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INTRODUCCION

Es una caracteristica de la condicion del ser humano, su sentido de interrelacion
social ya que se tiene evidencia historica de que el hombre prehistorico les agrupaba
y organizaba para lograr diversas actividades como la caza, la proteccion, la guerra, e
incluso, seleccionar pareja para la consolidacion de sus clanes o tribus. Una vez
sedentario, requiri6 de formas de organizacidn mas sofisticadas para practicar la
agricultura, la actividad de la ganaderia y construir sus casas, ciudades e
infraestructura diversa.

Sin embargo, a pesar de que ha sido evidente para la humanidad la utilidad de
organizarse, es hasta el siglo XX, en el que diversos pensadores particularmente del
area de la psicologia, incursionan en la deliberacion de su disefo, la implementacion,
asi como las causas y efectos que tienen diversas estructuras organizacionales a
utilizar, mas que nada, en el ambito empresarial.

De esta manera, la presente obra esta dirigida para propios y ajenos a la innovacion
organizacional que requieran conocer de las diversas estructuras que se han adoptado
a lo largo de la historia y tengan una nocion de cémo el entorno tanto externo como
interno, han influido para su definicion.

Se presentan en diversos capitulos a manera de que se conozca, en un aproximado
cronologico, en qué consiste cada corriente de pensamiento organizacional, asi como
el conocer los principales autores y sus obras de contribucion con discusiones de sus
alcances y limitaciones. Al ser la organizacion, una actividad producto de los habitos
y costumbres que prevalecen en diferentes periodos de la historia, se prevé que los
modelos organizacionales aqui presentados sigan evolucionando; de hecho, se
destaca que no existe una estructura de innovacion organizacional unica, sino que esta
responde a una serie de factores que como se tratara en el libro, se presentan en
diversas formas, de acuerdo al grupo humano que las analiza y sus intereses, estara
en la libertad de adoptar en todas sus capacidades. De esta manera, se presentan
once capitulos que describen:

Capitulo 1. TERMINOS, ALCANCES Y DIMENSIONES aborda los conceptos
basicos que la innovacion organizacional tiene, asi como los elementos basicos que
se deben contemplar para una propuesta de disefio de arquitectura organizacional.
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Capitulo 2. EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES, hace viajar en el tiempo
refiriendo los principales autores desde la época biblica a la actualidad. Hace mencion
de los pensadores que forjaron los diversos modelos y estructuras organizacionales,
asi como sus obras y hechos principales a fin de enterar al lector sobre los contextos
historicos en el cual se desarrollaron para entender mejor sus caracteristicas y
proyeccion futura.

Capitulo 3. TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION. Se sigue un simil de
tiempos con la conocida teoria de la administracion, exponiendo a los principales
promotores de la arquitectura organizacional de esta etapa como lo son: Frederick
Winslow Taylor con sus conceptos de especializacion, Henri Fayol con su aportacion
a la departamentalizacion de la organizacion empresarial o Maximilian Karl Emil Weber
padre de la burocracia. Son explicadas las diversas estructuras basicas
organizacionales utilizadas hoy en dia.

Capitulo 4. TEORIA NEOCLASICA DE LA ORGANIZACION. En esta etapa, se
sientan las bases de critica a la teoria clasica, presentando a autores de gran
trascendencia hoy en nuestros dias por sus contribuciones, como lo son: Chester
Barnard, Herbert A. Simon, Philip Selznick, Ernest Dale y Peter Drucker con sus obras
dirigidas netamente a las caracteristicas de la gerencia.

Capitulo 5. TEORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS. es la etapa humana donde
la teoria organizacional ofrece hallazgos de como son tomados en cuenta las
condiciones de trabajo exponiéndose los logros de Elton Mayo y su experimento
Hawthorne, la consideracion de la jerarquia de necesidades de Abraham Harold
Maslow, el tipo de trabajadores X o Y de Douglas McGregor, los groupthinks de Irving
Lester Janis y el desarrollo organizacional representados por Kurt Lewin, Richard
Beckhard y Rensis Likert

Capitulo 6. TEORIAS DE LA MOTIVACION PARA LA ORGANIZACION. Esta
seccion es una de las mas amplias ya que hace un recuento histérico de como son
percibidas las motivaciones como principal elemento para el desempefio
organizacional. De esta forma se plantea como incluso la automotivacion puede ser
incentivada en favor de mejorar las condiciones de trabajo. Son considerados los
trabajos de motivacion interna. desde el punto de vista de factores racionales en las
obras de: Victor Harold Vroom con su teoria de la expectativa de la motivacién, Edwin
Locke y su. teoria ajuste de metas, Albert Bandura y la teoria de la autoeficacia, Robert
MearnsYerkes y John Dillingham Dodson con la teoria de la activacion 6ptima, John
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Stacy Adams y su teoria de la equidad, Solomon Asch con la teoria de la conformidad
y Peter Drucker con la administracién por objetivos.

También se incluyen los factores irracionales de la motivacion basados en la teoria
de las necesidades de: Clayton Alderfer y su teoria ERG, David C. McClelland y John

W. Atkinson, asi como la teoria de ajuste de metas de Edwin Locke o la teoria
homeoestatica, de Clark, L. Hull.

La motivacion tiene también factores externos a considerar, por lo que se explican
las teorias del disefio del trabajo con referencia a las aportaciones de Frederick
Herzberg y su teoria de los dos factores: higiene y motivacién, Hackman J. Richard
con su modelo de caracteristicas del trabajo, Burrhus Frederic Skinner con la teoria
del refuerzo de las recompensas, la teoria de la trayectoria.

Se cierra finalmente con la consideracion de los factores Financiero y sociales tales
como: el dinero, la enfermedad y la edad tanto en los empleados como en los gerentes

Capitulo 7. TEORIA ESTRUCTURAL DE LA ORGANIZACION. Son abordados
diferentes enfoques de estructura como: Tom Burns y George McPherson Stalker con
su teoria mecanica/organica, Joan Woodward con la teoria complejidad tecnoldgica,
Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch con su teoria contingencial, Henry Mintzberg y la.
teoria de la planeaciéon estratégica, Ludwig Von Bertalanffy, con la teoria de los
sistemas, Norbert Wiener con su teoria cibernética, Daniel Katz y Robert L. Khan
reforzandola, Paul Hersey y Ken Blanchard con la Teoria situacional, Fred Fiedler con
su exposicion de la teoria de la contingencia o efectividad del liderazgo, Ronald Coase
con la teoria de la economia organizacional, Michel Jensen y William Meckling cpn su
.teoria de la agencia., William Edwards Deming y Joseph Moses Juran con su. Teoria
de la calidad para cerrar finalmente con Eric Trist y Ken Bamforth y los sistemas
sociotécnicos con sus contribuciones a la organizacion

Capitulo 8. TEORIA DEL PODER Y LA POLITICA DE LA ORGANIZACION, donde
se hace un abordaje a las organizaciones publicas y como el efecto de la politica y el
poder se refleja también en la empresa privada. Son presentados y discutidos los
trabajos de: Rosabeth Moss Kanter, Jeffery Pfeffer, Karl Weick y Edgar Henry Schein.

Capitulo 9. MOVIMIENTOS DE REFORMA A LA CULTURA ORGANIZACIONA, en
la que son presentados los trabajos de William G. Bill Ouchi con su teoria de la
busqueda de la excelencia, James Gary March y Johan Olsen, asi como Peter Senge
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y Chris Argyris contribuyendo en la teoria de las organizaciones que aprenden y
finalmente Michael Hammer y James Champy con la teoria de la reingenieria

Capitulo 10. ADMINISTRACION Y LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION. El
liderazgo es considerado factor clave de éxito que impulsa a las organizaciones, por |
oque son presentados y discutidos lo trabajos de: John Kotter y su obra: liderazgo y
cambio. James Kouzes y Barry Zaner Posner con su teoria de gestion y liderazgo,
Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt con la continuidad del comportamiento de
gestion, Paul Hersey y Ken Blanchard con la teoria de. liderazgo Situacional, Gilbert
Wayne Fairholm con su teoria de liderazgo basado en valores, Verner C. Petersen con
liderazgo burocratico basado en valores y David Cooperrider con la teoria de la
Indagacion apreciativa.

Capitulo 11. POSMODERNISMO Y LA ERA DE LA INFORMACION EN LA
ORGANIZACION. Las tecnologias de informacién en el siglo XXI son consideradas
determinante en el desarrollo de las organizaciones y asi, son tomadas en cuenta los
trabajos de: Shoshana Zuboff, Janet Fulk, Richard M. Burto y Borge Obel, asi como de
Stewart Clegg.

Se describen por ultimo cuatro de las teorias de la organizacion mas novedosas del
siglo XXI como lo son: Zygmunt Bauman con la teoria de la organizacion liquida, Benoit
Mandelbrot y Hans-Jurgen Warnecke con la teoria fractal de la organizacién. Edward
Norton Lorenz con la teoria del caos y Salim Ismail con la teoria exponencial de la
organizacion.

Finalmente, confirmamos que no es precisamente el objetivo el profundizar en cada
una de las teorias de innovacion organizacional de los autores mencionados y su
impacto en las ciencias de la administracion sino, mas bien, presentar lo que son y
cdmo han contribuido a fin de motivar al lector a profundizar en aquellas que le sean
mas utiles en el desarrollo de su quehacer profesional.
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Su definicion es un tanto dificil de describir, pero si facil de observar en sus
resultados ya que se encuentra desde la apreciacion de quienes, y como realizaron el
disefio de un centro comercial, un nuevo producto o servicio, un proceso, o la creacion
de nueva tecnologia.

La organizaciéon como factor estratégico, es tan impactante, que a nivel de
innovacion organizacional se le considera la mas importante de todas (OCDE, 2015).

Puede percibirse como una distribucién de seres humanos disperso entre varios
lugares e incluso en todo el mundo. Sabemos que las organizaciones estan ahi porque
tenemos una relacidn e interaccion de todos los dias, que se hace rutinaria su
concepcion en el quehacer diario. Por ejemplo, una organizacion llamada hospital,
gestioné nuestro nacimiento, asi también una organizacién publica dio patente de
nuestra existencia a través de registrarnos a un Registro Civil. Por otro lado, se tiene
que nuestra educacion, trabajo, salud, etc. se deben a organizaciones publicas
especializadas en dichos ramos. En conclusion, la gran mayoria de la gente tiene un
gran discurrir de su vida interactuando con algun tipo de organizacion.
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1.1. ¢ Qué es la organizacion?

Como se explicd, las organizaciones, se perciben tan diversas como un equipo de
futbol, una gran empresa corporativa, una entidad de gobierno, etc., loas cuales
poseen caracteristicas en comun. Asi, se puede definir que las organizaciones son
(Daft, 2011):

“‘entidades sociales que estan dirigidas a metas, estan disefiadas como
sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y
vinculadas al entorno”.

Es de destacar, que el factor clave de una organizacion, son las personas y la
calidad de las relaciones que existen entre ellas y no su construccion ni las politicas
y/o procedimientos; las organizaciones estan constituidas por las personas y las
relaciones entre ellas.

Las ciencias de la administracion apoyan en disefar la estructura, asi como la
coordinacion en forma predeterminada, de los recursos organizacionales a fin de que
sea alcanzarlos objetivos de la propia organizacion. Es aqui, que se debe recalcar que
aun y cuando el trabajo resulta encontrarse en estructura (por ejemplo: departamental
separados o con conjuntos de actividades), hoy en dia, la gran mayoria de las
organizaciones lo que propicia es la mayor coordinacion horizontal de las actividades
laborales, a menudo, mediante el uso de equipos de empleados de distintas areas
funcionales para que trabajen juntos en los proyectos.

Los limites entre areas funcionales (departamentos, secciones, etc.) asi como entre
organizaciones, resultan ser cada vez mas flexibles y difusos. Lo anterior es a medida
que las empresas se enfrentan con mayor rapidez a los cambios en el entorno.

Es imposible que una organizacion exista sin interactuar con clientes, proveedores,
competidores y otros elementos del entorno. Al dia de hoy, las ciencias de la
administracion reconocen practicas innovadoras de las organizaciones, como la Coo-
opetencia (Nalebuff. y Brandenburger, 1996). El término coopeticién es una mezcla o
una fusién entre dos palabras, competicién (concurrencia) y cooperacion; se trata de
una palabra-fusion, o sea de un neologismo que se genera uniendo el principio de una
palabra con el fin de otra palabra.
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La Coo-peticion o Coo-petition (anglicismo) trata de colaborar con algunos de los
competidores, para asi intentar captar un beneficio comun que de otra manera seria
dificil de conseguir.

Existen diversas distinciones de las organizaciones; una de ellas corresponde a las
que son comerciales y las que son sin fines de lucro. La diferencia principal es que,
en las primeras, los administradores dirigen sus actividades hacia la obtencion de
diversos recursos (principalmente dinero) para la empresa, mientras que, en las
organizaciones sin fines de lucro, los administradores dirigen sus esfuerzos hacia la
generacion de algun tipo de impacto social. Las caracteristicas y necesidades unicas
de las organizaciones sin fines de lucro creadas por esta distincion presentan desafios
unicos a los lideres organizacionales (Drucker,1992: Wolf,1990), las cuales son:

* Los recursos financieros generalmente vienen de concesiones, subsidios del
gobierno, y donaciones, mas que de la venta de productos o servicios a los clientes.

* Los servicios se ofrecen a clientes que no tienen que pagar, siendo un problema
importante asegurar un flujo constante de fondos para seguir operando.

* No existe, en general, una preocupacion concentrada en mejorar los productos y
servicios de la organizacion para aumentar las ganancias de las ventas, por sus
fondos limitados.

* Los administradores comprometidos, se enfocan en mantener los costos
organizacionales lo mas bajos posible y demostrar un uso muy eficiente de los
recursos.

e Al no tener un claro indicador econémico convencional, los administradores luchan
con la definicion de la efectividad organizacional.

* Trato con numerosos grupos de interés diferentes debiendo comercializar sus
productos y /o servicios tanto a clientes, voluntarios y/o donadores.

Dada la naturaleza del componente humano en la estructura organizacional, los
conceptos del disefio organizacional tales como: el manejo del poder y el conflicto, el
establecimiento de metas, la medicion de la efectividad, el manejo de la incertidumbre,
la implementacion de mecanismos de control y la satisfaccion de grupos de interés
diversos, entre otro, aplican también a las organizaciones de no lucro.

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TERMINOS, ALCANCES Y DIMENSIONES

1.2. Retos y desafios de las organizaciones
modernas

Dadas las exigencias del entorno del siglo XXI, muy diferentes a la de los anteriores,
tales como el uso de las tecnologias de informacion y comunicaciones, la lucha por la
mejora competitiva o los desafios permanentes del cambio por la innovacion, la
sustentabilidad, el impacto social entre otros, hacen que la teoria organizacional y su
disefio sean actualizadas con mayor rapidez a través de las ciencias de la
administracion.

Asi, los principales retos y desafios de las organizaciones modernas, (Daft, 2001),
son:

* Diversidad. La fuerza de trabajo de las organizaciones con operacion global, ha
evolucionado, en diversidad, asi como la base de clientes. Muchas de las
organizaciones lideres actuales tienen un rostro internacional. Por ejemplo, en la
década de 1970, la mayoria de los consultores internacionales de empresas, era de
origen estadounidense, de género masculino y de edades maduras, hoy en dia, la
proporcion ya no es la misma en ninguno de estos rubros. Esta diversidad cada vez
mayor, da lugar a gran variedad de desafios, como conservar una cultura corporativa
fuerte a la vez que se brinda apoyo a la diversidad, equilibrar las preocupaciones
laborales y familiares y manejar el conflicto creado por los diversos estilos culturales.

* La Ubicuidad digital. Las organizaciones se han visto beneficiadas por la tecnologia
de informacién y comunicaciones que ha permitido la figura de los teleworkers,
incidiendo en nuevas formas de control y administracion. Incluso, son propiciados
nuevos ecosistemas de innovacion a partir de que los empleados sean conectados
electronicamente con colegas en todo el mundo. Este desafio, propicia los ambientes
ideales para el uso intensivo de los negocios electronicos, que involucran aplicaciones
desde el disefio de paginas web, practicas de mercadotecnia digital, CRM, SCM, ERP,
e-Seguridad, entre otros (Mejia-Trejo, 2017 y 2018).

* Velocidad de respuesta. Cada vez mas, se requiere de respuestas con rapidez con
alta efectividad gerencial ante los cambios en el entorno, las crisis organizacionales o
las expectativas cambiantes de los clientes debido a los fendmenos de la globalizacion
y la tecnologia en constante avance. Lo anterior ha provocado un acelerado el ritmo al
que las organizaciones en todas las industrias deben adoptar nuevos productos y
servicios para seguir siendo competitivas, los clientes actuales quieren productos y

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TERMINOS, ALCANCES Y DIMENSIONES

servicios adaptados a sus necesidades exactas incluso de manera personalizada,
requiriéndolas ahora. Para la manufactura, hay mayor exigencia de las técnicas de
produccion y distribucibn en masa ya que deben estar preparadas con nuevos
sistemas asistidos por computadora que agilizan la logistica y deben mejorar
notablemente el valor a sus clientes y proveedores.

* Globalizacion. Pensar local, actuar global, como idea de que el mundo es cada vez
mas pequefo es notoriamente cierta en el caso de las organizaciones actuales. Hoy
dia, el tiempo necesario para ejercer una influencia en todo el mundo, incluso en los
lugares mas remotos, se redujo de afos a so6lo segundos. La ley de Metcalfe (1976) lo
preveia: “el valor de una red de comunicaciones aumenta proporcionalmente al
cuadrado del numero de usuarios del sistema”. Asi, mercados, tecnologias y
organizaciones estan cada vez mas conectadas entre si. Las organizaciones exitosas
actuales se sienten como en casa” en cualquier parte del mundo. Tienen la capacidad
de ubicar distintas partes de la organizacion en cualquier lugar donde tenga sentido
que estén: la alta direccion en un pais, el conocimiento técnico y la produccion en otros,
etc.

* Intensa competencia. La interdependencia global en crecimiento crea nuevas
ventajas, pero también significa que el entorno para las empresas se vuelve muy
competitivo, enfrentando a sus clientes que quieren cada vez mas, precios bajos para
los bienes y servicios.

De acuerdo a Zachary (200); McLean (2001); Barkema et al. (2002); Hammonds
(2003), lo anterior provoca diversos fenOmenos como:

* El outsourcing en paises considerados con salarios bajos que trabajan de un 50%
a 60% menos de aquellos que tienen sede en paises desarrollados o aquellos casos
de empresas con alta presion de reducir sus costos y mantener precios bajos en donde
la innovacion es probada directamente con el usuario para ajustar sus estrategias,
evitando al maximo transferir costo excesivo al cliente.

« Etica y responsabilidad social. Las gerencias tienen en la actualidad una gran
presion tanto del publico como de los gobiernos, por difundir, conservar, demostrar y
hacer prevalecer en sus organizaciones, altos estandares éticos y profesionales. Lo
anterior, reviste de una vital importancia ante casos de escandalo tanto moral,
profesional y financiero de grupos corporativos extensamente conocidos como en la
primera década de 2000, como Enron, Arthur Andersen, Tyco y HealthSouth, Lehman
& Brothers, etc. que se convirtieron en sindnimos de engafio, avaricia, y trampas
legales
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Cabe decir, que las organizaciones como estructuras complejas y formales, son
relativamente recientes en la historia. Ya para el siglo XIX, existian un escaso numero
de organizaciones de cualquier tamafno o importancia; sin grandes sindicatos ni
asociaciones comerciales, existian un bajo numero de empresas grandes,
organizaciones sin fines de lucro u organismos gubernamentales. La corporacion
moderna, como estructura organizacional es quiza la innovacion mas significativa de
los ultimos 100 afos (Stern y Barley,1996), ya que son las unicas estructuras sociales,
con capacidad de transformacion.

De esta forma, tenemos que la razén de las organizaciones y su capacidad de
transformacion, se justifica por (Daft, 2001):

* Reunir los recursos necesarios para alcanzar las metas y los resultados deseados
* Producir bienes y servicios con eficiencia

* Facilitar la innovacion

* Utilizar tecnologias de informacion y manufactura modernas

* Adaptarse a un entorno en constante cambio e influir en éste

* Crear valor para propietarios, clientes y empleados

* Enfrentar retos continuos de diversidad, ética, motivacion y coordinacion de los
empleados.

1.3. Dimensiones del diseno organizacional

Cada organizacion, como una persona, es unica asi que dimensiones se reflejan en
circunstancias como: las decisiones que impliquen diversos niveles de acciones de
intervencion, en alcances y consecuencias en los resultados. Las dimensiones
organizacionales se dividen en dos tipos: estructurales y contextuales (Pugh, et al.
,1968; Puegh,1973; Hall, 1991):

* Dimensiones estructurales que proporcionan etiquetas para describir las
caracteristicas internas de una organizacion. Crean una base para medir y
comparar las organizaciones.

* Dimensiones contextuales que caracterizan a toda la organizacion, incluidos su
tamafio, tecnologia, entorno y metas. Describen el escenario organizacional que
incluye y da forma a las dimensiones estructurales. pueden visualizarse como un
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conjunto de elementos superpuestos subyacentes a la estructura y los procesos
laborales de una organizacion. Para entender y evaluar a las organizaciones, es
preciso analizar tanto las dimensiones estructurales como las contextuales. Estas
dimensiones del disefio organizacional interactuan entre si y se pueden ajustar para
lograr los propésitos mencionados. Ver Figura 1.1

Figura 1.1. Dimensiones del disefio organizacional

Estructura
Entorno > ! < Gobierno corporativo
Cultura :ﬁrg;m‘ Tamario
_
Estrategia > 4 < Tecnologia
Velocidad de Procesos Indicadores de gestion

Fuente: Daft (2011) y Rennie et al. (2016) con adaptacién propia

La Figura 1.1 muestra el factor entorno en el que caben diversos grupos de intereés,
y lo que cada uno desea de la organizacion. En ocasiones, los intereses de los grupos
entran en conflicto y, a menudo, a la organizacion se le dificulta satisfacer al mismo
tiempo las demandas de todos los grupos. Es probable que un negocio ofrezca gran
satisfaccion al cliente, pero la organizacidon puede tener dificultades con los acreedores
0 quiza las relaciones con los proveedores sean muy pobres. Las investigaciones han
demostrado que la evaluacion de los diversos grupos de interés es un reflejo exacto
de la efectividad organizacional, sobre todo en cuanto a la capacidad de adaptacion
de la organizacion (Dunbar y Starbuck, 2006).

Las dimensiones estructurales (Daft, 2011 y Rennie et al. ,2016) se componen de:

* La formalizacion, que equivale a la cantidad de documentacion escrita en la
organizacion, que incluye: procedimientos, descripciones de puestos, regulaciones y
manuales de politicas. La documentacion escrita debe describir el comportamiento y
las actividades. A menudo, la formalizacion se mide s6lo contando el numero de
paginas de la documentacion dentro de la organizacion. Asi, es probable que una
pequefia empresa familiar practicamente no tenga reglas escritas o se considere
informal.
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* L a especializacion, es el grado en el que las tareas organizacionales se encuentran
subdivididas en trabajos separados. Si es muy extensa, cada empleado realiza s6lo un
rango limitado de tareas. Si la especializacion es baja, los empleados llevan a cabo
una amplia variedad de tareas. En ocasiones, la especializacion se conoce como la
division del trabajo.

* Lajerarquia de la autoridad, describe quién le reporta a quién y el tramo de control
para cada gerente. Esta relacionada con el tramo de control (el numero de empleados
que le reportan a un supervisor). Cuando el tramo de control es corto la jerarquia suele
ser alta. Cuando el tramo de control es amplio, la jerarquia de la autoridad sera mas
corta.

* La centralizacion, representa el nivel jerarquico que tiene la autoridad para tomar
una decision. Cuando ésta se mantiene en el nivel superior, la organizacion esta
centralizada. Cuando las decisiones son delegadas a niveles organizacionales mas
bajos, esta descentralizada.

» El profesionalismo, representa el nivel de educacion formal y capacitacion de los
empleados. Se considera alto cuando los empleados requieren largos periodos de
capacitacion para tener ciertos puestos en la organizacion.

* Las razones de personal, se refieren a la distribucion de personas entre las
diversas funciones y departamentos y se incluyen: la razon administrativa, la razén de
oficina, la razén de personal profesional y la razon de empleados con labores directas
a indirectas. Una razén de personal se mide dividiendo el numero de empleados en
una clasificacion entre el numero total de empleados organizacionales.

Las dimensiones contextuales, (Daft,2011 y Rennie et al. 2016) se componen de:

* El tamano, para la organizacion se puede medir como un todo o por sus
componentes especificos, como una planta o division. Las organizaciones son
sistemas sociales, por lo que, se mide por el numero de empleados. Otras medidas
son: las ventas totales o los activos totales que reflejan también su magnitud, pero no
indican el tamano de la parte humana del sistema.

* La tecnologia, que se refiere a las herramientas, técnicas y acciones empleadas
para transformar los insumos en productos. Tiene que ver con la forma en que la
organizacion produce realmente los bienes y servicios que ofrece a sus clientes e
incluye elementos como una manufactura flexible, tecnologias de informacion y
comunicaciones avanzadas e internet.
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* El entorno, incluye todos los elementos fuera de los limites de la organizacion. Los
elementos clave incluyen lo politico, econdémico, social, tecnolégico, ambiental y lo
sustentable entre otros.

* [ a estrategia, que incluye las metas de una organizacién y definen el propdsito y
las técnicas competitivas que la diferencian de otras organizaciones. A menudo, las
metas se anotan como una declaracién duradera de la mision de una empresa. La
estrategia es el plan de accion que describe la distribucion de los recursos y las
actividades para enfrentar el entorno y alcanzar las metas de la organizacion. Las
metas y estrategias definen el alcance de las operaciones y la relacion con empleados,
clientes y competidores.

* La cultura, de una organizacion es el conjunto subyacente de valores, creencias,
enten- dimientos y normas clave compartidos por los empleados. Estos valores vy
normas subyacentes pueden estar relacionados con el comportamiento ético, el
compromiso con los empleados, la eficiencia o el servicio al cliente, y ofrecen el
pegamento para mantener juntos a los miembros de la organizacion. La cultura de una
organizacion no esta escrita, pero se puede observar en sus historias, slogans,
ceremonias, forma de vestir y distribucion de la oficina.

* El gobierno corporativo, se refiere al conjunto de principios y normas que regulan
el disefio, integracion y funcionamiento de los 6rganos de gobierno de la empresa,
como son los tres poderes dentro de una sociedad: los accionistas, directorio y alta
administracion

* La velocidad de procesos, que muestra empresas agiles basados en el grado de
estabilidad en su estructura y gobierno, creando una columna vertebral estable para la
velocidad de los procesos clave. Estos suelen ser: procesos de firma, en los que estas
compainiias se destacan y pueden estandarizarse explicitamente, pero son dificiles de
replicar para los competidores. Lo anterior es claro en al incoporar mecanismos como
la cadena de suministro sincronizada de que con su lenguaje y estandares comunes
identifican derechos de decision claros y transferencias (como Amazon).

1.4. Indicadores de gestion de la organizacion

Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja cuales fueron las
consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de una organizacion.
La idea es que estos indicadores sienten las bases para acciones a tomar en el
presente y en el futuro. Es importante que los indicadores de gestion reflejen datos
veraces y fiables, ya que el analisis de la situacion, de otra manera, no sera correcto.
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Por otra parte, si los indicadores son ambiguos, la interpretacion sera complicada;
la medicion del desempefio puede ser definida generalmente, como una serie de
acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades de una empresa.

En la literatura existe una infinidad de definiciones al respecto; su definicion no

es una tarea facil dado que este concepto envuelve elementos fisicos y logicos,
depende de la vision del cuerpo gerencial, de la composicidn y estructura jerarquica y
de los sistemas de soporte de la empresa.

1.4.1 Por qué y para qué medir

* Porque la empresa debe tomar decisiones.

* Porque se necesita conocer la eficiencia de las empresas (minimizar la toma de
decisiones sobre suposiciones o intuiciones).

* Porqgue se requiere saber si se esta en el camino correcto o no en cada area.

* Porque se necesita mejorar en cada area de la empresa, principalmente en
aquellos puntos donde se esta mas deébil.

* Porqgue se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que sucede en la empresa
(eficiencia o ineficiencia)

1.4.2. ;Para qué medir?

* Para interpretar lo que esta ocurriendo.
e Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

* Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempo posible.

* Para analizar la tendencia historica y apreciar la productividad a través del tiempo.
* Para establecer la relacion entre productividad y rentabilidad.

 Para direccionar o re-direccionar planes financieros. Para relacionar la
productividad con el nivel salarial.

e Para medir la situacién de riesgo de la empresa.
* Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la mejora focalizada.
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1.4.3. Atributos de los indicadores

* Medible. Esto significa que la caracteristica descrita debe ser cuantificable en
términos ya sea del grado o frecuencia de la cantidad.

* Entendible. El indicador debe ser reconocido faciimente por todos aquellos que lo
usan.

e Controlable. El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la
organizacion.

1.4.4. Tipos de indicadores

En el contexto de orientacién hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser
de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo
con las actividades, y en segundo se quiere medir las salidas del proceso. También se
pueden clasificar los indicadores en eficacia, eficiencia y de efectividad:

* El indicador de eficacia. Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera,
sin que priven para ello los recursos o los medios empleados

* Los indicadores de eficiencia. Capacidad para lograr un fin empleando los mejores
medios posibles.

* Elindicador de efectividad. Este concepto involucra la eficiencia y eficacia, es decir,
el logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos mas
razonables posibles. Supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin ningun
desperdicio de tiempo o dinero.

1.4.5. Categorias de indicadores

Se debe saber discernir entre indicadores de: cumplimiento, de evaluacién, de
eficiencia, de eficacia e indicadores de gestion. Como un ejemplo vale mas que mil
palabras este se realizara teniendo en cuenta los indicadores que se pueden encontrar
en la gestion de un pedido:

* Indicadores de cumplimiento: con base en que el cumplimiento tiene que ver con la
conclusion de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan relacionados con
las razones que indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
cumplimiento del programa de pedidos.
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* Indicadores de evaluacion: la evaluacién tiene que ver con el rendimiento que se
obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluacién estan
relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluacion del proceso
de gestidn de pedidos.

* Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la
actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo de
recursos. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con las razones que
indican los recursos invertidos en la consecucidn de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
Tiempo fabricacion de un producto, razén de piezas / hora, rotacion de inventarios.

* Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o
proposito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con las razones que
indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
grado de satisfaccion de los clientes con relacion a los pedidos.

* Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestidn tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o
trabajos programados vy planificados. Los indicadores de gestion estan
relacionados con las razones que permiten administrar realmente un proceso.
Ejemplo: administracion y/o gestion de los almacenes de productos en proceso de
fabricacion y de los cuellos de botella.

1.4.6. Propdsitos y beneficios de los indicadores de
gestion

El objetivo de los sistemas de medicion es aportar a la empresa un camino correcto
para que ésta logre cumplir con las metas establecidas. Todo sistema de medicion
debe satisfacer los siguientes objetivos:

e Comunicar la estrategia.

e Comunicar las metas.

* |dentificar problemas y oportunidades.

* Diagnosticar problemas.

* Entender procesos.

* Definir responsabilidades.

* Mejorar el control de la empresa.

* |dentificar iniciativas y acciones necesarias.
* Medir comportamientos.

* Facilitar la delegacion en las personas.
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* Integrar la compensacion con la actuacion.

1.5. Metodologia

“Lo que no se puede definir, no se puede medir, lo que no se puede medir no se
puede mejorar, lo que no se puede mejorar se puede deteriorar’

Lord Kelvin

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que
ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito
los objetivos que se persiguen. Por este motivo, en este apartado analizamos la
metodologia necesaria para la construccion eficaz de una bateria de indicadores.

Asimismo, el procedimiento debe alcanzar el maximo consenso entre todos los
miembros de la organizacion y la terminologia utilizada debe ser comprensible y
aceptada por dicho conjunto. Es otras palabras, la informacién que del sistema se
derive no puede presentar ninguna confusién que lleve a interpretaciones equivocas
entre los distintos niveles organizacionales.

1.5.1. Metodologia para la construccion de los indicadores

Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexion profunda de la
organizacion que deé lugar a la formulacién de las siguientes preguntas:

* ; Qué se hace? Con esto se pretende que la organizacion describa sus actividades
principales, de tal forma que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de
tenerlas inventariadas con la descripcidn del resultado que se pretende obtener
mediante su ejecucion.

* ;Qué se desea medir? A continuacion, debe realizarse la seleccion de aquellas
actividades que se consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacién
valorada (por ejemplo, de 0 a 10) segun el criterio que se establezca, que permita
priorizar todas las actividades. En esta reflexion puede incluirse una columna en la que
conste el porcentaje de tiempo dedicado por el personal de la organizacién en cada
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actividad, dado que resulta recomendable centrarse en las tareas que consuman la
mayor parte del esfuerzo de la plantilla.

e ¢ Quién utilizara la informacion? Una vez descritas y valoradas las actividades se
deben seleccionar los destinatarios de la informacion, ya que los indicadores
diferiran sustancialmente en funcion de quién los ha de utilizar.

* ¢ Cada cuanto tiempo? En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad
con la que se desea obtener la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y
del destinatario de la informacion, los indicadores habran de tener una u otra
frecuencia temporal en cuanto a su presentacion.

e ¢Con qué o quién se compara? Finalmente, deben establecerse referentes
respecto a su estructura, proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la
organizacion, como externos a la misma y que serviran para efectuar
comparaciones.

En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican asimismo los factores-
clave del éxito, que son las capacidades controlables por la organizacién en las que
ésta debe sobresalir para alcanzar los objetivos: capacidad de conseguir satisfaccion
de los usuarios, la capacidad para producir servicios de calidad, la capacidad para
realizar entregas rapidas y fiables, y la capacidad para aprender. A su vez, cabe
remarcar que los indicadores se estructuran, en general, en torno a las cuatro
perspectivas clave de una organizacion publica: perspectiva de los usuarios,
perspectiva de los resultados econdmico-financieros, perspectiva de los procesos
internos y perspectiva de los empleados.

1.5.2. Etapas para desarrollo y establecimiento de
indicadores de gestion

Lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el

mejor meétodo y el mas economico, bien sea que se trate de resultados corporativos,

de una parte, de la organizacion, de un proceso, de un proyecto o de la gestion de los

individuos hacer lo correcto correctamente, considerando:

* Hacer lo correcto: Significa entregar al cliente el producto con las caracteristicas
especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el lugar convenido
y al precio estipulado. Es la satisfaccion del cliente respecto del producto que se
entrega.

e Correctamente: Significa procurar emplear siempre los mejores métodos,
aprovechando de manera 6ptima los recursos disponibles ser eficientes.
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Al hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de la efectividad y la
productividad.

Estar en el cuadro de lo correcto correctamente significa que estamos siendo
efectivos, ya que lo correcto implica que nuestro producto cumple con los requisitos
del cliente y de la empresa (eficacia), y correctamente significa que estamos
haciendo un uso adecuado de nuestros recursos.

Estar en el cuadro de lo no correcto incorrectamente, es realmente grave ya que
no solamente nuestro producto no es lo que el cliente requiere, es lo no correcto,
sino que adicionalmente estamos haciendo un empleo inadecuado de los recursos
destinados a su fabricacién, es hacerlo incorrectamente. En esta posicion la
empresa es ineficaz e ineficiente y, por consiguiente, la productividad debe verse
seriamente comprometida y con ello, la empresa misma.

Lo incorrecto correctamente quiere decir que, aunque estamos siendo eficientes,
no somos eficaces. O sea que el producto que estamos fabricando con el método
mejor y mas economico no es el requerido por el cliente.

Lo correcto incorrectamente nos situa en una posicion de eficacia, pero de
ineficiencia. Estamos atendiendo los requisitos del cliente, pero nuestros recursos
no estan siendo aprovechados racionalmente y muy seguramente tendremos
niveles de productividad muy bajos.

La mejor gestion es aquella que logra hacer lo correcto correctamente, y es eficaz
y eficiente a la vez.

La gestion tiene diversos niveles los cuales se asocian a los niveles de la
organizacion tradicionalmente establecidos:

-Gestion estratégica o corporativa.
-Gestion de unidad estratégica de negocio o tactica
-Gestidn operativa
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CAPITULO 2. EVOLUCION HISTORICA DE
LAS ORGANIZACIONES

La teoria organizacional es una forma de pensar en las organizaciones, por lo que
no es un conjunto de hechos y se orienta a la forma de analizarlas con mayor precision
y profundidad que de cualquier otra manera. La forma de analizarlas se basa en los
patrones y regularidades del diseio organizacional y el comportamiento de sus
integrantes.

Los académicos especializados e la organizacidn, buscan estas regularidades, las
definen, las miden y las ponen a disposicion del resto de los interesados. Los hechos
de la investigacion no son tan importantes como los patrones generales y las ideas
sobre el funcionamiento organizacional. Dichas ideas, pueden ayudar a los
administradores a aumentar la eficiencia y la eficacia organizacionales, asi como a
fortalecer la calidad de la vida organizacional (Dunbar y Starbuck 2006) por lo que
vemos que se encuentran sus conceptos en evolucion constante.

La teoria de la organizacioén tiende a ser progresiva, por ejemplo, a nivel tedrico, las
escuelas aprenden unas de otras y crean las nuevas tendencias sobre las anteriores.
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En ocasiones, el desarrollo progresivo de la teoria organizacional se logra mediante
la adopcion de supuestos, en logica, métodos con hallazgos de investigacion empiricos
de teorias anteriores. En otros casos, el proceso de construccion ha avanzado al
rechazar suposiciones y teorias anteriores.

2.1. Desarrollo historico

Por lo pronto, en este capitulo hemos decidido mantener un enfoque mas bien
tradicional e histéricamente orientado que permita al lector seguir el flujo y reflujo
dentro y entre las perspectivas para que conozca las escuelas, en diferentes periodos
del tiempo. Ademas, debera obtener una vision general rapida del desarrollo histérico
de la teoria de la organizacion haciendo referencia a la cronologia de la teoria de la
organizacion que sigue a continuacion. Ver Tabla 2.1.

Tabla 2.1- Cronologia de la teoria de las organizaciones

Descripcion

1491 AC

Durante el éxodo de Egipto, Jethro, (el suegro de Moisés), lo exhorta a delegar
la autoridad sobre las tribus de Israel a lo largo de lineas jerarquicas.

500 AC

Sun-Tzu, en su obra: The Art of War reconoce la necesidad de una organizacién
jerarquica, en las comunicaciones de la organizacion y en la planificaciéon del
personal.

400 AC

Sdcrates defiende la universalidad de la gestién como un arte en si mismo.

Platéon hace descripcion de la importancia de la organizacién a través de su obra
La Republica

370 AC

Jenofonte registra la primera descripcion conocida de las ventajas de la division
del trabajo cuando describe una antigua fabrica de zapatos griega.

360 AC
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Aristoteles, en su obra: La Politica, afirma que la naturaleza especifica de los
poderes y funciones ejecutivas no puede ser la misma para todos los estados
(organizaciones), sino que debe reflejar su entorno cultural.

770

Abu-Yusuf, un importante erudito escolar musulman, en su obra: Kitab al-Kharaj
(El Libro de los Impuestos sobre la Tierra) es pionero al explorar la administracion
de las funciones esenciales del gobierno islamico, incluida la politica financiera
publica, los impuestos y la justicia penal,

Al-Mawardi, en su obra: Al-Ahkam As-Sultaniyyah (Las reglas
gubernamentales), examina el derecho constitucional islamico, los aspectos
tedricos y practicos del pensamiento y comportamiento politico musulman y el
comportamiento de los politicos y administradores en los estados islamicos.

Al-Ghazali en sus obras: |hya’Ulumad-Din (El renacimiento de las ciencias
religiosas) y Nasihat al-Muluk (Consejo para los Reyes), enfatiza el papel del
credo islamico y las ensefianzas para mejorar la organizacion administrativa y
burocratica en los estados musulmanes, particularmente las calificaciones y los
deberes de los gobernantes, ministros y secretarios

Ibn Taymiyyah, el padre de la administraciéon islamica, en su obra: As-
Siyasah ash-Shariyyah (Los principios del gobierno religioso), utiliza el método
cientifico para delinear los principios de la administracién en el marco del Islam,
incluyendo el hombre adecuado para el trabajo correcto, patrocinio, y el sistema
de botin.

1377

Ibn Khaldun, en su obra: Mugaddimah (Una Introduccion a la Historia), por el
erudito musulman sostiene que los métodos para el mejoramiento organizacional
pueden desarrollarse a través del estudio de la ciencia de la cultura. Presenta
especificamente las concepciones de organizacion formal e informal, las
organizaciones como organismos naturales con limites mas alla de los cuales no
pueden crecer, y el espiritu de cuerpo.
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Maquiavelo, en su obra: The Discourses, insta al principio de la unidad de
mando: Es mejor confiar cualquier expedicion a un solo hombre de capacidad
ordinaria, en lugar de a dos, aunque sean hombres del mas alto mérito y ambos
tengan la misma capacidad

El libro de consejos de Maquiavelo para todos los presuntos lideres, El Principe,
se publica cinco afos después de la muerte de su autor; se convirtié en el progenitor
de todos los libros de como tener éxito” que abogan por acciones practicas mas que
morales.

1776

Adam Smith, en su obra: The Wealth of Nations, analiza la organizacion 6ptima
de una fabrica de alfileres; esta se convierte en la declaracion mas famosa e
influyente de la légica econémica del sistema de fabricas y la division del trabajo. Al
respecto de esta, dice: “Las mayores mejoras en los poderes productivos del trabajo,
y la mayor parte de la habilidad, destreza y juicio con que se dirige o aplica en
cualquier lugar, parecen haber sido los efectos de la division del trabajo “.

Robert Owen, en su obra: Address to the Superintendents of Manufactories,
expone la idea revolucionaria de que los gerentes deben prestar tanta atencion a sus
maquinas vitales (empleados) como a sus maquinas inanimadas.

Charles Babbage, en su obra: On the Economy of Machinery and
Manufactures, anticipa muchas de las nociones del movimiento de gestion
cientifica, incluidos los principios basicos de gestion como la division del trabajo.

Daniel C. McCallum, en su informe anual como superintendente de Nueva York
y la Erie Railroad Company, expone sus seis principios basicos de
administracion.

El capitan Henry Metcalfe, gerente de un arsenal del ejército, publicdé: The Cost
of Manufactures and the Administration of Workshops, Public and Private, en
el que afirma que existe una ciencia de la administracion que se basa en los
principios que pueden descubrirse mediante la observacion diligente.

1886
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El articulo de Henry R. Towne: The Engineer as Economist, leido en la
American Society of Mechanical Engineers, alienta el movimiento de gestion
cientifica.

Vilfredo Pareto se convierte en el padre del concepto de sistemas sociales; Sus
nociones societales serian luego aplicadas por Elton Mayo y las relaciones
humanas en un contexto organizativo.

