por parte de los epiciireos,
aunque en todo momento hablaron de la moderacion con que tenia gque ir
acompaniada pero en un sentido secundario.
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Para Ariststeles, fa virtud es un “justo medio”, es “mesura”, en tanto los
extremos, son vVicios, sea por exceso o por carencia. Asi, por ejemplo, la valentia
seria un punto intermedio entre la cobardia y la temeridad. La virtud es un hibito
de conducta controlado por la razén del hombre, que se busca intencionalmente
con ef fin de lograr el bien.

“ Aristdteles siguiendo a Platon, afirma que toda obra bien hecha contribuye a un orden, realiza
una armonia, una propotcién. Una obra perfecta es aquella a la cual no se le puede quitar ni agregar
nada, y esto quiere decir que representa un justo medio entre posibles excesos y defectos. La
perfeccién se expresa en una proporcién de término medio que equidista de los extremos y que
evita tanto el exceso como el defecto . ¥

Coincide esta bisqueda con la filosoffa de los estoicos y de los cinicos, ya
gue, en busca de la autenticidad, se ponen en un plano secundario los placeres
materiales: ef hombre no depende de los bienes exteriores para ser feliz; el cultivo
def espiritu v de la voluntad, es lo que proporciona felicidad a un hombre. Es
notable su clasificacion de las virtudes, tanto intelectuales como naturales. (ver

esquema al final del capitulo)

Por iiltimo, la ética kantiana, halla Ia felicidad en el cumplimiento del deber
en todo momento. Esta es una existencia que obliga absolutamente al hombre,
tiene un cardcter universal, por medio de la conciencia moral. Ef deber proviene de
la voluntad, del hombre mismo, esto es, el hombre mismo se da su lev moral, su
deber.

Kant proclama el deber ser como un principio ético universal :

“ ..en la cispide de toda la estimacién que hacemos de nuestras acciones y que es la condicion de
todo lo demas, vamos a considerar el concepto del deber, que contiene el de una voluntad buena, si
bien bajo ciertas restricciones y obstaculos subjetivos, los cuales, sin embargo, lejos de ocultarlo y
hacerlo incognoscible, mas bien por contraste lo hacen resaltar y aparecer con mayor claridad “. 2

El hombre vive en la esperanza de ser mds; un profundo anhelp de venceral
tHiempo y a la muerte que preside su vida. Todo ser humano es la expresion de una
esperanza o de una fragedia. El hombre se contrae y se dilata como todos los
cuerpos fisicos ante un determinado reactivo. £l alma es una energla interna que
proviene del estado espiritual de la persona.

La vida humana es solo un cimulo de oportunidades, una secuencia
potencial para ser persona la vida sin fines y razén de ser. deja de ser
trascendente. Ei hombre hace su esencia, no tiene un destino predeterminado. Solo

7 Plans, Mark. * La éticy a tranés de su historia *. México, Ed. UNAM, 1988, pig. 38
* Kant, Immanuel. Op. cit. pag. 23
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la persona que se conoce a si mismo como tal, es capaz de descubrirse con un
estado del espiritu en camino de conseguir satisfacciones, plenitud, felicidad .

La vida es vivencia, sentido, esperanza y algo mds. Es amor porgue sin
amor, no cabe una auténtica esperanza. £l que no ama, desespera. Sin ef amor fa
vida no serfa digna de ser vivida. Con el amor se tiene /a clara conciencia de un
destine fibre del hombre. El amor es un estado del espiritu armonizado, es una
transparencia de la autenticidad del hombre, es un estado pleno en el que no existe
la sensacidn de la carencia y escasez; es una ndgica actitud de dar sin recibir y
ofrecer para servir.

£n cuantas regiones intentemos explorar el sentido de fa vida, se nos revefan
como inmanentes en forma permanente, la dualidad: vaciedad - plenitud; amor -
odio; bondad - maldad ; bello - feo ; verdad - falsedad; valor - disvalor; pobreza -
riqueza ; debilidad - poder:

La naturaleza es un ser en proceso hacia la plenitud y la perfeccion Un ser es
perfecto cuando consigue su fin, dicen lps escoldsticos, pero el fin no es ni el
término def proceso, ni solo la causa, sino Ia realizacion de un proceso que venia
haciéndose. Los griegos llamaban “ente perfecto”, la forma seguida en su plenitud.
Es la realizacion de todas las posibilidades. La vida es constitutivamente un drama,
porque es siempre la lucha frenética por conseguir ser, de hecho, lo que somos en
proyecto.

En el ofro extremo, en el principio del ser, estd la “arjé” entendida como la
base de Ia potencia, posibilidad, proyects, mientras que “entelequia” serfa acto,
realizacién. Potencia y acto forman parte de los seres creados; limites, comienzo y
fin. Es el mismo ser ef que comienza y flega a su fin, y que una vez comenzado
llega a su plenitud, Ia forma es la que hace posible y dirige ese proceso. For eso, fa
perfeccion consiste en el desarrollo de la forma, que es el alma. lo que mantiene
viva la naturaleza humana..

Carlos Liano lo visualiza de esta forma ;

“ Aristételes en una de esas clarividencias de su genio, dio sentido de causalidad a esto ultimo: el
‘télos’ es ‘éneka’, el fin es intenci6n, es motivo; no solo plan no sélo proyecto, no sole configuracién
mental de la obra, Una misma accién puede hacerse con muchas intenciones; y 1o que perfecciona al
hombre no es solo lo que hace, sino aquello por lo que lo hace, la intencidn con que actia; intencidn
que inserta al hombre en el campo de la moral, porque metidos en el camino del fin come intencién,
habremos de llegar sin remedio a un fin dltimo .2

La perfeccion del hombre se identifica con Ia felicidad, con lo que los griegos
llamaban "eudemonia”, buena fortuna. £sta consiste en un estado que se sigue de

® Llano. Carlos. “£l empresario y su mundo™. México, Ed, McGraw Hill, 1991. pag. 30
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la posesion de un bien. La perfeccion del hombre, la actualizacion de sus
posibiiidades en su parte racional, se consigue mediante fa adquisicién de objetos a
través de la inteligencia y la voluntad. Cuando el objeto llene sus posibilidades en
los centros fundamentales del ser humano, se consigue la perfeccion y se llega a Ia
felicidad. £l camino de la perfeccion y se produce la felicidad, el camino de la
perfeccion es el mismo del de la felfcidad, la entelequia lleva consigo a la
“eudermnonia”.

La tendencia a la felicidad es algo innato en el hombre. Todo ser tiende
hacia la perfeccion, a la actualizacion de sus posibilidades. En fos seres racionales,
Ia perfeccion y la felicidad se identifican. La “entelequia” es la meta de todo ser. La
“eudemonia” es el estado pleno del espiritu al que ha podido alcanzar el hombre.
Los seres irracionales carecen de este privilegio.

Basave lo enuncia asi :

* Mientras el animal carece de ideales, el hombre vive bajo un mandato ineludible de perfeccion,
traducido por la tendencia irreflenable a la plenitud subsistencial ~

Acerca de esa tendencia a la felicidad del hombre no es libre, es algo
necesario, que brota de su misma naturaleza racional. todo cuanto ama la
voluntad, fo ama bajo la razén def bien. El mal, en cuanto tal, ne puede ser término
de la voluntad. Nunca seria posible el pecado. 5i ante la voluntad se presentara
solo la malicia moral, pero el objeto desordenado se aprecia su valor de placer o
algiin ofro aspecto positivo quedando el desorden o la malicia en Ja penumbra.

La libertad consiste en la eleccion de los objetos concretos dentro def campo
del bien. pero existe ef bien deleitable, el bien Gtl y el bien honesto o racional Y
sdlo el bien honesto, es ef que se busca por si mismo y en cuanto perfecciona a la
naturaleza, es la buena voluntad la que fundamenta el estado ético del hombre.

La felicidad es algo més profundo que las intenciones del individuo. Es un
caso particular del orden del universo. Y todo orden supone una inteligencia
ordenadora. Asi, pues, Dios cred al hombre, para que su naturaleza consiga la
perfeccion, y mediante ella la felicidad sea alcanzada.

Fero en ef hombre se aplica de una manera especial, por su cardcter racional,
ef principio de finalidad, que es un primer principio, de toda la realidad: Todo
agente obra por un fin. Se trata de un principio analitico - no sintético -, fécilinente
reducible al principio de contradiccion - ef ser no puede ser v no ser al mismo
tiempo -, a través del principio de razcén suficiente - todo ser tiene razon suficiente
de su existencia -. Fues sif el agente produce un efecto determinado y conveniente a

® Basave Femandez del Valle, Agustin. Op. cit. pag. 165
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su naturaleza - bien, fin- sin tender a é, se seguiria que la determinacion y la
convenlencia del fin ne tendrian razdn suficiente ni explicacion.

El fin es la primera de las causas - la causa eficiente, material y formal
suponen ya el fin - mueve por una bondad y una perfeccion y se requiere como
condicion para que obre, su conocimiento.

Es importante el punto de vista de Frondizi .

* Fin es lo que sirve a la voluntad de fundamento objetivo de su autodeterminacion; cuando el fin
es pueste por la razon, debe valer igualmente para todos los seres racionales . 3

Asi pues, el principio de la finalidad se aplica a todos los seres de distinta
manera:

a) fos que de ningiin modo conocen el fin, son movidos de una manera
pasiva por alguna razon o sustancia inteligible y pura, y Ia tendencia al fin se
encuenira en el mismo proceso de su naturaleza. Asi obran los minerales, las
plantas, vegetales, etc.

b} los que conocen el fin, pero de un modo imperfecto y material {
conocen las cosas que €5 fin, no ¢l fin en general y los medios ), se mueven a través
del instinto o faculfad estimativa, que conocen lo que es convertiente a la especie,
los animales.

<} los gque conocen el fin de un modo perfecto a fraveés de /fa inteligencia,
se mueven hacia él libremente, escogiendo los medios y a veces el mismo fin

particular.

Asi pues, el hombre no es una excepcidn. En todos sus actos obra por un fin.
Estos actos humanos se llaman “eficitos”- producidos por fa voluntad - y entonces
se refieren al bien - fin - que es el objeto de esta facuitad; o son inesperados, -
producidos por otra potencia, pero bajo el dominio de la voluntad entonces la
voluntad también fos dirige al fin. Liano retoma fa teorfa aristotélica para asentar
dicho argumento.

“ El fin natural del hombre es la felicidad... nadie es feliz en contra de su voluntad “. 2

En todos los actos defiberados, al menos de una manera general o implicita,
el hombre obra por un fin ditimo e su vida o en suma por un bien perfecto.

*' Frondizi, Risieri, Op. cit. pag. 77
2 Llano. Carlos. £ empresario ante la responsabilidad y la motivacién. México, Ed. McGraw Hill. 1991,

pag. 52
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El fin es como el motor de la voluntad y los fines intermedios obran en
virtud de un primer motor, que es el fin vltimo. Los bienes parciales se buscan en
cuanto participan de fa bondad y la perfeccion de un bien fotal y son ya un
anticipo de éf. El hombre aspira a Ia plenitud, que es ef fin maximo alcanzado por
el sujeto, es la felicidad. Por esta razon, la filosofia moral nos orienta hacia la
tefeologia, como fundamento de nuestro destino.

Ferrel-Friedrich definen la teleologia como :

* Teleology refers to moral philosophies in which an act is considered morally right or aceptable if
it produces some desired result... In other words, teleological philosophies assess the moral worth
of a behavior by looking at consequences . ¥

La felicidad no es mds que la posesién consciente del bien perfecto y pleno,
que llena y sacia totalinente el apetito y las tendencias de la naturaleza humana. La
posesion de ese bien produce el gozo pieno. Todas las acciones humanas estdn
orientadas por ese desev y tendencia a Ia felicidad,

El fin de Ia vida humana es la felicidad, pero cada individuo busca /a
felicidad en los bienes que tiene a la mano. Pero la felicidad, segin Tomds de
"Aquino, no reside en los bienes sensibles y apetecibles por el hombre, debido a su

limitacién cualitativa de cada cosa en sf,
Al menos de una manera tedrica, los bienes que pueden buscar los

individuos para cumplir sus deseos de felicidad, son:

a) Bienes externos:
e Materiales - objetos, dinero, riguezas -
» [nmateriales - poder, fama, honor -

b ) Bienes internos.

¢ Defalma - conocimiento, artes, virtudes -
e Del cuerpo - salud, placeres -

» Del espiritu - paz plena, trascendencia -

El bien que constituya la felicidad del hombre ha de ser algo perfecto que se
busque por sf mismo y no para conseguir otro fin, porque éste ultimo seria
entonces temporal e imperfecto; ha de ser suffciente y completo, capaz de lenar
todas las aspiraciones humanas - de lo contrario no se daria la perfeccion total del
sujeto y por tanto tampoco la felicidad ya que el deseo estaria abierto, latente y
continuo - debe ser algo estable y seguro - la plenitud supone un estado final
permanenie -,

¥ Ferrel-Friedrich. Op. cit. pag. 54
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La felicidad del hombre no puede consistir en las riquezas, ya que son algo
exterior al hombre y transitorio - cuantimds en estos tiempos de crisis econdmica-,
¥ la teficidad debe ser un crecimiento del espiritu en potencia plena.

Las riquezas son medfos itiles para la consecucion de otros bienes. Son
inestables v accidentales - de la noche a la maniana pueden estar fuera de alcance
del individuo - son atraccion inmediata de la gente sin escriipulos v por ultimo, no
excluyen todos los males - no son la medicina de fodas las enfermedades -.

Los bienes materiales llegan a producir hastio cuando se ubican como fin
uftimo y no como simples peldafios.

Basave comenta que :

" Hay una vocacién universal: la llamada al bien verdadero, finico que puede satisfacer al hombre.
Todos los demds bienes lo son en la medida que participan de la Bondad suprema *

Tampoco el honor y la fama constituyen /a feficidad. Fama es la estima que
los demds tienen de las cualidades de uno. El honor es la manifestacion de esa
‘estima. Supone por tanto, algo cualitativo en que fundarse. El conocimiento
humano no crea el objeto, sino que lo supone, y a veces, este objeto en la fama, ni
siquiera existe,

S6lo un concepto materialista del hombre puede poner la feflicidad humana
en los placeres sensibles. El individuo también es espirifual y se norma por otras
exigencias mds profundas. Ef placer es una consecuencia de /as acciones naturales,
pero éstas son buenas porque son naturales no porque sean agradables. Por otra
parte, el cuerpo es complemento del espiritu, es la herramienta del interior y no a
fa inversa. Cuando se rompe Ja unidad, cada facultad tiende anarquicamente a su
objetfo y esas tendencias van en contra de fa perfeccion Aumana.

La felicidad del hombre no consiste tinicamente en el conjunto de los bienes
creados, El objeto de la voluntad es el bien universal, como ef de la inteligencia es
la verdad. Ni Ia ciencia ni la virtud por si solas, nos hacen ser felices en nuestros
tiempos. La felicidad es [a salida de un sistema, en el que el individuo se
encuentra en su mdximo estado de plenitud y que desea mantenerlo en forma
permanente, adn fuera de su mente de su cuerpo, de su ser; por lo que Ia feljcidad
es ese estado pleno de trascendencia del ser.

Sin embargo existen los bienes principales que tienen mayor potencialidad
como estimulos y alicientes para la voluntad humana, pero que no siempre [a

H Basave Fernindez del Valle, Agustin. Op. cit. pég. 117
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efercen v no porque su eficacia objetiva disminuva coyunturalmente, sino porque
el hombre no se encuentra en disposicion de ser atrafdo por eflos.

Liano fo juzga asi -
" He aqui pues la lista que buscabamos, la lista de los alicientes mds poderosos para la conducta

humana en cuanto tal, en cuanto humana: la virtud come fin, la salud como prevencién de un
impedimento, los bienes exteriores como instrumentos y los amigos como expansién “. %3

* Llano. Carlos, Ef empresario. Op. cit. pag. 58
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3.1 Diferencia conceptual entre Etica y Moral

La élica es una disciplina prdctica de la Filosofia. Es también llamada
Filosofia Moral o0 la manera reflexiva de analizar los actos humanos en su calidad
de buenos o malos. Los términos “moral” y “ético” se emplean a menudo como
equivalentes de “justo” o “buenc” y como opuestos a fo “inmoral” o “antiético”.
También los problemas morales, de juicios, codigos, argumentos, experiencias y
tipos de conciencias morales. El término “ético” se emplea también en este sentido.
Etico y moral son exclusivos a fa moralidad pero no son homdlogos, no son
idénticos;, no son excluyentes sino complementarios. La moral es un instrumento
de la sociedad como un todo para fa guia de los individuos y de sus respectivos
8rupos para mantener un estado de orden cormiin.

EI ¥érmino “ética” se deriva de la palabra griega “ethos” que originalmente
significaba costumbres, usos, especialmente Jos correspondientes a un
determinado grupo en distincibn de otro. Posteriormente éste férmino se
comprendid como disposicion, cardcter, modo de ser.

£n tanto la palabra “moral” en el sentido latino, es derivada de ” mores”
que significa morada, casa, costumbres. Como vemos son las costumbres, “ethos”
o “ mores”, donde /a moraf o la ética comenzo a figurar en la historia def hombre,
dado que las costumbres no eran simplemente formas habituales de obrar, sino
que eran modos de conducta aprobadas por el grupo o sociedad y, obrar
contrariamente a las costumbres del grupo, acarreaba una notable desaprobacién y
un castigo.

Los términos ética y moral tal como se analizan y se aplican a la conducta de
hoy - bueno o malo, deber ser - implican naturalmente un tipo de vida mucho
mds dindmico y complejo y por supuesto, con un criterio social cuya esencia reside
en los actos humanos. El criterio moral o ético - “epiqueya” - es el que se va
transformando, sin que la estructura sustancial del hombre cambie: los actos
humanos. Dar una explicacién cientifica de los juicios sobre la conducta, significa
encontrar los principios que son [a base de esos juicios. La conducta o vida moral
Hiene dos aspectos fundamentales:

a) Es una vida con finalidad que implica pensamiento, sentimiento, ideales,
valoracion v efeccion. Estos elementos son valorados desde una perspectiva
psicologica,

b) Las relaciones con fa naturaleza -fisica y metafisica- es Intencionalizada,
provocada y direccionada. Esto es que la vida moral implica un conocimiento de
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principios, valores y fines. Y a su vez la vida moral tiende a modificar o
transformar tanto el medio natural como ef social para revelar los propdsitos y
fines del ser humano y su comunidad,

Entre Ias ramas especulfativas se cuentan Iz metafisica, ia [dgica, la ontologia
y la antropologia filoséfica, entre otras. las ramas filosdficas prdcticas por
tradicion son fa ética v fa estética; esta iltima estudia el tema de la belleza y fas
obras de arte.

La ética como disciplina pridctica implica y complica mayores apficaciones
en la vida humana. Los actos humanos constituyen el tema directo de la ética. Esta
ciencia estudia, pues, cudles son las condiciones para que se dé un acto
propiamente humano. La principal condicion de un acto humano es la libertad.
Cuando no se da esta condicicn, los actos que ejecuta una persona se flaman actos
del hombre, los cuales carecen de valor moral, y se dice, por eso, que son amorales.

Abhora bfen, varias ciencias se dedican a estudiar la conducta humana, tal es
el caso de la historia, fa sociologia v la psicologia. La ética se distingue de ellas
porque estudia en fos actos humarnos solo un aspecto, a saber, la bondad o maldad
de ellos. Este dngulo o enfoque especial de /a conducta humana es lo propio del
estudio de [a ética. Se dice entonices que aunque varias ciencias pueden estudiar ef
mismo objeto material (actos humanos), se distinguen por su diferente objeto
formal (la bondad o maldad de los actos humanos en el caso de {a ética).

La ética es, pues, una gulfa prdctica, de principio a fin para la conducta
humana. Proporciona los argumentos racionales que justifican una deferminada
{inea de accion..

Método de Ia Etica

El punto de partida de la ética es un conocimiento profundo de Ia conducta
humana tal como se da en los individuos de cualquier época y cualquier lugar. El
método de fa ética en este punto coincide con fa etapa de observacion propia del
método clentifico en general. Para captar Ia conducta humana es preciso acercarse
al hecho real que se estd dando. En esta aproximacion se utifizan los sentidos en
forma acuciosa, penetrante y amplia. Pero no basta el uso de los sentidos. Cada vez
que una persona capta un objeto, inmediatamente v en forma natural, aplica una
cierta estructuracion al dato recibido; De esta manera, el fendmeno percibido
adquiere una estructura nominal que la identifica y distingue respecto a oiros
fenomenos similares. El intelecto humano aplica esta forma o esfructura al dato
recibido por fos sentidos.
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Un segundo aspecto del métode propio de la ética es el proceso de
evaluacion. A partir de la percepcion, el sujeto emite enseguida un juicio de valor
moral, es decir, trata de clasificar el acto captado dentro de las categorias morales
que ha estudiado. Asi por ejemplo, puede utilizar las categorias de reprobable,
honesto, obligatorio, bueno, amable, recomendable, virtuoso, reprobable licito,
iicito, indiferente, etc. Cabe considerar que no podria haber juicios de valor ético
sin un previo concepto claro de io bueno y lo malo. El juicio moral es la
manifestacion propia de la naturaleza los actos conforme a un estado dptime, como
es el deber ser.

£l tercer aspecto de este método es la percepcion axioldgica. Se trata de
descubrir, en forma personal, los horizontes superiores de valores que todavia no
habiamos sido capaces de percibir y apreciar. Es evidente que el nifio percibe
algunos valores; pero también es evidente que el nifio no percibe todos los valores.
La ampliacidn del horizonte axioldgico es un proceso que dura toda la vida. Esta
percepcion axioldgica es un aspecto importante de del método. Puede suceder que
un sujeto halla actuado conforme a Iz moral social en su etapa infantil y
posteriormente, en su adultez, fa moral no tenga sentido en su vida personal. La
percepcion axioldgica tiende a demeritarse o ampliarse en el deseo del individuo.

El método de la ética puede desglosarse en tres aspectos, gque no
necesariamente son tres etapas cronolégicas:

a) la percepcion de la conducta humana, b) Ia evaluacion de la misma, y ¢) fa
intuicion axioldgica. La amplitud y penetracion de esta dltima es /a que marca el
auténtico avance dentro del dmbito de Ia ética.

*“ El ethos es para ¢l hombre su daimon: su conciencia interior, la voz que pronuncia et si y el no del mundo
del valor . ®

5i bien se pretende insistir en un diferente enfoque de la ensefianza de la
ética en el terreno de fas cencias sociales y particularmente, el campo de la
Administracién, conviene observar el punto de vista del fildsofo Raul Gutiérrez
Sdenz ¥ al respecto:

Existen dos vocablos alemanes: - “Verstand” y “Vernunft”, cuyo
esclarecimiento puede ayudar a entender porqué ha fallado en tantas ocasfones Ia
enserfianza y el aprendizaje de la ética.

Se trata de las dos funciones suprasensibles de nuestra inteligencia, con los
nombres de “Verstand™ conocimiento conceptual y “Vernunft” conocimiento

* Gonzdlez, Juliana, Op. cit. pag. 74
' Cfr. Gutiérrez Séenz, Rail.. " fntroduccidn a la Filosofia . México, Ed. Esfinge, 1992. pags. 178180
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holistico. Verstand significa intelecto. Se trata de la inteligencia en cuanto que
conceptualiza, analiza, razona y percibe con toda claridad un significado. El
concepto es el producto principal de Ia Verstand. Ahora bien, el concepto siempre
es una fimitacion de la realidad captada. El concepto claramente percibido estd
fimitado o definido con precision.

Esta precision del concepto, no deja de ser una desventaja cuando se
pretende captar la realidad en toda su rigueza, sus aspectos y dimensiones. Lo
anterior queda claro cuando comparamos la descripcion de una obra de arte con [a
captacion directa de dicha obra de arte. La descripcion oral o escrita utiliza
conceptos, pero éstos nunca serdn suficientes para traer a la mente todo lo que
contiene esa obra de arte - novela, pieza de teatro, pintura, sinfonia, efc. -.

Esto mismo sucede cuando se trata de captar valores, sean estos morales,
intelectuales o estéticos. La “Verstand” capta ef concepto de un valor, mds no el
valor en si mismo. No es lo mismo la definicion de belleza, que Ia belleza propia de
un objeto. El objeto bello emaociona, mas no asi fa definicion de belleza.

Agqui tenemos, pues, la principal falla en la ensefianza de la ética. Fue ef
ensenarse en funcion de conceptos, - es decir, en funcidn de la “Verstand” -. Ahora
bien, dichos conceptos jamds igualan o sustituyen a los valpres gue infentan
representar. En el mejor de los casos, esta enserianza libre y demasiado
racionalista, atiborra al esfudiante de conceptos morales, es demasiado
racionalista, atiborra al estudiante de conceptos morales, es decir, de
representantes de fos valores morales, mas no de auténticos valores morales. El
estudiante puede obtener la mdxima calificacion en su examen final, pero eso no
garantiza que se haya puesto en contacto con los valores morales y, mucho menos,
que lus aprecie como tales, y fodavia menos, que esté dispuesto a hacerlos suyos y
a realizarlos a lo largo de su vida,

“Vernunft” es un término alemdn que de manera errénea se ha traducido
como razén. En espariol el término razén nos habla de raciocinios, stlogismos,
argumentaciones precisas, exactas y rigurosas, que es precisamente lo que le
incumbe a la “Verstand”. El término “Vernunft”, tal como ha sido utilizado por
Kant, y sobre todo por Hegel, se refiere a un tipo de pensamiento completamente
opuesto al de la “Verstand” y al de la razdn precisa y rigurosa es el conocimiento
holistico o intuicion.

“Vernunft” es un mode de pensar mucho més amplio y profundo que la
“Verstand”. El primero capta la realidad, pero sin necesidad de conceptos. Intuye
la realidad, la percibe en toda - o casi toda - su riqueza, sus aspectos y sus
relaciones, sin necesidad de delimitaria o de sustituirla por medio de conceptos.
“Vernunft” es la que capta la belleza de una pieza de teatro, de una puesta de sol,
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de una sinfonfa. La “Vernunft” es la que comprende la interforidad de un amigo.
“Vernunft” es la que capta los valores en si mismos, sin conceptos. Con [a
“Vernunft” se percibe el misterio y la profundidad de Dios. En la psicologia
contempordnea se ha explicado este Lipo de conocimiento y se le ha designado con
el nombre de conocimiento holistico, conocimiento intuitivo, o percepcion
integradora. Los pedagogos también han aludido a é/ cuando hablan de la
operacion intelectual que se flama sintesis. En alemdn, esta sintesis se denomina
“Authebung”, y consiste en considerar desde una perspectiva superifor los
significados que previamente parecfan oponerse y excluirse. La tesis y la antitesis,
captadas en forma conceptual se contraponen y se excluyen. Pero cuando funciona
la “Vernunft”, la tesis y la antitesis se fusionan en un significado unitario, superior,
armonico, holistico. Esta es la enorme ventaja de fa “Vernunft” en relacion con fa
“Verstand”. Debido a fa funcién de fa “Vernunft” es posible captar en profundidad
el horizonte axioldgico.

Tenemos, pues, dos modos de interpretar un nueve concepto de ética.
Cuando predomina la “Verstand”, la ética se vuelve rigurosa, racional, exacta. Pero
al mismo tempo es fria, escéptica, casi inhumana. Fara algunos, esta ética es
francamente aversiva,

Cuando predornina fa "Vernunft”, se vuelve axivldgica, intuitiva, y se
aprecia como una obra de arte. Los libros generalmente utifizan Ia “Verstand”. Es
el profesor el que puede convertir a la ética en un aprendizaje en funcicn de /a
“Vernunft”.

Los efemplos concretos, el entusiasmo, el efemplo personal, la participacion
del estudiante, la empatia, la actitud positiva, la retroalimentacién, Ia
manifestacion humana del profesor, la conversacidn animada, la consideracion del
mundo personal del estudiante. el sentido del humor, la amenidad de fa
exposicion, la alusién a pelfculas, novelas y obras de teatro actuales, ia
oportunidad de los casos reales estudiados, efc,, son algunos de los procedimientos
utilizados por los profesores con éxito af ensefiar ética. Este logro diddctico no
consiste en que la mayoria de Jos alumnos obtenga la mdxima calificacion en el
terreno de los conceptos y de los principios, sino en que terminen el curso
apreciando y aplicando en su vida cotidiana los valores morales develados durante
el mismo. La ética, al fin y al cabo, implica un aprendizaje para ia vida, no para la
escuela.

En el mismo sentido, es necesario subrayar que la ética es fundamentadora
de la accidn humana. Las ciencias humanas se interesan por el “cémo es” de los
hechos humanos; esto es lo que expresa el lenguaje descriptivo. La ética, en
cambio, estudia el *cémo debe ser” de fa persona humana, y ello se expresa
mediante el fenguaje prescriptivo y valorativo.
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La ética estd utilizando ya otro tipo de lenguaje, el lenguaje valorativo que
es el que nos conduce a “evaluar” una conducta de acuerdo con unos criterios. La
aplicacion de los mismos se efectuard en forma de norma, obligacion o “lfamado de
la conciencia”, es decir, utifizando el lenguafe prescriptivo - que prescribe o
recomienda -, propio ya de la moral.

Etica y Moral no son expresiones sindnimas. La moral se reficre a ia
conducta del hombre gue obedece a unos criterios valorativos acerca del bien y def
mal, mientras que la ética estudia fa reflexién acerca de tales criterfos, asf como de
todo lo referente a Ia moralidad. La ética se ubica en el plano del derecho - deber
ser -, en tanto que la moral en el plano del hecho - fo que es -

Etica: evalta —2 razbn de ser........ lenguaje valorativo, prescriptivo, critico
(deber ser}
Moral:  describe ——» acto humano ...... lenguaje descriptivo ante el suceso

(es bueno o malo )

£l fenguaje prescriptivo expresa normas éticas referentes a la moralidad. No
obstante hay gente que se mantiene al margen de las obligaciones exteriores y
obedecen a los dictdmenes interiores  De las personas que se limitan a cumplir o
hacer cumplir las leyes sin considerar este segundo aspecto - la moralidad -, a
veces se dice: “es una persona sin conciencia”. Bien, este drbitro interior que nos
obliga a actuar moralmente en algunas circunstancias, es la conciencia moral.

. La conciencia moral, segiin Aranguren, aplica fas normas generales a los

casos particulares y dicta lo que se ha de hacer u omitir. Fara el filésofo griego
Soécrates, una voz interna nos gufa siempre en los frances dificiles en que no
sabemos qué decidir, y es el reflejo de ia voluntad divina; de ahf que para actuar
bien, segin él, haya que empezar por escuchar esta voz de la conciencia, y de ahi
también, que su norma bdsica para flegar a descubrir la verdad consistia ain en la
formula introspectiva: “condcete a tf mismo”.

Posterformente, en la filosoffa cristiana medieval, estas normas de
moralidad dictadas por la conciencia, proceden claramente de Dios, que es quien
dicta, lo que se debe hacer; quizd para algunos, con un fuerte mecanismo totalitario
de parte de la [glesia y sus representantes. Obrar conforme a la fe en fugar de Ia
razon, era la base ética de esta época. Cabe decir que los principios filoséficos se
encontraban mal entendidos y mal atendidos; solo fa filosoffa escofdstica admitiria
lo correcto e incorrecto en los tratados morales.

San Agustin y Tomds de Aquino - por citar a los més representativos de este

periodo - intentaron hacer comprender a través de sus obras, que la fe y la razén
no son opuestas sino compuestas para la vida humana. Hay un momento histérico
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en ef que /a ética puede respirar en forma autdnoma y racional; en forma objetiva y
subjetiva:

* La norma remota de la moralidad es la ley, ¥ la norma préxima es la conciencia. En el pensamiento de
Tomas, la ley es una orientacién objetiva encontrada por la inteligencia y la razén, orientacion que debe
seguirse porque dirige al hombre a la consecucion de su fin propio. La conciencia, en cambio, es una
orientacién 0 norma subjetiva, que aplica la ley al caso concreto y se dice subjetiva porque incluye la
interpretacion por parte del sujeto ™. **

En una ética autdnoma, es decir, una ética propia sdlo de la persona moral,
soy yo mismo el autor de mis principios éticos; aungue ya se ve en la ética de
Socrates, este tipo de ética estd representada fundamentalmente por el filosofo
alemdn del siglo XVII, Emmanuel Kant.

No debemos confundir, no obstante, moral auténoma y subjetivismo, Moral
aufénoma se refiere aquf a que ef individuo es el tinico juez y soberano de sus actos
pues es el tnico que sabe si éstos han sido realizados por deber y si su vofuntad se
ha sumado a su realizacidn. Subjetivismo moral, y no es éste el caso de Kant,
significaria que cada sujeto tendria normas y criterios de vida distintos, los cuales
mantiene y defiende frente a los demds.

Aranguren nos define las acciones buenas como aquellas que contribuyen a
la perfeccion de ia persona que las realiza, o a {a planificacion de su cardcter moral,
Segiin el mismo autor, la bondad o maldad dependerd en primer lugar, de fa
calidad de! propio acto moral; en segundo lugar, de las circunstancias que lo
rodean; por iiltimo, dependerd del fin que, al efecutarlo, movid a su autor.

El concepto de deber estd muy unido al de responsabilidad moral, puesto
que “me sfento responsable” ante una situacion, siento en mi la exigencia de
cumplir, por tanto, con lo que considero un deber.

Si la responsabilidad moral, ya hemos dicho que no equivale a la
imputabilidad legal, tampoco el deber equivale al deber moral, forzosamente. Asf,
nadie me obliga legalmente a cuidar a mi madre enferma, pero siento en mi la
obligacion moral de hacerlo. El reconocimiento de un valor, a su vez, supone una
serie de deberes que el hombre, consciente moralmente, adopta como suyos. El
inhibirse de los propios deberes es no aceptar nuestra moralidad plenamente, y por
tanto, no asumir las consecuencias de nuestra propia libertad.

¥ Platts, Mark. Op. cit. pig. 45
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Esquema simplificado de /la relacion entre
persona -ética -fines-
{segiin Rodriguez Lozano, V. Etica, México, Athambra Bachiller. 1990)

NECESIDAD —> VALOR

OBLIGACION Placer
Bisqueda
SITUACION ACCION ~7 Virud dela
PERSONA MORAL CONCIENCIA ) 3 felicidad
AUTONOMA Y MORAL CONCRETA MORAL "™  Deber

RESPONSABLE

BUENA VOLUNTAD ( INTENCIONALIDAD NATURAL )

Psicologia Lenguaje
Ciencias humanas  Sociologla ——J»  descriplivo
Antropologia
LA CONDUCTA HUMANA
(objeto de estudio) : Etica (lenguaje valorativo)
Mo {lenguaje descriptivg)
ETICA (Ethos) —> Fundamcniadora, ¢ritica v propositiva de 10s criterios valorativos. Deber ser.  Plano det derecho.
MORAL (mos-moris) —*  Cond h presente y c tonal. Es el acto Plano del hecho,
—Concicneia moral Valores
MORALIDAD DE {responsabilidad) ——»  QObligaciones
LA PERSONA —Voluntad Accion: buens < mala
AUTONOMA

CRITERIOQ DE LAp - Conciencia. discemimiento
ACCION MORAL ] - Voluntad dirigida hacia un fin, intencionalidad
- Circunstancias y medios en Ea cjecucion del acto

- Ptacer (Epicireos)
MEDIOS: - Virted (Cinicos y Estoicos)
+ Deber {Moral kantiana)

FIN: El Bien, bajo la forma de |a Felicidad

ESTRUCTURA MORAL —n80p Urgeacia del compromise
DEL HOMBRE ACTUAL meral en tade momento

El sentido moral es comprendido como el conjunto de esquemas, normas y
reglas que hemos adquirido a través de nuestra educacidn, familia y medio
ambiente, y que mantenemos convencionalmente en el momento de emitir un
Juicio moral.

Ferre! - Friedrich, apuntan :

* Moral philosophy refers in particular to the principles or rules that people use to decide what is right or
w 3%
WIONg

** Ferrel - Friedrich. Op. cir. pag. 52
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Por consiguiente se nos ha transmitido un conjunto de reglas o normas
morales, en suma, pautas de conducta. ;Quién nos las ha transmitido?: En primer
lugar, nuestra familia, luego, las Instituciones educativas en las que hemos estado,
también la propia sociedad en la que vivimos y con la que interactuvamos
cotidianamente, [gualmente se nos ha dicho lo que es bueno y lo que es malo, o, si
quieren, fo que nuestros educadores consideran bueno o malo.

Y nosotros, tras ese aprendizaje y, ante esas normas de conducta, hemos
podido tener tres actitudes:

® Rechazo
o [ndiferencia
e Aceptacion

Rechazo, cuando la norma o normas que se nos han transmitido no nos han
convencido y, tras un razonamiento y una critica, hemos decidido olvidarlas.
Rechazo también, cuando por cansancio o saturacion hemos, sin mds, prescindido
de ellas. Rechazo, también, cuando las hemos sustituido por otras.

Indiferencia, cuando la norma o regla no nos dice nada, y volvemos la
espalda a su contenido. No es un rechazo efectivo, pero tampoco una aceptacién
consciente.

Aceplacién, cuando esa norma o normas constituyen lo que podriamos
lamar nuestro equipaje moral. El coryunto de regias que hemos mantenido,
conservado, con las que camipamos por la vida y que constifuyen lo que en un
principic hemos ffamado sentido moral. Pues bien, este sentido moral es fo que
hace posible que podamos juzgar nuestros actos y las acciones de los demds.

Ei juicio moral es siempre, y en ultima instancia, un juicio individual, Soy yo
el gue niega o afirma que una accién sea buena o mala, y aunque no coincida con
los demds, puedo mantener un juicfo moral si mi conciencia asi me lo exige.

Este juicio es posible debido a nuestro sentido moral adquirido a través de
un aprendizaje subjetivo u objetivo.

En tanto el juicio clentifico es posible gracias a la aplicacion de las leyes de la
I6gica y a la experiencia. Este no es individual, sino intersubjetivo. Esto es, necesita
de fa aprobacion de los demds y de la aceptacién de varios sujetos para que tal
Jjuicio tenga validez. El juicio moral no depende de ninguna comprobacion,
mientras que el juicio cientifico si necesita de ella.

El juicio moral no es ni verdadero ni falso. Un juicio moral es aceptado por
unos y negadeo por otros, ¥, tanto en un ¢aso como en otro, sigue siendo un juicio
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moral. El juicio cientifico es, o bien verdadero o bien falso y depende de su
comprobacion como dijimos antes. Asf

JUICIO MORALES (Ethos) JUICTOS CIENTIFICOS (Episterne)
- Son individuales - Son interobjetivos
- Son posibles gracias al sentido moral - Sun posibles a causa de leyes
- No son comprobables logicas v la experiencia
- No son ni verdaderos ni falsos - Son comprobables
- Son aceptados o no aceptados - Son verdaderos o falsos.

El pasar de la rigidez a la tolerancia o viceversa, es producto de muchos
factores que pueden oscilar desde nuestro estado de dnimo, hasta una mayor o
menor comprension de los actos ajenos. En cualquier caso, y como veremos mds
tarde, es necesario stempre adoptar una actitud critica, objetiva, prudente, y sobre
todo, respetuosa.

Pero nuestro entorno es la sociedad en la que vivimos. Toda sociedad
impone y mantiene lo que podriamos llamar “grados de permisibilidad”, esto
quiere decir que nos permite hacer algunas cosas mientras que nos profuibe o nos
dificulta hacer otras. Estos grados de permisibilidad tampoco son fijos e
inmutables, y estin sujetos al cambio y a Ia evolucién social. Este cambio puede ser
lento y gradual o brusco y violento. Sea como fuere. fas pautas sociales influyen en
nosotros y para algunas personas esas pautas son asumidas casi irreflexivamente,
las aceptan sin mds, y camninan con ellas durante el tiempo que duran.

No todas las personas de una misma comunidad, incluso dentro de una
misma familia tienen el mismo sentido moral y, por consiguiente, tampoco
juzgardn un mismo acto de la misma manera. Los juicios morales son, por tanto,
refativos a las personas que los emiten, y esta relatividad va en funcion, como
dijimos antes, de fos esquemas morales o de la escala de valores que los individuos
posean.

Por efemplo, especular con los bienes de los demds, puede ser, para algunos,
un acto inmoral y para otros, un acto justificado y adecuado en el medio bursatil.
Otro caso, es el de [a infidelidad en el matrimonio, que podria ser considerada por
unos, un acto normal, ridiculo e indiferente, mienitras que otros la condenardn con
dureza.

El concepto de persona hace referencia a aquello que le da un valor al
hombre como ser racional y capaz de dominar sus propios actos y de sentir y
actuar por sf mismo, de forma autdonoma. Para Kant, la personalidad moral es la
libertad de un ser racional bajo leyes morales. La persona, a diferencia de los
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demds objetos, es libre, de modo que sélo obedece a las leyes morales dictadas por
su propia razén. La persona serd “un fin en sf misma”.

No debe tomarse nunca a la persona humana como un simpfe medio para
conseguir otro fin, con lo cual se supeditaria la persona a las cosas, sino que ef
valor de /a persona humana supera a todos los demds fines. Contrasta esta filosofia
con fa de Maquiavelo, quien pone su atencion en el hombre como un medio mds
que como un fin en si mismo. Por supuesto que el hombre es convertido en un
medio para conseguir cualquier propdsito u objetivo en la teoria magquiavéiica.

Kant nos hace ver fa importancia de Ia mdxima ética :

* Obra de tal modo que uses la humanidad, tante en tu persona como en la persona de cualT’licr otro, siempre
como un fin, nunca como un medio. Este principio se llama el principio de la humanidad *'.

Por tltimo, se considera también a la persona humana como la unificacion
de todos fos actos espirituales y conscientes del hombre. Es asf que la persona
humana se constituye como la totalidad de una serfe de capacidades no sdlo
intelectuales, sino fisioldgicas, emocionales y volitivas, asi como espirituales. Se
caracteriza, ademds, por ser auiénoma, es decir, capaz de proyectar su vida
libremente, capacidad que la convierte en un ser responsable morafmente,

Finalmente el hombre es un proyecto que se realiza continuamente
cultivande todos sus valores y mimando todas sus posibilidades. En esta lucha se
avanza hacia el triunfo de [a persona auténtica. Este camina a tientas por la vida,
pero no ests ciego. El puede triunfar. Es el valor de su propia singularidad - todos
somos unicos e irrepetibles -, lo que va a potenciar mds su dignidad. Sin moral no
comprenderiamos fa dignidad humana.

% Kant, Immanuel. Op. cit, pAg. 9

110



Sormacider ética eev et eacetivo W B3

3.2 La doctrina ética capitalista y su influencia en la administracion

A partir de 1950 se ha venide marcando en flas instituciones y
organizaciones de mayor influencia socfal, una necesidad por proteger los valores
¥ principios éticos tanto personal como en sus corporaciones. La ética se sitila hoy
en una civillzacion mercantil, fruto de una larga historia, que ha ampliado
progresivamente el papel de intercambio, contrato y cumplimiento segtin los fines
debidamente dispuesto. La ética social nos permitird visualizar la importancia de
ésta en las organizaciones de negocios; solo que habré de tocar este punto
relacionade con el capitalismo, sisterna econémico que ha dado origen al desarroffo
de empresas privadas y un gran desarrollo de ejecutivos, notablemente en el
crecimiento econdmico de nuestro pais.

El vinculo del mundo mercantil con la nueva ética burguesa valora el dinero
“bien” ganado por la habilidad emprendedora, la economia de medios, la
preparacion y el cdiculo; el contrato, el respeto a la palabra dada, las decisiones a
futuro, etc, han posibilitado que se mantenga la conffanza entre los participantes
en el “juego” mercantil, llamado asi por su relacion con la teorfa de los juegos
Impilicita en ef enfoque sistémico..

Recordemos que el intercambio comercial ha sido uno de los pilares
principales en las civilizaciones antiguas y modernas, razén por la que los pueblos
van creciendo en necesidades y satisfactores, a los que la administracién debe
atender.

El comercio en la antigua Grecia florecio a pesar de los grandes rdeales y
metas de autosuficiencia en la agricultura y la cria de animales y no en el
Intercambio de mercancfas como una fuente de trabajo especifica. Los fildsofos
griegos vefan con desprecio las actividades comerciales y las consideraban un mal
necesario.

El punto de vista romano tiene gran influencia en la transicion comercial,
reguldndola a través de un orden tributario de buenos logros para los
emperadores. Aunque [a aristocracia habia hecho tratos mercantiles con el fin de
obtener mds dinero para propdsitos mds nobles, no dejaba de existir el
menosprecio y la desconfianza por los comerciantes ambulantes. Asf tanto griegos
¥ romanos, no dejaron de minusvalorar con sigruficativo desprecio a fos “pequerios
empresarios”, pero reconociendo la participacion de cada uno de ellos en la
economia del estado.

£n el periodo medieval hubo poce desarroflo econdmico y social debido a la
aparicion del feudalismo, cuyo propdsito era obtener grandes tierras en manos de
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“poderosos” inexpertos cuyva ambicion los obligaba a conquistar cuan mds
encontraran.  Asimismo. la participacion de g [glesia Catdlica, incluyo la
conflagracion del poder en la aristocracia y monarquia, sobre los verdaderamente
necesitados, cuya posicidn social jamds pasaba de ser un esclavo. El feudalismo
domind la vida econdmica de Europa Occidental con un sistema cerrado que
determinaba el rol de “sefior” y de “siervo”.

La Iglesia implanté la ideologia su dominio en la sociedad, mediante Ia
salvacion del alma y el castigo al pecado, quizd para algunos en forma
deshumanizante. La [glesia era una institucion hegemonica y prevalecia atin sobre
la comunidad feudal y no tenia limites nacionales. Su influencia era extensa en
todas fas dreas de la actividad humana.. También se dice que la Iglesia practicaba
el hostigamiento y la sospecha humillante hacia los comerciantes gque no eran
prestigiados. Aceptaba con gran decoro a los hombres de negocios que compartian
su riqueza con ellos y por supuesto, éstos, con ef propdsito de encontrar el camino
directo al crelo.

La modificacidn de los puntos de vista de la Iglesia en razén de las
relaciones comerciales, son debidas a Temds de Aquino a mitad del sigio Xill,
quien frata de arreglar cuentas con la sociedad mercantil.

“ Aunque en su opinidn el intercambio era degradante y un mal necesario, vio que el desarrolio comercial en
ese tiempo tenia un papel social. Establecid el concepto de precio justo y de mérgenes de utilidad razonables
obtenidos en el proceso de comercio como una retribucion para la labor del mercader. Su opinién de que
debia haber un precio justo determinado por el mercado fue una de las concesiones principales que hizo a las
actividades comereiales !

A principios del siglo XVI se habian levantado muchas reestricciones
impuestas al inicio del periodo medieval. Los grandes descubrimientos e inventos
de los cientificos modernos, aminoraron un poco la terrible ambicion y grave
escrupulosidad de la Iglesia. La filosofia racionalista se opuso a los dogmas, dando
oportunidades al espiritu emprendedor de los negociantes. La urbanizacién de la
poblacién y el desarrollo de comunidades y naciones alentaron el crecimiento
comercial e industrial, pero mis ésta iftima de naciones como Inglaterra, Francia,
Portugal, Espafia y Holanda,

Clertos historiadores consideran que los valores religiosos de los judios,
Hlegaron a ser mds efectivos que los de la Iglesia Catolica, en vias a la prosperidad
comunitaria. lgualmente los estudiosos consideran ai judaismo como el fendmeno
inicial de la ética capitalista. A los judios en Europa se les impidi6 la posesion de
Herras y su participacidn en ceéremonias religiosas cristianas, por fanto su
alternativa principal era el intercambio de mercancias, obligdndolos a convertirse
en mercaderes. Los valores judaicos como el autocontrol, trabajo duro y honesto,

! Kast-Rosenzweig. Op. cir. pig. 29
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sobriedad, ahorro y abstinencia impuestos por sus preceptos religiosos, condujeron
al desarroflo econdmico de su comunidad.

La ética del capitalismo ascético v las sectas puritanas, ayuda hoy a
comprender especialmente la ética de los negocios en ef pais lider que es Estados
{/nidos. Se sabe que los puritanos, huyendo de Ingiaterra en los siglos XVII y
XVIIl, desembarcaron en ef Nuevo Mundo y fundsron, a partir de Boston, la
Nueva Inglaterra, de fa que ha partido el espectacular desarroflo industrial y
tecnologico que ha hecho de los Estados Unidos una potencia mundial.

En 1776 Adam Smith -economista y moralista- en su obra "De fas
Investigaciones sobre la naturaleza y las causas de la rigueza de las naciones”,
observa que las naciones que se enriguecen - en la época, Holanda e Inglaterra - no
son aquélias en que el poder se esfuerza en regirio todo, sino las que dejan hacer a
fas iniciativas privadas, aguijoneadas por el afdn de ganancia pero contenidas por
el competencia —mds limitadora que ningtin control, que incita a la racfonalizacion
y especializacion para rebajar costos y favorecer al consumidor. Cada actor busca
su beneficio; pero, si hay competencia e informacion, actia sin saberlo en pro del
enrigquecimiento comun, y evita la corrupcion que rodea a los arbitrajes autoritarios
del principe -gobernante—. Esta legitimacion del beneficio competitivo ha sido
admitida de forma dominante durante un siglo, con ef triunfo de ia ética burguesa
y de una concepciodn liberal de un Estado con funciones limitadas.

Al respecto se piensa que un “Liberalismo salvaje o negativo”, sacrifica al
hombre ante el beneficio, sometiéndole a fuerzas impersonales o al poder
implacable de los poderosos y destruyendo los lazos de la sociedad. Se sabe que
esta cara negativa ha dado nacimiento a los movimientos socialistas y sindicales, a
las fegislaciones de proteccion social, etc, pero también a las experfencias marxista-
leninistas puestas en prdctica para liberar al hombre del yugo capitalista.

FPor otra parte Max Weber, considera que el resultado de Ia Reforma y el
movimiento protestante dan inicio a la naclente estructura capitalista. Weber
sefiala que el auge del protestantismo en Inglaterra, Escocia y Holanda fue fa razon
fundamental para encontrarse con el movimiento industrial del siglo XVIII,

Weber expone en su libro “La ética protestante y el espiritu del capitalismo
“ el contenido y el sistema de sanciones de estas sectas puritanas, cuyo espiritu se
ha transmitido, como veremos, a las grandes empresas y a las multiples
asoctaciones profesionales de los Estados Unidos.

De esta forma, los seguidores del calvinismo proporcionaron el marco
bdsico, un poco mds organizado, del capitalismo y fundamentaron las actividades
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comerciales en una “filosoffa” de frabajo arduo, digno, sobrio y de acumulacion de
bienes terrenales, como un signo de estar en gracia con Dios.

Esta doctrina ha tomado en fas sectas puritanas fa forma de una verdadera
religion de la realizacién profesional, valorando el trabajo incesante la
especializacion eficaz, la devocion al oficio, la honradez escrupulosa, la adaptacion
a demandas variadas, la preparacion metddica, la formacion, el cdlculo antes de
cualquier accidn, lz innovacidn, la bidsqueda del beneficio competitivo, fa
austeridad de las costumbres, el ahorro, fa inversion productiva, dicho
brevemente, la ascésis de la buena gestion, junto con el rechazo de la ociosidad, del
reposo, del lujo, de los pedidos del Estado y de todos los privilegios vinculados a
las relaciones con los poderes politicos.

Para 1789, Francia Jogra su independencia y pronuncia tres principios que
dan forma a la estructura socral de un pueblo: igualdad, fraternidad, libertad, Este
fendmeno provocd movimientos en otras naciones lo que obligé a una
reestructuracién de la economia social.

No cabe duda que /a influencia de Ia escuela anglosajona de los utilitaristas -
Hume, 1751; Smith, 1759; . 5. Mill, 1863~ se ve como la mds cercana a la economia
Y l2 administracion conservando los principios éticos en fla historia de la
humanidad. Es la economia la que contribuye a maximizar la suma de utilidad
producida en la economifa; pro ella se encuentra una nocién de “bien comin” a
pesar del estallido individualista de la sociedad. Anotemos que el mdximo de
utilidad total puede obtenerse sacrificando la utilidad recibida por un pequerio
numero. .

Por lo general cada individuo se encuentra, por nacimiento, integrado en
una religion - catdlica o luterana -. En estas comunidades, los malos hibitos de los
adultos como por gjemplo, pereza, improvisacidn, despilfarro, informalidad en los
negocios - o de la moral personal - alcoholismo, aduiterio, robo, fraude, etc. - eran
rdpidamente detectadas y castigadas mediante las sanciones de fa comunidad con
una acentuacion de vergilenza publica, y, en el limite, la exclusion - excomunién -

El éxito econdmiico de los puritanos es la razén por la que se habla de eflos
todavia. Animados por la ascética de Iz gestidn honrada y eficaz, no podian sino
enriguecerse, con fas unicas salidas de la inversion y el crecimiento. Y elfo tanto
mds eficazmente en cuanto que la pertenencia a la secla realzaba su crédito
bancario y su imagen comercial.

Rodriguez Valencia afirma que :

* “La revolucidn industrial inglesa se proyecté en el periodo comprendido entre 1700 y 1785 durante el cual
una nueva generacion de administradores empiricos se desarrollé con sus propios conceptos y técnicas. Fue
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durante este breve periodo de tiempo cuando Inglaterra cambi¢ dramdticamente de una nacién de
terratenientes a ‘taller del mundo’, Ja primera nacion que hizo victoriosamente la transicién de una sociedad
agraria-rural a una comercial -industrial *. *

Pertenecer a una secta era para el individuo, el equivalente a un certificado
de calificacion ética: en particular, daba testimonio de su moralidad en fos negocios
Uno se encuentra admitido por la voluntad de sus miembros en virtud de un
examen rigureso. La exclusion de la secta por infraccion de orden ético significaba
pérdida de crédito en negocios y marginamiento social. 5i se afiade que los
hombres de negocios puritanos se ayudaban entre sf mediante la mutua confianza,
se comprende que la mayoria de las empresas anglosajonas de fos siglos XV XIX
y comienzos def XX.

Siguiendo este modelo comunitario es como han podido desarrolfarse éticas
profesionales serfas sin intervencion del Estado, gracias a un sistema privado de
autodisciplina y de sancion en el seno de un segmento de la sociedad: porque no
hay ética sin sancidn .

Durante la segunda mitad del siglo XIX, comenzdé una nueva era de
industrializacion como resuftade de la expansion de las industrias mecdnicas y de
Jos movimientos sociales, como el de la abolicion de Ia esclavitud. El desarroflo de
fa economia norteamericana a partir de la guerra civil ( 1861 - 1865 ) fue de tal
impacto que, un lustro mds, -1870 - se colocd en segundo lugar a nivel mundial por
el valor de su produccion industrial, al aportar el 23 % del total, siendo superado
por el Reino unido, al que correspondié ef 32 % de Ja manufactura mundial. Fara
fines del siglo XIX, la Unién Americana desplaza al Reino Unido del primer lugar,
y en 1913 su aportacion fue del 36 % de la produccion industrial mundial. o

La fuerza de trabajo y el crecimiento de una nueva clase de industriales,
empresarios y “administradores” se hizo notoria. Existe [a necesidad de investigar,
explorar, planear, organizar, producir y dirigir actividades; hay una nueva visidn
de hacer negocios y de comerciar; fa administracion toma terreno en las disciplinas
sociales y econémicas.

En este proceso de nuevas necesidades y evolucion, FW. Taylor, emerge con
un pensamiento sistematizado afirtmando que habia que cambiar ef trabajo
esclavizante y de condiciones precarias, a una visién mds humana, comprensiva y
mds ampfia en funcién de una entidad llamada “organizacién”. Da pié a una
nueva vision empresarial a la que mds tarde se le conocerfa como “administracion
cientifica”,

‘f Redriguez Valencia, Joaquin. * Ef pensamiento de la administracién *. México, Ed. ECASA, 1990, pég.26
B Cfr. Ibidem. pag. 30
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Por su propia naturaleza, la administracion cientifica propugnaba la
participacion integral de empleados y directfivos hacia un mismo propdsito;
también motivé un ambiente de investigacion empirica. Promovié esta nueva
mentalidad en todas las dreas posibles de trabajo administrativo y corporal, para
determinar mejores resultados y al mismo tiempo, establecer regfas de
optimizacion en el trabajo cotidiano. ( cfr. cronologia de la evolucion y
transformacion de fa ética capitalista ).

En el periodo de 1935 - 1954 en funcion de estudios econdmicos, en torno a
la universidad de Friburgo, intelectuales elaboran la version moderna de una
econormia liberal organizada de forma que borre el aspecto “salvaje”, para obtener
mayor eficacia y seduccidn que los modelos - nazis y comunistas - que se
disputaban entonces la preeminencia: fue la economia social de mercado.

La idea central de esta escuela, era completar el principio de libertad
econdmica mediante mecanismos de regulacion y de encuadramiento que
aseguraran que el funcionamiento def sistema se equilibrara de modo “ordenado”
y conforme, a la larga, al interés bien comprendido de todos los segmentos de la
socledad.