Frederick W. Taylor publica su obra: Shop Management

Frank B. Y Lillian M. Gilbreth se casan; luego proceden a producir muchos de
los trabajos pioneros sobre el estudio del tiempo y el movimiento, la gestion cientifica
y la psicologia aplicada.

Louis D. Brandeis, un asociado de Frederick W. Taylor (y mas tarde Juez de la
Suprema Corte), acufia y populariza el término administraciéon cientifica en su
testimonio de Eastern Rate Case ante la Comisién de Comercio Interestatal al
argumentar que los aumentos en las tarifas ferroviarias deben negarse debido a que
los ferrocarriles podrian ahorrar un milléon de délares al dia aplicando métodos de
administracion cientifica.

Frederick W. Taylor publica su obra: The Principles of Scientific Management,
siendo sus maximas: la ciencia, no la regla de oro; armonia, no discordia;
cooperacion, no individualismo; salida maxima, en lugar de salida restringida; el
desarrollo de cada hombre a su mayor eficiencia y prosperidad

Vladimir llych Lenin afirmo:
"Debemos organizar en Rusia el estudio y la ensefianza del sistema Taylor y
probarlo sistematicamente y adaptarlo a nuestros fines”

En: The Immediate Tasks of the Soviet Government (1918), Collected Works, vol. 27
(Moscow, 1965), p. 259.

Harrington Emerson publica su obra: The Twelve Principles of Efficiency, que
presenta un sistema de gestidn interdependiente pero coordinado.
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Hugo Munsterberg, en su obra: Psychology and Industrial Efficiency hace el
llamado de la aplicacién de la psicologia a la industria.

Robert Michels, en su analisis del funcionamiento de los partidos politicos y
sindicatos en su obra: Political Parties, formula su ley de hierro de la oligarquia:
“Who says organization, says oligarchy...”

En Francia, Henri Fayol publica su obra: General and Industrial Management,
la primera teoria completa de la administracion, donde establecié que las funciones
de la gestién son: la prevision y la planeacion; la organizacion; la direccion; la
coordinacion y el control.

Max Weber, publica la definicion estructural de la organizacion burocratica de,
utilizando un enfoque idealista que se extrapola al mundo real.

Los estudios de Hawthorne comienzan en las instalaciones de Hawthorne
Works de la Western Electric Company en Chicago; duran hasta 1932 y conducen
a un nuevo pensamiento sobre las relaciones entre el entorno laboral, la motivaciéon
humana y la productividad.

Mary Parker Follett, al sobreponer el power with en lugar del power over,
anticipa el movimiento hacia estilos de gestion mas participativos.

Mooney y Reiley, en su obra: Onward Industry (reeditado en 1939 como The
Principles of Organization ), muestran cémo los principios de la organizacion
recién descubiertos se conocen realmente desde la antigledad.

En la obra de Elton Mayo: The Human Problems of an Industrial Civilization
se muestra el primer informe importante sobre los estudios de Hawthorne y el
primer llamado irelevante para un movimiento de relaciones humanas.
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1937

La obra de Luther Gulick: Notes on the Theory of Organization llama la tencién
a los elementos funcionales del trabajo de un ejecutivo (0 ¢qué esta haciendo el
gerente?) con su dispositivo mnemodnico: POSDCORB (Planning, Organizing,
Staffing, Directing, Coordinating, Reporting y Budgeting).

Luther Gulick y Lyndall Urwick (1937) realizan: Papers on the Science of
Administration (1937), como fundadores de la revista Administrative Science
Quarterly, son fuertemente influenciados por Fayol .

En la obra de Chester I. Barnard: The Functions of the Executive, su analisis
sociologico de las organizaciones, alienta y presagia la revolucion de la posguerra al
pensar en el comportamiento organizacional.

Roethlisberger y Dickson publican: Management and the Worker, los
resultados definitivos de los estudios de Hawthorne.

El articulo de Robert K. Merton: Bureaucratic Structure and Personality
proclama que el tiipo ideal de la burocracia de Max Weber tiene disfunciones
inhibidoras que conducen a la ineficiencia o algo peor

James Burnham, en su obra: The Managerial Revolution, afirma que a medida
que el control de las grandes organizaciones pasa de las manos de los propietarios
a las de los administradores profesionales, la nueva clase gobernante de la sociedad
sera la propietaria, no de la riqueza, sino de la experiencia técnica.

La obra péstuma de Abraham Maslow: The Needs Hierarchy aparece por
primera vez en su revista Psychology Review, bajo el articulo: A Theory of Human
Motivation

La obra de Herbert A. Simon: The Proverbs of Administration ataca el enfoque
de los principios de la administracion por ser inconsistente y, a menudo, inaplicable..

1947

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




EVOLUCION HISTORICA DE LAS ORGANIZACIONES

Los Laboratorios Nacionales de Capacitacion para el Desarrollo de Grupos (The
National Training Laboratories for Group Development ahora llamado Instituto
NTL para la Ciencia del Comportamiento Aplicado o Institute for Applied
Behavioral Science) se establecen para realizar investigaciones sobre la dinamica
de grupos y, mas tarde, la capacitacion de sensibilidad.

La obra de Herbert Simon: Administrative Behavior insta a que se use un
verdadero método cientifico en el estudio de los fendmenos administrativos, que se
use la perspectiva del positivismo légico al tratar cuestiones de formulacién de
politicas, y que la toma de decisiones sea el verdadero corazon de la administracion.

1948

Dwight Waldo publica: The Administrative State, atacando el paradigma de la
eficiencia que domind el pensar administrativo antes de la 2a. Guerra Mundial.

En el articulo de relaciones humanas: Overcoming Resistance to Change de
Lester Coch y John R. P. French, Jr., hacen notar que los empleados se resisten
menos a los cambios cuando se les comunica efectivamente la necesidad y cuando
los trabajadores participan en la planificacion de los mismos.

Norbert Wiener acuia el término cybernetics en su libro con el mismo titulo, que
se convierte en un concepto fundamental para la escuela de sistemas de la teoria
de la organizacion.

La lista de los rasgos de liderazgo personal de R. M. Stogdill se publica en el
Journal of Psychology. Incluyen caracteristicas fisicas, antecedentes sociales,
inteligencia y capacidad, personalidad, caracteristicas relacionadas con tareas y
caracteristicas sociales.

Philip Selznick, en TVA and the Grass Roots, descubre la cooptacion
(cooptation) cuando examina como la Autoridad del Valle de Tennessee incorpord
nuevos elementos externos a su proceso de formulacion de politicas para evitar que

€S0S mismos elementos constituyeran una amenaza para la organizacion.

N E. Long, en su articulo Power and Administratiuon publicado en la revista
Public Administration Review, descubre que el poder es el alma de la
administracién, y que los gerentes tienen que hacer mas que solo aplicar el método
cientifico a los problemas; tenian que alcanzar, mantener y aumentar su poder a
riesgo de fracasar en su mision.

Rufus E. Miles, Jr., de la Oficina de Presupuestos (U.S. Bureau of the Budget)
de los EE. UU. , declara por primera vez la Ley Miles: El lugar en el que se encuentre
dependera de donde se siente (Where you stand depends on where you sit)

El capitan de la Fuerza Aérea, Edsel Murphy, establece por primera vez la Ley de
Murphy: Si algo puede salir mal, saldra.
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George C. Homans publica The Human Group, la primera aplicacion importante
de sistemas al analisis organizativo.

Kurt Lewin propone un modelo general de cambio que consta de tres fases,
descongelar, cambiar, [y] volver a congelar, en su obra: Field Theory in Social
Science. Este modelo se convierte en el marco conceptual para el desarrollo de la
organizacion.

Ludwig von Bertalanffy en su articulo: General Systems Theory: A New
Approach to the Unity of Science se publica en la revista: Human Biology; Sus
conceptos se convertiran en la base intelectual del enfoque de sistemas para el
pensamiento organizacional.

Peter Drucker en su libro: The Practice of Management populariza el concepto
de administracion por objetivos.

Alvin Gouldner en su obra: Patterns of Industrial Bureaucracy describe tres
posibles respuestas a una estructura burocratica formal: simulacro (mock),
donde las reglas formales son ignoradas tanto por la gerencia como por la parte
laboral; centrado en el castigo (punishment -centered), donde la administracion
busca hacer cumplir las reglas a las que los trabajadores se resisten; y
representativa (representative), donde las reglas se aplican y se obedecen.

William H. Whyte, Jr., en su obra: The Organization Man hace un perfil de un
individuo dentro de una organizacion.

En el primer niumero de Administrative Science Quarterly, el articulo de Talcott:
Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations, define
una organizacion como un sistema social que se enfoca en el logro de objetivos
especificos y, a su vez, contribuye al cumplimiento de objetivos. de la organizacién
mas grande o de la propia sociedad.

Kenneth Boulding en Management Science con su articulo: General Systems

Theory— The Skeleton of Science integra el concepto de la cibernética de Wiener
con la teoria general de sistemas de von Bertalanffy; Esto se convertira en la
introduccion mas citada del concepto de organizacion de sistemas.

1957

C. Northcote Parkinson propone su ley: el trabajo se expande para completar
el tiempo disponible para su finalizacion.
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Chris Argyris afirma en su primer libro importante: Personality and
Organization, que existe un conflicto inherente entre la personalidad de un adulto
maduro y las necesidades de las organizaciones modernas.

El articulo de Douglas M. McGregor: The Human Side of Enterprise confronta
tanto las filosofias administrativas tradicionales (autoritarias) con las humanisticas
en su Teoria Xy la Teoria Y, y aplica el concepto de profecias autocumplidas al
comportamiento organizacional.

Philip Selznick, en su obra: Leadership in Administration anticipa mucho de
las nociones base de los 1980s en su liderazgo transfrmacional, cuando afirma
que la funcion de un lider un lider institucional, es ayudar a dar forma al entorno en
el que opera la institucion y definir nuevas direcciones institucionales a través del
reclutamiento, la capacitacion y la negociacion.

Alvin W. Gouldner, en su obra: Cosmopolitans and Locals, identifica dos roles
latentes y sociales que tienden a manifestarse en las organizaciones: cosmopolitas
(cosmopolitans), que tienen poca lealtad a la organizacion empleadora, un alto
compromiso con habilidades especializadas y una referencia de orientacion de
grupo externa; y los locales (locals), que tienen una alta lealtad a la organizacion
empleadora, un bajo compromiso con las habilidades especializadas y una
referencia de orientacion de grupo interna.

March y Simon, en su obra: Organizations, buscan inventariar y clasificar todo
lo que vale la pena conocer sobre la revolucion del comportamiento en la teoria de
la organizacion.

Leon Festinger, el padre de la teoria de la disonancia cognitiva, escribe: The
Motivating Effect of Cognitive Dissonance, que se convierte en la base tedrica de
las teorias de la inequidad de la motivacion.

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt en articulo pubicado en Harvard
Business Review: How to Choose a Leadership Pattern describen: la
administracion democratica y disefia un continuo de liderazgo que va desde
autoritario hasta democratico.

Charles A. Lindblom en su obra: The Science of ‘Muddling Through’ rechaza
el modelo racional de toma de decisiones a favor del incrementalismo.

Herzberg, Mausner y Snyderman en su obra: The Motivation to Work
presentan la teoria de la motivacion e higiene de la motivacion del trabajador

Cyert y March, postulan que: el poder y la politica impactan en la formacion
de objetivos organizacionales en su ensayo: A Behavioral Theory of
Organizational Objectives el cual es un precursor temprano de la escuela de
poder y politica.
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John R. P. French y Bertram Raven, identifican cinco bases de poder (experto,
referente, recompensa, legitima y coercitiva) en su articulo: The Bases of Social
Power donde argumentan que los gerentes no deben confiar en las bases de
poder coercitivas y expertas, ya que son las menos efectivas.

Richard Neustadt, en su obra: Presidential Power afirma que el poder esencial
del presidente (o de cualquier ejecutivo) es el de la persuasion.

Herbert Kaufman, en su obra: The Forest Ranger muestra como la socializacion
organizacional y profesional puede desarrollar la voluntad y la capacidad de
adaptarse a los empleados.

Victor A. Thompson en su obra: Modern Organization encuentra que hay un
desequilibrio entre la capacidad y la autoridad que causa disfunciones
burocraticas en todo el lugar.

Harold Koontz en su obra: The Management Theory Jungle describe el
pensamiento sobre la gestion como una jungla semantica.

Burns y Stalker en su obra: The Management of Innovation articula la
necesidad de diferentes tipos de sistemas de gestion (organicos o mecanicos) en
diferentes circunstancias.

Rensis Likert, en su obra: New Patterns of Management ofrece una defensa
empirica de la gestion participativa y las técnicas de desarrollo de la organizacion.

William G. Scott, en la revista: Academy of Management Journal publican el
articulo: Organization Theory: An Overview and an Appraisal en el que proponen
la relacion entre la teoria de los sistemas y la teoria de la organizacion, asi como
la distincion entre las perspectivas micro y macro en el desarrollo de la teoria.

Amitai Etzioni, en su obra: A Comparative Analysis of Complex
Organizations, argumentan que la eficacia de la organizacién se ve afectada por la
coincidencia entre la estructura de objetivos de la misma y su estructura de
cumplimiento.

Robert Presthus, en su obra: The Organizational Society presenta su triple
clasificacion de patrones de acomodacion organizacional: motores ascendentes
(upwardmobiles) quienes identifican y aceptan los valores de la organizacién; los
indiferentes (indifferents), quienes rechazan tales valores y encuentran
satisfaccion personal fuera del trabajo; y los ambivalentes, que quieren las
recompensas de la vida organizacional, pero no pueden hacer frente a las
demandas.
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Blau y Scott, en su obra: Formal Organizations: A Comparative Approach,
afirman que todas las organizaciones incluyen tanto un elemento formal como
informal, y que es imposible conocer y comprender la verdadera estructura de una
organizacion formal sin una comprension similar de su organizacion informal
paralela.

David Mechanic, en la revista Administrative Science Quarterly publica el
articulo: Sources of Power of Lower Participants in Complex Organizations
anticipa la perspectiva de poder y politica de la teoria de la organizacion.

Strauss, Schatzman, Bucher, Erlich, y Sabshin describen el mantenimiento del
orden en un hospital como un proceso dinamico que opera en un marco de
contratos negociados entre personas y grupos con diferentes expectativas e
intereses en su obra: The Hospital and Its Negotiated Order.

Cyert y March en su obra: A Behavioral Theory of the Firm, demuestran que
las corporaciones tienden a satisfacer en lugar de participar en una rentabilidad que
maximice el comportamiento econdmicamente racional.

Blake y Mouton en su obra: The Managerial Grid usa una cuadricula grafica
para explicar los estilos de administracion y sus posibles impactos en un programa
de desarrollo de la organizacion.

Michel Crozier en su obra: The Bureaucratic Phenomenon, define una
burocracia como una organizacion que no puede corregir su comportamiento
aprendiendo de sus errores.

Bertram M. Gross publica sus dos volumenes de: The Managing of
Organizations, un analisis histérico del pensamiento sobre las organizaciones
desde la antigiedad hasta el presente.

Don K. Price publica su obra: The Scientific Estate, en el que postula que la
autoridad decisional fluye inexorablemente desde la suite ejecutiva a la oficina
técnica.

Robert L. Kahn en su obra: Organizational Stress ies el primer estudio
importante sobre las consecuencias para la salud mental del conflicto y la
ambiguedad del rol organizativo.

James G. March edita el enorme Handbook of Organizations, que buscaba
resumir todo el conocimiento existente sobre la teoria y el comportamiento de la
organizacion.
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Katz y Kahn, en su obra: The Social Psychology of Organizations, buscan
unificar los hallazgos de la ciencia del comportamiento sobre el comportamiento
organizacional a través de la teoria de sistemas abiertos.

La revista Think publica el articulo de David C. McClelland: That Urge to
Achieve, en el que identifica dos grupos de personas: la mayoria, a quienes no les
preocupa el logro, y la minoria, a quienes la oportunidad de desafiar.

Warren Bennis, en su obra: Changing Organizations, anuncia la muerte para
las instituciones burocraticas porque son inadecuadas para un futuro que exigira
un rapido cambio organizativo, una gestion participativa y el crecimiento de una
fuerza laboral mas profesionalizada.

En la obra: The Power of Power (en el capituo: Varieties of Political Theory),
James G. March explora definiciones alternativas, conceptos y enfoques para
estudiar empiricamente el poder social en organizaciones y comunidades

1967

James D. Thompson en su obra: Organizations in Action busca cerrar la
distancia entre la teoria de sistemas abiertos y cerrados sugiriendo que el trato de
las organizaciones con la incertidumbre de sus ambientes sea a través de crear
elementos que lo afronte tanto con el mundo exterior (y otros elementos) para
enfocarse en una naturaleza racional técnica de operaciones.

Anthony Downs en su obra: Inside Bureaucracy busca desarrollar leyes y
proposiciones que ayuden a predecir el comportamiento de las agencias y
burdcratas

John Kenneth Galbraith, en su obra: The New Industrial State afirma que el
control de las corporaciones modernas ha pasado a la tecnoestructura y que esta
tecnoestructura esta mas preocupada por la estabilidad que por los beneficios.
Antony Jay, en su obra: Management and Machiavelli, aplica los principios

politicos de Maquiavelo (The Prince) a la moderna gestion organizacional.

1968

Harold Wilensky, en su obra: Organizational Intelligence presenta el estudio
pionero del flujo y la percepcion de la informacion en las organizaciones.

Dorwin Cartwright y Alvin Zander en su obra: Group Dynamics, proponen que
el estudio sistematico de la dinamica de grupo mejorara el conocimiento de la
naturaleza de los grupos, como estan organizados y las relaciones entre individuos,
otros grupos e instituciones mas grandes.

John P. Campbell y M. D. Dunnette, en su obra: Effectiveness of T-Group
Experiences en Managerial Training and Development de Ila revista
Psychological Bulletin, ofrecen una revision critica de la literatura de T-group.
Llegan a la conclusion de que los sentimientos positivos de un individuo sobre sus
experiencias en el Grupo T no pueden ser medidos cientificamente, ni deben
basarse completamente en fundamentos existenciales,
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Walker y Lorsch, lidian con el eterno problema estructural de disefar
organizaciones por funcién o por producto, en su contribucion al Harvard
Business Review con el articulo: Organizational Choice: Product vs. Function.

Frederick Herzberg, en su obra contenida en el Harvard Business Review con
su articulo: One More Time, How Do You Motivate Employees? catapulta a los
motivadores o los factores de satisfaccion e higiene en la vanguardia de la teoria de
la motivacion organizacional.

Laurence J. Peter, promulgan su principio en una jerarquia cada empleado
tiende a elevarse a su nivel de incompetencia.

Lawrence y Lorsch, en su obra: Organization and Environment, claman por
una teoria de contingencia que pueda abordar la adecuacion de diferentes teorias
en circunstancias diferentes; declaran que las organizaciones deben resolver el
problema de la diferenciacion e integracion simultaneas.

Paul Hersey y Kenneth R. Blanchard en su obra: Life Cycle Theory of
Leadership afirman que el estilo de liderazgo apropiado para una situacion dada
depende de la educacion, los niveles de experiencia, la motivacion de logros del
empleado y la disposicion de los subordinados a aceptar la responsabilidad.

1970

John P. Campbell, Marvin D. Dunnette, Edward E. Lawler lll, y Karl E. Weick,
Jr. en su obra: Expectancy Theory articulan las teorias de la expectativa de la
motivacion. Las personas se motivan calculando cuanto quieren algo, cuanto de lo
que creen que obtendran, qué tan probable es que sus acciones les hagan obtenerlo
y cuanto han recibido otras personas en circunstancias similares.

Chris Argyris escribe Intervention Theory and Methods que se convierte en
uno de los trabajos mas duraderos sobre consultoria organizacional para el cambio
escrito desde la perspectiva del desarrollo organizacional / comportamiento
organizacional.

1971

Graham T. Allison en su obra: Essence of Decision demuestra lo inadecuado
del punto de vista que las decisiones de un gobiernp sean hechas por un sélo
tomador de decisiones quien tienen el control de las organizaciones dentro del
gobierno.

Irving Janis, en su obra: Groupthink publicado por primera vez en Psychology
Today, propone que la cohesion grupal puede llevar al deterioro de los esfuerzos
efectivos de toma de decisiones grupales

1972
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Una huelga violenta en la planta de ensamblaje de automéviles de General Motors
en Lordstown, Ohio, llama la atencion nacional sobre las disfunciones del trabajo
deshumanizado y monaotono.

Harlan Cleveland, en su obra: The Future Executive, afirma que la toma de
decisiones en el futuro requerira improvisacién continua en un sentido general de
direccion.

Charles Perrow, en su obra: Complex Organizations hace una importante
defensa de las formas burocraticas de organizacién y un ataque a aquellos escritores
que piensan que la burocracia puede ser reemplazada de manera facil, justa o
economica.

Kast y Rosenzweig, en la revista Academy of Management Journal publican
su articulo: General Systems Theory: Applications for Organization and
Management evalua el nivel de aplicacion exitosa de la teoria general de sistemas
en las organizaciones y defiende una teoria de la contingencia como un enfoque
tedrico menos abstracto y mas aplicable.

1973

Jay Galbraith, en su obra: Designing Complex Organizations, articula la vision
de sistemas / contingencia de que la cantidad de informacién que necesita una
organizacion es una funcién de los niveles de incertidumbre, la interdependencia de
unidades y funciones y los mecanismos de adaptacion.

1974

En un informe para la Comision Carnegie de Educacion Superior, Cohen y March
presentan la frase anarquias organizadas para comunicar por qué los colegios y
universidades son formas organizativas distintivas con necesidades y problemas de
liderazgo singularmente dificiles. El informe se publicé como el libro Leadership and
Ambiguity: The American College President.

Robert J. House y Terrance R. Mitchell, en su articulo: Path-Goal Theory of
Lead-ership ofrecen una herramienta para explicar la efectividad de ciertos estilos
de liderazgo en situaciones dadas.

Victor H. Vroom en la revista: Organizational Dynamics publica el articulo: A
New Look at Managerial Decision-Making desarrolla un modelo util mediante el
cual los lideres pueden realizar un diagndstico de una situacién para determinar qué
estilo de liderazgo es el mas apropiado.

Steven Kerr en su articulo: On the Folly of Rewarding A, While Hoping for B

confirma que muchos sistemas de recompensas organizacionales estan
contaminados: pagan por comportamientos distintos a los que buscan.

1975
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Oliver E. Williamson analiza las decisiones organizacionales para producir
productos y servicios internamente o para comprarlos utilizando modelos
economicos de mercado, y evalua las implicaciones de tales decisiones, que los
grupos pueden ejercer influencia sobre los individuos en las organiza ciones y como
dichas influencias sociales se relacionan con la efectividad laboral.

1976

Michael Maccoby entrevista psicoanaliticamente a 250 gerentes corporativos y
descubre The Gamesman, un gerente cuyo interés principal radica en una
actividad competitiva en la que puede demostrar que es un ganador.

Jensen y Meckling describen una organizacién como simplemente una extensién
y un medio para satisfacer los intereses de los multiples individuos y grupos que
afectan y se ven afectados por ella en costos de la agencia y la teoria de la
empresa.

Eric Trist, en su obra: A Concept of Organizational Ecology, propone un
concepto de ecologia de la poblacion organizacional basado en el campo creado por
varias organizaciones cuyas interrelaciones comprenden un sistema. El sistema es
el campo en su conjunto, no sus organizaciones componentes.

Herbert Kaufman en su obra: Are Government Organizations Immortal,
concluye que las agencias gubernamentales tienen poder de permanencia y
experimentan una tasa de mortalidad de menos de la mitad de la tasa anual de
desaparicion de organizaciones empresariales.

1977

Hannan y Freeman en su articulo: The Population Ecology of Organizations
presentan una nueva unidad de analisis para comprender a las organizaciones: la
poblacion de organizaciones.

Salancik y Pfeffer en su articulo: Who Gets Power— and How They Hold On
to It explica como el poder y la politica ayudan a las organizaciones a adaptarse a
su entorno al reasignar recursos criticos a subunidades que realizan tareas de vital
importancia para la supervivencia de la organizacion.

Davis y Lawrence en Matrix, advierten contra el uso de una forma matricial de
organizacion, a menos que existan condiciones organizativas especificas que
conduzcan a su éxito.

Rosabeth Moss Kanter, en su obra: Men and Women of the Corporation, describe
los problemas unicos que las mujeres encuentran con el poder y la politica en las
organizaciones.

1978

Thomas J. Peters, en su articulo Organizational Dynamics: Symbols,
Patterns, and Settings: An Optimistic Case for Getting Things Done es el primer
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analisis importante de la gestion simbdlica en las organizaciones en obtener una
atencion significativa en la literatura general de la teoria de la organizacion.

James MacGregor Burns introduce el concepto de liderazgo transformador,
definiendo esto como un lider que busca motivos potenciales entre los
seguidores, busca satisfacer necesidades mas altas y compromete a la
persona completa del seguidor.

1979

Rosabeth Moss Kanter, en su obra: Power Failure in Management Circuits
identifica las posiciones de la organizacion que tienden a tener problemas de
energia, y luego argumenta que la falta de poder es a menudo mas un problema que
el poder para las organizaciones.

Se publica Structuring Organizations, el primer libro de la serie integradora de
Henry Mintzberg sobre su serie de libros: The Theory of Management Policy.

1980

Connolly, Conlon, y Deutsch, sostienen que las evaluaciones de la efectividad
organizacional deben emplear multiples criterios que reflejen los diversos intereses
de los diversos grupos interesados que estan involucrados con las organizaciones,
en: Organizational Effectiveness: A Multiple Constituency Approach.

Meryl Reis Louis, en su obra: Surprise and Sense Making: What Newcomers
Experience in Entering Unfamiliar Organizational Settings propone que el
sentido de los recién llegados generalmente se debe a fuentes de informacion
inadecuadas, que pueden desviarlos.

Anthony Cobb y Newton Margulies, en su obra: Organization Development:
A Political Perspective, argumentan que el Desarrollo Organizacional (DO) ha
desarrollado mas sensibilidad y sofisticacion, pero la actividad politica de los
practicantes de DO esta llena de serios problemas utilitarios y de valores.

Jeffrey Pfeffer en su obra: Power in Organizations integra los principios y
aplicaciones de la escuela de poder y politica de la teoria de la organizacion.

Thomas Ouchi en su obra: Theory Z, asi como Pascale and Athos en su obra:
The Art of Japanese Management popularizan el movimiento de administracion
al estilo japonés.

La cultura organizacional se convierte en la corriente del momento en la literatura
comercial general con libros como el de Peter y Waterman : In Search of
Excellence; Deal y Kennedy: Corporate Culture y la edicion de la revista
Business Week: Corporate Culture.
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Benoit Mandelbrot publica el libro: Fractal Geometry of Nature. La geometria
fractal se distingue por una aproximacién mas abstracta a la dimension de la que
caracteriza a la geometria convencional aplicada. Esto inspira a su aplicacion en las
ciencias sociales.

Henry Mintzberg, en su obra: Power in and Around Organizations moldea la
escuela de poder y politica de la teoria de la organizacién en una teoria integradora
de la politica de la administracion.

Rosabeth Moss Kanter en su obra: In The Change Masters, define a los
maestros del cambio como arquitectos del cambio organizacional; son las
personas adecuadas en los lugares correctos en el momento adecuado.

El articulo de Meryl R. Louis: Organizations as CulturaLBearing Milieux se
convierte en la primera declaracion legible e integradora de los supuestos y
posiciones de la escuela cultural organizacional.

Michael Keeley, en su obra: Values in Organizational Theory and
Management Education, propone que las organizaciones existan en virtud de un
acuerdo sobre actividades conjuntas para lograr los objetivos separados de los
constituyentes importantes, no para lograr objetivos o propdsitos
organizacionales.

lan Mitroff, en su obra: Stakeholders of the Organizational Mind explica como
las percepciones de las partes tanto internas como externas de la organizacion
influyen en el comportamiento organizacional, particularmente en la toma de
decisiones sobre problemas complejos de disefio y politica organizacional.

Pondy, Frost, Morgan y Dandridge en su obra: Organizational Symbolism
editan el primer volumen definitivo sobre Administracion Simbdélica.

Linda Smircich, en su articulo: Organizations as Shared Meanings examina
como los sistemas de significados comunmente compartidos se desarrollan y se
sostienen en las organizaciones a través de procesos de comunicacion simbalicos,
y como los significados compartidos dan un sentido de comunidad y caracter
distintivo.

1984

Sergiovanni y Corbally en su obra Leadership and Organizational Culture
editan la primera coleccién notable de articulos sobre la perspectiva de la cultura
organizacional. Sergiovanni en su capitulo de apertura: Cultural and Competing
Perspectives in Administrative Theory and Practice articula claramente los
supuestos fundamentales de la cultura organizacional y la perspectiva de la gestion
simboalica.

Siehl y Martin informan sobre los hallazgos del primer estudio empirico
cuantitativo y cualitativo importante de la cultura organizacional en: The Role of
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Symbolic Man-agement: How Can Managers Effectively Transmit
Organizational Culture?

llya Prigogine, publica su obra: Order Out of Chaos. El quimico ganador del
Premio Nobel de 1977 contribuye significativamente a la comprension de los
procesos irreversibles, particularmente en sistemas que estan lejos del equilibrio. Su
trabajo comienza a traspasar los limites de las ciencias fisicas y entra en el &mbito
de las ciencias sociales a medida que los cientificos sociales comienzan a analizar
los sistemas bajo la apariencia de sistemas complejos de adaptacion y utilizan la
teoria del caos para explicar los fendmenos sociales.

Edgar Schein escribe la primera edicion de su declaracion integradora de la
escuela de cultura organizacional: Organizational Culture and Leadership.

Nils Brunsson, en su obra: The Irrational Organization, postula que la
racionalidad puede conducir a buenas decisiones, pero disminuye la probabilidad de
accion y cambio organizacional.

Muhammad A. Al-Buraey, en su obra: Administrative Development, combina
la metodologia y la técnica occidentales con la sustancia, los valores y la ética
islamicos para demostrar como la perspectiva islamica (como un sistemay una forma
de vida) es una fuerza importante en el proceso y la realizacion del desarrollo
administrativo en todo el mundo.

1986

Desmond Graves en su obra: Corporate Culture: Diagnosis and Change,
presenta el primer tratado metodolégico serio sobre el diagnéstico de la cultura
organizacional.

Michael Harmon y Richard Mayer escriben: Organization Theory for Public
Administration, un texto completo sobre la teoria de la organizacién del sector
publico.

Gareth Morgan en su obra: Images of Organization desarrollan el arte de la
lectura y la comprension de las organizaciones a partir de la premisa de que nuestras
teorias de la organizacion se basan en metaforas o imagenes mentales distintivas
pero parciales.

Nancy J. Adler en su obra: International Dimensions of Organizational
Behavior ofrece al estudiante de teoria y comportamiento organizacional una
perspectiva sobre el impacto de la cultura en las organizaciones tanto en el ambito
nacional como internacional.

Jay B. Barney y William G. Ouchi aportan en su obra: Learning from
Organizational Economics una vision general de los temas, como la teoria de la
agencia y la teoria de los precios, que han contribuido a la teoria de la
organizacion.
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1988

Michael Keeley en su obra: A Social Contract Theory of Organizations,
combina y amplia sus ensayos previos sobre multiples constituciones, propositos
organizativos, sistemas de justicia, valores y valor organizcional en la primera
declaracion integral.

Quinn y Cameron, compilan la obra: Paradox and Transformation, una
importante coleccion de ensayos sobre la necesidad de manejar con paradojas en
organizaciones complejas, en lugar de tratar de eliminarlas necesariamente.

La revista American Journal of Sociology publica un acalorado debate entre los
principales proponentes y detractores de la teoria de la organizacion.

Shoshana Zuboff, en su obra: In the Age of the Smart Machine, se examinan
los efectos del cambio de la tecnologia de la informacion en la autoridad y la jerarquia
en las personas y las organizaciones.

Thomas Saaty, en su obra: Decision Making for Leaders introduce el analytic
hierarchy process (proceso de jerarquia analitica) con un sistema de soporte de
decisiones de aplicaciones de software. Mediante este proceso, las situaciones
complejas se dividen en partes componentes, que se organizan en un orden
jerarquico, con valores numéricos asignados a cada juicio, para determinar cuales
componentes tienen la prioridad mas alta, para producir resultados deseables para
la situacion.

1989

Rosabeth Moss Kanter, en su libro: When Giants Learn to Dance examina
como las organizaciones pueden obtener las ventajas de la pequefiez (flexibilidad) y
el tamafio (poder de permanencia) al mismo tiempo.

Sally Helgesen, crea su obra: Diary Studies que exploran como las mujeres
lideres toman decisiones y recopilan y dispersan informacién en las organizaciones.
Helgesen, en su obra: The Female Advantage, sugiere que las mujeres pueden
ser las nuevas japonesas de la gerencia.

Elliott Jaques, en su obra: In Praise of Hierarchy, sostiene que los criticos de la
jerarquia estan equivocados. En lugar de necesitar nuevas formas de organizacion,
necesitamos aprender como administrar mejor las jerarquias.

Short and Clarke, en su obra: In Organizations, Uncertainties, and Risk,
describa como el comportamiento organizacional se ve afectado por la toma de
decisiones bajo riesgo e incertidumbre, y como, a su vez, el riesgo y la incertidumbre
en la sociedad en general afectan la toma de decisiones de las organizaciones.

Paul S. Goodman y Lee S. Sproull, en su obra: Technology and Organizations
describen cémo el comportamiento organizacional se ve afectado por las nuevas
tecnologias. Argumentan que los impactos de la tecnologia son tan grandes que
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deben encontrar nuevas formas de hacer negocios para sobrevivir al nuevo clima
tecno-empresarial.

Allan R. Cohen y David L. Bradford en su libro: Influence Without Authority
discute una alternativa para el logro de trabajo, basado en la ley de reconocimiento,
que conduce al empoderamiento organizacional y al beneficio mutuo de los
participantes.

Pasquale Gagliardi, en su obra: Symbols and Artifacts: Views of the
Corporate Landscape, se enfoca aen los artefactos corporativos: edificios, objetos,
imagenes y formas que son parte de la creacion de culturas corporativas. Presenta
visiones socio-constructivistas, fenomenoldgicas e interpretativas de la realidad.

Peter Senge y su muy importante libro: The Fifth Discipline Discerns descubre
las organizaciones con incapacidades de aprendizaje de las organizaciones que
aprenden asi como las probabilidades con las que se presentan.

David Ulrich and Dale Lake en su libro: Organizational Capability: Com-peting
from the Inside Out, desarrollan una teoria de la competencia interna que
optimiza la capacidad organizativa. Su libro, explica qué es la capacidad y como
desarrollarla sobre la base de la accion de la gerencia.

Lex Donaldson en su articulo publicado en Academy of Management Review
titulado: The Ethereal Hand: Organizational Economics and Management
Theory explica qué es la capacidad explica las potencialidades y dificultades de la
economia organizacional.

Karl Weick, en el capitulo: Technology as Equivoque: Sensemaking in New
Technologies, en el libro de Goodman y Sproull: Technology and Organizations,
examina los procesos cognitivos que se utilizan en su lucha por adaptarse al trabajo
en entornos donde los eventos importantes son impredecibles y cadticos

R. Roosevelt Thomas, Jr. en su publicacién en la revista Harvard Business
Review el articulo: From Affirmative Action to Affirming Diversity, la diversidad
cultural como concepto organizativo y objetivo definible echa raices y florece.

Paul H. Rubin, en su obra: Managing Business Transactions, aborda los temas
sobre el costo de mantener la relacion del agente primario, el cdmo minimizar los
costos y los efectos de los costos de transaccion, en torno a la organizacion.

Robert O. Lord y Karen J. Maher, en su obra: Information Processing: Linking
Perceptions and Performance. enmarcan el liderazgo en términos de cémo los
comandantes organizacionales procesan la informacién (racional, de capacidad
limitada, expertos y cibernéticos) y relacionan esto con la forma en que otros
participantes en el entorno del lider, procesan la informacion sobre ellos en el
procesamiento de la informacioén: vinculacion de las percepciones y el rendimiento.

Ryan y Oestreich, en su libro: Driving Fear Out of the Workplace: How to
Overcome the Invisible Barriers to Quality, Productivity, and Innovation explica
la relacién entre el miedo y la productividad en el lugar de trabajo. La gerencia debe
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asumir la responsabilidad del miedo en el lugar de trabajo, comenzando con ellos
mismos y luego enumerar los esfuerzos de todos los participantes de la organizacion.

Manfred Kets de Vries, en su obra: Organizations on the Couch. demuestra
coémo los patrones de comportamiento racionales e irracionales de los individuos
influyen en las organizaciones.

Jeffrey Pfeffer en su libro: Managing With Power describe como consolidar el
poder y usarlo para objetivos organizacionales constructivos, instando a los gerentes
a darse cuenta de que si no usan el poder, alguien mas lo hara.

Barbara Czarniawska-Joerges, en su obra: Exploring Complex
Organizations: A Cultural Perspective explica la creacién de sentido en la vida
organizacional, incluso cuando el comportamiento organizacional no tiene sentido.
Sus ideas, constituyen un analisis intercultural y transcontextual de la creacion de
sentido en las grandes organizaciones.

David Nadler, Marc Gerstein y Robert Shaw, en su obra: Organizational
Architecture, usan la arquitectura como una metafora para identificar formas y
caracteristicas en evolucion de las organizaciones efectivas del futuro, incluidos los
equipos de trabajo autbnomos, sistemas de trabajo de alto rendimiento, escisiones,
redes, organizaciones auto-disefiadas, y limites difusos.

Charles Hampden-Turner, en su obra: Creating Corporate Culture: From
Discord to Harmony, estudia las organizaciones que enfrentan los desafios de las
culturas en evolucion, utilizando la perspectiva de los dilemas centrales. Los
dilemas son dos lemas, o proposiciones, ubicados en un eje donde se situa a la
organizacion en medio.

Joan Acker, en su capitulo: Gendering Organization Theory dentro de la obra
de A. J. Mills and P. Tancred: Gendering Organizational Analysis, afirma que
las actividades ordinarias en las organizaciones no son neutrales con respecto al
género. Ellos perpetuan la subestructura de género dentro de la organizacion
misma y dentro de la sociedad en general, asi como en la teoria de la
organizacion.

David Osborne y Ted Gaebler en su libro best-sellier: Reinventing
Government: How the Entrepreneurial Spirit Is Transforming the Public Sector,
afirma que las agencias publicas deben ser disefiadas para proteger al publico de
los politicos y burécratas que obtienen demasiado poder o hacen mal uso del dinero
publico. Para conrarrestarlo, se requiere de un gobierno empresarial.

Ralph D. Stacey, en su libro: Managing the Unknowable: Strategic Boundaries
Between Order and Chaos desafia la vision de que el éxito organizacional se deriva
de la estabilidad, la armonia, la previsibilidad y el equilibrio estable. Los gerentes
deben afrontar la inestabilidad ilimitada porque el desorden, el azar y la
irregularidad pueden ser beneficiosos.
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Richard Beckhard y Wendy Pritchard, en su obra: Changing the Essence
discusses leadership behaviors analiza los comportamientos de liderazgo que son
necesarios para iniciar y gestionar un cambio organizacional fundamental.

William Bergquist, en su libro: The Postmodern Organization analiza
comparativamente las nociones premodémicas, modernas y posmodernas de las
cinco dimensiones de la vida organizacional: tamafio y complejidad, mision y limites,
liderazgo, comunicacion, capital y valores del trabajador.

Taylor Cox, Jr., en su obra: Cultural Diversity in Organizations, examina los
beneficios potenciales y las dificultades que pueden surgir en una organizacion de
la diversidad cultural.

lan Mitroff y Harold Linstone, en: The Unbounded Mind: Breaking the Chains
of Traditional Business Thinking, examinan cuatro formas de conocimiento.

Michael Hammer y James Champy, en su obra: Reengineering the
Corporation, describen como redisefar radicalmente los procesos, la organizacion
y la cultura de una empresa para lograr un salto cualitativo en el rendimiento.

James D. Woods y Jay H. Lucas, en su obra: The Corporate Culture, exploran
clo qu es ser gay en el mundo corporativo y como gestionar la identidad sexual en
el lugar de trabajo. Fomentan la apertura en las practicas corporativas, como
enumerar las preferencias sexuales junto con el género y la etnicidad en los
programas de capacitacion, reclutamiento y retencion.

L. Douglas Kie, en su obra: Nonlinear Dynamical Analysis: Assessing
Systems Concepts in a Govemment Agencyl sugiere que las dinamicas no
lineales, o la teoria del caos, pueden aplicarse a las agencias publicas porque las
organizaciones humanas son sistemas no lineales.

Harrison M. Trice y Janice M. Beyer, escriben su obra: The Cultures of Work
Organizations, siendo el tratado mas completo sobre la cultura organizacional,

Donald Kettl, en su obra: Sharing Power se suma al creciente debate sobre la
privatizacidén de bienes y servicios del gobierno, argumentando que el gobierno debe
convertirse en un comprador inteligente cuando se encuentra compartiendo el
poder como una organizacion que realiza relaciones de contratacion con el sector
privado.

Camille Stivers, en su obra: Gender Images in Public Administration examinan
el papel que desempefia el administrador publico tradicional, es decir, el experto
profesional, el lider visionario, el tutor y el ciudadano en la produccion de sesgos de
geénero.

Michael Diamond, en su obra: The Unconscious Life of Organizations
proporciona una dimensién psico-dinamica a las complejidades organizacionales
modernas, explicando que las interacciones de la dinamica jerarquica
inconsciente y las relaciones de trabajo en general, producen tanto nuestras
culturas organizacionales de valores y rituales como emociones o identidades
organizacionales.
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James A. Belasco y Ralph C. Stayer, en su obra: Flight of the Buffalo: Soaring
to Excellence, Learning to Let Employees Lead, se pregunta: ¢que tipo de lider
es Usted? Las manadas de buffalo siguen ciegamente al bufalo lider, mientras que
los gansos que vuelan en formacion se turnan para dirigir y asumir la responsabilidad
de toda la formacion.

Christopher Pollitt, en su obra: Managerialism and the Public Services se
convierte en el primer trabajo importante que aplica el gerencialismo a la
administracién publica.

Edgar H. Schein, en su obra: Defining Organizational Culture presenta una
definicién formal de cultura organizacional a través de un modelo de tres niveles
de cultura.

Scott D. N. Cook y Dvora Yanow, en su obra: Culture and Organizational
Learning ofrecen otra explicacion de la cultura organizacional y el aprendizaje
organizacional al sugerir que: la capacidad de una organizaciéon para aprender
como hace lo que hace y donde lo aprende, no es propiedad de miembros
individuales de la organizacion, sino de agregarse al mismo”

El Informe de Al Gore en su obra: The Gore Report on Reinventing
Government sobre la se publica y se conoce como la National Performance
Review.

Hans-Jurgen Warnecke pubica el libro: The Fractal Company. A Revolution in
Corporate Culture, partiendo de los trabajos iniciales de Benoit Mandelbrot
haciendo una proyeccion de como la geometria fractal incide en la organizacion de
la empresa.

L. Douglas Kiel, en su obra: Managing Chaos and Complexity in Government,
aplica la teoria del caos a la auto-organizacion en la gestiéon publica. Kiel muestra
coémo las estructuras y los procesos profundos de la dinamica de la agencia pueden
fomentar el aprendizaje y sobrellevar el riesgo y la incertidumbre.

Lane Tracy, en su obra: Leading the Living Organization: Growth Strategies
for Management, aboga por la premisa de que las organizaciones tienen vidas
propias y, por lo tanto, tienen el derecho de sobrevivir y desarrollarse; Por lo tanto,
la toma de decisiones debe incluir los valores y objetivos de la organizacion.

Bart Victor y Carroll Stephens, en su obra: The Dark Side of the New
Organizational Forms. hacen una advertencia para quienes ven las oficinas
virtuales, ocupaciones virtuales y las relaciones temporales entre las personas y sus
organizaciones sin bases en la lealtad, dedicacion y pertenencia.

Thierry C. Pauchant, en su obra: In Search of Meaning. adopta el término
existencialismo organizacional y en particular examina los problemas
administrativos y organizacionales actuales utilizando la tradicion existencial.
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Mark J. Martinko, en su obra: Attribution Theory: An Organizational
Perspective describe cdmo las personas explican las causas de su propio
comportamiento y el de otros, a través de una lente organizacional, basada en la
teoria de la atribucion.

Peggy Yuhas Byer, en su obra: Organizational Communication: Theory and
Behavior reune una serie de ensayos que contribuyen sobre el tema de la
comunicacion humana en las organizaciones modernas.

Espejo, Schuhmann, Schwaninger y Bilello, en su obra: Organizational
Transformation and Learning: A Cybernetic Approach to Management. abordan
los problemas actuales de la complejidad en las organizaciones modernas y como
los cibernéticos organizacionales y gerenciales contribuyen a este desarrollo en
la transformacion y su aprendizaje.

1997

Hedberg, Dahlgren, Hansson y Olve en su libro: In Virtual Organizations and
Beyond: Discover Imaginary Systems, describen una nueva perspectiva sobre las
organizaciones, a la que llaman la organizaciéon imaginaria, donde se utilizan
tecnologias de la informacion, alianzas y otros. Se utilizan redes tanto dentro como
fuera de la organizacion para describir todo el sistema.

1998

Richard M. Burton and BOrge Obel, en su obra: Technology as a Contingency
Factor, evalua los impactos que la tecnologia tiene en seis dimensiones del disefio
de la organizacion: formalizacién, centralizacion, complejidad, configuracion,
coordinacion y control, e incentivos.

Jay M. Shafritz, en su obra: Shakespeare on Management: Wise Business
Counsel from the Bard, ofrece un giro convincente a las contribuciones literarias
de Shakespeare al explorar sus pensamientos sobre los negocios y la
administracion.

William T. Gormley, Jr., y David L. Weimer, en su obra: Organizational Report
Cards entran al debate sobre el desempefio de la organizacion y los problemas de
calidad al ofrecer la primera evaluacion de las tarjetas de informe como
herramientas para el rendimiento de la organizacion,

Edward A. Stohr y Sivakumar Viswanathan, en su obra: Recommendation
System: Decision Support for the Information Economy, examinan el desafio
para quienes toman decisiones de filtrar la informacion en un entorno actual rico en
informacion.
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Janet Fulk y Gerardine DeSanctis, en su capitulo: Articulation of Communica-
tion Technology and Organizational Form, en el libro: Shaping Organization
Form: Communication, Connection, and Community, exploran las conexiones
entre la tecnologia de la comunicacion y la forma organizaciona

Zygmunt Bauman publicé: Liquid Modernity (2002). El acufié el término de
modernidad liquida a los tiempos actuales, basandose en los conceptos de fluidez,
cambio, flexibilidad, adaptacion, entre otros. Bauman afirma que lo “liquido” es
una metafora regente de la época moderna, ya que esta sufre continuos e
irrecuperables cambios. Asimismo, lo liquido no se fija en el espacio ni se ata al
tiempo, se desplaza con facilidad, no es posible detenerlo facilmente; y todas estas
son a la vez caracteristicas fundamentales de las actuales rutinas diarias.

Salim Ismail escribe su obra: Exponential Organizations (Ismail et al. 2016)

Fuente: Shafritz y Ott (2001) con adaptacién propia

Como se observa, la organizacion, es referida a una unidad social con algunos
propositos particulares la cual ha sido sujeta a proposiciones que buscan explicar o
predecir el como se comportan los grupos y los individuos en diferentes, tiempos,
estructuras y circunstancias organizacionales. Esto es de gran utilidad para cualquier
gerente o lider. No es una exageracion decir que el mundo esta regido por las premisas
subyacentes de la teoria de la organizacion, ya que, desde el inicio de la humanidad,
ésta se organizo por primera vez para la caza, la guerra e incluso a vida familiar.

La teoria organizacional permanecio inadvertida en gran medida durante siglos
hasta que la sociedad encontré un uso practico para ella: ayudar a administrar las
industrias e instituciones cada vez mas crecientes de fines del siglo XIX. Es hasta el
inicio del siglo XX que se le da sustento intelectual y explicativo a lo que hasta entonces
era considerado como rasgos de individuos temerarios, astutos y/o hasta aventureros.

Sin embargo, es posible afirmar:

“...que no existe tal cosa como la teoria de las organizaciones”, sino mas bien, “la
existencia de muchas teorias que intentan explicar y predecir como se comportaran
las personas en lo grupal y en lo individual”
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A partir de diversas estructuras organizacionales, culturas y circunstancias varias
(Shafritz y Ott,2001).

Algunas teorias de la organizacion son compatibles con otras y se basan en ellas:
en lo que explican o predicen, los aspectos que consideran importantes, sus
suposiciones sobre ellas mismas y el mundo a partir de las cuales se crean, etc. De
esta manera, tienden a usar el mismo lenguaje o jerga, por lo que estas agrupaciones
de teorias y tedricos que las sustentan, suelen denominarse escuelas, perspectivas,
tradicionales, marcos, modelos, paradigmas u, ocasionalmente, épocas de la teoria de
la organizacion.

Es de hacer notar que los teodricos de las diversas escuelas usualmente se ignoran
entre si y cuando se reconocen lo hacen de forma negativa. Por ejemploi, tenemos
que Arthur Kuriloff (1963) describié que:

“...cada teoria de la organizacion esta en desacuerdo con las demas, defendiendo
su propia posicion y/o afirmando que tiene mayor importancia que el resto de las
demas”.

O el caso de Graham Astley y Andrew (1983):

“...el problema es que las diferentes escuelas de pensamiento [organizacional]
tienden a centrarse solo en aspectos individuales y utilizan I6gicas y vocabularios tan
diferentes que no se hablan directamente”.

O el de Lee Bolman y Terrence Deal (1997):

“...dentro de las ciencias sociales, las principales escuelas de pensamiento han
evolucionado, cada una con su propia vision de las organizaciones, Sus propios
conceptos y supuestos bien definidos, y sus propias ideas sobre como los gerentes
pueden mejorar poner las conferencias sociales bajo control’.

Con lo anterior, es razonable concluir que no soélo ha habido consenso sobre lo que
constituye el conocimiento de la teoria organizacional, sino que no la habra en el futuro
cercano. Asi, cualquier persona que estudie este tema es libre de unirse a la escuela
de la teoria de la organizacion de su eleccion y de aceptar los limites filoséficos de un
grupo de pensadores serios sobre otro.
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Pero antes de elegir una escuela y/o excluir a otras, se debe considerar las opciones
a partir de examinar las fortalezas y debilidades de cada una, observar si su filosofia
esta en armonia con sus propias creencias, suposiciones o predisposiciones
establecidas.

Es mas, puede descubrir que ninguna perspectiva merece su lealtad, que cada una
contiene informacion importante y conocimientos que son utiles en diferentes
circunstancias, pero que no cubren del todo sus percepciones. Debe tomar en cuenta,
gue son modelos basados en constructos que se basan en descripciones mas no en
evaluaciones de las mismas, con el propdsito primordial de organizar y ampliar el
conocimiento sobre las organizaciones y como estudiarlas.

Asi como existe un desacuerdo entre los distintos marcos acerca de lo que hace
que las organizaciones funcionen, también hay diferentes puntos de vista sobre la
mejor manera de agrupar las teorias de organizacion en las escuelas. Cada uno de los
principales marcos de la teoria de la organizacion esta asociado con un periodo en el
tiempo. Por ejemplo, la escuela clasica estaba en su mejor momento en las décadas
de 1920 y 1930, y la escuela de recursos humanos en la década de 1960 y principios
de la de 1970.

Cada escuela tuvo sus inicios, mientras que otra fue dominante, gradualmente
ganando aceptacion y eventualmente reemplazando a sus predecesores como la
perspectiva dominante. Al perder el centro del escenario, dichos modelos de la teoria
organizacional, decaen pero no mueren.

Su pensamiento influye en las teorias organizacionales posteriores, incluso aquellos
que rechazan sus suposiciones y principios basicos. Trabajos importantes desde estas
perspectivas anteriores se convierten en los clasicos atemporales.

Thomas Kuhn (1970) postul6 que este proceso dialéctico es comun en todas las
ciencias, incluyendo la fisica, las matematicas y la psiquiatria. Es bastante comun que
las teorias que estan cerca uno del otro cronolégicamente, tengan suposiciones
basicas muy divergentes sobre el objeto de sus teorias. Generalmente se agrupan las
teorias por el periodo de tiempo durante el cual se escribieron las contribuciones mas
importantes.

Otros tedricos de la organizacidn utilizan diferentes enfoques para etiquetar las
teorias. Por otro lado, Herbert Simon (1997), entre otros, ha presentado un sdlido

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




EVOLUCION HISTORICA DE LAS ORGANIZACIONES

argumento de que el uso de teorias (0 escuelas o perspectivas) confunde mas de lo
que ayuda. Ver Figura 2.1

Figura 2.1. Ejemplo de teorias de la organizacién segun Astley y Van de Ven
(1983)

Macro 3 - .
: Seleccion Natural Accion Colectiva

Nivel

Micro > » —

Nivel Seleccion Estructural Seleccion Estratégica

Orientacion Deterministica Orientacion Voluntarista
Ejemplos de clasificacion de algunas teorias de la organizacion de acuerdo a Astley y Van de Ven

Sistema Estructural: Gulick and Urwick (1937), Fayol (1949), Merton (1940), Blau and Scott (1962), Lawrence
y Lorsch (1967), James D. Thompson (1967); Seleccion Estratégica: Blau (1964), Feldman and March (1981),
Strauss et al. (1963), Weick (1979), Bitmer (1965); Seleccion Natural: Aldrich (1979), Hannan and Freeman (1977),

Porter (1981), Pfeffer and Salancik (1978); Accién Colectiva: Emery and Trist (1960), Hawley (1950, 1968), Schon
(1971)

Fuente: W. G. Astley &. A. H. Van de Ven (1983), con adaptacion propia.

2.2. Resumen de linea de tiempo

Con el fin de ubicar a los diferentes autores en el tiempo, se presenta la Figura 2.2.
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Figura 2.2. Resumen de

linea de tiempo de autores y corrientes

organizacionales
1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
l | | | | | | | | |
| | I I I I I I I I
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: David Silverman | (/1,7 and team

Fuente: Groth (2013)

Como se observara, la linea divisoria entre cada corriente oganizacional puede ser
muy sutil llegando a convivir al mismo tiempo con varios autores diferentes e incluso

corrientes poco conocidas.
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ORGANIZACION

No se tiene una fecha precisa que pueda ser identificada como el comienzo de una
reflexion seria acerca de como funcionan las organizaciones organicas y como deben
estructurarse y administrarse.

Uno puede rastrear escritos sobre administracién y organizaciones tan atras como
los origenes conocidos del comercio. Se puede aprender mucho de las primeras
organizaciones de musulmanes, hebreos, griegos y romanos. Si nos tomaramos el
tiempo, podriamos argumentar que gran parte de lo que sabemos sobre la teoria de la
organizacion tiene sus origenes en los tiempos antiguos y medievales.

Después de todo, fue Aristételes quien primero escribid sobre la importancia de la
cultura de los sistemas de administracion. lbn Taymiyyah, fué de los primeros en
tilizar el método cientifico para delinear los principios de administracion en el marco
del Islam y Maquiavelo, quien le dio al mundo el analisis definitivo del uso del poder.

Con el fin de proporcionar una orientacidén hacia las raices profundas de la teoria de
la organizacion en épocas anteriores, se ofrecen dos ejemplos de sabiduria antigua
sobre la gestion de la organizacion.

Aunque siempre sera muy interesante el profundizar en la sabiduria de los antiguos,
la mayoria de los analistas de los origenes de la teoria de la organizacién ven los
inicios del sistema de fabricas en Gran Bretafia en el siglo XVIIl como el lugar de
nacimiento de complejas organizaciones economicas y, en consecuencia, del campo
de la teoria de la organizacion.

La teoria de la organizacion clasica, como su nombre lo indica, fue la primera teoria
de su tipo, por lo que se se considera “fradicional’ y sigue siendo la base de otras
escuelas de teoria de la organizacién. Por lo tanto, una comprension de la teoria
clasica de la organizacion es esencial no solo por su interés histérico sino también, y
mas importante, porque los analisis y teorias posteriores suponen un conocimiento de
la misma. Ver Tabla 3.1.
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Tabla 3.1. Ejemplos de la practica organizacional en tiempos remotos

Descripciéon

1491 AC

En el Libro de Exodo, Capitulo 18 en el que Jethro, (suegro de Moisés), reprende
a Moisés por no establecer una organizacion a través de la cual pueda delegar su
responsabilidad por la administracion de justicia.

En el versiculo 25, Moisés acepta el consejo de Jethro; él “escogié a los hombres
capaces de todo Israel, y los hizo dirigirse sobre el pueblo, los gobernantes de miles,
los gobernantes de cientos, los gobernantes de cincuenta y los gobernantes de
decenas”. Moisés continué juzgando los “casos dificiles”, pero sus gobernantes
juzgaron “cada pequefia materia” ellos mismos.

Frederick Winslow Taylor desarrollaria mas adelante este concepto de
“‘administracion por excepcion” para audiencias modernas.

470 AC

Sécrates anticipa los argumentos a favor de la “administracion genérica” y los
“principios de administracion”, mientras explica a Nicbmaco que un lider que “sabe lo
que necesita y puede proporcionarlo, [puede] ser un buen presidente, ya sea que
tenga la direccion de un coro, una familia, una ciudad o un ejército "(Jenofonte, 1869).
Sdécrates enumera y discute los deberes de todos los buenos presidentes de
instituciones publicas y privadas y enfatiza las similitudes. Esta es la primera
afirmacion conocida de que las organizaciones como entidades son basicamente
iguales, y que un administrador que podria manejar bien a uno seria igualmente
experto en lidiar con otros, aunque sus propésitos y funciones puedan ser muy
diferentes.

Fuente: Recopilacién y adaptacién propia

La evolucion de cualquier teoria debe ser vista en contexto. Las creencias de los
tedricos de la gestion temprana acerca de como funcionaban o deberian funcionar las
organizaciones eran un reflejo directo de los valores sociales de sus tiempos, y los
tiempos eran duros.

Fue bien entrado el siglo XX antes de que los trabajadores industriales de los
Estados Unidos y Europa comenzaran a disfrutar incluso de “derechos” limitados como
“ciudadanos organizacionales”. Los trabajadores no eran vistos como individuos sino
como partes intercambiables en una maquina industrial en la que las partes estaban
hechas de carne solo cuando no era practico fabricarlas de acero.
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El advenimiento de la maquinaria impulsada por energia y, por lo tanto, el moderno
sistema de fabrica generd nuestros conceptos actuales de “organizacion economica y
organizacion para la produccion”. El equipo motorizado era caro. Los trabajadores de
produccion no podian comprar y usar su propio equipo, ya que tenian sus propias
herramientas.

Cada vez mas, los trabajadores sin sus propias herramientas y, a menudo, sin
ninguna habilidad especial tenian que reunirse para trabajar donde estaban los
equipos, en las fabricas. La entrada del sistema de fabrica present6 a los gerentes de
las organizaciones una serie de problemas nuevos sin precedentes. Los gerentes
tenian que organizar inversiones cuantiosas de capital, planificar y organizar
actividades de produccion, coordinacion y control confiables a gran escala de un gran
numero de personas y funciones, contener costos, y mantener una fuerza laboral
capacitada y motivada.

Bajo el sistema de fabrica, el éxito organizacional resulté de sistemas de produccion
bien organizados que mantuvieron ocupadas a las maquinas y los costos bajo control.
Los ingenieros industriales y mecanicos, y sus maquinas, fueron las claves de la
produccion. Se necesitaron estructuras organizacionales y sistemas de produccion
para aprovechar al maximo las maquinas.

Se pensaba que las organizaciones debian funcionar como maquinas, usando
personas, capital y maquinas como sus partes, al igual que los ingenieros industriales
buscaban disefar las mejores maquinas para mantener a las fabricas productivas, las
teorias de la organizacion eran dominadas por el pensamiento de ingenieria industrial
y la mecanica.

La busqueda permanente fue hallar la mejor manera de organizar para la
produccion. De esta manera, las primeras teorias de las organizaciones se dirigieron
principalmente de la anatomia o estructura de las organizaciones formales. Este fue el
medio, o el medio ambiente, el modo de pensar, que dio forma e influyé en los
principios de la teoria de la organizacion clasica.

La centralizacion del equipo y la mano de obra en las fabricas, la division del trabajo
especializado, la gestion de la especializacién y los reembolsos econdmicos del equipo
de la fabrica, todos eran preocupaciones de la obra del economista escocés Adam
Smith (1776) debido a su obra An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth
of Nations.
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El historiador Arnold Toynbee (1956) identificO a Adam Smith (1723-1790) y
James Watt (1736-1819) como las dos personas responsables de impulsar al mundo
hacia la industrializacién. Watt, de hecho, fue el inventor de la maquina de vapor.
Smith, quien es considerado el padre de la disciplina académica de la economia,
proporciond la base intelectual para el capitalismo /laissez-faire.

Su obra The Wealth of Nations dedica su primer capitulo, Of the Division of
Labour a una discusion sobre la organizacion optima de una fabrica de alfileres. ¢ Por
qué? Debido a que la especializacion de la mano de obra fue uno de los pilares del
mecanismo de mercado de la mano invisible de Smith, en el que se establecié que las
mayores recompensas serian para aquellos que eran los mas eficientes en el mercado
competitivo. Los fabricantes de pines tradicionales podian producir solo unas pocas
docenas de pines al dia.

Cuando se organizan en una fabrica con cada trabajador realizando una operacion
limitada, podrian producir decenas de miles por dia. La division del trabajo de Smith,
es la declaracion mas famosa e influyente sobre la I6gica econdmica del sistema fabril,
revolucionando el pensamiento sobre la economia y organizacion.

Asi se ha definido operacionalmente el afio 1776, afio en que se publico Wealth of
Nations, como el punto de partida para la teoria de la organizacion como ciencia
aplicada y disciplina académica.

A partir de lo anterior, se observa una etapa precientifica. Ver Tabla 3.2.

Tabla 3.2. Etapa precientifica de la teoria organizacional

Descripcion

1856

Daniel C. McCallum (1815-1878), fue un ingeniero del ferrocarril y gerente,
acreditado de haber desarrollado el primer organigrama. Explicé los principios
generales de la organizacion que pueden considerarse como establecidos y
necesarios, que incluyeron la division de responsabilidades, poder proporcional a
sus responsabilidades y un sistema de informes que permitia a los gerentes saber
rapidamente si las responsabilidades eran fielmente ejecutadas e identificar errores
de los subordinados.

1885
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El segundo, fue el Capitan Henry Metcalfe (1847-1917) del arsenal de
Frankford del ejército de los Estados Unidos en Filadelfia, que insto6 a los gerentes a
registrar eventos y experiencias de produccion sistematicamente para que pudieran
usar la informacion para mejorar los procesos de produccion. Publico sus
proposiciones en The Cost of Manufactures and the Administration of
Workshops, Public and Private (1885), que también fue pionero en la aplicaciéon
de los métodos de administracion precientifica a los problemas del control de
gestion y afirmé que existe una ciencia de la administracion basado en principios
que se descubren por observacién diligente. Se considera precursor al de Taylor.

1886

El tercer defensor de la administracion pre-cientifica de la década de 1880 fue
Henry R. Towne (1844-1924), cofundador y presidente de la Compaiia de
Fabricacion Yale & Towne. En 1886, propuso que la administracion de cualquier
tienda era de igual importancia que la administracion de ingenieria y que la Sociedad
Americana de Ingenieros Mecanicos (ASME. American Society of Mechanical
Engineers) deberia asumir un papel de liderazgo en el establecimiento de una base
de datos de administracion de ingenieria de las mejores practicas de multiples
compafias denominada administracion del trabajo. La informacion podria
compartirse entre empresas establecidas y nuevas. Varios afnos después, ASME
adopté su propuesta, publicada como The Engineer as Economist en
Transactions of the American Society of Mechanical Engineers (1886).

Fuente: Recopilacién y adaptacion propia

Curiosamente, Towne tuvo varias asociaciones significativas con Frederick
Winslow Taylor. Los dos eran companieros dibujantes en Midvale Steel. Co. durante
la década de 1880. Towne le dio a Taylor una de sus primeras oportunidades para
aplicar con éxito los principios de administracién cientifica en Yale & Towne en 1904.
Towne también nominé a Taylor para la presidencia de ASME en 1906 y, por lo tanto,
le brindé un foro internacional para defender la administracion cientifica. (Tras la
eleccion, Taylor reorganizé rapidamente la ASME de acuerdo con los principios de la
administracion cientifica).

La etapa clasica fue una de la que mayormente hizo contribuciones a la teoria
organizacional, denominandosele a esta etapa también: etapa de enfoque en el
desemperio y la estructura de la tarea. En términos de tiempo, estas contribuciones se
hicieron en relacién con la formacién de la sociedad industrial y los grandes grupos
industriales, lo que cred una necesidad de teorias sobre la gestion de muchas
personas reunidas en torno a tareas industriales.
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La preocupacion era aumentar la eficiencia de la empresa a través de la forma y
disposicion de los 6érganos componentes de la organizacidon (departamentos) y de sus
relaciones estructurales. De alli el énfasis en la anatomia (estructura) y en la
neuroanatomia (funcionamiento) de la organizacion. En este sentido, el enfoque de la
corriente anatomica y ecologista es un enfoque progresivo al de la administracion
cientifica: de arriba hacia abajo (de la direccion hacia la ejecucion) del todo
(organizacion) hacia sus partes componentes (departamentos).

Predominaba la atencion en la estructura organizacion, con los demas elementos
de la administracion, con los principios generales de la administracion, con la
departamental. Ese cuidado con la sintesis y con la vision global permitia una mejor
manera de subdividir la empresa bajo la centralizacion de un jefe principal. Fue una
corriente eminentemente teorica y administrativamente orientada. El énfasis en la
estructura es su principal caracteristica.

Los grandes grupos industriales se caracterizaron por ser colectivos instrumentales
disefiados para lograr objetivos especificos con una cultura fuertemente formalizada.
El desarrollo dio lugar a teorias organizacionales con normativas para la estructuracion
del trabajo, donde las organizaciones eran instrumentos en el que se construian y
operaban maquinas con el propdésito de alcanzar un objetivo determinado.

Las escuelas de la teoria organizacional que son representativas de este periodo
se muestran en la Tabla 3.3.

Tabla 3.3. Escuelas de teoria organizacional de la etapa clasica

Descripcion

* Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Teoria de la administracién cientifica.
* Henri Fayol (1841-1925). Teoria departamentalista de la organizacion
* Maximilian Karl Emil Weber (1864-1920). Teoria de la Burocracia

Fuente: Recopilacién y adaptacién propia

Aunque dichas escuelas difieren claramente entre si, comparten la percepcién de
que una estructura formalizada es un comportamiento prescrito para el
comportamiento comun del personal. Este enfoque racional se basa en la:
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 Transparencia para permitir evaluar las consecuencias de decisiones
organizacionales.

* Capacidad de ajustarse para el logro de la maxima produccion.

e Evaluacién de la posibilidad de reemplazar partes de la organizacion y evitar
personal clave

* Necesidad de reducir las luchas internas para mantener las posiciones alcanzadas

* Gestion y control con sentido: arriba a abajo.

* Conducta profesional y racional sin relaciones emocionales disruptivas

3.1. Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

3

La administracion cientifica se origind a principios del siglo XX y Frederick W.
Taylor fue el principal promotor. Frederick Winslow Taylor fue un ingeniero Industrial
y economista estadounidense, promotor de la organizacién cientifica del trabajo y es
considerado el padre de la administracion cientifica.

En 1878 efectud sus primeras observaciones sobre la industria del trabajo en la
industria del acero. A ellas les siguieron una serie de estudios analiticos sobre tiempos
de ejecucion y remuneracion del trabajo. Sus principales puntos, fueron determinar
cientificamente trabajo estandar, crear una revolucién mental y un trabajador funcional
a través de diversos conceptos que se instruyen a partir de un trabajo suyo publicado
en 1903 llamado Shop Management.

De acuerdo a sus biografos Taylor, desde su adolescencia comenzo6 a perder la
vista, ademas, su cuerpo era de complexién débil y no podia participar de los juegos
que los otros organizaban como el béisbol y el tenis. Taylor se sintié obligado:
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“...al degradante, para un muchacho, papel de espectador, dedic6 su vida a
concebir como mejorar el rendimiento del esfuerzo fisico derrochado por los jugadores
mediante un disefio mas adecuado de los instrumentos por ellos utilizados...”.

Esta actitud lo marcaria de por vida, para él lo importante era medir el esfuerzo, el
lugar y los movimientos para obtener una vasta informacion y de ahi, sacar provecho
de manera que se diera la mayor eficiencia posible tanto en el deporte como en la
produccion. Sus bidgrafos también lo califican como una persona de actitud inflexible
frente a las reglas del juego incluso un juego de criquet representaba para él una fuente
de estudio y de analisis.

3.1.1. En qué consiste

La administracion cientifica se bas6 en una idea de sistematizacion en la que se
hicieron intentos para mejorar la eficacia de los procedimientos para tener un mejor
efecto a través de analisis cientificos y experimentos. Taylor creia que era posible
prescribir los procesos que dieron como resultado un rendimiento maximo con un
minimo de entrada de energia y recursos. Por lo tanto, el punto de partida de Taylor
fue el proceso de trabajo individual, que tuvo consecuencias considerables en todo el
sistema de produccion.

La estructura tuvo que adaptarse al enfoque que se dispuso para los procesos de
trabajo, y al hacerlo, el gerente perdidé su papel de gobierno al estar sujeto a soluciones
cientificamente calculadas. Por lo tanto, era necesario establecer un equipo de
especialistas que fueran capaces de determinar los procesos de trabajo 6ptimos. Dado
que el empleado y su manejo en los procesos de trabajo fueron el punto de partida, el
enfoque de Taylor se clasifica como un enfoque de abajo hacia arriba.

La administracion cientifica fue adoptada rapidamente por grandes empresas
industriales de produccion en masa. Henry Ford es el ejemplo mas destacado de lo
que se caracteriza como la revolucion industrial. A partir de estudios del tiempo y
cualidades educativas cuidadosamente determinadas, los autos se construyeron
mediante la produccion en masa con procedimientos fijos, como maquinas, lo que cred
un nuevo término. el fordismo.

Antes de las propuestas de Taylor, los trabajadores eran responsables de planear
y ejecutar sus labores. A ellos se les encomendaba la produccion y se les daba la
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libertad de realizar sus tareas de la forma que ellos creian era la correcta sin tener
conocimientos técnicos.

El mismo Taylor lo describe de esta manera:

“...encargados y jefes de taller saben mejor que nadie que Ssus propios
conocimientos y destreza personal estan muy por debajo de los conocimientos y
destreza combinados de todos los hombres que estan bajo su mando. Por
consiguiente, incluso los gerentes con mas experiencia dejan a cargo de sus obreros
el problema de seleccionar la mejor forma y la mas economica de realizar el trabajo”.

De ahi que sus principios vistos en su perspectiva histérica, representaron un gran
adelanto y un enfoque nuevo, asi como una notable innovacion frente al sistema.

Se debe reconocer aqui, que Taylor representa el suefio de una época, como lo es
Estados Unidos de los primeros afos del siglo XX donde era imperativo alcanzar la
mayor eficiencia posible, cuidando el medio ambiente aunado a una explosion
demografica acelerada en las ciudades, una demanda creciente de productos.

Por lo tanto, la administracion cientifica ha tenido un impacto decisivo e importante
en la practica industrial y en las ideas tedricas de las organizaciones en general.

Mas tarde, la mayoria fue criticada tanto por los empleados como por los directivos,
ya que los estudios cientificos en el tiempo ignoraron su propio sentido comun vy juicio.
La escuela clasica domind la teoria de la organizacion en la década de 1930 y sigue
siendo muy influyente en la actualidad (Merkle, 1980).

Con los afios, la teoria de la organizacidon clasica se expandié y madurd. Sin
embargo, sus principios y supuestos basicos, que estaban enraizados en la revolucién
industrial del siglo XVIII y las profesiones de ingenieria mecanica, industrial y
economica, nunca han cambiado. Solo se expandieron, se refinaron y se hicieron mas
sofisticados. Ver Tabla 3.4.
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Tabla 3.4. Principios fundamentales de la relacion de la Ingenieria y la
Organizacion

Descripcion

1. Las organizaciones existen para lograr objetivos relacionados con la produccion
y la economia.

2. Hay una mejor manera de organizarse para la produccioén, y esa forma se puede
encontrar de forma sistematica a través de la investigacion cientifica.

3. La produccién se maximiza a través de la especializacion y la division del
trabajo.

4. Las personas y organizaciones actuan de acuerdo con principios economicos
racionales.

Sobre los deberes del administrador, dice:

a. Desarrollan una ciencia para cada elemento del trabajo de un hombre, que
reemplaza el antiguo método de la regla de oro.

b. Seleccionan cientificamente y luego capacitan, ensefian y desarrollan al
trabajador, mientras que en el pasado se elegia al mejor hombre y este se auto-
capacitaba lo mejor que podia.

c. Cooperan directamente con los empleados para asegurar que todo el trabajo
se esta realizando de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha desarrollado.

d. Se establece una division del trabajo con responsabilidad entre la gerencia y
los trabajadores: La gerencia se hace cargo de todo el trabajo para el que se esta
mejor equipado para con los trabajadores, mientras que en el pasado casi todo el
trabajo y la mayor parte de la responsabilidad, se hacia sobre los trabajadores como
tales.

Fuente: Recopilacién y adaptacién propia

Cerca de 100 anos después de que Adam Smith declarara que la fabrica era el
medio mas apropiado para la produccion en masa, Frederick Winslow Taylor y sus
seguidores difundian el evangelio de que los obreros serian mas productivos si se
planeara su trabajo cientificamente. Taylor, el reconocido padre del movimiento de la
administracion cientifica, fue pionero en el desarrollo de los estudios del tiempo y el
movimiento, originalmente bajo el nombre de taylorismo o el sistema de Taylor.

El taylorismo, o su sucesor, la administracion cientifica, no fue una invencion unica,
sino una serie de métodos y arreglos organizativos disefiados por Taylor y sus
asociados para aumentar la eficiencia y la velocidad de la produccion en talleres
mecanicos. Sobre la base de la nocién de que habia una mejor manera de realizar
cualquier tarea, la administracion cientifica de Taylor traté de aumentar la produccion
al descubrir los métodos de produccidon mas rapidos, mas eficientes y menos
fatigantes.
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El trabajo del gerente cientifico, una vez que se encontré la mejor manera, fue
imponer este procedimiento a su organizacion. La teoria de la organizacién clasica
deriva de un corolario de esta proposicion. Si hubiera una mejor manera de realizar
cualquier tarea de produccion dada, entonces, correspondientemente, también debe
haber una mejor manera de realizar cualquier tarea de organizacion social, incluida la
organizaciéon de empresas.

Se asumioé que tales principios de organizacion social existen y esperan ser
descubiertos por observacion y analisis cientifico diligente. La administracién cientifica,
tal como fue defendida por Taylor, también contenia un poderoso mensaje social
puritano.

Taylor (1911) ofrecio la administracion cientifica como la forma en que las empresas
pueden aumentar sus ganancias, deshacerse de los sindicatos, aumentar el ahorro y
la virtud de las clases trabajadoras y aumentar la productividad para que la sociedad
en general pueda ingresar en una nueva era de armonia basada en mayor consumo
de bienes producidos en masa por miembros de las clases trabajadoras.

Taylor tuvo un efecto profundo, casi revolucionario, en los campos de los negocios
y la administracion publica. Obtuvo credibilidad por la idea de que las operaciones
organizacionales podrian ser planificadas y controladas sistematicamente por expertos
que utilizan principios cientificos. Muchos de los conceptos y preceptos de Taylor
todavia estan en uso hoy en dia. El legado de la administracion cientifica es sustancial.

El trabajo mas conocido de Taylor (1911) es su libro: The Principles of Scientific
Management, aunque también escribi®6 numerosos articulos sobre el tema.
mencionaba los principios que sustentaban la perspectiva cientifica de la
administracién y le daban un nuevo giro a la manera de como se hacia el trabajo en
aquella época, es asi como las personas que administran la produccion deben adquirir
nuevas responsabilidades como se vera a continuaciéon. Ver Tabla 3.5.
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Tabla 3.5. Principios de Taylor sobre la gerencia organizacional

Descripcion

1. Debe elaborar una ciencia para la ejecucion de cada una de las operaciones del
trabajo, la cual sustituye al viejo modelo empirico.

2. Debe seleccionar cientificamente a los trabajadores, les adiestran, ensefian y
forman, mientras que en el pasado cada trabajador elegia su propio trabajo y aprendia
por si mismo como podia mejorar.

3. Debe colaborar cordialmente con los trabajadores para asegurarse de que el
trabajo se realiza de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha elaborado

4. Debe repartir el trabajo y la responsabilidad casi por igual entre la gerencia y los
obreros. La gerencia toma bajo su responsabilidad todo aquel trabajo para el que esta
mas capacitada que los obreros, mientras que, en el pasado, casi todo el trabajo y la
mayor parte de la responsabilidad se echaban sobre las espaldas de los trabajadores.

5. Debe estudiar para promover mejores oportunidades para el empleado. El
estudio del trabajo se hace consultando al trabajador, sino en asociacién con él.

Fuente: Taylor (1911) con adaptacién propia

La administracion cientifica surgio como un movimiento nacional durante una serie
de eventos en 1910. Las compafiias ferroviarias en los estados del este de Estados
unidos, solicitaron un aumento en las tarifas de transporte ante la Comision de
Comercio Interestatal (ICC. Interstate Commerce Commission).

Los ferrocarriles habian estado recibiendo mala prensa, siendo culpados por (entre
muchas otras cosas) una restriccion de precios que estaba arruinando a los
agricultores, por lo que recibieron una amplia cobertura de los medios. Louis D.
Brandeis, un abogado mas tarde seria un juez de la Corte Suprema, tomoé el caso
contra los ferrocarriles sin pago alguno.

Brandeis llamo a Harrington Emerson, un consultor que habia sistematizado el
Ferrocarril de Santa Fe, para declarar que los ferrocarriles no necesitaban incrementar
sus precios: podian ahorrar un millon de doélares al dia utilizando lo que Brandeis llamé
inicialmente métodos de administracion cientifica (Urwick, 1956).

Al principio, Taylor se mostro reacio a usar la frase porque le sonaba demasiado
académico. Aun asi, a la ICC le interesé significando el auge de la administracion
cientifica con Taylor a la cabeza.
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El deseo de Taylor en aplicar su venerado scientific management, iba en la noble
direccion de conseguir la maxima prosperidad del empresario, asi como la
maxima prosperidad para el trabajador.

Aun asi, después contradice esta afirmacion diciendo que ha visto como los
trabajadores que empiezan a tener aumentos en su sueldo en mas de un 60 % se
convierten en tomadores de trago y empiezan a disminuir su produccion y, asi, su
calidad de vida; de ahi que el 60 % en el aumento de sueldo sea para él, el tope maximo
a pagarle a quien califique como un trabajador tipo animal.

Se deben citar algunos de los argumentos de Taylor para la aplicacion de sus
propuestas. Para él, el hombre es por naturaleza perezoso, e intenta escudarse en ello
para realizar lentamente su trabajo haciendo creer al empresario que esta dando lo
mejor de si.

“...De ahi que se deben medir los tiempos y los movimientos de estos trabajadores
para estudiarlos y encontrar la mejor combinacion de movimientos musculares para
elevar la produccion y, también, dar uniformidad a los procesos, lo que no ocurria en
el antiguo sistema...”

Para ello era necesario dividir entre quienes piensan las mejores maneras de hacer
el trabajo y quienes tienen las fortalezas fisicas para ejecutarlo, a los primeros se les
daba la responsabilidad de adiestrar a los segundos hasta obtener de ellos el mayor
rendimiento que su cuerpo pudiera dar.

También habla de la especializacion de tareas, pues de esta manera, el trabajador
gana mas tiempo y destreza haciendo lo mismo todos los dias. Ver Tabla 3.6.

Tabla 3.6. Etapas de Taylor para implementar la organizacién

Descripcion

1. Hallar de diez a quince obreros (si es posible en distintas empresas y de distintas
regiones) que sean particularmente habiles en el trabajo a analizar.

2. Definir la serie exacta de movimientos elementales que cada uno de estos
obreros lleva a cabo para ejecutar el trabajo analizado, asi como los utiles y materiales
que emplean.

3. Determinar con un crondmetro el tiempo necesario para realizar cada uno de
estos movimientos elementales y elegir el modo mas simple de ejecucion.
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4. Eliminar todos los movimientos mal concebidos, los lentos o inutiles.

5. Tras haber suprimido asi todos los movimientos inutiles, reunir en una secuencia
los movimientos mas rapidos y los que mejor permiten emplear los mejores materiales
y utiles.

Fuente: Taylor (1911) con adaptacién propia

3.1.2. Contribuciones

Varios de los seguidores de Taylor obtuvieron posteriormente un amplio
reconocimiento, entre ellos: Frank (1868-1924) y Lillian (1878-1972) Gilbreth por
Cheaper by the Dozen (1948) y la fama de therblig (Spriegel y Myers, 1953); Henry
Laurence Gantt (1861-1919), quien invento el diagrama de Gantt para planificar la
produccion de trabajo (Alford, 1932); y Carl O. Barth (1860-1939), quien entre sus
otros logros, en 1908 convencio al decano de la nueva Escuela de Negocios de
Harvard para que adoptara el taylorismo como el concepto fundamental de la
administracion moderna (Urwick, 1956). Ver Tabla 3.7.

Tabla 3.7. Aportes de Taylor a la teoria organizacional

Descripcion

. Estudio de Movimientos en el ambito del hacer

. Estandarizacién de herramientas.

. Departamento de planificacion de ventas.

. Principio de administracion por.

. Tarjeta de ensefanzas para los proletarios

. Reglas de calculo para el corte del metal y el acero.
. Métodos de determinacion de costos.

. Seleccion de empleados por tareas.

. Incentivos si se termina el trabajo a tiempo.

0O NOoOO O WODN -

©

Fuente: Elaboracién y adaptacion propia

3.1.3. El principio de Excepcion

Este principio de excepcion planteado por Taylor, en el campo de la teoria
organizacional, representa un filtro de informacion en el que, segun sus palabras:
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“

el administrador deberia recibir informes condensados, resumidos e
invariablemente comparativos, cubriendo, sin embargo, todos los elementos que son
de interés para la administracion. Esos resumenes deberian ser cuidadosamente
revisados por un ayudante antes de que lleguen al administrador, y poseer, ademas,
todas las excepciones buenas como de las excepciones malas; se obtiene en pocos
minutos, una vision global de los progresos realizados de los reveses y deja al
administrador la posibilidad de considerar las lineas de la politica, y estudiar el caracter
y el ajuste de los hombres importantes bajo su mando”.

Lo que sugiere Taylor, es una autonomia relativa a los diferentes departamentos
operativos de la empresa y una red de comunicacion Algedonica que indique el
momento en que la jerarquia debe entrar a funcionar.

La Algedonia (o el principio de excepcion) representa el mecanismo que une e
integra los conceptos de autonomia de un subsistema con los de jerarquia entre
subsistemas.

A través de dicho mecanismo la libertad de los subsistemas se hace efectiva y real.
El subsistema poseera total autonomia hasta los limites de su capacidad para controlar
su conducta.

Pasado ese limite, la Algedonia lo hace dependiente de su subsistema
jerarquicamente superior a éste, dentro de su propia autonomia, resuelva el problema
y restituya la autonomia perdida del subsistema subordinado.

Asi éste continuara gozando de libertad. Si el sistema jerarquico inmediatamente
superior se ve incapacitado de resolver el problema de ese subsistema, entonces
debera acudir, a su vez, a su nivel superior, perdiendo asi también su autonomia, en
relacién con ese problema en particular.
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3.2. Henri Fayol (1841-1925)

Si bien las ideas de Adam Smith, Frederick Winslow Taylor y otros siguen siendo
influencias dominantes en el disefio y la gestion de las organizaciones, fue Henri Fayol
(1841-1925), un ingeniero y ejecutivo de minas francés, quien desarrollo la primera
teoria integral de la administracion donde establecid que las funciones de la gestion
son: la prevision y la planeacion; la organizacion; la direccion; la coordinacion y el
control. Mientras Taylor estaba implicado con la tecnologia empleada por el trabajador
individual, Fayol teorizaba sobre todos los elementos necesarios para organizar y
administrar una gran corporacion.

Cronolégicamente, casi al mismo tiempo que Taylor, Henri Fayol desarrollé su
enfoque dentro de la perspectiva racional, que invierte el enfoque de la administracion
cientifica.

Su propuesta es también conocida como: administracion positiva; enfoque
anatémico o enfoque del proceso administrativo.

Su aporte principal fue el de escribir sobre problemas no estudiados por Taylor, ya
que mientras éste concentra sus estudios en el taller o la fabrica, Fayol lo hace a nivel
de la direccién, creando lo que algunos llaman escuela de jefes. Hizo grandes
contribuciones a los diferentes niveles administrativos.
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3.2.1. En qué consiste

Henri Fayol, fue uno de los principales contribuyentes al enfoque clasico de la
administracién, creador de los consejeros de Nico. Nacio en Estambul, en el seno de
familia burguesa. Vivi6 las consecuencias de la Revolucion Industrial y mas tarde, la
Primera Guerra Mundial.

Se graduod en ingenieria de minas a los 19 anos, en el aino 1860, €l ingres6 a una
empresa metalurgica y carbonifera, donde desarrollé toda su carrera. A los 25 afos
fue nombrado gerente de las minas.

A los 47 ocupd la gerencia general de la Compagnie Commentry Fourchambault
et Decazeville, se hallaba en una situacion dificil. Su administracion fue muy exitosa.
En 1918 entrego la empresa a su sucesor, en una situacion de notable estabilidad.