La puesta en prictica de la economia social de mercado a partir de la
reforma monetaria de 1948 fue el punto de partida del “milagro alemdn”. Su
adopceién por el partido social-demdcrata en el congreso de Badi Godesberg de
1952 fue fa confirmacion del consenso alemdan. En 1990 la unificacion alemana se
realiza bajo el signo de la economia social de mercado: esto significa la importancia
que tendrd mafiana en Europa.

En economia de mercado, el Estado, asume en primer lugar una funcion
reglamentadora, Fija el marco en que actuardn los mecanismos del mercado. La
cuestion de saber cudntos y quéd tipo de bienes serdn producidos, y también quién
se beneficiard de ellos y en qué proporcion, se resuelve ante todo por el mercado,
de modo contrario al dirigismo en que son fos organismos del Estado quienes
determinan fa produccion y la distribucién,

La competencia condiciona el funcionamiento de los mecanismos del
mercado. Sin competencia, no hay economia de mercado. Ef motor de la economia
de mercado es la bisqueda del beneficio. Fn el mercado del trabajo, también el
libre juego de las fuerzas econdmicas desempefia un papel determinante. El
principio de [a autonomifa tarifaria constituye la regla. Ello significa que los
acuerdos, que fijan la cuantia de los salarios, la duracion del trabajo y de las
vacaciones, asf como las condiciones generales de trabajo, se negocian libremente
entre asalariados y empleadores, es decir, los interlocutores sociales, como se les
denomina generalmente. Las organizaciones de los interlocutores sociales,

** Cfr. Kast - Rosenzweig. Op. cit. pigs. 40 - 41
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sindicatos y asociaciones patronales, revisten en consecuencia una gran
importancia en fa vida economica. Su larea principal consiste en defender con
firmeza, y a veces incluso con intransigencia, los intereses de sus miembros. Su
comportamiento en [las negociaciones salariales pueden influir de modo
considerable en el funcionamiento del sistema econdmico.

La economia de mercado es el mundo def contrato entre actores libres, por
oposicion al Estado, que es el mundo de la imposicion, cuyo monopolio & posee,
Servir al cliente, puesto que no puede obiigdrsele es el primer valor para
sobrevivir. Porque la empresa es mortal, estd sometida a la sancion de desaparecer,
segundo rasgo distintivo de su condicion.

La evolucion es el principal hecho que determina la Idgica de la economia
moderna.. Todo se transforma. técnicas, mercados, estructuras, cualificaciones,
actitudes humanas, relaciones con la sociedad y con el entorno. La simple
reproduccion del pasado conduce af declive y a la miseria. Para progresar, la
economia debe organizarse como una estructura de descubrimiento y de creacicn
de futuro, comportando miltiples cabezas pensanfes libres, informadas e
interesadas. £n estas condiciones, se abandona la economia predadora por /a
economia creadora,

El capitalismo de mercado consiste en que cada persona fisica o moral busca
en éf su interés, guiada por /as informaciones del mercado, Io que estimula fas
iniciativas de adaptacion o de innovacion —que contribuyen indirectamente, se
quiera o no, a la prosperidad general.

La propiedad privada de los bienes de produccion es una condicidn esencial
de [a adaptacion creativa, y ello se comprende con frecuencia mal Abrir un
pretendido mercado competitivo en que se intercambian bienes y servicios
producidos pro estructuras de estatuto fijo de apropiacion colectiva, deja
blogqueadas las iniciativas de reestructuracion creativas. De igual modo, el
monopolio (piblico o privado) es contrario a la ética de bien comuin, porgque corta
las motivaciones al progreso.

El beneficio competitivo serd al servicio del interés general como signo y
medio de un buen servicio al cliente y al consumidor.

» £Enépocas pasadas, quitar a otro era la principal fuente de enriquecimiento,
» Hov mismo, la economia de mercado supone una competencia civilizada que se
distingue de la “ley de la selva” porque se han eliminado poco a poco de ella las

armas desleales: violencia, intimidacion, fraude, corrupcicn, delitos menores,
monopolios, privilegios, pricticas antisociales;
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* [Pero ni siguiera esto basta: una econemia de mercado creativa viene animada
por una ética de los negocios mds exigente, que permite recoger el “valor
anadido por la confianza”

La confianza produce valor afadido: porque sdlo entre Interlocutores
conffados se intercambian informaciones finas, se exploran soluciones nuevas en
un didlogo discreto, se construye ef trabajo de equipo creativo y motivador. A la
inversa, los costos de la desconfianza no son sélo la falta de agilidad de fos
controles, sino también el blogueo de las comunicaciones y por ello la detencion
del progreso. Pero la ley no basta para generar la confianza: yo puedo, con toda
legalidad, jugar a quién desenfundard primero, juego predador. 56fo sobre los
valores compartidos de [a ética profesional pueden construirse fas relaciones de
confianza, con todas sus resonancias positivas.

Los participantes en estas relaciones de confianza son, hacia el exterior, los
clientes, proveedores, escuelas, el Estado, las organizaciones profesionales, fos
medios de comunicacion, y hacia el interior, los asalariados y sus representantes.
La effcacia de la empresa se basa en un minimo de consenso entre estos
interfocutores, referido al menos a los valores clave de la economia comercial:

e Finalidad - externa - de servicio al chiente y a la sociedad,

e KRespeto a los hombres cuya aportacion positiva es la clave de todo,

e Keconsideracion de todas fas cosas para responder a -o anticipar- fa evolucidn y
mantener rentabilidad y crecimiento.

La ética interna de la empresa en sus relaciones con sus asalariados, creando
un clima de adhesion participativa y de comunicacion abierta, es una gran
fortaleza en ia competicion de hoy: no sélo por la mejora del funcionamiento
ordinario, sino también pro una percepcidn mds rica del mundo por parte de
numerosas cabezas que observan a su nivel y comunican; lo que permite
comprender mejor y adaptarse mds rdpidamente, con esfuerzo pero sin drama.

La nueva civilizacion de la economfa competitiva no se compone de
conflictos sociales brutales y de golpes cinicos preparados en Ia sombra por la
colusion de los poderes; se funda en el progreso continuo e indefinido que
construyen los hombres libres y comunicadores, guiados por una profunda ética
profesional. -—
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3.3 Etica profesional y Cédigo de Ftica del administrador

La ética profesional es una parte de la ética que estudia los deberes y los
derechos de los profesionistas. También es conocida la ética profesional
deontologia. La ética es una clencia normativa. Orienta la conducta prdctica, dirige
¥y encauza las decisiones libres del hombre. Es rectora de fa conducta humana.

Sin embargo, fa ética se dirige profundamente al deber ser conforme a la
recta razén y no con lo que normalmente se hace o se acepta. 5f acaso a fa ética fe
interesa lo que se hace para descubrir la profundidad su propia naturaleza en esas
acciones humanas.

La ética no estudia lo normal de hecho sino lo normal de derecho, lo que
debe suceder, fo establecido de un modo racional aun cuando de hecho Ila
conducta humana se realice de otro modo ordinariamente.

Lo normativo y lo fictico - la norma y el hecho - son dos planos ficilmente
distinguidos, sin embargo no pueden separarse por completo, ya que tanto lo
normativo como lo féctico se encuentran en una relacion mutua: la norma exige ser
realizada y por elio estd dirigida a lo fictico. 56i0 cobra un significado moral si
puede referirse a una norma, a lo normal y cotidiano.

Esta disciplina puede considerarse desde dos puntos de vista: el especulativo y el
prdctico.

a) Especulativo: analiza los principios fundamentales de la moral individual y
social y los pone de relieve en el estudio de fos deberes profesionales.

b} Prdctico: establece a través de normas o regias de conducta, el orden necesario
para satistacer ef bien comiun.

En cuanto al fin de la profesion, ésta surge para la satisfaccion de una
necesidad importante del bien comiin, cuya moralidad se deriva de esta causa y se
impene al individuo y a los grupos profesionales como el deber profesional, que
no es otra cosa que fa conduccion de los servicios profesionales bajo la guia de las
virtudes morales, como deseables en ella, de prudencia, justicia, fortaleza y
templanza. Como se sefialé anteriormente, el “fin operis” def acto profesional es
bueno por su propia naturaleza, sin embargo el “fin operantis”, ef que persigue, ef
que efecuta la profesion, debe cumplir también con los requisitos de la ética, a fin
de que /a accion profesional resulte lo mds perfecta posible.
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Los codigos de conducta de los profesionistas son, generalmente, en el
grupo social, autonomos. Son conjuntos de reglas de conducta decididas por la
profesion para autorregularse en el cumplimiento de su deber profesional. Son el
resultado de una profesion madura e intefigente que promueve ef bien comtin a
través de sus propios servicios.

Los codigos de conducta profesionales se le imponen al individuo y por
tanto, en este sentido, son heterdnemos; no obstante la vocacion personal y los
atributos propios intimidad el deber profesional, el cual como tales mucho mds
extenso y profundo que las reglas detalladas en un escrito.

Una profesion se caracteriza porque:

a) Es un trabajo que requiere habilidades especificas intelectuales adquiridas por
largos perfodos de educacién y entrenamiento.

b) Exige el mantenimiento y constante actualizacién de conocimientos durante fa
vida de su efercicio.

¢) Es un trabajo compensado justamente por la sociedad mediante un honorario
que reconoce el esfuerzo de mantener la capacidad profesional.

d) La sociedad a través de los gobiernos o de drganos profesionales establece
condiciones minimas que hagan evidentes fa adquisicion y el mantenimiento de
las habilidades particuiares.

¢} Los profesionistas se agrupan en Colegios para preservar € incrementar el
patrimonio intelectual de la profesion, definir la responsabilidad y los derechos
de sus asociados, mediante la emisidn de normas y criterfos, formales o
informales, respecto a asuntos propios de orden técnico o étfico, a fin de
satisfacer cabalmente las necesidades especificas def bien comuin.

La responsabilidad profesional se deriva de que los otros acudan al experto,
para que éste con su maestria [legue a conclusiones sin errores sobre los problemas
que ellos tienen, de hecho el profesional toma las decisiones por los otros o los
induce, asesora o aconseja, no obstante los errores los sufren los otros: perder la
salud y la propia vida, la libertad o quebrantos econdmicos importantes. Origen y
fin de la ética.

El hombre es un ser de naturaleza social que forma parte de comunidades
que tienen un sistema de necesidades v objetivos establecidos. Al mismo Hempo,
cada individuo posee cualidades intrinsecas que lo distinguen de otros hombres,
peculiaridades que le dan una personalidad y cardcter que varian de persona a
persona y que lo hacen reaccionar ante las influencias externas de manera
particular.
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Cada individuo debe cumplir una serie de normas generales de conducta
que le son aplicables como a cada uno de los demds hombres, a pesar de que se
encuentre ubicado en un Hempo y un espacio dentro de situaciones concretas que
son formas particulares de problemas generales, y ante los cuales reaccionard
considerando fanto sus caracteristicas y necesidades Individuales como las
exigencias def grupo al que tiene necesidad de pertenecer como ente esencialmente
social,

El acto prudente es el acto pensado, es la eleccion de la mejor alternativa, es
el reconocimiento de falta de informacion, es la bisqueda de mayor informacion,
de mds investigaciones y de solicitud de consejos, en fin es todo aquello que apela
al ejercicio potente de la recta razon.

Los grupos profesionales ante la imperiosa necesidad del bien comiin y
como respuesta a la confianza de la propia sociedad, se erigen como cuerpos
auténomos y en mayor ¢ menor grado de acuerdo al tipo de profesion, establecen
normas formales ¢ informales que constituyen criterfos de accion técnica y ética
profesionales.

Justamente recibe un pago por su servicio profesional bien realizado con su
cliente. El honorario profesional es la compensacion que recibe el profesionista en
un arreglo concreto, cuya proporcion debe ser en funcion del estuerzo directo def
arreglo y, el indirecto, derivado de ios esfuerzos consumidos para adquirir y
mantener actualizadas las habilidades intelectuales particulares, durante largos
periodos de tiempo, probablemente durante fa vida fisica del profesional.

En tanto consideraremos la dignidad profesional como un juicio de valor
estimativo atribuido s6/o a las personas. Las cosas en cuanto tales valen por su fin
existencial, y las personas en fanto a su deber ser proveniente de su naturaleza
racional. Una persona es digna cuando se subordina con su inteligencia, libertad y
voluntad, a los principios de la recta razdn. Un profesional es digno cuando
subordina sus actividades profesionales al cumplimiento pleno de las finalidades
que le son propias en beneficio del bien comdn.

Sin embargo, el individuo se encuentra limitado para lograr por si solo el
reconocimiento social de su profesion, y. por tanto, de manera irremediable debe
agremiarse con sus colegas para establecer gulas conjuntas de accidn solidaria,
arménica y consistente. La dignidad profesional y fa imagen profesional son, en
este sentido, sindnimos y son la base de la confianza piiblica en que se sustenta ia
existencia misma de la profesion.

Las principales virtudes que debe poseer todo profesionista, son, las
insustituibles virtudes naturales:
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1.- La justicia.- Consiste en dar a cada quien lo que le corresponde segin sus
necesidades y circunstancias y poner cada cosa en su fugar. La justicia es {a medida
en que debe darse ef acto humano cuando se exterforiza, particularmente ante otro
¥ ante los grupos sociales, a fos que se une de manera irremediable para lograr de
manera mds cabal su perfeccién. £l hombre es un ser social. La justicia conmutativa
es fa recta razon del hombre frente a otro. La justicia distributiva es Iz recta razon
del hombre frente a la sociedad.

2.- La fortaleza.- Esta virtud que gjerce el hombre es para cumpiir con los dictados
de la recta razdn, lo que impide las dificultades de orden para actuar
correctamente, los sacrificios para lograr el bien, la capacidad de resistir y
mantenerse firme ante todos los peligros que afectan su existencia y el
cumplimiento de todas sus responsabilidades consigo mismo, con ef otro y, en
general, con fa sociedad en que vive.

3.~ La templanza.- Es la virtud def hombre para regular su conducta provenienie
de los apetitos relacionados con su naturaleza animal, cuyo abuso desborda en
fuerzas pasionales que dominan el resto de sus actividades, incluyendo su
racionalidad.

4.- La prudencia.- Consiste en saber aplicar oportunamente, en tiempo, medida y
situacion, algnin acto previamente dispuesto, en forma libre, por el ser humano. Es
la que asocia los principios universales conia situacion particular a través de un
criterio moral correctamente dirigido por la razon.

Resumiendo, la profesion es una funcién naturalmente de alto compromiso
e indispensable para el desarrollo individual y social, decisiva para la subsistencia
y estabflidad de una entidad social. Principalmente, la responsabilidad del
ejecutivo en las organizaciones de hoy, debe estar respaldada por aitos principios
humanos, que no serdn superados ni por el dinero, el “compadrazgo”, las
influencias oportunistas, el fraude o la maguinacién maquiavélica de usar a los
demds como medios para fines exclusivamente egoistas.

El Cédigo de Etica del Administrador, pronunciado por el Consejo
Nacional de Licenciados en Administracion en México, es una garantia potencial

de preservar tanto ef prestigio, dignidad y servicio adecuado en nuestra sociedad.

A continuacion se presenta Integro dicho Codigo actualizado al afic de 1995,
por el Consejo Nacional de Licenciados en Administracion, { CONLA).
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CODIGO DE ETICA DEL ADMINISTRADOR

(CONLA) 1995
TITuLo{

I DECLARACION DE PRINCIPIOS

Nuestra misidn como Colegio Nacional es la de representar gremiaimente a
los profesionistas y estudiantes de la administracion y dreas afines, estableciendo
nuevas prermisas para efevar el nivel profesional de los agremiados a nivel nacional
e Internacional y coadyuvar con los empresarios, industriales, funcionarios y
trabajadores de instituciones publicas, privadas y sociales en la Investigacion,
desarrollo, promocidn y difusién de la teoria y la prictica administrativas para
lograr la productividad y la competitividad, entendiendo por esto “ser y hacer
mejor”.

La Administracidn, como profesidn, es clencia de Ia organizacion, técnica de
la eficiencia y eficacia y taller permanente de la mejora continua,

Lo que nuestro tiempo requiere es la creacion y desarrollo de las empresas
publicas y privadas a organizaciones flexibles, en las que sus integrantes participen
en una nueva cuitura orgarnizacional y actitud positiva hacia su trabajo; que la
Jjerarquia se convierta en una refacion funcional para el logro de un objeto comuin;
se abra la comunicacién ¥ se mantenga en libre circulacién para lograr los objetivos
generales y particulares del organismo, de los directivos, los empleados y los
trabajadores. Todos unificados hacia un mismo propdsito, adecuando ia persona al
puesto y habilitindola para su desarrofio individual y con el equipo; disefiando y
aplicando los bonos de productividad y de evaluacion al desemperio, para
distribuir equitativamente los beneficios que se generen, a aquellos que los
generan.

Un administrador debe ser un especialista creador y desarrollador de
empresas, que fenga el perfil de coordinador suficiente para permitir,
principalmente, la integracion, motivacion y corresponsabilidad de los miembros
del grupo, para lograr con ello equipos autocontrolables de alta efectividad ya que
ahora y para el futuro hay que lograr el equipo Integrado y solidario, equipo
formado por elementos con un fin comin.

El' administrador como lider, deberd trabajar en forma constante y como
efercicio permanentes, la prictica de los valores dentro de la organizacion como el
de la amistad, el patriotismo, la sinceridad, la solidaridad, el respeto, Iz
perseverancia, la subsidiaridad, el orden, el entusiasmo, fa responsabilidad, /la
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fortaleza, la laboriosidad, la generosidad y el humanismo, enfre otros; ademds de
orientar los conceptos filosoficos de la calidad para la competitividad, que
permitirdn al individuo y al grupo fortalecer el ambiente cotidiano y ef laboral, con
una cultura ética que provoque un avance espiral para llegar a ser lo que se quiere
ser.

Las normas y estdndares de calidad de las empresas publicas y privadas
deben terier como base el liderazgo efectivo, la orientacion al cliente, la
implementacion estratégica de la calidad, la productividad de cada una de las
personas que I3 integran, la prevencién y la seguridad de actuacion y eperacion y
la orientacién de los resultados para generar progreso y un valor agregado para
cada una de las partes interesadas.

Las organizaciones con el apoyo del administrador, deben emprender ef
estudio de sus procesos a través del andlisis de las ventajas comparativas y
competitivas de sus similares, creando e innovando, conociendo y aplicando la
legalidad y manejando e implantando la tecnologia de punta; ademds de
deferminar y programar mejoras internas dentro de la estructura, a través de la
capacitacion y el adiestramiento en la operacion; ampliando la comunicacién y
estableciendo registros y estdndares con el fin de lograr la eficiencia, productividad
y competitividad en el mundo globalizado.

Por tanto, un administrador debe ser un profesional técnfcoe y humano con
una visién integral de la organizacion y su entorno, para lograr su evolucion.

II. BASES FILOSOFICAS
Unidad

La dnica forma de lograr el cambio es con la “unidad”; la unidad de
propositos y de esfuerzos, por lo que debemos pasar de establecer en las relaciones
los “yos” por el “nosotros”,; sumar en vez de restar, logrando una integrada
multiplicacion.

Hemos armado y trabajado en diferentes grupos y ahora se requiere gue
esos grupos se integren como equipo para lograr como objetivo el bienestar
comnun.

La experfencia historica de los paises demuestra que uUnicamente las
acciones de aquellos grupos que perciben y expresan los anhelos y necesidades de
fa colectividad, logran participar realmente en la formacion del perfil de su
nacionalidad.
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Hacemos un lHlamado a todos aquellos profesionistas de la administracion,
para que en forma real, comprometida y seria, nos enlacemos en una sola cadena,
con la visién de beneficiar a nuestro gremio, a sus integrantes y a nuestro pais en
general.

Esfuerzo

Hagamos un esfuerzo adicional para que con ello ayudemos a las empresas
publicas, privadas y sociales a lograr la productividad y Ia competitividad que se
requiere en estos momentos de la globalizacion de los mercados y de las
economias. Este esfuerzo deberd ser ademas de aquel que reafizarmos en nuestra
actividad personal y normal de vida productiva, utilizando un Hiempo especifico
extra para construir y emprender las bases de mefora que nos permitan a los
mexicanos alcanzar una mejor calidad de vida.

Los administradores de México estamos dispuestos a sumar los esfuerzos de
fa profesion, para el cumplimiento de ias metas sociales, politicas y humanisticas
que aseguren a la comunidad nacional su plena libertad y dignidad, a fin de
participar con toda conclencia en la creacion de un orden social mds justo y mds
humano, fanto en la estructura interna como en el orden internacional,

Correspondencia

Debemos de empezar entendiendo que la responsabilidad es responder; es
dar caenta cabal hasta el final; es la capacidad de afrontar el deber.

5F hacemos algo, debemos de afrontar la consecuencia, positiva o negativa
con dnimo y desec de dar soluciones.

Los administradores somos lideres de la organizacion y por ello debemos
activar ef asoclacionismo y la corresponsabilidad entre los propios miembros def
gremio, para con ello hacer enlaces y alfanzas con miembros de otras profesiones
para lograr la interdisciplina en trabajos. con los que investiguemos y analicemos
la problemdtica de [a nacidn, para proyectar soluciones integrales viables de
desarroflo para nuestra poblacion.

Esto es ser responsable de la tarea en equipo y trabajar con voluntad en
unidad, haciendo un estuerzo adicional para lograr los fines que se propongan.

El licenciado en administracién es generador de beneficio social, ya que su

funcicn es coordinadora de la actividad productiva y propugna por el beneficio
social, buscando alcanzar jos mds altos indices de productividad, estimulando /a
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participacion para que todos los individuos, por igual, obtengan la justa y
adecuada retribucion a sus esfuerzos.

Honestidad

Fara manejar adecuadamente este principio y su accion, debemos entender
lo que significa, por lo que habremos de incluir la préctica de sus sindnimos como
son: Integridad, dignidad, probidad, lealtad, rectitud, moralidad, conciencia y
Justicia.

Nada podremos lograr si no iniclamos y mantenemos nuestras acciones,
comprometidos seria y honestamente ante nosotros musmos y ante la sociedad
Ahora es cuando todos necesitamos trabejar el valor ético de la honestidad para
lograr fa corresponsabilidad y el compromiso y que nuestra sociedad viva libre de
acciones que impidan su evolucion.

La actividad del administrador no sofo se debe de medir en términos de
eficiencia, eficacia y economia, sino de acverdo con criterios de moralidad piiblica
¥ de honestidad ciudadana, en la administracion responsable de los recursos que
se le han confiado.

Calidad

£n este proceso de cambio debemos afrontar la resistencia al mismo y a la
competencia profesional, situacion que deberemos atacar con /a bandera de “la
calidad”, Calidad personal, calidad en los productos y servicios que ofrecemos y
calidad de vida que permita un verdadero desarrollo sustentable.

No cabe duda que como administrador requerimos fa calidad, ya que es un
requisito indispensable para lograr la productividad y esto se logra teniendo,
preguntando y adecudndose a los requisitos en la cadena proveedor-cliente,
inferno y externo; tomando conciencia del servicio hacia los demds, dejando de ser
los lideres que requieren de atencion; siendo en cambio lideres de atencion y
servicio hacia los demds; con respeto, educacion y cortesia. Creando sistemas para
dar y estableciendo mediciones que monitoreen la efectividad de las respuesfas a
los requisitos de aquellos a quienes debemos servir.

Como licenciados en administracion y como miembros de una socledad que
reclama y necesita el apoyo para la organizacion y desarrollo de los recursos,
tenemos el mds importante momento de nuestra historia, para hacer verfdico el
cambio de México hacia la productividad y la competitividad, administrando ia
calidad en los procesos, los productos y los servicios.
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Servicio la labor mds altruista es la del servicio a la colectividad, el servicio
ahora es fo mds importante para la venta de nuestros productos nacional e
internacionalmente: la cafidad en el servicio es una nueva herramienta que
debernos utilizar los administradores para mejorar nuestra posicion dentro de la
soctedad, para inculcarlo a los coparticipes def grupo y para hacer que cada quien
trabaje enfocando sus energias, su intencién y su entusiasmo a satisfacer las
necesidades def cliente.

El que pertenezcamos a una federacion de colegios en toda la Repiiblica
Mexicana, que tiene las bases para desarrolfar una plataforma de accion
multiplicadora, requiere de un andlisis profundo a través de sus miembros, con el
propdsito de elaborar un plan de difusion de estos principios y su implementacion
a nivel nacional.

“CORRESPONSABILIDAD Y TRANSPARENCIA”

L.A. JOSE LUIS PLIEGO GARDUNO
Presidente del Consejo Directivo
Nacional 1995-1997

1l ANTECEDENTES DE LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

En 1943 se inicia en ef Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de
Monterrey los estudios en Administracidn de Negocios.

En 1947 se estructuran los estudios en Administracion en el Instituto
Tecnoldgico Autdonomo de México,

En 1957 Ia UNAM y la Universidad Iberoamericana le dan el impulso
definitivo al crear la profesion de Licenciado en Administracion de Empresas para
atender la creciente demanda de profesionistas de la administracion, en fos
dmbitos piiblico, privado y social.

Actualmente mids de 250 universidades e Instituciones de educacion

superfor imparten la licenciatura, de donde han egresado ya mds de 250,000
mexicanos profesionales de la administracion.
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IV. ANTECEDENTES DEL COLEGIO NACIONAL DE LICENCIADOS EN
ADMINISTRACION

1959 ANPLAE.- Asociacién Nacional de Pasantes de la Carrera de Licenciados en
Administracion, A. C.

1963 CLAM.- Colegio de Licenciados en Administracion de la Ciudad de México,
A C

1966 ANCLA.- Asociacion Nacional de Colegios de Licenciados en
Administracién, A. C.

1980 CONLA.- Federacin Nacional de Colegios de Licenciados en
Administracion, Colegio Nacional de Licenciados en Administracion, A. C.

V. CODIGO DFE ETICA PROFESIONAL
Presentacion

Los licenciados en adminisiracion representamnos para el futuro de nuestra
nacién, un elemento vital para lograr el modelo de pais que aspiramos tener todos
los mexicanos.

Desde su fundacion en 1959, el Colegio Nacional de Licenciados en
Administracién elabora el primer cddigo de ética de Ia profesién, donde se
establece que los profesionales de la administracion deberdn acatar normas éticas
de actuacion profesional, de acuerdo a su tiempo y realidad, con base en ios
valores y principios que establece la sociedad.

El Cédigo de Etica comprende los émbitos de la educacidn, la investigacion,
las comunidades, los hdbitos sociales y los codigos morales.

Mediante el Codigo de E'tica Ia profesion declara su intencion de cumplir
con fa sociedad. La ética fortalece en el espiritu del ser humano una forma
determinada de actuar.

Son los colegios de profesionistas a quienes fes corresponde vigilar el buen
comportamiento de sus agremiados y el cumplimiento de las normas que rigen la

profesion y de esta manera curdar y fortalecer su prestigio.

La actuacion de nuestros profesionistas debe corresponder a las necesidades
actuales de México, por lo que requerimos perfeccionar una ética colectiva e
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individual, acorde con la realidad aciual, con un enfoque objetivo sobre los
principios y valores de la sociedad y las formas de produccidn de bienes y
servicios; que nos fdentifique con preceptos que orienten a atender con
verticalidad y, transparencia fas tareas a las que nos dediguemos.

Ante estas nuevas circunstancias, el Consejo Directivo Nacional 1995-1997 se
dio a la tarea de revisar y actualizar el Cédigo de Etica, renovdndolo para estar
acorde a las necesidades de los Hempos y a las constantes adaptaciones que
requieren las organizaciones para enfrentar los cambios de modernizacién y
competitividad mundial.

Fara bien de nuestra profesion, exhortamos a todos los administradores a
considerar en su manera de actuar, los preceptos de conducta que han sido
identificados en este Cédigo de Etica.

CAPITULO |
De las Normas Generales

Articulo 1. Este Codigo rige la conducta del licenciado en administracion en sus
relaciones con la ciudadanfa, con sus socios, clientes, superiores, subordinados y
sus colegas de profesion, siendo aplicable en cualquiera que sea su actividad,
Articulo 2. Los licenciados en administracion normardn su conducta de acuerdo a
las reglas contenidas en este Cédigo y cuidardn de observar las normas de cardcter
legal y moral que enmarcan las presentes.

Articulo 3. El Licenciado en Administracidn que ademds tenga ofra profesién
deberd respetar estas normas de actuacion independientemente de las que seriala
su ofra profesion.

Artfculo 4. Los casos en que exista duda acerca de la interpretacion de este Cédigo,
deberdn someterse a la consideracion del Colegio Nacional de Licenciados en
Administracion a través de su funta de Honor y Justicia.

Articulo 5. Deberd utilizar sus conocimientos profesionales unicamente en labores
que cumplan con la moral y las buenas costumbres.

Articulo 6. Al emitir un juicio profesional que sirva de base a terceros para tomar

decisiones, el Licenciado en Administracion deberd buscar con imparcialidad que
se ajuste a la realidad y a la comprobacion de evidencias.
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Articulo 7. Los informes de cualquier tipo que emita deberdn ser necesariamente el
resuitado de un trabajo realizado por él o por colaboradores bajo su supervision.

Articulo 8. Serd el dnico responsable de fos informes que emita y deberd vafidarios
con su firma.

Articulo 9. Solamente se responsabilizard de los asuntos cuando fenga capacidad
para atenderlos e Indicard los alcances de su trabajo y limitaciones inherentes. No
aceptard cargos para los cuales no carezca de los conocimientos adecuados
adecuados y realizard todas sus actividades profesionales con responsabifidad,
efectividad y calidad.

Articulo 10. Los honorarios que perciba deberdn ser proporcionales con la
importancia de las labores a desarrollar, el tiempo que dedique a esa fabor, ef
grado de especializacion requerido y los resultados obtenidos.

Articulo 11. Se abstendrd de hacer comentarios negativos que perjudiquen fa
reputacién y el prestigio de otro colega o de la profesicn en general.

Articulo 12 Deberd dar a sus colaboradores el trato que les corresponde y
fomentard su adecuada capacitacion y desarrollo.

Articulo 13. En el caso de contar con pruebas concluyentes, de cualquier desviacion
cometida por algin colega a lo establecido por este Codigo de Etica, tendrd la
obfigacién de informarla por escrito al Colegio de Licenciados en Administracion
de la entidad a que corresponda.

Articulo 14. Unicamente ofrecerd trabajo directa o indirectamente a socios,
empleados y trabajadores de otros colegas, con previo conocimiento y autorizacion
éstos.

Articulo 15. Deberd su reputacion a la honradez, laboriosidad, capacidad
profesional, y a la observancia de las reglas de ética en sus actos.

Articulo 16. Se abstendrd de actuar como drbitro en algiin asunto en que una de las
partes sea o haya sido su cliente.

Articulo 17, Se abstendra de tomar decisiones o concertar arreglos que perjudiquen
a las clases desprotegidas.

Articulo 18 Se abstendrd de hacer uso de informacidn, material técnico o
procedimientos de otros colegas, sin obtener su consentimiento por escrito.
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Articulo 19, En los casos en que utilice la informacion, el material técnico o
procedimiento de otros colegas que se hayan hecho pibiicos, tendrd la obligacion
de darles el crédito debido.

CAPITULO I
De la Responsabilidad en el Fjercicio Profesional

Articulo 20. Pondrd stempre su mejor emperio para lograr los objetivos y metas que
la comunidad, los drganos de gobierno o empresa le hayan encomendado.

Articulo 21, Guardaréd el secreto profesional de los hechos, datos o circunstancias
de que tenga conocimiento como administrador de una institucion.

Articulo 22. Nunca proporcionard informacion Incorrecta en beneficio de la
empresa y en perjuicio de la sociedad.

Articulo 23. Denunciard ante las auforidades competentes, ios malos manejos que
perjudigquen gravemente a la empresa ¢ entidad donde preste sus servicios,
anteponiendo la integridad profesional.

Articulo 24, Recomendard la implantacion de métodos, sistemas y procedimientos
establecidos o estudiados por &l en otra empresa, siempre y cuando ello no tenga
cardcter de secreto profesional y no se identifique a /a institucion de que se trate.

Articulo 25. Cuando el Licenciado en Administracidn emita un dictamen de
auditorfa integral, una opinion profesional y en general informacién para fines
publicos y ésta sea utilizada por terceras personas para tomar decisiones, deberd
mantener una absoluta independencia de criterio, atin en aquelflas cuestiones que
puedan resultar inconvenientes a su cliente.

Articulo 26. El Licenciado en Administracion estard obligado a mantener una
permanente orientacién hacla su actualizacion y capacitacién en los aspectos
propios, tanto de /a profesion, como de su dmbito de especialidad,

131




Sasmacedn dticaen el ereceting %/m‘a/af s

CAPITULO IiT
De lo Social

Articulo 27. El licenciade en administracion antepondrd los intereses de la
sociedad, a fa cual sirve, por encima de cualquier interés particular.

Articulo 28. Deberd tener presente, como objetive bisico de su efercicio profesional,
cuidar los intereses dela sociedad a ia cual sirve.

Articulo 29. Serd consciente de su responsabilidad que Hene como profesionista
ante [a sociedad civil y el Estado.

Articulo 30. Procurarfa el mayor provecho para la institucion donde preste sus
servicios, mediante una administracion y coordinacion eficiente y eficaz de los
recursos materiales, financieros y tecnoldgicos asf como del personal que se fe
hayan encomendado, cuidando que los resultados se traduzcan en beneficios para
{a misma organizacion, los trabajadores y la sociedad en general.

Articulo 31, Tomando en cuenta la institucion a la que sirve, hard el mejor uso
racional de los recursos renovables y no renovables previendo en todas sus
acciones el bienestar ecolégico social.

Articulo 32. Con sentido de justicia y en apego a estricto derecho, concifiard entre
los factores de Ia produccién, de tal manera gue imparcialmente decidird con base
en criterios objetivos a quién le corresponde la razon.

Articulo 33. Dard siempre a la administracion de los recursos pablicos y privados
una orientacién de servicio a la comunidad, recordando que del adecuado manejo
de éstos depende el blenestar socfal,

CAPITULO IV
De la Docencia

Articulo 34. Fi Licenciado en Administracion tratard de inculcar en sus educandos
los valores éticos que este Codigo recomienda, para lograr su mefor comprension y
disposicion a cumplirfos.

Articulp 35. Deberd orientar a los alumnos en los puntos que deseen aclarar o
complementar referentes al ejercicio de la profesion.
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Articulo 36. Pondrd su mavor empefio en formar adecuadamente a los futuros
colegas, para contar cada dfa con mejores profesionales en administracion.

Articulo 37. Aconsgjard a sus discipulos sobre los campos de trabajo que ofrece la
licenciatura en administracion, con el propdsito de que se preparen para hacer
frente exitosamente al futuro que fes espera.

Articulo 38, Promoverd entre sus alumnos ef que los conocimientos profesionales
que adquieran sean puestos al servicio del pais.

Articulo 39. Concientizard a los alumnos de la importancia que en la actualidad
tiene el efercicio de la administracion en el desarrollo social.

Articulo 40. Deberd impartir su cdtedra con el dnico propdsito de enseiiar,
conduciéndose con modestia y sinceridad evitando asumir actitudes prepotentes.

Articulo 41. Despertard en sus alumnos un genuino interés por el conocimiento,
estimulando la inteligencia y sensibilidad que tiene todo ser humano, evitando
imponerles su criterio personal.

Articulo 42, Respetard los valores y creencias de sus alumnos, enalteciendo
aqueilos que favorezcan el respeto los derechos humancs v que eviten los
dogmaltismos e imposiciones que coarten /las libertades mds elementales.

Articulo 43. Fomentard con espiritu critico la investigacion, interpretacion y
aplicacion de las diferentes escuelas y corrientes del pensamiento administrativa,
con el fin de extraer y utilizar aquellos conocimientos que pro su naturaleza y
condicion se ajusten a la realidad social de México.

Articulo 44. Debers estar plenamente enterado y actualizado en los temas de su
asignatura y de la profesion como condicidn indispensable para lograr la
confianza, credibilidad y respeto de sus estudiantes.

CAPITULOV
De la Investigacion

Articulo 45. Ef licenciado en administracion, dedicado a la investigacidn, estars
consclente de la importancia que la investigacion cientifica tiene para el desarrollo
nacional.

Articulo 46. Efectuard la investigacidn buscando que las innovaciones se adecuen a
las exigencias del desarrolio.
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Articulo 47, Fomentard la importancia que tiene la investigacion interdisciplinaria
para entender mejor los problemas actuales y buscard facilitar la aplicacion del
conocimiento a /a resolucion de los mismos.

CAPITULO VT
Del Licenciado en Administracion como Audifor
y fas Normas Generales

La auditoria, evaluacidn o diagndstico integral es la gjecucion de exdmenes
estructurados de organizaciones, programas, actividades 0 segmentos operativos
de un organismo piblico o privado, con el propdsito de medir ef rendimiento real
con relacion al rendimiento esperado y si los recursos materiales, tecnoldgicos,
financieros y el personal son administrados con eficiencia, eficacia y economia, asi
como ef grado y forma del cumplimiento de sus objetivos, para formular
recomendaciones destinadas a mejorar su competitividad y productividad.

Articulo 48, La firma del Licenciade en Administracion serd vilida
profesionalmente al suscribir fa realizacion de una auditoria, evaluacién o
diagndstico integral, siempre y cuande se observen las siguientes Normas
Generales de Admunistracion..

a) Debers de tener independencia, esto es, que no estard limitado por influencias
internas o externas o de cualquier otra indole.

b) Todos los auditores deberdn poseer una adecuada formacion y capacidad
profesional para aplicar las técnicas requeridas en las auditorias, evaluacidn o
diagndstico integral.

¢) Deberd tener el debido cuidado y diligencia profesional al efectuar las
auditorias, evaluaciones o diagnosticos y elaborar los informnes correspondientes.

d) El auditor deberd informar a las instancias competentes sobre cualquier
limitacion en la ejecucién de Ia evaluacion.

e) La labor deberd ser cuidadosamente planificada, supervisada y soportada por
documentos de trabajo debidamente sustentados.

) Deberdn obtenerse evidencias suficientes, competentes y relevantes, que
permitan tener una base solida y razonable para emitir las opiniones def auditor.
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g/} Se mantendrd alerta a situaciones que impliquen un posible fraude, abuso o
actos Hicitos.

h) Los informes se elaborardn por escrito y serdn revisados, en borrador, pro los
auditados y aquellos funcionarios que solicitaron la auditoria.

i} Los informes serdn imparciales, objetivos, oportunos y presentados
puntualmente.

) Los informes presentardn los datos en forma veraz exacta y razonable,
describirdn los haflazgos de manera convincente clara, sencifla, concisa y
completa.

k) Los informes deben Incluir una mencidn especial sobre los logros obtenidos,
enfatizando en las fortalezas y debilidades.

1) Las sugerencias y recomendaciones deberdn ser concretas, factibles v viables.

m) El observar [as normas y procedimientos permite auditorias evaluaciones o
diagndsticos completos y efectftvos que proporcionan hallazgos y sugerencias
respaldados y defendibles; asi como orden y disciplina en el trabajo que garantizan
la veracidad de la informacion proporcionada y de las evidencias encontradas.

n) Es obligatorio para el Licenciado en Administracién mantenerse actualizado en
los conocimientos inherentes al desarrollo y aplicacién de las auditorias,
evaluaciones o diagndsticos integrales.

CAPITULO VIT
Dee [as Sanciones

Articulo 49. La Comision de Honor y Justicia del CONLA estudiard las infracciones
a este ordenamiento, y después de oir a las partes afectadas, aplicars al infractor,
de acuerdo con la gravedad del caso, las sanciones siguientes:

a) Amonestacion por escrito.

b) Denunciar ante las autoridades competentes a fin de aplicar la suspensidn
temporal del ejercicio de la profesion.

¢) La expulsion y suspensicn definitiva para ejercer profesionalmente denunciando

ante autoridades compelentes las violaciones cometidas a las leyes que rigen el
efercicio profesional.
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Articulo 50. En el interior de la Republica serdn los colegios, afiliados al CONLA,
quienes aplicardn las sanciones correspondientes, previa comunicacion al Colegio
Nacional.

VIl CONCEPTOS Y PRINCIPIOS GENERALES SOBRE LA CAPACITACION

i

La capacitacidon es un factor estratégico para que paises como Meéxico
puedan insertarse de una manera efectiva en el proceso de globalfizacion. Para
poder aspirar como nacion a tener una alta productividad y un desemperio
eficiente que nos introduzca a la excelencia, debemos tenmer como principal
preocupacion atender las necesidades de crecimiento personal del elemento mds
importante que es el ser humano.

1. La capacitacidn sirve para consolidar y potencializar la infraestructura del factor
humano.

2. £5 uno de los medios mds efectivos para generar en el individuo cambios de
conducta en forma planeada y conforme a objetivos especificos.

3. Sirve para incremenitar conocimientos, desarrollar habilidades, modificar
actitudes, ser mds productivos.

4. Para actualizar al personal en la aplicacion de nuevas tecnologias.

5. Para incrementar conocimientos, ocupar nuevas posiciones v para el desarrollo
de las personas y el meforamiento de las empresas.

6. Forma ejecutivos, trabajadores v empleados mds capaces, mds compefentes y
realizados, desarrolla el juicio y el criterio.

7. Es una herramienta que mejora fa comunicacion y la participacion del personal.

8 Es una inversion, no un gasto, por lo que su costo es muy inferfor a los
beneficios que produce.

9. Forma parte de la educacion y de la formacion integral de las personas.
10 Modlfica a las personas en su forma de pensar, de actuar y de sentir.

11. La capacitacion es aprendizaje y el aprendizaje es cambio de conducta.
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12 La capacitacion constituye uno de los insumos de /a efectividad y /a
productividad con cafidad.

13. La capacitacion efectiva debe ser: la especifica ensefianza para la espectfica
necesidad.

14. La capacitacion enfocada a la productividad debe orientarse a contrarresta
problemas organizacionales y operacionales, Sus resuitados se deben apreciar en [a
medida en que esos problemas han sido superados y en razén del costo-beneficio
logrado en su aplicacidn.

15 La capacitacion puede ser peligrosa; un curso mal dirigido puede ser
contraproducente al propiciar cambios de conducta no deseados.

16. La capacitacion, para ser aplicada con éxito, debe determinar las necesidades
reales que demanda su utilizacion como recurso del mejoramiento organizacional,

17, Debe ser diagnosticada, administrada y controlada por especialistas en fa
materia. :

18. Debe administrarse y dosificarse bajo una planeacion estricta.

19. Los cursos no deben probar su efectividad por la cantidad de conocimientos
que una persona adquiere, sino por el cambio que ese conocimiento provoca en [as
personas. .

20. Los contenidos de un curso, su metodologia, el tiempo asignado y los
materiales, deben ser productos del alcance y profundidad que indigquen los

objetivos del mismo.

21. La capacitacion es un proceso y como tal debe evaluarse constantemente, sin
esperar cambios inmediatos, ya que se trata de un proyecto a mediano plazo.

22, La capacitacién no tiene un cardcter terminal sino ciclico ya que siempre
existirdn dreas de aprendizaje por atender.

23. La capacitacion debe tener una estructura integral que atienda no sélo el “sabe

hacer” sino parafelamente el “poder2 y el “querer” de modo que impacte en el
desarrolio de fos individuos, no sélo como trabajadores, sino como seres humanos.
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Viil. DECALOGO DE LA FORMACION INTEGRAL DEL LICENCIADO EN
ADMINISTRACION PARA SERVIR MEJOR A LA SOCIEDAD

1. Promover una Actitud de:
a) Exito.

b) Estudio.
¢} Investigacion,
d) Emprendedor.
e) Superacion dlaria.

2. Fortalecer los valores éticos personales y profesionales.

3. Enriguecerse culturalmente fortaleciendo su identidad nacional.
4. Comprender realidades de ofras culturas.

5. Adecuar los modelos extranjeros de vanguardia.

6. Generar y promover modefos propios.

7. Fomentar un compromiso con la calidad y la productividad,
8 Competir en el mercado de trabajo nacional e internacional.

9. Mantener buenas relaciones profesionales y participacidn social.

10, Respetar, engrandecer y ser Jeal a la profesion. .
{ F. FEDRONNI LUNA )
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IX. SIMBOLO DE LOS LICENCIADOS EN ADMINISTRACION

Bicéfalo

Nuestro simbolo representa en su conjunto la filosoffa de una disciplina que
significa el progreso, el avance continuo, el movimiento dindmico, el crear. ol
convivir, el impulso, la fuerza, el impetu y la resoiucidn, evolucién creciente que va
en busca del perfeccionamiento, Su simetria representa el método, el orden y el
sistema que conduce a la eficiencia.

Expresa en sus figuras Ia obra, el esfuerzo fisico, la integracion del
conocimiento, ef estudio, la investigacidn, el andiisis, el examen y la tesis en que va
manifiesto lo auténtico y lo genuino, y diferentes corrientes cuyo sentido van
siempre hacia la verdad y en donde se hace presente el cardcter universal de Ia
administracion y su objetivo primordial como coordinadora del trabajo def hombre
en un marco de respeto y dignidad.

Su eniace significa la comunicacion, la decision y la accion organizada en el
reconocimiento de sus propios valores y en donde se postula el sentido fumano de
{a administracion.
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COLEGIO NACIONAL DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACION

CONSEJO ACADEMICO
IV. PERFIL IDEAL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION
( PERFIL GENERAL)
Versidn: 25 de aclibre de 1995

I. ACIITUDES

INTERPERSONALES
PERSONALES

8. Liderear equipus de lrabajo
1. Critica hacia ln vida y hacia ta profesion 9. Negociar.
2. Participacidn en el proceso de enserianza-aprendizaje 10. Trabajar en equipos mnfiidisci
3. Seguuridnd en sf misme (ailorstima). i plinarios.

4. Superacidn prermarente {personal y profesional).
5. Prospectiva de fa vida, ;
G. Aprendizaje permanenie
7. Emprendedora (iniciativa y airdacia).
8. Elica (personal y profesional).
9. Apertura al canibio.
10. Valor y cordira para In tora de decisiones

SOQCIALES

11, Servicic a los demds

12. Compromtiso y respousabilidud

13. Orgullo por la profesidu y la nacidn
14, Responsabitidad del bienestar social

Il HABILIDADES

ADMINISTRATIVAS

1. Tomar respongabilidades administralivas
2. Crear y desarrollar empresas

11. Inngvar el clima organizacional y
a las nuevas tecnologias

INTELECTUALES

12. Aprender a ser, aprender y «
emprender

13. Analizar, sislemalizar ¢

interprelar informacién

14. Calcular, inlerpretar y usar cifras.

_ 15, Investigar para solucionar

problemis.
16. Communicarse en forma oral y
escrila en esparlol ¢ inglés,

HI. CONOCIMIENTOS
1. Crear y desarrollar

2. Organizar y dirfgir
3. Diagnosticar y evaluar

3. Plancar organizar y dirigir el trabajo hacia resiillndos
4. Aplicar creativamente y corn mmplio criterio en i prictica
5. Apoyarse en la informdlica para realizar sus finciones y
" diseriar sistemas de informacion conocimierttos adaqiriridos
6. Ejercer y delegar antoridad. :
7. Diagnosticar y evidenciar desviaciones administrativas de
satitraleza preventiva y correctiva. =1
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COLLEGIO NACIONAL DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACION
CONSEJO ACADEMICO

PEREIL ESPECINICO DEL EGRESADQ DE LA LICENCIATURA EN
ADMINISTRACION

Versidn: 25 de ocinlne de 1995

1. Cfercer la profesidn o responsabilidad social en v marco élico,

2. Trabujur en forma eqnilibrada, wmcrfmium y visiounaria dentro del contexto inferno y
exlerno de lus orgmitizacivires,

3. Detectar oportunidades y diseiiur estralegins crealivas e innovadoras pora lus.
organizacivnes en ¢l vonlexto nacivnal ¢ inlernacional, .

4. Promover lus relacivnies de negocios nncionales e inlernacionales.

5. Geuerar fuentes ide Irabujo y promover el desarrolio de las personas mediante la
expansign, mantenimicnio iy creacidn de lodo tipo de organizacivrtes,

6. Adminisirar los recirsos organizacionnies procurando la conservacion del medio
ambienle nacional ¢ infernacional.

7. Actunlizar sus conocititienios pur aplicarios creativamente en el mediv organizacional
mexicane y orientarios o nivel competitivo globalizador.

8. Dirigir grupos multidisc :phmmus part el logro de objelivos organizacivnnies.

9. Analizar, disefiar, implatar y evnluar sisteinas adminisirativos y programas de calidad
coordinando los esfiterzos del fuclor humano.

10. Aplicar I lecnologia adminisiration para desemperior sus funciones.

11, Participar en lus fendnenos i adwinistracion y organizacion para impulsar el
desurrollo.

12, Prevenir, delectar y corregir errores y desvinciones en lus procedimjentos
aelministrativos y proponer svluciones.
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3.4 Deber ser y calidad : principio y fin del ejecutive

En principio, la ética es una clencia normativa. Orienta [a conducta prdctica,
dirige v encauza fas decisiones libres del hombre. Es rectora de la conducta
humana hacia un fin cuafitativo. La calidad es el fin del hombre. 5i acaso a Iz ética
le inferesa lo que se hace para descubrir la ética misma en esas acciones humanas

Sin embargo, la ética se dirige profundamente al deber ser conforme a fa
recta razon y no con lo que normalmente se hace o se acepta. Lo normal proviene,
en su origen, de la norma, lo aceptado, lo regular, lo acostumébrado. La costumbre
es un hdbito, y los hdbitos, como tales actos repetitivos, pueden ser juzgados como
buenos o malos, segun los valores de una sociedad. Por efemplo en ef caso escolar,
es normal que haya alumnos “copiando” en un examen, pero no es lo
normalmente bueno, lo aceptado conforme a lIa razon, el bien y la verdad.

Lo normativo y lo fictico - la norma y el hecho - son dos planos facilmente
distinguidos, sin embargo no pueden separarse por completo, ya que tanto lo
normativo como lo fdctico se encuentran en una relacion mutua; Ia norma exige ser
realizada y por eflo estd dirigida a lo factico. En cuanto a o féctico, sbio cobra un
significado moral si puede referirse a una norma.

La ética no radica solamente en el estudio de lo normal de hecho sino fo que
debe ser, lo que debe suceder, lo establecido de un modo racional, aun cuando de
hecho la conducta humana se realice de otro modo ordinariamente. Asi el modelo
del deber ser se visulaiza como un modelo Sptimo de calidad, de eficiencia, de
perfeccién. En el deber ser, se confugan los deseos proximos de perfectibilidad que
posee el hombre, es un constructo universal que el ser humano crea para
aproximarse a una realidad cuasiperfecta, miltiple y compleja en la vida humana.

Kant hace una excelente observacion respecto a la posible interpretacién del
deber s6lo como una especulacion y acaso, burla de un suefio imposible:

* A esos que se burlan de la moralidad y la consideran como simple visién sofiada por la fantasia
humana, que se excede a si misma, llevada de su vanidad, no se les puede hacer mas deseado favor
que concederles que los conceptos del deber - come muchos estin persuadidos por comodidad, que
sucede igualmente con todos los demis conceptos - tienen que derivarse exclusivamente de la
experiencia; de ese modo, en efecto, se les prepara a aquellos un triunfo seguro. Voy a admitir, por
amor a los hombres, que la mayor parte de nuestras acciones son conforme al deber ”. 3%

Este valor cualitativo -“quiditas™ toma su sentido mds pleno cuando a
través de ella se produce calidad de servicio, produccion, mercadotecnia, finanzas,

* Kant, Immanuel. Op. cit. pig. 30
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calidad, con el fin de hacer posibles, mercadotecnia, Ingenieria, fabricacion y
servicio a satisfaccion total del cliente y al nivel mds econdmico.

De acuerdo con J. M. Juran, la calidad se define como: “la adecuacion al uso”.#

£sta definicion a primera vista puede parecer simplista, pero creo que
proporciona un concepto breve pero comprensible de lo que significa la calidad. 5f
Iz analizamos, descubriremos que la adecuacidn al uso llega a derivarse en dos
direcciones significativamente diferentes como se presenta en el siguiente cuadro.

CARACTERISTICAS DEL

PRODUCTO QUE SATISFACEN
LAS NECESIDADES DEL CLIENTE

AUSENCIA DE DEFICIENCIAS

Una mayor calidad capacita a las empresas
para’

o Acumular las satisfacciones del cliente
* FHacer productos comercializables
s Sercompetitiva

* [ncrementar la particdpacion en ef
mercado

* FProporcionar ingresos por ventas

Una mayor calidad capacita a las empresas
para;

¢ Reducir fos indices de error
s Reducir los reprocesos y desechos

s  Reducir las fallas post-venta y gastos de
garantia

»  Reducir la insatisfaccién del cliente

s Acortar el tiempo para introducir

. nuevos productos en el mercado
El efecto principal se acusa en las ventas.
Generalmente, la mayor calidad cuesta mds. ¢ Aumentar los rendimientos y fa
capacidad

»  Mejorar los plazos de entrega
*  Megorar los plazos de entrega
El efecto principal se nota en los costos.

Generalmente, la mayor calidad cuesta
MEnos.

Ambos enfoques son correctos sin embargo, es necesario hacer notar que
aumentande la ausencia de definiciones en los productos obtendremos una mejor
satisfaccidn de las necesidades de nuestros clientes, cumpliendo con las
expectativas que eflos tienen en cada caso particular de fos productos.

* J.M. Juran “Juran y el Liderazgo para la calidad * México, Ed. Diaz de los Santos , 1999, pag i4.
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Es preciso definir asf mismo que, con un enfoque sistémico, ltoda actividad
que realizamos puede ser considerada como un proceso susceptible de mejora
continua. Esto nos lleva a pensar que en toda actividad productiva que realizamos
recibimos y proporcionamos productos o servicios, lo cual nos convierte en clientes
¥ proveedores respectivamente.

Para lograr que ef Sistema de Calidad Total funcione correctamente es de
suma importancia empezar a pensar que el trabajo de cada quien debe satisfacer
los requisitos de nuestros clientes. No existe un Sistema de Calidad Total que cada
organizacion deba adoptar como si fuera una “receta”, sino que el Sistema debe ser
diseriado para que se adapte a las caracteristicas particulares de cada empresa. Las
adaptaciones deberdn ser acordes con la subcultura organizacional imperante en
cada entidad.

PROCESO DE CALIDAD INTEGRAL

18 Factores Universales dentro del Aseguramiento de Calidad

Programa de Conirol Contro| de
Asegurzmisnio documentos
de Calidad i de compra

Identificacién Control Contrel Instrucciones
de materiales de de Procedimicntos
¥ partes Maieriales Documentos y planos

Control de Control Control de Mangjo
Procesos de Equipos de Almacén y
Estadisticos Pruebas Pruehas Embarque

Auditoria de Registro Estado de
Aseguramicoto h Acciones Disconformidades inspeccitn,
de Calidad Correctivas prueba y Oper.
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Reconocernos en activa Interaccion con un todo global vinculados
necesariamente a nuestro entorno inmediate y al mundo entero, impfica ef
rompimiento de desintegracion de disyuntivas ancestrales, debemos cuestionar
primeramente ef sentido del crecimiento, es necesario proponer un esquema de
desarroflo armdnico, tecnologia de punta v disefio de estrategias gque nos
proporcionan la capacidad requerida para hacerle frente a un mercado altamente
competido.

Todo esto se genera en la preocupacion de la competitividad de las
empresas mexicanas en ef entorno global con base a un cambio de tipo cuftural y
en ef desarrollo humano, el Sistema de Calidad Total nos presenta un concepto
innovador, iz gente sabe y puede hacer las cosas bien cuando se /e permite, no se
trata de empujaria, sino de dirigirla, no se pretende obstaculizarla déndole drdenes
¥ planes prefabricados, sino de estimular el desarrollo de su potencial creativo y
apoyar su tendencia natural a hacer bien las cosas.