Con Fayol, los procesos administrativos mas que los procesos técnicos fueron
racionalizados. Los principios administrativos en la forma de la estructura jerarquica de
la piramide de la administracion debian funcionar como la base de la parte de la
organizacion que involucraba actividades, es decir, un enfoque de arriba hacia abajo.

El principal trabajo de Fayol, Administration Industrielle et Generale (publicado
en Francia en 1916), fue casi ignorado en los Estados Unidos hasta que la traduccion
al inglés de Constance Storr, en su obra: General and Industrial Management,
aparecio en 1949.

Desde entonces, las contribuciones tedricas de Fayol han sido ampliamente
reconocidas. y su trabajo es considerado tan significativo como el de Taylor. Varias
contribuciones tedricas diferentes a este enfoque administrativo se basan en dos
principios generales: coordinacion y especializacion. Ver Tabla 3.8.

Tabla 3.8. Coordinacién y Especializacion de acuerdo a Fayol

Descripcion

Coordinacion: piramide jerarquica.
* Todos los empleados son responsables solo ante un superior.

* Un superior solo puede tener el numero de subordinados que él/ella (limite de
control) pueda administrar.
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* Eltrabajo de rutina debe ser realizado por subordinados de tal forma que el gerente
atienda las tareas especiales.

Especializacion: Distribucion de actividades en grupos homogéneos de
trabajo, por:
* Propésito (tipo departamento, por ejemplo: ingenieria, mercadotecnia, etc.)
* Proceso (mecanografia, instalacion de eje motriz, etc.)
* Cliente (por ingresos, importancia, etc. por ejemplo: grandes, medianos vy
pequenos clientes)
* Geografia (diferentes servicios segun pais o region)

Fuente: Fayol (1949) con adaptacién propia

3.2.2. Contribuciones

La coordinacion se basa en una estructura jerarquica piramidal en la que los
miembros de la organizacion estan vinculados entre si, y debe haber claridad en la
estructura administrativa.

La especializacion, por otro lado, tiene que ver con las formas de agrupar las
actividades de la organizacion de manera mas efectiva en entidades o departamentos
separados. Esto se conoce como el principio de departamentalizacion donde las
actividades homogéneas o relacionadas se agrupan en una entidad.

Como se desprende de /la coordinacion y la especializacion, expresan un alto grado
de formalizacion, que es uno de los temas principales de la perspectiva racional.

Fayol creia que su concepto de administracion era universalmente aplicable a todo
tipo de organizaciéon. Considerando que tenia seis principios: técnico (produccion de
bienes), comercio (compras, ventas e intercambio de actividades), financiero
(recaudacion y uso de capital), seguridad (proteccion de propiedad y personas),
contabilidad y administracion (coordinacion, control, organizacion, planificacion y
mando de la gente). El interés primordial de Fayol fue en hacer énfasis en su principio
final: la gestion.

Los bloques de funciones senalados se dan siempre en cualquier empresa, sea
pequefia o grande, simple o compleja. A cada funcion corresponden capacidades
especificas que deben poseer las personas que las vayan a desempenar.
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Fayol abord6 también variables tales como: la division del trabajo, la autoridad y la
responsabilidad, la disciplina, la unidad de mando, la unidad de direccion, la
subordinacion del interés individual al interés general, la remuneracion del personal, la
centralizacion, las cadenas escalares, el orden, la equidad, la estabilidad de la tenencia
del personal, iniciativa, y el esprit de corps.

Las funciones administrativas no son privativas de la alta direccidén, sino que se
reparten por toda la jerarquia de la empresa. Fayol afirma que la capacidad basica de
las personas situadas en los niveles inferiores es la capacidad profesional
caracteristica de la empresa, mientras que la capacidad esencial de la alta direccion
es la administrativa. Es decir, conforme se asciende en la escala jerarquica de la
organizacion deben aumentar las funciones administrativas, mientras que si se
desciende predominan las funciones técnicas. Ver Tabla 3.9.

Tabla 3.9. Principales contribuciones de Fayol para la teoria organizacional

Descripcion

* Funciones Técnicas: aquellas a través de las cuales se realiza la produccién de
bienes y servicios.

* Funciones comerciales: la empresa necesita tanto saber producir eficientemente
como comprar y vender bien.

* Funciones financieras: es imprescindible una habil gestion financiera con el fin
de sacar el mayor provecho posible de las disponibilidades evitando aplicaciones
imprudentes de capital.

* Funciones de seguridad: proteccion de las personas y bienes de la compania
contra robos, inundaciones, etc.

* Funciones contables: relacionadas con los inventarios, registros, balances,
costos y estadisticas.

* Funciones administrativas: las encargadas de coordinar y sincronizar las otras
cinco funciones. Constituyen el objeto principal de estudio para Fayol, pues en
su época aun estaban en pleno desarrollo y concrecidn

Dentro de las funciones, que distingue el proceso correcto de administracion, se
incluye:

* Planificar: definir los objetivos que se persiguen, fijar la estrategia global para
lograr dichos objetivos y establecer planes que integren y coordinen las
actividades de forma coherente.

* Organizar: disefar una estructura organizativa que incluya las tareas que tienen
que realizarse, asignando a las personas mas idéneas para hacerlas,
estableciendo cémo organizar las tareas, quién reporta a quién y dénde se
tomaran las decisiones.
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* Dirigir: dirigir y coordinar a los integrantes de la organizacion. Incluye motivar a
los empleados, dirigir las actividades de otros, seleccionar el canal de
comunicacion mas efectivo o resolver los conflictos que existan entre los
miembros.

e Controlar: asegurarse del correcto funcionamiento de la empresa, vigilando el
desempero de la organizacion. El desempeno actual debe ser comparado con
los objetivos anteriormente planteados, si existen desviaciones significativas,
habra que devolver a la organizacion a la senda establecida. La funcion de control
es el proceso de monitorizar, comparar y corregir.

* Prever: evaluar el futuro y tomar previsiones en funcion de él.

Fuente: Fayol (1949) con adaptacién propia

Las funciones administrativas no son privativas de la alta direccién, sino que se
reparten por toda la jerarquia de la empresa. Fayol afirma que la capacidad basica de
las personas situadas en los niveles inferiores es la capacidad profesional
caracteristica de la empresa, mientras que la capacidad esencial de la alta direccion
es la administrativa.

Es decir, conforme se asciende en la escala jerarquica de la organizacion deben
aumentar las funciones administrativas, mientras que si se desciende predominan las
funciones técnicas.

Uno de los objetivos de los estudios de Fayol (y de toda empresa) debe ser el
conseguir mejores administradores a través de una ensefianza organizada de las
técnicas de direccion. Fayol organizé las operaciones industriales y comerciales en
catorce grupos. Ver Tabla 3.10.

Tabla 3.10. Los catorce principios de administracion de Fayol

Descripcion

1. Unidad de mando: Cada empleado tiene que responder a un solo jefe

2. Autoridad y responsabilidad: Quien tiene el poder avalado por un cargo, tiene que
responder por los resultados de su gestion.

3. Unidad de direccion: Todos los miembros de una organizacion deben trabajar a
favor de los mismos objetivos.

4. Centralizacion: Se refiere a la afluencia hacia la cabeza de mando quien tomara
las decisiones. Cuanto mas grande sea la organizacion menor sera la
centralizacion

5. Subordinacion del interés particular al general: Son prioritarios los intereses de la
organizacion y luego los personales.
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Disciplina: Es sindnimo de respeto.

Division del trabajo: Induce a la especializacion y por lo tanto promueve eficiencia.

Orden: Se puede sintetizar con la frase un lugar para cada cosa y cada cosa en

su lugar. De esta forma se evitan demoras en busquedas infructuosas de por

ejemplo las herramientas de trabajo.

9. Jerarquia: Representa la cadena de mando, quién manda a quién. Hay que
respetarla dirigiéndose al inmediato superior/inferior.

10.Justa remuneracion: La retribucion por el trabajo debe ser acorde a las tareas
desempefiadas y justas.

11.Equidad: Es sindnimo de justicia y trato igualitario para con todos los empleados.

12.Estabilidad del personal: Se le debe dar al trabajador el tiempo suficiente para
aprender y asimilar las tareas encomendadas

13. Iniciativa: Se debe estimular y valorar los aportes efectuados por el personal que
favorezcan a la empresa.

14.Trabajo en equipo: Se refiere a la armonia en los vinculos para que el ambiente

laboral sea agradable.

O NS

Fuente: Fayol (1949) con adaptacién propia

Se recomienda consultar su capitulo: General Principles of Management, de su
obra: General and Industrial Management, cuyas principales aportaciones fueron:

* Distinguir la diferencia entre los niveles gerenciales y de supervision dando mas
importancia al primero ya que este tiene mayor influencia en la organizacion.
Ademas ,esto ayudo a definir la organizacion jerarquica moderna.

* Definir las funciones administrativas que tenian que llevar a cabo los directivos
tanto para evaluar o clasificar la administracion, o que se conoce como la definicion
funcional de la administracion.

* Los principios generales de la administracion.

* Aprender a dirigir con flexibilidad, ademas de la diferencia entre la teoria y la
practica de la administracién moderna.

Diferencias muy particulares entre las teorias de Taylor y Fayol son entre otras
relevantes: que Fayol se enfoca mas en la estructura general de la organizacion,
mientras que Taylor se enfocaba mas en el método y herramientas del trabajo para
una mejor eficacia.

Otra diferencia entre Taylor y Fayol es el area de la piramide de la organizacion
que estudiaban, una es el nivel operario que es el area de estudio de Taylor mientras
que Fayol se dedicé al estudio del area de nivel superior de la organizacion.
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En la obra de Luther Gulick: Notes on the Theory of Organization, que fueron
muy influidas por el trabajo de Henri Fayol, es una de las principales declaraciones
del enfoque de principios para administrar las funciones de las organizaciones.

Aparecio en Papers on the Science of Administration, una coleccion que Gulick
y Lyndall Urwick editaron en 1937. Aqui Gulick presentdé su famosa mnemotécnica
POSDCORB, que representaba las siete funciones principales de la gestion ejecutiva:
planificacion, organizacion, personal, direccion, coordinacion, reporte, y presupuesto.

Los principios de administracion de Gulick también incluian la unidad de mando
y el alcance del control. En general, Papers on the Science of Administration fue
una declaracion del estado del arte de la organizacion. El analisis de la administracion
de funciones continua dentro del campo de la teoria de la organizacion.

Daniel A. Wren (1972) afirmo:

“..El pensamiento gerencial es tanto un proceso como un producto de su entorno
cultural’.

Mirando a través de los lentes de hoy, es tentador denigrar las contribuciones de los
clasicistas, verlos como estrechos y simplistas. En el contexto de sus tiempos, sin
embargo, fueron pioneros brillantes. Su pensamiento proporcioné fundamentos
invaluables para el campo de la teoria de la organizacién, y su influencia sobre la teoria
de la organizacion y los tedricos continua hoy.

Fayol y otros fueron pioneros en la creacion de la teoria administrativa y, por lo
tanto, luego fueron sometidos a severas criticas por simplificar demasiado las
condiciones administrativas. El critico principal fue Herbert Simon, quien sera
explicado mas adelante.
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3.3. Maximilian Karl Emil Weber (1864-1920)

-

En contraste con los fervientes defensores de la administracion cientifica, Max
Weber fue un brillante socidlogo analitico que estudidé a las organizaciones
burocraticas. La burocracia se ha convertido en un rasgo dominante del mundo
contemporaneo. Practicamente en todas partes, tanto en los paises desarrollados
como en los paises emergentes, la vida economica, social y politica esta muy
influenciada por organizaciones burocraticas.

Maximilian Karl Emil Weber fue un filésofo, economista, jurista, historiador,
politélogo y sociologo aleman, considerado uno de los fundadores del estudio moderno
de la sociologia y la administracion publica, con un marcado sentido antipositivista.

A pesar de ser reconocido como uno de los padres de la sociologia, junto con Karl
Marx y Emile Durkheim. Weber nunca se vio a si mismo como sociélogo, sino como
historiador; para él, la sociologia y la historia eran dos empresas convergentes. Sin
embargo, sobre el final de su vida en 1920, escribié en una carta al economista Robert
Liefmann:

“Si me he convertido finalmente en sociologo (porque tal es oficialmente mi
profesion), es sobre todo para exorcizar el fantasma, todavia vivo, de los conceptos
colectivos(...).
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Sus trabajos mas importantes se relacionan con la sociologia de la religion y el
gobierno, pero también escribié mucho en el campo de la economia. Su obra mas
reconocida es el ensayo: La ética protestante y el espiritu del capitalismo, que fue
el inicio de un trabajo sobre la sociologia de la religion. Pero su obra: Economy and
Society, publicada postumamente entre 1921 y 1922, es la suma mas completa y
sistematica de sus ideas y conceptos.

Weber argumentd que la religion fue uno de los aspectos mas importantes que
influyeron en el desarrollo de las culturas occidental y oriental. En otra de sus obras
famosas. La ciencia como vocacion, la politica como vocacién, Weber definié el Estado
como una entidad que ostenta el monopolio de la violencia y los medios de coaccion,
una definicién que fue fundamental en el estudio de la ciencia politica moderna en
Occidente.

Weber es diferente de Taylor y Fayol en que tiene un enfoque mas amplio de las
organizaciones, ya que incluye la perspectiva social e histérica. El cree que la
comprension de las organizaciones y su estructura se puede encontrar en el contexto
historico, y desarrolla un ideal normativo para la burocracia, que se refleja en su opinion
de, por ejemplo, el empleado publico.

Segun Weber, el empleado publico debe actuar como si los intereses del superior
fueran los suyos vy, por lo tanto, permanecer en su rol burocraticamente asignado. La
burocracia debe consistir en empleados publicos profesionales neutrales para que la
jerarquia organizativa pueda funcionar de la manera mas fluida y efectiva posible.
Weber establecioé una serie de criterios para la burocracia.

Tipicamente, la burocracia es utilizada para referirse a un conjunto especifico de
arreglos estructurales. También se usa para referirse a patrones especificos de
comportamiento, patrones que no estan restringidos a burocracias formales. Se asume
ampliamente que las caracteristicas estructurales de las organizaciones
adecuadamente definidas como burocraticas influyen en el comportamiento de los
individuos, ya sean clientes o burdcratas, que interactuan con ellos.

El pensamiento contemporaneo a lo largo de estas lineas comenzo6 con el trabajo
de Max Weber. Su analisis de la burocracia, publicado por primera vez en 1922, sigue
siendo la declaracién mas influyente y el punto de partida para todos los analisis
adicionales sobre el tema.
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3.3.1. En qué consiste

A partir de estudios de antiguas burocracias en Egipto, Roma, China y el Imperio
Bizantino, asi como en los mas modernos que surgieron en Europa durante los siglos
XIX'y principios del siglo XX, Weber utilizé un enfoque de tipo ideal, para extrapolar
desde el mundo real, el nucleo central de las caracteristicas de la forma burocratica de
organizacion mas desarrollada.

La burocracia de Weber, que se incluye aqui, no es ni una descripcion de la
realidad ni una declaracién de preferencia normativa. De hecho, Weber temia las
posibles implicaciones de las burocracias. Mas bien, su burocracia de tipo ideal es
simplemente una identificacion de las principales variables o caracteristicas que
caracterizan este tipo de institucion social. Ver Tabla 3.11.

Tabla 3.11. Los idearios de la burocracia de Weber

Descripcion

De acuerdo a Weber, burocracia es:

“Una estructura administrativa especifica, que se basa en una autoridad legal y de
reglas”

... Y que tiene las siguientes caracteristicas:
e Una distribucion establecida de trabajo entre los miembros de la organizacion
* Una jerarquia administrativa
* Un sistema orientado a las reglas, que describe el rendimiento del trabajo.
* Separacién de bienes personales y derechos para el cargo.
* Seleccién de personal segun cualificaciones técnicas.
* El empleo como una carrera de vida.
Establece los principios de la burocracia, como:
1. Una definicion clara de areas de competencia distintas y separadas,
establecidas en las leyes y regulaciones
2. Una jerarquia de cargos claramente definida: cada cargo u oficina es
responsable y esta supervisado por un cargo superior
3. Todas las decisiones se toman sobre la base de documentos escritos y de
acuerdo con las reglas escritas.
4. Las relaciones dentro de la organizacion y todas las decisiones son
deliberadamente impersonales y carecen de intereses personales.
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5. Los funcionarios han recibido una amplia formacién en sus areas de
competencia.

6. Se emplean de acuerdo con su experiencia, su nombramiento es a tiempo
completo y excluye a otras ocupaciones

7. Han fijado salarios, pagados en dinero.

Fuente: Weber (1992) recopilacion y adaptacion propia

Cuando se cumplen estos criterios, la organizacion puede describirse como de tipo
ideal burocratico.

Ademas del énfasis en el aspecto jerarquico de la obediencia, Weber percibe la
accion de objetivo-racional como la forma Optima de comportamiento. Actuar de
manera racional con los objetivos es un enfoque ideal, que considera los objetivos, los
medios y los efectos secundarios.

Estos factores deben sopesarse entre si; los medios en relacion con los objetivos,
los objetivos en relacion con los efectos secundarios y, por ultimo, los diferentes
objetivos posibles en relacion con los demas. Al hacerlo, los factores de emocion y
valor no se incluyen en la toma de decisiones, sino que son percepciones de
racionalidad subyacentes con un menor grado de racionalidad. La fascinacion por la
accion racional con el objetivo también se expresa en las diferentes percepciones de
autoridad de Weber. Ver Tabla 3.12.

Tabla 3.12. Percepciones de la autoridad en la burocracia de Weber

Descripcion

* Autoridad tradicional. Basado en la legitimidad creada histéricamente donde la
autoridad es hereditaria y se basa en subordinados dependientes.

» Autoridad legal, orientada a las reglas. El tipo burocratico de autoridad, basado
en reglas normativas de carrera, jerarquia, etc.

* Autoridad carismatica. La autoridad personal, basada en un tipo de seduccion y,
por ende, la devocion de los partidarios. autoridad tradicional. Basado en la
legitimidad creada historicamente donde la autoridad es hereditaria y se basa en
subordinados dependientes.

Fuente: Weber (1992) recopilacion y adaptacion propia

Los pensamientos de Weber se basan en las demandas del empleado individual a
partir de la suposicidn de que el empleado individual no puede escapar del aparato en

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION

el que esta sujeto. La filosofia es que el empleado publico profesional esta vinculado
a su posicion con toda su existencia material e ideal, y por lo tanto, surge la naturaleza
permanente de las burocracias. Ver Tabla 3.13.

Tabla 3.13. La naturaleza permanente de la burocracia de Weber

Descripcion

El empleado publico individual no puede escapar del aparato en el que esta sujeto.
Contrariamente a las personas notables (personas de élite) cuya posicién de honor o
posicion secundaria es la administracion, el empleado publico profesional esta
vinculado a su posicion con todo su material y existencia ideal. En la mayoria de los
casos, solo funciona como una parte unica y especializada de un mecanismo que
funciona sin descanso, que le prescribe una ruta de marcha, que esta fija en todo lo
que es importante. Encargado de tareas especializadas, este mecanismo
normalmente no puede ser activado o detenido por él. Esto solo puede suceder
cuando se ordena a la alta direccion.

Ademas, aquellos que son administrados no pueden prescindir de un instrumento
de gestion burocratico, que realmente existe, ni reemplazarlo, ya que este instrumento
depende de la educacién y la especializacion y de la disposicion del empleado para
manejar funciones individuales ensayadas, que se dominan a la perfeccion, y que Se
unen en una sintesis bien planificada. Si interrumpe su trabajo, o si esta inhibido por
la fuerza, la consecuencia sera el caos, y es dificil para aquellos que logran improvisar
un reemplazo para dominar este caos. Esto se aplica con la misma fuerza a la
administracion publica y privada. En mayor medida, el destino material de las masas
depende aun mas de organizaciones capitalistas privadas organizadas
burocraticamente para funcionar continuamente como deberian, y asi, la posibilidad
de desvincularlas se vuelve cada vez mas utopica.

Fuente: Weber (1992) con recopilacion y adaptacion propia

3.3.2. Contribuciones

Weber considera la estructura formal como una herramienta para alcanzar
diferentes objetivos. Esta percepcion sigue siendo la hipotesis de muchos analisis
estructurales, tanto para profesionales como para cientificos. La hipotesis simplificada
se puede organizar como una relacion lineal de Estrategia-> Estructura Formal-
>Actividades e implementacion->Resultados.

En una cadena como esta, la estructura formal asumira una posicion muy central.
Su trabajo es traducir la estrategia para el nivel organizacional. Si la administracion
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comete errores graves en esta traduccion, puede ser dificil alcanzar los objetivos
establecidos por la administracion.

Weber trabaja en gran detalle con las causas para establecer estructuras
jerarquicas vy, entre las principales causas. Ver Tabla 3.14

Tabla 3.14. Los cinco puntos principales que motivan la jerarquia segun Weber

Descripcion

1. La jerarquia es causada por el tamario. La tendencia espontanea a cooperar y
coordenar, que se encuentra en sistemas pequefios (como los familiares y otros
grupos pequefos), falla cuando un gran numero de personas deben trabajar
juntas; incluso, aunque las tareas no son muy complicadas, se desarrollara una
segregacion vertical de tareas muy complicada, se desarrollara una segregacion
vertical de tareas. Los que coordinan la implementacion, seran quienes distribuyan
las tareas, las regulen, les den por tanto recompensa y/o sanciones.

2. La jerarquia es causada por la complejidad. Esto puede llamarse también la tesis
de la especializacion. Cuando las tareas y/o las técnicas son complejas una
segregacion vertical de los deberes se desarrolla. La complejidad requerira de
experiencia, planeacion, coordinacion y control. Los especialisatas seran una parte
importante de la jerarquia tecndcrata.

3. La jerarquia es causada por conflictos internos/extenos. Los ambientes de las
organizaciones, se caracterizan por la competencia y el conflicto, la necesidad de
tener un centro de toma de decisiones, la cual las determine rapidamente y las
ponga en practica de igual modo. Por lo tanto, siempre tendra la necesidad por
una jerarquia, que pueda resolver los conflictos internos concernientes a los
objetivos y sus medios.

4. La jerarquia es causada por gente que requiere de la administracion. La
coordinacion espontanea siempre sera vulnerable, pero los administradores crean
estabilidad acerca delas metas y los medios en la organizacion. Programas
abstractos son raramente insipradores ya que la gente los identifica con los
administradores. Hoy en dia, esta tesis puede ser encontrada en parte de la
literatura acerca de la admininistracion y la cultura: Buenos administradores crean
solidas culturas

5. La jerarquia es causada por luchas de clase. Los medios de produccion siempre
seran el escenario principal para las luchas de clase, que pueden tomar muchas
formas. Una lucha por el derecho a administrar y distribuir el trabajo, tomara lugar.
A través de la automatizacion y la planeacion, el personal de control de las tareas
es reducido. Esto transfiere recursos de energia del proceso de trabajo horizontal
a las estructuras verticales.

Fuente: Weber (1992) con recopilacion y adaptacion propia
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3.3.3. Estructuras Organizacionales basadas en Weber

Basados en el pensamiento de Weber, sobre la estructura organizacional como un
vinculo entre la estrategia de la empresa y la implementacién de planes de accion, se
determinan las estructuras organizacionales de la Tabla 3.15

Tabla 3.15. Estructuras organizacionales basadas en el pensamiento de Weber

Descripcion

Estructura simple

Sistema jerarquico

Organizacién funcional
Organizacién basada en el producto
Organizacién matricial

Fuente: Weber (1992) recopilacion y adaptacion propia

Para mayor detalle de cada una de las estructuras organzacionales, ver Apéndice.

3.3.3.1. Estructura simple

El tipo mas simple de jerarquia se encuentra en las pequefas empresas donde el
propietario participa en el trabajo. La coordinacion se lleva a cabo espontaneamente;
No hay niveles entre los propietarios y el empleado (s). Muchos empleadores quieren
altos directivos a los que se les asignen ciertas tareas de contacto y supervisién y que
sustituyan a sus empleadores durante las vacaciones y la enfermedad. Este tipo se
llama la estructura simple.

3.3.3.2. Organizacion jerarquica

Cuando la organizacion crece, se desarrolla un sistema jerarquico como se muestra
en la Figura 3.1
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Figura 3.1. Organizacion jerarquica
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Director General
Y Y
Subdirector A > Subdirector B Subdirector B
Administrador 1 [«
| La jerarquia pgede_'sewlr para muchos p_roposnos 'dlfe-
rentes en la organizacion, pero a menudo, la importancia se
atribuye a la autoridad y el derecho a tomar ciertos tipos de
<« Administrador 3 [« decisiones. Anteriormente, al analizar |as jerarquias, la inspi-
raciéon se derivaba de los sistemas militares, de ahi los con-
ceptos de linea y personal, que aparecen en muchos anali-
—> Grupo 1 . . ]
sis organizativos. La linea se conoce como una cadena de
mando en terminologia militar.
> Grupo 2
> Grupo 3

Fuente: Weber (1992) recopilacion y adaptacion propia

3.3.3.3. Organizacion funcional

La organizacion funcional tiene algunas ventajas obvias, pero también tiene grandes
desventajas. La experiencia en la organizacidén esta centralizada y capacitada para
seguir desarrollandose. Esto también implicara un tipo de homogeneidad cultural: las
personas tienen la misma formacion académica, utilizan los mismos modelos técnicos
y realizan tareas dentro de la misma funcion. Todos estos factores parecen estar bien,
pero el problema es que los diferentes grupos profesionales se distinguen, se
distancian entre si, no se entienden y entran facilmente en conflicto entre ellos. Ver

Figura 3.2
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Figura 3.2. Organizacién funcional

Director General

| |

Subdirector A Subdirector B Subdirector C Subdirector D
Y l  J l
Staff R&D Produccién Mercadotecnia

Fuente: Weber (1992) recopilacion y adaptacion propia

3.3.3.4. Organizacion basada en el producto

Muy util en organizaciones con grupos de productos o servicios claramente
separados. Los rapidos cambios en las condiciones competitivas y la tecnologia
causan grandes ventajas para esta forma organizativa en lugar de la organizacidn
funcional. Las ventajas de la organizacion de productos son que los especialistas en
la organizacién pueden centrarse en un grupo de productos especifico y tomar
decisiones rapidas. Ademas, el resultado final también sera mucho mas claro que en
la organizacion funcional, por responsabilidades volatiles.

Las estructuras organizacionales antes mencionadas, experimentan dificultades si
se enfrentan a tareas extensas y complejas, que dependen de la cooperacion entre
funciones y divisiones. Estas pueden ser tareas de desarrollo u operaciones exigentes
no recurrentes.

En el manejo de dichas tareas, muchas organizaciones han experimentado con
diferentes soluciones estructurales, que incluyen la configuracion de grupos o grupos
de proyectos en toda la estructura establecida (organizacion basica). Ver Figura 3.4
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Figura 3.4. Organizaciéon basada en el producto

Staff; Reaciones publicas; Planea-
Icic’m; Financiamiento, etc.

Director General

Subdirector Subdirector Subdirector
Producto 1 Producto 2 Producto 3
-Transporte -Transporte -Transporte
-Compras -Compras -Compras
-Produccién -Produccién -Produccién
-Finanzas -Finanzas -Finanzas
-etc. -etc. -efc.

Fuente: Weber (1992) recopilacion y adaptacion propia

Algunos ejemplos de lo anterior, lo tenemos en las estructuras organizacionales
denominadas como: organizaciones ad hoc, organizaciones de proyectos u
organizaciones matriciales. No se trata de hacer adaptaciones en una organizacion,
sino de desarrollar una estructura de doble accion en la que grandes partes de la
organizacion estén preparadas para vivir ordenes y actividades entrecruzados
(Legaard, 2006 ).

3.3.3.5. Organizacion matricial

La organizacion matricial puede ser referida como un modelo tedrico que puede
realizarse de diferentes maneras. Los principios de la organizacion matricial se
muestran en la figura siguiente con las funciones; logistica, produccién y venta y los
tres productos 1, 2 y 3; otras funciones como la contabilidad no estan incluidas.

Muchas empresas industriales deciden mejorar su competitividad a través de un enfoque
intensivo en la logistica, calidad y costos (LCC) de los procesos de negocios.
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Las empresas, que desean mejorar su desempefio, a menudo establecen un grupo de
trabajo, que generalmente consiste en analistas de personal. Al hacerlo, puede surgir un
conflicto de intereses entre el brazo auxiliar de la alta direccion y el resto de la organizacion.

La consecuencia es que los proyectos de cambio carecen de apoyo y propiedad y, por lo
tanto, deben forzarse. Varias comparnias reconocen que las entidades individuales no pueden
ir mas lejos en estas areas sin ser suboptimizadas, y esto puede recomendarse con preferencia
a trabajar de acuerdo con la organizacion matricial.

Una compania puede continuar trabajando estableciendo un grupo LCC (logistica,
calidad y costos), cuyo trabajo es iniciar el analisis de proyectos e implementarlos
principalmente dentro de dichas areas. Cada area principal sefala a los gerentes
intermedios los grupos que tienen competencias tanto en en logistica, calidad y/o
costos. Esta estructura de principios matriciales asegura al grupo un conocimiento
profundo de todas las partes de la organizacién. De esta manera, la organizacion
matricial se convierte en la pionera en un desarrollo organizativo que apunta a una
mejor competitividad.

Cada miembro del grupo debe, en principio, poder gastar un porcentaje acordado
de su tiempo de trabajo en el trabajo de LCC y compartir la responsabilidad de elegir
e iniciar proyectos y de establecer grupos de trabajo para los subproyectos
individuales.

En esta forma organizacional, un proyecto no debe iniciarse sin tener un
patrocinador, es decir (al menos) un gerente que ha anunciado que llevara el proyecto
a través del equipo de administracion de la empresa.

Al hacerlo, es posible asegurar la interaccion con los responsables del presupuesto
y asegurarse de que los proyectos y los gastos no se salgan de control repentinamente.
Ver Figura 3.5.
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Figura 3.5. Organizacion matricial

Alta Direccion Orientacion a la funcion

Logistica |—{ Produccién Ventas

Orientacién al

producto
Plane—a_tw
— Producto 2 Ven_s\

/\

— Producto 3 Q‘jeéy

Fuente: Weber (1992) recopilacion y adaptacion propia

Para empezar, el concepto de una organizacion matricial suena bien y correcto, pero
no es facil hacer que una organizacion matricial funcione. Los mayores desafios en
este tipo de organizacion matricial son:

* Punto de partida compartido

* Imagen compatrtida de la tarea.
*  Progreso

* Comunicacion y participacion.

Con el fin de garantizar un punto de partida compartido y un entendimiento y una
responsabilidad compartidos, se recomienda realizar una serie de reuniones para todo
el equipo. Sin embargo, los gerentes de nivel medio generalmente tienen una serie de
tareas operativas que requieren su presencia, y eso puede hacer que sea dificil reunir
a todo el equipo.

Crear una imagen compartida de la idea de la tarea es otro desafio. Los diferentes
antecedentes académicos y subculturas hacen que sea necesario dedicar grandes
esfuerzos a la formacion de equipos.
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Un tercer reto es hacer progreso en el proceso. El grupo debe ser bueno en la lluvia
de ideas y en la localizacion de areas problematicas significativas. Ademas, el grupo
debe aprender a transformar esto en proyectos concretos y asegurarse de que alguien
encabece el proyecto. Una posible desventaja es que el grupo LCC se convierta en un
club de discusion, que no muestra resultados. Aqui, se recomienda tener un enfoque
en la administracion de proyectos y la responsabilidad personal.

Un cuarto desafio es preparar las descripciones de proyectos que puedan
comunicarse a todas las partes de la organizacién, es decir, incluso al hombre en el
taller. Esto es necesario ya que uno de los propositos del grupo LCC es crear una
participacion dentro de la organizacién y mantener esta participacion.

Una experiencia de proceso importante es que la identidad matricial también esta
vinculada a la identidad fisica. Las buenas salas de reuniones facilitan la afiliacion
permanente a la matriz. Debe haber lugares donde la organizacion matricial pueda
almacenar documentos, etc. para que cada participante se sienta vinculado a una
cultura compartida.

Se recomienda crear una relacion razonable entre los mensajes de la gerencia sobre
la importancia de la organizacidn matricial y las instalaciones disponibles.

La organizacion matricial puede entrar en conflicto con la estructura de posicion y el
sistema de recompensas de la empresa, debido a la priorizacion de los participantes
de su propio tiempo de trabajo. Por lo tanto, todos los miembros de la organizacién
matricial deben tener la oportunidad de poner a disposicion del proyecto la parte
acordada de su tiempo de trabajo.

Una posible desventaja es que los miembros del grupo tienden a dar prioridad a las
tareas en su propio departamento, ya que los miembros solo son educados y
recompensados de acuerdo con su desempefio en los departamentos individuales.

La matriz LCC puede crear los subproyectos necesarios, por ejemplo y contribuir a
la competitividad de la empresa. La estructura matricial de LCC también puede ser una
fuerza motriz para obtener mejores resultados de negocios y desarrollo organizacional,
implementado como parte de la operacion.
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3.3.4. Ventajas y desventajas de las estructuras
organizacionales

No hay estructuras organizacionales perfectas ni soluciones completamente
correctas cuando se trata de disefarlas e implementarlas en una organizacion. Ver
Tabla 3.16

Tabla 3.16. Ventajas y desventajas de las diferentes estructuras
organizacionales

Estructura Ventajas ‘ Desventajas

1. Promueve la identidad 1. Crea grandes diferencias
profesional y la trayectoria|entre departamentos.

profesional de los miembros. 2. Requiere mas tiempo para
2. Facil de administrar resolver problemas.

Funcional 3. Permite la maxima 3. Dificil ubicar la
especializacion dentro de un|responsabilidad por los
campo. resultados.

4. Otros departamentos tienen 4. No desarrolla altos
acceso a la experiencia. directivos de orientacién amplia.
1. Simplifica la coordinacion
entre funciones. 1. Duplicidad de esfuerzos
2. Permite un crecimiento|entre departamentos.
Producto significativo sin pérd_idg de control. 2. Reduce la especializacion
(Servicios/Are 3. Aclar_a_ el rendimiento (;Ie las | profesional. _
a/Region) responsabllldac_:le_s del negocio. 3. P_ro_n)ueve la competencia
4. Aclara objetivos y motiva a la | entre divisiones.
gerencia divisional. Mueve mas| 4. Promueve la

cerca la autoridad que toma las|suboptimizacion
decisiones con los problemas
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1. Promueve posibilidades de
coordinacion.
2. Alivia la alta direccion de las 1. Largo  periodo de

tareas de coordinacion. implementacién
3. Desarrolla flexibilidad y| 2. Genera muchos conflictos.
Matricial reacciones rapidas. 3. Debilita identidad
4. Promueve el uso financiero | profesional
de los recursos humanos. 4. Grandes costos

5. Estimula la motivacion para|administrativos.
socializar/capacitar a los mas
jovenes

Fuente: Shafritz, y Ott (2001) con recopilacion y adaptacién propia

3.3.58. Diferencias entre las estructuras jerarquica y planas

En la obra de Jan Carlsson (1984) titulada: Tear Down of Pyramids (en Shafritz,
y Ott, 2001) se centra en las ventajas de las organizaciones planas y la comunicacion
directa en toda la organizacion. Al hacerlo, la atencion también se centra en los
empleados bajo el gerente individual; a menudo se denomina intervalo de control o
area de control del administrador. Varios empleados bajo un solo gerente pueden
contribuir a una estructura mas planay, por lo tanto, menos gerentes intermedios. Ver
Figura 3.6

Figura 3.6. Naomero de empleados estructuras jerarquica vs. plana

Numero de administradores intermedios:
A 4+16+64+256+1024=1364 8+64+512=584

/4N
/8 N\ e
e\ e\
/ 4096 \ 4096 .

En este ejemplo, el nimero intermedio de administradores, se redujo de 1,364 a 584
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3.3.6. Las organizaciones como equipos

En las actuales organizaciones, diversos componentes de la misma, como: el
servicio al cliente, el desarrollo de competencias del personal, la satisfaccion laboral y
los resultados financieros, entre otros, se encuentran estrechamente relacionados y
mas cerca que nunca. Las empresas experimentaran desafios aun mayores en
términos de crear aprendizaje entre los empleados y promover un sentimiento de
pertenencia en relacion con el trabajo.

La organizacién como equipo es una estructura y un método de trabajo que cumple
con estas necesidades y desafios. West (2001), hace disertacion sobre este tipo de
organizacion como el método de trabajo mas extendido en el mundo. En las empresas
estadounidenses con mas de 100 empleados, aproximadamente el 80% utiliza la
organizacion en equipo. De esta forma, se presenta como alternativa para las
empresas que desean alejarse de una organizacion jerarquica tradicional y, en su
lugar, avanzar para convertirse en una organizacion basada en equipos.

Katzenbach & Smith (1991) definien un equipo como:

“...un equipo es una pequefia cantidad de personas con habilidades
complementarias que se han comprometido mutuamente con un objetivo de trabajo
comun con un enfoque de trabajo del que se responsabilizaran mutuamente...”.

Esta percepcion de los equipos puede aplicarse en muchos contextos, como por
ejemplo: los equipos de bicicleta en el Tour de Francia o la formacion de vuelo que se
observa en el mundo animal con diversas aves como los gansos y que se ha
proyectado en los aviones de combate que lo hacen grupos (formacion en V). Una
caracteristica comun de estos y las empresas es el deseo de una estructura y un
meétodo de trabajo que sean efectivos en términos de mejores resultados, mayor
responsabilidad y satisfaccidn en el trabajo, mayor satisfaccion del cliente y mejor
comunicacion, los cuales se enfrentan a preguntas como:

s, Cual es el rol del gerente en relacion con el equipo?
*;, Qué grado de administracién pueden ejercer los directivos?

*;, Qué herramientas pueden usar los gerentes para establecer y desarrollar equipos
efectivos?
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Ahora nos enfocaremos en la organizacion del equipo y el rol del gerente, para
proponer cOmo una compafia construye la estructura y como puede trabajar en
relacién con su equipo. A modo de introduccién, describiremos brevemente diferentes
formas organizacionales tipicas basadas en equipos para indicar como se ve su
estructura y como se puede llevar a cabo la administracion. Se hace una distincion
entre la gestion de equipos y la co-gestion en equipos: herramientas practicas que un
gerente puede implementar en diferentes posiciones.

Concluiremos presentando un caso mas amplio, que describe detalladamente las
consideraciones y disposiciones de un gerente en relacion con el establecimiento y
desarrollo de un equipo.

En esta seccion, describiremos tres organigramas que ilustran diferentes niveles en
organizaciones basadas en equipos. Asi, se tienen: el clasico, el de expertos o
especialistas y el multifuncional. En el caso del tipo de expertos o especialistas, estos
pueden ser, por ejemplo:

* Consultores de ventas con un objetivo de coste comun. Los miembros tienen
competencias complementarias.

* Un equipo de ayudantes para el cuidado de ancianos que realizan las mismas
tareas en relacion con su atencion.

3.3.6.1. Equipo clasico

Esta incluye un superior, jefe de equipo externo y un coordinador interno de equipo
participante. Para mostrar la complejidad que puede existir en diferentes niveles de
organizacion del equipo, todos los modelos se basaran en un hospital, comenzando
con la organizacion clasica del equipo y luego acercandose a la estructura desde
diferentes angulos. Ver Figura 3.7
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Figura 3.7. Organizacion de equipo clasica

Administrador de equipo
(Jefe de enfermeras)

Equipo con Coordinador de equipo Equipo con Coordinador de equipo
(Seccion A con 10 camas) (Seccion C con 16 camas)

A
Equipo con Coordinador de equipo

(Seccion B con 16 camas)

Fuente: recopilacién y adaptacion propia

En algunos casos, el administrador del equipo y el coordinador del equipo son una
persona, que forma parte del equipo. Puede ser dificil hacer que esta estructura sea
exitosa, ya que un gerente activo internamente en el equipo terminara facilmente
trabajando en contra de la idea de organizar el equipo: otorgarle autoridad al equipo
en virtud de la responsabilidad delegada y la competencia de toma de decisiones.

Por lo tanto, tal estructura requiere que el gerente sea capaz de equilibrar la
delegacion y el establecimiento de limites fijos y la direccion del trabajo; un acto de
equilibrio que por supuesto no es imposible. Esta estructura se encuentra tipicamente
en equipos en los que el nivel de competencia es tan bajo en relacion con la
cooperacion, el proceso de toma de decisiones, etc., que es necesario tener un gerente
fuerte e instructivo dentro del equipo.

En nuestro ejemplo del hospital, en muchos casos se trabaja con equipos
multifuncionales, por ejemplo: al operar o al realizar diagndsticos, por lo tanto, a
menudo es necesario establecer una administracion de equipo multifuncional, cuyas
deciciones pareceran mas legitimas para el grupo ocupacional individual cuando el
grupo esta representado dentro del equipo.

Un ejemplo que ilustra esto muy claramente es una sala de hospital donde la
administracion del equipo consiste en un consultor administrativo, un médico y una
enfermera jefe. Ver Figura 3.8
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Figura 3.8. Equipo multifuncional

Administrador del equipo
multifuncional

Equipo Equipo Equipo E-qu.ip'?
multifuncional multifuncional multifuncional |[multifuncional
con con con con
Coordinador CooLdinador Coordinador Coordinador
de equipo de equipo de equipo de equipo

Fuente: recopilacién y adaptacion propia

Los modelos proporcionan una vision general de las posibles estructuras de una
organizacion basada en equipo y aclara que existen diferentes roles en cada una de
ellas, segun el contexto.

Cuando el gerente del equipo es parte de una administracion del equipo, el equipo
individual puede, en principio, aprovecharlo en lugar de solo informar a su superior
inmediato. Esto es claramente una ventaja porque permite flexibilidad, por ejemplo, en
la toma de decisiones cuando el superior inmediato no esta disponible. Ademas,
cuando varios gerentes estan familiarizados con las areas de trabajo y los problemas
del equipo, se elevara la calidad de las decisiones tomadas.

Sin embargo, también existe un factor de dafio potencial en esta estructura en el
sentido de que los gerentes pueden cruzar los rangos de competencia de los demas,
y eso pondra al equipo en una situacion ambigua. Por lo tanto, es decisivo aclarar la
dispersion mutua de competencias entre los directivos en relacion con el equipo.

Otra consideracion importante en relacion con estas dos formas de organizacion es
que tanto el equipo como el gerente cambian de practica. Si el gerente continua
administrando de forma clasica, esto mantendra al equipo en su practica
grupal’original, en una comprension sistémica. Por lo tanto, la construccion de nuevos
conocimientos y practicas en la administracion de equipos es decisiva. Las siguientes
preguntas a menudo seran utiles para el gerente:
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1. ¢Cuales son sus derechos y obligaciones como gerente en relacion con el
equipo? ;Que debe hacer? ;Que puede hacer? ;Qué no puede hacer? ;Qué
queda sin aclarar y necesita ser examinado mas a fondo?

2. ;Cuales son los derechos y obligaciones del equipo en relacion con los clientes
/ usuarios? ¢ En relacion al propio gerente y en relacién con otros equipos de la
organizacion? ;Qué debe hacer el equipo? ¢ Qué puede hacer? ; Qué no puede
hacer? ; Qué queda sin aclarar?
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CAPITULO 4. TEORIANEOCLASICA DE LA
ORGANIZACION

La teoria clasica de la organizacion 6n determiné conceptos basicos y principios
fundamentales dentro de las organizaciones, como la estructura lineal o funcional, la
racionalidad del trabajo y la departamentalizacion. A pesar de los cambios y los
avances y mas alla de la introduccion de nuevos términos, estos conceptos se
mantienen hoy como pilares fundamentales de la administracién a nivel general. La
escuela neoclasica, lejos de contraponerse a estos y otros conceptos, los continua y
perfecciona, buscando técnicas complementarias a las ya planteadas por los
precursores desde principios del siglo XX. El auge de esta escuela se dio entre los
afos 1930 y 1948, es decir, entre la gran depresion econdmica y la finalizacion de la
Segunda Guerra Mundial. Esta situacion econdmica mundial trajo al escenario global
nuevas caracteristicas que debian ser objeto de estudio, analisis y adecuacién de las
nuevas empresas que empezaban a surgir. Este escenario recién llegado implicaba,
ademas de la usual busqueda de eficiencia, una mayor automatizacién en los procesos
productivos y por ende, una merma en la utilizacion de mano de obra, asi como un
incremento en el numero de organizaciones y un crecimiento horizontal de dichas
organizaciones, al tener ahora multiples fines. Se planteaba la necesidad de definir el
nuevo rol de los administradores y sus organizacionessiendo ése el objeto de estudio
de la teoria neoclasica.

No existe una definicion precisa de neoclasico en el contexto de la teoria de la
organizacion. La connotacion general es la de una perspectiva tedrica que revisay / o
critica a la teoria clasica de la organizacién, en particular para minimizar los problemas
relacionados con la condicion humana de los miembros de la organizacion, las
necesidades de coordinacion entre las unidades administrativas, las relaciones
organizacionales externas, internas y la decisién organizacional. de los procesos Los
escritores mas importantes de la escuela clasica hicieron su trabajo mas significativo
antes de la Segunda Guerra Mundial. Los escritores neoclasicos ganaron su
reputacion como tedricos de la organizacion al atacar a los escritores clasicos desde
el final de la guerra hasta la década de 1950.

Debido a que las teorias clasicas fueron, en gran medida, derivadas
intelectualmente en lugar de empiricamente, sus suposiciones artificiales las dejaron
vulnerables al ataque. Los tedricos del periodo clasico pensaban que las
organizaciones deberian basarse en principios cientificos universalmente aplicables.
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A pesar de sus frecuentes y vigorosos ataques a los clasicistas, los neoclasistas no
desarrollaron un cuerpo de teoria que pudiera reemplazar adecuadamente a la escuela
clasica. La escuela neoclasica modifico, agrego y, en cierto modo, extendio la teoria
clasica. Tuvo la tentacién de mezclar los supuestos de la teoria clasica con conceptos
que posteriormente fueron utilizados por tedricos de organizacionales posteriores de
todas las escuelas. La escuela neoclasica intentd salvar la teoria clasica mediante la
introduccion de modificaciones basadas en los hallazgos de la investigacion en las
ciencias del comportamiento. No tenian una teoria propia de buena fe. En gran medida,
se trataba de una anti-escuela.

4.1. En qué consiste

A pesar de sus limitaciones, la escuela neoclasica fue muy importante en el
desarrollo histérico de la teoria de la organizacién. Pero, como un adolescente rebelde,
la teoria neoclasica no podia sostenerse permanentemente por si misma. Era una
escuela transitoria, algo reaccionaria. ;Por qué, entonces, era tan importante la
escuela neoclasica?

Primero, porque inicié el movimiento tedrico lejos de las visiones mecanicistas
demasiado simplistas de la escuela clasica. Los neoclasicistas desafiaron algunos de
los principios basicos de la escuela clasica. Se debe recordar que, la escuela clasica
era la unica escuela en ese momento. La teoria de la organizacién y la teoria de la
organizacion clasica eran virtualmente sinbnimos.

En segundo lugar, en el proceso de desafiar a la escuela clasica, los neoclasicos
plantearon problemas e iniciaron teorias que se convirtieron en fundamentales para la
creacion de la mayoria de las escuelas posteriores. La escuela neoclasica fue un
precursor de importancia critica.

La mayoria de los articulos posteriores a 1960 de cualquier escuela de organizacion,
citan a los tedricos neoclasicos. Casi todas las selecciones neoclasicas, son
precursores importantes de las relaciones humanas, las estructuras modernas, los
sistemas, el poder y la politica, y diferentes perspectivas organizacionales de la teoria
de la organizacion. La corriente neoclasica de la organizacion tiene su origen, en:

* La Segunda Guerra Mundial
* El poderio econdmico asumido por Estados Unidos
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e La acentuacion de la concentracion econémica
* Los rapidos avances tecnologicos. Ver Tabla 4.1

Tabla 4.1. Caracteristicas principales de la organizacién neoclasica

Descripcion

1. Pragmatica. El pragmatismo y la busqueda de resultados concretos en el ejercicio
de la administracion es el principal objetivo y se sirve para ello de los conceptos
tedricos de la administracion.

2. Reafirmante. Los postulados clasicos previos son retomados en gran parte por
los neoclasicos, los redimensionan y reestructuran de acuerdo a las nuevas
realidades, con el fin de darle mayor precision y coherencia a la administracion,
para hacerla mas amplia y flexible.

3. Principista. Los neoclasicos hacen énfasis en los principios generales de la
administracién como la planificacion, organizacion, direccion y control del trabajo
de los subordinados.

4. Resultadista. El énfasis en los métodos y la racionalizacion del trabajo que
proponia la administracion cientifica, fue desplazado por los neoclasicos, que se
concentraron en la orientacion hacia objetivos y la busqueda de resultados.

5. Ecléctica. Si bien se basan en la teoria clasica, los neoclasicos s6lo toman de
ella y de otras teorias lo que consideran que puede ser util y verdadero.

Fuente: recopilacién con adaptacion propia

Esta nueva realidad y sus caracteristicas obligaron a que la administracion sufriera
de adaptaciones, tales como:

* Adaptaciones técnicas que respondieran a los cambios tecnologicos y a la
automatizacion de los sistemas.

* Adaptacion de procedimientos y normas directivas que respondieran a los nuevos
fines de la organizacion.

* Creacion de nuevos controles adaptados a las nuevas estructuras.

* Creacion o modernizacion de los principios de departamentalizacion que
respondieran a la nueva multifinalidad de las organizaciones.
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4.2. Contribuciones.

De la Tabla 4.1, observamos que la mayoria de los grupos de teorias en escuelas
O marcos se basan en dos variables: perspectivas compartidas sobre las
organizaciones y el periodo en el que se escribieron las obras mas importantes.

La teoria neoclasica de la organizacion discute y actualiza términos como eficiencia
vs. eficacia, centralizacion vs. descentralizacion o autoridad y responsabilidad.
También define el alcance del control (limitar el numero de subordinados por superior)
y la importancia y adecuacion del organigrama y los manuales de funcidn, autoridad y
responsabilidad como herramientas fundamentales para estructurar las nuevas
organizaciones.

La administracion por objetivos (APO) es un concepto introducido por los
neoclasicos que aun hoy rige a la mayoria de las grandes organizaciones alrededor
del mundo. Es un proceso dinamico en el que todos los niveles de la organizacion
(gerentes, principales y subordinados) identifican objetivos, definen y distribuyen
responsabilidades y trazan estrategias para llegar a su cumplimiento.

Bajo este esquema se establecen estandares de desempefio que serviran
posteriormente para la evaluacion objetiva, al comparar los resultados logrados con
los esperados, como el Modelo ACME (Association of Consulting Management for
Engineers) es otro buen ejemplo de un modelo de estructura organizativa creado por
los neoclasicos.

El trabajo se llam6: Normas de la relacion entre las actividades funcionales y
los elementos de direcciéon de la empresa y aun se aplica en nuestros dias, que
incluye todas las areas basicas de la administracion: investigacion y desarrollo,
produccién, comercializacion, finanzas y control, secretaria y legales, administracion
de personal y relaciones externas.

Asi, los gigantes del neoclasico incluyen, por ejemplo, a autores como los mostrados
en la Tabla 4.2.
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Tabla 4.2. Algunos de los principales autores de la organizacién neoclasica

Descripcion

e Chester Barnard (1886-1961)
* Herbert Simon (1916-2001)
* Philip Selznick (1919-2010)

Ernest Dale (1917-1996)
Peter F. Drucker (1919-2005)

Fuente: recopilacién con adaptacion propia

Esto no significa, sin embargo, que su significado termine con su trabajo de la era
neoclasica. Estos tres tedricos en particular han continuado haciendo importantes
contribuciones en el cambio de siglo, contribuciones que se han extendido mas alla de
los limites de la era neoclasica y la perspectiva.

4.3. Chester Barnard (1886-1961)

Al estudiar la organizacion, Barnard la definio como:

“...un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas
personas. El sistema pues, al que damos el nombre de organizacion esta compuesto
de las actividades de los seres humanos, lo que convierte esas actividades en un
sistema es que aqui se coordinan los esfuerzos de diferentes personas. Por esta razon
sus aspectos significativos no son personales. Estan determinados por el sistema, ya
sea en cuanto a la manera, en cuanto al grado, en cuanto al tiempo...".
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Barnard observd que por regla general las organizaciones son de corta duracion'y
lo atribuyd a que no cumplian dos criterios necesarios para la supervivencia: la eficacia
(capacidad de lograr las metas establecidas) y la eficiencia (grado en que esa
organizacion es capaz de satisfacer las motivaciones de los individuos). Si una
organizacion cumple con los motivos de sus miembros y la consecucién de sus
objetivos explicitos, la cooperacion entre sus miembros va a durar y consiguientemente
la organizacion perdurara.

La organizacion informal, para Barnard, se genera como producto de las
interacciones inconscientes entre los miembros de la organizacion formal, quienes
tratan de proteger sus intereses individuales, en ocasiones contra los intereses de la
organizacion formal, por ello es importante para el dirigente influir en las
organizaciones informales y aprovecharlas ya que proveen cohesion, motivacion y
facilitan el trabajo de equipo.

Haciendo foco en el papel de los ejecutivos en las organizaciones, lo resumié en
tres funciones principales:

* Establecer y mantener un sistema de comunicacion
* Asegurar servicios esenciales a la actividad de los restantes miembros
* La formulacion de propdsitos y objetivos organizacionales

Formulé dos teorias, uno respecto de la autoridad y otra acerca de los incentivos,
ambos analizados en el contexto de un sistema de comunicacion basado en siete
reglas esenciales:

e Los canales de comunicacién deben ser claros

* Deben ser conocidos por todos los miembros de la organizacion

* Deben ser accesibles a todos ellos

* Las lineas de comunicacion deben ser lo mas cortas y directas posible

* La capacidad de las personas que sirven como centros de comunicacion debe ser
adecuada

* La linea de comunicacion no debe ser interrumpida cuando la organizacion esta
funcionando

* Toda comunicacion debe ser autenticada.

Respecto de la autoridad Barnard, de manera similar a Mary Parker Follet,
sostenia que una autoridad efectiva se apoya en una eficaz comunicacion entre los
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subordinados y sus superiores, ademas afirma que la jerarquia debe sustentar su
autoridad en la capacidad de gestion y la ventaja que supone ganarse el respeto de
sus empleados.

Gran admirador de Talcott Parsons, mantuvo con ella una activa correspondencia
desde 1930, al punto de intercambiarse sus manuscritos para recoger las
observaciones y puntos de vista del otro.

En cuanto a los incentivos, proponia dos maneras de convencer a los subordinados
a cooperar: incentivos tangibles y la persuasion. Barnard daba gran importancia a la
persuasion, incluso mas que a los incentivos economicos. Enunciaba cuatro
incentivos generales y cuatro especificos. Relacionada en buena medida con la
distincidn entre eficacia y eficiencia, Barnard presenta una interpretaciéon de los
motivos por los cuales las personas deciden cooperar en un contexto organizativo.
Parte de la siguiente distincion:

* Incentivos y alicientes: los pagos efectuados por la organizacion a cada
participante. Incluye: salarios, beneficios, premios, reconocimientos, elogios,
oportunidades, etc.

* Contribuciones: los retornos con los que cada participante contribuye a la marcha
de la organizacion. Incluye: trabajo, dedicacion, esfuerzo, lealtad, etc.

Su teoria del equilibrio organizacional sostiene que la organizacion sera solvente y
seguira existiendo en tanto que las contribuciones de sus miembros sean suficientes
como para generar incentivos en cantidad adecuada para inducir a esos mismos
participantes a la prestacion de sus contribuciones. Por su parte, cada participe solo
mantendra su cooperacion mientras los alicientes que se le ofrecen sean iguales o
mayores a las contribuciones que le son demandadas.

Es importante destacar que Barnard se refiere en todo momento a incentivos y
alicientes; es decir, concede una importancia capital a los motivos no econémicos que
mueven a cooperar. Barnard dedica gran numero de paginas de The functions of the
executive a desgranar las caracteristicas y funcionamiento de estos alicientes no
economicos. Distingue entre el método de los incentivos, por el que la organizacion
ofrece algo que los participantes desean sin afectar a sus preferencias internas, y el
método de la persuasion, por el que la organizacién influye sobre las preferencias
internas de los participantes induciéndoles a cooperar. Ver Tabla 4.3
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Tabla 4.3. Los incentivos de Barnard

Descripcion

Dinero y otros incentivos materiales

Condiciones fisicas deseables de trabajo

Reconocimientos intangibles que aseguraran prestigio personal
Beneficios inmateriales (orgullo por el trabajo realizado, etc)
Incentivos materiales

Oportunidades personales no materiales

Condiciones fisicas del trabajo

Satisfaccion de ideales personales

Atractivo asociativo

Adaptacion a los métodos de trabajo habituales
Oportunidades de participacion

Condicion de comunién (sentido de pertenencia)

Son incentivos especiales:

Dinero y otros incentivos materiales

Oportunidades personales no materiales para distincién
Condiciones fisicas de trabajo deseables

Beneficios ideales, tales como orgullo de mano de obra etc.

Son incentivos generales:

Atractivo asociado

De adaptacion de las condiciones de trabajo a métodos y actitudes habituales.

La oportunidad para el sentimiento de participacion amplia en el curso de eventos
La condicion de comunién con otros

Fuente: recopilacién y adaptacion propia
Algunas de sus obras se muestran en la Tabla 4.4.

Tabla 4.4. Obras relevantes de Barnard

Descripcion

1938. The Functions of the Executive. Harvard University Press
1939. Dilemmas of Leadership in the Democratic Process
1946. A Report on the International Control of Atomic Energy
1948. Organization and Management

1956. Organization and Management: Selected Papers

1956. On the Teaching of Law in the Liberal Arts Curriculum
1958. Elementary Conditions of Business Morals
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* 1973. Conversations With Chester I. Barnard
* 1986. Philosophy for Managers; Selected Papers of Chester . Barnard

Fuente: obras de Chester Barnard con recopilacién y adaptacion propia

Por ejemplo, los propdsitos en su obra The Functions of the Executive fueron en
extremo ambiciosos. Traté de crear una teoria integral del comportamiento en las
organizaciones que se centrara en la necesidad de que las personas cooperen, para
reclutar a otros en ayudarles a cumplir tareas que los individuos no podian realizar
solos. En opinion de Barnard, la cooperacion mantiene unida a una organizacion.

Barnard (1948) en The Economy of Incentives, capitulo del libro: The Functions
of the Executive, argumenta que se debe inducir a los individuos a cooperar, ya que,
de otro modo, se producira la disolucién de la organizacion, cambios en el propdsito
de la organizacién. Ver Tabla 4.5

Tabla 4.5. Responsabilidades de los gerentes en una organizaciéon segun
Barnard

Descripcion

1. Crear y mantener un sentido de propdsito y un cédigo moral para la organizacion,
un conjunto de visiones éticas que establecieron bien o mal en un sentido moral,
de sentimiento profundo, de innato, conviccién, no discutible; emocional, no de
caracter intelectual (Barnard 1938, p. 266);

2. Establecer sistemas de comunicacion formal e informal; y

3. Asegurar la disposicion de las personas a cooperar.

Fuente: Barnard (1938, 1968), con adaptacion propia

El ejecutivo necesita emplear diferentes estrategias para inducir la cooperacion,
tales como: encontrar y utilizar como objetivos incentivos positivos y reducir los
incentivos negativos, pero también para: cambiar el estado de animo, las actitudes o
los motivos para que los objetivos incentivos disponibles puedan ser efectivos.

Este enfoque al que Barnard se refiere como persuasion, y afirma que:

“...en todo tipo de organizacion, para cualquier proposito, son necesarios varios
incentivos, y también cierto grado de persuasion, para asegurar y mantener las
contribuciones a la organizacion que son necesarios”.
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En una edicion de 1940 de la revista Social Forces, Robert Merton, uno de los
sociologos mas influyentes de mediados del siglo, publico el articulo titulado
Bureaucratic Structure and Personality, que proclamaba que la burocracia de tipo
ideal descrita por Max Weber tenia disfunciones inhibitorias (caracteristicas que
evitaban que fueran optimamente eficientes) y efectos negativos en las personas que
trabajaban en él.

Estos temas criticos se han repetido tanto en estudios empiricos posteriores como
en las polémicas de los politicos. En la década de 1950, Merton reviso ligeramente
este articulo para incluirlo en su coleccion de ensayos: Social Theory and Social
Structure.

Uno de los temas principales de los tedricos de la organizacion neoclasica fue que
las organizaciones no existian y no podian existir como islas autonomas aisladas de
sus entornos.

Herbert Alexander Simon representa a la teoria de la conducta administrativa. Fue
uno de los primeros neoclasicistas en plantear serios desafios a la teoria de la
organizacion clasica. Simon no solo critico la teoria clasica, sino que la atacé. En su
articulo de la revista Public Administration Review (1946), ampliamente citado: The
Proverbs of Administration.

Simon es devastador en su critica del enfoque clasico a los principios generales de
la administracion como los propuestos por Fayol. Gulick y otros, por ser
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inconsistentes, conflictivos e inaplicables a muchas de las situaciones administrativas
que enfrentan los gerentes. Sugiere que los principios tales como el control de alcance
y la unidad de mando pueden, con igual logica, aplicarse de manera diametralmente
opuesta al mismo conjunto de circunstancias.

Simon concluye que los llamados principios de administracién son, en cambio,
proverbios de administracion. Los temas basicos del articulo se incorporaron mas
adelante en su libro de referencia Administrative Behavior, el cual se sigue editando.

Simon se tom6 muy en serio la estructura basica de la ciencia econdmica,
esforzandose en definirla como la ciencia de la eleccion, para lo cual trabajé sobre el
proceso psicolégico de la toma decisiones.

Segun Simon la hipodtesis basica de la economia neoclasica, la de que los agentes
tienden a maximizar los resultados de sus comportamientos, es muy limitada. En la
practica ningun ser humano esta continuamente buscando la solucion 6ptima. Aunque
deseara hacerlo, el coste de informarse sobre todas las alternativas y la incertidumbre
sobre el futuro lo harian imposible.

De acuerdo con Simon, las personas simplemente intentan buscar una minima
satisfaccion, es decir, tratan de alcanzar ciertos niveles de éxito para después, poco a
poco, ir ajustando esa solucion. Esta estructura de pensamiento, que Simon denomino
racionalidad limitada estimuld muchos trabajos posteriores sobre el comportamiento
de los individuos, las organizaciones y la sociedad.

Simon fue pionero en investigar la forma en que deben tomarse decisiones en
organizaciones econdmicas complejas (empresas publicas, multinacionales, etc.); su
obra mas celebrada es Administrative Behavior: A Study of Decision-making
Processes in Administrative Organization (1947) en la cual, en contra de la
concepcion clasica sobre la existencia de sujetos responsables en tomar decisiones
gue conocen todas las opciones, elabora un modelo o proceso racional de adopcién
de decisiones satisfactorias.

Su Spurious Correlation: A Causal Interpretation (1954), publicado en el Journal
of the American Statistical Association, constituyé un primer avance metodologico
en el analisis de encuestas. También es importante su The New Science of
Management Decision (1960).
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Herbert Simon ha intentado aclarar las caracteristicas antes mencionadas de la
perspectiva racional (especificidad del objetivo y formalizacion) y explicar su conexion
con el comportamiento racional (1976). Se mueve en un nivel psicologico individual en
el que critica la comprension individual que se encuentra en, por ejemplo, los estudios
de Taylor

Es una cuestion de estudios de organizaciones desde el nivel macro. Esto se ajusta
al desarrollo historico en el uso de niveles de analisis donde el nivel socio-psicolégico
fue el que se utilizé con mayor frecuencia en la investigacion organizativa temprana.

La critica de Simon a los estudios de Taylor significa un enfrentamiento con el
hombre econémico, de quien Simon afirma:

“...hace mas humano al afirmar que a pesar de que el individuo busca sus propios
intereses, no siempre es consciente de sus intereses basicos”.

Administrative Behavior, publicado por primera vez en 1947 y actualizado a lo
largo de los afios se baso en la disertacion doctoral de Simon. Sirvié como la base
para el trabajo de su vida. La pieza central de este libro son los procesos conductuales
y cognitivos de los seres humanos que toman decisiones racionales. Segun su
definicion, una decision operativa debe ser correcta y eficiente, y debe ser practica
para implementar con un conjunto de medios coordinados, afirmando:

"...la teoria administrativa es peculiarmente la teoria de la racionalidad intencionada
y acotada, del comportamiento de los seres humanos que satisfacen porque no tienen
la capacidad de maximizar...".

En dicha obra, Simon refiere:

* Su interés principal en las decisiones y en la toma de decisiones.

* Su concepcidn basica de /a idea de la racionalidad limitada del hombre.

* Dado que la cantidad de informacion disponible es siempre abundante e inagotable,
y que tenemos un ingenio limitado, nunca podemos encontrar la mejor solucion
posible.

* El objetivo Best Way no es, por lo tanto, una posibilidad practica, aunque sea en
teoria.

* Por lo tanto, los gerentes se conformaran con la primera solucion que encuentren
que se considere lo suficientemente buena.
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* La dependencia de la organizacion en el medio ambiente se basa primero en la
discusidon en su cooperacion (realizada con James March, en su obra:
Organizations,1958).

Simon reconocio que una teoria de la administracion es en gran parte una teoria de
la toma de decisiones humanas, y como tal debe basarse tanto en la economia como
en la psicologia. El afirma al respecto:

“...[si] no hubiera limites para la racionalidad humana, la teoria dela administracion
seria estéril. Consistiria en un precepto tnico: siempre seleccione esa alternativa, entre
las disponibles, lo que conducira al logro mas completo de sus objetivos...”

Contrariamente al estereotipo de homo economicus, Simon argument6é que las
alternativas y las consecuencias pueden ser parcialmente conocidas, y los medios y
fines son imperfectamente diferenciados, estan incompletamente relacionados o son
poco detallados. Por lo tanto, el individuo ya no experimenta una accién racional
completa, sino solo una accion racional limitada.

Simon definio que la tarea de la toma racional de decisiones consiste en seleccionar
la alternativa que da como resultado el conjunto mas preferido de todas las posibles
consecuencias.

La correccion de las decisiones administrativas se midio asi:

Adecuacion para alcanzar el objetivo deseado
Eficiencia con la que se obtuvo el resultado

La tarea de eleccion se dividio en tres pasos obligatorios:

* |dentificar y enumerar todas las alternativas

* Determinar todas las consecuencias resultantes de cada una de las alternativas;

e Comparar la precision y la eficiencia de cada uno de estos conjuntos de
consecuencias

Cualquier persona u organizacion que intente implementar este modelo en una
situacion real no podra cumplir con los tres requisitos. Simon argumentd que el
conocimiento de todas las alternativas, o todas las consecuencias que siguen de cada
alternativa es imposible en muchos casos reales.
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Simon intenté determinar las técnicas y / o los procesos de comportamiento que
una persona u organizacidn podria aplicar para lograr aproximadamente el mejor
resultado dados los limites en la toma racional de decisiones. Simon escribe al
respecto:

“...el ser humano que lucha por la racionalidad y se restringe dentro de los limites
de su conocimiento ha desarrollado algunos procedimientos de trabajo que superan
parcialmente estas dificultades. Estos procedimientos consisten en suponer que puede
aislar del resto del mundo un sistema cerrado que contiene un numero limitado de
variables y un rango limitado de consecuencias....”

Por lo tanto, Simon describe el trabajo en términos de un marco econdmico,
condicionado a las limitaciones cognitivas humanas: hombre econémico y hombre
administrativo.

El comportamiento administrativo aborda una amplia gama de comportamientos
humanos, habilidades cognitivas, técnicas de gestion, politicas de personal, objetivos
y procedimientos de capacitacion, funciones especializadas, criterios para la
evaluacion de la precision y la eficiencia, y todas las ramificaciones de los procesos de
comunicacion. Simon esta particularmente interesado en como estos factores influyen
en la toma de decisiones, tanto directa como indirectamente.

Simon enfatiza que es facil criticar el modelo racional por su falta de realismo. El
problema no es encontrar puntos a los que objetar en el modelo, sino continuar con el
entendimiento de lo que sucede en las organizaciones cuando se toman las
decisiones.

Simon sefala que la teoria organizacional se derrumbara si no se mantienen ciertas
ideas de racionalidad. Obviamente, el modelo clasico se rompe, tanto cuando
queremos investigar el comportamiento de la toma de decisiones, como cuando
queremos tomar decisiones en la practica.

El problema es complicado: ¢como es posible reconstruir ideas de racionalidad y
desarrollar una teoria empirica sobre el comportamiento racional?

Ver Tabla 4.6 donde se especifican las dos visiones individuales.
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Tabla 4.6. Hombre Economico vs. Hombre Administrativo

Tipo de Hombre Definicion Tipo de accién
Econdmico * Objetivos claros y constantes.
(Homo » Conocimiento completo / informacion. Racional
economicus” « Optimizar el valor de utilidad

* Los objetivos son mas confusos y el
Administrativo |individuo carece de capacidad para B _
(Homo priorizar Accion racional

organisans) « Conocimiento limitado limitada
* No optimizar pero si satisfacer

Fuente: Simon (1947) con adaptacion propia

Las principales caracteristicas se pueden resumir con las etapas del modelo de
decision:

1. Cuando estudiamos las elecciones de acciones de una persona, siempre debemos
utilizar el marco de referencia de dicha persona como punto de partida. La
racionalidad debe percibirse como vinculada a un marco de referencia especifico.
La persona que debe tomar una decision siempre tendra un modelo simplificado de
la situacion que existe. EI modelo se llama definicion situacional o comprension
situacional.

2. Los elementos de la comprension situacional no se dan por sentado en el analisis;
Seran el resultado de una serie de procesos psicologicos y sociolégicos. También
debemos considerar las actividades del tomador de decisiones y otros en la
situacion. Por lo tanto, el tomador de decisiones a menudo estara activo en relacion
con su entorno externo, y buscara un numero limitado de acciones alternativas y /
0 un poco mas de conocimiento sobre las consecuencias de las diferentes
alternativas.

3. Los procesos de decision de los individuos y las organizaciones estan orientados a
descubrir y elegir entre lo que puede llamarse alternativas satisfactorias. Solo en
casos excepcionales, la decision estara orientada hacia la optimizacion. Descubrir
y elegir una alternativa satisfactoria se llama satisfacer. Lo que es interesante a
este respecto es examinar como las personas y las organizaciones establecen
ciertos estandares, y coOmo elevan y bajan sus estandares. Un estandar refleja un
cierto nivel de aspiracion (por ejemplo, cuando se trata de cuotas de mercado,
ganancias, crecimiento, etc.).

4. Dado que la persona administrativa esta satisfecha con un conocimiento limitado
de las situaciones que debe considerar; también es capaz de tomar decisiones
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mediante reglas generales relativamente simples, que no imponen exigencias
imposibles en cuanto a la vision general y el conocimiento.

Simon argumentd que los dos posibles resultados de una eleccion requieren
monitoreo y que se esperaria que muchos miembros de la organizacidon se centren
en la adecuacion, pero que la administracion debe prestar especial atencion a la
eficiencia con la que se obtuvo el resultado deseado.

Simon siguio a Chester Barnard, quien sefnald que:

“...las decisiones que toma una persona como miembro de una organizacion son
bastante distintas de sus decisiones personales...”.

Las elecciones personales pueden determinarse ya sea que un individuo se una a
una organizacién en particular y continue haciéndolo en su vida privada extra-
organizacional. Sin embargo, como miembro de una organizacion, ese individuo toma
decisiones que no estan relacionadas con las necesidades y resultados personales,
sino en un sentido impersonal como parte de los objetivos, el propdsito y el efecto de
la organizacion. Los incentivos, recompensas y sanciones organizacionales estan
disefiados para formar, fortalecer y mantener esta identificacion.

Simon vi6 dos elementos universales del comportamiento social humano como
clave para crear la posibilidad de un comportamiento organizacional en los individuos
y su toma de decisiones. Ver figura 4.1.
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Figura 4.1. Etapas del modelo de toma decisién y solucién de problemas
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Fuente: Simon (1947) con adaptacion propia

La unica forma de simplificar las condiciones para los miembros individuales es
permitir que su trabajo se dirija hacia algunos objetivos delimitados.

Simon cree que los objetivos solo afectan al miembro individual si son significativos
en su conducta diaria. De esta manera, se convierte en el papel de la organizacion
para delimitar los objetivos que son significativos para el miembro individual. Los
objetivos apoyan la decision, que se basa en dos premisas que interactuan:

* Premisas de valor: supuestos sobre qué solucién es preferible
* Premisas factuales: lidiar con el mundo observable y como funciona.

Los miembros en la parte superior de la jerarquia suelen hacer uso del componente
relacionado con el valor al tomar decisiones, mientras que los miembros situados en
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una posicidn mas baja en la jerarquia tienden a basar sus decisiones en el componente
factico.

Sobre la base de estas caracteristicas, que March y Simon denominan cadenas de
medios de objetivos es que se producen, los objetivos generales, a través de la
consideracion con enfoque en formas y soluciones y se dividen en varios objetivos
secundarios. Ver Tabla 4.7

Tabla 4.7. Cadenas de medios de objetivos

Descripcion

Establecer objetivos generales (a menudo basados en premisas de valor), por
ejemplo:
jDebemos ser efectivos!

Se analizan los objetivos generales y se proporcionan los medios para el logro
objetivo, por ejemplo:
¢ Coémo podemos ser efectivos asegurandose de que las maquinas no se averien”

» Estos medios se convierten en objetivos y, por lo tanto, subobjetivos que se
analizan de nuevo, por ejemplo: Para evitar que las maquinas se descompongan,
todos los empleados que usan la maquina deben estar capacitados para operar
correctamente.

* La cadena se detiene cuando todos los miembros tienen un objetivo, que forma
parte de su comportamiento y, por lo tanto, puede simplificar las decisiones para
todos.

Fuente: Simon (1947) con adaptacion propia

Este proceso crea una jerarquia con menos objetivos para respaldar el objetivo
general. Los objetivos secundarios creados reducen la necesidad de informacion, y se
crea un marco estable para la decisidén del empleado individual.

Por lo tanto, es una cuestion de regulacion administrativa del comportamiento
mediante la reduccion de la oportunidad de decision del individuo en situaciones de
eleccion mediante el establecimiento de objetivos en varios niveles.

Como se mencion®, esto se llama racionalidad limitada y nuevamente incluye los
dos elementos clave en el sistema racional: la existencia de objetivos especificos y
una estructura formalizada.
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La autoridad es una marca primaria, bien estudiada, del comportamiento
organizacional, claramente definida en el contexto organizacional como la capacidad
y el derecho de un individuo de rango superior para guiar las decisiones de un individuo
de rango inferior.

Las acciones, actitudes y relaciones de las personas dominantes y subordinadas
constituyen componentes del comportamiento de roles que pueden variar ampliamente
en forma, estilo y contenido, pero no varian en la expectativa de obediencia por parte
del estado superior y la voluntad de obedecer del subordinado.

La lealtad fue definida por Simon como el:

“...proceso por el cual el individuo sustituye los objetivos organizacionales (objetivos
de servicio u objetivos de conservacion) por sus propios objetivos como los indices de
valor que determinan sus decisiones organizacionales...”.

Esto implicé la evaluacidon de opciones alternativas en términos de sus
consecuencias para el grupo en lugar de solo para uno mismo o su familia.

Las decisiones pueden ser mezclas complejas de hechos y valores. La informacion
sobre los hechos, especialmente los hechos o hechos probados empiricamente
derivados de la experiencia especializada, se transmiten mas facilmente en el ejercicio
de la autoridad que las expresiones de valores.

A Simon le interesa principalmente buscar la identificacion del empleado individual
con los objetivos y valores de la organizacion. Asi, afirma que:

“...una persona se identifica con un grupo cuando, al tomar una decision, evalta las
diversas alternativas de eleccion en términos de sus consecuencias para el grupo
especificado...”.

Una persona puede identificarse con cualquier numero de grupos sociales,
geograficos, economicos, raciales, religiosos, familiares, educativos, de género,
politicos y deportivos. De hecho, el numero y la variedad son ilimitados.

El problema fundamental para las organizaciones es reconocer que las
identificaciones personales y grupales pueden facilitar u obstaculizar la correcta toma
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de decisiones de la organizacidn. Una organizacion especifica tiene que determinar
deliberadamente, y especificar con el detalle apropiado y un lenguaje claro, sus propias
metas, objetivos, medios, fines y valores.

Como mencionamos anteriormente, Herbert Simon y sus asociados en el Carnegie
Institute of Technology (ahora; Carnegie-Mellon Unversity) también fueron
importantes desarrolladores de teorias sobre la toma de decisiones organizacionales.
Simon era un firme creyente de que la toma de decisiones debe ser el foco de una
nueva ciencia administrativa.

Por ejemplo, afirm6 (1947) que la teoria organizacional es, de hecho, /la teoria de la
racionalidad limitada de los seres humanos que satisfacen porque no tienen la
capacidad intelectual para maximizar.

Simon (1960) también hizo una distincion entre decisiones organizativas
programadas y no programadas y destaco la importancia de la distincion para los
sistemas de informacién gerencial. Su trabajo sobre la ciencia administrativa y la toma
de decisiones fue en dos direcciones principales:

Primero, fue un pionero en el desarrollo de la ciencia al mejorar la toma de
decisiones organizacionales a través de métodos cuantitativos, como la investigacion
de operaciones y la tecnologia informatica.

Segundo, y quizas aun mas importante, fue un lider en el estudio de los procesos
por los cuales las organizaciones administrativas toman decisiones. Las amplias
contribuciones de Herbert Simon continuan influyendo en el campo de la teoria de la
organizacion.

Dos de los colegas de Simon en Carnegie Tech a principios de la década de 1960,
R. M. Cyert y James G. March, analizan el impacto del poder y la politica en el
establecimiento de las metas organizaciones, en la obra: A Behavioral Theory of
Organizational Objectives.

Esta fue una perspectiva que no recibié una atencion seria por parte de los tedricos
de la organizacion hasta mediados de los afios setenta. Cyert y March discuten la
formacién y activacion de las coaliciones, asi como las negociaciones para imponer
las demandas de coaliciones a la organizacion.
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Posteriormente, el articulo se fusiond con su citado libro de 1963: A Behavioral
Theory of the Firm, que postulaba que las corporaciones tendian a satisfacer en lugar
de participar en un comportamiento de racionalizacién de beneficios econdmicos.

La escuela neoclasica jugd un papel muy importante en la evolucion de la teoria de
la organizacién. Sus escritores proporcionaron el impetu intelectual y empirico para
romper el dominio monopolista simplista, orientado mecanicamente, de los clasicistas
del campo. Los neoclasicos también abrieron el camino, abrieron las puertas a las
explosiones de pensamiento de las relaciones humanas, las estructuras estructurales,
los sistemas, el poder y la politica“de vanguardia y la cultura organizacional.

Simon ha criticado la comprension elemental de la economia tradicional sobre la
toma de decisiones y argumenta que:

“...es demasiado rapida para construir una imagen idealista e irreal del proceso de
toma de decisiones y luego prescribir sobre la base de una imagen tan poco realista...”.

Sus contribuciones a la investigacion en el area de la toma de decisiones
administrativas se han vuelto cada vez mas comunes en la comunidad empresarial.

4.5. Philip Selznick (1919-2010)

Philip Selznick fue uno de los principales defensores del movimiento de teoria
organizacional neoclasica que comenz6 en la década de 1930. Uno de sus articulos
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mas influyentes, titulado Foundations of the Theory of Organization (1948), expuso
sus principales contribuciones a la teoria de la organizacion. Ver Tabla 4.8

Tabla 4.8. Principales contribuciones de Philip Selznick

Descripcion

* Los individuos como agentes independientes. En forma simplificada, Selznick
postulo que los individuos dentro de las organizaciones pueden tener conjuntos de
objetivos dicotomicos, lo que dificulta que las organizaciones y los empleados
tengan los mismos objetivos implicitos y racionales (como se teoriz6 en el
movimiento de organizacion clasica que fue un precursor del trabajo de Selznick).

* Teoria de la cooptacion. Es un importante precursor de los desarrollos posteriores
de la ecologia organizacional y la teoria de la contingencia.

e Sociologia del derecho. Selznick ha sido un importante contribuyente a la
sociologia del derecho, desarrollando sus ideas sobre las instituciones legales y
sus problemas y posibilidades de respuesta a sus electores, a partir de su trabajo
anterior sobre la sociologia de las organizaciones formales.

Fuente: recopilacién y adaptacion propia

Como podria esperarse, los primeros esfuerzos significativos para abrir a las
organizaciones (teéricamente hablando) provino de analistas cuyas identidades
profesionales les exigian tener una visién amplia de las cosas: los sociologos. Selznick
(1948), en su articulo publicado en la revista American Sociological Review
denominada Foundations of the Theory of Organization, afirma que, si bien es
posible describir y disefiar organizaciones de una manera puramente racional, tales
esfuerzos nunca pueden esperar hacer frente a los aspectos no racionales del
comportamiento organizacional.

En contraste con los tedricos clasicos, Selznick sostiene que las organizaciones no
consisten simplemente en una serie de cargos para que la gerencia los controle, sino
en individuos, cuyos objetivos y aspiraciones no necesariamente coinciden con los
objetivos formales de la organizacion.

Selznick es quizas mejor conocido por su concepto de cooptacion, que describe el
proceso de una organizacion que incorpora nuevos elementos a su proceso de
formulacion de politicas para evitar que dichos elementos se conviertan en una
amenaza para la organizacion o su mision.
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El relato mas completo de cooptacion de Selznick se encuentra en TVA y Grass
Roots, en su estudio de caso 1949 sobre como la Autoridad del Valle de Tennessee
obtuvo por primera vez apoyo local para sus programas.

El enfoque de Selznick para estudiar las organizaciones y su distincién intelectual
esta entre los conceptos de organizacion e institucion, mismos que han sido
considerados como modelos de la perspicacia y utilidad de la teoria organizacional por
escritores sobre cultura organizacional como Ott (1989), Pedersen y Sorensen
(1989), Siehl y Martin (1984), Walker (1986) y Wilkins (1983; 1989).

Aparte de Selznick, otros muchos otros socidlogos hicieron importantes
contribuciones a la escuela neoclasica y al desarrollo general del campo de la teoria
de la organizacién. Ver Tabla 4.9

Tabla 4.9. Socibélogos que hicieron contribuciones a la teoria Neoclasica de la
organizacién

Descripcion

* Melville Dalton (1950, 1959) se centré en las fricciones estructurales entre las
unidades de linea y de personal, entre la oficina central de una organizacion y las
instalaciones geograficamente dispersas. Su trabajo llamé la atencion sobre
algunos de los ingredientes universales del manejo del conflicto dentro de las
organizaciones y sobre los problemas de educacién y socializacion de los
gerentes.

* Talcott Parsons introdujo un enfoque para el analisis de organizaciones formales
utilizando la teoria general de los sistemas sociales. En su articulo de 1956:
Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations
Parsons definié una organizacion como un sistema social que se enfoca en el logro
de objetivos especificos y contribuye, a su vez, al logro de objetivos de un sistema
mas completo... como la organizacion mas grande o incluso la propia sociedad.

*  William F. Whyte (1948) estudio las relaciones humanas en el negocio de los
restaurantes para entender y describir los estreses que resultan de las
interrelaciones y las diferencias de estado en el lugar de trabajo.

Fuente: Recopilacién con adaptacién propia

Selznick fue el primero en anticipar a Daniel Bell, Edward Shils, Talcott Parsons,
William Kornhauser y una gran cantidad de cientificos sociales estadounidenses que
atacaron la teoria entonces prevaleciente de la sociedad de masas. Su enfoque
argumento en cambio que habia dos enfoques tedricos analiticamente distintos para
la sociedad de masas:
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* Los que abordan el igualitarismo o que enfatizan el papel de las élites creativas y
portadoras de cultura;

* Los que tratan sobre la desintegracidn social y la calidad de la participacién en la
sociedad u organizaciones de masas.

El primer grupo esta representado por José Ortega y Gasset y Karl Mannheim:
cada uno de estos tedricos ubicé la causa del advenimiento de la sociedad de masas
en el declive de la posicion social de las élites creativas que fueron responsables del
desarrollo y la fortaleza de los valores culturales.

La sociedad de masas surgié cuando la sociedad ya no estaba dirigida por una
estructura identificable y estable de las elites, cuando los apetitos vulgares de las
masas suplantaron los canones del refinamiento y la moderacion sobrio. Las masas
no pueden simplemente asumir el papel desempefiado anteriormente por las elites;
pueden expresar deseos, pero no valores.

El segundo grupo caracterizado por aquellos que enfatizaron la desintegracion
social y la calidad de la participacion, se encuentra representado por Emil Lederer,
Erich Fromm y Sigmund Neumann. Selznick argumento que estos tedricos dejan el
papel de las élites en gran parte sin examinar. Definian la sociedad de masas como /a
era del hombre de masas, un tipo definido no en términos de cualquier relaciéon con
una elite formalmente superior o intrinsecamente mas calificada, sino como la
expresion de una desintegracion social mas amplia.

Los individuos homogéneos, amorfos e indiferenciados en la masa resultaron de
cambios sociales radicales que dejaron obsoletas las normas antiguas y los roles
antiguos carecieron de significado.

El deterioro psicoldgico siguio a la desorganizacion social:

“...a medida que la familia, la iglesia y los vinculos politicos tradicionales se
debilitan, se produce una atomizacion psicologica...”.

Este tipo de teoria de la sociedad de masas muestra a la sociedad como una
multitud en la que predominan los actos irracionales y emocionales.
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Selznick afirma:

“...la disposicion para la manipulacion por simbolos, especialmente aquellos que
permiten lanzamientos sadomasoquistas, es caracteristica de la masa como de la
multitud...”. Ver Tabla 4.10

Tabla 4.10. Principales obras de Selznick

Descripcion

* 1943. An Approach to a Theory of Bureaucracy. American Sociological Review.
8 (1): 47-54. doi:10.2307/2085448.