Goetsch-Davis, advierten que :

“ If the trust that results from ethical behavior is so important to total quality, then it follows that
modern managers need to be good trust-builders. Although it is important that managers be able to
establish themselves as trustworthy that by itself is enough. Managers in a totalquality setting
must also be able to build trust in the organization and among its employees “. 4

E5 en suma una alternativa que nos propone un cambio que ayudard a que
fa economia nacional, tome ef rumbe definitivo y que con esta plataforma se lance
al tan ansiado despegue que consofide a nuestro pals como una potencia en todos
los drdenes: econdmico, cultural y social

" Goetsch-Davis. " fntroduction to fotal quality* E.ULA. Ed. Prentice Hall. 1994, pag, 75

153




——

_

CAPITULO 4

L

Factores influyentes en
la formacion ética
del ejecutivo

154



Formacidn ética en el epecitiva Capitecls 4

4.1 Indicadores de la conducta ética en el entorno organizacional

El sisterna sociocultural influye en flos valores del administrador. La
sociedad capitalista actual se ha caracterizado por ser una sociedad de empresas en
la cual ia ideologia de las grandes empresas determina la de todo ef sistema. La
organizacion empresarial moderna es el mecanismo primaric para fa
transformacion de una tecnologfa en productos y servicios. Es una fuerza
dominante en fa absorcion de insumos def medio, en fa transformacion de éstos y
en su distribucién como productos: Al desempeiiar este papel, las empresas
influyen en la sociedad, como si fuese un organismo vivo, segun Bertalanffy:

* Caracteristicas de la organizacidn, tritese de un organismo vivo o de una sociedad, son nociones
come las de totalidad, crecimiento, diferenciacién, orden jerdrquico, dominancia, control,
competencia, etc. ”.4°

Las ideologias y los valores determinan la actuacion ética de los individuos
con lo que éstos se desemperian en la sociedad a la que pertenecen. Conforme al
concepto de la teorfa y también adoptan los valores y normas que el grupo,
prescribe para elios. Por tanto, el rol prescrito para los administradores se refuerza
por su propia motivacidn para desempefiarlo de manera efectiva. Su rof en la
sociedad contemporinea ha evolucionado sustancialmente en relacion con el que
tuvo en un principio, bajo ef capitalismostradicional. '

Las instituciones educativas también ejercen una influencia importante
sobre nuestros valores. Las escuelas primarias y secundarias son los principales
medios institucionales de que se vale'la socledad para transmilir ideclogias y
valores a la juventud De igual forma, organizaciones religiosas, sindicatos,
instituciones sociales, ejército y olras organizaciones operan bajo ciertos valores,
que a su vez afectan a fa sociedad.

Existe un intercambio dindmico entre la organizacion y la sociedad. La
primera, utiliza recursos que e proporciona el medio y goza de un cierto grado de
autonomia para lograr sus objetivos; no obstante, estd resiringida por la exigencia
de contribuir para la satisfaccion de las necesidades de la sociedad en general. Pero
al mismo tiempo, no son pasivas; modifican los valores sociales. En tanto la
segunda, es la estructura social en la que es posible que se den muiltiples tipos de
fendmenos que afectan favorablemente o todo lo contrario S5in embaigo, existe un
“feedback”, una retroalimentacion continua entre ellas.

# Bertalanffy, Ludwig von. Op. cit. pag. 47
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El trabajo humano es ocasidn y medio para el desarroffo de virtudes, pero en
funcién del un valor centraf que es sindnimo de entrega, alta capacidad y calidad:
el amor. No deseo pasar por alto este concepto porque amor y virtud se implican.
El amor es fundamento titimo; fas virtudes son instrumento imprescindible para
que el amor pueda ser real. Sin el deseo y la fuerza del amor no se puede fener la
generosidad propia de la virtud, y sin la ayuda de la virtud no se puede mantener
la generosidad propia del amor. De algiin modo, por tanto, la relacion trabajo-
virtudes es continuacion de Ia relacién trabajo-amor. Nadie ama lo que no conoce,
indicaba San Agustin; con admiracidn ain es vdiida hoy, esta frase como razon
innegable de que sin deseo de amar no se piensa ni se hace absolutamente nada.

£n cuanto que el trabajo humano es trabajo bien hecho, con actitud de
servicio, evidentemente impilica efercicio de virtudes humanas. No sirve un trabajo
mediocre. Y, por otra parte, la capacidad técnica ha de estar informada por el
espiritu de servicio. Esa estrecha relacién entre el autodominio y el servicio se pone
de relieve en cada virtud humana.

El principal factor que determina la conducta del individuo en una
organizacion es, sin duda, su trabajo. El trabajo humano es una excelente ocasion
para mejorar diversas virtudes humanas: incluyendo las morales e intelectuales,
segtin Aristételes y otras derivaciones como generosidad, orden, perseverancia,
sobriedad, formalidad, puntualidad, higiene etc. Al desarroffar estas cualidades
estamos apoyando Ia relacion trabajo-libertad. Esto es clerto sdlo por el hecho de
contribuir al propio domirnio, porque sin él, la libertad que se tiene es ficticia.

Debe existir un conocimiento suficiente de /as virtudes humanas en general,
porgue su efercicio es necesario para desenvoiverse en la vida diaria, cabe
preguntarse, en primer lugar, qué virtudes humanas tienen prioridad en el 4mbito
profesional, o cudles son aquéllas cuyo ¢fercicio incide mds en el trabajo humano.
Quizd la mds proxima al trabajo sea la laboriosidad, precisamente porgue el
cardeter virtuoso de [a laboriosidad deriva el hecho de que realiza la obligacion de
trabajar que incumbe a todo hombre. Recordemos a Aristoteles :

“ .la virtud se manifiesta en las pasiones y en los actos; y para las pasiones y los actos el exceso en
mds es una falta; el exceso en menos es igualmente reprensible; el medio Gnicamente es digno de
alabanza porque él s6lo estd en la exacta y debida medida; y éstas dos condiciones constituyen el
privilegio de la virtus. Y asi, es una especie de medio, puesto que el medio es el fin que ella busca
sin cesar”, %0

£n realidad, esta virtud humana es propia de personas que estdn dispuestas
a hacer, sin vivir sofo en fa esfera del rendimiento. La laboriosidad es una virtud,
una cualidad espiritual, no una coaccidn ni un [mpetu exclusivos, no una

* Aristoteles, * Moral a Nicdmaco™. México, Ed. Austral, 1985. pag 68
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inclinacion egocéntrica, ni un puro hdbito activista que ahoga ef amor al prdjimo y
af mundo. Es decir, la laboriosidad implica ef esfuerzo minucioso de trabajar, pero
ne limitada al propio sustento, sino referida al propio procesc educative y, por
consiguiente, al servicio de fos demds.

Esta cualidad rebasa el ambito profesional en cuanto lleva a la persona a
asumir con diligencia los propios deberes de servicio. Pero es, precisamente, ahi
donde ef ser humano encuentra mds oportunidades de servir, dado el nimero de
horas diarias dedicadas al trabajo. No tiene como finalidad el activismo, sino la
difigencia. Por tanto, la bisgueda ansiosa del trabajo -obstinacion-, es una
deformacion de fa laboriosidad. Lo que busca una persona laboriosa no es el
trabajo como un refugio o como un reducto, sin0 como una ocasion de servir
diligentemente.

£n sintesis, la laboriosidad es un factor de servicio y alcanza su optimo
desarroflo —como las demds virtudes humanas— en el dmbito de la fe. Es
entonces, cumplimiento amoroso del propio deber. La consideracion de /a
laboriosidad sirve, por tanto, para rectificar motivos en el propio trabajo. Resulta
mads fdcil asi por ejemplo, distinguir entre las consideraciones sociales, los
lucimientos personales y el servicio basado en un prestigio profesional.

Entre otros factores éticos que afectan fa conducta del ejecutivo habremos de
indicar Ia sinceridad. Esta es otra cualidad cuyo ejercicio ha de considerarse
prioritario en la actividad profesional. Es, en primer fugar. sinceridad consigo
mismo, - honestidad - y exige que nos preguntemos por los obyetivos y motivos del
propio  trabajo. Servird, por tanto, para conducir nuestra inteligencia
adecuadamente a los fines propuestos. S no existe veracidad y franqueza para si
mismo, no es ético exigirla a los demds en el terreno de la préctica administrativa
¥ por ende. en la vida privada.

La sinceridad ests en la refacion cantidad-calidad de trabajo. U/na persona
puede estar haciendo mucho, pero no bien. Lo 6ptimo serfa hacer mucho y bien,
pero me refiero a los casos frecuentes en que la calidad no es prioritaria, de hecho,
en la actividad profesional, sea por razones de necedad o pereza, para revisar lo
hecho cuidando detalles significativos, sea por prejuicios que afectan
negativamente {a calidad —y, por tanto, el trabajo humano. La sinceridad nos
Hevard a no ocultar las limitaciones personales en el propio trabajo ni la lucha
personal para superarlas —sin alardear de lo uno ni de lo otro. Digamos que Ia
actitud de aceptar limitaciones, desviaciones, errores, faltas, etc. es como un lente
graduado que nos permite aclarar la visién de nuestra realidad. Por supuesto que
nuestro lente legaria a tener un maximo de dioptrias como una consecuencia
grave de no haberse tratado a tiempo dicha falla.
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También puede suceder que nos encontremos con una grave dificultad: la
def encasillamiento. Hay personas que captan las limitaciones pero no la capacidad
de superacion, porque, en ef fondo, no creen que el ser humano pueda mejorar
personalmente —es decir, nigga la reaflidad de la educacidn—. Hace falta mucho
valor para vivir Ia sinceridad del no ocuitamiento con este tipo de personas. pero
es en fa dificultad donde se pone de manifiesto el efercicio de una virtud. En este
caso, fa misma sinceridad de aptitud y actitud de mejora en el trabajo serd
transparencia con posibilidad de ejemplo estimulante.

La sinceridad es una naturalidad del espiritu, una lozania y transparencia
estrictamente aufénticas en el hombre, que eliminan del ser y de la conducta
cuanto suene a doblez, a hipocresia. La sinceridad verdadera y valiosa estd al
servicio del préfimo, no quiere escandalizar, ni ofender, ni hacer * tabla rasa” con
Ia educacion y el tacto. Por eso, no es sinceridad la de quienes sélo pretenden
exhibir sus defectos o sus fracasos. Y en el dmbito de la fe, serd sinceridad con
Dios, que llevard a ofrecerle un trabajo bien hecho. Es una sinceridad que se
demuesira, principalmente, en la oracicn.

La justicia es otra virtud humana prioritaria en el trabajo profesional. Una
observacién elemental: si la justicia consiste en dar a cada uno lo suyo, yo no
puedo perjudicar a los destinatarios de este servicio social que es mi trabajo, ni
siquiera por razones que puedan parecerme urgentes o poderosas. Un efemplo
muy actual puede ser esa tendencia a mostrar solidaridades diversas a base de no
trabajar.

También esta virtud exige, en todo caso, un mejor servicio. Quizd en alguna
situacion personal haya razones, pro ejemplo, para trabajar pocas horas, pero
nunca para un trabajo mal hecho. Ademds, un frabajo bien hecho, jen funcion de
qué? Porque la justicia estd mds alld de un bien hacer técnico.

Para vivir la justicia en el propio trabajo serd necesario, en primer lugar,
haber superado algunos prejuicios muy generalizados: por ejemplo, el de Ia
categoria socio-econdmica de las profesiones. A este respecto, el sentido religioso y
el profundo {aunque no vigente) sentido hurnano de la justicia exigen que la
categoria de las profesiones dependa del efectivo servicio que se haga —a través de
esa profesién— a la entera comunidad socral,

Por otra parte, jes posible vivir, de hecho, la justicia si falta mision
profesional? Porgue uno puede esta convencido intelectualmente de Ja necesidad
de vivirla, pero no encontrar energia o dnimos para ello. Trabajar con ilusidn
equivaldria a intentar conseguir metas dificiles, pero posibles. La ilusion
profesional es una actitud que se concrefa en cumplir el propio cometido lo mejor
posible, teniendo en cuenta sus repercusiones. Es decir, viviendo para los demds,
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En otras palabras, trabajar con base en una vision y mision profesional nos hace
creer en un future mejor con la esperanza de ser participe de una justicia social

Conviene anadir que si /la actividad profesional consiste en un trabajo
directivo, fa justicia estard relacionada con su efecto multiplicador. Y, en general,
con las consecuencias del propio comportamiento profesional en el modo de
trabajar de los colaboradores.

Podrian establecerse como prioritarias en el trabajo otras virtudes humanas:
por gjemplo, la sobriedad en ef uso de los medios, Ia fortaleza en la resistencia a
influencias negativas, sobre todo a enfoques degradantes en el trabajo humano, y
la audacia de quien sabe fo que implica en su vida un trabajo bien hecho y con
actitud de servicio; la generosidad, que supone excederse gustosamente en el
cumplimiento de! deber, etc, dependers, en cada caso, de la situacion personal de
quien trabaja: del nivel alcanzado en el desarrollo de estas y otras virtudes
humanas.

Pudiera ocurrir que, en muchos casos, habiendo captado la importancia del
trabajo humano en el propio y en los ajenos procesos de mejora personal, faltara
perseverancia. £s una virtud muy importante en el trabajo. Fs muy importante en
una época de cambios, en la que todo parece inestable, frdgif, fugaz. Quizd por ello
las expresiones “constancia”, “perseverancia”, “resistencia” y “tenacidad” han
perdido hoy su antiguo prestigio, saben a esfuerzo sin contenido, a rigidez
inmovil, a testarudez entera, a aburrida uniformidad.

La perseverancia es valiosa en funcidn de lo que se quiere lograr. Perseverar
es ser leal, fiel a algo valioso en cuyo loro una persona se compromete libremente.
La perseverancia debe ser considerada no sélo en funcion de los objetivos que se
persiguen, sino también de la labor ya reaflizada; no como rigidez inmévil: sino
como algo vivo, firme y flexible: lealtad, fidelidad. En un grado de competencia
profesional normal, la tenacidad es la base de un prestigio en /a profesion, sin el
cual no es posible ayudar a quienes colaboran.

El estudio de estos factores éticos en Ia relacion frabajo-calidad, nos remite a
fundamentar una clara conceptualizacion del hombre de nuestro tiempo y por
supuesto, el que deseamos crear para ef siglo XXI. Hacer a un lado las virtudes,
cuafidades humanas, bondad ética, excelencia, el sentido de perfectibifidad y de
prospectiva, confianza, credibilidad, etc. nos oriflaria a un vacio existencial, sin un
sentido real de nuestra existencia, de nuestra conciencia y de nuestra vivencia.

Es conveniente retormnar nuevamente las ideas de Viktor Franki al respecto.

Seniala que este vacfo existencial se da a partir de un amplisimo material empirico.
Hay muchos seres humanos que no saben lo que deben hacer, ni siquiera saben lo
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que quieren realmente. Como consecuencia, el hombre estd cada vez mds inclinado
a desear lo que hacen los demds — el conformismo actual— o a hacer lo que otros
quieren de él — el totalitarismo —.

Frank! desarroilé un modelo motivacional teorético segiin el cual el hombre
es un ser que busca un significado, que quiere encontrar en su existencia y en cada
sifuacion un sentido a perseguir v a realizar. Este tema forma parte de su teoria
denominada logoterapia.

Si falta este sentido de la vida se llega a la depresion, la agresividad y la
drogadiccion, tres fendmenos tipicos de la actual neurosis colectiva, a los que
afiade ef mismo autor un cuarto: la inflacion de la sexualidad.

Podemos observar lo que pasa en tantos seres humanos cuando falta el
sentido de la vida; podemos comprobar, desde diversas perspectivas, que el
hombre necesita descubrir ese sentido —superar su vacio existencial — y que nadie
puede sustituirle en elio, aunque se le puede avudar. ;Cémo encontrar este
significado de fa vida, del sufrimiento, del trabajo, etc.?

El propio Franki destaca diversas vias que enlazan este sentido de fa vida
con los valores. Y seriala un drgano del sentido que procura este significado: /a
conciencia personal. Por elfo, en un tiempo en que las tradiciones - y con eflas, los
valores (ransmitidos - desaparecen, la educacion debe ser, cada vez mds
profundamente, educacidn de fa conciencia personal. Fara actuar con conciencia

clerta y recta.

Sin embargo, la educacidn de la conciencia personal no es posible sin una
referencia al bien en general o a algunas de sus especificaciones: los valores
¢Bastarian los valores humanos —la sinceridad, la justicia, efcétera~ para
encontrar el sentido de la vida, para ser marco de referencia de la propia
educacion? Por fo menos, constituyen una base imprescindible para buscar el
sentido de la propia existencia. Y esos valores, vividos, desde fa disposicidn
psiquica, como hdbitos operativos, son las virtudes humanas de fas que venimos
hablando.

Hay comportamientos humanos que hacen pensar en una especie de locura
colectiva. Y si, realmente se ensefia que la vida no tiene en realidad, ningin
sentido, que el ser humano es una marioneta que se agita movida por hilos
externos e internos, que el hombre vive s50lo para satisfacer sus propias
necesidades, se comprende que haya muchas personas — por lo general jovenes —
que se limitan a ser coherentes mas no congruentes y que han sido arrastrados
hacia la neurosis de masas, mediante una doctrina reduccionista.
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La cuestion esencial es saber si en estos casos todavia se puede hacer algo.
Lo logico es, en esta situacion, el suicidio, la criminalidad y fa droga. Las virtudes
humanas quedan lejanas. La gente cree que solo una fuerza misteriosa puede
lograr un cambio radical. No han dedicado un buen tiempo a buscarse a s mismos,
recordando la tarea socrdtica “condcete a tf mismo” por la que se puede llegar a
enconirar horizontes trascendentes y sublimes en la vida humana.

Hay comportamientos humanos mds normales, aunque tienen una sola
dimension. Es el caso de quienes se mueven en un plano horizontal entre los polos
del éxito y del fracaso. Esta es la dimensidn del "homo patiens™ que quiere tener
éxito como hombre de negocios -businessman- o como hombre de mundo. Falta la
dimensién del “homo sapiens”, esto es, del hombre que, incluso en el sufrimiento
inevitable, se encamina a la realizacion de su fin por medio del conocimiento
adecuado. Los polos no son inicamente el éxito o ef fracaso, sino también la
realizacién o la desesperacion.

En estos casos, las virtudes humanas parecen quedar menos lejanas, y
pueden ser un punto de partida para elevar las miras, los motivos. Pero no nos
engafiemos: el salto es enorme: A veces lo facifita un fracaso, pero no resulta
siempre dificil ayudar.

Solo intento hacer pensar en las inmensas posibilidades de los valores
humanos y en la radical insuficiencia de lo humano. Tenemos que ser muy
humanos, pero ;que podemos hacer en situaciones muy diffciles séfo con medios
humanos, aunque debemos estar dispuestos a agotarlos?

Y sin embargo, en condiciones satisfactorias de trabajo, pueden encontrar
sofucidn algunas crisis personales. Es decir, siempre que el trabajo no sea un
refugio, sino un lugar de responsabilidades asumidas, donde se pueda vivir una
libertad responsable, en un clima de confianza.

El establecimiento de prioridades respecto a las virtudes humanas que
deben cultivarse en el propio trabajo es un asunto personal. Depende de /a
situacion interior de cada persona y de las condiciones en que realiza su trabajo.
Cada uno puede preguntarse en qué medida cultiva algunas virtudes humanas en
su trabajo, preferentemente por razones de prestigio o de servicio; como estd
ayudando a otros colegas a superar crisis personales, grandes o peguenas, que
inciden en un dmbito profesional; hasta qué punto se estd excediendo en el
cumplimiento de su deber, sabiendo que la generosidad no es un lujo en la vida de
una persona; hasta donde vive en definitiva, la responsabilidad en su trabajo
profesional.
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En la actualidad Ia organizacion cientifica del trabajo ha ido mejorando sus
métodos hasta llegar a consolidarse en uno de los pilares de la economia en el
mundo industrial Uno de los principales factores determinantes en el desarroilo
del hombre radica en la racionalizacion del trabajo que impiica:

a) Métodos de:

. prewlsién\
. gecucion _

s controf /'

b) Técnicas de:

de la produccion

medicion
planificacion
programacion
investigacion
e operacion

Por lo que dentro del trabajo, fa mdxima cualidad que se requiere en ef
hombre se llama eficiencia, es decir, obtener el miximo resultado con el minimo de
recursos utifizados.

La eficiencia supone en el hombre:

» Actividad
Dominio Personal
Conocimientos
Responsabilidad
o Adaptabilidad
Creatividad

» FEquilibrio

» Sentido critico y propositivo
* Afin de progreso
e Legalidad

s Deber ser

. & @

La eficiencia proporciona al hombre: Bienestar
» Exito
. [ngresos

» Prestigio
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Autorrealizacion

Autoridad

» Creatividad { prospectiva )

Superacion constante

« Trascendencia

Los hombres que triunfan o destacan por ser mds eficientes, generalmente son:

s quienes se esfuerzan por realizar siempre un poco mds que los otros.

¢ quienes buscan sobresalir por sus cualidades entre la masa social y el
anonimato.

* guienes se exigen a sf mismos como si fueran “ otras personas

Para ser eficientes y exitosos en ef trabajo,- y por supuesto en la vida - se
requiere esforzarse en desarrolfar un conjunto de cualidades y hdbitos. Un habito
es una disponibilidad, es consecuencia de un acto cada vez mas intenso. Ef sujeto
siempre tiene conciencia de ello aunque su comportamiento se vea rutinario y
mecdnico ¥ parezca su comportamiento no tener sentido alguno. Y es lo que
determina finalmente al hombre en vias de lo que llega a ejecutar: virtudes o
vicios, Los hébitos se clasifican en “buenos” y “malos”. Un hédbito bueno es agquel
acto intenso que constituye una cualidad y que permite el perfeccionamiento en la
naturaleza de un ser. En este sentido fiosdfico, identificaremos a los hdbitos
buenos con las virtudes. Los hdbitos “malos™ son aqueflos actos intensos que
corrompen y desgastan la naturaleza de un ser. También son conocidos como
vicios.

Recordemos solamente los conocidos vicios y virtudes capitales.

Virtudes Cardinales: Vicios Capitales:

o Fortaleza - Gula vs Templanza
* Justicia -Pereza vs Diligencia
o Templanza - Envidia vs Caridad

s Prudencia - Lujuria vs Castidad

- Avaricia vs Generosidad
-Soberbia vs Humildad
-fra vs Faciencia

A continuacion se presenta una escueta lista de factores influyentes en el
comportamiento ético ejecutivo, con un sencillo esquema, que no necesariamente
se contraponen en este fistado.
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Indicadores éticos que influyen en la conducta ejecutiva

Virtudes Jaborales Vicios laborales
s Perseverancia - Inconstancia
» Honestidad - Deshonestidad
s Honradez - Abuso
s Entusiasmo - Indliferencia
s Seguridad - Incredulidad
s Conflanza en sf mismo - Inseguridad
e Confianza hacia los demds - Desconfianza
s Capacidad de servicio - Servilismo
s Sentido de orden - Desorden
* Responsabilidad - Irresponsabilidad
* (onvicciones - Imitacion
s Frincipios éticos - Converuencia
» Don de escuchar - Demagogia
» Espiritu fraternal - Ridiculizacion
* Autocritica - Vanidad
o Arfistico - Rustico
e Solidaridad - Egoismo
e Prospectiva - Retrospectiva
s Buen 4nimo - Mal humor
o Cordialidad ) - Maltrato

Por finalizar, reforzaremos el concepto de virtud nuevamente recurriendo al
pensamiento cldsico:

“...toda virtud es respecto a la cosa sobre que recae, lo que completa la buena disposicién de la
misma y le asegura la ejecucion perfecta de la obra que le es propia “.51

51 Aristoteles. Op. cit. pag. 67
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4.2 Cultura organizacional mexicana

Nuestra cultura empresarial se ha distinguido, en general, por ser autdcrata,
resistente al cambio, mimética y transitoria. Los modelos adminisrativos y
culturales se han importado para que tengan éxito también en México. Hay una
notable diferencia entre un ejecutivo alemdn, norteamericano, japonés y un
mexicano. Nadamos para sobrevivir y no ahogarnos, en lugar de aprender a nadar
para ser felces, sin el riesgo de ahogarnos.

No hay continuidad en la formacidn de ejecutivos profesionales, aun con la
necesidad de profundizar sus conocimientos en los estudios de un posgrado. Los
empresarios viven para si y terminan para si. El vinculo universidad-empresa, es
apenas un infento de resolver nuestras necesidades inmediatas de produccion y
servicivs, Los intereses del mexicano estin dispersos, desordenados y al mismo
tiempo con una firme disposicion de un tiempo esperanzador - el mafiana - para
cristalizar sus éxitos. 5in embargo la mala fortuna - ef presente- se muestra rebelde
a la voluntad y capricho del mexicano. Ei pasado, la historia ya no es y no serd, en
un Instante de incertidumbre que es fugaz y perecedero, como [a vida misma del
actor. Valga decir que nuestra incultura se refleja en un lenguaje tan cotidiano tan

” o

distante de lo que debe ser: “ahorita”, “las ganas *, “a lo mejor”, “no s¢”, etc.

MNuestro pals enfrenta la coyuntura de la globalizacion de los mercados
internacionales, es preciso lograr un cambio en las estructuras organizacionales
que permutan afronfar este refo y lograr con éxito la infegracidn de nuestra
economia en el concierto de la demanda internacional.

La ubicacion geogrdfica de México Jo coloca en una posicion privilegiada
para abordar los mds grandes mercados mundiales. Nuestra colindancia fronteriza
con ef mercado norteamericano y nuestra pertenencia a la cuenca del pacifico han
empujado a la economia nacional a participar activamente en el contexto
internacional, ahora con el objetivo de establecer la base que nos permita en
conjunto atacar fos mercados de Europa Oriental.

La inica afternaliva que como nacién tenemos para incrementar la
preponderancia de nuestra presencia econdmica a nivel mundial, es aumentando
la productividad de nuestras empresas y elevar y conservar un nivel de calidad de
forma tal que satisfaga los requisitos y necesidades de los consumidores mds
exigentes.

La politica bdsica de las empresas debe consistir en buscar su consolidacion
y su fuerza a mediano y largo plazos, dando mds importancia a la cuota de
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penetracion en ef mercado que al mayor beneficio a corto plazo. La preocupacion

por la competitividad, hace que los empresarivs se fijen tanto en sus logros como

en los de sus competidores para no quedarse rezagados, lo que se puede condensar

en éstos dos objetivos.

s Ser mejor. no gquedarse afrds, o sea, fener mejores productos con base en
modelos de calidad eficientes.

o Luchar por un liderazgo organizacional, siendo diferente, o sea, buscar la parte
del mercado que no esté ocupado por la competencia.

Ser parte de la necesidad de que la empresa cumpla con sus responsabrlidad
sociales para lo cual debe asegurar un beneficio razonable y ademds, debe hacer
todos fos esfuerzos para enirenar v educar a su personal para que desarrolle sus
responsabilidades y talentos. Estos objelivos los conseguird:

s Mejorando continuamente fa caflidad de sus productos y servicios.

s Reduciendo los costos de produccidn para obtener precios de venta
convenfentes para los mercados en que se compite.

s Conciblendo productos innovados para evitar su obsolescencia.

Para competir gliobalmente una compariia necesita competidores locales
capaces y vigorosos, ne se requiere competencia excesiva, Para lograr que [a
competencia local crezca en forma tal gue todos los productos se apoyen a fin de
emerger con éxito a los mercados internacionales, es necesario ofrecer productos y
servicios de alta calidad al menor costo posible. La competitividad de un pais
depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar. La prosperidad
nacional es creada, no se hereda.

Para lograr lo anterior, es de vital importancia para cualguier organizacién
anticipar los cambios que deben hacerse en la estructura y en su propdsito, para
evitar el conflicto con el entorno y mantener en consecuencia, una adecuacion entre
fa actividad de la organizacion y los factores ambientales condicionantes.

A medida que los cambios ambientales se van haciendo mds numerosos,
complejos e impredecibles, el administrador necesita de una herramienta que le
ayude a entenderlos, proveerlos y saber interpretarios en términos de acciones que
los tomen en cuenta para aprovecharlios, contrarrestarios o evitarlos.

Los criterios se han convertido en relativos, que parece ser que se estudia

para terminar empleado en una organizacion que sufre los estragos de la crisis. Los
cambios sociales son notorios: se estd privatizando un gran nimero de empresas
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estatales y paraestatales y se estdn desregularizando algunos productos v servicios
previamente reservados para el sector pidblico. Los cambios resultantes se
presentan tanto como “oportunidades” o “riesgos”.

La transformacion confleva sus riesgos. Uno de éstos es el peligro de Ia
clausura o declive de algunas empresas. Las que tienen mds riesgo son las que no
tienen la adaptabilidad necesaria o en las cuales ef producto o ef servicio no puede
competir con productos o servicios extranjeros actualmente disponibies en México,
o senciffamente en fas que los duerios no desean cambiar.

Frecuentemente se hace una serie de preguntas al considerarse el cambio.

sPor qué son necesarios los cambios?

;Quidnes deben cambiar?

¢ Cudles son las dreas sustanciales donde se necesitan los cambios?
¢Cudles son los principales obstdculos en la transicion?

e Cudles son los indicadores favorables para una accion exitosa?

« & & @

Ademds, habrd empresas que hayan hecho ajustes superficiales o
inadecuados sin un cambio fundamental en su estilo y estas empresas también
estardn expuestas al riesgo. Un ejemplo muy comiin de este tipo de cambio es /a
introduccidn de un sistema o procedimiento nuevo en un departamento especifico,
esperando que éste sea el “remedio rdpido” de todo tipo de problemas. La
improvisacion es sélo una falacia.

El comentario de Giral Barnés, parece ser oportuno :

“ En el tridngulo cldsico de guerer-saber-poder- en México somos mis débiles en la logistica y en la
infraestructura y watamos de suplirla con la improvisacion. Cuando nos falla el disponer del producto, del
servicio o de la informacidn requerida, la frustracién nes hace descorteses y esquivamos la confrontacion. Si
todo marc};a bien, somos en general més corteses y cilidos en nuestra actitud de servicio que en muchos otros
paises ™ .

Otro riesgo, es la pérdida de valores culturales arraigados. Valores
culturales: el patrén total del comporiamiento, creencias, formas sociales y
costumbres humanas. México estd sintiendo la presion de efectuar cambios
fundamentales y rdpidos que pueden afectar. profundamente, los valores
culturales en cuya esencia se basa su rdentidad y de los cuales depende el
propdsito de fa vida del mexicano. Algunas empresas toman sistemas, teorias y
Procesos extranjeros intentando transformarse rapidamente para lograr el éxito. Al
hacer esto, les ha faltado tomar en cuenta el efecto que los cambios tendrian en sus
valores culturales v, por cierto, en su vida entera y en la vida de sus hijos. Esta

32 Giral Barnés, José. ” Cuftura de efectividad ”. México, Ed. Ibercamericana, 1993, pag. 12
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copia inconsciente se [lama mimetismo Se enfrentan al riesgo de perder sus
propios valores y principios fundamentales, en los cuales basan su estilo de vida,
sustituyéndolos por aquelios que sdlo pueden adoptar superficialmente —valores
basados en una perspectiva de consumo que es ajena a su herencia cultural. Dicho
riesgo es bastante real, por lo tanto la administracion debe procurar desarroflar un
modelo nuevo que concuerde con los valores culturales arraigados. 5i México
sacrifica sus valores cufturales por el “modernismo”, perderd aquefio. por lo cual,
cast todo mexicano, siente que vale la pena vivir.

La comunidad empresarial mexicana ha vivido muchos afios aislada de la
competencia. El comerciante no ha tenido que preocuparse mucho por sus
mercados. Los comercios pequerios, generalmenfe, tenian un mercado local
cautivo. Y las empresas mds grandes vendian sus productos a nivel nacional. Los
clientes aceptaban lo que recibian sin queja y, en general, eran leales a sus
proveedores.

En consecuencia muchos productos mexicanos han adquirido fama de pobre
calidad y lo mismo ha sucedido en el sector de servicios. La mercadotecnia y fa
publicidad  de corporaciones transpacionales siguen tomando mds poder
ideoldgico enel comportamiento social del consumidor. Los productos mexicanos
apenas sobresalen por su tradicion que por su innovacion. Diferencia antagonica.
Con el TLC, nos hemos dado cuenta de que estamos viviendo en el pasado, sobre
todo con respecto a nuestra inexperiencia con la competitividad.

Algunos empresarios estdn actuando con planeacion y vision estratégica,
listos para llevar a cabo los cambios necesarios para enfrentarse al desafio.

En México, las empresas se pueden dividir en tres categorfas principales:

» Multinacionales y extranjeras.
o [statales y paraestatales.
» [Privadas.

Las empresas medianas y pequenas abarcan una amplia cantidad en ef pais,
ya que emplean a fa mayoria de la poblacion laboral y representan sensiblemente
la transicidn socioecondmica, ajustes adecuados y sintomas en la problemdtica
ciudadana.

Dichas empresas en su mayoria pertenecen y son operadas por familias y
han funcionado con un sistera administrativo tradicional por muchos arios, Estas
empresas han de desarroflarse competitivamente; es indispensable que el
duerio/director general moderno plenamente utilice y desarrolle el potencial de
sus gerentes y personal. Necesitard aceptar mds parficipacion del grupo
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administrativo en la toma de decisiones v ceder parte de su autoridad y poder a
niveles mds bajos.

Los principales obsticulos en esta transformacidn son aparentes. Los
disvalores culturales, malos hdbitos v costumbres nocivas estdn en el fondo y no en
la forma de llevar a cabo una organizacion. Vicios, manias y costumbres de los
Jefes, hacen parecer que la actuacidn de los efecutivos de hoy son ecudnimes,
virtuosas y excelentes. La excelencia la toman como una moda y no como un
estado ideal de hacer bien las cosas, requiere exigirse mds ante lo propiamente
hecho. El “ethos * es la definicion ética de cada individuo y andlogamente, a una
organizacion, aunque cabe aclarar, el ‘ethos’ no es una categoria absofuta en todas
las organizaciones; existen multiples formas en las que cada organismo leva a la
prdctica su modo de ser interna y externamente.

* Sostenemos, entonces que existe un circulo recurrente entre ¢] “ethos’ como rasge socialmente construido,
los habitos { virtudes y vicios ) y los actos o acciones morales. Esto implica que el *ethos’ es un concepto en
¢l cual se incluyen las definiciones de lo bueno y lo male para la organizacién. No tiene una consistencia
asegurada aunque puede afirmarse que si la organizacién existe es porque retiene y se apropia de algunos
valores mas que otros. Pero esto no es absoluto, es decir, no tiene porque llevamos a una visi6n unitaria del
“ethos’ organizacional” . 8

Mucha de la resistencia al cambio en la administracion se encuentra en el
drea de la cultura. Dentro de cualquier organizacion mexicana, ciertos valores y
creencias son dominantes. Fstos se reflefan en caracteristicas mentales, actifudes y
costumbres reconocibles que afectan profundamente la direccidn de los negocios.
Algunos de éstos son valores culturales importantes y deberdn conservarse. Otros
son costumbres y vicios, que se han desarrollado a través de los arios y que estdn
profundamente arraigados en la mayoria de los mexicanos. Estos, no tienen nada
que ver con los valores culturales genuinos y han demostrado ser un freno a la
productividad, eficiencia y satisfaccion laboral y crecimiento auténtico de la
organizacion. Todas esperan que “alguien” los salve, sin darse cuenta que son cada
uno de ellos mismos, el “alguien” de su salvacion.

Ef ejecutive debe aprender a distinguir estos dos grupos para asegurar que
se conserven los verdaderos valores cuiturales pero modificando o adaptando
costumbres o hdbitos que afectan adversamente los objetivos de la empresa. La
iniciacion de este cambio es responsabilidad del director general. En la mayoria de
los casos esto implica un cambio completo en la mentalidad, un giro fundamental
en sus propias creencias y habitos tradicionales.

De aqui el andlisis de nuestra situacion y la propuesta del deber ser como
modelo conceptual de hacer bien las cosas, esto equivale a decir ser eficiente. Este

% Etkin, Jorge Ricardo. * Lg doble moral de las organizaciones . México, Ed. McGraw Hill, 1993.
pag. 26
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es el paso mds dificil y también hace hincapié que sin la plena conviccion y
compromiso del ejecutive no se logrard nada que valga la pena o que sea estable.

Orientar hacia una participacion real en la administracidn es complicado
pero no infalible serd lento pero no imposible. El papel totalmente nuevo que el
gjecutivo tiene que desemperiar, los antecedentes educacionales de fos empleados
de la empresa, la transicion del pensamiento tedrico al prdctico.

El deber ser constituye un modelo dtico de hacer bien las cosas.
Frincipalmente en Ia disposicion, fa actitud, la direccion del acto a realizar un fin
en la que el individuo puede servir dentro de una organizacion. La actitud de
servicio obedece a la conviccion ética,

* En empresas de servicio la actitud tiene especial importancia como variable de comportamiento y de la
efectividad; es indispensable comprender al cliente y establecer una empatia con él, ser cordiales y aplicar el

criterio para amoldar los procedimientos a sus expectativas, en lugar de hacerlo victima de las necesidades de
productividad y de los sistemas internos de la organizacign =, *

El cambio mds grande en México es el papel del lider. El concepto de su
posicin deberd cambiar de “parecer” a “ser”. Muchos efecutives de empresas
mexicanas progresivas estin conscientes de ofro obstéculo a la modernizacion,
encontrindose éste en las teorias de los nuevos profesionistas que ingresan a la
empresa.

Los recién egresados de las universidades son deficientes en varios aspectos
al ingresar a [a organizacion. En primer lugar, sostienen que frecuentemente les
falta profundidad en su drea de especializacién. Los alumnos se ven presionados
para cubrir una ampifa gama de femas y amasar un gran nimero de datos,
tratdndose éstos con poca profundidad para hacer fos conocimientos directamente
aplicables en su trabajo.

Ademds, a muchos egresados no se les ha impulsado a que desarrolfen una
mente inquisitiva y han recibido muy poca o ninguna capacitacion en pensamiento
analitico y en la solucién de problemas précticos. En conjunto, esto le impide al
joven ejecutivo aplicar sus conocimientos en el trabajo cotidiano, en donde el
andlisis de problemas, seguido pro accién concreta, es lo que se requiere.

Ei obstdculo principal al cambio es la inercia integrada en el sistema. Como
resultado, ef cambio suele ser muy lento para mantenerse al ritrno de la evolucion
en el mundo comercial, 56lo unas cuantas escuelas y universidades son capaces de
proporcionar la calidad de educacidn que se requiere y la mayoria de los lideres
del comercio en México provienen de éstas.

= Giral Barnés, José. Op. cit. pags. 55-56
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Las empresas estdn padeciendo de una severa escasez de profesionistas con
conocimientos actualizados para la aplicacion de dichas tecnologias. Aunque este
problema no es exclusivo de México, si es un factor que frena el paso de fa
modernizacion. Los lideres universitarios estdn conscientes del problema, pero
reconocen que no disponen de los recursos para resolverlo sin el apoyo substancial
de la industria. Actualmente, la mayoria de la capacitacion se Hene que flevar a
cabo en las empresas.

En el drea de educacion administrativa, existe un pequerio mimero de
instituciones reconocidas, que han desarrollado una reputacion por el desemperio
altamente profesional de sus egresados, los cuales, estdn muy solicitados. Estas se
pueden citar como muestras de lo que pueden lograr las instituciones
educacionales de México.

E] problema tene sus raices en varias dreas, una de es la base educacional,
existen ofros aspectos de la cultura y la tradicién mexicanas que también
desemperian su papel. Uno de éstos es el desdén general que se le otorga al trabajo
manual

En la escuela y la universidad, el enfoque que se da al desarrofio de
habilidades tedricas y conceptuales, impuisa al profesionista todavia mds a utilizar
dichas habilidades bien desarrolladas en vez de las otras menos desarrolladas para
la accion prdctica. Esta tendencia se encuentra en la raiz de ciertos fendmenos que
se observan frecuentemente, como: la brecha entre las palabras (v las buenas
intenciones) y la accion (Racer el trabajo) [a brecha entre iniciar un trabajo y
terminarlo, porque se encuentra resistencia a las actividades de seguimiento y
control.

En resumen, la actitud hacia el trabajo, o sea, hacia el desemperiar trabajo
préctico, es incompatible con la prdctica moderna de negocios y fendrd que
modificarse para que México compita exitosamente en el nuevo mercado
Internacional,

El proceso de transicién organizacional { Kras, Eva ) »
Primeros pasos

® Mirar el interior de la empresa
® Autoandlisis
s Establecimiento de objetivos totales

3 Kras, Eva. “ Laadmipistracion mexicana en transicion”. México, Ed. Iberoamérica. 1991, pags. 55
-59
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& Desarrollo del equipo administrativo

¢ [Establecimiento de una filosofia empresarial - operacional
o Planeacion estratégica para melas y objetivos especificos
& Desarroflo de equipos

o Controf y seguimiento

* FEvaluacion de resultados

Segiin la experiencia de los administradores que han pasadeo por el proceso
de transicion, esta etapa de autoandlisis es una de las mds diffciles ya que toca
puntos muy sensibles de actitudes arraigadas, creencias y convicciones existentes.
Este conjunto de actitudes y convicciones tendrd que modificarse y en algunos
casos cambiarse por completo.

“Tenemos muchos comerciantes en México, pero pocos empresarios.
Muchos que se llaman empresarios reafmente son comerciantes”, comenta Kras.
Sin este examen de conciencia, apertura y determinacion para cambiar, por parte
del director general, es initil esperar una mejorfa fundamental. El proceso de
autoandlisis a veces se denomina sensibifizacion. Incluye ef andlisis de todos los
departamentos claves: produccion, finanzas, mercadolecnia o ventas, recursos
humanos. Este cambio requiere de cambios fundamentales en las actitudes de la
administracion, centrdndose en la eficiencia y la calidad. Esto hace indispensabie
un completo andlisis de las prdcticas y actitudes administrativas actuales.

EI establecimiento de objetivos totales es de vital importancia. Este paso
incluve decisiones acerca de la direccibn de la empresa, de los productos o
servicios que la empresa planea proporcionar, los objetivos especificos que espera
lograr. Posterformente esto se reduce a planes y objetivos a mediano y corto plazo.
También se necesita el desarrollo del equipo administrativo.

£l director general escoge su equipo administrative con sumo cuidado, ya
que éste constituye la estructura de fa empresa. Los efecutivos escogidos deberdn
ser, tanto profesionalmente competentes como estar comprometidos con el cambio
gue la empresa va a llevar a cabo.

Adicionalmente el establecimiento de una filosofia empresarial incluve el
poner por escrito los principios y valores bdsicos a los que se suscriben fodos los
miembros de la empresa y con los que se compromete a vivir. La filosoffa puede
tornar diferentes formas, pero generalmente incluye una declaracion bdsica en la
responsabilidad que cubre los siguientes puntos:
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La responsabilidad hacia el cliente y la refacion con éste.
® [a responsabifidad hacia la comunidad y el ambiente.

o Laresponsabilidad y actitud hacia las ganancias y la reinversion.

Las responsabilidades y actitudes personales dentro de la empresa.

Con mayor frecuencia se ha enconirado itif colocar el mensaje de la mision
¥ la conjunta responsabilidad organizacionales en todas las dreas claves de trabajo
ya que sirven como un recordatorio del compromiso que acepta cada miembro de
la empresa, desde el nivef del director general hasta el del trabajador.

No obstante, algunos ejecutivos consideran que la tolerancia y el flujo fibre
de ideas en la empresa también puede considerarse como un elemento atractivo en
la filosoffa de la empresa. Evitan obstinarlos y relajar su tensién dentro la empresa.

Al respecto, Etkin comenta que :

* La axiologia nos permite ser heterénomos porgue nos referimos a una regla de evaluacién que es externa a
las ieyes de comportamiento. Yamos a utilizar el campo de [a construccién del conocimiento para ejemplificar
el problerna de los valores. Existe un deber ser respecto de la verdad, en el sentido de que la vida en sociedad
supone que deben aceptarse las creencias verdaderas y rechazarse las falsas. Se supone que la verdad es un
bien y por lo tante debe perseguirse. Junto ¢on ello también existe [a obligacion de fa tolerancia, es decir, el
respetar las creencias ajenas aunque ciertos actores no las compartan, %

Es recomendable, entonces, estructurar una planeacion estratégica para
metas y objetivos especificos, considerando las siguientes expectativas:
a) El asegurar un compromiso constante con los objetivos acordados, a pesar de los
problemas que se presenten.
&) Combinar objetivos concretos con programas realistas de tiempo. Esto requiere
de una planeacicn Idgica y clara, sin un exceso de optimismo, incertidumbre o
castillos en el aire, que han caracterizado a muchas empresas en el pasado.
¢} Proporcionar flexibilidad y planes alternativos de contingencia para tomar en
cuenta cambios econdmicos o de mercado.
d) Traducir los planes por escrito, en accivnes con propdsito, tomando en cuenta
las prioridades acordadas, actividades interrelacionadas y coordinacion
interdepartamental.
e} Escoger, desarrolfar y capacitar la siguiente linea de subordinados.
D Ser efective como facilitadores del nivel administrativo mds bajo y de los equipos
de trabajadores.

% Etkin, Jorge Ricardo. Op. cit. pag. 37
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FPor otra parte, cada miembro del equipo administrativo superior tendrd que
ser el organizador, implementador v motivador de los equipos en ef siguiente nive/
inferior, Despuds, el ejecutivo del nivel inferior formard equipos con sus
subordinados. Este paso planea la escena para el funciopamiento de cada
departamento, en donde se deciden y ejecutan los sistemas, se establecen
relaciones interpersonales e Interdepartamentales y donde se Hleva a cabo una
planeacion detallada para lograr objetivos departamentales. En este proceso, el
equipo administrativo superior. generalmente, necesfta capacitacion y asesoria
inicial, para desarrollar equipos efectivos,

Una vez organizados los equipos, ef gerente trabaja con cada equipo en Ia
pilaneacidn en conjunto y en detalle para determinar, exactamente, cémo pueden
organizar sus actividades mds efectivamente y poner en prdctica los sisternas
requeridos para lograr sus objetivos departamentales. El proceso de cambio hacia
el trabajo en equipo es lento y las empresas en transicion han descubierto que el
peso de fa responsabilidad recae sobre el gerente de mayor nivel en el
departamento. £l debe decidir cudl es la mejor manera de iniciar los cambios en su
drea y a qué ritmo, basdndose en la respuesta de su subordinados. Foco a poco
recibird mds participacion de los miembros del equipo, hasta que finalmente eflos
mismos hardn mucho de la planeacion, organizacion y solucion de problemas de
su propia drea. En este proceso, la responsabilidad y el control pasan del gerente a
sus grupos subordinados y, de esta manera, la toma de decisiones y la seguridad
de cafidad se moverdn a los niveles mas bajos.

El controf y el seguimiento, son indispensables. Al paso del tiempo y a
medida que los miembros del equipo comiencen a trabajar mds efectivamente, el
control de calidad se vuelve un reto constante y el mantenimiento de normas de
calidad una fuente de orgullo para el equipo; adoptan plenamente el principio de
“hacerlo bien desde el principio”. La costumbre de buscar culpables también se
cambia por una positiva que es llegar, a fa rafz del problema y resofverlo para el
futuro, de modo que estamos planteando un cambio total de actitud. Como
resultado, el control y seguimiento se vuelven una forma de vida a todos los
niveles y deja de ser la responsabilidad ajena.

Los resultados pertenecientes al logro de objetivos concretos se tratan como
un esfuerzo en conjunio, en equipo. Estas evaluaciones se manejan como revisiones
rutinarias del progreso departamental, donde los logros se comparan con los
objetivos acordados. Es una oportunidad para dar sugerencias acerca de como
mejorar el desemperio y resofver problemas.

FPor otro lado, la evaluacidn del efecutivo como un lider efectivo se considera

esencial para el funcionamiento exitoso de cualquier departamento, por lo que se
observan evaluaciones continuas en diferentes secciones:
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a) Evaluacion del efecutivo por sus iguales;
b} Evaluacion del ejecutivo por sus subordinados; v
¢) La autoevaluacion del mismo efecutivo,

Las evaluaciones, en caso de que sean contrarias, no se consideran
problemas o pérdidas, sino oportunidades para crecimiento v mejoria. La queja,
s6lo es un desahogo mental sin resolver el problema. La oportunidad es el
comienzo de la planeacion. Esta franqueza requiere de un ambilente de confianza
entre los interesados ¥, a menudo, es el momento cuando el gerente, con ayuda de
su superfor, puede flegar a la rafz de muchos problemas y malentendidos.

La actitud hacia la comunicacidn ha cambiado en la empresa mexicana
moderna, Ahora se le da gran importancia a mantener informados a todos fos
niveles sobre los desarrollos relevantes de su drea y de la empresa. Existe un
creciente reconocimiento del deseo de los empleados, en todo nivel, de “saber qué
estd pasando”. La informacién resulta ser uno de los factores claves para motivar
al personal a que aumente la productividad e incremente la satisfaccién en el
trabajo.

La empresa logra una retroalimentacion directa y contfinua, por medio de
reunjones mensuales entre ef director general o un gerente y un representante de
los trabajadores de cada departamento, un trabajador diferente cada mes. Los
representantes comentan, sugieren y analizan problemas de su departamento,
facilitdndole al gerente el poder entrever directamente qué estd sucediendo en los
miveles mds bajos,

De esta manera, los participantes también legan a confiar en que sus ideas y
quejas se escuchardn al nivel mds alto y se les dard solucién. Para la administracién
sirve de retroalimentacion y sobreaviso de la posible existencia de comunicacion
blogueada entre gerentes y subordinades. La mayoria de los ejecutivos estdn
relacionados con cambios en actitudes y patrones de comportamiento; pero todos
se dirigen a las précticas administrativas implicadas en el proceso.

El resultado de una adecuada evaluacion nos llevard a obtener y mantener
una actitud positiva. Adoptar una disposicion favorable y utilizar la creatividad e
ingenio natural del efecutivo mexicano, posibilitan descubrir nuevas maneras para
resolver los viefos problemas.

Al principio esto es dificl, porque fos efecutivos, al igual que el director
general, han estado acostumbrados a memorizar todo. Esta prdctica tiene clertas
desventajas, algunas de las mds obvias son: a) olvidar hacer cosas importantes; y b)
la incapacidad de organizar y desarrollar todos los detalles de un plan de accion
para actividades esenciales. Sin embargo, al poner los planes por escrito nos
forzamos a analizar ef orden de prioridad de las actividades y /a coordinacion que
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se requiere con otras secciones o departamentos, De esta manera, los detalles o
pasos se definen cuidadosa v anticipadamente y las probabilidades de que algo
importante se olvide disminuyen notoriamente.

Cuando algo sale mal, la primera reaccion es culpar a alguien. Normalmente
a un subordinado, un departamento o alguna fuerza exterfor “incontrolable”. Con
esta reaccion, el gerente se siente (radicionalmente reivindicado y la
responsabifidad del problema pasa a otra persona. Este mecanismo de defensa
llega a convertirse en un mal hibito que conducen a la deshonestidad personal v
profesional. No hay humiidad para aceptar las fallas, irregularidades, anomalias o
carencias.

Fara un gerente es dificil lograr un cambio de actitud tan diametral, pero ef
primer paso consiste en contenerse cada vez que empiece a culpar a otro por algo
que salid mal en su drea. Dondequiera que susja el problema, el efecutivo deberd
hacerse responsable de encontrar la solucion sin intentar culpar a otros. Ser
honesto y humiide es una excelente medida de eficiencia y disposicin ética.

Escuchar a los subordinados y aprender de effos. No aparentar saber todo,
pues ésto iiltimo, es arrogante y contraproducente. Los subordinados Hegardn a
respetar a una persona que tiene el valor de admitir que no sabe y que estd abierto
para escuchar y aprender. Se ha comprobado que ésta es una de las maneras mds
efectivas para estimular la participacion y desarrofiar el méximo potencial de los
subordinados. Uno de los grandes problemas al iniciar un cambio imporiante en ef
enfoque hacia mayor participacion por los gerentes en la toma de decisiones y
planeacion es que se han acostumbrado a quedarse callados y hacer lo que se les
dice.

Sin embargo, normalmente les hace falta la experiencia para analizar
realmente situaciones concretas y Racer planes hacia metas realistas.

Al principio puede ser que no todas sus ideas sean factibles, pero con el
dnimo y apoyo del director general eslo se desarroflard pronto. El gerente siempre
tiene que tener en mente que lo que sugiera deberd estar bien desarroflado y éf
deberd estar seguro de que funcionard.

Tomarse el iempo para capacitar a sus subordinados Un ejecutivo no puede
darse ef lujo de no capacitar a los subordinados. El concepto de capacitacion a
menudo se malinterpreta. No implica necesariamente clases formales, sino mds
bien un contacto personal, formative y vivencial con ellos. La conviccion es el
mejor aliciente en su preparacion y superacion personal.

Por otro lado consideremos que existen diversos elementos causales de la
cultura mexicana —como toda cultura-- que no son determinismos en si, sino
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factores parciales. Veamos la totalidad de nuestra cultura y encontramos que es
esencialmente pluridimensional y presenla estos aspectos primordiales:

1) Geogrdfico: Zonas climdticas, fauna y fora diversas, distintas altitudes y
latitudes, duracion de la luz solar en [as varias regiones.

2} Cultural: Tradiciones, valores, historia y proyectos sociales de un pueblo.

3) Lingifstico: El estudio etimoldgico y serio de fas lenguas — vocabulario,
gramdtica, sintaxis— expresa distintas pautas de pensamiento, de sentimiento, de
accidn, de normas y valores.

4) Filosdfico: La filosoffa de una cultura pone de relieve una manera de vivir y una
concepcion def universo en cuanto universalizable. Las lineas de pensamiento
filosdfico que han imperado en ef seno de la cultura mexicana reflefan un modo de
ser y una vocacion en fo universal, como una version de lo humano, lo universal y
particular, lo abstracto y lo concreto se interrelacionan en el ser del mexicano.

5) El Literario: En las notables obras literarias que se han producido en México
puede rastrearse una personalidad definida, un estilo, un producto inteligible y un
particular modo de interpretar la vida.

6) Artistico: El arte ~ pintura, escuitura, arquitectura, musica, danza, canto—
expresa el modo de ser de nuestro pueblo. Hay en las manifestaciones del arte
mexicano una idiosincracia que nos revela aspectos importantes sobre la cultura
permanente de la mexicanidad.

7} Polftico: La organizacidn y la trayectoria politica de ia nacién mexicana — formas
de gobierno, instituciones comunitarias de naturaleza politica, grupos de presion,
evolucion furidico-politica — reflejan algunas de nuestras caracteristicas culturales.

8) Econdmico-empresarial. El pais de hoy. en vias de desarrollo, crecimiento, refos
y esperanzas de un equilibrio en la riqueza nacional.

9} El social: Familia, ciudad, grupos intermedios, nacién, nos indican Ia presencia
de pautas culturales permanentes, constantes histéricas de nuestro pueblo.

10) Ei comunicativo: Las diferencias culturales entre espanioles e indigenas y entre
mexicanos y extranjeros evofucionan y se influyen mutuamente. Ef impacto
causado por las relaciones existentes desde lo antiguo entre nuestras culturas no
puede ignorarse en la génesis y en el desarroflo de la mexicanidad, aunque fa
moda, tecnologia, presion extranjera persista en su dominio a través de los medios
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de comunicacién fnmersos en esta sociedad, quizd una sociedad de consumo
Inconsciente, transitorio y ciego.
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4.3 Valores y Disvalores

Descubrir que en la vida existe la bipolaridad de principios ldgicos y
ontoldgicos, y que ademds, estin implicitos en la actuacion humana, es una tarea
dificil de comprender por un sujeto, un grupo, una organizacion y una socledad
ensimismada en el funcionalismo y el pragmatismo convencional. Basta sefialar
que fa contraposicidn a la existencia es la no-existencia; el bien al mal; fa verdad a
la falsedad) /a trascendencia a la trivialidad; la perfectibilidad a la corruptibilidad;
¥ tantos conceptos similares que nos hacen pensar que /la vida humana tiene un
sentido natural en busca de valores auténticos que desarroflen v perfeccionen la
naturaleza de su ser.

El disvalor se hace presente en forma inmediata ante la carencia de un fin
natural de un ser. Es la contraposicion ontoldgica y axioldgica que supondria la
existencia de un fin natural y que no estd presente en ese ser. El disvalor es
también comprendido como una degradacion o privacion en la naturaleza
cualrtativa de un ser. También se alcanza a comprender como aquello gue pone en
peligro fa esencia de una cosa.

Friedrich Nietzsche introdujo ef concepto “valor” en ef lenguaje filosdfico y
popular del siglo XIX. El mundo gira en torno al inventor de nuevos valores -
Zaratustra-. Nietzsche determina su propio objetivo doctrinal y su mds profundo
anhelo como la gran “transformacion de todos los valores”. Quiere destruir las
vigjas tablas de valores encubiertas por el cristfanismo y su nexo con el poder
politico y substituirfas por ofras nuevas. Exhorta a una transmutacion de valores,
a revisar las costumbres religiosas y sociales para discernir lo “valioso” en fos actos
humanos. Pretende encontrar la fundamentacion de fo bueno a través de una
critica axiolégica tante presente como histdrica, por lo que sefiala:

“ Antes, en iempos mds sanos, las valoraciones se atenian a la realidad: no existia mas que lo bueno
( gut ), es decir las cualidades del hombre fuerte y poderoso, y lo malo { schlecht ), las
peculiaridades del hombre simple y bajo. Pero el resentimiento introduce una valoracién: ahora los
valores son lo bueno ( gut ) y lo malvado ( bse }. La transvaloracion consiste en que zhora se llama
malvado al poderoso, al violento al lleno de vida. En cambio, se llama buenc al que antes era el
malo, esto es, al hombre bajo, simple, indigente, enfermo “. ¥

El fildsofo alemdn propone hacer conciencia de las costumbres y los
origenes para observar laz autenticidad del acto humano. Sin embargo, “el lleno de
vida” v ef “indigente” son los protagonistas de una real historia de nuestros
Hempos en la que se propone que se estudie la actuacién ética entre la relacion

% Nietzsche, Friedrich. * La genealogia de Ja moral”. México, Ed. Alianza Editorial, 1985, pig. 11
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poderoso-menesteroso.  Pretender una transmutacidn axiolégica es concomi-
tantemente, cambiar la interpretacion del sujeto y su historia.