* 1948. Foundations of the Theory of Organization. American Sociological Review.
13 (1): 25-35. d0i:10.2307/2086752.

* 1949. TVA and the Grass Roots: a Study in the Sociology of Formal Organization.
Berkeley: University of California Press. OCLC 2293803.

* 1957. Leadership in Administration: a Sociological Interpretation. Evanston, IL:
Row, Peterson. OCLC 4800611.

* 1960. The Organizational Weapon: a Study of Bolshevik Strategy and Tactics.
Glencoe, IL: Free Press. OCLC 1558918.

* 1969. Law, Society, and Industrial Justice. With Nonet, P.; Vollmer, H. M. New
York: Russell Sage Foundation. OCLC 62067.

* 1992. The Moral Commonwealth: Social Theory and the Promise of Community.
Berkeley: University of California Press. ISBN 0520052463.

* 1996. Institutionalism ‘Old’ and ‘New’. Administrative Science Quarterly. 41 (2):
270-277. doi:10.2307/2393719.

* 2001. Law and Society in Transition: Toward Responsive Law. With Nonet, P.
New Brunswick, NJ: Transaction Publishers. ISBN 0765806428.

Fuente: obras de Philip Selznick con recopilacion y adaptacion propia
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4.6. Ernest Dale (1917-1996)

Es conocido por sus primeros trabajos sobre la teoria de la gestion comparativa en
la década de 1960. En su obra: Planning and developing the company organization
structure (1952), se realiza un un analisis del desarrollo y cambio de la estructura
organizacional de la compainiia individual.

Es un intento de combinar el pensamiento sistematico sobre este tema con la regla
general de la experiencia practica. Ensaya una integracion de una estructura formal de
la empresa con respecto a las fuerzas humanas que moldean y son moldeadas por
ella. Por lo tanto, esta disefiado para ayudar al hombre involucrado en los asuntos
practicos, asi como al estudiante de la organizacion.

El estudio se limita en gran medida a la organizacion de las empresas de
manufactura, con alguna referencia a las actividades minoristas y de servicios. Dadas
sus limitaciones de espacio y tiempo, tiene potencial por desarrollar una discusion
detallada de temas relacionados e importantes como la planificacién de las actividades
de la empresa, establecimiento de politicas, procedimientos y controles, de los que
cada uno de estos temas merece un estudio propio.

El cuerpo principal del informe se divide en dos partes: la parte | trata sobre la
dinamica de la organizacion. Este consta de un analisis de los principales problemas
organizacionales que surgen en las distintas etapas del crecimiento de una empresa.

La parte Il trata de la mecanica de la organizacion. Ofrece una guia detallada para
analizar la estructura existente y modificarla o modificarla, a la luz de las mejores
practicas establecidas, para adaptarse a las necesidades de cada compaiia.
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Para Dale, el desarrollo de la organizacion combina verdades basicas con
realidades practicas. Las respuestas deben extraerse, en primer lugar, de la sabiduria
de las grandes autoridades del pasado, como pioneros en la administracion cientifica
con sus seguidores, los economistas que desarrollaron los principios de la
maximizacion de la ganancia.

Dale propone asi, un proceso de definir y agrupar las actividades de la empresa
para que puedan ser asignadas y ejecutadas de manera mas logica, refiriéndose al
establecimiento de relaciones entre las unidades para promover los objetivos de la
empresa. Ver Tabla 4.11

Tabla 4.11. Caracteristicas de la organizacién de Dale

Descripcion

 La organizacion es un proceso de planificacion. Se ocupa de establecer,
desarrollar y mantener una estructura o patron de relaciones de trabajo de las
personas dentro de una empresa. Se lleva a cabo continuamente segun lo
requieran los cambios en los eventos, las personalidades y el entorno. Asi, la
organizacion es dinamica. Sin embargo, la estructura resultante es estatica, es
decir, refleja la organizacion solo en un momento dado del tiempo.

* La organizacion es la determinacion y asignacion de deberes a las personas para
obtener las ventajas de fijar la responsabilidad y la especializacion a través de la
subdivision del trabajo.

* Laorganizacion es un plan para integrar o coordinar de la manera mas efectiva las
actividades de cada parte de la empresa para que se establezcan y mantengan
relaciones adecuadas entre las diferentes unidades de trabajo y para que el
esfuerzo total de todas las personas de la empresa ayude a lograr sus objetivos.

* Laorganizacion es un medio para un fin. Una buena organizacion debe ser una de
las herramientas para lograr los objetivos de la empresa, pero no debe convertirse
en un objetivo en si mismo.

Fuente: Dale (1952)

Dale (1952), afirma:

“...la aplicacion de métodos sistematicos a la conduccion de negocios es uno de los
desarrollos mas sorprendentes de la actualidad. La busqueda exitosa de actividades
comerciales se basa cada vez mas en planes cuidadosamente desarrollados y arreglos
bien ordenados. El cuerpo de conocimiento, denominado Organizacion, se ha vuelto
cada vez mas util para lograr los objetivos de la empresa...”
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“...los principales problemas de organizacion tal vez se puedan estudiar mejor en
términos dinamicos, es decir, a medida que surjan y cambien con la evolucion de la
empresa. En este entorno dinamico, las causas y la naturaleza de los problemas de la
organizacion se pueden reconocer mas facilmente. Cada problema importante puede
analizarse en la etapa de crecimiento de la compafiia cuando surge, cuando existen
pocas complicaciones y el problema organizacional se centra en un solo factor o
cambio en el modo de operacion de la compariia...aislar y estudiar los principales
problemas de forma individual...”.

En la parte dinamica de la organizacion:

“...los estudios de la organizacion generalmente se dedican al estudio de empresas
a gran escala porque la informacion sobre empresas mas grandes se registra de
manera mas amplia y esta mas disponible. Debido a esto, se debe poner mas énfasis
en la planificacion de la organizacion en las empresas mas pequefas... un campo en
el que ha realizado importantes contribuciones. Muchas de las compafiias mas
grandes enfrentan problemas de pequefia escala en sus subsidiarias y unidades
pequenas. Sin embargo, a los que comienzan a trabajar en la gran empresa les resulta
dificil visualizar el proceso evolutivo en el que se basa la operacion actual de su
empresa. Por lo tanto, puede ser de interés, incluso para las grandes empresas,
estudiar las distintas etapas de crecimiento hasta e incluir, por supuesto, su propia
etapa actual de desarrollo...”.

* El control centralizado se proporciona de varias maneras diferentes:

- Programacion centralizada. Establece objetivos generales para la produccion,
en consulta con las distintas divisiones, a fin de mantener relaciones logicas con
las ventas, los inventarios realizados y los compromisos de compra, y el retorno
de la inversién. Los estandares de rendimiento se establecen para cada division.
Cada uno debe encajar en el plan general y operar de acuerdo con los dictados
de cuatro factores econdmicos basicos: el crecimiento a largo plazo, las
variaciones del ciclo econdmico, las fluctuaciones estacionales y la competencia.
Los objetivos a largo plazo se planifican centralmente en consulta con las
divisiones. El objetivo es eliminar la incertidumbre.

- Limitaciones de autoridad a los gerentes divisionales con respecto a decisiones
tan basicas como las siguientes: gastos de capital, rangos de precios de
productos, cambios salariales por encima de cierto nivel, bonos, contratos
sindicales.

- Prestacion de servicios a través del personal general en la sede con respecto a
nuevos meétodos, técnicas, futuro, politicas, practicas uniformes, todo con
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caracter consultivo (es decir, los gerentes de division son libres de decidir si
desean o no recibir los contactos personales, reuniones, etc.). Boletines,
conferencias periddicas de toda la corporacién.

- Control contable a través de (a) personal de auditoria central (b) medicién de los
esfuerzos de costo de las distintas divisiones sobre una base comparable,
eliminando factores extrafios en la medida de lo posible; (c) medicion y
comparacion de la tasa de rendimiento del capital invertido; y (d) posicion en el
mercado a través de las ventas de la division de estudio como porcentaje del
mercado.

Cada division tiene un Contralor y el jefe de su departamento financiero, quien,
ademas de ser responsable ante el Gerente General, también reporta al Contralor de
la Corporacion. Envia un balance mensual y un estado de resultados en un formulario
estandar. Cada divisidon tiene un departamento de contabilidad que envia informes
mensuales a la Oficina Central.

En si mismo, la descentralizacion de la administracion no es ni deseable ni
indeseable. Debemos aplicar ciertos criterios para poder evaluarla. Uno de estos
criterios es la eficiencia economica: ;en qué punto de la jerarquia de gestion y por qué
individuo se toma una decision en particular de manera mas eficiente? ; Se ejerce una
funcién particular o se realiza un servicio mas barato si esta centralizado o
descentralizado? Es imposible decir en general que la centralizacion o la
descentralizacion son mas eficientes.

En la parte mecanica de la organizacién:

* Esta seccion trata de los mecanismos de la organizacion, los procesos o métodos
reales de creacidon y modificacion de la estructura organizacional de la empresa. El
problema es esencialmente el de utilizar mejor a las personas y los recursos
actualmente disponibles, en contraste con la creacidn de una organizacion desde cero,
como se describe en la parte I.

* En algunos casos, los cambios pueden representar solo una parte de un programa
de mejora general. Tales pasos como los siguientes, por ejemplo, generalmente
afectaran la estructura de la organizacion:

- Establecimiento de limitaciones de autoridad. Establecimiento de rangos
salariales.

- Elaboracion de un inventario de personal (lista de ejecutivos, mostrando sus
habilidades y destrezas, edades, experiencia, datos sobre posibles
promociones) y el establecimiento de una politica de reemplazo ejecutivo
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- Establecimiento de un programa de desarrollo ejecutivo. Luego hay otros
aspectos de la mejora general que pueden afectar la estructura de la
organizacion (aunque no necesariamente):

- Analisis, mejora y formalizacion de las politicas de la empresa (posible impacto
en los niveles superiores de la organizacion)

- Establecimiento y mejora de los procedimientos de la empresa (posible impacto
en niveles de organizacion mas bajos)

- Establecimiento de controles (puede afectar la estructura basica de la
organizacion)

- Cambios en los planes o pronosticos a largo plazo (pueden afectar la estructura
basica)

- Introduccion de auditorias de gestion y organizacion (puede revelar deficiencias
en la organizacion)

- Desarrollo de un enfoque uniforme para la planificacion de mejoras (puede
requerir planificacion de la organizacion). Los cambios y mejoras en la estructura
de la organizacion en si pueden involucrar desde una revision completa de toda
la companiia hasta ajustes de una sola serie de funciones o una sola funcién o
posicion. Se deben definir las funciones o contenidos de trabajo necesarios para
alcanzar los objetivos. Este paso se rige por dos preceptos.

- Definir deberes claramente. El trabajo de cada hombre en la gestién, debe
limitarse al desempefo de una funcion lider Unica. Una lista de las principales
funciones de administracion y sus contenidos puede ser util en la reorganizacion
y en la preparacion de descripciones de puestos, manuales de organizacion y
cuadros. Ver Tabla 4.12

Tabla 4.12. Funciones de la administraciéon en la organizacion

Descripcion

e  Produccion

* Ventas

* Investigacion e Ingenieria
e Finanzas

* Leyes

e Personal

* Relaciones Publicas

* Secretarias

* Trafico y Gestion de oficina

 Compras

* Gestion de la planta

* Requerimientos de Coordinacién para los Departamentos de Produccién y Ventas.

Fuente: Dale (1952) con adaptacién propia
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Es considerado por muchos, el mayor fildsofo de la administracion (también
conocida como management) del siglo XX. Fue autor de mas de 35 libros, y sus ideas
fueron decisivas en la creacion de la Corporacion Moderna. Drucker escribio multiples
obras reconocidas a nivel mundial sobre temas referentes a la gestion de las
organizaciones, sistemas de informacion y sociedad del conocimiento, area en la cual
es reconocido como padre y mentor en conjunto con Fritz Machlup. Drucker dejé en
sus obras la huella de su gran inteligencia y su incansable actividad. Hoy es
considerado el padre del management, como disciplina y sigue siendo objeto de
estudio en las mas prestigiosas escuelas de negocios.

Su carrera como pensador del mundo de la empresa despeg6 en 1943, cuando sus
primeros escritos sobre politica y sociedad le dieron acceso a las entrafias de la
General Motors, que se habia convertido en una de las mayores companias del mundo
de aquel momento. Sus experiencias en Europa le dejaron fascinado con el problema
de la autoridad Compartié dicha fascinacion con Donaldson Brown, la cabeza
pensante detras de los controles administrativos en General Motors. Esta experiencia
derivod en un libro titulado: Concept of the Corporation (un estudio de General Motors
Internacional), que originG muchos articulos y trabajos posteriores. Gracias a él se
popularizo la estructura multidivisional de GM.

Drucker se intereso por la creciente importancia de los empleados que trabajaban
con sus mentes mas que con sus manos. Le intrigaba el hecho de que determinados
trabajadores llegasen a saber mas de ciertas materias que sus propios superiores y

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TEORIA NEOCLASICA DE LA ORGANIZACION

colegas, aun teniendo que cooperar con otros en una gran organizacion. Drucker
analizé y explico como dicho fendmeno desafiaba la corriente de pensamiento
tradicional sobre el modo en que deberian gestionarse las organizaciones.

Curiosamente siempre se menciona a Drucker como investigador y autor sobre el
tema del liderazgo, pero de alguna manera también se le podria considerar como uno
de los lideres mas influyentes del siglo XX, ya que definio cierta cosmovision de todos
los administradores de empresas, administradores publicos, administradores de
organizaciones sin animo de lucro y de todos los ejecutivos de marketing del mundo
entero.

Conceptos desarrollados por Drucker como privatizacion, emprendimiento,
direccion por objetivos, sociedad del conocimiento o postmodernidad, son hoy en dia
términos globalmente aceptados.

En su obra The new realities (1989), pone de relieve la insuficiencia del Estado
como agente de redencion social y evidencia que solo la productividad de una nacién
puede generar equidad entre su pueblo.

Su obra es muy amplia, por lo que citamos:

*The End of Economic Man: The Origins of Totalitarianism (1939). Este es el
primer libro extenso de Drucker. En él expone sus razones sobre las causas del
fascismo y analiza las fallas de las instituciones establecidas. Aduce vigorosos
razonamientos a favor de la necesidad de un nuevo orden social y econémico, del que
afirma:

“...recapacitando, lo unico que hacia bien era observar fendmenos y preguntarme
lo que significaban. En 1933 ya sabia como terminaria Hitler, y entonces empecé mi
primer libro, El fin del hombre econdémico, que no pudo ser publicado hasta 1939,
porque ningun editor queria aceptar tan horribles visiones. Para mi estaba
perfectamente claro que Hitler acabaria matando a los judios y también estaba claro
que terminaria firmando un tratado con Stalin...”.

* The Future of Industrial Man (1942). El autor se pregunta, ¢puede la libertad
individual conservarse en una sociedad industrial? El predominio de las grandes
empresas, el poderio de los administradores, la automatizacion y los peligros del
monopolio y del totalitarismo son temas importantes tratados en este libro. Drucker
afirma:
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“...llequé a la conclusion, que el principio integrador de la sociedad moderna
habia pasado a ser la organizacion a gran escala. En ese momento, sin embargo,
solo existia la organizacion de empresa. En este pais, la empresa comercial fue la
primera institucion moderna que emergio. Decidi que necesitaba estar adentro,
estudiar realmente una gran comparfiia desde adentro; como una organizacion
humana, social, politica como un mecanismo integrador...”.

Concept of the Corporation. A study of General Motors (1945). El autor da a
conocer como por medio de la descentralizacion, la General Motors llega a ser una
de las mayores corporaciones estadounidenses. Drucker dijo que la
descentralizacion fue buena porque cred pequenos grupos donde la gente sentia
que su contribucién era importante. El éxito de esta obra demostré que en esos
afnos habia un enorme interés en la gestion. Alfred Sloan Jr., presidente de GM de
1923 a 1956, contaria también sus experiencias en la empresa que dirigié en su
obra: My years with General Motors (1962).

The New Society (1950). En este importante libro, Drucker conjunta los temas que
recorren sus dos primeros libros, The End of Economic Man... y The Future of
Industrial Man. Afina su impresion acerca del nuevo orden mundial. Se extiende
en el concepto de la gran empresa, como la institucidn social representativa.
Presenta una imagen de la forma en que el mundo funcionara en los ultimos
decenios del siglo XX, imagen que se convirtié en realidad notable.

The Practice of Management (1954). Lo hizo para que el comun de la gente
aprendiera a administrar, algo que en ese entonces soélo lo podia hacer una élite.
A partir de entonces la Administracion llego a ser una verdadera disciplina y el libro
la primera Biblia en gestion. Su analisis de la Administracion es una valiosa guia
para los dirigentes de empresas que necesitan estudiar su propio rendimiento,
diagnosticar sus fallas y mejorar su productividad, asi como la de su compania. Los
ejemplos ilustrativos son tomados de compafiias tales como Sears Roebuck & Co.,
General Motors, Ford, IBM, Chrysler y American Telephone & Telegraph. Esta obra
también expone acerca de la Direccién por Objetivos, considerandose a Drucker
como uno de los principales pioneros del concepto.

Landmarks of Tomorrow: A Report on the New ‘Post-Modern’ World (1959).
En los primeros dos capitulos, Drucker describe normas del nuevo mundo, fruto de
anos recientes. A continuacion, expone las pruebas que se deben vencer en
educacion, gobierno y economia politica. El libro termina con observaciones de
Drucker acerca de la realidad espiritual de la existencia humana.
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Managing by Objectives (1964). Fue el primer libro en explicar estrategia de
negocios (business strategy). Drucker muestra como los negocios existentes
tienen que enfocar oportunidades mas bien que problemas para ser efectivos, por
eso las oportunidades hacen crecer y desarrollar. Direccion por objetivos fue el
primer libro en tratar lo que ahora es llamado estrategia de negocios. Es aun el libro
mas ampliamente usado en el tema:

“...cuando lo escribi, hace mas de veinte afios, mi titulo original era, de hecho,
‘Estrategias de negocios’, pero ‘estrategia’ en esos dias no era un término de uso
comun. De veras, cuando mi editor y yo decidimos probar el titulo con conocidos
gjecutivos, consultores, profesores de administracion y libreros, fuimos
recomendados duramente de abandonar ese término. Estrategia, nos dijeron una
y otra vez, pertenece a los militares o tal vez a camparias politicas, pero no a
negocios...”.

The Effective Executive (1966). Habla sobre la obligacion del ejecutivo de ser
eficiente, pero considerando que esa efectividad puede aprenderse, entendiendo
la efectividad como un conjunto de habitos, es decir, una suma de acciones
repetidas que terminan interiorizandose en la forma de ser del ejecutivo. Para
Drucker hay cinco practicas y habitos que deben ser aprendidos para llegar a ser
un ejecutivo eficaz:

1. Todo ejecutivo eficiente controla su tiempo,
Todo ejecutivo eficaz dirige sus esfuerzos hacia resultados predeterminados,

3. El ejecutivo eficiente construye con fuerzas: las propias y las de sus superiores,
colegas y subordinados y las de las circunstancias,

4. El ejecutivo eficaz se enfoca en unas pocas areas mayores, por lo tanto,
establece prioridades.

5. El ejecutivo eficiente toma decisiones efectivas, sabe que tiene que aplicar un
sistema para ello.

En 2002 se publico una nueva revision y en 2005 se public6 The Effective
Executive in Action (2005), un diario para organizarse bien.

The Age of Discontinuity (1969). Introduce el concepto de trabajador del
conocimiento e incide en la innovacion y espiritu emprendedor. Habla de una nueva
disciplina que puede ser ensefiada y aprendida, la innovacion. En la seccion
dedicada a la sociedad del conocimiento, se basaba en una serie de datos y
proyecciones econdmicas de Fritz Machlup (uno de los primeros autores en
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acuiar la expresion sociedad de la informacion). Drucker explico en dicha obra
que, a finales de los 70, el sector del conocimiento generaria la mitad del PIB. En
1970, el tema del encuentro anual de la American Society for Information
Science era “la sociedad de la informacion-consciente”, y un articulo presentado
tratd sobre el advenimiento de la sociedad de la informacion. Segun Drucker los
recursos naturales, la mano de obra y el capital se han convertido en secundarios
y pueden obtenerse, con cierta facilidad, siempre y cuando haya saber.

Technology, Management and Society (1970). Es una coleccion de ensayos que
abarcan las tendencias tecnoldgicas del siglo XX, tales como: planeacion a largo
plazo, relaciones reciprocas entre la tecnologia, la ciencia y la cultura; y las del
administrador antiguo y del futuro.

Management: Tasks, Responsibilities and Practices (1973). La Administracion
es un cuerpo organizado de conocimientos. Esta obra...trata de equipar al
administrador con el entendimiento, el pensamiento, el conocimiento y las
habilidades para los trabajos de hoy y mafiana. Drucker discute las herramientas
y técnicas para una exitosa practica de administracion, del que dice:

“...pues, conviene repetirlo, la administracion eficaz de nuestras instituciones es
lauinica opcion frente a la tirania de nuestra sociedad pluralista de instituciones y
Imeta, el motivo y el proposito de esta obra son preparar la accion eficaz de los
gerentes actuales y futuros...”

Managing in Turbulent Times (1980). Este libro concierne el futuro inmediato de
negocios, sociedad y economia. Estamos entrando a una nueva era econémica con
nuevas tendencias, nuevos mercados, nuevas monedas, nuevos principios, nuevas
tecnologias y nuevas instituciones. ¢ Como los administradores y la Administracion
trataran estas nuevas realidades? El autor explica que esta obra esta interesada
en la accion, en las decisiones, mas que en el entendimiento o el analisis. Trata
con las estrategias necesarias para transformar los cambios rapidos en
oportunidades, para modificar la amenaza de cambio en accion productiva y
rentable que contribuya positivamente a nuestra sociedad, la economia y al
individuo.

Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles (1985). El primer

libro en presentar la innovacion y el emprendimiento como disciplina determinada
y sistematica. Analiza los retos y oportunidades de la nueva economia
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emprendedora de América. Es un excelente libro practico que explica los nuevos
riesgos que tienen que conocer las empresas e instituciones exitosas del mafana.

Asi, dice:

“...escribi ese libro porque senti que habia llegado el momento de ponerse un poco
mas serio respecto de ese tema de lo que eran la mayoria de los trabajos y en parte
también porque, bruscamente, la mayoria de las cosas que se leen y se oyen me
dan la impresion, sobre la base de mis 30 afios de trabajo y experiencia, de ser
malentendidos. El empresario -la persona con la personalidad emprendedora de
George Gilder- existe, si, hay gente asi, pero rara vez triunfa. Por ofra parte,
individuos a los que Gilder nunca aceptaria como empresarios, tienen a menudo
muchisimo éxito...”

Managing the Non-Profit Organization: Practices and Principles (1990). Habla
acerca del servicio y de las organizaciones sin fines de lucro (non-profit), sectores
de nuestra sociedad en rapido crecimiento que requieren cada dia mas la ayuda de
expertos que sepan manejarlos efectivamente. Drucker aporta ejemplos y
explicaciones acerca de la misién, liderazgo, recursos, marketing, objetivos,
desarrollo de la persona, toma de decision y mucho mas.

Managing for the Future: The 1990s and Beyond (1992). Mientras todo el mundo
hablaba de la nueva economia, él dice que era la sociedad la que cambiaba, y que
cada vez lo hacia con mas rapidez. La revolucién informatica resultaba ser uno de
esos cambios, asi como los cambios demograficos y la caida de la industria
tradicional como proveedora de riqueza y trabajo. También el terrorismo fue uno de
los agentes del cambio mas radicales la politica mundial. Los ejecutivos debian
comprender las nuevas realidades, para poder ser exitosos en esta nueva
sociedad.

The Post-Capitalist Society (1993). La sociedad poscapitalista es una sociedad
del conocimiento. En un sistema capitalista, el capital es el recurso de produccion
critico y esta totalmente separado y hasta en oposicion con el trabajo. En esta
sociedad hacia donde nos estamos dirigiendo muy rapidamente, es el saber y no
el capital, el recurso clave. No puede ser comprado con dinero ni creado por capital
de inversion. Explica con amplitud la economia emergente, la economia del
conocimiento, su protagonista (el trabajador del conocimiento) y las implicancias
para las organizaciones. Un incisivo analisis de la mayor transformacion mundial
que tiene lugar desde la edad del capitalismo a la sociedad del conocimiento.
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Management Challenges for the 21st Century (1999). Trata sobre el
automanagement, es decir, hace una serie de interrogantes como ¢ cuales son mis
puntos fuertes?, ;cdmo me desempefo?, ¢soy lector o soy escucha? o no me
escuchan?, ;como aprendo?, ¢ cuales son mis valores?, ;a donde pertenezco?,
¢,como puedo contribuir?, dandonos las repuestas en forma por demas sencilla y
brillante:

“...este no es un libro sobre predicciones. No es un libro sobre el futuro. Los
desafios y temas que aqui se tratan ya nos acomparian en todos los paises
desarrollados y en la mayoria de los emergentes (por ejemplo, Corea y Turquia).
Ya se pueden identificar, discutir, analizar, y ya se pueden formular prescripciones
para ellos. Ya algunas personas, en algun lugar, estan trabajando sobre ellos”.

Examina las influencias radicales en la sociedad, politica y negocios ahora y en los
proximos anos.

The Essential Drucker (2001). La gente que se pregunta ;donde puedo empezar
a leer a Drucker?, ; cuales de sus trabajos son esenciales? encontrara la respuesta
en este libro, que contiene 26 capitulos tomados de sus varios trabajos publicados
entre 1954 y 1999, ofreciendo en palabras de Drucker:

“...una coherente y razonablemente amplia ‘Infroduccion a la Administracion’ y da
una vision general de mi trabajo de Administracion...”.

Sus retractores lo criticaron en su texto de 1950 State Capitalism and World

Revolution, comentan:

“...los humanistas cristianos (por ejemplo, Peter Drucker) se unen a la burocracia

del trabajo en mantener la masa de trabajadores en su lugar basandose en la jerarquia
en la produccion...”

El diario The Wall Street Journal investigd varias de sus conferencias en 1987 e

informd de que en ocasiones se desconectaba de los hechos. Por ejemplo, cuando
contd a una audiencia que el inglés era la lengua oficial de todos los empleados de la
companiia comercial japonesa Mitsui. Drucker se defendié:

“...uso anécdotas para plantear un punto de vista, no para escribir historia”.
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Y mientras es conocido por sus premoniciones, no es siempre correcto en sus
prondsticos. Predijo, por ejemplo, que el centro financiero del pais (Estados Unidos)
cambiaria de Nueva York a Washington.

Otros sostienen que uno de los principales conceptos de Drucker (direccion por
objetivos) es defectuoso, y nunca ha sido realmente probado. El critico Dale Krueger
dijo que el sistema es dificil de poner en funcionamiento, y que las empresas a menudo
acaban por hacer excesivo énfasis sobre el control, en lugar de promover la
creatividad, para alcanzar sus objetivos.

El libro clasico de Drucker Concept of the Corporation critico a la General Motors
cuando era, en muchos conceptos, la empresa de mas éxito en el mundo. Muchos de
los ejecutivos de GM consideraron a Drucker persona no grata durante mucho tiempo.
Alfred P. Sloan evito la hostilidad personal hacia Drucker, pero considero las criticas
de Drucker completamente equivocadas. Ver Tabla 4.13.

Tabla 4.13. Principales obras de Drucker

Descripcion

* 1932. Friedrich Julius Stahl: konservative Staatslehre und geschichtliche
Entwicklung

1939. The End of Economic Man: The Origins of Totalitarianism

1942. The Future of Industrial Man

1945. Concept of the Corporation (A study of General Motors)

1950. The New Society

1954. The Practice of Management

1957. America’s Next 20 Years

1959. Landmarks of Tomorrow: A Report on the New ‘Post-Modern’ World
1961. Power and Democracy in America

1964. Managing for Results: Economic Tasks and Risk-Taking Decisions
1966. The Effective Executive

1967. The Age of Discontinuity

1970. Technology, Management and Society

1971. Men, Ideas and Politics

1973. Management: Tasks, Responsibilities and Practices

1976. The Unseen Revolution: How Pension Fund Socialism Came to America
1977. An Introductory View of Management

1979. Adventures of a Bystander (Autobiography)

1979. Song of the Brush: Japanese Painting from the Sanso Collection
1980. Managing in Turbulent Times

1981.Toward the Next Economics and Other Essays
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1982.
1984.
1985.
1985.
1986.
1989.
1990.
1992.
1993.
1993.
1994.
1995.
1997.
1998.
1999.
1999.
2001.

The Changing World of the Executive

The Temptation to Do Good

Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles

The Discipline of Innovation, Harvard Business Review

The Frontiers of Management

The New Realities

Managing the Non-Profit Organization: Practices and Principles
Managing for the Future: The 1990s and Beyond

The Post-Capitalist Society

The Ecological Vision: Reflections on the American Condition
The Theory of the Business, Harvard Business Review, September-October
Managing in a Time of Great Change

Drucker on Asia: A Dialogue Between Peter Drucker and Isao Nakauchi
Peter Drucker on the Profession of Management

Management Challenges for the 21st Century

Managing Oneself, Harvard Business Review, March-April

The Essential Drucker: The Best of Sixty Years of Peter Drucker’s Essential

Writings on Management

2001.

Leading in a Time of Change: What it Will Take to Lead Tomorrow (2001;

with Peter Senge)
2002.The Effective Executive Revised

2002.
2002.
2003.
2004.

They’re Not Employees, They’re People

Managing in the Next Society

A Functioning Society

The Daily Drucker: 366 Days of Insight and Motivation for Getting the Right

Things Done

2004.

What Makes An Effective Executive.

Fuente: obras de Peter Drucker con recopilacion y adaptacion propia
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CAPITULO 5. TEORIA DE LOS RECURSOS
HUMANOS DE LA ORGANIZACION

Los profesionales de la administracion siempre han estado interesados y
preocupados por el comportamiento de las personas en las organizaciones. Sin
embargo, los supuestos fundamentales del comportamiento en el trabajo, se han
estudiado sélo de unas décadas atras a la actualidad. Usando la mentalidad tradicional
producto de un conjunto de supuestos de: el jefe es el que sabe. Hugo Munsterberg
(1863-1916), psicologo aleman, cuyo trabajo posterior en Harvard le otorgaria el titulo
de padre de la psicologia industrial o psicologia aplicada; fue pionero en la aplicaciéon
de hallazgos psicolégicos de experimentos de laboratorio a asuntos practicos. Trato
de combinar las habilidades de los nuevos empleados con las demandas de trabajo de
una empresa, influir positivamente en las actitudes de los empleados hacia su trabajo
y su compafia, y comprender el impacto de las condiciones psicologicas en la
productividad de los empleados (H. Munsterberg, 1913; M. Munsterberg, 1922). Su
enfoque demostré6 como las ciencias del comportamiento tendian a aplicarse en las
organizaciones hasta bien entrada la década de 1950. Durante y después de la
Segunda Guerra Mundial, los servicios armados fueron particularmente activos en la
realizacion y el patrocinio de investigaciones sobre cémo los militares podrian
encontrar y dar forma a las personas para que se ajusten a sus necesidades.

5.1. En qué consiste

Aunque los profesionales e investigadores estuvieron interesados, durante mucho
tiempo, en el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, es hasta
1957, cuando los supuestos basicos sobre la relacion entre las organizaciones y las
personas realmente comenzaron a cambiar, con la entrada en vigor de la teoria de los
recursos humanos. Aquellos que ven las organizaciones a través de las lentes de la
perspectiva del comportamiento organizacional se centran en las personas, los grupos
y las relaciones entre ellos, asi como el entorno organizacional. Debido a que la
perspectiva del comportamiento organizacional otorga un gran valor a los seres
humanos como individuos, las cosas generalmente se hacen de manera muy abierta
y honesta, proporcionando a los empleados la maxima cantidad de informacion precisa
para que puedan tomar decisiones con librertad sobre su futuro (Argyris, 1970). Ver
Tabla 5.1
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Tabla 5.1. Supuestos de la teoria de Recursos Humanos en la Teoria
Organizacional.

Descripcion

1. Las organizaciones existen para servir a las necesidades humanas (en lugar de lo
contrario).

2. Las organizaciones y las personas se necesitan mutuamente. (Las organizaciones
necesitan ideas, energia y talento; las personas necesitan carreras, salarios y
oportunidades de trabajo).

3. Cuando el ajuste entre el individuo y la organizacion es deficiente, uno o ambos
sufriran: los individuos seran explotados, o intentaran explotar la organizacién, o
ambos.

4. Un buen ajuste entre los beneficios individuales y la organizacién,es: los seres
humanos encuentran un trabajo significativo y satisfactorio, y las organizaciones
obtienen el talento humano y la energia que necesitan (Bolman y Deal, 1997)

Fuente: Recopilacién con adaptacion propia

Ninguna otra perspectiva de las organizaciones ha tenido una riqueza tan grande
de hallazgos y métodos de investigacion a su disposicion, como ésta.

5.2. Contribuciones

De acuerdo con la teoria de los recursos humanos, la organizacion no es la variable
independiente que debe manipularse para cambiar el comportamiento (variable
dependiente), dado que las organizaciones pagan a los empleados para ayudarlos a
alcanzar los objetivos de la organizacion. En cambio, la organizacion debe verse como
el contexto en el que se produce el comportamiento. Es una variable independiente y
dependiente. La organizacion influye en el comportamiento humano al igual que el
comportamiento da forma a la organizacion.

Las interacciones dan forma a las conceptualizaciones de los puestos de trabajo, la
comunicacion humana y la interaccion en grupos de trabajo, el impacto de la
participacion en las decisiones sobre el propio trabajo en general y los roles de los
lideres en particular.

Deberia ser evidente que la teoria de la organizacion de los recursos humanos es
un enorme campo de estudio respaldado por una gran cantidad de publicaciones, ya
que aborda numerosos subcampos y porque tiene gran cantidad de investigacion
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disponible para su uso. En este capitulo, solo podemos presentar algunas de sus ideas
mas importantes y sus autores mas conocidos. Para una presentacion mas completa,
se sugiere la antologia de J.Steven Ott (1996): Classic Readings in Organizational
Behavior. Ott agrupa la literatura de la teoria de los recursos humanos por temas,
como:

* Motivacion;

* Comportamiento grupal e intergrupo;

* Liderazgo;

* Equipos de trabajo y empoderamiento;

* Efectos del ambiente de trabajo en individuos;

* Poder e influencia; y

* Procesos de cambio organizacional [incluido el subcampo de desarrollo
organizacional (DO)]. Ver Tabla 5.2

Tabla 5.2. Principales exponentes de la teoria de los recursos humanos

Descripcion

Elton Mayo (1880-1949). Experimento Hawthorne. Terria de la motivacién
Abraham Harold Maslow (1908-1970). Teoria de las necesidades
Douglas McGregor (1906-1964). Teoria X-Y

Irving Lester Janis (1918-1990). Teoria Groupthink

Fuente: Recopilacién con adaptacion propia
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5.3. Elton Mayo (1880-1949)

Elton Mayo fue un tedrico social, socidlogo y psicélogo industrial especializado en
teoria de las organizaciones, las relaciones humanas y el movimiento por las
relaciones humanas. Se dice que Elton Mayo es el padre de los recursos humanos.

Su interés primordial fue estudiar, en el jefe, los efectos psicolégicos que podian
producir las condiciones fisicas del trabajo en relacion con la produccion. Demostro
que no existe cooperacion de los trabajadores en los proyectos, si éstos no son
escuchados, ni considerados por parte de sus superiores, es dificil y en ocasiones casi
imposible llegar a los objetivos estipulados.

Es sobre todo conocido por sus estudios de organizacidon del comportamiento que
incluye los (estudios de Hawthorne) de la l6gica del sentimiento de los trabajadores y
la logica del coste y la eficiencia de los directivos que podria conducir a conflictos
dentro de las organizaciones.

Mayo afirma que el estudio aplicado de las relaciones de trabajo requiere la
integracion de varias perspectivas. La idea principal de este sociélogo fue la de
modificar el modelo mecanico del comportamiento organizacional para sustituirlo por
otro que tuviese mas en cuenta los sentimientos, actitudes, complejidad motivacional
y otros aspectos del sujeto humano. Esto es conocido como teoria de las relaciones
humanas o escuela humanistica de administracion.

Mayo era de religion cristiana y encontro en el divisionismo norteamericano de esta
un campo de estudio para su teoria de la autoridad social. El observé una gran
fragmentacion doctrinal en los grupos locales y al verlos sin una organizacion basica,
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comenzd organizando liderazgos y de ahi las personas empezaron a organizarse
repercutiendo no solo en las iglesias si no también en sus empleos y hogares.

Mayo critica fuertemente a los grupos separatistas Cuaqueros y Unitarios que
promovian la enajenacion de los miembros en las familias de diferente denominacion.
Elton Mayo afirmé que:

“...el hombre no era una maquina y dandole incentivos, el hombre rendiria en su
trabajo...”.

5.3.1. En qué consiste: El experimento Hawthorne

En 1924, un equipo de investigadores bajo los auspicios del Consejo Nacional de
Investigacion de la Academia Nacional de Ciencias (National Academy of Sciences’
National Research Council) fueron a la planta Hawthorne de la Western Electric
Company, cerca de Chicago, para estudiar las formas de mejorar la productividad.

El equipo de investigacion comenz6 su trabajo desde la perspectiva de la
administracién cientifica. Se utilizaron procedimientos de investigacion cientifica para
encontrar e identificar los cambios ambientales que aumentarian la productividad de
los trabajadores. Las investigaciones se centraron en la temperatura ambiente, la
humedad y los niveles de iluminacion.

Para 1927, los resultados estaban tan complicados que Western Electric y el
Consejo Nacional de Investigacion estaban listos para abandonar todo el esfuerzo. En
ese afo, sin embargo, George Pennock, superintendente de inspeccién de Western
Electric, escucho al profesor de Harvard, Elton Mayo hablar en una reunion y lo invitd
a llevar a su equipo a Hawthorne. Los miembros del equipo finalmente incluyeron a
Frederick (Fritz) Roethlisberger, George Homans y T. N. Whitehead.

Los resultados fueron los legendarios y conocidos como Estudios Hawthorne;
Roethlisberger se convirtio en el cronista mas conocido de los estudios y, junto con
William J. Dickson de Western Electric Company, escribi6 el relato mas completo de
ellos: Management and the Worker (1939). Roethlisberger (1941) incluye su
participacion en los estudios Hawthorne en su libro: Managament and Morale.
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El conjunto mas significativo de eventos que precedieron y presagiaron una teoria
(y campo) consciente del comportamiento organizacional fue el trabajo de varios afios
realizado por el equipo de Elton Mayo en la planta Hawthorne de Western Electric
Company a partir de 1927 (Mayo, 1933; Roethlisberger & Dixon, 1939). Es
importante tener en cuenta que el equipo de Mayo comenzé su trabajo tratando de
encajar en el molde del pensamiento clasico de la organizacion.

El equipo redacté sus preguntas en el lenguaje y los conceptos que la industria
estaba acostumbrada a usar para ver y explicar problemas como la productividad en
relacion con factores tales como la cantidad de luz, la tasa de flujo de materiales y los
planes alternativos de pago de salarios.

El equipo de Mayo, logro hacer avances significativos en la comprension solo
después de que redefinid los problemas de Hawthorne como problemas psicolégicos
sociales, problemas conceptualizados en términos tales como relaciones
interpersonales en grupos, normas grupales, control sobre el propio entorno y
reconocimiento personal.

Los hallazgos de Mayo, y sus colaboradores, basados en parte en las ideas
concebidas por Vilfredo Pareto, tendrian un efecto dramatico en el pensamiento
administrativo. La modificacién de la iluminacion del grupo de prueba, la realizacién de
cambios en los periodos de descanso, la reduccion de la jornada de trabajo y la
aplicacidon de variantes en los sistemas de pago de incentivos no parecieron explicar
los cambios en la productividad.

Asi pues, Mayo y sus colaboradores llegaron a la conclusion de que eran otros
factores los responsables. Descubrieron que, en general, el aumento de la
productividad se debia a factores sociales como la moral de los empleados, la
existencia de satisfactorias interrelaciones entre los miembros de un grupo de trabajo
(sentido de pertenencia) y la eficacia de la administracion: un tipo de administracion
capaz de comprender el comportamiento humano, especialmente el comportamiento
grupal, y de favorecerlo mediante habilidades interpersonales como la motivacion, la
asesoria, la direccidn, y la comunicacién. Este fenomeno, producto sobre el hecho de
gue se pusiera atencion en los individuos, se conoce como efecto pendulo.

El experimento en la Western Electric Company tenia como objetivo determinar la
relacion entre la satisfaccion del hombre y la eficiencia de los obreros en la produccion.
Dicho experimento se dividio en dos fases:
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Primera fase. A partir de 1925 la Academia Nacional de Ciencias de los Estados
Unidos inici6 estudios para verificar la correlacion entre productividad e iluminacion en
el area de trabajo. Se estudio el efecto de la iluminacion sobre el rendimiento de los
obreros. Se pudo comprobar que las condiciones psicologicas afectan la productividad,
a mayor luz mayor productividad y viceversa. Llegé a la conclusion de que si se
cambiaba el ambiente social se mejorarian las relaciones humanas, pero el ambiente
social del lugar de trabajo no es mas que uno de los factores de interaccion que influyen
en la productividad.

Segunda fase. Registro experimental del mantenimiento de las condiciones de
trabajo y horario normales y se midio su ritmo de produccion. Los obreros percibieron
que sus mejores esfuerzos individuales se vieran reflejadas en sus salarios. Como
resultado, se introdujeron minutos de descanso por la mafana y por la tarde, y se
estableci6 una semana de cinco dias con el sabado libre para un aumento de
produccion.

Poco antes de 1923, Mayo habia dirigido una investigacion en una fabrica textil en
Filadelfia, que presentaba problemas de produccion y una rotacion anual de personal
cerca del 250%. Mayo introdujo un periodo de descanso y dejo a criterio de los obreros
la decision de cuando deberian parar las maquinas. Al poco tiempo surgio solidaridad
en el grupo, aumento la produccion y disminuyd la rotacion.

En 1927 el Consejo Nacional de Investigaciones inicio un experimento en una
fabrica de la Western Electric Company, en el barrio de Hawthorne de Chicago, para
determinar la relacion entre la intensidad de la iluminacion y la eficiencia de los obreros
en la produccion. Experimento que se volveria famoso, coordinado por Elton Mayo.

Los investigadores verificaron que los resultados del experimento se vieron
afectados por variables psicolégicas. Intentaron eliminar o neutralizar el factor
psicologico, extrafio y no pertinente, 1o que obligé a prolongar el experimento hasta
1932, cuando fue suspendido por la crisis de 1929.