Claro que la realizacion de los valores, tanto en el nivel personal como en el
social, es tanto més perfecta cuanto méds elevado es ef nivef cultural del individuo y
de Iz sociedad, cuanto mds elevado es ef nivel educacional del individuo como
persona y come ser social, cuanto inds elevada es fa conciencia de los alcances
rnormativos y limitaciones naturales de la libertad en e/ mismo individuo y en Ia
sociedad.

Por tanto, fa realizacion de los valores estd condicionada al grado y
elevacion, tanto en el individuo como en la sociedad a:

1. fa educacion y su orientacion al ser def hombre,
2. la cultura, su conservacion y proteccion,
3. la conciencia histérica y activa de la libertad.

Propiedades del Valor.- Los valores no se reducen a cosas ni existen en si: la
Justicia ni es una cosa que ande flotando en el aire ni existe en si, sino que existe en
algo: en las acciones humanas, por ejemplo. Lo mismo ocurre con los demds
valores. Por tanto, los valores son cualidades de los fendomenos. Los valores, no
obstante, tienen ciertas cualidades propias:

a) Inherencia. Es decir, los valores solo existen adheridos a un sujeto: el objeto
valioso.

b} Polaridad, Mientras que las cosas “son lo que son”, los valores se presentan en
dos polos opuestos: el polo positivo = bien, el polo negativo = mal; como dtd o
indtil, bello y feo, efc. Aqui se ve una gran diferencia entre valor y realidad; ésta
no admite polaridad, aguel sf.

¢} Trascendencia. Esto quiere decir que los valores no se identifican con los objetos,
con los fendmenos a que se adhieren; los valores estdn mds alld de lo dado, y
nunca se encarnan perfectamente. La bondad, fa justicia, el amor, nunca se dan
en fodo lo que significan: trascienden la realidad.

d) Preferibilidad. El valor se caracteriza por la atraccién que ejerce sobre nosotros.
Por eso se ha dicho que el valor implica fa ruptura de la indiferencia; al
presentarse ef valor ante nuestra capacidad valorativa, en el acto reaccionamos
positiva o negativamente con nuestra aceptacion o rechazo.

¢} ferarguia. Los valores estdn ordenados en atencion a su importancia objetiva y
propia: hay valores superiores y valores inferiores; no es posible confundir el
valor de un alimento con el valor de /a accion heroica de un ciudadano que
salva de la catdstrofe politica a su pueblo.

f) Heterogeneidad. Los valores se diferencian cualitativamente entre si. Nadie
podria afirmar, razonablemente, que el placer y la verdad, una accion moral y
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un acto politico, tienen el mismo valor. Los valores, ni son totalmente diferentes
ni son totalmente idénticos: son heterogéneos. En otras palabras: algo tienen en
comuin y algo tienen de diferente entre si.

g) Objetividad. Se trata de una objetividad “sui géneris”. Una es la objetividad
fisica de los fendmenos, de los objetos naturales; otra es la  objetividad
axioldgica del sujeto; el valor se encarna en los fenémenos, en los objeios, en las
acciones humanas, con relacién al hombre. En otras palabras: los valores se dan
en los fendmenos, pero por y para el hombre.

Tanto el sentido de la vida como el de la cultura radica en la realizacion de
los valores. Decir que la vida humana tiene valor es decir que tiene sentido y
viceversa. La decepcion por la vida no significa ofra cosa que 1a frustracion en la
realizacién de los valores. En toda la realidad natural sélo hay un ente dotado de
radares capaces de percibir y captar los valores: el hombre. Los valores son por y
para el hombre, y éste es con los valores. Es con los valores como el hombre
adquiere su plenitud personal.

Sin embargo fa lucha entre valores y bienes es cominmente dada en la
actualidad. Conviene distinguir entre valores y bienes. Los bfenes contienen un
valor gue los hace ser deseados como valores inferiores. Un bien es perecedero y
tangible en tanto el valor permanece por su esencia aunque ya no exista ef bien.
Por ejemplo: un automovil de reciente modelo, es un bien de transporte cuando se
usa y cumple sus fines, pero cuando por alguna circunstancia, no se tiene en forma
material, quiere decir que hay ausencia de bfen pero no del valor en si mismo.
También un trozo de mdrmol es una mera cosa; la mano del escultor le agrega
belleza al “quitarie todo lo que le sobra”, y el mdrmol-cosa se transforma en una
estatua, en un bien. La estatua continida conservando todas las caracteristicas del
mdrmol comtn; se le ha agregado algo, que la ha convertido en estatua. Fste
agregado es el valor estético. Los valores no son, por consiguiente, ni cosas, ni
vivencias, ni esencias: son valores.

Insistimos que el valor serd objetivo si existe independientemente de un
sujeto o de una conciencia valorativa; serd subjetivo si debe su existencia, su
sentido o su validez a reacciones, ya sean fisioldgicas o psicoldgicas, del sujeto que
valora. Un eemplo: los objetos fisicos tienen ciertas cualidades, lamadas
“primarias”, otras, en cambio, como las cualidades sensibles o “secundarias”
dependen, al menos en parte, de un sujeto que las percibe.

/Qué valor podrian tener los objetos sf nos resultaran indiferentes, si no nos
produjeran ningin goce o satisfaccion, no podemos hablar de valores fuera de una
valoracion real o posible. ;qué sentido tendria la existencia de valores que
escaparan a toda posibilidad de ser apreciados por el hombre? La reflexion es ain
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mayiscula cuando la asoclamos a una entidad viva y dindmica como lo es un
sistemna organizacional.

£n cada uno de los caminos de la vida y de la sociedad, los valores son un
resorte poderoso y también la clave de la actividad humana; son los grandes
motivadores. De algo podemos estar ciertos: Sin valores no hay empresa.

Los valores supremos no son los tecnoldgicos sino los humanos, porque no
vivimos para trabajar sino trabajamos para vivir; no son los hombres para las
cosas, sino las cosas para los hombres. No son los hombres para las empresas sino
las empresas para los hombres. Los valores fundamentales de una empresa se
confugan en una vision y una mision. ’

Empresa que no crea un clima de humanismo es empresa que fraiciona su
mision. La calidad de vida va antes que la calidad de los productos, la calidad
humana estd por encima de la calidad financiera o tecnoldgica. Todo valor se
define por su capacidad de responder a determinadas necesidades humanas.

Toda convivencia engendra cultura, y en especial los valores de una
comunidad se expresan en lsz comrespondiente “cultura y comunicacién
organizacfonal”. La empresa es una comunidad, y por lo tanto se piden para ella
fos valores que se requieren para la comunidad humana en cuanio tal
comunicacidn, equidad, honestidad, verdad, respeto, alegria, confianza, esfuerzo
de superacion, efc.

£tkin insiste en la importancia del asunto :

” Este tema es fundamental en la direccién de organizaciones sociales, ya que se afirma la
credibilidad o la resistencia de las directivas. La posibilidad de inducir ( no de imponer }
comportamientos en los integrantes estd relacicnada con la congruencia entre los mensajes de los
directivos y los sistemas de valores de los actores “. %

Desde el punto de vista social, la ley bdsica de la empresa es el servicio: se
permite ganar a cambio de dar, y ganar mucho a cambio de dar mucho, no de dar
lo apenas suficiente. EI verdadero empresario es un hombre de valores que
construye, aporta, crea, brinda y se entrega.

En tanto que el reino de las ganancias ficiles es de la gente antisocial,
quienes actilan contra los valores aceptados y corrompen un orden axiologico,
ellos son: los vividores, fos “grillos”, los “tranzas”, los “gdngsters”, los
“engarflabobos” y los de las quiebras fraudulentas. Los espectadores y complices
potenciales de la presencia de los disvalores, serdn los que aceptardn como una

% Etkin, Jorge. Op. cit. pag. 36
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“normalidad” que estos hechos contintien en forma social, pero no en su persona.
Son de vision miope y escasa voluntad ética. £n la medida en que es cierto que
decir empresa es decir valores, estamos ya adentrados en el terreno de ia ética.

Es significativo que fo que en castellano llamamos “profesion” en alemdn se
Hama “beruf”, es decir, “llamada”, “vocacion”; y en hebreo se dice “melakdh”, es
decir, “mision” Un buen desempenio directivo resulta de un conjunto de
habilidades, actitudes, y conductas. £l empresario no es mds que el protagonista de

un tipo especifico de fiderazgo.

Los empresarios del nivel mds alto son los que determinan lo que hard Ia
institucion, los del siguiente nivel hacia abajo se abocan sobre todo a las
estrategias. Dicho de otro modo, los primeros manejan principalmente, [z filosofia
corporativa, los objetivos terminales y las politicas; los segundos, fas tdcticas y los
procedimientos. Toda organizacién se mueve sobre dos carriles: las actividades de
Hipe humano y las técnicas; funcionan como dos coordenadas que encuadran y
definen los hechos. Existe hoy el peligro de que la tecnologia se coma ai
humanismo.

# ;Quieres poner un negocio que tenga éxito y te dé mucho dinero? Find a meed. Fill it. El
empresario genuinc no simpatiza con conceptos tan trillados como el de “recursos humanos” y
“fuerza de trabajo” (manpower), Quien quiere rodearse de personas creativas y elevar mas y mds
su rendimiento creativo, busca modos de renovar el interés de cada uno en su trabajo, y favorece,
para ello, la clara comprensién de los objetivos de cada puesto y de c6mo una tarea se relaciona con
las tareas de los otros. “ %

La administracién y la economia son valores en la medida que el hombre Jas
emplea para consfruir la justa convivencia humana a través de intercambio de
bienes imponiendo orden, satisfaciendo necesidades, disiribuyendo satisfactores,
aprovechando y optimizando recursos asi como creando fuentes de trabajo. La
justicia prevalece como un valor efe dentro de las economias y el poder. 5u
disvalor -injusticia-, causa distintas formas de anarqufa, monopolio, autocracia y
una obsoleta estructura dictatorial para las necesidades sociales del siglo XXI.

He agui los principales disvalores cominmente presentes en las entidades
corporativas por los que no se estd llevando a cabo una debida y eficiente
administracién, segin Rodriguez Estrada:

“ La ausencia de administracién es desorden, incomunicacién, ineficiencia, frustraci6n, corrupcion
y caos “.%

% Garza, Juan Gerardo. “ Valores para el efercicio profesional”. México, ITESM.1995 pag. 30
« Rodriguez Estrada, Mauro. * Los valores. clave de fa excelencid’. México, Ed. McGraw Hill. 1992,

pag. 36
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Los seres humanos necesitamos justicia pero fambién afecto. Se trata de dos
diferentes conjuntos de valores, que resultan incompletos cuando falta el otro. Los
valores mds amables los hemos asociado con la religion y el arte; y nos
comportamos como si de alguna manera pertenecieran a una drea diferente de
nuestra vida de clentificos. Pero esta es la division que no puede aceptarse, pues
nuestra sociedad perecerd si persismos en esta separacién. © en olro caso,
mantendremos en una atmdsfera confusa y llena de antinomias axioldgicas y de
falsa comunicacion, tal como lo sefiala Etkin..

" Las antinomias se refieren a las confusiones en los lenguajes utilizados, cuando se rednen varios
niveles en la misma proposicién. Es formular un juicio de valor utiizando los valores que se
critican. Por ejemplo cuando la alta direccion afirma que sus decisiones de politica son ineficaces,
que no obligan y son un mero ejercicio retorico. Al fijar esta orientacion, también se estd criticando

el valor de esta misma afirmacién, la cual deja de ser valida porque se contradice a si misma . 61

£l problema moral de nuestro siglo ha consistido en considerar que los
valores requeridos por Iz actividad cientifica y organizacional se refieren sélo a un
drea de nuestra vida, mientras que se refferen a otra drea los valores que la religion
v la literatura han exaltado por mucho iempo. Debemos aprender a construir una
vision axioldgica integral en la que el amor no se contraponga por mds tlempo, en
nuestro subconsciente, a la verdad, porque nuestra debilidad consiste en pensar
que el amor e incluso fa bondad se ven amenazados por la verdad y que es mejor y
mds confortable no ser honestos con nosotros mismos. Es una amenaza para la
ética y moral de Ia sociedad mexicana, en esta época de crisis, oponer los valores
que pensamos son de la familia y de la vida nacional, por una parte, a los valores
aulténticos y esirictos que exige la vida.

Nuevamente Rodriguez Estrada asevera que los valores forman parte de un
sistema integral, mds que una escala independiente.

“ El dinico enfoque justo y adecuado para los valores es el integral, o sea, el de percibirlos y
estudiarlos como sistemas o como Gestalt. Por eso se habla tanto de escalas de valores; mejor seria
decir sistemas de valores, porque la palabra sistema tndica mejor la trabazon y la sinergia "4

No hay razén por la que las clencias y técniicas ahoguen el espirifu humano
de nuestro tiempo. Prever las consecuencias y hacer frente a los hechos puede
ayudarnos a crear una moralidad completa y generosa. Lealtad, bondad para con
los demds e incluso el heroismo no se excluyen por el hecho de ser honestos con los
hechos. Hay dos cosas que conforman a Ia moralidad: lo que se refiere a las otras
personas: ef sentido de una lealtad comdn, de caridad y ternura, de amor humano;
v el juicio claro de aquello estd en juego. un conocimiento frio, sin rasgos de
decepcion, de aquello que sucederd a vno mismo y a los demds si uno juega el

¢l Etkin, jorge, Cp. cit. pag. 281
%2 Rodriguez Estrada, Mauro. Op. cit. pag. 50
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papel de héroe o el cobarde. La moralidad en su nivel mds alto consiste en
combinar ef afecto humano con un juicio cientifico y sereno. Valores clave que el
gfecutivo de hoy debe poseer, tal como lo sefiala Drucker:

" En el mundo de hoy, el ejecutivo es cada vez més el factor fundamental para el cambio ¥
crecimiento empresarial y social ” &

& cfr, Siliceo Aguilar, Alenso. " Liderazgo para la productividad en México”. México, Ed. Limusa.
1992, pag. 379
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4.4 Liderazgo y poder

La ética interviene para guiar las opciones de personas que tienen ef poder
de actuar; pero hay que advertir la necesaria presencia de ésta, en el ejercicio del
poder para administrarlo equitativamente. Y todos lo tienen - hasta el débil posee
un minimo grado - pero es claro que los problemas de ética, se plantean con tanta
mayor amplitud cuando la persona considerada dispone de mayor poder de
decisidn que afecta a un grupo determinado.

El diccionario de fa Real Academia Espaiiola (1954) indica que fider - del
inglés to lead = dirigir, mandar, conducir - es el director o jefe que conduce un
partido poiftico ¢ a un grupo socfal o de otra colectividad, o el que va a Ia cabeza
en una competencia deportiva. En el senfido coloquial, es el ndmero uno en la
escala jerdrquica de cualquier grupo humano. Luego al ser el dominante y el que
ha demostrado tener poder para lograr algo, se le asocia cominmente con la
autoridad.

Durante mucho tiempo el liderazgo fue considerado como una habilidad
innata, no adquirida y conforme a clertos rasgos de Ia personalidad del sujeto. No
obstante, los estudios han demostrado que determinadas circunstancias favorecen
el desarrrollo de estas habilidades en algunos indjviduos. Esto es, que al lider lo
hace tambien el entorno y su influencia ante un grupo determinado; por fo que los
estilos de fiderazgo, también provienen de las circunstancias en que se encuentren.
Asf las organizaciones tienen patrones y valores de conducta que los directivos
hacen ilegar al grupo a través de un lider.

Este tema es tan antiguo que desde los fildsofos griegos, entre ellos
Aristoteles y Platdn- crefan que el buen gobernante, lo constituia ex{usivamente el
filésofo; en tanto en Roma, se hacia alarde al fuerte, al guerrero y al poderoso,
como el lider natural de una nacién. Fosterior al Renacimiento, Maquiavelo se hace
presente con su tratado de ¥ Ef Principe ”, en la que sefiala el arte de gobernar a
través de medios y no de fines, estableciendo la politica como un arte de
mantenerse en ef poder publico. A finales del siglo XVIII e inicio del XIX, Mayo y
Lewin, entre otros, retoman los conceptos de poder y liderazgo en los términos de
la teoria administrativa.

Fara la comprension del liderazgo habrd que repasar el estudio de la
conducta del lider por parte de Kurt Lewin. Segtin su clasificacion, existen tres
estilos de liderazgo:
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1.- Autocrdtico.- Es aquél que tiende a tomar decisiones unilateralmente y por lo
regular es reacio a aceptar [las opiniones y la participacion espontdnea def
subordinado. Pretende mantener su imagen mediante gritos, castigos, reprensiones
¥ manifestaciones enérgicas de coraje y presion psiquica.

2.- Democrdtico.- Es aquél que permite la participacion de los subordinados en /la
torna de decisiones v en el disefio de los métodos de trabajo; generalmente utiliza
la retroalimentacion como un medio de comunicacién oportuno y de apoyo para
buscar resuftados adecuados. Su conducta estd orfentada hacia la comunicacion,
responsabilidades y actitudes presentes en cada uno de los subordinados en razon
de su propio trabajo.

3.- “Laissez-faire”( dejar hacer ). Es aquél que provoca una libertad indefinida para
la realizacion de las funciones de sus subordinados. Se encarga de proveer los
recursos necesarios para el trabafo sin involucrarse en los problemas del grupo.
Ante esta concepcidn, los resultados de las investigaciones de Lewin y sus
colaboradores llevaron a concluir que los grupos con un lider laxo, * lalssez-faire *,
eran menos efectivos que los conducidos por fos dos anteriores.

Por su parte Tannenbaum y Schmidl, consideran ef liderazgo en dos formas:
a) centrado en las tareas y b} centrado en el empleado.

La escala con la que Tannenbaum describe el estilo de fiderazgo va desde el
estilo autocrstico - centrado en el jefe -, hasta el democrdtice - centrado en ef
subordinado - .

Participacidn

Centralizacién

1) El jefe toma las decisiones y las comunica.

2) El jefe vende las decisiones.

3) Eljefe presenta la solucién e invita a que le hagan preguntas.

4) Eljefe presenta una soluci6n sujeta a cambios.

5) El jefe presenta el problema, obtiene sugerencias y el grupo toma la
decisién.

6) El jefe coordina las acciones

7}El jefe evalua las decisiones y las acciones.
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Stoner en su obra “Administracion” nos define en que consiste el liderazgo:

* El proceso de dirigir e influir en las actividades de los integrantes de los grupos relacionadas con sus
labores * *

FPara ser un lider, es necesario demostrar capacidades de conduccidn a
aquellos que se estd dirigiendo. Hay que desear aceptar la responsabilidad del
liderazgo.  Un lider es la persona que actiia como agente de cambio de otras
voluntades. £n cuanto a la labor que desemperia la direccidn es ef proceso que se
enfoca a fa atencién y abarca las energias de la gente en un sentido determinado. Ef
lider o efecutivo genuino y emprendedor, necesita tener presente los sentimientos
humanos, las necesidades, motivaciones, percepciones, frustraciones y conflictos.
La direccidn, como un proceso claro de conduccion, es una funcion muy
importante de los ejecutivos y se define como el proceso de influir en las personas
para que contribuyan a fos objetivos y metas de Ia organizacion y el grupo. El
lider requiere de autoridad y poder aparente; el poder es la base del impacto e
influencia del lfder sobre el seguidor. Para un liderazgo efectivo el punto clave estd
en que el seguidor perciba en quien intenta dirigirlo o influenciario en algiin
sentido, un poder.

Crosby comenta que:

" Toda organizacién necesita un lider, y por lo general cuenta con uno. El éxito o fracaso de una organizacion
se debe a la efectividad de un ifder, esto es mis la regla que la excepcién. El lder es quien imprime el estilo
de vida a la organizacidn. Esto se da tanto en una accidn positiva directa como en una accién negativa
indirecta, ia inactividad también crea un estilo de vida", %

Sin embargo, el liderazgo en la crganizacion estd influenciado por el poder
v Ia autoridad, Esta tltima estd comprendida de tres formas:

1.- Autoridad Formal.- También lamada Autoridad Legal o Institucional. Fs /a
delegada oficialmente desde los altos niveles hacia abajo, en forma lineal para ser
ejercida sobre un grupo de subordinados.

2- Autoridad Informal.- También {lamada Autoridad Personal Es Iz autoridad
inherente al individuo emanada de su cardcter o formacion educativa. Aun cuando
{a inciinacion personal y la vocacidn influyen en la forma en que se desenvuelve un
sujeto, esto no permite suponer que ‘se nace" para ser un buen director; la
preparacion adecuada puede mejorar el desenvolvimiento personal. La autoridad
personal complementa y coadyuva a la autoridad formal.

& Stoner-Freeman " Adminfseracidn . México, Ed. Prentice Hall. 1994, pag. 749
¢ Crosby, Philip. Liderazgo: * £/ arfe de convertirse en ejecutive . México, Ed. Grijalbo. 1985, pag.
11
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3.- Autoridad Profesional.- Es la que deriva de una instruccidn acadérica,
clentifica o técnica, consistente en saber hacer una actividad como resultado de un
aprendizaje de un conjunto de conocimientos, experiencias, y habilidades etc. La
autoridad profesional es requisito para la de caracter formal, por lo que en una
posicion se demandard una capacitacion determinada y de la preparacion
especializada para guiar o asesorar a olras personas sobre asuntos diversos.

Cada Hpo de autoridad puede gjercerse por separado pero fo ideal seria que
se eferzan en combinacién, a fin de garantizar el buen funcionamiento de /a
organfzacion y asi evitar los conflictos, frustraciones e ineficiencias que se dan por
el abuso de una u otra.

También el poder se ha definido como la capacidad para afectar Ia conducta
de ofros y se afirma que el poder del lider puede tener diferentes fuentes, de las
cuales surgen los siguientes tipos:

Segtin Herndndez % se clasifica ast:

» Poder legitimo.- Es consecuencia de fa posicion jerdrquica v de la autoridad que
la organizacion delega a los miembros cuya posicion es de mando, o sea, es el
poder formalmente conferido al lider para cumplir sus funciones.

s Poder de recompensa.- Consiste en fa capacidad que el dirigente formal tiene en
razén de su posicion y control que gferce, para premiar los esfuerzos de sus
subordinados mediante diversos mecanismos como recomendaciones para
promociones, ascensos, y aumentos de sueldos. A mayor control sobre los
medios de recompensa, el poder e influencia del lider serd mayor.

® Poder coercitivo.- Es la habilidad para castigar las conductas de los
subordinados que no son adecuadas para un buen desemperfio. Mientras mayor
sea la libertad y discrecionalidad para imponer castigos, el poder del lfder serd
mayor.

» Poder de experto.- Consiste en ef dominio de técnicas y habilidades asf como de
conocmientos y experiencia para el dominio en un drea determinada. “ser
bueno”, “ser excelente”, son formas de atraer [a atencion de los demds e influir
en ellos. “la experiencia hace la diferencia”, segiin un dicho mexicano.

» Poder por informacién.- “Saber es poder”, afirmd el fildsofo Bacon. Quien tiene
capacidad para adguirir Informacién , controlarla y levarfa a cabo

¢ Herndndez y Rodriguez, Sergio. * Introduccidn a fa Administracion “. México, Ed. McGraw Hill,
1994, pags 279-280




Srnaciden ctica cn ol efeceliva ?ﬂ,&du{a« 4

oportunamente, tiene un dominio sobre su gente, Ocultar informacion puede
causar, paraddjicamente, trastornos organizacionales entre niveles efecutivos,

s Poder de referencia.- Surge de /a admiracion y sentimientos favorables gue se
desplertan en otras personas, quienes incluso pueden sentirse identificados con
el carisma def lider, estando dispuestos a seguirle constantemente. Se basa en fa
simpatfa y modales agradables en las relaciones interpersonales.

Otras fuentes de poder se desprenden del “status”e incluso de los titulos y
cargos dentro de la organizacion. También las dimensiones de una oficina, el
mobiliario, subordinados, reflefan el dominio del drea que en primera instancia,
son la cara de toda entidad organizacional,

Sabiende aplicar el poder, sin excesos o carencias, el lider hace que los otros
hagan; entonces debe tener la capacidad de comprender por qué la gente actia y
saber manejar con destreza estos “resortes”, es decir las motivaciones. Todo lider
es un motivador, y ademds ha de tener la capacidad de predecir en alguna forma
fas reacciones de la gente.

Crosby nuevamente expresa .

“ En la imptantacién de estilos que producen un funcienamiento exitoso, las cosas deben ser creadas,
establecidas, ejemplificadas, mandadas y ejecutadas . *

Toda conducta de buen liderazgo, por definicion, mira al futuro, porque Jo
que el lider pretende que se haga, ain no estd hecho. Y nadie predice conductas si
no conoce a la gente. En el lider se involucra la capacidad de controlar las
actividades hacia los objetivos propuestos: lider no es sdlo quien inicia ef
movimiento, sino qufen lo dirige y, si es el caso. o detiene cuando es adverso.

Debido al importante papel que en el liderazgo juega la participacién de los
subordinados en la toma de decisiones, deben observarse los factores favorables y
sus desventajas.

Ventajas:

a) Cuando participan los subordinados aumenta, por lo general, la informacion.
Ello posibilita:

o /na mejor definicicn del problema
Mayor conocimiento de causas
Mds y mejores alternativas

-

? Crosby, Philip. Op. cft. pag. 12
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s Mejor evaluacion de las alternativas
s Megjores decisiones

b) Cuando el subordinado participa, estd motivado y comprometido con fa accion.

¢) Cuando el subordinado no participa sisterndticamente, se hace mds dependiente;
cuando participa, iene mads posibilidades de desarrollo.

d) 5f hay un cambio en las circunstancias que motivaron fa decision, el
subordinado que participa podrd decidir mejor en ausencia del jefe.

Desventajas:

a) La presion social limita la autenticidad del subordinado. En ocasiones se interesa
mds su grupo, que el objetivo de la organizacion,

b} El subordinado apoya con mucha frecuencia las ideas del jefe y piensa que es
mejor discutir.

¢) En las juntas participan individuos ajenos al problema y sin la suficiente
informacion.

d} 5i se decide en contra del subordinado, ef efecto puede ser desmotivador.

¢} La informacidn se fuga y puede ocasionar rumores y desequilibrios del sistema.
) Por falta de tiempo, no todas las decisiones se pueden consultar.

Siliceo Aguilar asienta que:

*“ ... €l directivo tiene que saber comunicarse y hacer contacto con su gente de tal manera que * movilice su
energia ‘, generando una actitud y un * espiritu productivo * en todo su personal. El gjecutivo o funcionario
que no se preocupa por generar este * espiritu productivo * no ejerce un auiéntico liderazgo. Podrd tener el
poder v el status, podra tomar decisiones, pero no es un lider autéatico y productivo “. %

E] lider ests constituido también por una serie de factores individuales, que
estdn integrados al mismo tlempo, con su posicidn de autoridad. Estas no son
Iimitativas y entre las principales son:

Fortaleza
Dignrdad.
Ecuanimidad,
Amistad.
Honestidad.
s Justicia.

e Templanza
s Amabilidad.
* Leaftad.

# Siliceo Aguilar, Alfonso. Op. cit. pag. 116
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s Tolerancia.

* Nobleza.

* Sinceridad.

« [ntegridad moral

e Entrega al grupo

e Alto grado de cultura

» Don de escuchar

* Afin de progreso.

» (apacidad de innovacion y creatividad.

Finalmente Barcelo indica que:

* Un jefe no puede contentarse con ejercer el poder imperativamente, sino que debe dirigir, conducir y guiar.
Privilegio del jefe - del latin caput, cabeza -es transmitir el poder y orientar la autoridad mediante el ejemplo y
la norma... La grandeza del oficio de mandar, del ane de dirigir reside en que puede formar hombres, porque
los monumentos mas valiosos no se labran en piedra ni se cincelan en metal, sino que se modelan ¢n el
corazén del hombre *, ©

#  Barcel6 Mattanoi, Gabriel. “ £/ ofice de mandar “. México, Ed. Limusa, 1990, pag. 37
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4.5 Crisis y cambios

Empresa que no ha padecido alguna crisis de cualquier nivel o dimensicdn,
ha de ser porque estd demasiado enferma o porque fas cosas estdn resuitando a la
mdxima perfeccién.

En efecto, la crisis es un perfodo de desestabilizacién y desorden conforme
a la estructura de un sistema, andlogo en cierta forma, a lo que le sucede al
organismo humano cuando padece una convulsion o enfermedad cronica. Toda
crisis implica un peligro y a la vez, un cambio. Este, puede originar una
descomposicidn - en un sentido mds estricto es llamada corrupcion - o la
posibifidad de una reestructuracion, come una tendencia al mejoramiento y
perfeccion.

Dentro del campo de la economia recordemos el suceso conocido como “ia
gran depresion” del 29 de octubre de 1929 en Estados Unidos, al producirse una
quiebra en la Bolsa de Valores en Nueva York y como consecuencia, una ciisis
econdmica que repercutio en el mundeo entero; quebraron centenares de bancos y
provocd el clerre de muchas industrias y comercios, por lo que para 1933 habia ya
17 miffones de desempieados, En esta circunstancias el partido democrata, tomo el
poder por conducto de Franklin Rooselvelt, quien mediante ef cierre temporal de
bancos y la planeacion de estrategias politicas y econdmicas adecuadas, restaurd la
confianza del pais en el gobierno y el crecimienfo capitalista. En México, sucedio
algo similar al desplomarse la Bolsa de Valores en octubre de 1987, sin que aun, se
haya recuperado la total confianza en los mercados financieros. Todavia prevalece
la Incertidumbre y la especulaadn, como factores decisivos en el constante y
patético caso mexicano.

El desarrollo de la administracién en México no es resuitado directo de los
cambios producidos en las relaciones de produccion internas, sino que se produce
a través de la influencia histérica, cultural, cientifica y tecnoldgica de ios Estados
Unidos de Norteamérica. Analizando la estructura econdmica del pais y la
participacion de las empresas que podemos denominar como nacionales, en
relacién con la participacion de las empresas extranjeras. Podemos decir que la
administracion moderna se apfica y es introducida al pais por las empresas
extranjeras con clertas adaptaciones de modelos administrativos al estilo de vida
MexIcanos.

Asimismo se puede decir que el fendmeno de la administracion en México, a

partlr de la década de los cincuenta, se integrd a los cambios conjuntos de una
nueva fuerza cultural, intentando dar respuesta a las necesidades organizacionales
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del pais pero con modelos ajenos a su idiosincracia. Se introduce artificial y
multivariadamente para cumplir con los objetivos y las necesidades de las
empresas muitinacionales que en cierta forma, ayudarian al progreso economico y
tecnoldgico del comercio mexicano.

A partir de este periodo de renovacidn cultural en México, la actividad
administrativa y empresarial se restringio a importar y traducir textos de autores
prestigiados, provenientes, principalmente, de la Universidad de Harvard o
Cambridge, en los Estados Unidos. Posteriormente se consolidaron algunas
instituciones que impartfan estudios administrativos a nivel superior, ya que antes
se practicaba como un conjunto de fécnicas comerciales, sin una vision
disciplinaria y prospectiva.

“La profesionalizacién del administrador en México ha avanzade. La legitimidad profesional se ha
obtenido de diversas fuentes: la formacién de carreras universitarias, la necesidad de las
organizaciones (principalmente las de gran tamaiio), las asociaciones profesionales (colegios y otras
gremios) y el reconocimiento oficial de la profesién. Por ejemplo en el terreno educacional, La
Asociacién Nacional de Facultades y Escuelas de Contadurfa y Administracién (ANFECA)propone
planes nacionales de estudios en administracion que consta de las cinco 4reas basicas:
administracién general, mercadotecnia, recursos humanos, finanzas y produccién”™

Dentro de las escuelas de administracion a nivel superior -Instituto de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), UNAM, IPN y Escuela Bancaria y
Comercial, entre otras- se formaron algunos catedriticos e investigadores que por
su propia formacion y e influencia cultural de las escuelas aduelas administrativas
norteamericanas, comenzaron a organizar, sistematizar y adaptar los conceptos a la

realidad de nuestro pais.

En 1943 se inician en el Instituto de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM) los estudios en Administracion de Negocios; en fanfo que en 1947 se
estructuran los estudios en Administracion en ef Instituto Tecnolégico Autdnomo
de Meéxico (ITAM). Por su parte en 1957 la UNAM y /la Universidad
fbervamericana le dan el impulso definitive al otorgar grado a la profesion de la
administracion para atender la creciente demanda econdmica en los dmbitos

privado, publico y social,

Asi en vez de analizarse los casos y ejemplos de comparilas como la Ford,
Chrysler y General Motors Co., como empresas automotrices de amplio estudio, se
revisaban los problemas desde la perspectiva mexicana y sus subsisdiarias en
México, con personal mexicano asf como de muchos de sus recursos. Sin duda
alguna los resultados, fueron diferentes. El desarrollo efecutive mexicano se vio
- siempre [limitado y dependiente de los directives norfeamericanos, quienes

" De la Cerda-Nufez de la Pefia. “ La administracidn en desarrofld’. México. [TESQ, 1996 pag.17
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Hlevaban a cabo sus politicas y procedimientos especfficos cor porativos. Ef
administrador mexicano alcanzaba solo un mundo intermedio, pero nunca los
puestos claves en la direccion de empresas internacionales. Estaban regularmente,
asistidas por un cuerpo de expertos, en su mayoria, extranjeros.

Por otra parte los autores de administracion surgidos del binomio
universidad-empresa, aun no desarroflaban una teoria propra, ya que en su
mayoria, abarcaban mds el campo tedrico y docente para la difusion de esta
disciplina en México. Algunos catedritocos elaboraron compilaciones, antologias y
textos especiales para la enserianza superior, que llevé a cabo un estilo de
enserianza de los negocios cuando en el correr de la sexta década, estba ya
formdndose una generacion joven que pretendia demostrar su capacidad
competitiva en ef mundo empresarial,

No obstante para que la administracion en México se pudiera desarrollar
con caracterfsticas propias y producir realmente un nuevo estifo de conduccion
administrativa, es necesario considerar una auvfonomia econdmica, estabilidad
politica y crecimiento social, con el fin de participar en mercados externos y la
exigencia de la calidad internacional. El momento de México es evidente: un pais
en vias de desarrollo.

“ .la idea central de mis escritos, mis clases y mis consuitas ha sido la tesis de que la empresa
moderna es una organizacién humana y social. La administracién comeo disciplina y como préctica
trata con valores humanos y sociales, Es indudable que la organizacion existe para un fin mas alld
de si misma...Para alcanzar estos fines, el singular invento modemno que llamamos administracién
organiza a seres humanos para que actien conjuntamente y crea una organizacién social. Pero sélo
es posible alcanzar los objetivas y los resultados externos deseados cuando la administracién logra
que la organizacién y los recursos humanos sean productivos”. 7!

Los dftimos veinte afios pueden considerarse como cruciales en la definicion
y reestructuracion de empresas e industrias nacionales e internacionales. México,
no obstante, no puede evadir la presion de paises industrializados de
Norteamérica, como Estados Unidos y Canadd por ejempio, y soporta cierta
dependencia para realizar tratados comerciales para la apertura de mercados
Internacionales.

“ México se incorpora al sistema capitalista, al Hempo en que, como sistema econémico se extiende
de forma explosiva en nivel planetaric y los grados de concentracion y centralizacién de las fuerzas
productivas y de la base social lo convierten en imperialismo. Hecho que significa no sélo caer en
una nueva dependencia, sino causar profundas deformaciones que impiden la maduracién de sus
propias fuerzas internas autonomamente; de participar con mejores posibilidades si no de
competencia, al menos de alternar en ciertos campos productivos *. 72

™ Drucker, Peter. “ Las fronteras de la administracion™ Argentina. Ed. Sudamericana, S.A., pig.2t8
72 Olivares, Enrique. ” México; crjsis v dependencia tecnoldgica “ México, Ed. Nuestro Tiempo-

UAM. 1992, pag. 11
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Alrededor de los afios setentas, se presenta un parteaguas de la crisis
general del sistemna econdmico, social, politico, educativo asi como axioldgico.

La politica mundial se reacomoda, hay mds paises independientes, mayores
ideales de libertad y paraddjicamente, grandes problemas ecoldgicos que afectan fa
vida humana y su sobrevivencia en la terra.

No es exagerado decir que estos fenomenos, han afectado en forma
consuetudinaria tanto para la evolucion industrial mundial asf como para la
nacional. Particularmente, en /la cultura mexicana se ha ido perdiendo mds la
identidad nacional y aumentando sus niveles de pobreza, sobrepoblacion y de
enfermedades; también existen fugas de valores auténticos y de alta ética en sus
gobernantes, complicando éstos la existenicia del mexicano, a través de la prictica
constante de Intereses egofstas y vicios corruptos ante una evidente desdicha socio-
econdmuica de nuestro pueblo.

En fin, el tema de Ia crisis y el cambio, se han visto desde diferentes dngulos
e intereses especificos. El procesa del cambio ha sido tema de mucha investigacion
a través de los afios. Es parte del mundo de los negocios por generaciones y'se ha
publicade gran cantidad de literatura, analizando las caracteristicas bdsicas del
cambio y los diversos métodos para manejar la resistencia al mismo.

£n1 la actual situacidn administrativa mexicana estd presente una dimension
que complica ain mds el proceso de cambio. Un componente cultural estd
sobrepuesto en el proceso bdsico del cambio administrativo, al cambiar una
empresa de un estilo administrativo tradicional a uno moderno. Resulta que fos
cambios se han dado en cuanto a la forma y no en lo sustancial de la estructura. *
El cambio es lo dnico que permanece “, seflalaba ya con anterioridad el fildsofo
griego Herdclito, al advertir que fanto /a naturaleza fisica como humana, estin
destinadas a un devenir constante, en razén de fa lucha de los opuestos; o sea, ef
cambip es un fendmeno constante que resulta de dos principios antagdnicos. No
puede haber transicion, si falta uno de ellos.

£n el campo de la administracion, una de las reconocidas personalidades en
el proceso del cambio es Kurt Lewin”. De acuerdo a su teoria, el proceso del
carnbio consta de tres etapas:

1) Ef descongelamiento. Induce. motiva y prepara al individuo o grupo al cambio,
cuya necesidad se vuelve clara; se rompen hibitos, costumbres, tradiciones, lo
cual paso a caminos nuevos.

P Cir. Lewin, Kurt. 7 Feld Theory of Social Science”. EUA. Ed. Harper and Row, 1951, Cap. II
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2} Ef cambro: Una vez motivado, el individuo o grupo recibe nuevos modelos de
conducta, por dos subprocesos combinables.

s [Identificacion total a las nuevas pautas de conducta.
s [Introyeccion por el individuo o grupo, colocado en la situacion donde se e
exigen nuevas conductas para determinar una buena actuacion,

3) Recongelamiento: Es el establecimiento de una nueva conducta que queda
integrada como modelo en la personalidad del individuo y en sus reacciones
emocionales cotidianas, con el apoyo de refuerzos.

Lewin ha indicado que existen dos fuerzas opuestas principales en el
proceso def cambio. Una es una fuerza motriz positiva que alienta al cambio, la
otra es una fuerza restrictiva negativa que resiste ef cambio. En toda organizacion
existen ambas fuerzas v se encuentran en un estado de equilibrio cuando la
organizacion se establece y opera consistentemente a alfos niveles de
productividad y calidad. No obstante, cuando el cambio se vuelve necesario, una
fuerza tiene que sacarle ventaja a la otra. Como se aprecia, las dos fuerzas opuestas
también estin sujetas a influencias internas y externas; o sea, influencias
enddgenas y exdgenas en la naturaleza organizacional,

a) Fuerzas restrictivas: Estas fuerzas limitan las fuerzas motrices positivas,
mediante la apatia, la pasividad, la hostilidad y en general el desempenio
laboral pobre. '

s Fuerzas externas.- Estas pueden incluir la tradicion, las costumbres, las
presiones sociales y familfares, la falta de visidn de grupos comunitarios y
sociales en aceptar la necesidad del cambio, /a resistencia de servicios de apoyo
para cambiar.

e Ffuerzas internas.- Modelos tradicionales y relaciones interpersonales, un
sentido de seguridad en la posicion actual contrario a lo desconocido; la falta de
percepcién de la necesidad o urgencia del cambio; ia falta de confianza en las
intenciones def lider y una inercia natural que tiende a mantener el status quo.

b) Fuerzas motrices positivas: Estas fuerzas estdn dirigidas e impulsadas por
fuerzas tales como fa competencia en la productividad y la calidad las
presiones del superior, el uso de programas de incentivos y a veces la iniciativa
del director general hacia la modernizacion.

s Ffuerzas externas.- Estas incluyen, para México, su ingreso al TLC y la
consecuente competencia, la necesidad de seguir en el negocio y mantener los
trabajos y la necesidad de mejorar la calidad y productividad.
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Fuerzas Internas.- £stas incluyen ef hincapié que hace la direccion general en la
productividad, en [a participacion de los gerentes en la planeacion y toma de
decisiones, en nuevas estructuras y la mayor participacion solicitada por los
empleados a todos fos niveles, y mayvor interés en el lado humano def trabajo y ef
ambiente faboral,

Ademds hay que considerar tres hechos sociocufturales que han venido a
poner al grupo como tema estelar v centro del escenario en las ciencias y en fa
administracién del siglo XXI,

FPrimero, los descubrimientos de Kurt Lewin sobre las dindmicas de
conjunto -el grupo como campo de fuerzas psicoldgicas- hicieron que el mundo
abriera fos ojos al poder inherente a las personas que se unen para realizar algo,
aun sin ef tutelaje de autoridades y de jefes. Anteriormente /a fe de la humanidad
se habia concenirado en el personaje poderoso, rey, faradn, emperador, pontifice,
caudillo.

Segundo, las experiencias del cambio social. En una época en que ef cambio
ha llegado a ser un valor reconocrdo, los psicélogos, los socidlogos, fildsofos que
incursionan en el campo humano y administradores, descubrieron que las
unidades bdsicas del cambio no son los individuos, sino los grupos. Una nueva
razon para interesarse en el desarrollo de las dindmicas grupales.

Tercero, el pluralismo como modelo normal de la sociedad. Ya quedaron
atrds las épocas en que se pretendia y se imponia la uniformidad como supremo
valor social. Las ideas democrdticas rechazan la imposicion de un mismo modelo
para todos, y los estudiosos de los mecanismos psicoldgicos de Ia percepcion, que
es siempre subjetiva, evidencian que de la misma informacion y de las mismas
experiencias, diferentes personas derivan diferentes enfoques. Cuanto mds
diferentes sean las experiencias, temperamentos, intereses y dreas laborales de los
miembros de un grupo, habrdé mucho mayor rigueza de ideas y de estrategias. El
pluralismo sencillamente saca los corolarios de las riguezas potenciales y latentes
en [a diversidad de los seres humanos.

Por gemplo, lo que estamos llamando Administracion coincide con lo que
flaman Administracion por Objetivos; los objetivos, por su esencia misma, nos
Hevan a crear un futuro, no a esperarfo. La Administracion por Objetivos la
entendemos como un proceso por ef que el administrador superior y el
administrador subordinado de una empresa seflalan conjuntamente sus metas
comunes y zonas de responsabilidad de los individuos, funcion de los resultados
esperados de ellos, y usan estas mediciones como guia. Nuestra mente funciona
como razonadora cuando compara, analiza, deduce evalta; y funciona como
creativa cuando imagina, visualiza, prevé y genera nuevas ideas.
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Tradicionalmente se sefalan cuatro fases administrativas: planeacion,
organizacion, operacion y control. En estos factores, se pueden analizar las
verdaderas causas de las crisis y por ende, los cambios favorables que permitan
hacer consistente a la organizacion. Reiteramos brevemente en que consisten esfos
fundamentos:

s Planeacion: Es determinar los ofjetivos deseados y el programa general de
accion a seguir para alcanzarfos. “Un kilogramo de planeacion resuelve una
tonelada de problemas”. La planeacion debe partir de la mision de fa empresa.

» Organizacion: Es el proceso de identificar y agrupar las actividades que deben
desemperiarse, definiendo y delegando responsabilidad y auforidad,
estableciendo relaciones, con el fin de permitir a fas personas ftrabajar
eficazmente en equipos para el logro de los objetivos. Si la planeacion se centra
en los qués, Iz organizacidn se centra en los comos, es decir, en las estrategias,
tdcticas y métodos.

» Operacion: Consiste en ir realizando, etapa por etapa, lo planeado. La buena
administracién tiene bien claros los nexos que hay entre conocimiento cientifico,
manufacturas, costos, mercados, promocion y creacion y mantenimiento de
cuftura organizacional.

» Control: Consiste en establecer formas para medir el desarrollo del trabajo,
compardndolo con lo planeado, asf como interpretar fos resuftados y emprender
accion correctiva en caso de desviaciones,

Al comparar lo operado con lo planeado, el control viene a ser una
evaluacion para replanear y seguir adelante.

Ahora bien, el distintivo principal de Ja administracién creativa y proactiva,
es que se enfoca mds hacia ef descubrimiento de oportunidades que hacia fla
solucién de problemas; este rasgo la coloca en los antipodas de la administracion
apagafuegos (fire-fighting). La creatividad puede entrar a la empresa por dos
puertas diferentes: algun problema plantea la necesidad urgente de nuevas ideas
no presiona ningun problema ni necesidad que exija soluciones.

Los principios bdsicos de fa direccién creativa brotan del sentido comin:

» Siempre hay un mejor modo de hacer las cosas.

El efecutivo creativo fabrica un futuro, en vez de esperarlo o seguir por inercia.
» Compromete a su personal, mientras el simple administrador controla.

Hace participar; no se limita a indicar y ordenar.
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s En las organizaciones, las conductas innovadoras no se dan por generacion
espontdnea; el director, soficitar conductas creativas. Un m todo de dar a
conocer la receptividad activa y entusiasta a las nuevas ideas es disefiar un
sistema de compensaciones que premie las ideas originales y los cambios
positivos.

* [nstituir programas educacionales de desarrollo de la creatividad. Reconocer,
celebrar y premiar la creatividad es un poderoso estimulo reforzador.

® Manifestar mayor atencién hacia las personas que hacia las cosas estimula ef
rendimiento creativo,; como es el caso de una clara orientacion al mercado y a las
relaciones humanas.

* La incertidumbre es parte esencial de la creatividad; quien no es capaz de
toleraria, acusa una personalidad de empleade, no de empresario.

o Saber que fos clientes son mds emotivos que racionales.

e No hay administracion creativa si no hay conciencia de {as relaciones mutuas y
estrechas entre cambio tecnoldgico y cambio organizacional,

* la capacidad para ser al mismo tiempo atacante y defensor, cuando llegan los
cambios revolucionarios en cualguier tecnologla, es muestra de gran
creatividad.

s Hay filosofias administrativas hechas para despertar la creatividad de todo ef
personal. “en lugar de emperiarnos en organizar hasta el minimo detalle
trafamos de que cada quien trabaje con el conocimiento de fo que se busca, en
ambiente de libertad para que logre hacer mejor su tarea valiéndose de su juicio
personal y de su imaginacion. Se les concede emplear el 15% de su tiempo
laboral sobre proyectos creativos de su particular y libre eleccién.

» E] enfoque creativo de la crisis y de los problemas hace de ellos retos de
superacion y plataforma de lanzamiento. crisis es “cuando lo viejo ha muerto y
lo nuevo estd por nacer”; crisis es: “problema + oportunidad”; un problema se
puede encarar como un proyecto. El problema es llamado también “reto”, “caso
inadecuado” o “ punto perfectible”

‘Tres fueron fas instituciones cldsicas del poder, en casi todos los pueblos a lo
largo de milenios: el gobierno civil, las jerarquias religiosas y las autoridades
militares.

La herencia que los de la actual generacion recibimos fue de una
administracion protolipica tradicional, autoritaria y rutinaria: De aquf el aparente
divorcio entre adminisiracion y creacion: la administracion correcta es vista como
conservadora, repetitiva y programable, donde las normas cierran ef paso a las
sorpresas.

Un gfecutivo creativo se propone, enlre otras cosas, pronosticar y marcar el
ritmo adecuado de los cambios; y asf se mantiene como amo de la situacion, no
como juguete de las circunstancias.
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“ Un cambio notable de los rendimientos requiere tener amplias miras sobre los clientes, el
mercado, los procesos y las tecnologias. Los procesos no piensan; las organizaciones no crean; las
tecnologias no actdan. S6lo las personas tienen grandes ideas, sdlo ellas pueden renovarse,
reinventar la empresa y determinar como puede y debe ser en [a actualidad "7+

La experiencia acredita medidas como las siguientes:

o Definir con esmero el propie campo de accion:

s Mucha orientacidn al servicio, que es el fuerte de los pequerios.

* Relaciones humanas primarias, cercanas, y cordiales; vivencia de ser una
comunidad.

s Contar con un gerente entregado, entusiasta, con mucha fe en lo que hace y en
lo que vende:

o Criterio de optimizacion,

£l trato humano en las empresas, separar lo verdadero y lo falso, de lo
bueno y de lo malo trae consecuencias destructivas en el aspecto moral, ya que
hace a un lado el juicio moral acerca de lo que a diario acontece a nuesiro
alrededor y considera dicho juicio como algo ajeno a nuesira vida cotidiana,

Esto es peligroso ahora que el curso de nuestras vidas lo han cambiado los
descubrimientos de la medicina, los relacionados con la salud mental, con la
psicologfa y con las ciencias sociales, en un grado que afecta, en gran medida, a fas
relaciones humanas. Nuestros hdbitos, particularmente nuestra forma de pensar,
estdn cambiando profundamente. En todos los campos del bienestar humano,
podemos juzgar debidamente las acciones de los demds solo cuando entendemos
sus motivos. En una época con estas caracteristicas es un desastre pensar que la
diferencia entre conocimiento e ignorancia es algo mds trivial que la diferencia
entre bueno y malo. Es propio del hombre el entender: enfender la naturaleza y
entenderse a si mismo. Por este motivo, no hay relacion auténticamente humana
mientras no se conjuguen sabiduria y bondad; y mientras no se les considere como
facetas de nuestro cardcter que no pueden desvincularse una de la otra. Resaltar la
importancia de la vida en los tiempos criticos, es uno de los mejores motivos para
cambiar las cosas, personal y confunfamenie.

" Ayudar a las personas a vivir su vida, engloba muchos conceptos. La vida es el resultado de la
educacién sustento, trabajo y relaciones. De la misma forma que se cria a los nifios en la familia
para que al crecer adquieran conocimientos y las habilidades necesarias para formar sus propias
familias, lo mismo sucede con las personas en las organizaciones formales *.7

7 The price Watherhouse change integration team. £/ cammbio dptimo. Espaiia, Ed. Trwin. 1995,
pag.185
7 Crosby. Philip. Op. cit. pag. 9

201



Fnrmacidn dtica ern el egecutive %p&b 4

Asimismo, la préctica de la ciencia nos proporciona una profunda leccion de
moral que no ha sido captada debido a que mucha gente no ha visto cémo se
practica la ciencia. La gente no se da cuenta de las penas, de la preocupacion,
paciencia humildad y perplejidad, de las largas horas empleadas en tratar de ver
todos los hechos con objetividad, de la pena de rechazar una explicacion que
parecia plausible, pero que falla debido a que un hecho obstinado no encaja en
dicha explicacion, la satisfaccion de encontrar finalmente el hilo a través de todo el
laberinto. Mucha gente no ve mds que el descubrimiento final, desapasionado y
neutral. Un descubrimiento, sea una materia de hecho o una teorfa, es neutral. No
hay nada de moral o de inmoral en la teoria de Ia relatividad: un cohete puede
usarse para fines tanto provechosos como destructivos: asi como también los
descubrimientos de fa medicina pueden usarse para matar o para curar. Pero esto
no significa que la ciencia sea neutral. 5 asi se pensara, se interpretaria mal lo que
es fa ciencia; y el pensamiento se sustituiria por una confusién semdntica del
lenguaje. La ciencia no es una mera coleccién de descubrimientos, ni un dlbum de
hechos y teorias establecidos de una vez para siempre. Es un proceso vivo de
descubrimiento, es un proceso vital. En la ciencia no se trata de fo que Jos
clentificos conocen, sino de lo que no conocen. Lo que mueve a los cientificos es el
ansia de conocer mds. En pocas palabras, el conocimiento es una forma de
experiencia para el cientifico asf como también lo es, sin duda alguna, para todos
nosotros; y lo que a todos nosotros importa, no es la experiencia que hemos tenido,
sino la experiencia que estamos feniendo. Esta es la esencia de la vida, que siempre
es algo tan decisivo como un maltrimonio y tan agradable como una luna de miel;
pero nuestra vida muere desde el momento en que consideramos el afio anterior
mds importante que el presente afio.

De la misma manera, fo que es importante en Ia ciencia no es ef acto inicial
del descubrimiento, sino la busqueda constante de la verdad. Los descubrimientos
mismos son neutrales debido a gque pertenecen ya al pasado. La prdctica de la
clencia es asunto moral, porque incansablemente se busca lo que es verdadero y se
rechaza lo que es falso. Se podria pensar que verdad es una palabra demasiado
grande para describir lo que busca la dencia, puesto que “la verdad” no puede
significar algo tan profundo en la clencia como en nuestros juicios morales. La
ciencia da fa impresion de referirse a los hechos; y cuando se dice que algo es
verdadero, parece ser que no se nos dice algo mds que ef que Jos hechos son asi y
no de otra manera. Mas no es de esta forma como realmente procede la ciencia. 57
asf fuera, no habria debates ni nuevas teorias; y nosotros ahora todavia estarfamos
creyendo en la fisica de Newton y en la biologia de Lamarck como si no
hubiéramos escuchado ni los conceptos de refatividad ni fa teoria de la evolucion.
La ciencia es siempre un ordenamiento de los hechos; y nuestra preferencia por un
ordenamiento méds que por otro es un intento constante por encontrar la verdad
mds alld de las apariencias de la naturafeza. Los nuevos conocimientos, como los
del principic de incertidumbre, ponen limites a lo que podemos conocer. £n todo
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caso, se trata de una profunda reorientacién de nuestra forma de ver la naturaleza,
La verdad que buscamos a través de la ciencia es algo que estd en ef centro de fas
cosas: se trata de ajustar los hechos, pero esto SIgniﬁ'C& algo mds profundo y mds
coherente, que los hechos mismos.

No es oiro de acuerdo con ef cual los cientificos juzgan lo que hacen; y su
éxito como agrupacion se deriva de que fodos persiguen este mismo y tnico
objetivo. En esta forma, la comunidad de cientificos se ha sostenido por mds de 300
arios, desde que la Inquisicion quebrantd el espiritu del fildsofo Galileo, porque
todos estdn convencidos de que nada importa mds que la bisqueda sincera de [a
verdad.

Cuando una agrupacion persigue un tnico objetivo, su codigo de conducta
es mds senciflo pero mds severo que el conjunto de compromisos, generalmente
mds benignos, a los que se obliga la mayoria de la gente. En la vida diaria, pocos de
NOSOtros somos muy estrictos con respecto a las mentiras intrascendentes, a los
gastos deducibles de impuestos y a ofras pequerids evasiones. Acepfamos, aun
cuando no aprobernos totalmente, dichos pecados veniales. Pero la moralidad
profesional de fos cientificos no acepta compromusos. Obliga a que uno reporte lo
que cree que es verdadero, con exactitud y sin suprimir o affadir algo. Ahora bien,
en ninguna revista de investigacion se permite al cientifico minimizar una
discrepancia embarazosa ¢ exagerar una confirmacion alentadora. En ninguna
parte se le permite escribir lo que le parece oportuno en lugar de lo que es [a
verdad, aunque ésta sea desagradable. Cuando un clentifico reporta un hallazgo,
los demds pueden dar por supuesto el hallazgo y creerle absolutamente; con fo que
queremos decir que podemos estar ciertos de que lo que el hombre ha reportado es
exactamente Jo que él pensd, vio o escuchd, ni menos ni mds. La credibilidad y
confianza en ia verdad es lo que une al hombre.

Esta confianza absolfuta en fa palabra de otro hombre gue se da en la
sociedad de cientificos es digna de subrayarse. No constituye toda la moralidad
cientifica, puesto que la moralidad cientifica no sdlo se refiere al individuo y a Ia
confianza a depositar en &I, sinc a toda la comunidad, por tanto, se refiere a todas
fas relaciones sutiles que se dan entre los miembros de la comunidad, La
moralidad de la ciencia es sutil en esta forma, pero se ha desarrollado a partir de
un sencilfo principio: el de que la comunidad de cientificos se organice en tal forma
de que nada impida el esclarecimiento de la verdad.

Aqui vemos cémo es superficial la creencia de que a ciencia sofo nos dice lo
que es [a realidad, mientras que la moralidad nos dice lo que debe ser.
Evidentemente que los hechos de los que habla Ia ciencia y los descubrimientos ya
efectuados solo nos dicen fo que la realidad es. Pero fa bisqueda de la verdad
impone una moralidad en quienes participan en dicha biisqueda y les sefiala lo que
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deben hacer, si quieren tener éxito en descubrir lo que la realidad es. Tan pronto
como [a ciencia establece lo que es verdad, impone al mismo tiempo también en
quienes practican la ciencia la obligacion acerca de como deben comportarse. En
palabras sencillas, la ciencia nos dice cdmo debemos comportarnos en tal forma
que todos podamos encontrar fo que es la verdad.

Debemos comportarnoes en tal forma que todos podamos encontrar lo que es
la verdad. A partir de este principio bdsico, se desarrolla toda fa organizacion de /a
comunidad cientifica. Esto significa que el cuerpo de cientificos tiene que crear un
cddigo de comportamiento de acuerdo con el cual ellos superen los prejuicios, las
debilidades y las vanidades individuales, en aras de la bisqueda de la verdad, no
por una imposicion dictatorial sino libremente. De esto se sigue que la ciencia
conceda un valor especial a algunas formas de comportamiento que Ia gente
ordinarfamente encuentra agotadoras. Por ejemplo, de ordinario la gente prefiere a
las personas que estdin de acuerdo con las creencias tradicionales, a las personas
que no le encuentran fallas a estas opiniones. Pero los cientificos asumen que las
creencias del pasado no son definitivas y que deben ser corregidas ahora y mds
adelante. Por tanto, la ciencia concede un valor especial al pensamiento original y a
su expresion franca. La independencia intelectual y el disentimiento razonado son
virtudes en el mundo de la ciencia, mientras que estas actitudes en muchos circulos
politicos son consideradas como vicios.

Una sociedad que da importancia especial a la independencia intelectual y a
fa libertad de expresidn debe cultivar el hdbito de la humildad. Aun cuando suene
paraddjico, esto es necesario, porque sin humildad no puede prestarse la debida
atencidn a fa opinion de los demds. La verdad no se alcanza solamente por la
expresion de nuevas ideas; requiere que éstas se analicen. Por eso, los cientificos
tienen que cultivar el hdbito de escuchar a los demds y estudiar lo que otros dicen
aunque les parezca una opinivn poco comdn. La ciencia requiere que cada hombre
respete lo que otros dicen, tritese de una idea nueva antigua. La verdad no se
alcanza por destellos momentdneos de iluminacion individual, sinc por el estudio
conclenzudo que varios llevan a cabo.

Por esto, fa sociedad de cientificos es un modelo de democracia. S5e honran
las nuevas ideas pero también las ideas anteriores aun cuando hayan sido
superaclas, porque se reconoce que 6stas no necesariamente fueron descabelladas,
sino que simplemente quedaron atrds en la ruta de la verdad.

Se debe recordar que es inherente a la prdctica de la ciencia un conjunto de
valores sin los que serfa imposible avanzar. La clencia no progresaria sin una
confianza completa entre todos los cientificos, asi como tampoco si hubiera algin
otro fin, ademds de Ia verdad, y si este ofro fin justificara el enganio o la imposicién
autoritaria de una creencia. La crencia no avanzaria si no inculcara el considerar
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como valores la originalidad de pensamiento, la independencia intelectual y la
libertad para disentir de opiniones establecidas, pues sin estas actitudes no es
posible descubrir nuevos aspectos de fa verdad. Pero, al mismo tiempo, la ciencia
no puede practicarse si las nuevas ideas y las antiguas no se examinan y debaten
con tolerancia, respeto y honor. 5i no existen estos valores en el mundo, la ciencia
tendria que crearlos antes de hacer cualquier descubrimiento, ya que no es posible
establecer y aprender aigo, mientras los hombres no apreciemos fa verdad sobre
todo lo demds. '

Pero podrian darse en ef campo de fa organizacion, ciertos factores a favor:

1. Un ambiente de comunicacion sin barreras artificiales: trato senciflo, poco
protocolo, pero sin caer en una excesiva camaraderia y “famiffaridad” mal
entendida.

2 Mostrar aprecio por ef trabajo de cada uno, elogiar las buenas cualidades y las
buenas actuaciones con oportfunidad y con tino.

3. Usar estimulos positivos, no castigos. El gerente creativo debe buscar fa
inspiracidn mds que la amenaza.

4. Cuando se trata de criticar, hacerlo con tacto. La critica constructiva es fa que
corre cle igual a igual,

5. Escuchar con empatia, inferés y paciencia.

6. Comunicar ablertamente, constantemente, cordialmente. Cualguier falta de
informacién origina por un lado malentendidos, equivocos; y por ef otro,
rurnores y chismes.

7. Considerar como propios los problemas del personal: fa salud, la seguridad, el
aprendizaje, la familia, el progreso laboral. Ei concepto de autoridad es, segin
su etimologia, aumentar, hacer crecer.

Un modo seguro de lograr que la gente trabaje para mi es trabajar yo para
ellos; un modo de ganar respeto es dindolo;, para recibir amistad, antes debo
ofrecer amistad.

Para una empresa, una dotacion de personas valiosas, bien organizadas y
leales constituye un capital de mds alta esiima que cien bodegas llenas y rebosantes
de mercancia. Grupo y equipo se distinguen entre sf como los estructurado y lo
inestructurado, lo diferenciado y lo indiferenciado, lo formado y lo amorfo. Ef
equipo supone organizacién interna, definicion de tareas, asignacion de puestos. Y
si en muchas empresas mexicanas fallan los equipos de trabajo y la productividad
es mediocre, ;no se debe en parte a que Henen mds de grupos que de equipos?

Hay grupos que no son ni productivos ni creativos; grupos que son

productivos pero no creativos, y grupos que son productivos y creativos. Son,
como quien dice, tres niveles: el malo, el regular y el bueno.
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El primer modelo plantea:

1. Se determina la norma: el “deber ser” o dicho de otra forma, el modelo
conceptual para obtener excelentes resultados como un limite midximo de
alcance.

2. La desviacion: qué anda mal en este momento, qué no debe suceder.

3. La desviacion se define y precisa, aparece distinta de lo que no ha sido afectado
por el problema:

ccudles objetos, personas, funciones, son afectados y cudles no? jen qué modos?
Jen qué momentos? jen qué grados?

4. Las causas posibles.

5. La causa mds radical,

6. Las propuestas de solucion. El creativo no se contenta con las primeras que se le
ocurren. Busca muchas y variadas. Sabe gue unas se ven ficilmente pero otras
hay que crearlas casi de Ia nada.

7. La solucién en tierra. De Ia mente, a lo concreto y con el resultado Sptimo
esperado.

Ef segundo modelo es dtil para ciertos problemas en que la definicién es ya clara.
Consiste en ir repasando las nueve preguntas ya clasicas:

Un tercer modelo es cuando se trata de Desarrollo Organizacional, podemos
visualizarlo en nueve momentos:

1. Describir en forma global la situacion actual, calificando el grado de satisfaccién
o insatisfaccion.

2 Registrar las estrategias que se han estado usando.

3. Analizar frente a los retos actuales: jsiguen siendo vélidas? ;acaso las
mantenemos por mera  Inercia?

4. Defirur las disontancias entre el “debiera” y el “es” (el estado y el problema)

5. Formular alternativas.

6. Evaluarlas.

7. Elegir las que con menos costo ofrezcan mejores perspectivas.

&. Afinarlas.

9 Implementarias.

Una de las autoridades mejor conocidas en la resistencia al cambio es Faul
Lawrence quien dice que la gente no se resiste al cambio tecnoldgico en si' y gran
parte de la resistencia que se origina, generalmente, es innecesaria.

1} La gente afectada deberd participar en la introduccidn al cambio. La gente

reacciona def mismo modo en que se le trata. Los Individuos se sienten
valorados y respetados en el cambio.
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2} La clave del problema consiste en comprender la verdadera naturaleza de la
resistencia. Generalmente se encuentra en el aspecto de cambio social, no en el
cambio tecnologico.

3} La resistencia al cambio en los niveles inferfores normalmente surge a causa de
clertos puntos ciegos y actitudes particulares de la direccion general,

4} Se debe hacer hincapié en normas de comportamiento y actitudes para toda la
organizacion.

5} La alta direccién puede ser mds efectiva en sus reuniones subordinados si en
vez de concentrarse totalmente en la eecucion de algin proyecto, detalles
técnicos, asignacion de tareas, etc, se concentra en observar fo que Indica la
discusion de estos temas con respeto al desarroflo de la resistencia o la
recepeion del cambio.

Vearmnos ef papel del director general inmerso en el proceso del cambio:

1) EI director general deberd tratar a sus ejecutivos de la misma manera que €l
desea que ellos traten a sus subordinados.

2) El director general es el coordinador del trabajo de diferentes grupos de
personas involucrados en el cambio. Su deber principal es facilitar la
comunicacion y comprension entre la gente y los grupos con diferentes puntos
de vista. Deberd comentar programas de tiempo, detalles técnicos, asignacion
de tareas. Ademds, deberd sensibilizarse para detectar “mensajes” recibidos
durante este intercambio. Se percatard de que la gente, elabora preguntas v
respuestas.

Cuando un director general toma estas preguntas en serio, experimentard
un sentimeinto de propdsitos comunes, mayor comprensién, menor discusion,
menor ansiedad, mejor aceptacion de la critica, mayor flexibilidad y mayor
enfogue sobre problemas especificos.

La resistencia al cambio es una sefial importante que exige de la
administracidn, se vuelva mas proactiva y conocedora de lo que realmente estd
sucediendo en ef proceso de la empresa.

“ Las organizaciones de alto desempefio siempre atribuyen gran valor a sus nuevas ideas. Sus altos
ejecutivos se ven a si mismos como los constructores de una organizacidén caracterizada por el
continuo cambio. Una de las razones mds importantes para que el empleado se comprometa y
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participe en l0s programas de mejora continua es hacer propaganda del valor de las ideas nuevas “,
78

La transicion que Mexico estd experimentando actualmente es dolorosa
debido a la necesidad de cambiar. en primer lugar, comportamiento, actitudes y
perspectivas culturalmente orientadas, v enseguida, lener que acoger nuevas
pricticas ¥ técnicas administrativas efectivas y de superior calidad, como otra
forma de hacer las cosas, pero en ef sentido de lo “bien hecho”,

En México, debemos poner atencion a fos cambios requeridos ya que son
radicales y esenciales; incluyen tanto cambios cuiturales como cambios en el estilo
administrativo. Dichos cambios afectan no sélo la situacion laboral sino también la
perspectiva entera hacia la vida. La reestructuracion y ahora la reingenieria en ef
mundo de los negocios, son una inmediata alternativa para mantenerse y avanzar
en el mercado competitivo nacional e internacional,

“ The price Watherhouse change integration team. Op. cit. pag. 185
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5.1 La ética en los negocios

La ética es dificil de comprender y aplicar en la vida personal. Pero trasladar
ese cimulo de conceptos y principios, normas, valores, formacion de la conciencia,
deber ser, bueno-malo, al género de los negocios, es complicado y a veces,
decepcionante por la actuacién inesperada de colegas, directivos o subordinados
que buscan satisfacer un egoismo que se juzga deshonesto, desleal y fuera de todo
principio humano.

Los temas éticos son ahora muy discutidos dentro de la organizacion,
tratdéndose de: a) confidencialidad, b} capacidad técnica, ¢} retribucion, d)
integridad, eJcomunicacion, ) publicidad g) conflictos y otros referentes a la
debida conduccidn y actuacion de giecutivos en ef desempenio de sus obligaciones
Vv responsabilidades. Estos conceptos se vuelven casos de estudio en las
uriversidades de vanguardia y enfre catedriticos y alumnos, quienes buscan
esfrategias y alternativas reales que den una sofucidn satisfactoria a cada uno de
ellos. Por lo que debe procurarse enseriar ética en los negocios, o deontologia en las
escuelas de posgrade de contaduria y. de administracion en tode el mundo
occidental 7 '

La ética de los negocios se sitda hoy en una civilizacion mercantil, fruto de
una larga evolucidn histdrica, que ha ampliado progresivamente el papel del
intercambio y del contrato respecto al de la accion jerdrquica y la restriccidn fisica.
Eista, no es otra cosa que una ciencia reflexiva sobre la conduccion responsable de
la vida en el sentido elegido; y la ética de los negocios no es mds que un caso
complejo de este enfoque en funcidn de un conjunto de bienes que sustancialmente
dependen de valores éticos.

FPor su parte Géliner, asienta que:

“ La ética de los negocios es una reflexién sobre las précticas de los negocios en las que se implican las
normas y valores de los individuos, de tas empresas y de la sociedad *.®

Desde una perspectiva funcional la ética social aparece como un conjunto de
temmas a ser resueltos para que la convivencia y la vida social sea posible sin
conflictos, en aguello que las leyes no hayan prescrito y también para su
interpretacion. Comdnmente en los andlisis actitudinales de los efecutivos de

7 cfr. Laris Casillas, Francisco Javier. " ddelanto al siglo XX *'. México, Ed. Instituto Intemacional de
Capacitacién y Estudios Empresariales, 1995, pigs. 474-477
™ Géliner, Octave. " Etica de los negocios “. México, Ed. Limusa, 1994, pag. 45
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empresas, se presta mds atencion a su comportamiento, quizd mds influenciado por
la psicologia que por Ia ética.

En nuestro tiempo, dentro de las organizaciones, los Individuos
responsables en la toma de decisiones de alfo nivel, requieren ya no de una
interpretacidn behaviorista, sino de una fundamentacién ética y adecuada
conduccidn hacia valores descublertos. mediante una conviccidn madura
realizadas en un fin comiin dentro del mundo de los negocios.

Y en este sentido no hay que pensar radicalmente que “ puro santo” debe
haber en los negocios, ni aferrarnos fandticamente al concepto inglés “business
conduct guidlines” ( reglas de conducta en los negocios ). La ética en los negocios
no consiste en obedecer por obedecer, cumplir por cumplir, o hablar por hablar. Se
obra en funcion de un fin, un beneficio personal, mutuo, grupal, organizacional,
social, etc. El "deber ser”, como se ha serialado anteriormente constituye un
modelo cualitativo de obrar conforme al bien, es decir, buscar un modelo
dptimo de calidad dentro de los recursos de la organizacidn. Por supuesto que
ante este presupuesto, elegimos los caminos gue nos parecen buenos en vez de los
que estimamos malos, con vistas a los fines que perseguimos y de los criterios o
normas que intentamos respetar.

La ética de la responsabilidad, con la finalidad def bien comiin, est4 a la base
de la gestion de las empresas modernas. Permite elegir en funcién de un fin que es
mi bien; porque soy capaz de operaciones voluniarias dirigidas a la felicidad. Es Ia
ética de la responsabilidad, que implica el respeto a los otros y la cooperacion. De
ahi la nocion de bien comuin.

El papel de Ia ética no es frenar el desarrollo y la felicidad del hombre,
considerando que la felicidad supone un minimo de armonia y de cooperacion con
los demds; la ética enseria las vias y las virtudes que llevan al bien singular en el
marco del bien comutin, sin sacrificar el largo plazo a las facilidades de corto plazo.

Todavia hay profesionistas o “pseudoprofesionistas” que consideran que su
comportamiento es bueno o malo, segin el criterio del jefe -notoria ausencia de
autoconclencia ética en ellos-, por o que ef concepto éfico pasa a un plano muy
-inferior al Iégico, convirtiéndose en mecdnico. Otros consideran que actuar
éticamente dentro de la organizacion puede obstaculizar gran cantidad de
intereses personales ajenos a los objetivos comiines de la empresa. Finalmente,
existen aguellos que desean hacer un esfuerzo por comprender el valor de fa
disposicion y el acto ético del hombre dentro de la organizacion y fuera de efla, con
el objeto de acercarse a un modelo de calidad superior al actual.

En efecto, si se aspira a mejores modelos cualitativos, la actitud ética es Ia
clave en las corporaciones de negocios y financieras;, mexicanas y latinoamericanas
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principalmente. De ahi la importancia de las organizaciones competitivas por hacer
de sus ejecutivos, hombres sensatos, creibles, honestos, capaces de dirigir
correctamente a logros reales; que eviten conflictos, fraudes, difamaciones, envidia,
prepotencia y muchos vicios que hacen daiio a la empresa, porque se piensa que no
somos capaces de (ransformar por nosofros mismos nuestra realidad y
continuamos con falacias tan comunes como: “ ésto siempre ha sido igual *, " Ia
corrupcion somos fodos *, “el que no franza, no avanza ” “una transaccion, gran
satisfaccion ” etc. Veamos como es calificado México en ef plano de la corrupcion,

segtin ef texto de una reciente revista administrativa mexicana, se observa que:

“ Tristemente cierto quedd lo dicho por el licenciado Emilio Portes Gil, presidente provisionat de la
Republica ( 1928-1930 ): La corrupcion es la enfermedad mas grave que lleva la Revolucion Mexicana en sus
entrafias. El pueblo estd cansado de que salgan comaladas sexenales de millonarios..; ...por medios de
comunicacién escrita y hablada se supo, por informes de una agencia investigadora curopea, que dentro de ia
clasificacion de los 10 paises mas corruptos del mundo, México se ubica en el décimo puesto { no seria de
extrafar que alguien hubiese dado ° mordida * para no ocupar el primero ), antecediéndolo en orden:
Indonesia, China, Pakistdn, Venezuela, Brasil, Filipinas, India, Tailandia e ltalia <. ™

Las desviaciones éticas emprezan desde la elucubracion consciente o
maquinada hasta fa realizacién oportuna en circunstancias relativamente
favorables al presunto delincuente efecutor. Factores personales con suficiente
conocimiento de causa tales como negligencia, engafio, complicidad discreta,
aparfencia, hipocresia, servilismo v autoritarismo, son algunos elementos que se
permiten en niveles ejecutivos, justificdndolos ain en una forma tan perversa y
cinica, en Ia que terminan afirmando con orgullo: * es que asi es el medio, ni modo
"o como se dice * le entras o te sales”.

Al respecto, Etkin asevera que :

* Desde la perspectiva de los procesos recurrentes que hacen al funcionamiento de la organizacion, la
perversidad significa una desviacion en :

a) Las relaciones de influencia, que se raorientan hacia la compulston del ejercicio del poder, la persuasion o
la imposicién.

b) Las comunicaciones que se estructuran para el engafic u ocultamiento, para hacer creible algo que es falso
o perjudicial para los receptores.

¢) En las regulaciones o controles porque s¢ orientan a mantener la desigualdad o la injusticia mediante
dispositivos de vigilancia o castigo.

d) En las actividades politicas, que se orientan hacia el doble discurse y los mensajes autoritarios, ™, *

El contenido de la desviacién concreta en la organizacién, la define un
observador externo: auditor, terapeuta, supervisor, consultor, competidor, juez,
asistente social o estudiante especializado. Elfos formulan una definicion
heterénoma, es decir, que confrontan la accidn o la situacién concreta con un
principio, mandato o valor que para los efectos de su evaluacion ellos toman como

™ Revista " Administrate hoy ", México, Ed. SICCO, 1996, Afio [, No. 22 pdg. 62
% Etkin, Jorge. Op. cit. pag. 93
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referencia de lo justo, bueno y verdadero. Su perspectiva estd menos viciada y es
mds amplia porque ellos estdn observando simultineamente otros contextos
sociales que enmarcan fa realidad cercana del actor.

En la ética de los negocios se estudian dimensiones tan imporfantes y

trascendentales con su respective sentido en el lenguaje filoséfico. Los conceptos
éticos clave en la comprension del mundo de los negocios, son :

Cultura corporativa
Valores

Derechos y obligaciones
Normas

Relaciones

Resulftados

Cultura Corporativa.- 5on las razones de esencia y existencia de una empresa, el
porqué v para qué frabajan, los principios que regirdn la conduccidn de una
empresa, la logistica implementada para producir algo de calidad satisfactoria.
Se hace ver la mision, la vision y los alcances y limitaciones sustanciales de una
corporacion. En este sector se encuentra el “alma de la empresa”.

Valores.- Los valores son cualidades intrinsecas en las cosas y descubiertas por
la intefigencia del hombre. También son deseos de un alto concepto de
perfeccion humana. Los deseos son en cierto modo, permanentes e intangibles,
pero que en su propio fin, son buenos. Los valores de una empresa dependen de
un alto grado de cultura y filosofia de la vida de los directivos para que soporte
Ia trayectoria del trabajo cotidiano. Estin derivados de la Cultura corporativa

Derechos y obligaciones.- Un derecho es una demanda que le atribuye a una
persona el espacio de accion. Este espacio, se refiere a la autonomia y libre
conviccion de sus propias acciones. Los derechos de los Individuos estdn
correlacionados con un alto grado de responsabilidad al mismo tiempo que las
obligaciones. Esta implica emprender acciones especificas en periodos y
espacios determinados para hacer cumplir un objetivo cormiin,

Normas.- Son bien llamadas guias de conducta organizacional,
comportamientos generalizados aceptados por una enfidad social. La norma es
flexible al no adecuarse a una particularidad y sufrir los cambios necesarios para
su nueva implementacion. No obstante, sin eflas, no podria llevarse a cabo una
accion determinada en un grupo. Son importantes y necesarias en la toma de
conciencia de objetivos y fines comunes de fa organizacion asf como para evitar
desviaciones y arbitrariedades en el patron organizacional.
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* Relaciones.- Todo gjecutivo y empleado estdn constantemente aproximandose a
través de diferentes formas de comunicacion. Esta relaciones se dan por una
necesidad de intercambio dentro de la organizacion. Empatia y antipatia; coraje
y cortesia; laboriosidad y pereza, entre otros, son factores subjetivos que
intervienen constantemente debido a la personalidad de cada trabajador de la
empresa. Los conffictos, son situaciones adversas e incompatibles en decisiones
de los trabajadores para cubrir una meta.

s Resultados.- Son los elementtos finales logrados a través a un proceso planeado y
con recursos previamente dispuestos para cumplir con un objetivo. A este
aspecto se le conoce como éxito, logro o proyecto finalizado. Por ef contrario, se
debe tomar en cuenta ef fracaso o incapacidad para obtener medidas favorables.
Gran parte de ios negocios ponen su atencion en este factor, tratando de
disminuir el interés en otros factores del personal. El resultado como tal, es lo
que resulta de la causa. En este campo humano, la causa, por supuesto, es ef
hombre y su vision para trabajar; es decir, su concepcidn de una filosofia
empresarial y un producto cuyo beneficio sea evidente..

Goestch-Davis expresan:

“One effective way to create an ethical enviroment is to develop an ethics philosophy, whit especific

guidelines for puiting the philosophy into operation, to put it in writing, and to share it whit all employees*®

Una cuestidn Stica en Jos negocios implica resolver la coexistencia de
valores, es el pensar en una auténtica configuracion, en una entidad [lena de
factores cualitativos mds que despreciativos ésta iiltima, frecuentemente presente
en organizaciones mediocres, de servicios incompetentes y flena de conflictos en
sus cuadros organizacionales.

Por otra parte, como se sefialé anleriormente en el capitulo 3.2, existe un
primer antecedente de! trabajo asalariado en los gremios y corporaciones; sin
embargo, es en la Revolucion Industrial cuando esta prdctica se difunde en gran
escala y el trabajo se convierte en una mercancia sujeta a las leyes de la oferta y Ia
demanda. Insistiremos un poco mds en este aspecto histdrico y social para
comprender como se ha interpretado, con teorfas famosas como las de Weber y
Marx, ia trayectoria del capitalismo y su influencia en el mundo de los negocios del
siglo XX.

Es en fa modernidad cuando se difunden las prdcticas mercantiles del
crédito, de los intereses moratorios, de los descuentos por pronfo pagoe y, en
general, del lucro. Evidentemente habria que agregar a las innovaciones
financieras, la préctica del descuento de documentos y el crecimiento cuantitativo

¥ Goetsch-Davis. Op. cit. pag. 87
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Vv en servicios de fos sistemas bancarivs, a los que correspondid la movilizacion def
capital a corte plazo, transfiriéndolo de regiones donde existia poca demanda a
donde se hallaran capitalistas con necesidad del mismo. Asimismo, se inicia ef
ahorro bancario, el mayor uso de seguros y el verdadero desarrollo de las bolsas de
valores. Como es de notarse, se produce una ruptura con los moldes éticos
catélicos prevalecientes hasta entonces, fendmeno atriburble a un natural desenface
de la Reforma Protestante infciada con anterioridad a esta época.

La concepcidn del trabajo como un objeto 0 mercancia es consecuencia de Ia
ideologia predomunante en la época que estudiamos. Esta ideologlfa es
precisamente la del liberalismo, que se consolida plenamente con la Revolucion
Francesa, al exaltar ésta el individualismo liberal como una reaccion al absolutisio
y autocracia de la monarquia destruida. La Revolucion Francesa propugna por una
libertad absoluta en todos los aspectos y destruye todo lo que se considera
atentatorio a la misma, por ejemplo, en 1791 se promulga la Ley Chapalier, que
ordena la abolicion de los gremios y corporaciones, dado que las regulaciones que
éstos establecfan al trabajo, produccion y comercializacién se toman como
limitantes al efercicio de la [ibertad: sin embargo, ese libre juego, con igualdad
aparente para todos, al llevarse a efecto en un sistema en el que existian diferencias
claras entre sus ciudadanos, tanto en lo cultural, econdémice, politico, etc, no lleva
a la pretendida igualdad y fraternidad, sino a lo que un autor denomind “la
libertad de morirse de hambre” y a una explotacidn descarnada del hombre por ef
hombre.

La explicacidn de lo anterior es ficil: ef patrén tenia Ia libertad de ofrecer un
puesto de trabajo en las condiciones y con el salario que &l considerara
convenfente. El trabajador tenia la “libertad” de aceptarlo o no. La explotacion y
las situaciones de abuso aparecen prolificamente durante la Revolucion Industrial,
Marx sefiala que la mdquina por si misma acorta el tiempo de trabajo. Las grandes
innovaciones e inventos, de los que hablamos previamente, convierten al hombre
en apéndice de la mdquina, degradando su condicion humana. De aquef trabajo en
e/ que se expresaba la creatividad del artesano e Intervenia desde su inicio su
terminacion, se pasa a un trabajo desintegrado en el que se le asigna s6lo una parte
del proceso, desconoce la importancia relativa de su esfuerzo y forma parte de una
cadena que solo le produce monotonia y fatiga.

De un trabajador al que ef patrdn respetaba por su destreza en el oficio, se
cambia a un patrdn que encajona al trabajador en tiempos y movimientos,
estdndares precisos y que le asigna un papel de simple ejecutor.

En efecto, la transformacion del modo de produccidn feudal a las relaciones

de produccion capitalistas, produjo el nacimiento y crecimiento de dos nuevas
clases: la explotadora y la explotada, la burguesia y el proletariado. Mientras que fa
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primera, poseedora de fos medios de produccion, se afianzaba como duefia del
Estado, controlaba el proceso econdmico y buscaba, a través de sus “técnicos” e
“Ideclogos”, métodos mds eficaces de explotacidn de fa fuerza de trabajo, el
proletariade por su lado, sobre todo a razén de [a masificacion del proceso
productivo en la Revolucion Industrial, se comenz6 a organizar como clase y a
expresarse a través de sus pensadores. En 1836 Robert Owen elabora su obra “Ef
libro del nueve mundo moral”, donde hace planteamientos morales idealistas de
cardcter individual y propone modelos de sociedad comunista, después de su
experiencia en la colonia comunista americana (New Harmony) Sus
Planteanuentos tuvieron influenicia entre fos obreros e intelectuales ingleses, pero
al final queds muy desprestigiado por sus desviaciones espiritistas.

El principio general alrededor del cual trabaja Owen es la bisqueda de /a
felicidad de todos como objetivo final alrededor del cual serdn fundados y
construidos los nimeros sociales, y esto se hard extensivo a toda la sociedad.
Propone Owen una serie de reglas sobre educacion y ordenarniento de la sociedad,
tendientes a promover y lograr esta felicidad total. Otro de los importantes
precursores del socialisino es Louis Blanc, fuertemente Influido por Saint Simon;
enfoca en su obra “ La organizacion del trabajo” los problemas de fa lucha de
clases de manera més clara que Owen, analizando la miseria existente la
irracionalidad del sistema social y haciendo mucho énfasis en las consecuencias de
la “competencia” como principal elemento deshumanizador de la sociedad.

Pero fue Carlos Marx el primero que analiz6 e interprets la Jucha de clases,
las leyes que rigen el movimiento social y sus antagonismos desde un punto de
vista cientifico y a través del andlisis dialéctico y materialista de la historia. Es
Marx, la expresidn de los intereses organizados de la clase proletaria y a través de
sus trabajos sefiala los caminos para el desarrollo de esta lucha de clases y define
los principios del socialismo cientifico como instrumentos de las masas para el
logro de su emancipacion econdmica y polftica.

El problema social derivado de la explotacion en el trabajo, dadas sus
proporciones, atrajo Ia atencidn de la Iglesia por dos razones fundamentales:

a) £l acudir en auxilio de Iz clase proletaria.
b) El contrarrestar el avance socialista.

El pensamiento social de fa Iglesia Catdlica se encuentra plasmado en los
documentos papafes denominados Enciclicas. En la introduccién de esta Enciclica
su autor, el Papa Leon XIII, “Rerum Novarum“{Acerca de /las cosas nuevas) se
refiere a los motivos que lo llevaron a tratar la “cuestion obrera”. Hace referencia a
los cambios derivados del avance industrial, que destruyendo las antiguas formas
de organizacion de los obreros, dejaron a éstos aislados y sumidos en la miseria:
“es preciso acudir pronta y oportunamente en auxilio de los hombres de Ia clase
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proletaria, porque sin merecerio se halla la mavor parte de eflos en una condicion
desgraciada y calamitosa”.

Esto lo atribuye al cambio obrado en las relaciones mutuas de amos y
jornaleros, al haberse acumulado las riquezas en unos pecos y empobrecido a Ia
multitud y, finalmente, la corrupcion de las costumbres. La preocupacion por
auxiliar a los obreros la veia como algo urgente, debido “a fa infumanidad de sus
amos y a la desenfrenada codicia de la competencia”.

La obra se divide en dos partes fundamentales: la primera, referente al
remedio proclamado por el socialismo; la segunda, consistente en la solucion
propuesta por la [giesia. Al respecto, la interesante y discutida tesis de Max
Weber establece una serie de puntos, fruto de un anélisis serio y profundo, que
podrfamos resumir en lo siguiente.

Weber buscé determinar la influencia de fos ideales religiosos en Ia
formacion de una “mentalidad econdmica”. Es decir, estudia el espiritu capitalista
desde el dngulo de una causa espiritual, sin rechazar la posibilidad de
interpretaciones materialistas como lo seriala al final de su obra. Estableciendo su
postura rechazante a interpretaciones parciales o exclusivas, porque, en su criterio,
Hlevarian a creer en la “unicidad de la psique social” y en su posibifidad de
reducirla a una férmula.

Afirma no estar de acuerdo con la tesis de que el “espiritu capitalista” sélo
pudo nacer como consecuencia de la Reforma, dada fa existencia de formas
importantes de economia capitalista anteriores a la misma; pero sf le atribuye
haber creado un clima favorable para acentuar algunas de sus caracteristicas y para
su expansion. Fara referirse al espiritu del capitalismo, tomd6 como ejemplo dos
escrifos de Benjamin Franklin que &l considera representativos de esa forma de
pénsar y en los mismos se encuentran sentencias como las siguientes:

“Piensa que el Hempo es dinero”.

“Piensa que el crédito es dinero”.

“Fiensa que el dinero es fértil y reproductivo”,

“Un buen pagador es duerio de Ia boifsa de cualquiera”.

e “Nada contribuye mnds a hacer progresar en la vida de un hombre joven como la
puntualidad y ia justicia en todos sus negocios”.

» “El golpear de un martillo sobre el yungue, ofdo por tu acreedor a las cinco de la

maniana, 0 a las ocho de la tarde, le deja contento para seis meses”.

“El que disipa diariamente una parte de su tiempo por valor de un céntimo (aun

cuando esto s6lo suponga un par de minutes), pierde, dia con otro, ef privilegio

de utilizar anualmente cien libras”.
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Weber considera como una de las discrepancias fundamentales entre la ética
catdfica y la protestante el concepto ético religioso de “profesién”. Ef punto de
vista catdlico lo podriamos encontrar en Santo Tomnds de Aquino para quien el
trabajo en el mundo, aun cuando querido por Dios, pertenece af orden material y,
por tanto, no tiene, al igual que el comer o ef beber, una valoracion ética.

Lutero, por su parte, considera que el ascetismo mondstico no constituye
una forma de superacion moral, sino mds bien es el producto de un desamor
egoista. Para éf la forma de agradar a Dios es el estricto cumplimiento de las
obligaciones del hombre en su trabajo; de ahi la importancia de la profesién a la
que incluso llega a catalogar como “llamado de la divinidad”, por lo que la
profesidn es interpretada come una vocacion. Es por ello que [a sentencia el
tiempo es dinero” alcanza alta vigencia espiritual, dado que cada hora perdida
significa un robo al trabajo en servicio de la gloria de Dios.

En lo que se refiere al concepto de lucro y la obtencion de utilidades, Ia
postura catdlica habia sido de completo rechazo, ya que estos beneficios
implicaban que su logro fuera a costa de otros. La opinion de Lutero en un
principio no fue del todo distante de este criterio, no siendo asi el caso de Calvino:
Los efectos del calvinismo desencadenaron las energias econdmicas individuales,
el afdn de lucro inmoderado, quizd el gjemplo mds extremo de la connotacién
espiritualista que se dio al lucro, la externd el puritano inglés Richard Baxter
“cuando Dfos muestra a uno de los suyos la posibifidad de un lucro, lo hace con
algun fin; por tanto, al cristiano creyente no le queda otro camino que escuchar el
Hlamamiento y aprovecharse de é1”.

Para Tomds de Aquino el trabajo es necesario s6lo por “naturall ratione” -
razdn natural - para la conservacion de la vida individual y social: pues la tnica
fuente legitima de la rigueza es el trabajo. Ante la concepcion del ya citado,
Richard Baxter difiere de la anterior al establecer que si ef rico no trabaja, no tiene
derecho a comer, pues aun cuando no necesite hacerlo para cubrir sus necesidades,
estd sometido al precepto divino, al que tiene que dar cumplimiento lo mismo que
ef pobre. En igual sentido se expresa Spencer, quien condena /a tendencia a
Jubilarse antes de Ia edad y sefiala que “aquel que pueda vivir de sus intereses estd,
sin embargo, obligado a trabajar por mandato divino”.

Quizd cabria preguntarse hasta qué punto fa influencia religiosa de la ética
protestante sigue alimentando el espiritu capitalista. Para Weber “el estuche ha
quedado vacio de espiritu”, puesto que el capitalismo con fundamentos mecdnicos
ya no necesitaba de un apoyo religioso, es decir, éste cubric el papel de un primer
cohete impulsor. En ef pafs donde tuve mayor arraigo, los Estados Unidos de
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América, ef afdn de fucro, ya hov exento de un sentido ético-refigioso, propende a
asociarse con pasiones puramente malteriales que a menudo le dan cardcter en todo
semejante al de un deporte. Nadlie sabe quien ocupard en el futuro ef estuche vacio,
y si al término de esta extraordinaria evolucidn surgirdn profetas nuevos y se
asistird a un pujante renacimiento de antiguas ideas e ideales; o si, por lo contrario,
lo envolverd toda una ola de petrificacion mecanizada y una convulsa fucha de
todos contra todos.

No sdio Weber ha estudiado el fendmeno del espiritu del capitalismo desde
ef dngulo de la ética protestante. Un autor norteamericano contempordneo William
H. Hryte Jr, lo hace en igual forma serialando en su polémica obra "El hombre
organizacion”, que dentro def mundoe de los negocios todavia hay muchos que se
aferran a la ética protestante y algunos tienen tanta rapacidad como cualquier
pirata del siglo XIX.

Uno de los supuestos clave de la ética protestante ha sido que el éxito no se
debe ni a la suerte ni al medio, sino sdlo a las cualidades naturales de cada uno, si
Ifos hombres se hacen ricos es porgue lo merecen. 5in embargo, no ha sucedido asi,
puesto que fos sobrevivientes en los escalamientos a las cumbres administrativas,
no son necesariamente los mejor adaptados sino, en la mayorfa de los casos,
aquellos que por su “influencia” o por sus relaciones personales, tenen a su
disposicion fas coyunturas a su favor.

Kast dice que:

* La ética calvinista fue la idea dominante en la vida americana desde 1620 hasta 1930, pero la ética judeo-
cristiana, aunque ¢s mucho m4s antigua y proviene de varios miles de afios atrds, ha adquirido importancia en
los Estades Unidos desde 1930. La ética calvinista sostiene el punto de vista de que el ‘laissez-faire’ y el
maximo rendimiento de utilidades son la base para la operacion de las empresas y coloca en primer lugar a la
eficiencia en la productividad y al papel de las organizaciones empresariales como creadoras de bienes y
servicios. La ética judeo-cristiana, por otro lado, sugiere que las empresas tienen una responsabilidad social

mas amplia ¥ no deben preocuparse exclusivamente per la maximizacién de utilidades”. 52

Se puede apreciar que la historia ética en ef ambiente de los negocios ha
llevado una trayectoria dificil de cambiar de la noche a la marfiana. Las estructuras
mentales de los empresarios, se ha presentado en forma consuetudinaria, como
afdn de lucro y abundantes ganancias a costa de lo que sea. Hacer dinero, segiin
esto, es una bendicion de Dios, aunque sus politicas injustas con los empleados
sean un reflejo de su propio estilo de vida contradictoria; roban los “camisas
blancas”, en forma fina y sutil, los fondos de empresas mexicanas; mediante
continuos fraudes y cohechos. Parece ser que el negocic es “hacer negocio” con ef
que se deje, con aquél que no sepa defenderse legalmente y honestamente.

2 Kast-Rosenzweig, Op. cil. pag. 41
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Revisar la funcionalidad de la ética en fas organizaciones, es un tema que
acrecentard su interés hasta preservar la razon de ser del hombre v de su entorno.
La ética en los negocios de nuestros tempo, requiere estar orientada hacia la
calidad, mds que a las ganancias; al servicio mds que a la produccion; a la
honestidad mds que a la charlataneria; a los valores mds que a los bienes.

Laris Casillas ofrece una oportuna opinion:

“Creo que se difundirin mas los cursos de Etica en general, y aplicada a los negocios, a las profesiones més
relacionadas con el comercio exterior como son la Agronomfa, Administracién, Derecho, Economia,
Contaduria Piblica y Comercio Exterior. Aqui se tendrin que conocer los 0wos sistemas y esquemas de
normas morales que rigen la vida en general y especificos de cada profesion, en los tres paises; una especie de

‘ética comparada’, haciendo analogia con lo que ¢xiste de Derecho Comparado desde hace mucho™ ™

¥ Laris Casillas, Francisco Javier. Op. cit. pag 47
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5.2 La ética como filosofia del servicio

E! deber ser, como un principio ético, llega a vincularse dentro de Ia
administracion y la mercadotecnia, en el sentido de puntualizar claramente los
fines de la buena actuacion humana dentro y fuera de la organizacion en una
situacion concreta de servicio. Es la conducta ética la que hace posible que Ia
administracion deba cumplir su fin primordial, - apoyada en las teorfas del
mercado, consumo y ventas -, consistente en servir a sus clientes con una cafidad -
altamente satisfactoria. Entramos al persistente escenario humano en el que
interviene un comprador y un vendedor, que realizan un acuerdo mercantd y
obligados a cumplir una promesa, un contrato o un pago, bajo condiciones
especificas. Pero la administracion moderna ha descubierto que los negocios no se
limitan tnicamente a este momento de actuacidn comercial. El servicio es un nuevo
valor que estd haciendo prosperar la calidad de muchas organizaciones, micros,
pequenias, medianas o grandes empresas. Dentro de los sectores econdmicos, el de
los servicios, es el que ha tomadp un repunte después de la crisis de muchas
organizaciones nacionales e internacionales.

El giro de las empresas por la competencia de mercados ha estado
funcionando en la mayorfa de los casos, por la gama de servicios, tales como:
mensajeria, educativos, financieros, comercrales, bancarios, transportes, efc.

El servicic ha temido interpretaciones diferentes a lo que en su sentido
original implica. Se cree gue servir es un término desagradable de gjercer para
aqueilos que, siendo ejecutivos, tienen que ofrecer y entregar algo sin recibir nada
a cambio. Otros piensan que servir, es un acto de humillacion, lo asocian con ef
servilismo. Sin embargo, existen individuos cuyvo trabajo es ése y no lo han
descubierto por si mismos. El dia que lo hagan honestamente, se confundirdn entre
el cielo y el infierno.

Jacques Florovitz sefiala en su obra “La calidad del servicio™:

* El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademés de! producto o del servicio basico,
como consecuencia del precio, la imagen y la reputacion del mismo .

£l servicio es una forma de expresar la idea de que la organizacién se
propone resolver ciertos tipos de problemas de una manera determinada. Esto
significa que el concepto del servicio Hene que incluir informacion sobre qué se
propone hacer la empresa en un segmento concrefo de clientes, como deberia

" Horovitz, Jacques. “ La calidad del servicio *. México, Ed. McGraw Hill. 1987. pig 2
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lograrse y con qué tipos de recursos; también debe ser lo mds comprensible para
empleados, directivos y clientes.

Dependiendo del grado de diferenciacion de las operaciones y de fa
cantidad de segmentos diferentes de clientes, puede desarrollarse la filosofia del
servicio. No obstante, segin los pardmetros de fa mercadotecnia, antes de
determinar un servicio, debe hacerse una previa y meticulosa investigacion del
mercado a explorar. Pero es inobjetable que la administracion tiene ese fin después
de la creacién de un producto que, - via apertura de mercados micros y macros -
ofrecen a sus clientes.

Histdricamente se ha definido ef servicio de diferentes maneras:

s Los fisidcratas de la antigiiedad fo definfan como el conjunto de las actividades
diferentes a la produccidn agricola y sustentado en un principio de la
naturaleza.

s  Adam Smith (1723-1790): lo definfa como todas /as actividades que no terminan
en productos tangibles; existe un fin adicional cuya caracterfstica es intangible.

o [ B Say (1767-1832): lo definia como todas las actividades no manufactureras
que agregan utilidad a los bienes.

o En los palses occidentales (1925-1960): se definia que los servicios nos llevan a
un cambio en la forma de un bien.

En la época contempordnea John Naisbitt senala el affio de 1956 como el de Ia
fniciacién de un nuevo periodo denomindndolo “la sociedad de la informacion”
Ya, que vivimos en una época dominadas por industrias que rinden mds de lo que
producen, sablendo apiicar datos al servicio de sus clientes.

EI nuevo enfoque acerca de esta inclinacion admunistrativa en los altos
mandos, ha side nombrada como Gestion de Servicios; Reingenieria, Gerencia,
Direccion o Filosofia del Servicio son derivaciones conceptuales de la misma
necesidad. servir con excelencia.

Fue en la década de los 80's, en Escandinavia, donde por primera vez se le
da un enfogue y empezaron a reconocer un nuevo instrumento util y cémodo para
Ia filosofia de la gerencia que descansa en fa excelencia total del servicio: Gestion
del Servicio (Gerencia del Servicio). He aquf una breve sintesis que segiin Gronross
hace de los principales representantes de este movimiento contempordneo de la
administracién:
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* Este enfoque para la direccion ha sido calificado como gestién de servicios en la bibliografia escandinava
sobre servicios desde principios de los ochenta ( Amdt y Friman, 1981; Lund v Knudsen, 1982: Nonnann.
1984: Lehtinen y Storbacka. 1986: Clement, 1985; Carlzon, 1987 ). Este concepto también se estd adoptando
a la bibliografia americana ( Albretch v Zemke, 1985; Albretch, 1988: Zemke v Schaaf, 1989; Albretch y
Bradford, 1950 ). *

El servicio ya ne es un subproducto industrial, un sector que no genera
rigueza alguna sino que ya €§ un elemento constitutivo para generar dinero. Ahora
ef servicio se ha convertido en una potente maquina econémica.

Es importante hacer notar que la calidad en el servicio no se administra
come la de los productos industriales; el servicio tiene la particularidad de ser
intangible, por lo que tiende a llegar a los hemisferios psiquicos del sujeto; esto es,
se convierfe en vivencia, es hacerse de una nueva experiencia - frustrante o
satisfactoria - al adquirir un producto. Por lo tanto, es el ejecutive el principal
responsable de esté, la persona que se ve comprometida a controfar el servicio que
ofrece. El cliente es el primer juez de la calidad def servicio, por lo que opina,
critica, frunce ef sefio o regala una sonrisa. Sus expresiones corporales, miradas,
comentarios bruscos o irénicos, son de alguna forma, su inmnediata reaccion a un
producto inesperado por su “dudosa” calidad.

Segiin Karl Albrecht estudioso del tema, la Gestion del Servicio es un
enfoque total de la organizacidn que hace de la calidad del servicio, cuando lo
recibe el clfente, la fuerza motriz nimero uno para la operacién de un negocio,

La Gestion del Servicio es un concepto transformacional, es una filosofia, un
proceso del pensamiento, un conjunto de valores y actitudes, v un conjunito de
métodos. Transformar toda una organizacién en una entidad orfentada hacia ef
cliente requiere tiempo, recursos, planeacidn, imaginacién y un enorme
compromiso de fa gerencia.

El enfogque de la Gestion del Servicio se inicia a un nivel mucho mds
fundamental que cualquiera de los métodos anteriormente utilizados, busca crear
una cuftura de servicio que haga del servicio excelente al cliente una musidn
reconocida para todo el mundo en [a organizacion, incluyendo los ejecutivos.

Caracteristicas de un servicio:

Es el “alma” del producto.

No se puede almacenar para usar hasta que se necesite.
No puede empacarse ni enviarse.

Ne puede ser inspeccionado antes de darse.

No puede devolverse tal como se recibio.

* Gronross. Christian. * Marketing v gestidn de servicios * México, Ed. Diaz de Santos. 1994, pag. 115
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Estd condicionado por factores volitivos ( deseos ) de quien lo participa.
Conlleva una satisfaccion inmediata.

Exige prontitud y eficacia.

s Es viable de tener cualguier precio, pero nunca cambia el mismo valor.

. o »

Las empresas de servicios se han encaminado hacia un interesante periodo
en los negocios, especialmente relacionado con el servicio como un factor
competitivo, al cuaf se le ha llamado “batalla de los esidganes”. Cada vez mds,
anuncios publicitarios para negocios de servicios de todas clases hacen alarde de
todo lo que se preocupan por el cliente.

No faltan aquellos que persuaden y “venden” informacidn como un
“servicio extra” de fa empresa mediante una gratificacién considerable.

Los famosos “ganchos” publicitarios son una forma antiética de realizar
servicios; “dan gato por liebre”, decimos en México, como una modalidad de
nuestro fenguaje y un modo de querer hacer sutil a nuesiros oidos el fraude
miserable que cometen fos mercaderes oportunistas y proclives al constante delito.
Creen ser “mds inteligentes”, pero son tan forpes y cobardes, que tienen gue
esconderse o huir prontamente cuando han sido descubiertos por la verdad y la
ley. “Hay que ser listos para los negocios®, afirman con abundante arrogancia y
escasa cautela. Hacen del ser-vicio, un “vicio” del ser. Su mal habito (vicio) fos hace
ser.. detestables, soberbios, odiosos, etc, en tanto gque sus valores y actos
fundamentados éticamente, los hacen ser .. honorables, dignos, admirables,
excelentes. Bueno, también podriamos mencionar que hay gente desquiciada,
enferma y cinica que cree que actuar debidamente es sélo de tontos, “mochos”™ y
miedosos. Estos iiltimos estdn tipificados como amorales, en forma idéntica que los
animales.

En los dltimos afios, en México y Latinoamérica ha crecido el indice iicito
de gente de negocios, de “cuelio blanco”, quienes han sido los verdugos de
empresas de servicios bancarios, financieros, mercadoldgicos, educativos;
sefioritas, damas de gran maquillaje y sensuales perfumes, sacadas de la fantasia,
son objeto de una complicidad y promiscuidad a la que son sufetas por sumision o
falta de valores morales. En fin, parece ser que todo servicio es justificado por una
paga, para que esté dentro de las reglas del juego. Valdrd la pena pensar que con Ia
modernidad en nuestras calles, las servidoras del sexo, estardn Hpificadas como
“trabajadoras dignas y éticas del placer”, o bien, si el servicio de la disiribucidn de
narcoticos y medicamentos de adiccion, estuvieran siendo aceptados en la
poblacién juveni] e incluso infantil, debido a que su trabajo “es muy sencillo:
buscas clientes, entregas v cobras inmediatamente. No tienes que estudiar como
“matado” ni trabajar diez horas diarias. Ademds, sacas buena lana y ; te diviertes
bien padre, en buena onda ! (sic)™

s+ Ideas interpretadas por el autor.
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Aparentar, hacer creer, persuadir sensualmente, enajenar al espectador de
imdgenes con acercamientos sexuales y otras mds prodigas al respecto, que ain no
se ven en Ia television o ef cine, son manifestaciones de un “ethos” desviado de fos
valores auténticos y reales de nuestro mundo de negocios. Es un acto abusivo y
con dolo preparado en contra de la ingenuidad v buena voluntad del cliente.
lgualmente cudntas instituciones educativas han hecho grandes negocios por su
“prestigio” logrado en sus affos de oro y en estos momentos, no hacen mas que
comercializar y abaratar el gran valor de la educacion. Se cree que si pagas mds,
obtendrds un mejor servicio. Habrd que cuestionarse si cualguier inicio u
ofrecimiento de algiin servicio, estard garantizado por los fundamentos éticos
sociales, a pesar de que sean remunerados con un “muy buen pago”. Los gfecutivos
tienen que abrir muy bien los ojos y tener en cuenta los fundamentos del hombre
ent busca de su prosperidad, porque, podria suceder todo conérario, sentir la
riqueza come un fin y no como un medio en el estatus perfectible y axioldgico def
ser humano. Este ambiente exige una fuerte formacion filosdfica, ética, axioldgica y
de liderazgo.

Contadores, administradores, abogados, profesores, Ingenieros, actuarios,
financieros, ejecutivos, hombres de negocios y otros profesionistas; secretarias,
asistentes, auxiliares y subordinados en la organizacidn; hermanos, padres, hijos,
parfentes cercanos al que trabaja en la organizacidn; amigos, compafieros o
conocidos, todos, estamos expuestos a una minima oportunidad de corrompernos
en cualquier instante posible; el desconocimiento, desvio y deficiente formacion
ética, traiciona hasta al mejor vestido. Algunos, ya lo han hecho, pero pueden
corregirse, si asi lo desean; otros, quieren mds y variado, son ambiciosos; unos mds,
ensenian “marias” y malas costumbres a quienes quieren aprender de buen modo,
el oficio; no dejan de estar presentes los que tienen una similitud con el perro de
Faviov y esperan un estimulo ( $ ) para efecutar su operacion.

Con dinero hay “servicio de calidad” - entiéndase rdpido, trato personal,
atencién preferencial, incluye cortesia y confort, etc - si no hay, “qué me importa,
me pagan lo mismo”, es el sentir de muchos empleados cuya vida de trabajo ha
sido dspera, conformista y quizd, hasta amargada, en su contacto directo con su
clientela; y probablemente su estilo de vida familiar, raye en Ia hipocresia, la farsa
¥ la mezquindad, por no ser valientes y comprometerse a un conjunto de valores
Superiores, auténticos., .

La encuesta Gallup, para la American Society for Quality Control sobre una
poblacion de 1.005 personas en los Estados Unidos , muesira que Ia conducta del
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empleado y sus actitudes son el mayor determinante en la calidad de flos
servicios.%”

Estas caracteristicas pueden dividirse en tres clases:

a) comportamiento, b) actitudes, c) imagen

a) Comportamiento;

s Actuar con prontitud

s Oir cuidadosamente

s Ser atento

s Actuar con comprension

o Dar explicaciones detalladas

+ Evitar formas poco comunes de hablar
o Mostrar capacidad para el trabajo

s Quedarse solo con la gente

b} Actitudes:

o Cortés

& Amustoso

» Fducado

s Amable

e (Comurnicativo
o Atfento

s Agudo

* FPreocupado
* Responsable

¢l fmagen

» [magen general

s Cuidado general

* Ropas - como quedan:

» color, estilo, pantalones, traje, chagueta, vestido,falda, corbata
s Zapatos

s Cabello

s Barba

s Limpieza

' cfr. Rosander, A. C. * La bisqueda de la calidad en los servicios *. ‘E5paﬁa, Ed. Dfaz de Santos, S.A.,
1992. pag. 62
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Los fundamentos éticos nos podrdn apoyar para resolver éstas y otras mds
interrogantes con el propdsito de llegar a hacer las cosas como deben ser, sobre
todo, en esta fase denominada filosofia del servicio. El punto de partida lo
encontramos en las organizaciones que buscan el liderazgo y la competitividad a
través de [a cultura del servicio. La misidn y la actitud son los principales
elementos cognoscitivos para hacer posible el cambio organizacional.

El servicio debe estar adecuado también a las necesidades y circunstancias
socicecondmicas de la poblacion. Asf nos damos cuenta que no todo en fa
publicidad y los servicios, realmente es como lo presentan; sélo pocas agencias de
publicidad y mercadotecnia cumplen profesionalmente con fas condiciones reales
de su marca,

Cuando una empresa muestra a sus clientes una desagradable contradiccion
entre su anuncio, de estar orientada hacia el cliente, y la realidad que experimente
éste dltimo, lo mds probable es que fos ejecutivos han tenido una ingenua idea del
servicio af cliente.

El uso incorrecto de los esléganes puede traer como consecuencias:

* Desorientacion del cliente.
» Desconfianza del cliente.
s Desprestigio de la organizacién.

Por otra parte, Teodoro Levitt opina que “no existen cosas tales como
industrias de servicios. Solamente hay industrias cuyos componentes de servicio
son mayores o menores que los de otras industrias. Todo el mundo estd en el
servicio”.

Cada proveedor de servicios necesita unas directrices maestras para realizar
su farea. Sobre todo, se utiliza el concepto de mision de la empresa para
determinar en qué mercados deberia operar la empresa y qué tipos de problemas
deberia Intentar resolver.

La Gestién de los Servicios es también un enfoque, en gran medida,
orientado al mercado. En concreto, consiste en:

1.- Comprender ef valor que reciben los clientes al consumir o utilizar fas ofertas de
la organizacion y como los servicios contribuyen a ese valor, ya sean solos o
combinados con bienes ffsicos u otros tipos de elementos tangibles; esto es,
entender cémo se percibe la calidad total en las relaciones con los clientes y cémo
ésta cambia con el tiempo.

229




Jormacidn ética en el ejecutivo Capitula 5

2.- Entender cdémo la organizacion - personal, tecnologia y recursos fisicos,
sisternas, subsistemas y clientes - podrd producir y entregar ese valor o calidad.

3.- Entender cémo se deberia desarroflar y dirigir la organizacion para que se
alcance el valor o calidad pretendida.

4.- Hacer que la organizacion funcione para alcanzar ese valor o calidad y se
satisfagan los objetivos de las partes implicadas - organizacion, clientela,
comunidad, etc. -

En cada etapa de esta evolucién del servicio vemos un aumento de la
competencia entre proveedores de servicios, asi como también una mayor
necesidad de suministrar esos servicios efectiva y eficientemente; también hay
mayor conciencia de que un servicio se maneja en forma diferente de una
mercancia, porque conlleva elementos humanos y vivenciales.Es una actitud de
enirega.

No obstante con teorias como las de Albretch respecto a la implementacion
de una filosofia del servicio en las organizaciones para obtener mayor calidad y
competitividad en los mercados privados y piblicos, hay burdcratas y economistas
del “sector de servicios” que lo han definido como “industrias cuyo producio es
intangible”; esta definicion se aplica a cuatro grandes segmentos de la economia:

Transportes, comunicaciones y servicios publicos.

Comercio al por mayor y al detalle.

Finanzas, seguros y bienes rafces.

Servicios: Iz parte del “sector de servicios” que crece mds rdpidamente, incluye
servicios comerciales tales como contabilidad, ingenieria y oficinas juridicas;
servicios personales tales como el manejo de la casa y servicios recreativos; y la
mayoria de las dreas de la economia sin dnimo de lucro.

El término servicios todavia no se utiliza de una manera uniforme y ain
falta llevar a cabo en forma Institucional, la cultura de Gestion de Servicios en [as
empresas piblicas de nuestro pais.

Se observa también que algunos economistas radicales exciuyen transporte,

comunicaciones y servicios publicos, colecindolos dentro del sector industrial,
debido a su dependencia de grandes bienes de capital y compleja tecniologia.
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Otros utilizan el término servicios para determinar:

Transporte, tanto para bienes como para pasajeros (excluyendo los automotores
privados).

Comunicacion: servicio postal, telégrafo y teléfono.

Negocios de distribucion: mayoreo o menudeo.

s Seguros, banca, finanzas y servicios comerciales.

Servicios profesionales v cientificos: principalmente servicios de salud y
educacion.

Servicios misceldneos: cines, deportes, hoteles y restaurantes.

Administracion piblica y defensa.