La Western Electric (fabricacion de equipos y componentes telefonicos)
desarrollaba una politica de personal dirigida al bienestar de los obreros, pagaba
salarios satisfactorios y brindaba buenas condiciones de trabajo. En Hawthorne, en su
departamento de montaje de redes de teléfono, trabajaban jovenes empleadas que
realizaban tareas simples y repetitivas que exigian gran rapidez. En la época una
empleada montaba cinco relés cada seis minutos. La empresa no estaba interesada
en aumentar la produccion, sino en conocer mejor a sus empleados. Este experimento
permitié delinear los principios basicos de la escuela de las relaciones humanas.
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Fue solo después de que el equipo de Mayo logré este avance que se convirtio en
el precursor directo, del campo del comportamiento organizacional y la teoria de los
recursos humanos. Los estudios de Hawthorne sentaron las bases de un conjunto de
supuestos que se articularian por completo y desplazarian los supuestos de la teoria
de la organizacion clasica veinte afios después.

Los experimentos fueron la fuente emocional e intelectual de la perspectiva del
comportamiento organizacional y las teorias modernas de la motivacion; demostraron
que las variables complejas e interactivas marcan la diferencia para motivar a las
personas, como: la atencién prestada a los trabajadores como individuos, el control de
los trabajadores sobre su propio trabajo, las diferencias entre las necesidades de los
individuos, la disposicidn de la administracion a escuchar, las normas grupales y los
comentarios directos.

5.3.2. Conclusiones del experimento de Hawthorne
Particularmente, se obtuvieron:

1. El nivel de produccion esta determinado por la capacidad fisica o fisiologica del
trabajador (teoria clasica), sin embargo, las normas sociales y las expectativas
que lo rodean también son factores importantes.

2. El comportamiento del individuo se apoya por completo en el grupo. Los
trabajadores no actuan ni reaccionan aisladamente como individuos.

3. Los obreros que producian muy por encima o muy por debajo de la norma
socialmente determinada, perdian el afecto y el respeto de los compafnieros. El
comportamiento de los trabajadores esta condicionado por normas y estandares
sociales.

4. En Hawthorne los investigadores se concentraron en los aspectos informales de
la organizacién. La empresa pasoé a ser una organizacion social compuesta por
grupos sociales informales, cuya estructura no siempre coincide con la formal
(con los propositos y estructura definidos por la empresa). Los grupos informales
definen sus reglas de comportamiento, sus recompensas y sanciones sociales,
sus objetivos, su escala de valores sociales, sus creencias y expectativas, y cada
participante los asimila e integra en sus actitudes y su comportamiento. La teoria
de las relaciones humanas esbozo6 el concepto de organizacion informal: la
organizacion se compone del conjunto de personas que se relacionan
espontaneamente entre si.
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5. En la organizacion es muy importante tener en cuenta los aspectos y las
decisiones que tienen los empleados para enfocar y establecer las relaciones
humanas.

6. Elton Mayo llegd a la conclusion de que a mayor interaccion, mayor capacidad
productiva.

7. Cualquier cambio produce una reaccion en el personal.

8. Gracias a este experimento se pudo comprobar que cuando el trabajador se
siente bien, es mas productivo a la hora de trabajar.

La Tabla 5.3. muestra las publicaciones mas relevantes de Elton Mayo

Tabla 5.3. Obras relevantes de Elton Mayo

Descripcion

1972. Psychology of Pierre Janet

2003. The Human Problems of an Industrial Civilization
2004. Critical Evaluations in Business and Managemen
2007. The Social Problems of an Industrial Civilization

Fuente: Recopilacién con adaptacion propia
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5.4. Abraham Harold Maslow (1908-1970)

Abraham Maslow fue un psicologo estadounidense conocido como uno de los
fundadores y principales exponentes de la psicologia humanista, que postula la
existencia de una tendencia humana basica hacia la salud mental, la que se
manifestaria como una serie de procesos de busqueda de autoactualizacién y
autorrealizacion.

Su posicidn se suele clasificar en psicologia como una tercera fuerza, y se ubica
tedrica y técnicamente entre los paradigmas del conductismo y el psicoanalisis. Sus
ultimos trabajos lo definen ademas como pionero de la psicologia humanista. Su
desarrollo teérico mas conocido es la piramide de las necesidades, modelo que plantea
una jerarquia de las necesidades humanas, en la que la satisfaccion de las
necesidades mas basicas o subordinadas da lugar a la generacién sucesiva de
necesidades mas altas.

Sin embargo, segun Maslow unicamente aquellas necesidades no satisfechas
generan una alteracion en la conducta ya que una necesidad suplida no genera por si
misma ningun efecto. Otro principio fundamental de su teoria es el que sugiere que las
unicas necesidades que nacen con el individuo son las de la base es decir las
necesidades fisiologicas y que las demas surgen a partir de estas necesidades una
vez que ya han sido suplidas.
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5.4.1. En qué consiste la piramide de Maslow: jerarquia
de necesidades

La tesis central de la piramide de las necesidades, que ha tenido aplicacion en
diversos campos incluso mas alla de la psicologia, expresa que los seres humanos
tienen necesidades estructuradas en diferentes estratos, de tal modo que las
necesidades secundarias o superiores van surgiendo a medida que se van
satisfaciendo las mas basicas.

La aplicacion de las teorias de Maslow en la psicologia laboral buscaba afianzar la
estima de los trabajadores, ayudarlos a crecer, a autorrealizarse y a innovar en la
empresa. Escribio extensamente sobre el tema, tomando prestadas ideas de otros
psicologos y afiadiendo su propia aportacion de forma significativa, destacando,
ademas de los conceptos de jerarquia de necesidades y autorrealizacion, los de
metanecesidades, metamotivacion y experiencias sublimes. Maslow se convirtio en el
lider de la escuela humanista de psicologia que surgio en los afios 1950 y 1960, a la
que él se referia como la tercera fuerza, mas alla de la teoria freudiana y el
conductismo.

En 1967, la American Humanist Association lo nombré Humanista del Ario. En
los ultimos afios de su vida y ya semi retirado de la actividad docente, Maslow se
dedico a un gran proyecto tedrico no acabado: desarrollar una filosofia y una ética que
concordaran con las hipotesis de la psicologia humanista.

Abraham Maslow influy6é notablemente en la vision del mundo para la sociedad.
Proporciond un nuevo rostro al estudio del comportamiento humano. Llamé a su nueva
disciplina psicologia humanista. Su vida familiar y sus experiencias influyeron en sus
ideas psicologicas.

Tras la Segunda Guerra Mundial, Maslow comenz6 a cuestionarse el modo en que
los psicologos llegan a sus conclusiones, y, aunque no estaba totalmente en
desacuerdo, tenia sus propias ideas sobre como entender la mente humana. Los
psicologos humanistas postulan que todas las personas tienen un intenso deseo de
realizar completamente su potencial, para alcanzar un nivel de autorrealizacion.
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Para probar que los seres humanos no solamente reaccionan ciegamente a las
situaciones, sino que tratan de realizar una tarea mayor, Maslow estudié mentalmente
a individuos saludables en lugar de a personas con serios problemas psicologicos.

Esto le proporcion6 informacion para su teoria de que la gente vive «experiencia
cumbre», momentos sublimes en la vida en los que el individuo estda en armonia
consigo mismo y con su entorno. Desde la perspectiva de Maslow, las personas
autorrealizadas pueden vivir muchas experiencias cumbre durante el dia, mientras que
otras tienen esas experiencias con menor frecuencia.

Maslow ided una ayuda visual para explicar su teoria, que llamo jerarquia de
necesidades, consistente en una piramide que contiene las necesidades humanas,
psicologicas y fisicas. Subiendo escalon a escaldén por la piramide, se llega a la
autorrealizacion.

Como base de la piramide se encuentran las necesidades basicas o necesidades
fisiolégicas , que incluyen la alimentacidn (comer y beber), la respiracion, la eliminacion
(orinar, defecar, sudar, etc.), el descanso y el suefio y, en general, el mantenimiento
involuntario e instintivo de las funciones corporales que hacen posible la vida.

El siguiente nivel es el de las necesidades de seguridad y proteccion: seguridad,
orden y estabilidad. Estos dos primeros escalones son importantes para la
supervivencia de la persona. Una vez que los individuos tienen satisfecha su nutricion,
cobijo y seguridad vital, tratan de satisfacer otras necesidades.

El tercer nivel es el de necesidad de amor y pertenencia, compuesto por
necesidades psicoldgicas; cuando los seres humanos han cuidado de si mismos
fisicamente, estan listos para compartirse a si mismos con otros.

El cuarto nivel se alcanza cuando los individuos se sienten comodos con o que han
conseguido; este es el nivel de necesidad de estima, que incluye el éxito y el estatus,
fundamentalmente en la percepcion propia (autoestima), aunque también en la
percepcion que los demas le transmiten (heteroestima). La cima de la piramide es la
necesidad de autorrealizacion y se supera cuando se alcanza un estado de armonia y
entendimiento.

Maslow baso su estudio en las ideas de otros psicologos, en Albert Einstein y en
personas que conocia que claramente cumplian con el estandar de autorrealizacion.
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UsO los escritos y realizaciones de Einstein para ejemplificar las caracteristicas de la
persona autorrealizada. Encontré que todos los individuos que estudié presentaban
rasgos de personalidad similares. Todos estaban centrados en la realidad, capaces de
diferenciar lo que era fraudulento de lo que era genuino. También estaban «centrados
en los problemas», en el sentido de que trataban las dificultades de la vida como
problemas que requerian solucion.

Estos individuos también estaban comodos cuando estaban solos y tenian
relaciones personales saludables. Solo tenian unos pocos familiares y amigos
cercanos, mas que un gran numero de relaciones superficiales.

Una figura histérica que resulté util a Maslow en su camino hacia el entendimiento
de la autorrealizacion fue Lao-Tsé, el padre del taoismo. Un principio del taoismo
consiste en que las personas no obtienen significado personal ni placer buscando
posesiones materiales. Ver Figura 5.1.

Figura 5.1 Piramide de Maslow o jerarquia de necesidades

Autorrealizacion: moralidad,
creatividad, espontaneidad, falta de
perjuicios, aceptacion de hechos, re-
solucién de problemas.

Reconocimiento: automreconoci-
miento, confianza, respeto, éxito.

Afiliacion: amistad, afecto, intimi-
dad sexual

Seguridad: seguridad fisica, de
empleo, de recursos, moral, familiar,
de salud, propiedad privada

Fisiologica: respiracion, alimenta;
cion, descanso, sexo, homeostasis

Fuente: Maslow (1943) con adaptacion propia
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5.4.2. Maslow como base de otras teorias

Todas las discusiones sobre motivacion comienzan con Abraham Maslow. Su
jerarquia de necesidades se encuentra junto a los experimentos de Hawthorne, la
Teoria X y la Teoria Y de Douglas McGregor como puntos de partida para estudiar
la motivacién en las organizaciones.

Una resefia de la teoria basica de las necesidades de Maslow (1943) se presenta
en su articulo publicado en la revista Psychological Review, titulado: A theory of
Human Motivation. Las premisas teoricas de Maslow se pueden resumir en algunas
frases. Ver Tabla 5.4.

Tabla 5.4. Premisas teodricas de Maslow

Descripcion

e “Todos los humanos tienen necesidades que subyacen a su estructura
motivacional’.

* “A medida que se satisfacen los niveles mas bajos de necesidades, ya no
conducen el comportamiento”.

* “Las necesidades satisfechas no son motivadores”.

Fuente: obra de Maslow con recopilacion con adaptacion propia

Cuando Maslow introdujo estas ideas, algunos no estaban preparados para
entenderlas; otros le tildaron de acientifico. Algunas veces considerado como en
desacuerdo con Freud y su teoria psicoanalitica, Maslow realmente posicioné su
trabajo como un complemento vital al de Freud.

En su libro Toward a Psychology of Being (1968), afirmaba:

“...es como si Freud nos proporcionase la mitad enferma de la psicologia y ahora
debamos completarla con la mitad sana...”

Maslow encuentra dos facetas de la naturaleza humana, la sana y la enferma, de
modo que considera que deberian existir dos caras en la psicologia;
consecuentemente, argumentaba Maslow, la forma en la que las necesidades
esenciales son satisfechas es tan importante como las necesidades en si mismas

Juntos, estos dos elementos definen la experiencia humana. En la medida en que
una persona satisface su impulso de cooperacion social, establece relaciones
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significativas con otras personas y amplia su mundo. En otras palabras, establece
conexiones significativas con una realidad externa (un componente esencial de la
autorrealizacion).

Por contra, en la medida en que las necesidades vitales encuentran egoismo vy
satisfaccion del deseo de competicion/competencia, la persona adquiere emociones
hostiles y limita sus relaciones con la realidad externa, su conciencia permanece
internamente limitada.

Ruth Benedict y Max Wertheimer fueron modelos de la autorrealizacion para
Maslow. A partir de ellos generalizdé que, entre otras caracteristicas, las personas
autorrealizadas tienden a enfocar sus problemas fuera de si mismas; tienen un sentido
claro de lo que es verdadero y lo que es falso; son espontaneos y creativos; y no estan
demasiado aferrados a las convenciones sociales.

Mas alla de la rutina de la satisfaccion de las necesidades, Maslow previd
experiencias extraordinarias, llamadas experiencias cumbre, que constituyen
momentos de profundo amor, entendimiento, felicidad, o arrobamiento, durante los que
la persona se siente mas completa, viva, autosuficiente, e incluso como la propia
continuacién del mundo, mas consciente de la verdad, la justicia, la armonia, la
bondad, y ese tipo de sentimientos. Las personas autorrealizadas tienen muchas
experiencias de este tipo.

Maslow utiliz6 el término metamotivacion para describir a las personas
autorrealizadas que actuan impulsadas por fuerzas innatas que estan mas alla de sus
necesidades basicas, de tal modo que pueden explorar y alcanzar su completo
potencial humano.

Es de vital importancia, mencionar que Sostrom terminé los trabajos de Maslow;
debido a su muerte no los pudo concluir.

La teoria de Maslow ha sido atacada con frecuencia. Algunos estudios empiricos
lo han apoyado, ya que simplifica en exceso la compleja estructura de las necesidades
y motivaciones humanas.
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A lo largo de los afios, se han propuesto varias jerarquias de necesidades
modificadas que, segun se informa, son capaces de responder a pruebas empiricas
(por ejemplo, Alderfer, 1969).

Sin embargo, a pesar de las criticas y los continuos avances en todo el espectro de
las ciencias del comportamiento aplicadas, la teoria de Abraham Maslow continua
ocupando un lugar destacado y prominente en los libros de texto de administracion
organizacional. Ver Tabla 5.5.

Tabla 5.5. Obras relevantes de Maslow

Descripciéon

* 1982. La amplitud potencial de la naturaleza humana. México: Editorial Trillas.
ISBN 968-24-1126-2.

* 1994. La personalidad creadora. Barcelona: Editorial Kairés. ISBN 84-7245-325-
1.

* 1998. El hombre autorrealizado: Hacia una psicologia del ser. Barcelona: Editorial
Kairds. ISBN 84-7245-228-X.

* 2001. Visiones del futuro. Barcelona: Editorial Kair6s. ISBN 84-7245-416-9.

* 1991. Motivacioén y personalidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos. ISBN 84-
87189-84-9.

e 2005. El management segun Maslow: una vision humanista para la empresa de
hoy (orig.: Maslow on Management). Barcelona: Editorial Paidos Ibérica. ISBN
84-493-1698-7.

Fuente: obras de Abraham Maslow con recopilacién y adaptacion propia
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5.5. Douglas McGregor (1906-1964)

Nacido en 1906 en Detroit, Douglas McGregor vivid sus primeros afios en una
ciudad industrial que emergia como la capital automotriz de los Estados Unidos en su
juventud, trabajé como peodn de playa en una estacion de servicio de Buffalo, llegando
a supervisor del distrito de Detroit.

Fue profesor en la Escuela de Gestion Sloan del MIT de Administracion y presidente
del Antioch College desde 1948 hasta 1954. Ensefi6é también en el Instituto Indio de
Gestion de Calcuta.

Su libro: El lado Humano de las organizaciones, escrito en 1960, tuvo una
profunda influencia sobre las practicas de la educacion. En el libro, identificé un camino
de crear un entorno en el que los empleados se sienten motivados a través de la
direccion de referencia, y el control o la integracidon y el autocontrol, que él llamé la
teoria X y teoria Y, respectivamente. La Teoria Y es la aplicacion practica de Dr.
Abraham Maslow de la Humanistic School of Psychology, |a psicologia o la Tercera
Fuerza, aplicado a la gestion cientifica.

Entre 1957 y 1960, la perspectiva del comportamiento organizacional detoné en la
escena de la organizacion. El 9 de abril de 1957, Douglas M. McGregor pronuncio el
discurso de convocatoria del quinto aniversario en la Escuela de Administracion
Industrial del Instituto de Tecnologia de Massachusetts. Titul6 su discurso como: The
Human Side of the Enterprise. McGregor amplié su charla en algunos de los
articulos y libros mas influyentes en la historia del comportamiento organizacional y la
teoria de la organizacion.
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5.5.1. En qué consiste: La teoria Xy Y

En dicha obra, McGregor describio como las suposiciones gerenciales sobre los
empleados se convierten en profecias autocumplidas. Marcé sus dos conjuntos de
supuestos contrastantes Teoria X y Teoria Y, pero son mas que solo teorias.
McGregor habia articulado los supuestos basicos de la perspectiva del
comportamiento organizacional.

La obra The Human Side of Enterprise es una articulacion convincente de los
supuestos basicos de la perspectiva del comportamiento organizacional. La teoria X'y
la teoria Y estan contrastando los supuestos gerenciales basicos sobre los empleados
que, en palabras de McGregor, se convierten en profecias autocumplidas. Los
supuestos gerenciales causan el comportamiento de los empleados. La teoria X'y la
teoria Y son formas de ver y pensar acerca de las personas que, a su vez, afectan su
comportamiento.

Las suposiciones de la teoria X representan una reafirmacién de los principios del
movimiento de administracion cientifica. Por ejemplo, la Teoria X sostiene que a los
seres humanos les disgusta o sienten inherentemente repugnancia por el trabajo y lo
evitaran si es posible. Por lo tanto, haran todo lo posible por evitarlo, de alli que los
trabajadores deben ser obligados con castigos para que lo hagan. La mayoria de las
personas deben ser coaccionadas, controladas, dirigidas o amenazadas con castigos
para que trabajen en el logro de los objetivos de la organizacion.

Ademas, los humanos prefieren ser dirigidos y evitar la responsabilidad, y buscaran
seguridad por encima de todo. Para los cientificos que avalan esta posicidn, las
personas comunes tienen pocas ambiciones, o que las lleva a necesitar mucha
seguridad. Por lo tanto, las organizaciones deben desarrollar mecanismos de
supervision muy estrictos.

Como consecuencia, los especialistas pensaban que los obreros debian ser
entrenados en tareas repetitivas. Asi se podrian obtener respuestas automaticas y con
ellas mejorar la eficiencia.

A eso lo denominaron parametros de la certidumbre. Es decir, que ante tal presion,
y con un entrenamiento especifico, es casi seguro que se obtenga una respuesta
determinada. Por eso son necesarios los supervisores y las revisiones continuas.
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Estas suposiciones sirven como polos opuestos a la teoria Y de McGregor. De
hecho, retomo los estudios de Maslow y desarrollé varios estudios que terminaron
convirtiéendose en su obra y razon de vida. Trabajé entonces con el lado humano de la
empresa, la psicologia industrial y las condiciones necesarias para ser un
administrador profesional. Generd entonces un trabajo tedrico comparando lo que él
denomind una doble teoria, la Y y la X.

En la teoria Y, se plantea una vision diferente del ser humano; se parte de que a las
personas les gusta tomar riesgos y no siempre las respuestas son iguales en
circunstancias parecidas. Por lo tanto, los trabajadores existen en un estado de
permanente incertidumbre.

Por otra parte, se considera que la actividad fisica e intelectual laboral es normal,
es igual a la del juego o el descanso, por lo que el desgaste no es un castigo, es propio
de la existencia misma. En consecuencia, si por el trabajo las personas obtienen algun
beneficio, lo haran gustosas.

Si los trabajadores, en consecuencia, tienen decision propia, entonces no es logico
castigarlos para que trabajen. Simplemente, las personas pueden direccionar su
actividad, y autocontrolarla de acuerdo con su meta.

En funcion de esto, si la organizacion le presenta al trabajador las recompensas
adecuadas, él las asumira como reto personal. Asi, el trabajador correctamente
motivado, no sdlo aceptara la responsabilidad, sino que buscara nuevas metas. Su
nivel de aprendizaje sera superior y encontrara soluciones que aportara a la
organizacion.

Las suposiciones de la teoria Y postulan, por ejemplo, que a las personas no les
disgusta inherentemente el trabajo; El trabajo puede ser una fuente de satisfaccion.
Las personas ejerceran la autodireccion y el autocontrol si estan comprometidos con
los objetivos de la organizacion. La gente esta dispuesta a buscar y aceptar
responsabilidad; Evitar la responsabilidad no es natural, es una consecuencia de
experiencias. El potencial intelectual de la mayoria de los humanos solo se utiliza
parcialmente en el trabajo.
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5.5.2. Teoria X vs. Teoria Y

Segun McGregor, las organizaciones que se manejan sobre la teoria X, solo
aprovechan una pequefia parte de la capacidad humana. De alli plantea la urgente
necesidad de dejar a un lado el principio de autoridad. Este principio debe ser sustituido
por uno de motivacion, integrando los intereses del trabajador y la organizacion. El
principio de integracién conlleva el de autocontrol. La persona al tener su cuota de
responsabilidad dentro de la organizacion, se esforzara por cumplir sus propias metas.

La teoria Y establece la urgencia que tienen los cuerpos de mando para aprender
a delegar. Asi el trabajador podra asumir su cuota e, incluso, asumir nuevos retos. Esto
redundara en beneficio para ambos, trabajador y organizacion. La satisfaccion de las
necesidades de ambos permitira una evolucion continua en mutuo beneficio.

5.5.3. El sentido humanista de la teoria Xy la Y

Algunos detractores han acusado a Douglas McGregor de manipulador en la
relacion trabajador-organizacion, pero no es menos cierto que su vision es mucho mas
humanista que la de la teoria clasica. Entre las conclusiones a las que llegd y aconsejo
McGregor, esta la necesidad de crear programas de motivacion al logro. Esto es, se
debe incentivar a los trabajadores para que reconozcan sus potencialidades y las
desarrollen.

Asi las organizaciones necesitan desarrollar manuales y procedimientos para que
las personas tengan herramientas para avanzar en sus propios logros. Esto es, la
organizacion debe generar oportunidades, diluir los obstaculos y fomentar el desarrollo
personal de sus trabajadores.

Los seguidores de la teoria Y han hablado, a partir de McGregor, de la direccion
por objetivos contraponiéndola a la direccion por control. Entre las visiones
contemporaneas de los planteamientos Mcgregorianos estan la delegacion y
descentralizacion. Igualmente se plantea la ampliacion de los limites laborales y el
fomento de la participacion en la toma de decisiones.

La evaluacion y coevaluacion de los logros, y la aplicacion de ideas novedosas son
también premisas de esta vision gerencial.
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En definitiva, la administracion de las organizaciones de McGregor profundiza en el
lado humano de quienes trabajan en ellas. Las personas cuentan y se las invita a
participar. Se respetan las ideas y se promueven un hacer corresponsable y
autoplanificado de todos los miembros de la empresa.

La perspectiva del comportamiento organizacional es la mas optimista de todas las
perspetivas o escuelas de la teoria de la organizacion. Partiendo de los supuestos de
la teoria X y la teoria Y de Douglas McGregor, el comportamiento organizacional ha
asumido que, en las circunstancias adecuadas, las personas y las organizaciones
creceran y prosperaran juntas.

5.6. Irving Lester Janis (1918-1990)

L

Fue un psicologo investigador en la Universidad de Yale y profesor emérito en la
Universidad de California, Berkeley, el mas famoso por su teoria del pensamiento
grupal, que describia los errores sistematicos cometidos por los grupos al tomar

decisiones colectivas. Una encuesta de Review of General Psychology, publicada
en 2002, clasifico a Janis como el 79° psicélogo mas citado del siglo XX.

Durante la Segunda Guerra Mundial, Janis fue reclutado en el Ejército de los
Estados Unidos, donde realizé estudios de moral militar. En 1947, Janis se convirtio
en miembro de la facultad del Departamento de Psicologia de la Universidad de Yale,
donde permanecid durante casi cuarenta afios. Colaboré con Carl Hovland en sus
estudios sobre el cambio de actitud, incluido el efecto durmiente.
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Durante su carrera, Janis estudi6 la toma de decisiones en areas como hacer dieta
y fumar. Este trabajo describe como las personas responden a las amenazas, asi como
qué condiciones dan lugar a la complacencia irracional, a la apatia, a la desesperanza,
a la rigidez y al panico.

Janis también hizo importantes contribuciones al estudio de la dinamica de grupo.
Hizo un extenso trabajo en el area de pensamiento grupal, que describe la tendencia
de los grupos a tratar de minimizar el conflicto y llegar a un consenso sin probar,
analizar y evaluar suficientemente sus ideas. Su trabajo sugirié que las presiones de
conformidad restringen el pensamiento del grupo, sesgan su analisis, promueven el
pensamiento simplista y estereotipado y reprimen el pensamiento individual creativo e
independiente.

En 1967, Janis recibid el Premio Socio-Psicologico de la Asociacion Americana
para el Avance de la Ciencia. En 1981, recibié el Premio a la Contribucion Cientifica
Distinguida de la Asociacion Americana de Psicologia. En 1991, gan6 el Premio al
Cientifico Distinguido de la Sociedad de Psicologia Social Experimental.

El articulo de Irving Janis (1971): Groupthink es un estudio de las presiones para
la conformidad, las razones por las que la conformidad social se encuentra con tanta
frecuencia en los grupos.

El Groupthink, de acuerdo a Janis es:

“...el modo de pensar en el que las personas se involucran cuando la busqueda de
concurrencia se vuelve tan dominante en un grupo cohesivo que tiende a anular la
evaluacion realista de cursos de accion alternativos. . . es el impulso desesperado por
el consenso a cualquier costo que suprima la disidencia entre los poderosos en los
corredores del poder...”. Ver Tabla 5.6.
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Tabla 5.6. Los ocho sintomas del Groupthink, de Janis

Descripcion

1. Una ilusion de invulnerabilidad;

2. Construccion colectiva de racionalizaciones que permiten a los miembros del
grupo ignorar las advertencias u otras formas de retroalimentacion negativa;

3. Creencia incondicional en la moralidad del grupo;

4. Puntos de vista fuertes, negativos y estereotipados sobre los lideres de los
grupos enemigos;

5. Aplicacion rapida de presion contra los miembros del grupo que expresan
dudas momentaneas sobre practicamente cualquier ilusion que el grupo
comparte;

6. Evitacidn cuidadosa, consciente y personal de la desviacion de lo que parece

ser un consenso grupal;

Compartir ilusiones de unanimidad de opinion; y

Establecimiento de:

o N

“...guardias de la mente: personas que protegen al lider y otros miembros
de la informacion del verso que podria romper la complacencia que
compartieron sobre la eficacia y la moralidad de las decisiones pasadas...”

Fuente: Janis (1971) con adaptacion propia

5.6.1. En qué consiste el Groupthink

Janis concluye con una evaluacion de la influencia negativa del pensamiento grupal
en la toma de decisiones ejecutivas (incluida la sobreestimacion de la capacidad del
grupo Yy el aislamiento autoimpuesto de informacion y puntos de vista nuevos o
opuestos), asi como los pasos preventivos y correctivos para tratar con el grupo.

El articulo de Bart Victor y Carroll Stephens: The Dark Side of the New
Organizational Forms, reflexiona sobre los efectos que las nuevas formas de
organizacion influenciadas por la tecnologia emergente tendran en los humanos.
Victor y Stephens sefalan, por ejemplo, las tendencias hacia oficinas virtuales,
ocupaciones virtuales y relaciones temporales entre individuos, comparieros de trabajo
y organizaciones.
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5.6.2. Los ocho sintomas del Groupthink
Dichos autores advierten:

“...la organizacion de aprendizaje sin limites, adaptable, extraera un precio de todos
los involucrados...las organizaciones planas fuerzan las relaciones interpersonales en
modos mas exigentes e intrusivos que nunca.... nadie puede esperar escapar de las
demandas para interactuar y ser interactivo ... Sin embargo, estos lugares de trabajo
de alta velocidad y alto compromiso (flash en los colectivos de la plataforma) no ofrecen
relaciones continuas, ni refugio, ni espacio personal...los conceptos como la lealtad, la
dedicacion y la pertenencia tienen, en el mejor de los casos, un lugar radicalmente
nuevo en el mundo laboral emergente... quizas sea nuestro momento de pensar lo
suficientemente critico sobre el futuro [de las formas organizativas] para advertir a
nuestros descendientes de algunos de los peligros potenciales...”.

¢ Qué estamos haciendo para proteger a las personas, tanto aquellos que
permanecen asociados con organizaciones bajo las nuevas reglas?, ¢y los que ya no
encajan?

La obra de Janis se aprecia en la Tabla 5.7.

Tabla 5.7. Obra de Janis

Descripcion

* 1953.Communication and persuasion; psychological studies of opinion change.
With Hovland, Carl lver; Janis, Irving L.& Kelley, Harold H. New Haven: Yale
University Press. OCLC 187639.

* 1958. Psychological stress; psychoanalytic and behavioral studies of surgical
patients. New York: Wiley. OCLC 14620125.

* 1959. Personality and persuasibility. New Haven: Yale University Press.

* 1969. Personality: dynamics, development, and assessment. New York: Harcourt,
Brace & World. ISBN 0-15-569585-1.

* 1972. Victims of groupthink; a psychological study of foreign-policy decisions and
fiascoes. Boston: Houghton, Mifflin. ISBN 0-395-14002-1.

* 1977.Decision making: a psychological analysis of conflict, choice, and
commitment. With Mann, Leon. New York: Free Press. ISBN 0-02-916160-6

* 1980. A practical guide for making decisions. With Wheeler, Daniel D.New York:
Free Press. ISBN 0-02-934460-3.
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* 1982. Counseling on personal decisions: theory and research on short-term
helping relationships. New Haven: Yale University Press. ISBN 0-300-02484-3.

* 1982. Groupthink: psychological studies of policy decisions and fiascoes. Boston:
Houghton Mifflin. ISBN 0-395-31704-5.

* 1982. Stress, attitudes, and decisions: selected papers. New York: Praeger. ISBN
0-03-059036-1.

* 1989. Crucial decisions: leadership in policymaking and crisis management. New
York: Free Press. ISBN 0-02-916161-4.

Fuente: obra de Lester Janis con recopilacion y adaptacién propia

5.7. Desarrollo organizacional

El campo del desarrollo organizacional (DO) trata sobre el desarrollo,
funcionamiento y efectividad en las relaciones humanas dentro de una organizacion.
Se da énfasis al capital humano dinamizando los procesos, creando un estilo y
sefalando una meta desde la institucionalidad. Ademas es una herramienta que por
medio del analisis interno permite obtener informacién para guiar o adoptar una
estrategia o camino rumbo a un cambio. A través de éste, se logra la eficiencia de
todos los elementos que la constituyen y asi lograr el éxito planteado. Esto requiere
que una organizacidon se encuentre en capacidad o tenga los elementos necesarios
para entrar a competir en el mundo actual, convirtiéendose por tanto el DO en una
necesidad.

Para utilizar esta herramienta se emplea o se hace uso de un proceso fundamental,
como lo es el aprendizaje, que es la via por la cual se accede al conocimiento
adquiriendo destrezas y habilidades produciendo cambios en el comportamiento (eje
para el DO). Es por esta razdn que hay que tener en cuenta los aspectos que influyen
en el rendimiento de los elementos que constituyen una organizacion. Un bosquejo
historico del DO explicara la evolucion del término, asi como algunos de los problemas
y la confusion que lo rodea. Tal como se utiliza hoy, el DO tiene cinco grandes
precedentes:

* Entrenamiento en el laboratorio: esta raiz del DO fue la pionera en utilizar el
entrenamiento en el laboratorio, llamado también grupo T: un grupo pequefio e
inestructurado cuyos miembros aprenden de su interaccién personal y de una
dinamica en evolucidn respecto a cosas como las siguientes: relaciones
interpersonales, crecimiento personal, liderazgo y dinamica de grupos.

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TEORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA ORGANIZACION

Investigacion de la accion/retroalimentacion por encuesta: Kurt Lewin participo
ademas en este segundo movimiento que condujo al nacimiento del DO como un
campo practico de la sociologia. Este segundo precedente se refiere a la
investigacion de la accion y a la retroalimentacion por encuesta.

Enfoques normativos: los avances intelectuales y practicos del entrenamiento en el
laboratorio y la retroalimentacion/ investigacion de la accion son antecedentes que
se acompanaron con la convicciéon de que el enfoque de relaciones humanas
constituia una forma optima de administrar las empresas. Segun el programa de
administracion participativa, las empresas tienen uno de los cuatro tipos de
sistemas de administracion, los cuales son:

o Sistemas autoritarios explotadores.

o Sistemas autoritarios benevolentes.

o Sistemas consultivos.

Sistemas de grupos anticipados
Calidad de la vida laboral: La aportacién de este precedente al DO puede explicarse
en dos fases.

o La primera corresponde a los proyectos disefiados en Europa durante la
década de los cincuenta y a su aparicion en Estados Unidos una década
después de los cincuenta. Con base en la investigacion de Eric Trist y
sus colegas en el Tavistock Institute of Human Relations de Londres,
los pioneros de Gran Bretaia e Irlanda, de Noruega y Suecia prepararon
disefios de trabajo tendientes a integrar mejor la tecnologia y las
personas. Generalmente requeria la participacion conjunta de sindicatos
y directivos para el disefio del trabajo; los disefios finales daban a los
empleados gran discrecionalidad, diversidad de tareas vy
retroalimentaciéon acerca de los resultados. Acaso su caracteristica
distintiva de la calidad en el trabajo fue el descubrimiento de la modalidad
de los grupos autodirigidos de trabajo.

o En la segunda, definicion se le considera como enfoque o método, es
decir, se parte de las técnicas y procedimientos con que se mejora el
trabajo. Era un sinbnimo de meétodos como los siguientes:
enriquecimiento del ftrabajo, equipos autodirigidos y comités de
administracion del trabajo. Tal orientacion técnica provenia
principalmente de la creciente publicidad dada a los proyectos de calidad
de la vida laboral.

Cambio estratégico: Este precedente ha influido recientemente en la evolucién del
DO. A medida que las empresas con su ambiente tecnolégico, politico y social
se han vuelto mas complicadas e inciertas, lo mismo ha sucedido con la magnitud
y la complejidad del cambio organizacional. Es una tendencia que requiere una

O
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perspectiva estratégica y que alienta a ese nivel los procesos del cambio
planificado.

Generalmente, el DO va a involucrar a la organizacion para que el cambio se genere
efectivamente, ya que cada una de las partes de ésta tienen que trabajar en conjunto
para resolver los problemas y asi aprovechar las oportunidades que surjan de una
manera coordinada. Ver Tabla 5.8

Tabla 5.8. Aspectos que atiende a DO

Descripcion

* Orientacion sistéemica: el DO también se dirige a las interacciones que existen en
la organizacion, ya que si se afecta una parte, afecta a toda. Esto se refiere a las
relaciones de trabajo entre personas, asi como hacia la estructura y procesos
organizacionales. Por eso es primordial que todas las partes trabajen con
eficacia.

* Agente de cambio: se refiere a aquellas personas que estimulan o coordinan el
cambio de un grupo o de la organizacion. Generalmente es un consultor externo
a la empresa, ya que puede operar con independencia y sin estar ligado a
jerarquias y politicas.

* Solucién de problemas: se concentra tanto en los problemas reales, como en los
superficiales utilizando investigacién-accion que es wuna caracteristica
fundamental de la organizacion.

* Aprendizaje por experiencia: se aprende por medio de la experiencia en un
ambiente de capacitacion, ya que se les incentiva a los participantes a resolver
los problemas humanos que encuentran dentro de su ambiente , ademas se
discute sobre su propia experiencia con el tema y se aprende de ella.

* Procesos de grupo: aqui se sustentan procesos grupales, tales como
discusiones, confrontaciones, conflictos intergrupales y procedimientos para la
cooperacion, todo esto con el fin de mejorar las relaciones interpersonales, la
comunicacion, crear confianza y responsabilidad.

* Retroalimentacion: se proporciona retroalimentacion en el para que los
participantes cuenten con informacién mediante datos concretos y basados en
decisiones, asi mismo se proporciona respecto a la conducta y fomenta la
comprension de situaciones en las que se encuentran.

* Orientacion situacional: el DO no se basa en procedimientos estrictos y fijos, sino
que se adapta a la situacion y los problemas de la organizacion, siempre de una
manera flexible enfocando tanto las necesidades especificas como particulares.
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* Desarrollo de equipos: el DO se basa en construir equipos de trabajo. Hace
hincapié en éstos, ya sean grandes o pequeios para la cooperacion y la integracion.
Entonces en esta etapa es donde se ensefa a superar las diferencias entre personas
para llegar a un fin comun.

* Algunos temas del desarrollo organizativo son:
-Supuestos basicos del DO
-Planificacion estratégica

-Teoria generl de sistemas

-Team building: formacion de equipos de trabajo
-Investigacion de accion

-Desarrollo personal

-Gestion del cambio

-Cultura organizacional

-Mejoras del funcionamiento
-Investigacion de empleado.
-Calidad

-Mejora de procesos.

-Reunién

-Aprendizaje organizacional
-Recursos humanos

-Entrenamiento desarrollo
-Facilitacion

-Direccion

-Psicologoa industrial y organizacinal
-Comunicacion

-Capacitacion

-Desarrollo de competencias
-Construcciom de equipos

Fuente: recopilacién y adaptacion propia

La mayoria de los consultores en DO coinciden en que el proceso comprende las
etapas mstradas en la Tabla 5.9
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Tabla 5.9. Etapas para una intervencion de DO

Descripcion

Seleccién del consultor o agente de cambio
Contrato y movilizacion de recursos
Diagndstico definitivo

Estrategias e intervenciones

Reporte de avances

Toma de decisiones

Ajustes entre empresas y consultor

Cierre

Fuente: recopilacion y adaptacion propia

Existen principales autores exponentes. Ver Tabla 5.10

Tabla 5.10. Principales exponentes de la teoria DO

Descripcion

* Kurt Lewin (1890-1947)
* Richard Beckhard (1918-1999)
* Rensis Likert (1903-1981)

Fuente: Recopilacion con adaptacién propia
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5.7.1. Kurt Lewin (1890-1947)

Fue un psicélogo germano-estadounidense, conocido como uno de los pioneros
modernos de la psicologia social, organizacional y aplicada en los Estados Unidos.
Lewin es a menudo reconocido como el fundador de la psicologia social y fue uno de
los primeros en estudiar la dinamica de grupos y el DO. Una encuesta de Review of
General Psychology, publicada en 2002, clasificé a Lewin como el psicologo mas
citado del siglo XX.

Lewin acufiid la nocidn de genidentidad (Lewin, 1947) que ha ganado cierta
importancia en varias teorias del espacio-tiempo y campos relacionados. También
propuso la perspectiva interaccionista de Herbert Blumer de 1937 como una
alternativa al debate naturaleza contra nutricion. Lewin sugirié que ni la naturaleza
(tendencias innatas) ni la crianza (como las experiencias en la vida dan forma a las
personas) solo pueden explicar el comportamiento y las personalidades de las
personas, sino que tanto la naturaleza como la crianza interactuan para dar forma a
cada persona. Esta idea se presentd en la forma de la ecuacion de Lewin para el
comportamiento:

B=f (P, E).
Donde:
B. Behavior; P. Personal characteristics; E. Environment

Lewin contribuyo al desarrollo de la Psicologia de la Gestalt de manera significativa.
Estudio en los grupos el concepto de distancia social. Hace énfasis en la relacion:
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investigacion-accion y defendid la investigacidon basica resaltando la aplicacion
practica.

La teoria del campo, formulada por Lewin, afirma que las variaciones individuales
del comportamiento humano con relacién a la norma son condicionadas por la tension
entre las percepciones que el individuo tiene de si mismo y del ambiente psicologico
en el que se situa, el espacio vital. Esta teoria afirma que es imposible conocer el
comportamiento humano fuera de su entorno, de su ambiente. La conducta ha de
entenderse como una constelacién de variables interdependientes, las cuales
formarian el campo dinamico.

Lewin aplicé su féormula de interaccionismo, B = f (P, E), para explicar los
fendbmenos del grupo, donde las caracteristicas personales (P) de un miembro
interactuan con los factores ambientales del grupo, (E) sus miembros y la situacion
para provocar el comportamiento (B). Dada su formacidn en psicologia de la Gestalt,
Lewin justific la existencia grupal utilizando el dicho: el todo es mayor que la suma
de sus partes.

El teoriz6 que cuando se establece un grupo, se convierte en un sistema unificado
con cualidades de supervision que no se pueden entender al evaluar a los miembros
individualmente. Esta nocion, que un grupo esta compuesto de mas que la suma de
sus miembros individuales, obtuvo rapidamente el apoyo de socidlogos y psicologos
que entendieron la importancia de este campo emergente.

Muchos pioneros sefalaron que la mayoria de los fendmenos grupales podian
explicarse de acuerdo con la ecuacion de Lewin, y que la visidn y los puntos de vista
opuestos se habian silenciado.

El estudio de la dinamica de grupo sigue siendo relevante en la sociedad actual,
donde un gran numero de profesiones (por ejemplo, negocios e industria, psicologia
clinica/de asesoramiento, deportes y recreacion) dependen de sus mecanismos para
prosperar.Una de las contribuciones de Lewin fue su desarrollo de la comunicacién
grupal y las dinamicas grupales como facetas principales de la disciplina comunicativa.
Lewin y sus investigadores asociados cambiaron la tendencia preexistente de la
psicologia individualista y luego expandieron su trabajo para incorporar una lente
macro en la que se enfocaron en la psicologia social de la comunicacion en grupos
pequerios (Rogers, 1994).
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Lewin se asocia con: fundar la investigacion y la capacitacion en dinamicas de
grupo y para establecer el estilo de gestion participativa en las organizaciones,
(Rogers, 1994). Se forj6 este nicho para si mismo a partir de sus diversos
experimentos. En su investigacion de Berlin, Lewin utilizo discusiones grupales para
avanzar su teoria en la investigacion.

Al hacerlo, hubo ciertamente la complicacién de no saber exactamente a quién
atribuir las epifanias como una idea que se materializo colectivamente. Ademas de las
discusiones grupales, se interes6 cada vez mas en la membresia grupal. Tenia
curiosidad por saber como se consolidaban o debilitaban las perspectivas de un
individuo en relacion con el grupo. Traté de encontrar la forma en que la identidad se
construyé desde el punto de vista y las perspectivas. Estos fueron los comienzos de lo
que terminé convirtiéndose en pensamiento grupal.

Lewin comenzo a interesarse bastante en como las ideas se creaban y luego se
perpetuaban por la mentalidad de un grupo. Lewin, en el Insituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT), fundo el Research Center for Group Dynamic (Centro de
Investigacion para la Dinamica de Grupos (s), donde se preocup6 por hacer una teoria
comun sobre los grupos.