FPor otra parte, el giro de Jas economias de servicio ha sido una caracteristica
de paises econdmicamente desarroflados. La importancia de los servicios en la
economia se puede apreciar considerando:

a) Servicios y empieo.

La clasificacion ordinaria de las actividades economicas incluye tres dreas:
= FPrimario: agricultura, silvicultura y pesca.
s Secundario: industrias manufactureras y de construccion.
s Terciario: servicios y negocios de distribucion.

b) Servicios y produccion.

Las tendencias de la produccién confirman también el viraje hacia una
economiz def servicio. La importancia relativa de las industrias primarias ha ido
declinando desde comienzos del siglo; en los pafses industrializados ya para
finales de los cuarenta el sector terciario se habia apoderado de fas industrias
secundarias como el principal contribuyente al producto nacional bruto. £l drea de
servicios profesionales, por ejemplo, va creciendo por la demanda en funcién de /a
apertura de negocios dedicados a este giro, en tanto que el de produccidn, ha sido
detenida abruptamente por la recesion econdmica nacional e internacional.
¢} Servicios y consumo.

La economia del servicio se caracteriza por los diversos patrones de
consume asf como también el empleo y produccién. Pero una caracterfstica muy
importante en cuanfto se reffere a los gastos del consumidor es que mientras que los
desembolsos para algunos servicios han crecido, también lo han hecho los gastos
para bienes duraderos. El consumo aunque ha disminuido en una baja proporcién,
se considera fuente de demandas y ofertas naturales.

d) Servicios y Balanza de pagos.
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Es muy importante la generacion de servicios ya que para muchos paises es
ef ingreso mds importante. Las diferentes definiciones del significado de la palabra
servicio, los diferentes métodos para medir la produccion y consumo del empieo
en servicios, los movimientos ocultos y cambios que fundamentan los datos
oficiales de que se dispone, todo esto conduce a opiniones en conflicto sobre el
tamarnio preciso, la escala y el crecimeinto de la economia del servicio.

Las razones de crecimiento de las empresas del servicio son
fundamentaimente:

1. Mayor riqueza: crecimiento de servicios que antes los consumidores solian
hacer personalmente.

2 Mayor tiempo fibre: aumento de las agencias de viajes, turismo, cursos de
educacidn para adultos, etc.

3. Mayor porcentaje de mujeres en la fuerza laboral: demanda de guarderias,
servicios domésticos, comidas fuera de casa, capacitacion, etc.

4. Mayor expectativa de vida: demanda de hospitales y servicios de salud en
mejores condiciones.

5. Mayor complejidad de productos: demanda de especialistas calificados para dar
mantenimiento a productos.

6. Mayor complejidad de vida: demanda de asesores fiscales, consejeros
matrimoniales, asesores legales, de servicios de empleo, consultorias, etc.

7. Mayor preocupacion por la ecologia y escasez de recursos.

8. Mayor ndmero de productos innovadores.

Clasificacion de los servicios.- Existen varias clases totalmente diferentes de
actividades, refugiadas a la sombra de “industrias de servicios y refacionadas con
el servicio”. Ronald Kent Shelp las clasifica en cinco tipos y dice que cada uno se
desarrollé como respuesta a una serfe de etapas y condiciones econdmicas
paralelas, por donde ha pasado [a sociedad.

1.- Servicip personal no calificado: Servicios domésticos para mujeres, alistamiento
militar para hombres y ventas calleferas para ambos sexos, constituyen el principal
tipo de actividades de servicios en sociedades tradicionales. Historicamente estas
clases de trabajos han dado oportunidades para que el exceso de poblacidn pueda
formar parte de la sociedad en la vida urbara.

2~ Servicios personales calificados: Cuando la productividad aumenta en las
sociedades agricolas y la produccion supera fos niveles de subsistencia, empieza a
desarroflarse la industrializacidn y el comercio; surge la necesidad de que el
gobierno apoye tanto a la industria como a la creciente poblacion urbana; se abren
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oportunidades para el tipo de servicios ofrecidos por artesanos calificados,
tenderos, comerciantes, personas dedicadas a la reparacién y mantenimiento y
personal auxiliar, pero ahora ya organizados y dirigidos.

3.- Servicios industriales: Son grupos realmente organizados de especialistas
altamente calificados; son los servicios ofrecidos por oficinas juridicas y de
contadurfa; bancos v compafias de seguros; corredores de bienes rafces y
sociedades comerciales, que surgen como soporte en el mundo de los negocios a
med;da gue la industria se vuelve competitiva.

.- Servicios masjvos para consumidores: A medida que aumenta la riqueza de una
pob[aaén, se crea ef poder discrecional de compra, dandoe origen a una industria al
servicio de los consumidores capaz de disfrutar de economias de escala, mientras
se afusta una creciente demanda de servicios. For ¢femplo, Ia demanda de viajes ha
fomentado el crecimiento de fas aerolfneas, hoteles, etfc.; la demanda de comidas
ha propiciado la industria de restaurantes de todas clases, etc.

5.- Servicios comerciales de alta tecnologia: La automatizacién de la produccion, el
procesamiento de datos, la creacién de robols industriales, etc. ofrecen la
oportunidad de avanzar tanto en fa creacion de nuevos servicios especiales como
en fa modernizacion de los ya existentes, teniendo como resultado una demanda
de nuevos servicios altamente técnicos. Son servicios ofrecidos por especialistas,
consultores gerenciales, investigadores, efc.

Indudablemente que Ias expectativas presentes en el mercado competitivo,
estardn orfentadas al maximo nivel de calidad de los bienes y servicios contratados
o consumidos por los clientes. La cultura del consumo, estard supeditada a la
cuffura del servicio y al tratamiento adecuado de las estrategias en Ia solucidn de
problemas actuales. El servicio estard siempre involucrado en Ja actitud de un
empresario, gjecutivo o empleado, Es el corazon de! sistema organizacional.

* Service is a system of satisfactorily providing for the want, needs, and desires of clients, patients, or
customers. It is work performed in an established and orderly way on behalf of others ™, ®

*  Butlerfield, Ronald. “ Quality service pure and simple** . EUA, Ed. ASQC Quality Press. 1991, pig. |
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5.3 El servicio como mision en el gjecutivo

La calidad es la razon de ser de un negocio y hay que trabajar por ella.
Reencontrar el valor de tener y ser, en una misma dimension en desarrollo, que
denominamos cafidad. O sea, una aproximacion y adecuacion de la perfeccion y la
realidad. Esto es lo que solemos llamar también excelencia.

En efecto, la excelencia consiste en, su sentido original, “llegar al cielo”, ir
mds alld de lo terrestre y fisico; concepto que coincide con aquello que satisface un
valor y que tratamos en el tema de Ia felicidad: “eudemonia”. Por lo que el
negocio, en realidad, al constituirse como un valor, estd en el trasfondo
indeterminado de las cosas y en la claridad espiritual del verdadero ejecutivo que
frasciende con su trabajo cotidiano. La misidn del servicio estd en “hacer felices” a
todos sus clientes, mantenerlos gratamente complacidos y satisfechos con un
producto prometido bien hecho y finalmente, que esperaban hacerlo suyo.

* Si definimos de alguna manera [a calidad, podemos decir que es: adecuacion al uso, disminucién de
pérdida, atencién y servicio, servicio e investigacién, percepcidn y respuesta, conformidad con las
caracteristicas del ser humano, cumplir con especificaciones, reacciones intimas..”. ®

La excelencia del servicio, para Albrecht - desde el punto de vista de
posicionamiento competitive -, es un exigente nivel de calidad de servicio,
comparado con el de sus competidores, que es suficientemente alto ante sus
cffentes para permitirle cobrar su precio mds alto por su producto de servicio, gana
una participacion en el mercado increfblemente elevada y/o disfruta de un margen
de utifidad superior al de sus competidores. También considera que tratar al
cliente sin ” espejos o apariencias , son la mejor instancia de saber realmente las
necesidades de nuestra clientela. Albretch propone ser honesto y franco en la
actitud inmediata con el cliente. Escucharlo, observarlo y dialogar sanamente,
constituyen un paso hacia el mefor servicio de calidad que la empresa ofrece a
todos clientes. Es decir. los individuos interesados en nuestros productos o
servicios, no hay que tratarlos como simples consumidores, sino como clientes que
merecen mi atencién y mi Hempo, mi razon de ser v de trabajar. Sin clientes -
siendo ef producto mds valioso de todo negocio - no habria empleo ni presente ni
futuro.

Albretch sugiere al respecto:

“ Hay que convertir en un hébito la evaluacién det producto mas valioso: el servicio .

| arios Gutiérrez, Juan tosé. “ Hacig un modelo de calidad . México, Ed. Iberoamérica. 1989, pag. 3
* Albrecht-Bradford. © La excelencia en el servicio *'. México, Ed. Legis. 1992. 136
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5f uno desea orientar algin negocio hacia el servicio mds que a fa
produccion, se debe tomar en cuenta fa diferencia cultural de los clientes. Cuando
los empleados de servicio no conocen el valor cultural ajenc, pueden perder
grandes oportunidades de mercado. Es por esto, que el concepto clave de los
negocios hoy en dia, lo constituyen:
1) el momento de verdad y 2) ef tridngulo del servicio,

1) Momento de verdad.- Es un episodio ( instante, movimiento, situacion o
cotidianidad ) en el cual ef cliente se pone en contacto con cualqufer parte de fa
organizacion y sobre la base de ese contacto se forma una opinion sobre la calidad
del servicio. Una organizacion puede tener una gran cantidad ilimitada
cotidianamente de momentos de verdad y cada instante es un “momento de
verdad” en la interaccion con el cliente. No necesariamente en forma personal,
pero si en Ia presentacion o forma de servir un producto a la sensibilidad de!
cliente. Este "mormento” no es positivo o negativo, no es bueno o malo, correcto o
incorrecto en si mismo, mas bien, es la forma como deja ver las cosas como son. El
Juicio valorativo es posterior a esta circunstancia.

Un momento de verdad no implica forzosamente un contacto individual -
corporal o verbal -, sino que es la ublcacidn satisfactoria o insatisfactoria del cliente
en espera de recibir un bien o servicro. El cliente experimenta un momento de
verdad cuando piensa o vuelve al lugar indicado. El contacto anterior con otras
orgarizaciones similares, lo predispone para recibir, por lo menos, ef bien o
servicio solicitado. La fabor del servidor ante su cliente, consistird en darle desde
una sencilla y agradable bienvenida hasta una despedida cortés, atendiendo por
supuesto, las necesidades del cliente.

Un momento de verdad no se presenta al azar. Es falso pensar que las cosas
ocurren “porgue si” o * paso esto sin darme cuenta”, se dan en una secuencia
légica y medible, fo que nos permite identificar aquellos contactos por los que
atraviesa un cliente desde su legada a la organizacién o en todo caso, en ef
departamento espectfico al que se acerca.

También hay “momentos criticos de verdad” { instantes que carecen de un
control adecuado ) que hacen presente las deficiencias operativas y también Ia
ineficiencia de los directivos, y que casi con seguridad, agquellos son los que
conducen al descontento del cliente, a la pérdida de la lealtad del servicio y quizd a
su pérdida completa.

£l contexto del servicio creado en la empresa, siempre estard dispuesto a
otorgar al cliente, un mdximo esfuerzo. Esto Implica compromiso y
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responsabilidad; verdad y honestidad; alegria y esmero; ética y prospectiva. En fin,
como se puede apreciar, el deber ser, los valores y los principios éticos tienen
cabida en estos miultiples “momentos de verdad” que definen la actitud y Ia
inteligencia de poder servir con eficiencia.

{ ver anexo:” Modelo de un momento de verdad * ).

Nuevamente Albretch nos define este concepto:

* Un momento de verdad es ese preciso instante en que el cliente se pone en contacto con nuestro negocio y,
sobre la base de ese contacto, se forma una opinidn acerca de la calidad del servicie y virualmente la calidad
del producto. ; Cuéntos momento de verdad hay en nuestro negocio en un dia determinado 2 * *.

2} Tridngulo del servicio.- Es una ilustracién visual de foda la filosofia en cuanto a
la Gestion del Servicio Corporativo. El cliente es el centro de la operacidn, es la
razén de todo movimiento inferno y externo y en funcicn de éste, giran los tres
aspectos siguientes:

o La estrategia del servicio
e Los sistemas
» Lagente

1) La estrategia del servicio.- Se construye sobre la informacién demogradfica y
sicogréfica que se obtiene en la investigacion para llegar a conocer mds a fondo a
nuestra potencial clientela. Contiene dos partes: a} la dedicacidn corporativa al
servicio y b) la promesa cumplida de servicio efectiva a los clientes. La estrategia
del servicio flega a ser un modelo de gerencia para decisiones futuras sobre la
compariia, su servicio y sus operaciones.

2} Los sistemas.- Estdn considerados cuatros sistemas bdsicos con los que se
posibilita una cultura del servicio:

a) Sistema gerencial

b} Sistema de reglas y regulaciones
¢} Sistema técriico

d) Sisterna social

J) La gente.- Esta parte def modelo del tridngulo del servicio incluye a todos los
efecutivos, gerentes y empleados de fa organizacion. Representa el aspecto
educativo y formativo de la gerencia. La lfnea que conecta este circulo con la
estrategia de servicio, significa que debe haber un conjunto de valores compartidos
sobre el servico en toda la organizacidn, desde los empleados mds sencillos, hasta
aquellos directivos imbuidos en su arrogancia. Todas las personas deben saber y
obligarse a la promesa del servicio, que fluye de la estrategia def servicio. Luego la

9 tbidem. pags. 30-31

236



Foarmacidn dica en el ejecitive Capiula 5

linea que conecta ef circulo de ia gente con el circulo del cliente, representa una
conexidn frente a frente que tienen con los clientes todos los empleados y
glecutivos de /a corporacion. ( ver anexo: “Tridngulo del servicio” )

A pesar de los tanfos servicios que actualmente existen y de la revolucion
del servicio tan avanzada, no todos los negocios estdn prestando mucha atencion a
la calidad del servicio; en su gran mayoria la cuestion de la calidad queda a
merced del azar y, en consecuencia, logran una calidad mediocre por lo que
muchos clientes quedan descontentos.

Adicionalmente, existen siete categorias de factores de quejas que Albretch
flarna los siete pecados del servicio:

1. Apatia: La persona que tiene directamente el contacto con el cliente,
simplemente manifiesta una actitud de no importarle nada.

2. Desaire: Tratar de deshacerse del cliente no prestando atencion a su necesidad o
probiema.

3. Frialdad: Una especie de fria hostilidad, laconismo, antipafa hacia el cliente.
4, Ajire de superioridad: Tratar al cliente con un aire de proteccion. Decidir por é]

5. Robotismo: Ef trabajador totalmente mecanizado hace que ef cliente cumpla el
mismo programa con los mismos movimientos y consignas y sin ninguna muestra
de afabilidad o individualidad.

6. Reglzmento: Colocar las reglas organizacionales por encima de la satisfaccion
del cliente, sin ninguna discrecion por parte del que presta el servicio para hacer
excepcrones o usar el sentide comun.

7. Evasivas: Tratar de deshacerse del cliente con respuestas tales como “lo
sentimos, pero..”, “si gusta preguntarle a..” o pregunlas persuasivas: “;es
todo?.” ” no necesita nada mds, ;verdad?. ”

Thompson abrevia la importancia de la mision y el servicio :

* Management’s vision of what the organization is trying to do and w0 become over the long term is

commonly referred to as the organization's mission. A mission statement specifies what activities the

organizatien intends to pursue and what course management has charted for the future **

% Thompson- Strickland. * Strategic Management *. EUA. Ed. Irwin. 1993. pag. 20
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Una visidn del servicio orienta todo esfuerzo corporativo hacia la atencion
de la propia gente de la organizacion y posteriormente, hacia las necesidades y
prioridades reales del cliente. Este conceplo-guia encuentra el camino hacia todo lo
que hace la gente. La misidn es el compromiso real de la corporacion para realizar
tal proyecto. Habrd empresas que estardn tras de un producto, pere su mision, las
hace distintas en el terreno de fa competencia.

Los directivos de las empresas deben estimular y ayudar a los empleados a
mantener su atencion fjja en las necesidades del cliente. Un empleado es capaz de
enterarse de la situacion actual del cliente, su estado de dnimo y necesidades; esto
conduce a un nivel de sensibilidad, atencion y voluntad de ayudar, que impacta la
mente del cliente como algo superior y le infunde el deseo de contarle a otros y
volver por mds.

Los sistemas deben ser “amables” para el cliente. El sistema de prestacion de
servicio en que se apoya el empleado, debe estar verdaderamente disefiado para /a
conveniencia del cliente y no para la conveniencia de la organizacion. Las
instalaciones fisicas, las politicas, procedimientos, métodos y proceso de
comunicacion; todo le debe decir el cliente: “todo este aparato estd aqui para
satisfacer sus necesidades”.

El tridngulo del servicio es una forma de diagramar la inferaccién de estos
tres elementos definitivos, que deben actuar conjuntamente para mantener un alfto
nivel de cafidad del servicio.

El ciclo del servicio.- Es la cadena continua de acontecimientos que debe atravesar
un cliente cuando experimenta nuestros servicios. La técnfca mds dtil para hacer
que los ejecutivos y la gente de enlace con el piiblico cambien sus puntos de vista y
vean el producto como lo ve el cliente, es pediries que piensen en su producto en
términos de! ciclo del servicio.

El ciclo del servicio es un patrdn natural, inconsciente, que existe en [a
mente del cliente y puede no tener nada en comiin con nuestro enfogue “técnico”
para establecer el negocio. El concepto del ciclo del servicio ayuda a la gente a
colaborar con el cliente. haciéndole reorganizar las imdgenes de lo que estd
ocurriendo.

Ahora bien, cada uno de los acontecimientos por fos que atraviesa un cliente
en el ciclo del servicio, no son mds que momentos de verdad. Cada uno es un
episodiv en el cual el cliente se pone en contacto con algun aspecto de la
organizacion y obtiene una impresion de la calidad de sus servicios. Los diferentes
momentos de verdad forman una continua cadena de acontecimientos para uno
como cliente. Adn cuando se pueda tratar con diez o quince departamentos
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distintos, para uno es un solo proceso completo, sin embargo, los proveedores del
servicio generalmente no piensan en el proceso como un flujo tnico de
experiencias conexas; es por ello que debemos reconocer que a veces el cliente es el
tinico que ve el cuadro completo.

Lo mismo que el concepto de verdad, el ciclo del servicio es una idea
poderosa para ayudar a la gente encargada del servicio a cambiar su punto de vista
¥ ver las cosas como las ven los clientes.

La capacidad de servir a los clientes efectiva y eficientemente, es un
problema que toda organizacién debe afrontar a través de fa formacion y
capacitacion de sus ejecutivos. Nadie puede evadir este desafio; el servicio no es un
estimulo competitivo, es el estimulo competitivo en si,

Ha de comprenderse que la formacidn del ejecutivo es esencial en el
compromiso de /a2 misién. Pero la formacién no es la informacidn continua que
corre por las oficinas, o bien, fos recortes de periédicos y ias opinivnes de expertos
en el drea. Implica un conjunto de elementos inherentes al ser del hombre. Esta
definicién de Bucley resulita clara al respecto;

“ Un esfuerzo sistemdtico y planificado para modificar ¢ desarrollar el conocimiento, las técnicas y las
actitudes a través de la experiencia de aprendizaje y conseguir [a actuacién adecuada en una actividad o rango
de actividades. Su propésito en el mundo del trabajo, es capacitar a un individuo para que pueda realizar
convenienternente una tarea o trabajo dados”,

Los efectos de la formacién a corto, mediano y largo plazo solo tendrdn
pleno sentido si ésta va unida a los objetivos y mision organizacional. La formacion
estd inmersa en el subsistema de cultura corporativa. El mecanismo de
transformacion en este subsistema, produce salidas como el conocimiento, las
técnicas y actitudes adquiridas por fos formandos. Los cursos de formacidn van a
estar mas ligados a cumplir Ia mision de la empresa y serdn medidos por la eficacia
y calidad de quienes estan responsabilizados en diferentes niveles directivos.

La forma como un ejecutivo penetre en la formacidn de sus subordinados
para no distanciarse de la mision en ef planteamiento sistémico, dependerd en gran
medida de cémo y por qué se logran éxitos inmediatos individuaimente y en
equipo. Las decisiones de equipo no provendrin de un estado de 4nimo o un
conocimiento arbifrarfo o Informativo, sino que lo llevard a la prictica de Ia
confianza en el propio trabajo y su conviccion para obtener excelentes resuftados
que coincidan con o que realmente se ha propuesto conseguir en un tiempo y
espacio determinados con anterioridad y plasmados en la misidn.

** Bucley - Caple. “ La formacién *. Espafia, Ed, Diaz de Santos, S.A., 1991. pag. !
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Si no hay preocupacion y libertad dentro de {a organizacion por dirigirse hacia
nuevos caminos productivos, no se dard gratuitamente, una cultura de! servicio
que le dé la espalda a la crisis de jos mercados tanto nacional como internacional.

La nueva misidn de las organizaciones que se preocupan por perfeccionar
un estimulio competitivo tienen que desarrollar dos nuevas capacidades:

1. La habilidad para pensar estratégicamente acerca del servicio y para crear una
gran orientacion hacia el servicio alrededor y dentro de la perspectiva de su futuro
estratégico.

2 La habilidad para administrar y disefiar efectiva y eficientemente el desarrollo y
prestacion def servicio.

He aqui la surna importancia que establece Thompson -

** Establishing objetives converts the mission and directional course into designnated performance outcomes.
Objerives represent a mangerial commitment to produce specified results in a specified time. They spell out
how much of what kind of performance by when. They direct attenction and energy to what needs to be
accomplished”. *

« Thompson- Strickland. Op. cit. pag. 27
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54 El gecutivo y su compromiso con la calidad del servicio
corporativo

La preocupacién por la calidad ha inquietado a un circulo mayoritario de
profesionistas y empresarios por encontrar mejores sistemas de calidad y servicio,
por lo que ahora se presta mds alencion en un nuevo sistema estratégico
denominado Gestion de Servicios. £n la medida en que la calidad como conjunto
de propiedades fisico-técnicas se
ha converfido en una suma de atributos percibidos e incluso sugeridos por los
clientes, ha pasado a ser una categoria basica para el servicio.

La referencia al cliente quizd haya estado ausente en las posiciones
doctrinales cldsicas acerca de la calidad, las necesidades de los clientes han sido
frecuentemente incluidas en las propias definiciones de la calidad Lo
rigurosamente nuevo es el énfasis con que pretende destacarse el papel primordial
gue debe jugar el cliente en este asunto. De esta manera, la satisfaccion del cliente
es vivida hoy en el mundo empresarial como un nuevo credo, una filosofia y un
sistema cualitativo real.

Uno de los resultados que se consiguen con una politica de calidad es
colocar en primer fugar los requerimientos y las expectativas del cliente.

La calidad es Ia satisfaccion de los requerimientos, deseos y expectativas de
Ios clientes. La excelencia seria Jograr el mdximo rendimiento o grado de beneficio
en esta dimension. Por esta razon, algunos efecutivos tienden a considerarios
sindnimos en el terreno administrativo. Incluso, parece ser que la excelencia tiene
un tilde mds humano que técnico o mecdnico en relacidn a la calidad, como es ef
caso de las especificaciones del ISO 9000 y subsecuentes. La excelencia tiene una
aplicacion mds comiin en todo o que concierne al factor humano.

La gestién de calidad debe estar comprometida con once sectores dentro de
la organizacion y cinco fuera de ella. Estas partes han de estar involucradas a I
hora de organizar, innovar o corregir dentro de la prictica de un programa de
mejora de calidad asi como una oportuna y eficiente reestructuracion estratégica.

A continuacion se presentan dichps factores considerados esenciales en el
servicio corporativa, segun Rosander : %

* Rosander, A.C. Op. cit. pag. 357
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Internos :

1.- Direccion Alto Nivel

2.- Director Senror

3.- Director Medio

4.- Supervisores primera linea

5.- Profesionales no supervisores

6.- No supervisores no profesionales { empleados nicleo méds abajo )

Externos :

7.- Campo servicio de personal
8.- Vendedores

9- Distribuidores

10- Competidores

11.- Clientes

Los programas de Mejora Continua y Circulos de Calidad, promovidos con
mucha fuerza en los arfios setenta y ochenta, son en realidad un resurgimiento del
antiguo sistemna de “comentarios y sugerencias”, pero con cambios radicales
respecto a cémo se dirigen fas sugerencias y la manera de apreciarias, aplicarias y
como buen resuitado, gratificantes.

El problema de aqué! sistema de buzon, consistia en que la direccion no
tomaba una parte activa en ellas, no propagaba su importancia y actuaba en
funcisn de la inmediatez de los problemas; su liderazgo estaba condicionado a
mandar y obtener resultados operativos, mds que cualitativos. El servicio se hizo
cada vez mds indispensable de comprender e integrar en fas ventas y sobre todo,
en la satisfaccion del cliente, como ser humano.

Cuando Ia calidad llega a ser asunfo de todos, las sugerencias y notas
referentes, se vuelven un compromiso auténtico y no obfigacién mecdnica de
trabajar por trabajar. La formacidn de comisiones, equipos de investigacion,
seguimiento corporativo, (ratamiento interdepartamental, etc. dentro de la
organizacion, han sido nuevas formas de participar conjuntamente en los
problemas de la produccion y el servicio de la empresa.

Bajo esta nueva aproximacion de eficiencia y de cooperacién corporativa, se
vislumbran esperanzas e ideas nuevas para resolver problemas organizacionales;
o0 sea, el enfoque de sistemas - analizar en partes y conjuntar ef todo - viene a ser
una alternativa funcional para la mejora de servicios.
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La implementacion de un cambio hacia la calidad, anima a los empleados de
todos los niveles,; recompensas y gratificaciones por su esmero y eficiencia;
reconocimientos v apovos profesionales ; proveccion y autorrealizacidn laboral. Ef
clima organizacional también se ve afectado y provoca que el grupo sea el motor
de un buen desemperio y estimula ademds, la competencia de logros personales
Interna y externamente de la organizacion.

La elevacion de la competitividad de la corporacidn debe ser constituido
como un afdn de todos los miembros de la misma. Por o tanto en la medida en que
el alto desemperio humano contribuya a ello, cae también bajo su carge fa
administracion y el compromiso hacia el factor humano.

El desemperio se concibe como el cumplimiento con las obligaciones de un
trabajo, oficio o profesion. El adjetivo alto significa en este contexto, fa
determinacion de superar las expectativas o pretensiones de la clientela, mediante
un espiritu de mejoria permanente.

Arias Galicia advierte que :

“ Un servicio constituye un beneficio, una utilidad o un provecho proveniente de una accidn ejecutada por
una persona en atencién a otra. Por extensién, se aplica también a una relacién semejante entre unidades,
departamentos y empresas. Notese lo importante no ¢s la relacion, sino el beneficio... Si dichas esperanzas
han sido explicitadas e incluyen métodes cuantitativos o cualitativos para verificar ] resultado y si éste puede
contrastarse contra un criterio, entonces se cuenta con un estandar o una noma. El desempefo, de una
manera implicita o explicita, va a compararse con ese estindar. Resuliara alto solamente si, en un espiritu de
mejoria permanente, sobrepasa dicho estandar™, *

Una empresa centrada en la satisfaccion del cliente significa:

que fa orientacion corporativa fundamental es el clfente frente a otras opciones;
que la proximidad al cliente es un criterio de accidn mds importante que fa
tecnologia o ef costo;
e que “el cliente tiene siempre razén”, aungue no nos parezca su forma de
expresarlo.
los intereses del cliente deben prevalecer siempre sobre los de la propia
empresa, que se esforzard por servirlos con absoluta infegridad y competencia.

La interiorizacion de todo este bagaje de actitudes ante el cliente puede
llevar ficilmente a una nueva cultura empresarial y a una nueva concepcion para
los agentes productivos de las relaciones empresa-sociedad.

™ Arias Galicia, Fernando. Revista Laboral, México, Ed. SICCO Ao IV, N° 41, 1996, pag 92°
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For satisfaccion del cliente se entiende el conocimiento real gue la empresa
tiene de los clientes, sus sistemas de servicio, su capacidad de respuesta y su
aptitud para satisfacer los requerimientos y las expectativas del cliente mediante:

s Un proceso de identificacion de los segmentos de mercado, de los grupos de
clientes potenciales y de sus respectivos requerimientos y expectativas, por
medio de estudios, enirevistas y ofros contactos.

s Lin proceso de identificacion de los factores determinantes de fa calidad de
producto y de servicio, y de su importancia relativa con respecto a los clientes o
a los distintos grupos de clientes.

s LUn cruce de la informacion anterior con otros datos (por ejemplo, quefas,
perdidas de clientes, o clientes nuevos) que ayuden a conocer las expectativas y
los factores determinantes de calidad del producto y del servicio.

La Gestidn del Servicio sugiere una nueva urgencia con respecto al punto de
vista del cliente considerando a los clfentes satisfechos, como un activo. £n la
satisfaccion del cliente hay un capital Es muy sensato pensar en los clientes como
un apreciable activo del negocio. Un activo apreciable es aquel que aumenta su
valor con ef tiempo; exactamente lo que ocurre cuando aumenta con ef Hempo fa
satisfaccion y la lealtad de los clientes. Este nuevo sistema propone al efecutivo,
salirse del escritorio, andar en la cotidianidad y dialogar con el cliente.

El pensamiento de Grénross es claro :

“ La gestion de los servicios es :

1.- Comprender el valor que reciben los clientes al consumir o utilizar las ofertas de la organizacién y cémo
los servicios contribuyen a ese valor, ya sean solos o combinados con bienes fisicos u otros tipos de
elementos tangibles; esto ¢s, entender cdmo se percibe la calidad total en las relaciones con los clientes y
¢dmo ésta cambia con el tiempo.

2.- Entender cémo la organizacién ( personal, tecnologia y recursos fisicos, sistemas y clientes) podrd
producir y entregar ese valor y calidad.

3.- Entender codmo se deberfa desarrollar y dirigir la organizacién para que se alcance el valor o calidad

pretendida.
4.- Hacer que la organizacién funcione para alcanzar ese valor o calidad y se satisfagan los objetivos de las
partes implicadas ( la organizacién, los clientes, otras partes, la sociedad, etc. . ™

La queja del cliente, la solicitud de un reembolso o cambio, ef favor especial,
todo adquiere mucha mds importancia cuandeo se mira en el cliente un activo
apreciable a largo plazo. Cada contacto individual con el cliente es una parte
importante del producto del servicio y desemperia un papel definitivo para
estructurar el valor de ese cliente como parte del activo.

9 Grisnroos, Christian. “* Marketing v gestién de servicios *. Espafta, Ed. Diaz de Santos, 1990. pag. |15
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Desde cualquier dngulo que se analice la Gestién de Servicios, debe
plantearse y aplicarse en conjunto con la planeacion estratégica corporativa. Esta a
su vez, es presentada en cuanto a la interrelacion que tiene con el beneficio que
recibird el cliente y por ende, también la organizacion

La cafidad tiene gue ser gestionada sin perder de vista algunos objetivos y
metas bdsicas. Algunas medidas de optimizacion que permiten el acceso a b
filosoffa del servicio, son las siguientes :

» La calidad significa un reto de liderazgo fuerte y constante por parte de la alta

direccion.

El obfetivo de la corporacidn debe ser agradar y satisfacer al cliente tanto si éste

compra productos como si adguiere servicios.

La calidad significa actuar en direccion del crecimiento y desarrollo de los

empieados a todos los niveles; prepararios tanto en el anterior como en el nuevo

conocimiento relacionado con su trabajo.

En todo momento debe enfatizarse la cooperacion y el equipo de trabajo, asi

disminuirdn conflictos , tensjones v propiciar un clima organizacional siempre

confortable.

Todo ef mundo aprende y aplica el control de calidad, Empezando por Ia propia

persona, su salud, familia, trabajo, etc.

¢ La prdctica de estrecha cooperacion entre proveedores y clientes.

* Se asume gque fodos tiene que conocer las técnicas, procesos y métodos bdsicos

tanto estadisticos y no estadisticos y que sean capaces de proteger la

informacién del servicio de calidad.

La polftica mds importante de fa corporacién es promover la comunicacion,

innovacidn, prospectiva y técnica de “Huvia de ideas” organizada, para

introducir métodos que superen los estindares establecidos.

* Deben estar informados y comunicados de los cambios y sucesos importantes
ocurridos en relacidn a la organizacion.

» Un programa de calidad efectivo tiene que basarse en la compilacion y andlisis
de la informacion y datos solidos y exactos de puntos clave y de todas las clases
de caracteristicas de calidad,

s 5Se deben cuidar estas medidas, a todos los niveles, para asegurarse de que el
programa de mejora de calidad es continua y permanente. Cuando un
departamento o grupo deja caer el sistema de calidad, la pirdmide de logros y
esfuerzos, se desequilibra hasta derrumbarse. Y como decimos, por unos,
pagan todos. La frresponsabilidad, es la primera causa de este fendmeno.

£En fin, se podrian sefiafar miltiples aspectos y medidas, no obstante, los
Ultimos resultados sobre los Girculos de Calidad no han sido reaimente muy
alentadores en América, por ejemplo. M. furan comenta que en los Estados Unidos,
éstos han llegado al declive por tres razones
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a}) £l Circulo de Control de Calidad es una entidad separada, no se integra
ni en la estructura de gestion ni en su funcion.

b} Los directivos no estdn preparados en calidad y de ahf que sean incapaces
de hacer un uso efectivo def Circulo de Calidad. Normalmente se delega
la responsabifidad en ejecutivos y asesores externos.

¢) No existe una coordinacion central ni guia refativa a los conceptos de
Circulos de Calidad, como llevarios a la prdctica, sus aplficaciones y
problemas.

También sefiala que de cualquier manera, conforme los directivos aprendan
a como gestionar la calidad, habrd un renacimiento en el interés por los Clrculos de
Calidad.

Adicionalmente se mencionan los siguientes factores, considerdndose que
no son limitativos, sino s6lo expositivos.

e (arencia de preparacion: resistencia, oposicion, objeciones, inmadurez al
COMpPIromiso.
Ausencia de cultura organizacional y capacitacion en forma oportuna.
Carencia de conocimiento técnico apropiado.

o (Carencia de recursos maleriales ' adecuados: herramienta y mdquina
desgastadas, anticuadas.

s Mala distribucion financiera de los directivos, para hacer crecer dreas
sustantivas.
Inadecuacion de conocimientos y experiencia entre universidad-empresa.
Cambios socivecondmicos y cufturales criticos que confunden fos métodos y
procedimientos tradicionales.

s Asesores y consuftores externos crean conflictos con los directivos y los
supervisores.

s Lucha de intereses polfticos, econémicos, sociales, axioldgicos enire las empresas
privadas y el Estado.

¢ Riesgos de desempleo y subempleo que atemorizan a los empleados.

s Empresas enfocadas més a la ganancia egofsta y el lucre (produccidn-ventas)
que al beneficio social (produccidn-servicio).

La Planeacién Estratégica es indispensable en el manejo de un servicio
corporativo de calidad. Podemos definiria - sin adentrarnos mucho en ef tema -
pero si para ubicarlo, como una prdctica, y mds que esto como una actitud mental
para escudrifiar un futuro incierto, complejo y cambiante y con elfo, encaminar las
acciones apropladas que debe emprender una organizacion a fin de dar respuesta a
fendmenos dariinos para ésta (amenazas), como para detectar oportunidades que
se traduzcan finalmente en ventajas competitivas.
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Por otra parte la prdctica de la Planeacion Estratégica ayuda a desarrollar
una vision de lo que se quiere lograr a largo plazo, y permite definir la mision de
una empresa en términos de resultados finales. Ademds guia la transicion de ésta,
desde donde estd v es en el presente {conduce a fa organizacion) hasta donde
deberd estar y ser en el futuro.

El examen de cualquier organizacion bajo el enfogue sistémico, nos lleva a
Identificar dos partes fundamentales: 1) Estratégico y 2) Operativo:

Sisterna estratégico.- Sirve para formalizar la vision, mision y estrategias,
que incluyan los sigufentes aspectos:

e (Creacion de valor al cliente y servicio de calidad superior.
» [nnovacidn constante y de aplicacidn rdpida, antes de gque lo haga Ia
competercia,

Sistema operativo.- Consiste en emprender y cristalizar las acciones
apropiadas, tendientes a cultivar clientes satisfechos, mediante [a creacion de valor
Vv el ofrecimiento de calidad superior en los servicios, que los ofrecidos por la
competencia, pretendiéndose integrar en un todo ambos sistemas, como medio
para llegar hacia la excelencia empresarial.

Estos dos sistemas bdsicos también se les conoce con el nombre de Gestion
Estratégica y Gestion Operativa, que a continuacién examinaremos con mas
detalle,

Se deben analizar estos dos sistemas, el estratégico y el operativo
conjuntamente con la participacion que en eflos tiene la Gestion de Servicios, tanto
a la hora de desarrollar estrategias de éxito por el Sistemna estratégico, como para
implementar acciones especificas, que servirdn de gula para [levar a cabo las
estrategias definidas, y que son emprendidas por ef Sistema operativo.

Ambos sistemas se van a desenvolver en un entornc o ambiente
empresarial, donde convergen fuerzas: competitivas, econdmicas, sociales,
ecoldgicas, mercadologicas, entre otras, no obstante a esto cada uno de ellos tiene
su cometido principal de acuerdo a sus funciones y actividades.

En el Sisterna estratégico, radican la funcidn y la capacidad de adaptacion y
respuesta de la organizacion hacia su entorno o ambiente empresarial ante
fendmenos y amenazas que darian a la organizacion. Es todo un proceso de
formular estrategias para responder a los fenomenos y fuerzas del entorno,
partiendo de que la esencia de estas respuestas deben ser ideas, conceptos y
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acciones novedosas, estamos en presencia pues de su principal funcion, fa de
formular estrategias de acuerdo a la contingencia que se presente.

La propia naturaleza de este sistema hace que su efectividad y resultados
dependan de la capacidad mental y la responsabilidad de los gerentes que integran
fa Alta Gerencia, mas que del manejo de técnicas o formufas inflexibles. cuyo
desempenio se derfva de responder a fa pregunta: jestoy haciendo lo que debo
hacer?.

Desde luego con una orfentacion a futuro. La respuesta a esta pregunta es
sencilla: la eficacia. Es decir, que si los giecutivos son verdaderamente eficaces en
sus funciones, podemos responder positivamente a esta pregunta "Sf estoy
haciendo lo que debo hacer. Entendféndose por eficacia Ia capacidad que deben
poseer los efecutivos para planear, organizar, dirigir y controlar accones
apropiadas para lograr los resuftados y objetivos definidos mediante la Planeacion
Estratégica.

Todo este proceso de la Planeacion Estratégica, que comienza con el
desempefio del Sistema estratégico no esta desvinculado de las acciones que lleva a
cabo la Gestién de Servicios, pues esta participacion inicia, se apoya y se dirige
desde el Sistema Estratégico, conjuntamente con la aplicacion de los lineamientos
de la Planeacion Estratégica.

Fsta fusidn es necesaria y efectiva porque es en este nivel donde se confirma
que, para lograr ventajas competitivas sustanciales y sostenibles, deben formularse
estrategias que incluyan: la creacién de valor al cliente, ofreciéndoles un servicio
de superior cafidad que nuestros competidores y lograr la innovacion constante
que de lugar a lo anterfor, antes que se nos adelante la competencia.

Es decir podemos profundizar que dicha presencia de la Gestion de
servicios en el Sistema estratégico, permite incluir en la visién y mision de una
empresa ef ingrediente de la calidad del servicio, tan importante para lograr los
objetivos de la Flaneacion Estratégica y la mision misma.

La participacién de la Gestién de Servicios en este sistema Jogra desarroffar
una cultura organizacional, que también incluya la calidad del servicio, como un
factor competitivo importante, y una préctica regular en el pensar y hacer bien
toda actividad. Acostumbrar a Iz gente a la calidad en su mdximo rendimiento de
las actividades y responsabilidades que Jle competen.

El propdsito final de esta fusion es lograr establecer congruencia entre las

acciones planeadas planteadas e implementar por la Gestion de Servicios y las
estrategias definidas por la Planeacion Estratégica. Pero ldgicamente para lograr
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que esta congruencia sea efectiva, la prictica dicho sistema de Servicios debe
iniciarse formuldndose las preguntas fundamentales de la Planeacién Estratégica.

/Donde estamos?

¢En qué negocio estamos?

/A donde debemos estar?

¢En qué negocio deberemos estar?

Como complemento al Sistema estratégico, estd el Sistema operativo, encargado de
fransformar recursos:

e [nsumos
s Materiales
+ Humanos
e« Técnicos

Se dirfa que reproducirlos en bienes para que la organizacion logre
responder a las demandas, necesidades, deseos y expectativas de sus clientes. El
cometido principal de este sistemna es elevar la productividad, fundamenéalmente a
través de la reduccidn y optimizacién de costos. Observamnos nuevamente, que el
deber ser se presenta en ef siguiente planteamiento: ;como puedo hacer mejor lo
que debo hacer?

Lo gue debe hacer el sistema operativo fue establecido con anterioridad por
el sisterna estratégico, cuando se cuestiona si lo que esta haciendo es fo que debe
hacer. Una vez definido esto por el sistema estratégico, las estrategias acordadas
por este, pasan a formar parte de las acciones o tareas que deben llevar a cabo el
Sisterna operativo para transformar los insumos en fos productos de fa empresa
conforme a estrategias establecidas.

La respuesta a esta pregunta que se formula el Sisterna operativo esta en: [a
eficiencia. Entendiéndose como fa capacidad para cambiar recursos al mas bajo
costo, en términos de tiempo, energfa y dinero para poder dar cumplimiento al
principal cometido del sistema operativo: aumento continuo de la productividad, a
través de la reduccion de costos.

La participacidn de la Gestion de Servicios en el Sistema operativo es clara
ya que es en este sistema donde se implementan las mejoras def servicio al cliente,
imprimiendo fos cambios necesarios en forma prdctica para prestar un servicio
directamente al cliente como su receptor primarip. Pues es en este sistema donde se
van a dar las dos acciones claves de la estrategra:

s Momentos de verdad
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o Momentos de oportunidad

Es decir la Gestion de Servicios va a seguir de cerca estos dos momentos
corjuntamente con las acciones emprendidas por Sistema operativo:

Se trata de que en este encuentro de persona a persona, de empresa y clfente
se detecten cuales podrian ser las mejoras que se le debe reafizar al producio, a
partir de evaluar el grado en que se satisfacen las necesidades, deseos o
expectativas del cliente contactado { Momentos de verdad ).

También resulta este encuentro un momento de oportunidad para fortalecer
la atencidn y relacidon def cliente en el camino para crear clientes satisfechos, al
permitirnos este contacto personal mejorar la calidad del servicio y de nuestros
productos a partir de sus opiniones, forma de pensar y por supuesto de nuestras
percepciones - del personal del sisterna operativo, que principalmente lo compone
el nivel de supervision -

Por otra parte el papel que juega el Sistema operativo en el cumplimiento de
los propositos de la Gestion de Servicios, es dar una orientacion hacia el cliente,
que es precisamente este, el objetivo que persigue la Gestion de servicios, concluir
todas sus acciones en ef cliente.

El comportamiento estratégico tiende al proceso de integracion de una
organizacion con su medfo ambiente acompafiado por un proceso de cambiar
configuraciones internas y dindmicas y comportamiento operalivo, que esta
relacionado con el proceso interno de transformacion de recursos.

Lo que se prefende finalmente es integrar en un todo, ambos sistemas, el
Estratégico y el Operative, como medio para llegar hacia la Calidad Corporativa.

Sin embargo en la practica se producen cuatro combinaciones diferentes que
se van a alcanzar en relacion a la forma en como funcionan cada uno de los
sistemas anteriores, es decir de acuerdo a la forma en que operan ;

Corporacion eficaz - eficiente

Corporacion eficaz - ineficiente
e Corporacion ineficaz - eficiente

s Corporacion ineficaz - ineficiente
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El modelo de matriz eficaz-eficiente, auxilia en el proceso de transformacion
de la empresa, para establecer el punto de partida de los cambios que debe
emprender una empresa y que requerird para ello de la Planeacion Estratégica y [a
Gestion de Servicios, al responder a la pregunta ; Ddnde estamos y qué somos?,

Esta mairiz combina los conceptos de eficiencia y eficacia para analizar los
diferentes perfiles empresariales. ( Ver Matriz de Modelos de Calidad Corporativa )

1.- Eficaz-eficiente.

Es el ipo de empresa que opera en condiciones Optimas ya que tanto su
sistema estratégico, como ef operativo:

o Tienen visién y mision.
e Formulan estrategias competitivas centradas en ef Cliente.
o Cumplen la implementacion de las acciones y velan por la Productividad.

En el logro de estos resultados Henen un papel determinado tanto la
Planeacién Estratégica como la Gestion de Servicios, siendo el factor competitivo
de mayor peso: centrarse en el cliente, ya que ello permitird la creacién de valor o
el ofrecitiento de un servicio de superior calidad o ambos, que no son mds que
ventajas compefitivas alcanzadas que mantiene clientes satisfechos y por supuesto,
gente diferente.

2 - Eficaz-Ineficiente.

Se trata de empresas que disponen de:

s [na alta gerencia efectiva;

e Fuerte orfentacion hacia los fendmenos def entorno;
s Toma en cuenta al cliente;

s Considera a la competencia;

¢ Analiza tendencias de Ia empresa.

Pero descuidan: eficiencia y productividad.

A medida que se agudiza la competencia se ven obligadas a meforar sus
practicas operativas para no perder las ventajas de su eficaz Sistema
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estratégico. Tienen altos costos y contratiempos minimos en sus procesos de
produccion y ventas, pero finalmente, cumplen.

Deben implementar /as siguientes soluciones:

» FEstablecer programas formales de ingenieria de servicios.
» Frogramas de innovacion.
e  Orientacion hacia el cliente.

3.- Ineficaz-eficiente.

Dan mayor prioridad a los fendmenos internos, restando importancia a fos
externos:

* Orientacidn al producto y a procesos ( vicio gerencial de los artos 60).
o Buscan elevar Ia productividad y eficiencia de los procesos operativos.

Deben poner énfasis en su Sistema estratégico, conforme a las nuevas
précticas de Planeacion Estratégica. . Caen en ios problemas del exceso de
produccion o bien, la causa es mds grave, hay alta deficiencia en las ventas. No hay
liderazgo y son empresas que trabajan por cumplir con sus jornadas de trabajo. No
existe innovacién ni motivacién en el interfor de la organizacion.

4.- Ineficaz-ineficiente

Aquellas empresas que han experimentado los mayores fracasos, muchas
han desaparecido. Empresas condicionadas a la vida de un solo producte u
operacion, deben emprender drdsticos cambios: operativos, estratégicos y
mentales, de lo contrario desaparecen. Bueno, en realidad, no han desaparecido en
su totalidad, ya que todavia hay ingenuos que buscan “empresitas barateras” que
fes hagan trabajos para salir del paso y rrecurriendo al trabajo de maquila. Existen
circunstancialmente y porque hay clientes mediocres.

En el disefio de estas acciones se requerirdn enfoques propios de FPlaneacion
Estratégica pero lo mds importante serd ef apoyo decidido de la alta gerencia, de lo

contrario todo quedard en buenas intenciones o en otro de los casos, en trabajos
“malhechos”.

Factores competitivos y estructurales para fines de la gestion de servicios :
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* Precio: La eleccion se va'a tomara en funcion de lo que se paga en igualdad de
circunstancias calidad y servicio.

o Calidad del producto: Considerado el ingrediente minimo esperado por ef
cliente —en fo que recibe, en ef producto que adquiere.

e (Calidad del servicio: Es objeto de la Gestion de Servicios, ofrecer un servicio
superior al de fa competencia para lograr clientes satisfechos.

Con estos tres factores se tienen los factores competitivos bdsicos, que deben
ser manejados conjuntamente en la prdctica para lograr ventajas sustanciales y
sostenibles.

Para lograr ese propdsito, la Gestion de Servicios debe apoyarse en los
factores estructurales, incluidos en el Hexdgono del Servicio ¢ Ver Anexo : “Hexdgono
del Servicio”}.

¢ Comunicacion: Conduce al mejoramiento def servicio, a la diferenciacion def
producto y al fortalecimiento de la imagen corporativa.

s Innovacion: Permute emprender mejoras continuamente, de acuerdo a las
necesidades cambiantes del cliente, asf como de la nueva tecnologia que surja, y

de las reacciones de fa competencia.
» Sistemas de informacién: Permite mantener un seguimiento del cliente y
analizar su comportamiento asf como tomar decisiones con la formulacion de

estrategias competitivas.

Al interrefacionarse los factores estructurales a fos competitivos, producen
. una poderosa fuerza competitiva que logra los siguientes objetivos:

» Diferenciar el producto y fortalecer la imagen corporativa.
o Crear clientes satisfechos y superar a la competencia.

El lograr estos dos objetivos van formando y desarroflando cada vez mds la
Cultura Organizacional. Son precisamente estos factores Estructurales y
Competitivos los que conforman el Hexdgono de Servicio, y el manejo de elfos
debe obedecer a un orden, conforme a objetivos especificos, lo que conduce a un
manejo congruente de la Gestidn de Servicios con fa Planeacion Estratégica en dos
sentidos fundamentales.

e For su orientacion al cliente.
+ Bidsqueda de venlajas competitivas.

¥ una congruencia que se logra al existir una interrefacion continua entre:

s Gestion de Servicios
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» Planeacion Estratégica

Una vez lograda esa interrelacion, cuyo fin es ef cliente, ambas, deben tener
una misma vision y mision de servicios, que permita definir y conocer a los
clientes.

For otra parte es importante comprender que Ia efectividad y resuftados de
la Gestion de Servicios dependerd del desemperio de fa gente en todos los niveles
de la organizacién por lo que la calidad total, calidad del servicio, productividad,
comunicacion e innovacion, deben ser parte misma de la Cultura corporativa.

El doctor Deming, utiliza un plan que es sencillo, pero efectivo, el plan
PHCA.

Planificar, Hacer, Comprobar, Actuar

Finalmente, recordaremos que debe existi, ademds de un clima
organizacional armdnico, un credo; o sea, una mistica, un fin comin, un
compromiso de todos por lograr la calidad en los servicios y la excelencia en su
estilo de vida. He aqui una muestra de un pensamiento y un valor conjunto, con el
propésito de que se haga una buena costumbre y un sentide de realizacion
profesional y personal en las organizaciones mexicanas.

Vale Ia pena considerar el codigo de conducta que Goestsch presenta :

* Credo and code of conduct :
«Qur fundation is INTEGRITY
#Qur Strength is OUR PECPLE
*Qur style is TEAMWORK

»Our goal is EXCELLENCE “*

* (oetsch - Davis, Op. Cit. pag. 88

-—
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5.5 El ejecutivo como director del servicio excelente

La excelencia literalmente significa : elevarse, alcanzar el cielo. Este término
se utiliza para resaltar las cualidades excepcionales que se manifiestan en
cualquiera de las expresiones u obras humanas. Paralelarmente podriamos emplear
el concepto de calidad, el cual ha adquiride gran relevancia en la presente década
dentro del dmbito administrativo. La calidad es una filosofia aplicable en todos los
dmbitos de la vida, fa cual significa realizar las cosas bien desde la primera vez y
en forma permanente. Aquf cabe el modelo ético del deber ser. "Hacer las cosas
como debe ser”, no es mds una breve intuicion de éste principio filosdfico. Dentro
del trabajo este término se relaciona con la productividad en el sentido de que
empledndola se eliminan las demoras de Hempo, repeticion de operaciones, y se
reduce el desperdicio de materiales gue cominmente se observa en el desarrolio de
los procesos productives y administrativos, Ademds se adquiere una gran
satisfaccion de imagen social. El sentido de la actuacion ética del efecutivo, en este
punto, ya es teleoldgico.

Se puede decir que aplicando el concepto de calidad en /a direccion del
factor humano es posible alcanzar la excelencia directiva como un estado ideal en
fa direccion de la organizacion, la cual constituye la razén de ser de las dreas
departamentales importantes que [as conforman.

Se ha de insistir que fa esencia de un gfecutivo de excelencia, se encuentra
ligado al liderazgo, poder y capacidad de servicio que entregue éste, dentro y fuera
de la organizacién. La autoridad y el lderazgo son dos elementos muy
importantes dentro de la funcion directiva. La autoridad es el poder que se
confiere a una persona para efercer el mando sobre otros, a fin de que conduzca los
esfuerzos del personal para ef logro de Ios objetivos de una empresa u organismo.
£n cambio el liderazgo es el sello personal con el cual se ejerce la autoridad, Se ha
serfialado que el liderazgo es una influencia positiva o negativa que se gjerce entre
los subordinados. El buen lider se caracteriza por inducir, cuidar y mantener un
ambiente armonico dentro del grupo. La diferencia entre los conceptos de
auforidad y liderazgo nos ayuda a identificar la existencia de una autoridad formal
y una informal, En tanto, el mal lider busca su beneficio a costa de otros, los usa
como medios y peldarnios, se apodera de fa conciencia y voluntad ajena para
satisfacerse en forma egoista, carece de valores éticos y su conducta es mezquina
por doguier, su comportamiento es al parejo de los animales impulsado por sus
instintos y sin conciencia social. Este, es el que se aparta y aleja a todos de la
excelencia con sus insidias y vil efemplo.
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Reiteramos que la autoridad formal es aquella que adquiere una persona
por medio de las facultades que le otorgan un grupo para hacerse obedecer. Esta
autoridad es impuesta, se da al puesto y no a la persona que fa desempefia. Por
otra parte la autoridad informal nace de la relacion que se establece en un grupo, y
se define como aquella autoridad que fienen una persona por su carisma, por su
facifidad de influir y de atraer fa vofuntad de otros. Esta autoridad es aceptada. Ef
fider sobresale por sus habilidades personales, conocimientos técnicos o por la
influencia nata que ejerce en ef grupo.

Cuatro son los factores que afectan la excelencia dentro del dmbito organizacional:

¢ £l comportamiento del lider

¢ La voluntad de ios subordinados

¢ Las metas conjuntas de la organizacion y las de sus empleados
« El ambiente operativo y estable de la organizacion.

Diferentes metas, ambifentes operativos y diferencias dentro del mismo
grupo son factores que influyen en el estilo de liderazgo que mds efectividad
puede tener para determinada situacién y los altibajos en los niveles de excelencia
esperados. Un directivo utiliza tres tipos de capacidad: la capacidad técnica que se
relaciona con las cosas, fa capacidad o aptitud humana que se refiere a las personas
¥ fa capacidad conceptual que se refiere a las ideas. La capacidad técnica se refiere
a la que tiene el efecutivo para enfrentarse a cualquier procesc o técnica como
podrian ser la contabilidad, la mercadotecnia o la ingenieria. En general esta
capacidad la ponen en prictica los efecutivos de niveles inferiores, mis que los
directivos de niveles superiores. Cuanto mds alto es el nivel gerencial, mayor es la
dependencia del lider en la capacidad técrica de sus subordinados.

La capacidad o aptitud humana se refiere a la que tiene el lider para actuar
reciprocamente con los demds en forma eficaz. El lider que posee tal capacidad estd
mejor dotado para motivar a sus colegas y subordinados, y para generar un
espiritu de cooperacion y de trabajo en equipo. Estas aptitudes humanas tienen [a
misma importancia para todos los directivos de todos los niveles gerenciales.

La capacidad conceptual se relaciona con la creatividad del lider para
formular planes y generar proyecciones. Esta capacidad habilita al lider para
manipular con eficacia las abstracciones. Normalmente los directivos de los niveles
superiores deben poseer mayor capacidad conceptual que los efecutivos de fos
niveles inferiores. La naturaleza de sus responsabilidades es tal que dedican mis
tiempo a labores de planeacidn y a otras actividades todavia mds abstractas. Los
tipos de funciones y niveles de liderazgo requieren combinaciones peculiares de
capacidad.
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Los estilos de liderazgo motivacional estdn intimamente relacionados con la
excelencia gjecutiva. El liderazgo puede aplicarse de muy diversas formas segiin el
estilo del directivo. Por efemplo, si su enfoque hace hincapié en los premios o
recompensas, el lider estard utilizando el “liderazgo positivo”, 5 por el contrario,
el enfoque recalca los castigos, el dirigentes estard empleando el “liderazgo
negative”. Cuanto mayor sea la recompensa monetaria ¢ no monetaria, mds
positivo serd el liderazgo. En forma similar, cuanto mayor sea el castigo, mds
negativo serd el liderazgo. £l estilo del director esta refacionado con su teoria
personal sobre el comportamiento organizacional. Los que han adoptado fa feoria
“X” (fas personas son perezosos y no les gusta trabajar) normalmente exhibirdn el
estifo de liderazgo negative. Los directivos que concuerdan con [a teoria “Y” (las
personas tfenen una necesidad psicologia de trabajar y de lograr resultados)
normalmente muestran un estilo de liderazgo positivo. En determinadas
situaciones hasta ef fider mds competente y positivo debe adoptara un estilo
negativo en un intento por sacar a un subordinado de su estado de incompetencia.
Cliertos Factores tales como el alto nivel educativo del personal, una mayor
independencia por parte de los empleados y un sindicalismo muy extendido,
obligan a los directivos de hoy a adoptar un estilo de liderazgo mds positivo.

Estilos de liderazgo con poder.- La forma como los directivos emplean el poder
que les ha sido dado también establece un estilo de liderazgo. Son tres los estilos
bésicos de liderazgo con poder: autocrdtico, liberal y participativo. Los gecutivos
exhiben una combinacién de los tres estilos en el cual uno de estos predomina ef
comportamiento de lider gjecutivo.

a) Ejecutivos autdcratas.- Este tipo de ejecutivos centralizan el poder y la toma de
decisiones. Estructuran la situacion faboral por completo, dejando pocas
oportunidades para que el empleade exprese sus opiniones o Iniciativas
individuales. El ejecutive autdcrata posee la autoridad total y asume la
responsabilfdad absoluta del drea que tiene asignada. En general los empleados se
encuentran mal informados, se sienten inseguros y padecen de esa lension por
inseguridad que les causa el comportamiento de su jefe. Ei directivo autécrata
puede cumplir con sus resultados a corto plazo, pero por lp general fracasa a largo
plazo, debido a que su estilo negativo va erosionando poco a poco fa moral de ios
empleados y enfria su entusiasmo.

b) Ejecutivos liberales.- Si el dirigente autocrata disfruta con el poder, el ejecutivo
liberal hard todo lo posible por evitar el uso del poder personal. Los subordinados
Hlevan a cabo su trabajo sin sufrir ninguna influencia de parte del jefe; establecen
sus propios estindares de desemperio y resuelven sus propios problemas. 5i el
estilo de poder autdcrata hace caso omiso de la contribucién de los subordinados,
ef estilo de poder liberal no foma en cuenta la contribucion def lider. Ef estilo de
poder liberal no es un estilo predominante viable; sin embargo, puede emplearse
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en situaciones aisladas en que el directivo puede dejar en manos del grupo de
trabajo fa eleccion de las opciones.

¢) Eecutivos participativos.- A diferencias del dirigente autdcrata que toma todas
las decisiones, o del efecutivo liberal que no /as tomas, el dirigente participativo sr
toma decisiones, pero pocas veces en forma unilateral. Los directivos que emplean
el estilo participativo estin conscientes de que pueden multiplicar los esfuerzos a
través de sus subordinados y de que pueden ser mds efectivos af crear un cfima de
trabajo que favorezca la participacion del personal y que esté centrado en las
recompensas. Los dirigentes participativos mantienen a sus subordinados bien
informados, comprometiéndolos en los problemas segun su experfencia y
capacidad, asf como solicitiéndoles ideas y sugerencias sobre las situaciones por las
que estén atravesando. El dirigente participative delega responsabilidad y
autoridad voluntariamente en forma selectiva y controla generando un espiritu de
grupo que fomenta el cumplimiento como un medio para satisfacer las necesidades
individuales de amor propio. El estilo participativo puede lograr los mejores
resuftados debido a que aumenta la participacién de los empleados, y por tanto su
contribucion, va que cuenta con la capacidad para sacar el mdximo provecho del
potencial de productividad de la organizacion

La participacidn del personal puede definirse como la implicacion de los
empleados en los procesos de la organizacion. Esta implicacion es mental y
emocional, y estimuia al empleado para que contribuya en el cumplimiento de las
metas organizacionales y comparta la responsabilidad de su cumplimiento.

En la mayor parte de las organizaciones, el empleado se involucra en los
aspectos fisicos del trabajo. En una situacion de trabajo que se caracteriza por la
participacicn del personal, la persona estd implicada integralmente, no nada mds
su capacidad para desempeniar determinadas labores. Esta implicacion total es un
producto de la mente, fas emociones y las capacidades.

Una vez que la organizacion cuenta con las condiciones que sirven de apoyo
para la participacién, el paso siguiente consiste en concebir e implantar programas
que hagan realidad esa participacion. Si se define el término programa como un
conjunto de précticas preestablecidas enfocadas a actividades limitadas dentro de
la organizacion; para obtener mejores resultados, serd necesario un buen nimero
de programas coordinados.

Entre los principales programas se tienen los siguientes.
A) Reuniones de Comunicacion.- Las reuniones de comunicacion tienen por objeto

mantener a los empleados bien informados acerca de lo que estd sucediendo, o estd
planeando, en el lugar de trabajo La comunicacion debe efectuarse de manera que
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evite rumores y especulaciones, y realce la credibilidad del gerente del drea. Los
requerimientos de tales reuniones son [os siguientes:

e Cada efecutivo debe levar reuniones de comunicacion con sus
subordinados.

¢ Las reuniones de cormunicacién deben lievarse a cabo en forma periddica.

* Los temas que se han de tratar en las reuniones de comunicacion deben
limitarse a aspectos de trabajo relaciones, directa o indirectamente con el
Srupo. )

» FEltono de la reunidn debe mantenerse favorable y dominante.
Cualguier cosa que se comunique debe presentarse de manera sincera,
auténtica y franca.

s Siempre que sea posible, utilfcense gréficas ¢ dlagramas para comunicar
problemas, tendencias, y grados de avance.

B} Supervision consultiva.- Esta técnica, como su nombre lo indica significa que el
gerente consulta con su personal, en un intento por beneficiarse con sus ideas y
sugerencias antes de tomar una decision. A pesar de que no consulte cada tema
con sus empleados, el gerente crea un clima adecuado para que los empleados
aporten sus ideas y sugerencias.

C) Comités de personas clave.- El término “persona clave”, puede definirse como

aquellos empleados que, por la naturaleza de los puestos que ocupan, o por su

talento, aptitfudes, experiencia y actitud positiva, tienen mayores posibilidades de
contribuir en el logro de las metas de la organizacion.

D) Supervision democrdtica.- La supervision democrdtica va mds alld de fa
supervision consultiva debido a- que clerto poder de la toma de decisiones se
delega en algunos de los empleados. En cada organizacion existen ciertos puestos
que brindan una oportunidad realista para que sus ocupantes puedan decidir la
forma en como habrdn de desemperiarios.

E) Fjacion de metas por los empleados.- Algunas organizaciones han llevado a
cabo experimentos en los cuales permiten a sus empleados que fijen sus propias
metas de trabajo. Para lograr que un programa de fijacion de metas por los
- empleados sea efectivo, también hay que asegurar su compatibilidad con las metas

de la organizacion.

También se considera dentro del comportamiento efecutivo, los factores y
responsabilidades esenciales de excelencia :

s Escuchar.- Este indicador es una de las habilidades mis importantes que

puede aprender un ejecutivo. Consiste en entender la postura
comunicativa de la otra persona, como tal, no como un subordinado o
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peor atin, como un sujeto sin conciencia ni capacidad de pensamiento v
de sentimientos. La subjetividad del ejecutivo tiende a ser mds comiin
gue fa objetividad en el didlogo, o quizd, mds persuasiva por el modo de
comunicacion, “quiere entender lo que el cree”. Y no lo que se estd
diciendo, lo que no se esta diciendo y detectar fa diferencia. Es poner
atencion fuera de si mismo y comprender el entorno. Hay situaciones que
son abstraidas por el sujeto aun cuando no se hagan explicar en la
dindmica organizacional.

e Toma de Decisiones.- Este acto del pensamiento es la esencia directiva.
Conocer Ia verdad y el bien como principios tedricos del conocimiento,
posibilitardn ef punto de partida, el camino y el fin de sus decisiones.
Para ello debe considerarse, que los “hechos” no siempre pueden ser una
descripcion exacta y adecuada de lo que estd sucediendo, mas bien,
consiste en las posibles conveniencias de ese fendmeno. Un “si”, “no” o

“no sé”, incurren dentro del proyecto personal e institucional. Las

decisiones no dependen del estado emotivo del giecutivo, va que tienden

a ser mds intelectivas y responsables dentro del medio en el que participa.

» Manejo oportunoc de la dindmica def cambio.- Saber transformar, debe
ser una virtud de todo ejecutivo. El cambio es vital para el continuo
desarrollo de nuestra sociedad. Ef cambio es una forma de pensar que las
cosas pueden ser diferentes a lo establecido. Una de las principales
funciones como directivo es saber manejar el cambio y preparar al
personal para éste. La resistencia al cambio y los mecanismos defensivos
de ciertos empleados, influyen demasiado para que no se dé alguna
metamorfosis en la estructura organizacional interna.

» Habilidad de Motivar.- Un efecutivo debe ser capaz de indicar a los
demds como alcanzar las metas y satisfacer las necesidades en una
situacién de trabajo. La motivacion es el impulso interior del individuo
que lo mueve a actuar para satisfacer necesidades y alcanzar metas.
Motivar para hacer y rehacer. Tiene mucho que ver la autoestima del
empleado y su disposicion al trabajo con sus comparieros y su jefe
inmediato.

e Administracion del tiempo.- Mejorando y entendiendo la actitud frente al
tiempo, es posible lograr mis eficiencia. El manejo tradicional def tiempo
le indica al directivo que: sea selectivo y fije prioridades para su trabajo y
que delegue todas las tareas posibles.

o Capacidad de defegacion.- Delegar es el arte de ser capaz de depositar en
alguien una tarea que uno puede hacer perfectamente bien. Fara ser
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eficiente, un directivo debe descentralizar su frabajo a través de
delegacion. La tarea del ejecutivo es supervisar - no quedarse en fa
operacion de elias -. Mucho depende de la habilidad y confianza que se
tenga en los subordinados y a la vez, éstos, en la capacidad de responder
a sus actividades. Es una opcion para despertar el sentido del
compromiso y la responsabilidad dentro de la cultura organizacional,

» Liderazgo.- Hay que desear aceptar la responsabilidad del liderazgo.
Lider o director, es fa persona que actda como agente de cambioc de otras
voluntades. En cuanfo a labor que desempena, direccion, es el proceso
que enfoca a la atencion y abarca fas energias de la gente en un sentido
determinado. El lider auténtico necesita tener presente los sentimientos
humanos, las necesidades, motivaciones, percepciones, frustraciones y
conflictos. De esta forma, el efecutivo estd constituido por una
combinacion de cualidades y requerimientos intrinsecos en: una
personalidad ética, coraje, dignidad, ecuanimidad, amistad, honestidad,
justicia, amabilidad, lealtad, consideracion, nobleza, autoridad formal,
sapiencia, sencillez, etc.

» Entrenamiento y Capacitacidn Empresarial.- Entrenar y capacitar es un
proceso interminable para un sistema gerencial basado en los principios
fundamentales.

» ' Comunicacion futura.- Una comunicacion eficiente es fundamental para
todo lo que hagan los directives, La interaccion humana tiene éxito o
fracasa como consecuencia directa de nuestra habilidad para
comuriicarnos. La informacidn solo es una parte de este campo. Tomando
en cuenta la estructura formal de [z empresa, existe necesidad de
establecer comunicacién que permita la interrelacién de todos los
integrantes de la empresa. Por elfo es necesaria una buena transmision de
{o que se pretende lograr.

¢ Fijar Ia mision de fa empresa.- Ef directivo excelente tiene que establecer
las metas para sf mismo y para sus empleados, y conocer la manera de
hacer planes apropiados para lograr esas metas y objetivos. La mision es
el alto compromiso de los empleados que buscan tansformar sus
esfuerzos en resultados Sptimos t de satisfaccién para los clfentes.

Se hace una difusidn de la Filosofia excelente porque:
s reconoce el talento natural.
s es antiburocrdtica

» desdena ef temor y la codicia como motivadores en el negocio.
» hace mucho hincapié en la automotivacién destrezas aprendidas.
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e reconoce la necesidad del instinto y de la no conformidad en el
pensamiento.

s es un estilo de direccion de persona a persona.

e es la estrategia del cambio permanente para el directivo actual, quien
debe utilizar las nuevas tecnologias con los principios directivos
comprobados por el tiempo.

Del directivo excelente, se pretende que debe:

* conocerse a sf mismo ( ffsica, emociona y, espiritualmente ).

s ser experto en come conducir a su gente para que se realicen bien las
cosas.

* fener talento para administrar el iempo y para la autorganizacion.

e utifizar fa comunicacion formal e informal como principal herramienta de
direccion.

e serjusto ante las habilidades y torpezas de sus colaboradores.

* dar oportunidades de creatividad y reestructuracion en dreas especificas
de trabajo.

* saber, con conocimiento de causa, las consecuencias de un trabajo.

* ser un facilitador efectivo y eficiente.

* poseer fortaleza, carisma y cardcter para evitar el desdnimo, tension e
incertidumbre ante amenaza y riesgos en la organizacion,

Razones de la excelencia directiva :

Las empresas ayer y hoy.- Las empresas que ayer reinaron, hoy estin
tratando de defender su liderazgo frente a otras. La lucha por los clientes
altamente demandantes, en razén de la super oferta que tienen, la obliga a
comportarse agresivamente.

EI nuevo rof de Ia empresa.- El cambio de roles es claro e indiscutible; antes Ia
empresa era el rey, hoy en cambio, lo es el cliente. Ayer el cliente llegaba de
manera sumisa y dependiente a los pies de la empresa. Hoy en razdn de la super
oferta existente; el cliente no Hene necesidad de ir a Ia empresa y esperar que lp
atiendan. Sabe que si se queda en su casa alguien ird alguien a buscarlo.

El concepto global de la Excelencia consiste en ser un modelo perfectible.
Esto es una nueva conducta empresarial donde constante y en forma seria y
auléntica, se piensa en el cliente, en favorecerio, en escucharlos y en respetario,
para hacer llegar un producto o servicio con atributos cualitativos.

La excelencia es una forma de vida que adoptan las empresas si se [o
proponen y que consiste en estar permanentemente detectande y corrigiendo
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aquellos errores que puedan estar alterando la calidad que espera el cliente, en vias
de un valor mayor al que existe,

Cabe sefalar que por la década de los sesentas, en algunas empresas de
paises latinoamericanos crearon los comités de “cero defectos”. Su objeto
fundamental era producir ideas para mejorar /a calidad def producto de la empresa
para reductr costos. También aparece como manifestacion espontinea de producir
“algo mds” para mejorar los resultados de la empresa. Se trata de los “circulps de
calidad”, son grupos de 8 a 10 personas de los diferentes niveles de la organizacion
que. formados para actuar v solucionar problemas en grupo, se reinen
periddicamente para resolver situaciones que por lo general son de su propio
sector. Sus miembros participan espontineamente y tienen la libertad de dejar el
grupo cuando lo disponen.

Como se habia dicho anteriormente en por 1980 toma fuerza otra corriente
que proclama también Ia necesidad de opfimizacion de los “circulos de calidad” ya
implementados, se trata de la excelencia que busca lograr la optimizacion de la
empresa para poder atender mejor al cliente, para Jo cual es necesario, un
basamento cultural particular, y que con téenicas aisladas no funcionan. La mejora
continua es necesaria concebirla dentro de fa filosoffa de la excelencia.

Por otra parte si la empresa tiene una cultura no participativa, es decir,
opuesta a la propuesta participativa de Ia excelencia, seria inoportuno dedicarse a
introducir los elementos de ésta, es decir, se fratarfa de una cultura adversa, Fl
personal estd invitado a sumarse al programa para la excelencia para que vea con
tal convencimiento, que ello es necesario, en su vida personal y laboral
coryuntamente; es decit, que realmente vale ef esfuerzo hacer Jas cosas mejor que
antes y desde la primera vez. Otra condicidn es tomar esta Iniciativa no como un
programa que empieza y termina, sino como un “proceso”, como una forma de
vida y que en consecuencia, no sea tomada como “una moda m4s”.

Habilidades clave para conservar el clima organizacional :

» Habitual disposicién a la accidn, en vez de empantanarse en andlisis
intermninables.

e (ontacto cercano y active con la clientela, captando sus necesidades y
Bustos.

o Cierta autonomifa de los departamentos, que los hace sentir como
pequenias empresas dentro de fa empresa y los estimula a pensar y actuar
creativamente.

e Productividad a través de la gente, inculcando a todos los empleados Ia
conciencia y fa conviccion de que su trabajo es muy importante, y que
ellos participan y participardn del éxito de la compafifa.
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» Valores claros y muy bien asimilados con definida caracterizacion de
algunos valores esenciales para la compariia.

s Fidelidad a la propia linea, permaneciendo en los negocios en que la
compania tiene experiencia y competitividad.

s Reestructurar el organigrama, en vez de continuarlo en forma vertical,
proponer ef horizontal con los niveles estrictamente necesarios.

En estudios realizados de empresas americanas con mejores resultados
econdmicos se encontraron en comin los siguientes factores.

o Enfasis en la accion.

s Autonomia e iniciativa,
Proximidad al cliente.
Estructuras simples.
Valores claros.
Especializacién.

Contar con las personas.
Descentralizacion.

Se estd llegando a una era que se caracteriza, mds por la continuidad,
fntensidad y profundidad de los cambios. Cambian los consumidores, que cacda
vez son mds exigentes en fos servicios y estdn mejor informados de los mercados
competitivos; carnbia la estructura del comercio mundial; cambian las regulaciones
estatales; pero, sobre todo, cambia la tecnologia y con eflas los productos, sus
métodos de fabricacion y la forma de comercializarios. Basta con mirar alrededor
para ver fos cambios. Pero, con todo, lo mds importante no son los cambios
actuales, sino los que estdn a la vispera del sigio XXI. Un cambio inmediato que ha
de darse ya, es en funcidn de /a Filosofia del servicio. Los servicios estdn abarcando
gran parte de actividad comercial. Para elio, deben tomarse en cuenta los
siguientes cinco principios del servicio, como una fuente para lograr la excelencia
corporativa:

Butterfield reitera esta fifosoffa a través de cinco momentos :

Pay attention to the little things
Do business by the golden rule
Understand the customer
Encourage innovatien

Value your people.. ™

@R

* Butterfield, Ronald. Op. cit. pag. 43
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£n general a Ias empresas mexicanas no les basta con tener un rumbo claro y
bien definido, ¥y un buen sisterna de control; les falta la creatividad enfocada al
servicio, como un sentido final, teleoldgico de todo tipo de trabajo; les falta el

“valor agregado” al bien que entregan. No basta con saber adaptarse a los cambios
del entorno, ni siquiera con ser capaz de predecirfos, hay que generarlos uno
mismo. Por lo tanto, ya no bastan los caminos de la Idgica, que sdlo conducirdn a
soluciones af alcance de cualquiera. Hay que recurrir a la creatividad para obtener
ventajas competitivas sobre los demds y obtener asi, un sa]fo mds fuerte que nos
acerque al plano mds proximo al ciefo: fa excelencia.

Cuando en el otorio encontramos que las hofas caen de los drboles, debemos
comprender que es un Hempo necesario para dar lugar a otras hojas y frutos
potenciales que madurarsn en fa primavera y el verano proximos. Esto sucede en
forma similar, en la vida del hombre de empresa. La excelencia se asume cuando
se estd a Hiempo de crecer y por consiguiente, de mostrar vida y plenitud.

Por iltimo una persona de calidad es capaz de crear e innovar y debe contar
con las facultades necesarias para desarroflar y operar los sistemas tecnoldgicos y
organizacionales que generen con calidad v en forma Optima los satisfactores que
sus clientes demandan.

Humberto Cantd cierra esta idea perfectamente:

“Una persona con cultura de calidad tiene los siguientes habitos: mejora continua, atencién y responsabilidad
en el trabajo, prevencidn de errores, hacer bien el trabajo al primer intento, planeacién de sus actividades en
¢l corto y largo plazo, evaluacion constante de su desem’pefio y disciplina y constancia en el cumplimiento de
sus compromisos™™

" Cantd Delgado, Humberio. "Cultura de Calidad”. México. Ed. McGraw Hill, 1997 pag. 349
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VI- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

6.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Son cada vez mds comunes los problemas organizacionales e institucionales por
actos indebidos y confusicn de esquemas de valores y particularmente, por la ausencia
def compromiso ético en micro, pequerias, medianas y grandes empresas mexicanas,

Hay quienes afirman que en la economia, politica y organismos empresariales
intervienen las fuerzas de negociacidn, que son inherentes a [a economia de mercado,
que no tenen nada que ver las connotaciones éticas y que los empresarios deben
mantenerse al margen de teorias poco pragmadlicas.

Los hechos antiéticos que han Hamado la atenci6n del ciudadano mexicano son
sin duda, aquellos que sorprenden por su csadla en el resquebrajarniento de toda ley o
reglamento que se realiza individual o grupalmente. Farece que estamos invirtiendo los
vafores por los antivalores ya como una cotidianidad de la corrupcidn, la violencia y
otros delitos como el narcotrdfico, el lavado de dinero y la evasion de impuestos, por
mencionar sélo algunos de los mds relevantes en este fin de siglo.

Instituciones bancarias, educativas, polfticas o de cualquier otra indole, son objeto de
riesgo de una descomposicion que va desterrando los valores individuales, familiares y
sociales. La UNAM, por gjemplo, es obfeto de continuas batalfas politicas,. Parece ser ya
un trampolin politico mas que un escenario auténtico educativo. El caso del incremento
a las cuotas universitarias a pariir de 1999, ha dado oportunidad a diferentes grupos
pseudo-estudiantiles a oponerse a esta decision institucional, El fin de este incremento
es para el mejoramiento del equipo y las instalaciones de los mismos estudiantes.
Quienes comprenden estas necesidades son los auténticos estudiantes. Y lo que se trata
de recuperar nuevamente es ef espiritu universitario en una casa digna.

Ante dichas circunstancias, la educacidn es uno de Ios sectores que corren mayor
riesgo en el ser humano. Tal es ef caso de los educandos no sdlo a nivel profesional, sino
los que realizan estudios post-profesionales. Aquellos que tienen la oportunidad de
seguir estudiando ademds de contar ya con un trabajo y con responsabilidades
organizacionales mayores.

Elfos son los que deben ser atendidos también en el marco de la formacion ética y de
valores, debido a que poseen autoridad y toma de decisiones que influyen dentro de
determinado grupo. Incluso aquellos que son jefes y se les hace muy fdcil mandar o
hacer dinero a través de otros, los que estin enviciados en procedimientos inadecuados
en el trabajo, los que saber demasiado y lo que menos saben es ser gjemplo de
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vida congruente con sus principios, fos que trabajan por necesidad de affmentar una
familia y no por la conviccidn de un trabajo, ios que son oportunistas para trabajar de lo
que sea, sin cuidar fa dignidad profesional y también a los que les cuesta ser honestos,
para reconocer sus deficiencias y corregirlas a tiempo. Este es el propdsito fundamental
de la Universidad: guiar nuevamente a los profesionales en su habilidad propia y
principalmente, en los valores sociales y auténticos que denotan calidad personal para
después proyectarlos en cualquier organizacion. Se exigen ejecutivos con calidad, pero
se olvida formar la cultura de calidad desde la familia, la escuela y las instituciones
publicas.

6.2 PROBLEMATICA Y SU DELIMITACION

FParece ser que existe un problema que rebasa los limnites estructurales
socioecondmicos y se ahonda en lo supraestructural, como es la formacion axioldgica.
La valoracion de la actuacidn del efecutivo de hoy, es un fendmeno real que se puede
formular a través de algunos cuestionamientos:

¢Todo profesionista de la administracion garantiza su eficiencia solamente con su
formacion profesional y su experiencia faboraf?

cLa formacion posgradual en el drea de la ética y axioldgica posibilita mejores decisiones
a niveles gjecutivos asi como una mejora continya en los sistemas de calidad de las

organizaciones?

¢ Deben responsabilizarse los efecutivos de las causas y consecuencias de sus decisiones
adecuadas e inadecuadas en los sistemas organizacionales?

cPorqué se exige dentro de los planes de estudio profesional y posgradual de ia
administracion una vision sobre ética de los negocios?

¢ La crisis actual de las organizaciones puede tener un trasfondo ético, debido a que no
se aplican adecuados modelos cualitativos y axioldgicos en el comportamiento del
gfecutivo dentro del dmbito de los negocios ?

Estas preguntas son, en conjunto, el punto de partida de un planteamiento
mayor elaborado en el curso de esta investigacion acompafiado de un estudio
metodoidgico y estadistico para verificar hipdtesis y observar los resultados
provenientes de los estudiantes que se preparan en las aulas del Posgrado de la FCA-
UNAM, como maestros en Administracion de Organizaciones
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6.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

A partir de este hecho, se descubre la necesidad de plantearse ef problema def
hombre, su calidad humana, comportamiento ético y entorno organizacional: La crisis
actual - particularmente en México - mds que socioeconémica, politica o financiera, es
una distorsion de valores y fines.

Muchos desconocen o han olvidado que hay principios antropoldgicos que tienen
prioridad  sobre las reglas econdmicas, que son los principios ordenadores de la
sociedad, Estos, han regido las relaciones de las comunidades humanas, desde las muy
pequefias, como la familia - célula de la sociedad - y la empresa, hasta pueblos,
naciones, paises, regiones y el mundo entero.

Basta mencionar sdlo algunos principios éficos universales del orden social:
Respeto a la dignidad humana, bien comiin, libertad, justicia, solidaridad, deber ser,
bondad, verdad, belleza, efc. Principios, valores v fines, de nuevo se replantean en esta
investigacién, con ef objeto de ofrecer una alternativa a los problemas criticos del ser
humano y su actitud ética en su ejercicio profesional.

El hombre en su papel de ejecutivo, tiende a dirigir, ordenar, llevar a cabo,
decidir y responsabilizarse de sus actos y consecuencias, parficularmente en su circulo
laboral,

Existen hechos que cuestionan la formacion integral del gjecutivo, tales como:
fraude, engaiio, abuso de poder y autoridad, falta de autenticidad, competencia desleal,
deshonestidad, baja calidad moral, corrupcion, falsificacion de documentos,
escepticismo, efc.

No obstante, - ante éstos hechos que parecen pesimistas sin dejar de ser reales -, el
individuo aiin tiene oportunidades de volver a sf mismo y reconstruir algin modelo de
conducta adecuado a los lineamientos éticos conforme al deber ser. Este (iltimo, es
considerado como un esquema conceptual ético que orfenta la conducta del ejecutivo a
ia realizacion de valores y fines claros, que permitan el crecimiento y fa perfeccion de la
naturaleza humana, desde luego, en beneficio de Ia comunidad.

Es menester abrir tiempos y espacios para la formacién de la conciencia ética en
nuestras organizaciones, dejar que los efecutivos elfjan el compromiso de actuar
correctamente en el egjercicio profesional con la conviccién de que obran conforme al
deber ser, I2 misién de la propia empresa y los fines propios.
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Asi pues el tema ético no pertenece exclusivamente a los fildsofos. En ja actualidad ef
conocimiento estd interactuando en diferentes dreas de apficacidn con el objeto de
desarrollar y mejorar sistetnas eficaces y de auténtica calidad humana y profesional. Este
ensayo incluye la importancia de la ética en los negocios y la necesidad de contar con
personas comprometidas éticamente en su vida cotidiana

6.4 OBIETIVOS A ALCANZAR CON EL ESTUDIO

1.- Identificar y analizar los factores que incurren en la formacidn ética del efecutivo
en formacion como maestro en Administracion de ias Organizaciones y su compromiso
en el servicio de calidad,

2- Elaborar un instrumento de medicidn de actitudes éticas que pueda servir como
guia en el andlisis actitudinal del estudiante de Posgrado de Ia FCA-UNAM

3.- Aplicar un conjunto de reactivos correspondientes a las dimensiones éticas en
estudio, a estudiantes de la Maestria en Administracion de Organizaciones def Posgrado

de fa FCA/UNAM.

4.- Realizar un andlisis estadistico de las variables que permitan observar la
disposicion ética de los ejecutivos que estudian la Maestria en Administracion de

Organizaciones

5.- Hacer propuestas formativas de acuerdo a los resultados obtenidos en Ia
Investigacidn que permitan mejorar el nivel ético y de compromiso con la calidad
hurnana y organizacional del efecutivo.

+

6.5 HIPOTESIS

Hipdtesis de Trabajo.- La actitud ética el efecutivo en formacién como maestro en
administracion estd relacionada con las variables independientes (sexo, edad, empresas
privadas, antigiiedad en la empresa, puesto, semestre de MAQ, subordinados directos a
su cargo, toma de decisiones sobresalientes en su drea de trabajo).

Hipdtesis Nula.- La actitud ética del ejecutivo en formacion como maestro en
administracion no estd relacionada con las variables independientes anteriormente

descritas.
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Esta hipdtesis de trabajo se comprobard mediante la asociacion de variables
(independiente - dependiente) utilizando el modelo estadistico de la [ y su andlisis.

Hipdtesis 2.- Los efecutivos que estdn en proceso de formacidn como maestros en
administracion, tienen la necesidad de un conjunto de principios y fines éticos para
lograr la calidad organizacional y el servicio directivo excelente.

Hipotesis Nula.- Los efecutivos gque estdn en proceso formativo como maestros en
administracion, no tienen la necesidad de un conjunto de principios y fines éticos para
Iograr Ia calidad organizacional y el servicio directivo excelente.

Esta hipotesis de cardcter descriptiva, se verificard a través del instrumento de medicicn
comprendiendo las cuatro dimensiones de estudio: 1) Cultura Corporativa 2) Etica 3)
Axiologia 4) Calidad en el Servicio.

Hipotesis 3.- Los efecutivos que estdn en proceso formalivo como maesiros en
Administracion actuardn y promoverdn los altos valores éticos e ideales universitarios
con el objeto de mantener la calidad humana y de servicio en las organizaciones que
laboran, mediante ef modelo ético del deber ser.

Hipdtesis Nula.- Los ejecutivos que estdn en proceso formalivo como maestros en
Administracion no actuarén y no promoverdn los altos valores éticos e ideales
universitarios con el objeto de mantener la calidad humana y de servicio en las
organizaciones que laboran, mediante el modelo ético del deber ser.

Esta hipdtesis de cardcter coﬁcephxa! serd probada a través del contenido y del andlisis
de la investigacién y vertidas en las conclusiones del estudio.

6.6 TIPO DE INVESTIGACION
Fl tipo de investigacién comprende las siguientes caracteristicas metodolGgicas:

a) Un estudio exploratorio!, “cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado antes”

Este tipo de investigacion es el inicio para estudiar por propia cuenta, la temdtica
elegida.

! Hernandez Sampieri Roberto, et al. “Metodologia de ia investigacién™ México. Ed. McGrawHill, 1997 pag. 58
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b) Un estudio descriptive’, dado que el objeto de éste proyecto es descubrir y describir
al fenomeno tal como se presenta en Ia realidad; con sus [imitantes y alcances fisicos.

Cabe seflalar que ésta investigacion es un soporte para estudios mds estructurados y
profundos.

Este tipo de investigacion se emplea para estudiar la proporcion de individuos que
asumen determinado comportamiento o particular manera de pensar y decidir.

¢) Lin_estudio correlacionaP.- “La utilidad y el propdsito principal de los estudios
correlacionales son saber como se puede comportar un concepto o variable
conociendo el comportamiento de otras variables relacionadas...”

Este tipo de investigacion se aplica con las variables que estdn interrelacionadas

d) Una investigacion de campo®.- “Analiza un determinado grupo de personas para
conocer su estructura y sus relaciones sociales. Su principal caracterfstica consiste en que

se realiza en un medio natural que rodea al individuo”.

La ventafa principal de esta investigacién consiste en que los resultados se pueden
generalizar a una poblacidn, en caso de que la muestra sea representativa, dado que la

investigacién se Heva a
cabo en el lugar donde se manifiesta el fenémeno. For otro lado, también es propenso af

control de variables.

6.7 DISENQ DE LA INVESTIGACION

a) Disefio no experimental.- ”...se realiza sin manipulacion deliberada de variables,
...en la investigacion no experimental se observa el fendémeno tal y como se da en su
confexto natural..., como sefiala Kerlinger® (1979, p. 118) “ la investigacidn no
experimental o ex post-facto es cualquier investigacion en la que resulta imposible
manipular variables...”

? Ibidem phg. 60-61

3 Ihidem pég. 63

* Zorrilla Santiago, et al. “Metodologia de la investigacion”. México. Ed. MeGrawHill, 1997 pag. 32-33
* Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. pig.186-187

¢ Citado por Hernéndez Sampieri Roberto, et al. “Metodologia de la investigacién” péig.184
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b) Un disenio transversal o transeccional’.- “Estudio en ef cual se mide una sola vez las
variables; se miden las caracterfsticas de uno o mds grupos de unidades en un momento

dado...”

¢} Un diserio transversal o transeccional descriptive®.- “Tiene como objetivo indagar la
incidencia y los valores en que se manifiesta una o mds variables”

Se interpretan los valores correspondientes a las variables independientes y su relacion
con [a variable dependiente.

6.8 POBLACION

Poblacion:

Ejecutivos en formacion como Maestros en Administracién en la Divisién de Estudios
de Posgrado de la Facultad de Contadurfa y Administracién de la UNAM, que laboran
actualmente en organizaciones privadas y que asistieron regularmente en el periodo

escolar 96-2 Aproximadamente 250 estudiantes.

Para la aplicacion de la herramienta se censard a la poblacion.

? Méndez Ramirez Ignacio, et al, “£l protocolo de investigacién " México, Ed. Trillas 1995 pag. 12-13
€ fbidem. pag. 187
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Forvmacidn élica - en el efecidivo

Metodologia de la Dnuestigaciin

6,10 INSTRUMENTO DE MEDICION

Con el proposito de identificar el grado de disposicion ética en lg toma de decisiones
de los eecutivos en formacion que cursan la Maestria en Administracion de
Organizaciones en la Universidad Nacional Auténoma de México, se disefid este
instrumento mensurable que se caracteriza por ser sensibie, objetivo, confiable y vélido

para identificar el grado de disposicion élica en el gjecutivo.

Especificacion de Ia finalidad
LiQué se preicnde o edir?
iEn quifa?
Definicidn de la muestira

Elaboracién de resctivos

Estructura de la proeba

Reestructuracién ded
instrumento final

Aplicacién del instrumento final

Normas

y

Finalidad en términes
operacionales

Delimitacién det contenido
Cbjetive
Delimesciéno del rasgo

Aplicacién de la prueba pilote

Andlisis de reactivos

Confiabilidad del instrumento

Validez

Prueba lista para utilizarse
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CARACTERISTICAS DEL INSTRUMENTO DE MEDICION:
Sensible, Objetivo, Confiable y Véiido.
a) Sensible, en cuanto es posible establecer diferencias entre los sujetos de estudio.

b) Objetivo, elaborado con estimulos, claros, sencillos enfocados a la misma variable a
medir (I disposicion ética).

¢} Confiable, ya que se utifiza el método probatorio como lo es la escala de Likert, y
confiabilizado con la prueba Alpha de Cronbach para estimar fa consistencia interna del
instrumento, esto es, que todas los reactivos miden la misma vertiente actitudinal (la
disposicion ética en la toma de decisiones).

d) Vidlido, la medida en que el instrumento mide lo que realmente pretende medir (la
disposicion ética en la toma de decisiones) esto se realizard por el método interjuez, con
validez de contenido.

Especificacion de Ia finalidad.

Se pretende medir la actitud ética en la toma de decisiones, en ejecutivos en
formacion como Maestros en Administracion en la Division de Estudios de Fosgrado de
la Facultad de Contaduria y Administracidn de la UNAM, que faboran actualmente en
organizaciones privadas.

El escenario de la investigacion serd en Ciudad Universitaria / Facultad de
Contadurfa y Administracién/ Division de Estudios de Posgrado/ Estudiantes de
MAQ, 19, 2° y er semestre.

La poblacion potencial son todos los estudiantes de la Maestria en
Adminsstracion de Organizaciones que asistieron en el periodo escolar 96-2, laborando
actuaimente y desempendndose en puestos efecutivos, Aproximadamente 250
estudiantes.

FI instrumento que se utilizard es un cuestionario construido con la escala de
Likert, cuyo objeto es medir e interpretar la disposicion hacia el comportamiento ético
en [a foma de decisiones.

El instrumnento se integra en dos partes:

1} Una eédula de identificacion con datos personales: 1) sexo, 2) edad, 3) empresa en la
que labora, 4) antigiiedad en la empresa, 5) puesto efecutive, 6) escolaridad 7)
subordinados a su cargo, 8) toma de decisiones sobresalientes.
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2} Una prueba piloto con 30 itemes con el objeto de identificar los factores que influyen
en su disposicién ética para realizar sus funciones en términos del deber ser. Cada
afirmacién tendrd que ser contestada de acuerdo al grado de cumplimiento ético, por lo
que habrd cinco respuestas posibles:

DISPOSICION ETICA CALIFICACION
Totalmente de Acuerdo TA 5
De Acuerdo A 4
Indiferente ? 3
En Desacuerdo D 2
Totalmente en Desacuerdo ‘ (% 1

Con lo anterior se establece que los cuestionarios con mayor puntaje tienen una
mayor disposicion ética, en tanto que los de menor puntaje, confirmarin su menor
disposicion ética en la toma de decisiones del eecutivo.

CONFIABILIDAD.

Se utilizard el método de Estimaciones Sumatorias desarroilado por Lickert, asi
como el coeficiente de Alpha de Cronbach, para la consistencia interna del instrumento
final

VALIDEZ DEL INSTRUMENTO.

Se hard por un método interjuez, con validez de contenido.
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6.11.- DEFINICION DE DIMENSIONES ( Variables independientes)

1- CULTURA CORPORATIVA

a) Conocimiento de principios y fines de fa empresa

El grado de conocimiento y capacidad de involucrarse en la mision de la empresa.
Reactivos: 1, 21, 22

b} Actitud responsable ante el personal que labora en la emprese;
Comportamiento frecuente ante las inmediatas autoridades y sus subordinados.
Reactivos:11,14,19

) Actitud responsable ante el poder y la corrupcion en la empresa
Disposicion al atdn de poder y actos intencionalmente indebidos
Reactivos: 15, 25, 29

2-COMPROMISO ETICO

a} Responsabilidad en sus funciones, proyectos y/o negocios

Actitud de compromiso en sus actividades sin importar horarios y/o recursos.
Reactivos: 13. 27

B) Responsabilidad ante sus jefes y subordinados
Cumplir con actividades, actos o tareas prometidas
Reactivos: 2

¢) Compromiso en sf mismo fuera del dmbito corporativo
Disposicion de actuar con mesura en cualquier actividad ajena a fa empresa
Reactivos: 9

d) Compromiso ante el fracaso y el éxito corporativo
Actitud de sobreflevar las situaciones adversas y las de mayor satisfaccidn
Reactivos: 12

e) Compromiso ante el paradigma del deber ser

Inclinacion a realizar las cosas en funcion de principios, normas y fines establecidos para
ser eficiente.

Reactivos: 16, 17, 30

3.- COMPROMISQ AXIQLOGICO

a) Compromiso ante los valores que vive y transmite

Plena conviccién de los valores adquiridos y capacidad para expresarios.
Reactivos: 7, 24
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b} Compromiso ante fos valores sociales mexicanos
Identificacion y conservacion de valores propiamente nacionales
Reactivos: 4, 5, 6

¢} Compromiso ante los valores que desea incrementar y transmitir
Aceptacion como individuo con valores en crecimiento
Reactivos: 3, 23

4-ACTITUDEN LA CALIDAD DEL SERVICIO

a} Actitud responsable ante fa calidad del servicio
Disposicion por cumplir eficientemente con fa calidad de! servicio
Reactivos: 10, 20

b) Actitud responsable ante la calidad del producto

Capacidad de distinguir productos y seleccionar aquelfos que sean efectivamente
excelentes.

Reactivos: 18

¢} Actitud responsable ante Ia calidad de la empresa

Farticipacidn como lider en los proyectos de capacitacién y mejora continua promovidos
por la empresa.

Reactivos.: 28

d) Actitud responsable de crear o compartir un modelo de calidad
Demostrar con su efemplo Ja alta capacidad de servicio de calidad.
Reactivos: 8, 26

DELIMITACION DEL CONTENIDO

Objetivo:

Identificar los factores que intervienen en mayor medida en la disposicion ética
en ejecutivos en formacién como Maestros en Admintstracion de Organizaciones en fa
Universidad Nacional Auténoma de México.

Disefio de la investigacion de campo:
El disefio fue de un solo grupo calculado por 250 estudiantes, que se encontraban

inscritos en fa maestrfa mencionada durante el periodo 96-2. (censo, aplicado a2 Ia
totalidad de sufetos)
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Flaboracién de reactivos

Para fa elaboracion de los reactives se constituyé un bance de 30 ftemes. Los
ftemes se seleccionaron con fos siguientes criterios:

Todos los enunciados fueron expresiones de comportamiento deseado y no enunciados
de hechos. (Dos personas con actitudes decididamente diferentes pueden, pese a ello,
estar de acuerdo sobre cuestiones de frecho).

Se expresd cada proposicion en un enunciado conciso y directo. En cada proposicion se
uso el vocabulario mds simple posible. En ningiin enunciado hubo dobles negaciones
ni ninguna otra formulacion que [o hiciera complicado o confuso.

Se formuld cada enunciado de manera tal que la relacién modal ante el mismo no se
aproximard al punto medio de Ias respuestas posibles.

Se distribuyeron los enunciados en forma aleatoria a Io largo del instrumento de
actitudes.

Las diferentes alternativas de respuesta implicaron una sola variable de actitud: la
disposicion ética

ESTRUCTURA DE LA PRUEBA
Con lo anterior queda conformado ¢/ instrumento con el siguiente desglose de

dimensiones
(ver siguiente pdgina)
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6.12-ANALISIS DE DIMENSIONES  (Prueba piloto 30 reactivos)

No. de Forcentafe Forcentaje
Dimension Indicadores | de andlisis total de
insirumento.
I} Cultura Corporativa 9 100 30
a} Conocimiento de principios v 3 33.3
fines de la empresa
b) Actitud responsabie ante el 3 33.3
personal que labora en la
empresa
¢) Actitud responsable ante el 3 333
poder y la corrupcion
2} Compromiso Etico 8 100 27
a) Responsabilidad en sus 2 25
funciones y proyectos y/0
negocios
b} Responsabifidad ante sus 1 125
Jjefes y subordinados
¢} Compromiso en sf mismo 2 25
fuera del dmbito corporativo
d} Compromiso ante el fracaso 1 125
¥ el éxito corporativo
¢) Compromiso ante ef 2 25
_paradigma del deber ser
3) Compromiso Axioldgico 7 100 23
a) Compromiso ante los valores 2 285
que vive y transmite
b} Compromiso ante los 3 43
valores sociales mexicanos
¢} Compromiso ante los valores 2 285
que desea incrementar y
transmitir
4) Actitud en Ia Calidad del 6 100 20
Servicio
a) Actitud responsable ante la 2 333
calidad del servicio
b) Actitud responsabile ante la 1 6.7
calidad del producto
¢} Actitud responsable ante fa 1 167
calidad de Ia empresa
d) Actitud responsable de crear 2 333
o compartir un modelo de
calidad
TOTALES
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La asignacidn de preguntas y puntajes en el instrumento piloto quedd de /a siguiente
manera:

Tabla de asignacion de preguntas y puntajes.

Nimero de asignacién | Nimero de colocacion en
en dimensiones. el instrumento.’
17 I
2h pd
i 3
35 P
b 5
3h A
34 Z
4d g
2c g
42 i1
/. 2 i1
2d 12
23 13
1h 14
y/al 15
Ze 15
2o 1z
4h 7
1h i
43 20
1a 21
la 22
3 23
32 : 24
Ic 25
4d 28
23 27
P 7al 28
Ir 29
2e 3

FPuntaje maximo: 150 puntos
Puntaje minimo: 30 puntos
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APLICACION DE LA PRUEBA PILOTO .

Se aplicé la prueba pilofo a solo 110 estudiantes que cursan la Maestria en
Administracion de Organizaciones, de asistencia regular en este semestre, en {as aufas
de Ia Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de Contaduria v Administracion
de fa Universidad Nacional Autdnoma de México, con la debida autorizacion del Jefe
de la Division, después de explicarles la finalidad de este estudio

ANALISIS DE REACTIVOS

Una vez aplicado el instrumento se procedid al andlisis de reactivos eliminando
las encuestas que no cumplieron con las sigufentes restricciones:

a) Estudiantes de la Maestria en Administracion de Qrganizaciones de la UNAM
b) Puestos efecutivos

¢} Toma de decisiones

d) Fersonal a su cargo

para determinar los ftemes que conformardn el instrumento final.

Para este objetivo se eligié la prueba "t" de student dado gque fa técnica de
estimaciones sumatorias, propuesta por Likert, asi lo requiere.

Teniendo fos puntajes asignados a cada respuesta inciuida en la prueba piloto se
integré la suma de puntajes por cuestionario, ordendndose después en forma
ascendente. Una vez clasificados por puntuacion se eligieron el 25% (12) de pruebas
con puntajes mayores y el 25% (12) de pruebas con puntajes menores para determinar
el diferencial de valores escalares por item.

EI diferencial de valores escalares por item se determind con base en fa férmula
del método de estimaciones sumatorias de Likert,
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donde:
;A. - es la media del puntaje de ios reactivos del grupo alto.
-/\_’:s. - es fa media del puntaje de los reactivos del grupo bajo.

SPa.- es la variacion de la distribucidn de las respuestas de los reactivos del grupo
alto.

5.~ es la variacion de la distribucion de las respuestas de fos reactivos del grupo
bajo.

Na.- mimero de sufetos grupo alio.
Np.- mimero de sufetos del grupo bajo.

A cada uno de los reactivos de fa prueba piloto se le aplicé el tratamiento
estadistico, para establecer los ftemes que confendrd /a prueba final considerando una
confiabilidad del 90% o un alfa o error de 0.10 y 23 grados de libertad (grados de
fibertad = Total de pruebas elegidas -1} indicando asf la diferencia significativa entre
ambos grupos y el diferencial de valores escalares por item

El diferencial de valores escalares nos indica la discriminacion entre cada
afirmacién por lo que con respecto a la base estadistica tomada, resulta gue los itemes
con un puntaje de diferencial de valor escalar mayor a 1.319 (valor en tabla de “t” de
student} es adecuado para la medicién de la dimensién actitudinal de la disposicidén
ética.

ESTRUCTURACION DEL INSTRUMENTO FINAL.

El instrumento final quedo constituido en las siguientes dimensiones:
{ver sigufente pigina)
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ANALISIS DE DIMENSIONES  (Instrumento final)

No. de mmaje
Dimension indicadores. de total de
andlisis. dimensidn.
I) Cultura Corporativa 5 1% 10%
a) Conocimiento de principios y 2
fines de Ia empresa
b} Actitud responsable ante el 2
personal gque labora en la
empresa
¢} Actitud responsable ante e/ Z
poder y la corrupcion
2) Compromiso Etico 7 00% 10%
EResponsabrﬁdad en sus 2 II
funciones y proyectos y/o
Negocios
b} Responsabiiidad ante sus g
jefes y subordinados ”
¢} Compromiso en si misttio I
fuera del dmbito corporative
d) Compromiso ante el fracaso 7
y el éxdto corporative
&} Compromiso ante ef 3 |
paradigma del deber ser
| 3) Compromise Axialdgico 3 10% 100%
P} Compromiso ante los valores o
que vive y transmite
‘ b) Compromiso anfe los 2
valores sociales mexicanos J
¢} Compromiso ante los valores ¥
que desea incrementar y
fransmitir
4} Actitud en la Calidad del 2 100% 100%
Servicio
La} Actitud responsable ante Ia 1
calidad del servicio
P) Actitud responsable ante /2 0
calidad del producto
l ¢) Actitud responsable ante l2 1
calidad de la empresa
d) Actitud responsable de crear o
o compartir un modelo de
calidad
TOTALES
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Con los siguientes puntajes:

Puntaje mdxima: 85 puntos
Puntaje mirnima: 17 puntos

Tabla de asignacidn de preguntas y puntajes.

Nidmero de colocacion Nidmero de
en el instrumento. asignacion en
dimensrones,

1 §7al

2 £17)

3 1k

4 /el

G Ih

s 2d

Vi 22

Fod 2a

g )

1 b

17 43

12 Ia

13 ia
iq 23

5 /ol

145 i

17 2o

FPuntaje méximo: 85 puntos
Puntaje minimo: 17 puntos

APLICACION DEL INSTRUMENTO FINAL.

Se aplic6 a la poblacion y s6io 51 ejecutivos participaron siendo estudiantes de la
Maestria en Administracion de Organizaciones y de asistencia regular en el semestre
96-2

Estas aplicaciones se hicieron nuevamente en las aulas de la Divisién de Estudios

de Posgrade de la Facultad de Contaduria v Administracion de la Universidad
Nacional Auténoma de México.

284




Formacidn stica en ef. ejecudive Metodologia de la Dnvesiigacidn,

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO.

Una vez aplicados los instrumentos se procedic al andlisis de fa confiabilidad de!
instrumento final. Para este objetivo se eligic el coeficiente de Cronbach que determina
[a consistencia interna del instrumento. (Marin, Puga, 1993).

El coeficiente de Cronbach se determina a través de la sigulente férmula:

K k=15

a= 1-

K1 5P

donde:

a.- coeficiente de Cronbach
K- numero de ftemes en el instrumento

&.- varianza de cada afirmacion
S~ varianza de la suma total de cada sujeto

Z.- sumatoria

aplicando Ia férmula:
17 21.0941
a = — | T —
171 49.9835
a = 1.0625 (1-0.4220)

a = 1.0625 (0.578)
a= 06141

Con lo anterior se determina que la consistencia interna del instrumento final es
de 0.6141 lo que significa la homogeneidad de los reactivos en el instrumento final,
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VALIDEZ

La validez se refiere al grado en que el instrumento de medicion mide realmente
lo que pretende medir. La validez nos proporciona un control directo de la forma en
que cumple con su funcion (Anastasi, 1978).

El método que se utilizé en este instrumento fue el interjuez con un tipo de
validez de contenido, esto a través de presentar a diferentes expertos en materia de
ética, calidad en el servicio y filosofia de la administracidn. Demostrando la validez del
instrumento al considerar sdolo los ilemes que estos expertos reconocian como
determinantes en el comportamiento ético en fa toma de decisiones.

NORMAS

Una vez determinada la confiabilidad y validez del instrumento para identificar
ef grado de disposicidn ética en ejecutivos que cursan fa Maestria en Administracién de
Organizaciones, (UNAM) se obtuvo la siguiente tabla de normas del instrumento de

medicion.

Tabla de percentiles
Percentif | Puntajes Criterio
5 17-47 | Altamente desfavorable a la disposicion ética

10-25 48-59 | Actifud desfavorabie a la disposicion ética

50 60-63 | Indiferente a [a disposicion ética
75-90 64-71 | Actitud favorable a fa disposicion ética

99 72-85 | Actitud totalmente favorable a la disposicion

ética

Tabla de normas simplificada de disposicion a la ética en ejecutivos:

Puantajes Criterios
1747 Altamente desfavorable a fa disposicion ética
45-59 Desfavorable a la disposicién ética
60-63 Inditerente a ia disposicién ética
64-71 Disposicion favorable a ia disposicion ética
72-85 Altamente favorable a Iz disposicion ética
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CUMPLIMIENTO DE LA FRUEBA

Se cumplid con el objetivo de tener un instrumento sensible, objetivo, confiable y
vélido para identificar el grado de disposicion a la ética en ejecutivos que cursan la
Maestria en Administracion en la Universidad Nacional Autdnoma de Meéxico.
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6.13.- COMPROBACION DE HIPOTESIS

CARACTERISTICAS DE LA POBLACION Y PRUEBA DE HIPOTESIS

En ef presente capitulo se expresardn las caracteristicas de la poblacion de este
estudio asi como las pruebas de validacion de las hipdtesis planteadas al inicio del
capftulo I, esto a través de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento final
de disposicion al uso de la administracion de riesgos en ejecutivos.

La prueba que se utilizard para [a obtencién de las diferencias o similitudes
significativas en las hipdtesis planteadas serd la ji con los siguientes pasos:

1. Gruzamiento de variables.

2. Elaboracion de tabla de valores reales.

3. Elaboracidn de hipdtesis.

4. Elaboracion de tabla de valores esperados.

Valor esperado = (Total marginal de renglon) (Total marginal de cofumna) /
Total de sufetos

3 Cilculo de ji2

X (Valor real - Valor esperado)€

Valor esperado

6. Fijjacidn del nivel de significancia.

7. Andlisis
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Caracteristicas de fa poblacién en la variable Sexo.

1 Cruzamiento de variables.
Tabla de valores.
SEXO | TA| A ? D 7D | TOTAL
F 2 3 6 g 2 22
M ) 10 & 12 I 29
TOTAL| 2 13 12 21 3 51
2 Elaboracion de tabla de valores reales.

Se sumard 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba "ji " quedando 2 siguiente tabla:

Tabla de valor real.

F 7 8 11 14 [
M 5+ 15 | 11 17
TOTAL) 12 | 23 | 2| 31 13 101

SEXO | TA | A 7 D 7D | TOTAL
7
6

3 Elaboracidn de hipdtesis.

Ha. No existe diferencia significativa en ia disposicion ética en ejecutivos hombres y
giecutivos mujeres.

Ho. Existe diferencia significativa en la disposicion élica en ejecutivos hombres y
€fecutivos mujeres.
4. Elaboracion de tabla de valores esperados.

Cilculo del valor tedrico o esperado:

Valor esperado = (Total marginal de rengldn) (Total marginal de columna) /' Total de
suetos)
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Tabla de valor tedrico o valor esperado.

SEXO| _ TA A 7 D F72)
F | (1247)/101| (23+47)/101) (22*47)/101| (31*47)/101| (13*47)/101
M| (12*52)/101| (23%54)/101| (22°54)/101| (31*54)/101| (13%54)/101

Tabla de valor tedrico o valor esperado.

SEXO TA A ? D TD | TOTAL
F 558 | 1070 10241 1442 { 605 47
M 642 1 1230|1176 16.58 | 6.95 54

TOTAL 12 23 22 31 13 1

5. Cdlculo de jr'z

X (Valor real - Valor esperado)?

Valor esperado
Tabla de calculo de i
SEXO TA A ? D D
F | (81070771070 (11-10.247/10.24| (14-14.42P/14.42| (7-6.05F/6.05
5.557/5.58
M (5[ (15-1230P/1230|  (11-11.76R/11.76| (17-16.56P/16.58| (6-6.957/6.95
642P/6.42
Tabla de calculo de ji
SEXC 7A A ? D ey TOTAL
F 036 068 076 oo1 215 1.9
M 031 a.59 005 201 213 1.09
TOTAL| 067 127 081 a02 .28 3.05

6. Fijacion del nivel de significancia.

Nivel de significancia para esta variable:
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Alfa de 0.05 (a 0.05)

Grados de libertad= (# de renglones -1)(# de columnas -1)

gl=(2-1)(5-1)
&=(1)(4)
§i=4
7 Andlisis
Regla de decision:

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (V) se acepta hipdtesis

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipdtesis

Ve = 305 < Vit = 9488 Seacepta hipdtesis - No se rechaza Ho

(véase anexo }

No existe diferencia significativa en la disposiciéin ética en efecutivos hombres y
glecutivos mujeres en formacién como maestros en Administracién de Organizaciones
en el Posgrado de la FCA/UNAM.
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Caracteristicas de Ia poblacion en [a variable Edad.

1, Cruzamiento de variables.
Tabla de valores.

EDAD | TA | A ? D TD | TOTAL
24-29 1 5 8 11 7 26
30-35 g 8 2 7 2 20
3641 g g 7 [ a 7
4247 1 a & 3 g 4

TOTAL| 2 13| 11 21 3 51

2. Efaboracion de tabla de valores reales.

Se sumnard 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba " ji*" quedando ia sigulente tabla:

Tabla de valor real.
EDAD | TA A 7 D D | TOTAL
24-29 & 10 ] 13 16 & 51
30-35 5 13 7 12 7 44
3641 5 5 ] 5 5 26
- 42-47 ] 5 5 8 5 29
TOTAL | 22 33 31 47 23 150

3. Elaboracion de hipdtesis.

Ha. No existe diferencia significativa entre la disposicion ética en ejecutivos con respecto
a su edad.

Ho. Existe diferencia significativa entre la disposicion ética en efecutivos con respecto a
su edad.

4. Elaboracién de tabla de valores esperados.
Cédlculo del valor tedrice o esperado:

Valor esperado = (Total marginal de rengldn) (Total marginal de columnaj) / Total
de sujetos
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Tabla de valor tedrico o valor esperado.

5

EDAD TA A 2 D 2 TOTAL
24-29 | (2226)/51 | (13°26}/51 | (11°26)/51 | (21°26)/51 | (3*26)/51 26
30-35 | (22220)/51 | (13°20)/51 | (11*20)/51 | (21*20)/51 | (3*20)/51 20
36-41 | (22*71)/51 | (13*1)/51 | (11°1)/51 | (21*1)/51 | (3*1)/51 7
2247 | (22*9)/51 | (13*4)/51 | (11*0)/51 | (2193)/51 | (3*4)/51 4

TOTAL 2 13 17 21 3 5

Tabla de valor tedrico o valor esperado.
EDAD | TA. A 2 D D TOTAL
2429 | 1.02) 663 | 561| 1071 | 153 255
3035 | 078 | 510 | 431 824 | 1.18 196
J6-41 oot | 002|022 041 | 056 125
4247 | 816 1.02 | 086 1.4 | 024 3.52
TOTAL 18 | 127 | 11.0} 206 | 3.51 49.61
Calculo de ji2
X (Valor real - Valor esperadol
Valor esperado
Tabia de cdlculo de jiz-

EDAD TA A ? D o
7429 | (6"1.0271.02| (10°6.6312/6.63| {13'561)3/561| {16°10.71)2/1071) (6"1.53)2/1.53
3035 | (5°0.78)7078| (13°5.10)3/510] (7431)3/4.31| (126.24)/824] (71.18)%/118
3641 | (5°0.04)7004| (50022002 (60.22)%/02| (159041)/041] (5°0.56)%/0.56
4247 | (6°0.16)9016| (5"1.02)2/1.02] (570.86)2/086|  (590.24)2/0.24) (5°0.24)2/0.24

Tabla de calculo de ji2
EDAD | TA. A 2 D. I'D | TOTAL
2429 | 3672| 663.0 8 2741 | 5508{ 44438
3035 195 | 8619 | 2111 | 1186.57 | 57.82| 23368
3641 10 0.5 792 025 | 40| 3367
4247 376 | 255 215 7936 | 6.00 | 13812
TOTAL | 62.98| 1550.9 | 118852 | 401717 | 1329| 6.35
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8. Fijacion del nivel de significancia.
Nivel de significancia para esta variable:
Alfa de 0.05 (a 0.05)
Grados de libertad= (# de renglones -1)(# de columnas -1}

gl=(4-1)(5-1}
&=(9))
gi=12
7 Andlisis

Regla de decisidn:

Valor calcidado (V) < Valor en tablas (Vi) se acepta hipdtesis

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipitesis

(véase anexo 11)

Ve = 73959 < Vi = 21.026 se acepta hipétesis - No se rechaza Ho

No existe diferendia significativa en la disposicién ética en efecutivos en formacién como

maestros en Administracién de Organizaciones en la FCA/UNAM
con respecto a su edad.

( La distribucion de calificaciones del total de la poblacion estudiada, se encuentra en el anexo)).
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Caracteristicas de la poblacion en la variable Antigiedad

1. Cruzamiento de variables.
Tabla de valores.
ANTIGUEDAD| TA | A ? D 7D | TOTAL
0-2 1 3 4 8 4 18
3-5 [ 7 & 10 1 24
&8 1 1 2 1 a 5
a.11 [ 2 a 2 a 4
TOTAL 2 13| 12 21 3 51

2 Elaboracion de tabla de valores reales.

Se sumard 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba " ji<" quedando la siguiente fabla:

Tabla de valor real,
ANTIGUEDAD| TA A ? D 7D | TOTAL
-2 6 & 13 7 43
3-5 5 1z 17 15 & 49
68 6 6 7 & 5 30
9-17 5 7 5 7 5 29
TOTAL 2| 33| 32 47 23 157

3. Elaboracion de hipdtesis.

Ha. No existe diferencia significativa en la actitud éfica en gieculivos en formacidn como
maetros en Administracion, con respecto a su anfiguedad.

Ho. Existe diferencia significativa en la actitud ética en efecutivos en formacidn como
maetros en Administracién, con respecto a su antiguedad.

4 Elaboracicn de tabla de valores esperados.

Ciélculo def valor tedrico o esperado:

Valor esperado = (Total marginal de renglon) (Total marginal de columna) / Total
de sujetos
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Tabla de valor tedrico o valor esperado.

ANTIGUEDAD TA A 2 D D
0-2 (22*43)/151) (33*43)/151] (32*43)/151 | (41"43)/151| (23°43)/151
3-5 (22°49}/151| (3349)/151\ (32*49)/151 | (#1"49)/151 (23*49)/15]1
6-8 (22+30)/151| (33+30)/151| (32*30)/151 | (41°30)/151{ (23°30)/151
9-11 (22°29)/151| (33°29)/151] (32*29)/151 | (41°29)/151] (23°29)/151
Tabia de valor tedrico o valor esperado.
ANTIGUEDAD 7A A 2 D i3 TOTAL
02 6.26 9.40 911 11.68 6.55 43
3-5 714 071 10.38 13.30 746 4899
6-8 437 6.56 726 815 4.57 30.91
9-11 423 634 6.15 787 442 2901
TOTAL 22.0 33.01 32.09 41.00 22.00 151
5 Célculo de ji€
X (Valor real - Valor esperado)?
Valor esperado
Tabla de cdlculo de ji2
ANTIGUEDAD TA . A ? D 2y
02 (6-6.26F/6.26] (8-940)2/940]  (99.11)2/911| (13-11.68)2/11.68|  (7-6.55)3/6.55
3.5 (5-714)714) (12-10.7)2/10.7] (11-10.38)2/10.38| (15-13.30)2/13.30|  (6-7.46)3/7.46
6-8 (64.37P/4.37]  (6-6.56)2/656\  (7-7.26)3/726|  (6-6.15)%/815]  (54.57)3/4.57]
9-71 (54.23)7423] (76.34)3/6.34] (56152615 (7787)2/787] (5442)%/442
Tabla de calculo de ji2
ANTIGUEDAD TA A 2 D 0 TOTAL
02 aoi 0.21 a.00 015 aa3 040
3-5 0.64 016 o 022 029 1.35
68 0.61 0.05 o001 a.57 0.04 128
911 14 0.07 o2z a10 008 061
TOTAL 140 049 2.27 1.4 044 3.64
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6. Fijacion def nivel de significancia.
Nivel de significancia para esta variable:
Alfa de 0.05 fu 0.05)
Grados de liberlad= (¥ de renglones -1}(# de cofumnas -1)
= 1)(5-1)
8I=(3)%)
gl=12
7 Andlisis
Regla de decision:
Valor calculado (V) < Valor en tablas (Vi) se acepta hipdtesis
Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipdtesis

(véase anexo 11)

Ve = 364 < Vi = 21.026 se acepta hipdtesis - No se rechaza Ho

No existe diferencia significativa en h actitud ética en giecutivos en formacion
como maestros en Administracién, con respecto a su antiguedad.
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Caracteristicas de la poblacidn en fa variable Subordinados

1.Cruzamiento de variables.

Tabla de valores.

SUBORDINADOS TA A 2 D TD | TOTAL
1-10 7 12 g 14 3 39
11-20 0 7 2 4 [/ 7
21-30 0 g 7 2 0 3
3140 [ 0 g 1 0 1
> 40 7 0 g 0 [ ¥
TOTAT 2 3| 12| 21 3 51

2. Elaboracidn de tabla de valores reales.

Se sumard 5 puntos a cada valor para utilizar la prueba * J ¥ quedando la siguiente
tabla:

Tabla de valor real.

SUBORDINADOS TA A ? D TD | TOTAL
1-10 6 17 14 i9 8 &4
11-20 5 -] 7 g 5 32
21-30 5 5 & 7 5 28
31-40 5 5 5 6 5 26
> 40 ] 5 5 5 5 26

TOTAL 7| 38| 37| 46| 28 176

3. Elaboracion de hipotesis.

Ha. No existe diferencia significativa en la actitud ética en ejecutivos en
formacion como maestros en Administracién, con respecto a sus
subordinados.
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4. Elaboracion de tabla de valores esperados.
Célculo del valor tedrico o esperado:

Valor esperado = (Total marginal de rengion) (Total marginal de columna) /

Total de sujetos
Tabla de valor tedrico o valor esperado.
SUBORDINADOS TA A 7 D ™
1-10 2764/176 | 38%64/176 | 3764/176 | 467647176 | 28°64/176
11-20 27%32/176 | 38932/176 | 3732/176 | 4632/176 | 28432/176
21-30 2728/176 | 38°28/176 | 37°28/176 | 46*28/176 | 25°28/176
3140 27267176 | 38°26/176 | 37267176 | 4626/176 | 2826/176
< 40 27267176 | 38'26/176 | 3726/176 | 46"26/176 | 28*26/176
Tabla de valor tedrico o valor esperado.
SUBORDINADCS TA A ? D D TOTAL
1-10 4.81 1381 | 1345 | 1672 | 1018 6397
11-20 490 6.90 6.72 8.36 5.09 31.97
21-30 429 6.04 5.88 731 445 2797
3140 3.98 5.61 546 6.79 413 2597
<40 3.98 561 5.46 6.79 413 2597
TOTAL 26.9%6 3797 | 3697 | 4597 | 2798 175.85

5. Célculo de ji2

X (Valor real - Valor esperado)?

Valor esperado
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Tabla de cdlculo de ji
SUBORDINADDS TA A ? s} TD
7-10 (6-9.818/981 | (17-13.81F /1380 | (14-13.458/13.45 | (19-1672F/1672 | (6-10.18F/10.18
77-20 (5490F/40 | (5690860 | (76.72F/672 (983617836 | (3-5.09/509
21-30 (54298/429 | (5.6080/604 | (6-585F/588 (-731P/731 | (54455445
37-20 (5-398F/398 | (556177561 | (5-546fF/746 E-67/679 | (5413R/413
<4l (6-3968/398 | (556107561 | (3.5.467/546 (5679 /679 | (5413F/413
Tabla de célculo de ji2
SUBORDINADOS TA A 7 D D TOTAL
1-10 1.48 o074 oo2 031 047 3.02
11-20 ol o012 oor 0.05 o 018
21-30 012 018 o.00 0.01 0.07) 0.38
31-40 0.26 a07 004 (1304 0.18 0.64
<40 1.03 207y 004 0.09 018 141
TOTAL 289 117 | 011 056 0.9 563

6. Fijacion del nivel de significancia.

Nivel de significancia para esta variable:

Alfade 0.05 (a 0.05)

Grados de libertad= (# de renglones -1)(# de columnas -1)

gl=(5-1)(5-1)

&=(4)4)
gi=16
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7. Analisis
Regla de decision:
Valor calculado (Vo) < Valor en tablas (Vi) se acepta hipdtesis

Valor calculado > Valor en tablas se rechaza hipétesis

Vo = 7.395¢ < Vt = 21.026 se acepta hipotesis- No se rechaza Ho

No existe diferencia significativa en la actitud ética en ejecutivos con formacion
en Administracion, con respecto a sus subordinados.
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Caracteristicas de la poblacion en la variable Semestre

1 Cruzamiento de variables.
Tabla de valores.
SEMESTRE | TA A ? D TD | TOTAL
PRIMERO 7 7 4 g 1 22
SEGUNDO | 0 4 5 5 2 16
TERCERO 1 2 3 7 0 13
TOTAL 2 13 2 | 21 3 51

2 Elaboracién de tabla de valores reales.

‘2”

Se sumard 5 puntos a cada valor para ulilizar la prueba " ji °" quedando la siguiente

tabla:
Tabla de valor real.
SEMESTRE | TA A ? D D TOTAL
PRIMERQ & 2 9 4 6 47
SEGCUNDO 5 g 10 10 7 47
TERCERO 6 7 8 12 5 38
TOTAL 17| 28 ( 27 | 36 18 126

3 Elaboracidn de hipdtesis.

Ha. No existe diferencia significativa en la actitud ética en ejecutivos en
formacién como maestros en Administracion, con respecto a los semestres
que cursan la maestria en administracién de organizaciones.

4 Elaboracidn de tabla de valores esperados.

Célculo del valor tedrico o esperado:

Valor esperade = (Total marginal de rengidn) (Total marginal de columna) /
Total de sujetos
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Tabla de valor tedrico o valor esperado.

SEMESTRE TA A 7 D D

PRIMERO I747/126| 28477126 2747/126|  36747/126| 18477126
SEGUNDO 17%41/126| 28%41/126| 27+41/126|  36°41/126| 1841126
TERCERO . 17°36/126| 28738/126| 2798/128|  36°38/126| 18°38/126

Tabla de valor tedrico o valor esperado.

SEMESTRE | TA A ? D TD | TOTAL
PRIMERO | 634 |1044| 10.07| 1343 | 6.71 47

SEGUNDC | 553 | 911 | 879 | 11.71| 586 41
TERCERO | 513 | 844 | 814 | 1086 | 543 38

TOTAL 17 25 27 36 18 126
Célculo de ji2
X (Valor real - Valor esperado)?
Valor esperado
Tabla de cdlculo de ji2
SEMESTRE TA A ? D D
PRIMERO | (6634 /634 (12:1044F/1044 | (9-10.077/13.403| (14-13.437/1343 | (6-6.71R/6.71
SEGUNDQ | (5559p/3.53 | (#2.11)/911

(10-8.797/879 | (10-11.718/11.71 | (7-5.56F/5.86
(BE14P/814 | (12-10.86F/10.86

TERCERC | (65138/513 | (7844F/8.4

(55435/543
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Tabila de célculo de ji2.

SEMESTRE TA A ? D 1D | TOTAL
PRIMERO | 002 | 023 | 011 002| 008 046
SEGUNDCO | 005 | 000 | 017} 025 Q22 0.69
TERCERQ | 015 | 025 | aoo| 012 403 as5
TOTAL. 022 | 048 | 028 039 | 033 170

6 Fijacion del nivel de significancia.
Nive] de significancia para esta variable:
Alfa de 0.05 (e 0.05)

Grados de libertad= (# de renglones -1)(# de columnas -1)

gi=(3-1)(5-1)
81=(2)4)
gi=8
7 Andlisis

Regla de decision:

Valor calculado (Vc) < Valor en tablas (Vi) se acepta hupdtesis

Valor caleulado > Valor en tablas se rechaza hipdtesis

Ve = 1.70 < Vit = 15.507 se acepita hipdtesis- No se rechaza Ho

No existe diferencia significativa en la actitud ética en efecutivos en formacién

como maestros en Administracion de Organizaciones, con respecto
al semestre de estudio en el Posgrado.
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ANALISIS E INTERPRETACION ESTADISTICA

1 2 3 + 5 6
VARIABLE DEFINICION INDICADORES ESCALA {TEMES DISENO
ESTADISTICO
DISPOSICION ETICA EN Tendencia de 1a voluntad para priplipdipd;p5: Muitivariado
EJECUTIVOS QUE actuar conforme d fines burnos o Puntaje Irteroalar pé:p7.p8.p9:p10;
ESTUDIAN MAO/FCA malos y que caracterizan a los (Calificando las oeriables {Puntae) P11;p12;p13;pl4; | p(VD)=Disposiciin
decutives que estudian MAC/FCA® | princpales del [rstrumento pis; p16; pi7, £tica
de Medicidn)
Confunto de factores socizles que ~ultivariade
CULTURA infityen directa ¢ indireeramente o '
CORPORATIVA el comportammiento actuad del Puntaje tnirrealar 75;p10;p12; q {V)uCultura
efecutivo y la organizacién pi3; plé corporativa
mexicand*
{ estudiantes de MAQ/FCA)
Comportamientv especfico de un Multivaricdn
COMPROMISO ETICO | fecutioo en funcidn de sus deberes Puntaje Imteroater pt;péip7ip8;
profesionales, particuls papla;ply g (VT)=Etica laboral
aguellos que estudian MAO/FCA®
. Estvaio de Ios valores y disvaloves . Multivariado
COMPROMISO que influyen et las decisioned Puntaje Interoaler pl;p2;p3
AXIOLOGICO orgarizarionales de los efecutives g {V)=Actitud
que estudian MAC/FCA® axiolégict
Fin de toda etmnpresa constituido par Multistariados
CALIDAD EN EL e3fuuercod FImanos, recurses Puntaje Interoalar pi1; pis
SERVICIO materiales y econdmicos et q {VDy=Calidad en ¢l
benzficia de un diente servicio
Diferensa fisica y omstitutiva Masculing Integrada en Dates Aniilisia de Vananza
SEXO entre individucs Femenino Nemtinal Generales
Tiempo que ho vivide alquien desde Afios cumphidos Interpaiar Integreda en Datos Andlisis d¢ Vananza
EDAD su nodimiento” Genemies
Tiermpa que alguien lleva en un Arlos cumplidos Interoaar Integreda ent Datos Andlixis de Varianza
ANTIGUEDAD emplea . Gemeruies
Se aplicz a una persona que estd Nilmero de subvrdinados Interoalzr Integrada en Datos Andiigis de Variamza
SUBORDINADOS bajo las drdenes dy otro* Genernles
Peviodo escolar de seis meses en 2 | Primnero, segundo, tercero Ordinal Integrada en Dates Aritisis de Varianza
SEMESTRE UNAM — FCA/MAOC™ Genernles
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HIPCTESIS
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VARIABLE NIVEL DE ESTADISTICO RESULTADOS | INTERPRETACION
SIGNIFICANCIA ESTADISTICOS
DISPOSICION ETICA EN He. No existe diferencia
EJECUTIVOS QUE sigmifitatioa entre los sujetos Alpha 0.10 Alpha de Crombach a= Instrumento confiable, com
ESTUDIAN MAOFCA estudiados en funcitn de las 23 grados dz Libertad (confiakilidad del - consistenclt interma de
variables definidas de disposicién instrumento) 06113 061
éica
CULTURA Ho. No existe diferencia
CORPORATIVA sigmification entre o3 sujetos Deteyminada por Ia *t* student Cairulado per fiem Establece diferencin entre
estudiados en funcidn de las disposicidn dticq sujetos
iables defimidas  loa el
que definen la cultum corporatioa
Ho. No existe diferencia
COMPROMISO sigrifieatioa emtre os sujetos Determinada pov la *t* student Caleutado por item Establece diferenciz entre
£TICO estudimtos en funcidn d s disposicion ética sujetos
variables definidas y los elementos
Fue defirent la étien lahoral
Ho. No existe diferencia : N
COMPROMISO significativa entre los sujetos Determinada por Iz V" studemnt Calevlado por item Establees diferencia entre
AXIOLOGICO extudiados en funcion de los disposicion ética sujetos
. varizbles definidas y [oF elementos
gue definens la axiologin
Ha. No existe diferencia
CALIDAD EN EL signification entre los sujetos Determinada por la “I* student Calculade por item Establece diferencia entre
SERVICIO esttidiades en funcion de las disposicidn élicz sujetos
variables definidas y los elementos
ane definen la aadided en el servido
Ho, No exists diferencia No existen diferencias
SEXO significatiom entre ia disposicidn Alpha 0.05 Jit Vew 236 significativas entre la
#tica e ¢l efecuttoo que estudia | Grados de libertad 4 < V=948 poblacién estudiada en
MAQ/FCA en funcidr del sexo Sfuncidn de esta variable
Ho. No existe diferencia = Vewg35 No existen diferencizs
EDAD signiffcativa entre la disposicidn Alpha 0.05 < Vi=21.02 significativas entre Ia
#ica o el ejecutivo que estudia | Grados de libertad 12 poblacibn estudiada en
MACQYFCA en funcidn de la edad Juncign de esta pariable
Ha. No existe diferenvia Ji? Vc=3.566 No exiaten diferencias
ANTIGUEDAD significatioa entre la disposicin Alpha 0.05 < Yi=21.02 significutions entre [z
éhica ex el eferutive gue estudia | Grados de libertad 12 poblacitn estudiada en
MAGCA em fuscidn de su furcidn de esta pariable
antiptledad en La eemp
Ho. No existe diferencia Ve=599 No existrn diferencias
SUBORDINADOS sigmificatioa entre la disposicidn Afpha 0.06 Jiz < Vi=2629 significativas entre la
éticdmdejamﬂvaqmstndfa Grudos de libertad 16 poblacidn estudiada en
MAQ/FCA en funcicn de los Jfuncidn de estn gariable
Ho. No existe diferencia : Ve= 171 No existen diferencias
SEMESTRE significativa extre ia disposicion Alpha 0.05 Ji2 <Vt = 1550 significatives entre I
#ica en el ejecutivo que estudia | Grodas de libertad 8 poblacion estudiada en
MAQY/FCA en funcitn del Jfuncidn d¢ esta variable
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Fosmacidn ticaron ob cjocutino. Conclusiones, y Rocomendacionss

CONCLUSIONES
Y
PROPUESTAS

ALCANCES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO:

A) De Contenido

o Se inicio el estudio considerando que la formacion ética del ejecutivo como Maestro en
Administracion de Organizaciones del Pesgrado en la Facultad de Comtaduria y
Administracion de la Universidad Nucional Autdnoma de México, implica una alta
responsabilidad académica, profesional y social. Recordemos que este tdpico ético, es un
compromiso interinstitucional adquirido con la socigdad y empresas mexicanas, ~desde
su propia fundacién y misign- al formar profesionistas con altos valores y espfritu
humanistico, Se pretendic recuperar tal visidn, mistica y filosofia al observar la
disposicion ética del efecutioo en formacion como maestro en administracion, conforme a
los planes de estudio de Posgrado de esta Facultad, vigentes a partir de 1994. Las
empresas de hoy, solicilan y exigen profesionales con gram capacidad sistémica de
resolver problemas organizacionales constantes, entre ellos, de suma importancia; la
debida actuacion directiva, ante cambios cruciales y determinantes.

s La ética como principio y fin del ejecutivo de negocios - deber ser - y no conicebida solo
como un tema de moda, poco prdctica o quizd, con matiz religioso, nos ha permitido
reflexionar en la necesaria e indubitable formacion humana de directivos excelentes gue
egresan del Posgrado. La calidad es hoy en dia una necesidad, un deseo, un valor, una
satisfaccidn y una permanencia. Por ello, se hace ver que esta necesidad axiologica no es
sdlo responsabilidad de los alumnos, la institucion o Ia empresa que les exige a sus
efecutivos una formacion posgradual; es uns necesidad sistémica y requiere una solucién
equivalente, En este caso, considerables catedrdticos se han esforzado por encarnar y
efemplificar In conviccion ética desde el drea académica que dominan: administracion,
mercadotecnia, alta direccivn, evaluacion de proyectos de inversion, desarrollo y
evaluacién de la calidad humana, etc. con un allo sentido de responsabilidad por
aproximarse a la verdad ademis de aportar experiencias y brillantes reflexiones que hacen
transformar inteligible, profesional y espiritualmente al Maestro en Administracion de
Organizaciones de mafiana. No obstante, hay elementos docentes que no han asimilado a
fondo este compromiso formativo, por lo que habrd que atender acndémicamente este
fenémeno. El cuerpo académico de hoy, conducird la ruia cualitativa ética del ejecutivo
del masiana.
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o La corruptibilidad y perfectibilidad son elementos dicotémicos y antagonicos en la accién
humana, Es una dualidad inherente a la naturaleza humana en la que. lanto
conocimiento como eleccicn, posibilitan la transicion entre lo debido-indebido; orden-
desorden; composicidn-descomposicidn; destruccidn-consiruccidn; malo-bueno, a la luz
del criterio ético y axioldgico del hombre de nuestro tempo. Un criterio éfico
fundamentado en valores auténticos, permite discernir convenientemente a los fines
humanos deseados. No somos diablos ni santos en nuestra esencia humana. Estamos en
camino, en libertad de ser menos corruptibles y mds perfectibles o en proporcidn inversa,
como un riesgo inexorable. Si no nos “hacemos” en funcién a valores, se corre el peligro
de “deshacer” los fines organizacionales e incapaces de no hacer nada bien, es decir,
como debe ser. El deber ser es asi, un modelo cualitativo, en la toma de decisiones del
efecutivo y cuyo fin es el servicio,

o Empresa y Universidad se necesitan, complementan y promueven en vias a la
transformacion de un mundo menos problemdtico y de acechos deshumanizantes. El
desarrollo de nuevos procesos, reajustes, innovaciones estin orientados a un mismo fin:
el hombre ( reconocido como “estudiante”,” cliente”, “paciente”, “beneficiario”,

“usugrio”, etr.) Elscrmaodeﬁnelauhhdadyelnalorypwende el momento de
sabsfacaon esperado por el cliente ante la organizacion. Ofrecer y dar, son elementos
sustanciales en la calidad humana del ejecutivo. Empresa y Universidad se siroem del
conocimiento para transformarlo en un servicio de calidad, que el ejecutivo en formacicn,
realiza responsablemente. La actitud y el servicio son compatibles en un mismo fin:
calidad humana.

o La filosofia de la administracion es una nueva vision de infegrar comocimientos
interdisciplinarios en una exigente tarea antropoldgica de nuestro tiempo. El problema
humano es latente en forma tangible e intangiblemente; ontoldgica y metafisicamente, EI
“ethos” humano estd en riesgo de agravarse y descomponerse confra sus propios
principios y deseos de perfeccion. Ser “mds” o ser "menos”, es una forma compleja de
comprender la fransformacion humana. Requiere de una escala valorativa vigente,
general y precisa para ubicar el acto humano inmerso en un Hempo y espucio
determinado, que se siente en un instante. El tiempo entendido por sus dimensiones s
comunes: - presente ( lo que es ), pasado (lo que fue y ya no es ) y futuro (lo que viene a
ser , pero todavia no es ) y el espacio comprendido como el lugar que un cuerpo ocupa en
el universo, son unidades inteligibles que el ejecutivo de hoy, integra en el principio de la
ubicuidad: estar en el momento de ser.

» Factores como: conocimiento, tiempo, circunstancia, necesidad, recursos y decision, se
dan, en un instante, como la oportunidad deseada por todo ejecutivo para hacer un
regocio o bien, para disminuir riesgos que atropellen sus beneficios. Los elementos estan
integrados en una sola entidad organizacional y en un momento especifico en la que el
hombre observa e interviene segtin sus valores. Solo fulla guténtica decision y ejecucion
eficiente para observar resultados dptimos.

310




gwnaadneucwmebefeatwm Fonclusiones r’%oofmtda&ionw

o Esta orientacion filoséfica se pretende conservar, transmitir y profundizar en la
Jormacion humana de los proximos ejecutivos egresados del Posgrade. Hay que formar g
administrador del futuro, el ejecutivo en la organnizacion proactiva, en lg empresa cuya
misidn es el porvenir.

¢ Disefiar procesos que no se llevan a cabo; invertir en un “negocio” que no prospera, se
corrompe o no funciona; contratar profesionistas y no profesionales; mantener dirigentes
desordenados y corruptibles; aquellos servidores que engafian prometiendo lo que nunca
van a cumplir; vencer sin convencer; usar el poder como un fin y no como medio en Ia
metamorfosis humana; en general, son un cotidiano hecho de la pérdida de la dimension
antropoldgica, teleoligica, axioldgica y ética. Este fendmeno es una reflexion continua en
la que repercute en nuestra calidad de vida personal, profesional y social.

o Prosiguen los fraudes, abusos de autoridad, deslealtad corporativa, la “transa-accién”,
engarios publicitarios, disminucién de la calidad para abaratar el producto, servilismo,
disimulo laboral, pagos injustos a los trabajadores, apatia en Iz conformacion de equipos
de trabajo, autocracia necia, conciencia para la automotivacion, dependencia tecnologica,
“dineros malhabidos” y otros fendmenos incurrentes en la cultura organizacional
mexicana, que descontrolan cierto estado individual y social. Estos hechos se han
preseniado como una cotidianidad, costumbre y “normalidad”. Vemos en una
dimension, esta triada : hecho - deshecho - bienhecho. Todo ocurve en funcidn del valor
del “ethos” y de su realidad concreta. El ejecutivo en formacion estd consciente del hecho,
gue es como un camino al andar. Deshecho y bienhecho, son fronteras. El fracaso y el
éxito, la desgracia o la fortuna son limites y medidas representativas de valor en  las
acciones del hombre para darle razén de ser a su propia vida. La vida como un todo
integral, por lo que la ética moderna es presenfada como un conjunto de convicciones
cualitativas del sujeto que se reflejan en la oida profesional y no forzosamente a la
inversa. No podemos reducir la actuacién humana a la deontologia solamente, ética con
horario. Los ejecutivos, cuando dejan de serlo eventual o permanentemente, siguen
actuando éticamente en su vida. Se requiere un modelo de calidad de vida integral.

o La vida, como proyecto individual y social, es un nuevo valor descubierto e integrado en
la administracién proactiva, andlogamente con la supervivencia de las fufuras
organizaciones. Trabajar para vivir y no vivir para trabajar. La toma de decisiones estd
orientada hacia la creacion, conservacién y ordenamiento de los principios y fines a los
que el ejecutivo ha sido Hamado - como su propia vocacion -, & dar orden,
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B} Metodoldgicas

* Se observd la escasez de instrumentos mensurables adecuados a la dispostcion ética en el
efecutivo formdndose en el Posgrado. Se dio paso a la creacidn de una herramienta
mensurable, que si bien cumplid con sus propiedades cualitativas - sensible, vdlido,
confiable y objetivo - estuvo sujeta 4 una minima poblacion asi como a las reestricciones
debidamente sefialadas con anteriovidad - estudiantes de MAO, empresas privadas,
puesto efecutivo, toma de decisiones, inscritos en el semestre 96-2 y de asistencia
académica regular. Cabe mencionar al respecto gue el apoyo de las autoridades, personal
docente y poblacidn estudigntil encuestada facilitaron el trabajo de campo.

o La disposicion ética del ejecutivo estuvo medida bajo cuatro dimensiones esenciales que
intervienen ent la toma de decisiones: o) Cultura Corporativa, b) Compromiso ético, c)
Compromiso axiologico, d) Actitud en la calidad del servicio, 5e disefiaron tanto el
cuestinario piloto - 30 preguntas - como el cuestionario final - 17 preguntas - y
solamente 51 ejecutivos cumplieron con los objetivos de ln medicion, lo que implicd
reajustar la muesira y convertirla en un censo poblacional. Debido a dicho recuento, las
fablas estadisticas de interpretacion, fueron también las adecuadas ( “t” de sudent ).
Asimismo se logré la confiabilidad que estd representada por las formulas estadisticas en
la aplicacidn del instrumento que resultd suficiente asi como su respectioo grado de
validez ent la medicidn de la disposicidr ética en el efecutivo.

o Resultd dificil conciliar cualitatioa y cuantitativamente un fendmeno actitudinal del
efecutivo en formacién durante el Posgrado. Sin embargo, es una manifestacicn real de
lo que sucede en nuestro entorno organizacional. Es oportuno advertir que dicha
herramienta es susceptible a perfeccionarse o modificar en cuanto a fines especificamente
deseados en proximos estudios concernientes al tema.

e La formacion ética del ejecutivo estd orientada hacia el deber: deber ser, deber estar, deber
hacer, deber vivir., etc. Este fundamento ético del deber como modelo cuglitativo en el
ejecutioo y su servicio, ha sido sustancisl para comparar la preferencia actitudinal ante
valores y disoalores, de los estudiantes de diferentes empresas, edades, sexo, e interés al
asistir regularmente a sus clases de MAO, lo que guid la estimacion estadistica en el
instrumento de medicion. Se ha probado que el deber ser es un principio y fin axioldgico,
intuitivo e inherente al “ethos” ejecutivo. Es una actitud de posicionamiento en una
escala de valores, neceseria cusndo se ocupan niveles ejecutivos, direccidn, mando,
conduccidn e integracion. No es un consejo normativo, prevemtivo o correctivo
exclusivamente. Es un modelo, paradigma, constructo teleoldgico y una transformacicn
a ser mds. Es cualificacitn actitudinal y de serpicio. Servir es fruto de recibir. Existen
entidades organizacionales que convierten este valor en antivalor - servilismo - y por
ende, su servicio es incompetente, igual que ellos mismos. La mediocridad es su “modus
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vivendi”, disfrazada de valores prolatos - aparentes - en vez de los valores auténticos,
vivenciales y fundamentales, descubiertos por el deber ser.

C) Propuestas
Finalmente, este estudio arroja las siguientes propuestas

e Fomentar la participacién de estudiantes, ejecutivos, profesores y autoridades del
Posgrado en lemas éticos, interna y extermimente a la Facultad, con el objeto de
concientizarlos en su compromiso de calidad laboral y de vida. Promover la cultura de
calidad organizacional, desde la calidad misnta de cada ser humano.

e La formacion de ejecutivos desde las aulas institucionales es una alternativa antro-
poldgica a la situacidn critica del tomador de decisiones, paralela con los modelos de
reingenieria y rearquitectura organizacional. Reorientar nuestros principios y fines, -
visidn, mision, objetivos, metas, procesos, servicios corporatives, etc.— son esenciales en
la organizacion contempordnea que sirven de plataforma directiva en los logros y éxitos
esperados por toda empresa. Fomentar la formacicn ética de los proximos egresados del
Posgrado en las aulas, con prdcticas y hechos reales, el andlisis por método de casos,
conferencias y cursos especigles de filosofia de la adminisiracion, favorecerig el
crecimignio profesional en los tomadores de decisiones organizacionales. También la
invitacidn periodica, en conferencias y seminarios, de otras instituciones de prestigio.

o Crear circulos de discusion y formacidn ejecutiva con estudiantes, egresados y
catedrdticos, en forma frecuente, calendarizada y coordinada por expertos en el drea, con
el objeto de animar la actuacion ética del ejecutivo en funcién a su preparacion y
experiencia profesional. Asimismo, difundir con mds aliento, valores sustanciales en el
perfil del directivo excelente aplicados en el sistema organizacional como lo son: verdad,
bien, honestidad, amistad, alegria, justicia, confianza, voluntad, orden, eficiencia,
apoyo laboral, asi como otros indicados en el desarrollo de esta investigacion.

o Intervenir en sesiones externas con instituciones educativas, tanto en la Ciudad de
Meéxico como en el interior del pais, bajo la representacion de la Institucidn, lo que
ofreceria mayores oportunidades de compartir y enriquecer criterios ébicos actualizados y
sobre todo, su repercusicn en la organizaciones de nuestros diss. Esta alternativa pudiera
fortalecer el cambio actitudinal, profesional y social en la ética del ejecutivo .

o Incrementar lineas de investigacion especificas en el entorno académico del Posgrado, en
la que alumnos y catedrdticos participen como parte un compromiso formativo e
institucional, Podrian crearse instrumentos de medicion de acuerdo a las necesidades
ejecutivas de empresas e instituciones educativas determinadns y lleverse proyectos
directos con dichas organizaciones, en las que esta Facultad, ofrezca recursos humanos
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que garanticen su calidad ética y por supuesto, profesional. Es una oportunidad para la
apertura de empleos en el irea organizacional.

e De acuerdo a los Planes de Estudios correspondiente a la Maestrin en Administracion de
Organizaciones correspondienies a 1999 se han creado por lo menos tres asignaturas
interdisciplinarias y comunes a los temas antropoldgico, ético y social. No obstante se
sugieren algunos conceptos para abrir nuevas dreas de estudio: “Filosoftia de las
organizaciones”, “Formacion ética en el ejecutivo” , “Seminario de Casos éticos” o
quizd, un ttulo equivalente, a través del cual los alumnos reciban una formacion
sustentada en altos valores humanos., Actualmente se imparte la asignatura de
“ Desarrollo y Evaluacidn de la calidad * correspondiente al tercer semestre del plan
vigente (1999) en el que se integran temas éticos, axioldgicos y filosdficos en forma
general y breve, pero no lo suficientemente extenso como se esperaria sucediera..

o El personal docente de licenciatura muestra un gran interés por obtener una mejor
preparacion académica, estudiando una Maestria de este Hpo. Ellos son el testimonio
ético wivo, por ahora, guienes forman a los efecutivos del siglo XXI. Los alumnos estin
en la disposicion de aprender lo que el profesor les ensefie, y cuidado, cuando el docente
muestra “mafias”, artilugios, técnicas indebidas, teorins manipulables, o errores en el
conocimiento que ofrece. Aprovechar el interés del profesorado por superarse, estard
garanfizando un mejor prestigio para la Facultad. Por lo que apoyar sus aspiraciones
académicas en momentos econdmicamente dificiles, seguiria siendo una muestra
solidaria de las autoridades de esta Facultad.

o Publicar y difundir logros de proyectos universifarios con organismos privados o
piblicos; extension del material bibliogrdfico para la biblioteca de la Division de
Posgrado; coparticipaciones editoriales; traducciones; asi como articulos de la Division
de Investigacion de estn Facultad em medios informatioos, tanto interna como
externamente, tales como son Gacetn FCA, Emprendedores, Contaduria y
Administracion, Consultorio Fiscal y nuevas ediciones.

o Promover un clima organizacional agradable y a la vez competitivo en los servicios
administrativos del Posgrado, principalmente, en los que se fomente la cultura de
equipos, coordinades eficientemente por los responsables; y que también se hagan
merecedores a recomocimienios, estimulos, gratificaciones y premios particulares por
resultados obtenidos eficientemente en las respectivas dress de trabajo. Los estudiantes
del Posgrado esperan recibir algo mds que conocimientos: un trato de calidad en el
servicio y de calidad humana. La mala atencion, los descuidos administrativos y la
indiferencia ante sus necesidades escolares, podrian ser el “momento de verdad” menos
esperado para un servicio de calidad.

s La participacion de alumnos y catedrdticos al hacer legar quejas, sugerencias yfo

Jelicitaciones a los representantes de la Divisicn, responderia a un clima organizacional
de autenticided y de servicio académico-administrativo adecundo. Esto es hablar de
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comunicacion organizacional eficiente. También el continuo cuidado y mejora de los
recursos materiales de las instalaciones, favorecen la comodidad del efecutivo en
formacion cono maestro en Administracion de Organizaciones.
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Cita N°. 92

“ La visién administrativa de lo que la organizacién estd tratando de hacer y lograr
en el largo plazo es, comunmente referida, a la misién de la organizacién. El texto
de la misién especifica qué actividades persigue y como estd enfocado
organizacionalmente y cémo estd enfocado administrativamente su curso futuro “.

Cita N°. 94

“ El establecimiento de objetivos convierte a la misién en estrategias designadas de
desempeiio. Los objetivos representan el compromiso administrativo de producir
resultados especificos en un periodo especifico. Ellos determinan cudndo, cuanto y
que clase de desempeiio se requiere. Ellos dirigen la atencién y energia a lo que
debe lograrse “,

Cita N°. 98
Credo y Cédigo de Conducta:

¢ Nuestra base es la INTEGRIDAD

¢ Nuestra fuerza estd en NUESTRA GENTE
» Nuestro estilo es el TRABAJO EN EQUIPO
o Nuestra meta es la EXCELENCIA “,

CitaN*. 99

1. Atender las pequefias cosas.

2. Hacer negocios mediante la Regla de Oro
3. Comprender al comprador

4. Motivar la innovacion

5. Valorar a su gente.
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Frecuencias

Estadisticos
N
Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. | Varianza Suma
Antiguedad en
la empresa 51 0 363 3.00 1 2.42 5288 185
Toma de
decisiones 51 0 .08 1.00 1 14 | 1.96E-02 50
edad 51 0 30.80 29.00 26 6.56 42.97 1576
Semestre que
se cursa 51 0 1.78 2.00 1 .B1 .65 91
nemero de
submdina_dos 81 0 9.04 4.00 2 15.38 236.64 461 -l
SeX0 51 0
a. Existen vartas modas. Se mostrara el menor de los valores.
Tabla de frecuencia Antiguedad en ja empresa
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vahdos 1 1 21.6 218 216
2 7 13.7 13.7 353
3 1 21.86 216 56.9
4 9 176 17.6 745
3 4 7.8 7.8 B82.4
6 3 59 59 88.2
7 1 20 2.0 90.2
8 1 20 2.0 g92.2
9 2 39 39 86.1
10 2 39 39 100.0
Tota! 51 100.0 100.0
Total 51 100.0
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Porcentaje

Grafico de barras

Antiguedad en la empresa

Tabla de frecuencla Toma de decisiones

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumuiado
Validos  sintoma de
decisiones 1 2.0 20 20
Toma
dacisiones 50 98.0 98.0 100.0
Total 51 100.0 100.0
Total 51 100.0
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Toma de decisiones
Tabla de frecuencia edad
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vilido acumulade
vald 25 1 2.0 2.0 20
s 26 10 196 19.6 2186
27 5 9.8 9.8 31.4
28 8 118 11.8 431
28 4 7.8 7.8 51.0
30 8 15.7 15.7 66.7
31 2 39 3.9 706
32 2 39 3.9 745
33 3 59 59 B804
34 2 9 39 84.3
35 3 5.9 59 902
a7 1 20 2.0 922
43 1 2.0 2.0 94 1
45 1 20 2.0 96.1
46 1 20 20 98.0
63 1 2.0 2.0 100.0
Total 51 100.0 100.0
Total 51 100.0
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Tabla de frecuencia Semestre que se cursa
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validcs  Primer 23 45.1 45.1 45.1
semestre : ) ’
Segundo
semestre 16 314 314 76.5
Tercer
semesire 12 23.5 238 100.0
Total L3 100.0 100.0
Total 51 100.0
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Primer semestre  Segundo semestre  Teicer semestre
Semestre que se cursa
Tabla de frecuencia nimero de subordinados
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Poicentaje valido acumulade
Vaid 1 [:] 17.6 176 176
os 2 10 19.6 196 37.3
3 5 9.8 9.8 47.1
4 2 39 39 51.0
5 5 9.8 98 60.8
6 2 a8 3.9 647
7 1 2.0 2.0 66.7
8 3 3.9 59 725
g 1 2.0 2.0 T4.5
10 1 20 2.0 76.5
12 4 7.8 7.8 843
15 1 2.0 20 86.3
20 2 3.9 3.9 90.2
73 1 20 20 922
0 2 3.9 3.9 96,1
k) 1 20 20 98.0
100 1 20 20 100.0
Total 3l 100.0 100.0
Totat 51 100.0
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ruimere de subordinados

Tabla de frecuencia sexo

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valdos Femenino 2 431 431 43.1
masculing 29 58.9 56.9 100.0
Total 51 100.0 100.0
Total 51 100.0
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Disposicion al comportamiento ético en ejecutivos
en formacion como maestros en administracion

4% TA 8% 1D

25% A

] 4%D

28% 7

£ Totatmente en desacuerdo DDesacuerdo B indiferente BDe acuerdo 2 Totalmente de acoerdo

De los 51 alumnos encuestados que cubrieron
los requisitos de la muestra :

¢ 24 alumnos estan en desacuerdo con la disposicién ética
respecto a los valores que se midieron en el instrumento
disefiado. (41% D + 6% TD = 47% = 24 alumnos)

¢ 15 alumnos se mostraron a favor de la disposicion ética
respecto a los valores que se midieron en el instrumento
disefiado. (25% A + 4% TA = 29% = 15 alumnos )

¢ 12 alumnos mostraron una actitud indiferente respecto a
los valores que se midieron en el instrumento disefiado.
(24% ? = 12 alumnos )
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introduccién a la administracidn con enfogue..
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ALGUNOS PROSPECTOS DE LA ETICA DE LOS NEGOCIOS
para recoger el valor afiadido por la confianza

veies Antivaiares a descartar Valores positivos
a promover
Et;'ca - No engaflar, robar, tra:c:onar su promesa | - Honraiiez 'ea'tadl veraciiad to'erancia
' I !,
genera i buscar 'a venganza rigor valor respeio por 'os hechos
- - No via'ar: - - Servicio de ca'uiag: a 'os cliente.
* ‘qs reglas e’ derecho - Respeto a 'as personas !as reglas y 'os
. secretos <le 'a organ:zacion
Etica * 'a confidencia’niod vie - Re'aciones jerdrqu:cas fea’es
prof esional cierias :nformaciones - Escuchar cooperar compart:r‘a
de ios e ns b ’ informacidn espiritu e equipo para e!
.. .o e! efercic:o e las ibertaies progreso crealivo.
___Hrgentesy asalariados | | uelwsgemas _____________ |  _ ___________________
- Elimunar; - Jerdrquia fundada en \a competencia
reconociia
* diserminacidn nepotismo - Para o3 emp'eados: reg'as ve juego
* abuso e pofer (sobre claras pricucas equ:tarvas
‘as persongs y !os bienes). remuneraciones fustas y estmulos
* ¢lima e nrania e hipocresio mformac:dn part:c:pacidn compart:r
aviulocion. ¢! éxito mot:vacién.
. * wio'acion e 'as reglas
Eticade la empresa de 'a organ:zac:én. « Para los c'tentes y asociaiios: servicio
CompENEvo 1 g durocion en'a
- Evitar o etectar y gest:onar confianza en :ntereses compartuios.
* ‘os conflictos e ntereses
- Evitar estrateg:as fundiadas en: - Estrateg:a ¢ comper:tviitd @ largo
Plazo furviavia en;
* ventajays e pequeRios engaflos * esfuerzo e progreso y e excelencia
. * mar!.et:ng abus:vo * percepcidn «e’ entorno puesta en
Etica ¥ * preiiacion para oblener benefic:o cuestion rdp:rda ambicion awdiacia
s “W‘egm a corto plazo riesgos calcu'aios
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* statu qua_nmov!!ismo
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* actor comerciante con poier iie
regalia.

* barreras «le entra:g a 'ox mercddos

gestién
- Awdizar 'a ét:ca tanto como e! ba'ance
contable.
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* compelenc:a subvenc:onain
* pago por o5 fa. 'es

Para ei estado . \ .
com:siones a -o§ par!.'[fa.s‘po 11icas
- Eviar: - Cooperac:gn ¢':ente-praveecor parg e’
Para ei banquero * presiar a gu:en no po-ird reem- Progrese Comperitve (e resu taios
bo'sar; part:cu'ar empresa go- comparti/os
bierne...

- Chantaje en 'os prec:os  ‘'uego quiebro
arreg'os con provee:ores €ic.
Negocies “entre copas’ |

Para el servicio
de compras

Fuente : Geliner. Octave. Etica de los Negocios
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306 Tablas
TABLA VIII PUNTOS CRITICOS DE LA DISTRIBUCION x*

€n la primera columna sa incluye el nimero de gra-

dos de libertad. Los encabezados de las otras colum.
nas dan la probabilidad () de que x* exceda el valor "

de la anotacion en fa tabla, x?
P
gl 0050 Q025 a.oio 0.005

1 3.84146 5.02389 6.63450 7.87944
2 5.99147 7.37776 9.21034 10.5966
3 7B1473 9.34840 | 1] 3449 12.8381
4 9.48773 | 11.1433 13.2767 14.8602
51 11.0705 12.8325 15,0863 16.7496
6] 125916 14,4494 168119 18.5476
7| 14.0871 16.0128 18.4753 20.2777
8| 15.5073 17.5346 200902 21,9550
g 16.9150 19.0228 21 €660 23.5893

10| 18.3070 20.483] 23.2093 25.1882
1] 19.6751 21.9200 247250 26.7569
121 21.0261 23.3367 26.2170 28.2995
13| 223621 24,7356 27.6883 29.8194
la| 23.6848 26.1190 29.1413 31.3193

157 24.9958 27.4884 305779 32.8013
16| 26.2962 28.8454 315999 34.2672
171 27.5871 30,1910 33,4087 35.7185
18 { 28.8693 31.5264 34.8053 37.1564
19| 30.1435 32.8523 36.1908 38.5822

201 314104 34.1696 37.5662 39.9968
21| 32.6705 35.4789 38.9321 41,4010
22 | 339244 36.7807 40.28%4 42.7956
23| 351725 38.0757 41.6384 44,1813
24| 36.4151 39.3641 42,9798 45,5585

25| 37.6525 40,6465 443141 46.9278
26 1 38.8852 41.9232 45.6417 48.2899
27 | 40.1133 43.1%44 46,9530 49.6449
28 | 41.3372 44.4607 48.2782 50.9933
29 42,5569 45.7222 49 5879 52.3356

30| 437729 46.9792 50.8922 $3.6720
40 | 55.7585 59.3417 63.6907 66.7659
501 67.5048 71.4202 76.1539 79.4900
60 | 79.0819 832976 88.3794 91.9517

70 | 90.5312 95.0231 100.425 104 215
80 1 101.879 106.629 112,329 116.32]1
901 113.145 118.136 124,116 128.299
100 | 124.342 129.561 135.807 140.169
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TABLA vV PUNTOS CRITICOS DE LA DISTRIBUCION !

En la primera columna se incluyen los grados de ki
bertad (). Los encabezados de Sas otras columnas

dan la probabilidad (P) de que t exceda el valor de
la anatacion en 1a tabla. Use la propiedad de simetria \
para los valores negativos de & Q t
< ;
gl 10 05 025 S| 005
1 3.078 6314 12.706 31.821 63.657
2 1.886 2.920 4.303 6.965 9.925
3 1.638 2.353 3182 454§ 5841
a 1.533 2.142 2776 3747 4.604
5 1.476 2.015 2.571 3.365 4032
6 1.440 1.943 2.447 3143 3.707
7 1.415% 1.895 2.365 2,998 3.499
8 1.397 1.8£0 2.306 2.896 3.355
9 1.383 1.823 2.262 2.821 3.250
i0 1.372 1.812 2.228 2.764 3.169
Il 1.363 1.796 2.201 2.718 3.106
12 1.356 1.782 2.179 2.681 3.055
13 1.350 1.771 2.160 2.650 3.012
14 1.345 1.761 2.145 2,624 2.977
15 1.34} 1.753 2.131 2.602 2.947
16 1.337 1.746 2.120 2.583 2.921
17 1.333 1.740 2.110 2.567 2.898
18 1.330 1,734 2.101 2.552 2.878
19 1.328 1.729 2.093 2.539 2.881
20 1.325 1.725 2.086 2.528 2.845
21 1323 1721 2.080 2.518 2.831
22 1.321 1,717 2.074 2.508 2.819
23 1.319 1.714 2.069 2.500 2.807
24 1.318 1.711 2.064 2.492 2.797
25 1.316 1.708 2.060 2.485 2.787
26 1.315 1.706 2.056 2.479 2.179
27 1.314 1.703 2.052 2473 2.771
28 1.313 1.701 2.048 2.467 2.763
29 1.311 - 1.699 2.045 2.462 2.756
30 ©1.310 1.697 2.042 2.457 2.750
40 1.303 1.684 2.021 2,423 2.704
&0 1.296 1.671 2.000 2.390 2.660
120 1.289 1.658 1.980 2.358 2,617
b 1.282 1.645 1.960 2.326 2,576




Formacidn dica en of ejecutive Feslionatis

CUESTIONARIO PILOTO

Instruccionss;

A continuacion se le presentard una serie de enunciados respecto a los cuales puede sstar de acuerdo o en desacuerdo. El
objetivo de este cuestionario es obtener infermacion sobre su opimion acerca de la disposicién ético en el ejecutivo. Este estudio
pretende ser objetive y a la vez con fines estadisticos. En la medida de lo posible, evite contestar ( 7 ) indiferente en la mayoria
de los reactivos.

Conteste cada pregunta marcando la letra correspondiente en el parénlesis ubicado en el lado derecho. La equivalencia de las
respuestas es la siguiente:

TA Totalmente de acuendo
A De Acuendo
? Indiferente
D En Desacuerdo
™ Totalmente en desacuerdo
DSexo ( ) () 2)Edad = 3)Empresa
4) AnHgiiedad 5) Puesto 6) Semestre de MAQ
7) Subordinados a su cargo 8) Toma de decisiones sobresalientes

1.- Los fines de la empresa corresponden con mis objetipos personales
2.- Mi responsabilidad profesional es totalmente eficiente en el puesto asignado

3.- Mis valores personales son quiénticamente claros y definidos

« )
)

« )
4.- Concuerdo con los valores econdmico-sociales de mi pals, minque estoy consciente de que mi empresa depende de
ésta situacion y podria ser afectada.

¢ )
5.~ He progresado profesionalmente debido a mis valores mexicanos tales como la educacidn, religion, idiosincrasia
y olras costumbres formadas en el dmbito de mi trabajo

« )
6.- Cambiaria de oalores socio-culturales por un éxito profesional -aun en el extranjero-, ya que busco
distinguirme como un excelente profesionista.
{ )

« )
8.- Aprovecharia separarme de mti empresa, en la primera cportunidad de obtener mds utilidades, porque tengo
derecho a vender mi trabajo al mejor postor.

7.- Cambiaria de valores personales a cambio de poder y dinero, porque en este momento [o necesito,

« )

9.- Busco recibir beneficios inmediatos ante un servicio prestado por mi, en circunstancias extra-laborales
¢ )



Y

Fowmacidn dlica an ol efecutive Prrestionaria

10.- Creo que mi servicio profesional es el minimo requerido en ln empresa, de acuerdo a lo que me pagan,

t )
11.- Creo gue achio con mi mayor esfuerzo profesional cuandp el dmbito organizacional lo propone.

¢ )
12.- Prefiero ser honesto en mi trabajo aunque me pongan en evidencia por mis errores

¢ )
13.- Prefiero ser astuto y resolper los problemas a mi manera

)

14.- Creo que soy eficaz para resolver necesidades inmediatas de mis subordinados, aungue ellos no esten de acuerdo
conmigo .

15.- He sentido ganas de ser el director general, porque tengo mejores ideas que él. “
16.- Hacer las cosas como deben ser es i obligacion, ya que soy un p_rofest’omi : ‘
17.- Actuir conforme al deber ser, me motiva a perfeccionar mi trabajo €
18.- Actio con la misma tranquilidad cuando las cosas resultan diferentes al modelo de calidad estipulado €
19.- Me gusta sentirme muy importante cuando hago esforzarse un poco mds, a mis subordinados y clientes €
20.- Estoy dispuesio a hacer lo que sea por complacer a mis clientes )
21.- Conozeo lo que me interesa de la empresa ( ‘
22.- Me limitan los directivos en el conocimiznto y participacion de altas decisiones dentro de la empresa €
23.- Creo que soy un difusor honesto ( a ) de la empresa en la que presto mis servicios ( )
24.- Cominmente les platico a mis amigos y familiares los acontecimientos cotidianos de mi empresa €
25.- Me gusia tener buenas relactones e influsnoias con mis jefes, porque en realided me conoiene €

¢ )

26.- Creo que hacer las cosas como deben ser, mejoran la calidad kumana y de servicio en el ejecutivo de la
administracién.

« )
27.- Considero que los errores que cometo en mi frabajo, es porquie me falta ser mds competitivo profesionalmente.
{ )

28.- Iniento esforzarme para hacer perfectamente mis actividades, porque estoy convencido que asi lograré calidad
profesional.
29.- Prefiero ordenar los procedimientos para que mis subordinados se faciliten su trabajo

¢ )

« )
30.- Me he preocupado por hacer las cosas como deben ser, sin que me obliguen mis jefes a hacerlo

t )

{ Gracias por tu colaboracién !
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CUESTIONARIO FINAL

Instrucciones:

A continuacion se le presentard una serie de enunciados respecto a los cudles puede estar de acuerdo o en desacuerdo. El
objetivo de este cuestionario es oblener informacion sobre su opinidn acerca de la disposicidn ético en el ejecutivo. Este estudio
pretends ser objefivo y a la vez con fines estadisticos. En la medida de lo posible, evite contestar ( 7 ) indiferente en la mayoria
de los reactivos.

Conteste cada pregunta marcando la letra correspondiente en el parénlesis ubicado en el lado derecho. La equivalencia de las
respuestas es lg siguiente:

TA Totalmente de Acuerdo A De Acuerdo  ? Indiferente D En Desacuerdo  TD Totalmente en Desacuerdp

DSexo () () DEdad 3 Empresa
d)Antigiiedad 5} Puesto 6} Semestre de MAQ
7) Subordinados a su carge 8) Toma de decisiones sobresalientes

1.- Mis palores personales son auténticamente claros y definidos
TA® A ? D D
«
2.- He progresado profesionalmente debido a mis valores mexicanos tales como la educacidn, religion, idiosincrasia
y ofras costumbres formadas en el dmbito de mi trabajo
TA A ? D o
00
3.- Cambiaria de valores socio-culturales por un éxite profesional -qun en el extranjero-, ya que busco
distinguirme como un excelente profesionista.

TA A ? D ™
« )
4.- Busco recibir beneficios inmediatos ante un servicio prestado por mi, en circunstancias extra-laborales
TA A ? D ™
« )
5.- Creo que actiio con mi mayor esfuerzo profesional cuando el dmbito organizacional lo propone.
TA A ? D D
{ )
6.- Prefiero ser honesto en mi trabajo eunque me pongan en evidencia por mis errores
TA A ? D ™
¢ )
7.- Prefero ser astuto y resolver los problemas a mi manera
TA A ? D ™
« 1}

8.- Hacer las cosas como deben ser es mi obligacidn, ya que soy un profesional
TA A ? D D
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9.- Actuar conforme al deber ser, me motiva a perfeccionar mi trabdajo
TA A ? D D
¢ )
10.- Me gusta sentirme muy importante cuando hage esforzarse un poco mds, a mis subordinados y clientes
TA A ? D ™

( )
11.- Estoy dispuesto a hacer lo que sea por complcer a mis clientes
TA A ? D ™D

12.- Contozce lo que me interesa de la empresa
TA A ? D D

13.- Me limitan los directivos en el conocintiento y participacion de altas decisiones dentro de la empresa
TA A ? D D
« )
14.- Considero que los errores que cometo en mi trabajo, es porque me falta ser mds competitivo profesionalmente.
TA A ? b ™
{ )
15.- Intento esforzarme para hacer perfectamente mis actividades, porque estoy convencido que asi lograré calidad
profesional.
TA A ? D iy o

16.- Prefiero ordenar los procedimientos para que mis subordinados faciliten su trabajo
TA A ? D D

17.- Me he preocupado por hacer las cosas como deben ser, sin gue me obliguen ntis jefes a hacerlo
TA A ? D ™

1 Gracias por tu colaboracién !
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