En 1946, Lewin coordiné un grupo de investigadores que trabajé con grupos de
diferentes clases. En 1947 cre0 el National Laboratories Training (Entrenamiento
de Laboratorios Nacionale). Ver Tabla 5.11

Tabla 5.11. Obra relevante de Lewin

Descripcion

* 1935. A dynamic theory of personality. New York: McGraw-Hill.

* 1936. Principles of topological psychology. New York: McGraw-Hill.

e 1938. The conceptual representation and measurement of psychological forces.
Durham, NC: Duke University Press.

* 1948. Resolving social conflicts: selected papers on group dynamics [1935-1946].
New York: Harper and Brothers.

* 1951. Field theory in social science. New York: Harper.

* 1997. Resolving social conflicts & Field theory in social science. Washington, D.C:
American Psychological Association.

* 1999,The complete social scientist: a Kurt Lewin reader. Washington, DC:
American Psychological Association

Fuente: obra de Kurt Lewin con recopilacién y adaptacion propia
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5.7.2. Richard Beckhard (1918-1999)

Richard Beckhard fue un tedrico organizador estadounidense, profesor adjunto en
el MIT y pionero en el campo del desarrollo de la organizacion.Beckhard co-lanzo la
Addison-Wesley Organization Development Series y comenzé la Organization
Development Network, en 1967. Su trabajo clasico: Organization Development:
Strategies and Models se publico en 1969. Beckhard fue profesor adjunto en el MIT
Sloan School of Management desde 1963-1984.

Ayud¢ a definir el DO como:

"...un esfuerzo planificado, para toda la organizacion, administrado desde arriba,
para aumentar la efectividad y la salud de la organizacion a través de intervenciones
planificadas en los procesos de la organizacion, utilizando el conocimiento de la ciencia
del comportamiento..." .

Junto con David Gleicher, se le atribuye el desarrollo de la Formula para el Cambio:

C=AxBxD>X
Donde:
C. Change (Cambio)
A . Status quo dissatisfaction. (Insatisfaccion)
B . Desired clear state (Estado claro deseado)

D . Practical steps to the desired state (Etapas practices para lograr el estado
deseado)

X. Cost of the change (Costo del cambio)
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La férmula propone que la combinacién de insatisfaccion organizacional, vision de
futuro y posibilidad de accion tactica inmediata debe ser mas fuerte que la resistencia
dentro de la organizacion para que se produzca un cambio significativo.

A Beckhard también se le atribuye el desarrollo del modelo GRPI que destaca
cuatro condiciones clave (Crecimiento, Roles, Procesos, Interpersonal) para la
efectividad del equipo.

Existe la version version complmentaria:

C=DxVxF>R

Tres factores deben estar presentes para que se produzca un cambio organizacional
significativo. Estos factores son:

D. Dissatisfaction. (Insatisfaccion con codmo estan las cosas ahora)
V. Vision. (Vision de lo que es posible)

F. First concrete steps. (Primeros pasos concretos que se pueden dar hacia la
vision. Si el producto de estos tres factores es mayor que

R. Resistence, o resistencia entonces el cambio es posible. Debido a que D, Vy F
se multiplican, si alguno esta ausente (cero) o bajo, entonces el producto sera cero o
bajo y, por lo tanto, no sera capaz de superar la resistencia.

Para garantizar un cambio exitoso, es necesario utilizar la influencia y el
pensamiento estratégico para crear una vision e identificar aquellos pasos cruciales y
tempranos hacia ella. Ademas, la organizacion debe reconocer y aceptar la
insatisfaccion que existe al escuchar la voz del empleado al tiempo que comparte las
tendencias de la industria, las ideas de liderazgo, las mejores practicas y el analisis de
la competencia para identificar la necesidad de cambio. Ver Tabla 5.12
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Tabla 5.12. Obra relevante de Beckhard

Descripcion

* 1969. Organization development: Strategies and models.

» 1977.0Organizational transitions: Managing complex change.With Beckhard,
Richard, and Reuben T. Harris . Reading, MA: Addison-Wesley,

* 1992. Changing the essence: The art of creating and leading fundamental change
in organizations. With Beckhard, Richard, and Wendy Pritchard. . Vol. 10. San
Francisco: Jossey-Bass,

* 1996. The leader of the future. With Hesselbein, F.; Goldsmith, M. Jossey Bass,

Fuente: obra de Richard Beckhard con recopilacion y adaptacion propia

5.7.3. Rensis Likert (1903-1981)

Fue un educador y psicologo estadounidense y es conocido por sus investigaciones
sobre estilos de gestion. Likert contribuy6 al campo de la psicometria al desarrollar la
entrevista abierta, una técnica utilizada para recopilar informacion sobre los
pensamientos, la experiencia y las preferencias de una persona. Después de su
jubilacion a la edad de 67 anos, formo Rensis Likert Associates, una instituciéon que
basa sus ideas en sus teorias de gestion en psicologia organizacional.

Era muy comun en la década de 1930 que los investigadores usaran preguntas
objetivas y cerradas para que el proceso de codificacion fuera valido. Si bien esta
técnica se usd bien en muchos dominios, Likert vio la necesidad de tener mas
oportunidades para preguntar a las personas sobre sus actitudes hacia diversos
problemas.
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En una entrevista abierta, él y sus colegas inventaron la funneling technique
(tecnica de canalizacion), que es una forma de mantener la entrevista abierta para
comentarios, pero dirigida de una manera especifica.

La entrevista comenzaria con las preguntas abiertas, pero gradualmente avanzara
hacia preguntas mas restringidas. Las entrevistas abiertas son muy utilizadas hoy en
dia en los estudios de investigaciéon cuando existe la necesidad de comprender las
actitudes de las personas.

Escribié numerosos libros sobre temas de gestion, conflictos y aplicaciones de la
investigacion del comportamiento. Algunas de sus obras incluyen: New Ways of
Managing Conflict (1976) y Human Organisation: Its Management and Value
(1967).

Las contribuciones de Likert en la gestion empresarial ayudaron a los gerentes a
organizar a sus subordinados de manera mas efectiva. Ademas, Likert fundo la teoria
de la gestion participativa, que se utilizé para involucrar a los empleados en el lugar de
trabajo y, en dultima instancia, les permitio disfrutar mas de su trabajo. Las
contribuciones de Likert en psicometria, muestras de investigacion y mas (incluidas
las entrevistas abiertas) han llevado a la formacion y configuracién de la psicologia
social y organizativa.

Desarrollé la escala de Likert, que es una escala psicométrica comunmente
involucrada en investigaciones que emplean cuestionarios. Es el enfoque mas
ampliamente utilizado para escalar respuestas en una investigacion de encuesta, de
modo que el término (o mas precisamente la escala de tipo Likert) se usa a menudo
de manera intercambiable con la escala de calificacion, aunque existen otros tipos de
escalas de calificacion.

El ided la escala en 1932 como parte de su tesis de Ph.D. como una forma de
identificar el alcance de las actitudes y percepciones de una persona hacia los asuntos
externos /internos.

La escala de Likert es util para realizar encuestas, con aplicaciones en areas
relacionadas con el negocio, como marketing o satisfaccion del cliente, ciencias
sociales y actitud en proyectos de investigacion relacionados.
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Una escala de Likert consiste en uno o mas elementos. Cada elemento tiene un
pequefio numero de respuestas permitidas (generalmente 5, pero a veces menos o
mas), siendo cada respuesta una frase descriptiva. Las respuestas a un elemento
representan colectivamente una clasificacion, y las respuestas se presentan en
secuencia, generalmente en una linea horizontal con muescas (o botones de radio de
una serie vertical / horizontal, si se implementan electronicamente).

Por ejemplo, el elemento puede ser una declaracion, con las posibles respuestas
Muy de acuerdo, De acuerdo, Indeciso, En desacuerdo, Totalmente en desacuerdo.

Otro ejemplo es una encuesta de satisfaccion del cliente en la que las respuestas a
un elemento en particular estan extremadamente insatisfechas, insatisfechas, ni
satisfechas ni insatisfechas, satisfechas, extremadamente satisfechas (Croasmun y
Ostrom, 2011)

Dependiendo de la intencion del disefiador de la escala, el elemento neutral central
puede ser eliminado. La redaccion de las respuestas a los items individuales puede
diferir entre los items, al igual que el orden de presentacion de las respuestas (Positivo
a Negativo versus Negativo a Positivo). Likert también cred el modelo de vinculacion
(linking pin model).

Likert fundo el Instituto de Investigacidon Social de Michigan en 1946 y fue su
director hasta 1970, cuando se retird para fundar la Rensis Likert Associates, una
empresa consultora para ofrecer servicios a numerosas compafias. Durante su
direccion, Likert dedico especial atencidn a la investigacion en las organizaciones.

Durante los afos 1960 y 1970, sus libros sobre la teoria de la gestion fueron
sumamente populares en Japon y su impacto es visible en la organizacién de las
empresas japonesas modernas. Realizd investigaciones sobre las grandes
corporaciones de todo el mundo, y sus estudios han predicho con exactitud el
desempeno posterior de las corporaciones.

En la supervision centrada, la supervision esta centrada a la tarea que domina el
empleado con las siguientes caracteristicas:

* Ejercer un tipo de control general.
* Ayudar a los subordinados para alcanzar mas productividad.
* Involucrar a los empleados en los cambios.
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* Orientarse mas hacia resultados que hacia métodos y procedimientos.
» Establecer objetivos, metas altas y productividad alcanzables.

Likert identifica ademas, como parte del DO, distintos tipos de administracion. Ver
Tabla 5.13

Tabla 5.13. Tipos de gestion Likert

Descripcion

* Autoritario explotador: Se basa en el temor y en las amenazas hacia el
empleado, donde la comunicacion es desde altos mandos hacia el mas bajo.
Hay un distanciamiento psicologico entre el supervisor y el subordinado.

* Autoritario benevolente: Esto es el cumplimiento a través de las recompensas.
Las actividades del personal son de subordinacién hacia sus superiores. La
informacion fluye de arriba hacia abajo y pocas veces hacia arriba, y se limita
a las cosas que el jefe quiere escuchar; las decisiones son tomadas por la
cuspide de la empresa.

* Consultivo: Cumplimiento con consecuencia de las recompensas y castigos.
La informacion en este sistema se transforma en comunicacion de igual
manera de arriba hacia abajo. Las decisiones se toman también en la cuspide
de la empresa, y los subordinados pueden tener cierta cantidad de influencia,
y pueden tomar las decisiones en su nivel.

* Gerencia grupal: Recompensas economicas. En este sistema todos participan
y se comunican, el empleado se involucra en el desarrollo de nuevas
metodologias y procesos de trabajo. La comunicacion se presenta de abajo
hacia arriba, a diferencia de los demas sistemas, aunque también puede ser
ambos lados y se realiza sobre cierta base. Los supervisores y los empleados
estan muy cerca entre si desde un punto de vista psicoldgico.

Fuente: obra de Rensis Likert con recopilaciéon y adaptacion propia

La obra mas relevante de Likert, se observa en la Tabla 5.14
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Tabla 5.14. Obra relevante de Likert

Descripcion

1938. Public Opinion and the Individual
1940-1944. Moral and Agency Management
* 1955. Developing patterns in management . American Management
Association, Technique for the Measurement of Professional Attitudes
1957. Some applications of Behavioral Research
1959. The Presidents Column
1961. New Patterns of Management
1967. Human Organization: Its Management and Value
1976. Con Jane Gibson Likert, New Ways of Managing Conflict
1978. A Method for Coping with Conflict in Problem Solving Groups

Fuente: obra de Rensis Likert con recopilacion y adaptacién propia
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CAPITULO 6. TEORIAS DE LA MOTIVACION
DE LA ORGANIZACION

Los estudios motivacionales son una busqueda de la comprension de la naturaleza
humana. En reconocimiento de que el elemento humano desempefa un papel
importante en las organizaciones, este capitulo se centrara en la estructuracion de un
marco de referencia teodrico para la motivacion.

6.1. En que consiste

El propdsito del capitulo es comprender el comportamiento humano en tiempo
pasado y predecir, cambiar e influir en el comportamiento futuro de las organizaciones;
el término motivacion viene del latin movere que significa: que mueve o tiene eficacia
o virtud para mover. Segun esta definicion la motivacion es una razon que inclina a
hacer alguna cosa. No se esta simplemente motivado, sino que siempre se esta
motivado a hacer algo o a no hacer algo. Podemos estar motivados a beber a comer,
a trabajar o a no trabajar. La accion o conducta no ocurre de forma espontanea, sino
que viene inducida por estimulos externos (incentivos) o motivos internos. La meta o
los incentivos que trata de alcanzar un sujeto tienen que estar disponibles; ademas el
sujeto tiene que disponer de la energia y capacidad necesaria para perseguir una
determinada meta. Teniendo estos aspectos en cuenta resulta que la psicologia de la
motivacion tiene que explicar como y por qué se inicia la conducta o accion
determinada o se produce un cambio en la actividad, la energia que hace posible este
inicio o cambio, la persistencia con la que se persigue una determinada meta y la razon
por la cual se seleccionan determinadas metas y no otras o, lo que es lo mismo, la
direccionalidad de la conducta o accion.

El concepto de motivacion describe las fuerzas que actuan desde el interior o desde
el exterior del organismo e inician o cambian la conducta o accion y la dirigen hacia
una meta. De acuerdo con Atkinson y McClelland (1953), un motivo es una
disposicion interna que hace que un individuo se dirija a incentivos positivos y
evidentemente incentivos negativos. Un incentivo es un reforzador apetitivo o aversivo
disponible en el ambiente que el sujeto es capaz de anticipar. La motivacién a hacer
algo esta ligada a un incentivo; la obtencion del incentivo es el objetivo de la
motivacion. Un sujeto puede actuar con un motivo (disposicion interna), por un
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incentivo o ambos. Por ejemplo, la sed es un motivo para beber; obtener el titulo de
psicologo es un incentivo para estudiar. A veces resulta dificil saber si un sujeto esta
motivado por un aspecto interno (un motivo) o por un aspecto externo (un incentivo).
Al intentar explicar la motivacion, dependiendo del credo tedrico, diferentes autores
han enfatizado unas veces las fuentes externas y otras veces las fuentes internas de
motivacion.

Un nuevo modelo de motivacion de logros combina las dos teorias mas
prominentes: el enfoque de motivo de los logros y el enfoque de logro de la meta. Los
motivos de los logros son la necesidad de lograr y el miedo a fallar. Los tres tipos de
metas de logro son las metas con enfoque en el rendimiento, las metas de eludir el
rendimiento y las metas de dominio.

Las metas con enfoque en el rendimiento son cuando una persona mejora para ser
mejor que los demas en algo. Eludir el rendimiento es mejorar para no parecer inepto
enfrente de otros. Una meta de dominio es cuando una persona mejora simplemente
para mejorar sin importar todas las influencias sociales externas.

Dos tipos de actitudes relacionadas con los logros son: la participacion de la tarea
y participacion del ego. Participacion de la tarea es cuando la meta principal es
aprender o entender habilidades, la segunda, los fines que persigue de acuerdo a la
personalidad y su interés.

6.1.1. ;Cuales son las caracteristicas de las personas con
necesidad de logro?

Se tienen, entre otras:

* Buscan el triunfo de forma activa.
* Son personas que evitan la rutina.

* Su objetivo es conseguir desafios nuevos que le permitan ir superando obstaculos
en forma creativa e innovadora.

* No creen en la suerte.

* Confian plenamente en su esfuerzo como mejor aliada para conseguir el éxito.
* Son capaces de asumir riesgos, pero con los pies bien en la tierra.

* Realizan las cosas por el gusto de hacerlas lo mejor posible.
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* Buscan el control de su propia conducta y se sienten seguros de si mismos.

* Sus metas implican un reto de caracter moderado, capaces de lograr sin extrema
facilidad y sin maxima dificultad.

* Son caracteristicas 6ptimas de personas con capacidades directivas.

La motivaciéon es una fuerza real que hace que una persona o grupo de personas
realicen esfuerzos extraordinarios para lograr un determinado objetivo en un momento
dado. Esa fuerza animica es usada por los lideres para lograr resultados especiales o
para crear un ambiente favorable para realizar grandes esfuerzos.

La motivacion es usada por los entrenadores de equipos deportivos en
competencias para crear un espiritu de equipo y una cohesion moral en todos los
miembros del equipo en un evento especifico. Mediante la motivacién se logra la
preparacion psicolégica para realizar grandes esfuerzos o lograr una superacion
personal.

La motivacion se ha convertido en algo cada vez mas importante para las
organizaciones y empresas de todos los tamafios que quieren alcanzar sus objetivos
organizacionales en un mercado competitivo. Los trabajadores de alto rendimiento de
una organizacion ofrecen sistematicamente un trabajo de alta calidad, mantienen un
alto nivel de productividad y superan los obstaculos y los retos. Ayudando a todos los
empleados a mantener un alto nivel de motivacidn puede favorecer que sigan
comprometidos con su dedicacion con el trabajo y que contribuyan a la organizacion
con tanta calidad como les sea posible.

Puedes usar una variedad de estrategias para mejorar la motivacion. Los gerentes
que se desempefan como lideres dentro de la organizacion pueden ayudar a transmitir
los mensajes adecuados para captar la atencion de los empleados y ayudarles a crecer
en sus posiciones. Se puede aumentar la motivacion con incentivos,
observaciones, programas de recompensas y asegurando que el lugar de trabajo
cumpla con las necesidades y requisitos basicos para cada empleado.

6.1.2. Tipos y estrategias para lograr la motivacion

Los tipos mas comunes de las técnicas de motivacién son: eventos que levantan la
moral de los empleados; formacion y educacion para ayudar a los empleados a
aprender nuevas habilidades y crecer dentro de sus posiciones; programas de
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reconocimiento para destacar el trabajo duro y refuerzo con mensajes positivos
durante las reuniones de empresa o0 equipo.

Las estrategias de motivacion pueden ayudar en la mejora del rendimiento de los
empleados, |la reduccion de las posibilidades de baja moral por parte de los empleados,
el fomento del trabajo en equipo y la inclusion de una actitud positiva en tiempos
dificiles. Los empleados con un alto nivel de motivacidn suelen trabajar mas y pueden
superar los desafios comunes de trabajo con facilidad, lo que ayuda a la organizacion
a que se alcancen los objetivos y se mejoren las operaciones en general.

Cualquier empresa u organizacion que aprecie un descenso significativo en la
productividad, una alta rotacion de empleados o que no pueda alcanzar sus metas con
éxito puede que necesite tener en cuenta el papel de la motivacion entre sus
empleados.

Una motivacion baja puede activar una variedad de eventos negativos y afectar a la
organizacion tanto a corto como a largo plazo. Los miembros del personal
desmotivados corren el riesgo de dimitir, entregar trabajos de mala calidad e incluso
dificultar el trabajo de otros empleados para desarrolla su trabajo de manera eficiente.

La importancia de la motivacion radica en la mente; es un proceso del pensamiento
y el deseo o voluntad de pensar siempre positivamente es lo que determinara como se
percibe y se reacciona a todo lo que esta a nuestro alrededor.

Basicamente se puede afirmar que hay dos tipos de motivacion: externa e interna.
Desde tiempos inmemorables se ha empleado la motivacion externa para incentivar a
las personas a lograr algo o a actuar bajo un patrén de comportamiento dado. Dentro
de estos tipos de motivacion se encuentran los premios y castigos. En las familias y en
los centros de trabajo se han usado, se usan y probablemente se seguiran usando
estos dos tipos de motivacion externa. Todos, si nos ponemos a pensar por un
momento, tenemos ejemplos vividos de estos dos tipos de motivacion externa.

Tanto la motivacion por el incentivo o recompensa como la motivacién por el miedo
son efectivas pero tienen una gran debilidad comun, no son permanentes y son
administradas por un agente externo (padres, maestros, jefes); por lo tanto, no es
propio de la persona misma, no es auténtica ya que responde a los intereses
particulares de ese agente exterior.
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6.1.3. La automotivacion

La motivacién que nos interesa, la que tiene mas fuerza, la que es permanente,
propia de nosotros mismos, es la motivacion interna, la automotivacion. Esta
motivacion es muy superior a las motivaciones externas; es mas dificil de adquirir pero
puede ser desarrollada, estimulada y mantenida hasta que sea parte inherente de
nuestra manera de ser.

La automotivacion es la habilidad de hacer algo sin la ayuda o influencia de alguien.
Es la motivacion que usted mismo se genera; que es propia y por lo tanto no depende
ni esta sujeta a terceras personas. Es la fuerza animica que le ayudara a incrementar
la confianza en si mismo, la autoestima, el equilibrio mental, el autocontrol y la
aceptacion de solamente pensamientos positivos para lograr las metas que usted
mismo se fije, lograr el éxito y la felicidad en base al potencial ilimitado que usted
posee.

Con automotivacion usted sera una persona optimista con entusiasmo, iniciativa,
actitud positiva, pasion, dinamismo y compromiso total hacia sus metas. En el
momento que se anade un instinto basico que puede determinar la forma de
comportarse cuando se trata de afrontar los problemas, podemos diferenciar entre la
motivacion para el ataque o la huida.

Todos los seres vivos y, por tanto, también las personas, cuando se sienten
amenazados por una situaciéon problematica emprenden dos tipos de conducta:
enfrentarse al peligro o escapar para evitar cualquier dafio. En la vida cotidiana, esta
dicotomia se muestra de una manera mucho mas sutil, ya que las amenazas no son
tan evidentes y se asocian con los problemas que generan estrés. Para cada problema,
la persona decide cual es la opcidn que mas le conviene para disminuir su ansiedad:
o bien hacerle frente o evitarlo. Aquellas que se decantan por la evitacion son mas
propensas a sufrir ansiedad o depresion porque el origen de su motivacion es el miedo,
por lo que tienden a huir de los problemas y acaban acumulando demasiados conflictos
sin resolver.

También se definen dos perfiles de personas en funcién de como orientan sus
motivaciones. O bien se mueven por consequir el éxito o bien concentran toda su
energia para evitar el fracaso. En ambos casos pueden ser individuos que cosechen
grandes éxitos en la vida, pero, de la misma forma que la clasificacion anterior, los que
intentan evitar el fracaso o error caen con mas facilidad en el estrés, ya que el miedo
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se convierte en uno de los protagonistas en su vida. Por el contrario, las personas
motivadas por el acierto y con ganas de alcanzar el éxito destilan menos preocupacion
y mas optimismo.

Abundan los sintomas psicolégicos que se vinculan con la desmotivacion. La
depresion es uno de los principales. Es muy importante que la persona busque ayuda
para recuperar una percepcion realista de su situacion. Por lo general, la depresion
esta relacionada con expectativas poco alcanzables que, en lugar de motivar a la
persona para conseguirlas, agudizan el estrés y la decepcién por no alcanzarlas. Otra
de las causas habituales de pérdida de interés se halla en el establecimiento de
objetivos por debajo de las capacidades. Cuando alguien se acomoda en exceso o,
simplemente, se le proponen objetivos poco alentadores, la motivacién puede empezar
a escasear pronto.

También la personalidad incide en la motivacion. Hay personas que buscan a
menudo el afecto, atencién y carifio de los demas, por lo que sus motivaciones
principales se encontraran en las relaciones sociales. Otro perfil es el relacionado con
la admiracién, que aparece en aquellas personas que disfrutan sintiendo
reconocimiento. Otras se mueven por la exigencia en si mismos y por controlar hasta
el mas minimo detalle, por tanto su motivacion es el perfeccionismo. En todos ellos,
si no se obtiene la satisfaccion deseada, se abre la puerta a la tristeza y la
frustracion.

Los recursos para afrontar la falta de motivacion son varios, pero dos de los
principales estan relacionados con el adecuado establecimiento de objetivos y con la
tolerancia de la decepcion causada por no alcanzar alguno de ellos.

Para evitar que aparezca el estrés vinculado a las metas demasiado ambiciosas,
conviene realizar un ejercicio de realismo y evaluar si lo que se esta intentando
conseguir es alcanzable. Si se concluye que los objetivos planteados son excesivos
habra que abandonarlos o postergarlos para conseguirlos mas adelante y centrar las
energias en aquello que es alcanzable en poco tiempo. Se cimenta asi la motivacion,
que se alimenta de si misma para multiplicarse y prepararse para nuevos propositos.
Si el objetivo que se persigue no se logra, hay que plantearse volverlo a intentar o
sustituirlo por otro mas asequible. Pero las lamentaciones con sensacion de victimismo
no ayudaran a recuperar la motivacion. Al contrario, alimentaran la desesperacion.
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También es importante que las motivaciones principales sean intrinsecas y que los
motivos que nos mueven sean personales; si no, se corre el riesgo de que lo impuesto
desde fuera entre en conflicto con los intereses individuales y pueda decaer el estado
de animo por no atender a las necesidades individuales. En conclusién, es aconsejable
elaborar un pequefio listado con motivaciones principales para convertirlas en metas
mas pequefas a corto plazo y dejar que aparezca la sensacion de que esos objetivos
son posibles y alcanzables para empezar a actuar. Debemos ser conscientes de que
no todo saldra a la perfecciéon, con lo que se prevendra la decepcidén ante posibles
obstaculos.

6.1.4. El proceso psicologico

Existen diversos puntos de vista para abordar la motivacion como por ejemplo, el de
establecer tfres procesos psicolégicos comunes que la expliquen:

* |niciacion. La conducta motivada es tipicamente inciada por ina necesidad o deseo
para alcanzar una condicion especifica o deseada.

* Direccion. Los objetivos personales son tipicamente dirigidos por una conducta
motivacional

* Intensidad. Las conductas motivadas son tipicamente orientadas en los objetivos
mas favorables que en los objetivos menos favorables.

El resultado de este proceso motivacional es una conducta motivada especifica, que
se caracteriza por:

*Enfoque. La motivacion crea un enfoque hacia tareas especificas, personas,
sujetos, etc.

* Esfuerzo. La motivacion crea energia y esfuerzo.
* Persistencia. A mas grande motivacién, mas grande la perseverancia.

* Plan de tarea. La motivacion causa tipicamente un compromiso por hacer planes
para ser exitoso en una tarea a resolver.

El resultado de un comportamiento motivacional es el rendimiento. La conexion
entre los tres conceptos es:
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* Lamotivacion es una condicion psicologica que afecta el comportamiento de una
persona.

* El desempefio se relaciona con un estandar externo, que normalmente esta
formulado por otros que no es la persona misma.

* El proceso motivacional (iniciacion, direccion, intensidad) esta influenciado por
una serie de factores, algunos de los cuales se mencionan en la siguiente figura.
Aqui, los factores se dividen en dos grupos principales: condiciones individuales
y situacion laboral.

Como lo indica la figura, los dos conjuntos de factores (condiciones individuales y
situacion laboral) pueden influir en el proceso motivacional (estar motivados) y pueden
tener una influencia directa e independiente sobre el comportamiento real.

Por ejemplo, la cultura y los valores de la organizacion pueden crear motivacion,
pero la cultura también puede ser una barrera para el desarrollo de la motivacién.
Ademas, el deseo personal de asumir una tarea determinada puede verse inhibido por
la falta de fe en las habilidades propias.

La motivacion siempre se refleja simultaneamente con la capacidad para realizar las
tareas concretas. Por lo tanto, la alta motivacion no es garantia de buen desempefio.
Ver Figura 6.1.
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Figura 6.1. Modelo de proceso motivacional, conducta y desempeiio

Condiciones

Individuales
-Desempefio
Individual
-Habilidades,
-Competencia
laboral
-Personalidad,
-Humor,
-Valores

Barreras de la motivacion

\ 4 4
Proceso Comportamiento Desempeno

Motivacional -Enfoque -Resultados de
-Iniciacion || -Esfuerzo | acuerdo a los

-Direccién -Persistencia objetivos planeados
-Intensidad -Plan

A A

Situacion en
el trabajo

-Marco fisico
-Disefio del trabajo
-Recompensas
-Normas
sociales
-Cultura

Barreras de la motivacion

Fuente: Laegaard, (2006), con adaptacion propia
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6.2. Contribuciones

La motivacion esta basada en las emociones y objetivos. La motivacién de logros
esta basada en alcanzar éxito y lograr todas nuestras aspiraciones en la vida. Las
necesidades y deseos de la gente influyen visiblemente su comportamiento. La gente
con una gran necesidad de logros prefiere trabajar con una probabilidad moderada
(50%) de éxito. Para esta gente, las situaciones de bajo riesgo no representan un
desafio suficiente, y las situaciones de alto riesgo son demasiado arriesgadas.

Existen varias teorias sobre la motivacion, y ninguna teoria reconocida que las
integre El proposito del modelo a continuacion es recopilar algunas de las teorias mas
importantes sobre la motivacion en un modelo clave, que estructura y sistematiza los
muchos aspectos de la motivacion. Ver Figura 6.2

Figura 6.2. Esquema de aproximaciones de la motivacion

Motivacion Interna Motivacion Externa
\ 4 y l l
Factores Factores Diseno de Factores
Racionales Irracionales Trabajo Financiero
! | I y Sociales
Teorias de: Teorias de: Caracteristicas
-Expectativa -Las del Trabajo
-Autoeficacia necesidades
-Administracion -Ajuste de metas v
por objetivos -Homeoestatica -Dinero -Recompensas
-Edad -Equidad
Salud -Prestaciones

Fuente: Laegaard, (2006), con adaptacién propia
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6.2.1. Motivacion interna. Factores Racionales

Esta seccion trata sobre la motivacion que proviene del interior y trata tanto las
necesidades conscientes como las inconscientes. Las teorias sobre la motivacion
interna se pueden dividir en varios grupos .Ver Tabla 6.1

Tabla 6.1. Principales autores de las teorias de la motivacion internas

Descripcion

Motivacion Interna
Factores Racionales:

* Victor Harold Vroom (1932- ). Teoria de la expectativa de la motivacién

* Edwin Locke (1938- ). Teoria ajuste de metas

* Albert Bandura (1925- ). Teoria de la autoeficacia

* Robert MearnsYerkes (1876-1956)- John Dillingham Dodson (1879-1955).

Teoria de la activacion optima

* John Stacy Adams (1925-). Teoria de la equidad
* Solomon Asch (1920- ). Teoria de la conformidad

* Peter Drucker (1909-2005). Administracion por objetivos

Factores Irracionales
Basado en las teoria de las necesidades de:

* Clayton Alderfer (1940-2015). Teoria ERG
* David C. McClelland (1917-1998) y John W. Atkinson (1923-2003)

Basado en la teoria de ajuste de metas, de:
* Edwin Locke (1938)

Basado en la teoria homeoestatica, de:

* Clark, L. Hull (1854-1952)

Motivacion Externa

Teorias del diseio del trabajo

* Frederick Herzberg (Herzberg 1923-2000). Teoria de los 2 factores: higiene y
motivacion

 Hackman J.Richard (1940-2013) y Oldham R. Greg (1944- ). Modelo de
caracteristicas del trabajo

* Burrhus Frederic Skinner (1904-1990). Teoria del refuerzo de las
recompensas
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 Teoria de la trayectoria
Factores Financiero y sociales
* Dinero * Enfermedad * Edad

Fuente: recopilacion y adaptacién propia

6.2.1.1. Victor Harold Vroom (1932-)

La investigacion principal de Vroom se baso en la teoria de la expectativa de la
motivacion, que intenta explicar por qué los individuos eligen seguir ciertos cursos de
accion en las organizaciones, particularmente en la toma de decisiones y el liderazgo.

Su libro mas conocido es: Work and Motivation (1964). En dicho libro, Vroom
afirmo que las personas estaran motivadas a hacer cosas para alcanzar una meta si
creen en el valor de esa meta y si pueden darse cuenta de que lo que haran contribuira
a lograrlas. El enfoque de Vroom habla especificamente de la motivacion para producir
a partir de tres factores que determinan a los individuos para este fin.

La motivacion para producir esta en funcion de:

* Objetivos individuales, o la fuerza de voluntad para alcanzar objetivos
(Expectativas).

* La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus
objetivos individuales (Recompensas)

* La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad en la medida
en que cree poder hacerlo (Relaciones entre expectativas y recompensas).
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Afirma que una persona tiende a actuar de cierta manera con base en la expectativa
de que después del hecho, se presentara un resultado atractivo para el individuo.

Esta teoria incluye tres elementos o variables:

* Expectativa: Es el vinculo entre el esfuerzo y el desempeio y se refiere a la
probabilidad percibida por el individuo de que su esfuerzo le permitira alcanzar
un nivel de desempeio deseado.

* Fuerza: Es el vinculo entre el desempefio y la recompensa, es decir, el grado en
que el individuo cree que desempefarse a un nivel en particular, es el medio
para lograr el resultado deseado.

* Valencia: Es lo atractivo que puede resultar la recompensa, la importancia que
el individuo dé al resultado o recompensa potencial que se puede lograr en el
trabajo.

En otras palabras, esta teoria nos dice que la tendencia para actuar en cierta forma,
depende de qué tanto la persona esté convencida de que sus acciones lo conduciran
a lograr cierto resultado y también de qué tan atractivo resulte este resultado para ella.

La logica de la teoria supone que toda persona se esforzara en su desempefio para
lograr obtener aquello que desea, siempre y cuando piense que es posible lograrlo.
Ver Figura 6.3.
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Figura 6.3. Motivacion de Vroom

Metas
Personales
Recompensa
Oganizacional
Desempeno
Individual
Esfuerzo
Individual

Fuente: Vroom (1964) con adaptacié propia

La teoria de la expectativa de la motivacion Vroom (1964) intenta explicar y predecir
el comportamiento motivado. Intenta responder la siguiente pregunta: ; Qué determina
la preparacion de una persona para un comportamiento motivado?

La teoria de la expectativa de la motivacion se basa en pensamientos de la ciencia
racional, incluida la idea de que el comportamiento humano esta controlado por un
deseo de uso maximo de un comportamiento determinado. Por lo tanto, se puede usar
una féormula para expresar la teoria:

Motivacion = E x | x V (Motivacion = Expectativa (E) veces Instrumentalidad (l)
veces Valencia (V). Motivacién = Expectativa x Instrumentalidad x Valencia)

Donde:

* E = Expectativa, es decir, las expectativas del empleado relevante de que su
desempeno conduce al resultado deseado, es decir, que el desempefio sera exitoso.

* | = Instrumentalidad, es decir, la evaluacién personal de la probabilidad de
diferentes recompensas como consecuencia del desempefio exitoso de la tarea. Es
probable que algunas recompensas ocurran, mientras que otras tienen una
probabilidad significativamente menor o muy baja.
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* V = Valencia, es decir, el valor adjunto a estas recompensas por el empleado en
cuestion. Algunos ejemplos de recompensas son: promocion, pago mas alto, tiempo
libre, crédito, etc. El factor V es el valor personal de las posibles recompensas.

Lo anterior es una formula matematica, y eso significa que si solo uno de los factores
tiene un valor muy bajo (por ejemplo, si las expectativas de éxito son muy bajas, o el
valor personal de las posibles recompensas es muy bajo, o la instrumentalidad de las
recompensas positivas es muy bajo), la motivacion total también sera baja. Segun la
teoria, la motivacion solo existe si existe una cierta coincidencia entre la probabilidad
de éxito, la expectativa de que habra recompensas y el valor de estas recompensas
para el empleado en cuestidén. En resumen, la motivacion esta controlada por la fe del
empleado en una conexion positiva entre los esfuerzos, el éxito y el valor de
recompensa.

Los estudios han demostrado que /a teoria de la expectativa de la motivacion es una
teoria bastante confiable. Sin embargo, su mayor problema es que depende de la
capacidad del hombre para tomar decisiones racionales (entre el comportamiento que
resulta en recompensas altas y bajas respectivamente). De esta forma, solo una
minoria de personas es capaz de comprender la conexion exacta entre los esfuerzos,
los resultados y los valores de recompensa, por lo tanto, la teoria no puede explicar
todas las diferencias en el comportamiento organizacional.

En general, es dificil predecir con precision el grado de éxito o saber exactamente
qué recompensas son posibles, o hacer una comparacion precisa del valor de
diferentes recompensas. Ver Tabla 6.2

Tabla 6.2. Implicaciones para el administrador la teoria de la expectativa

Descripcion

* Es importante que una recompensa por un buen desempefio tenga un valor
real para el empleado. Esto se puede decidir preguntandole al empleado qué
es valioso para él, por ejemplo, durante sus evaluaciones.

* Debe ser posible distinguir entre el éxito y el fracaso. Se deben establecer
criterios claros de éxito para que las partes acuerden el criterio para resultados
exitosos.

* Es importante que el empleado pueda evaluar sus propias competencias de
manera realista. La autoeficacia exagerada crea motivacidn pero casi no tiene
éxito, y la falta exagerada de autoeficacia reduce la motivacion a pesar de la
gran probabilidad de éxito.
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* El sistema de recompensas debe estar estructurado de manera que permita
un mejor rendimiento para generar mejores recompensas.

* La capacitacién y el coaching son tareas administrativas importantes con el fin
de crear la autoeficacia necesaria.

* La percepcion de los empleados de la conexion entre el esfuerzo y la
recompensa a menudo es parte del llamado contrato psicolégico que el
empleado hace con la empresa cuando es contratado. Aqui, las expectativas
mutuas, que en un alto grado seran esenciales para la percepcion del
empleado de las posibles recompensas, se reconcilian.

Fuente: Vroom (1964) con adaptacién propia

El contrato psicoldgico debe discutirse continuamente con el fin de crear la claridad
necesaria y hacer los ajustes para que el contrato corresppnda a las condiciones
reales.

Para concluir, el modelo de expectativas de Vroom afirma que las personas estan
motivadas o impulsadas a comportarse en tal forma que sienten que les producira
recompensas. Sin embargo, en la motivacion es mas facil hablar que hacer, ya que no
hay dos personas que tengan las mismas necesidades. Las personas estan motivadas
o se sienten impulsadas a comportarse de cierta manera que esperen que les produzca
recompensas.

Por lo tanto, existen dos requerimientos basicos para motivar a alguien:

1. Elincentivo o recompensa debe ser importante para la persona y

2. Esa persona debera sentir que probablemente el esfuerzo de su parte le
producira la recompensa. Ver Tabla 6.3

Tabla 6.3. Principales obras de Victor H. Vroom

Descripcion

* 1973. Con Yetton, P.W. Leadership and Decision-Making.USA: University of
Pttsburgh Press

* 1988. The New Leadership. Managing Participation in
Organizations.USA:Prentice Hall College Div

* VVroom H. V. (1964). Work and Motivation. Con Jagon A.G. USA: Jossey Bass
* Clark, L. Hull (1854-1952), Sigmund Freud (1856-1939) y Kurt Lewin (1890-1947)

Fuente: recopilacién y adaptacion propia
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6.2.1.2. Albert Bandura (1925-)

Es conocido como el creador de la teoria de la autoeficacia, un importante
contribuyente a la teoria de aprendizaje social, y responsable del experimento del
mufieco Bobo sobre el comportamiento agresivo de los nifios. El concepto de la
influencia de la autoeficacia en la motivacion es relativamente nuevo dentro de la
investigacion motivacional. Bandura (1999) define la autoeficacia como:

“...la fe en la propia capacidad de movilizar la motivacion, los recursos cognitivos y
la capacidad de elegir las acciones correctas en relacion con las expectativas
especificas...”

Una gran parte de la investigacion en esta area se ha concentrado en el llamado
efecto Pigmaliéon / Golem. El efecto Pigmalién se refiere a la nocion de que, al
comunicar altas expectativas, es posible fortalecer la autoeficacia y, por lo tanto,
mejorar el rendimiento. En contraste, el efecto Golem se refiere a la nocién de que al
comunicar bajas expectativas, la autoeficacia y, por lo tanto, el rendimiento,
disminuyen.

Ha habido cierta discusion acerca de si la autoeficacia es Unica o, en términos
generales, un subproducto de la experiencia de tareas anteriores y no tiene influencia
como tal en las consideraciones motivacionales sobre tareas futuras; en otras
palabras: ¢es la autoeficacia Unicamente un producto de las propias consideraciones
con respecto a la tarea especifica, o es la autoeficacia un producto de las experiencias
de uno de tareas anteriores similares?
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Dicho brevemente, esto significa que el gerente debe comunicar altas expectativas
con respecto al desemperio del empleado y asegurarse de que todo temor infundado
a fallar se discuta a fondo. Como se mencion6 en la seccion sobre de la teoria de la
expectativa, cualquier expectativa negativa del propio éxito sera una motivacion
destructiva.

Los empleados generalmente tienen un buen reconocimiento de su propia
capacidad, pero en relacién con las nuevas tareas, es especialmente importante
mantener que las competencias existentes constituyen una base sdlida para el éxito.

Las entrevistas de coaching y evaluacion generalmente funcionan como la sala
dialégica en la que se expresan estas expectativas. Ver Tabla 6.4

Tabla 6.4. Obra relevante de Bandura

Descripcion

1987. Pensamiento y accion: Fundamentos sociales. Barcelona, Spain:
Martinez Roca. ISBN 8427011628.16

1999. Auto- Eficacia: como afrontamos los cambios de la sociedad actual. (J.
Aldekoa, Trad.) Bilbao: Desclée de Brouwer.

1986. Social foundations of thought and action: A social cognitive theory.
Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

1991. Self-regulation of motivation through anticipatory and self-reactive
mechanisms. /Perspectives on motivation: Nebraska symposium on motivation
(Vol. 38, 69-164). Lincoln: University of Nebraska Press.

1992. Social cognitive theory of social referencing. In S.Feinman (Ed.), Social
referencing and the social construction of reality in infancy (175 — 208). New
York: Plenum.

1995. Self-efficacy in changing societies. Cambridge, England : Cambridge
University Press.

1997. Self-efficacy: The exercise of control. New York: Freeman.

1999a. A social cognitive theory of personality. In L.Pervin & O.John (Eds.),
Handbook of personality (2nd ed.154-196). New York: Guilford.

1999b. Moral disengagement in the perpetration of inhumanities. Personality
and Social Psychology Review, 3, 193—-209.

2001. Social cognitive theory: An agentic perspective. Annual Review of
Psychology, 52, 1-26.

2002. Social cognitive theory in cultural context. Journal of Applied Psychology:
An International Review, 51, 269-290.

Bandura, A. (in press). Reflexive empathy: On predicting more than has ever
been observed. Behavioral and Brain Sciences.
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* 1996a.Bandura, A., Barbaranelli, C., Capara, G. V., & Pastorelli, C.Mechanisms
of moral disengagement in the exercise of moral agency. Journal of Personality and
Social Psychology, 71, 364-374.

* 1996b. Con , Barbaranelli, C., Caprara, G. V., & Pastorelli, C.. Multifaceted
impact of self-efficacy beliefs on academic functioning. Child Development, 67,
1206-1222.

* 1999. Bandura, A., Pastorelli, C., Barbaranelli, C., & Caprara, G. V. Self-efficacy
pathways to childhood depression. Journal of Personality and Social Psychology, 76,
258-269.

* 1966. Con Rosenthal, T. L. Vicarious classical conditioning as a function of
arousal level. Journal of Personality and Social Psychology, 3, 54—62.

* 1959. Con Walters, R. H.. Adolescent aggression. New York: Ronald Press.

Fuente: obra de Bandura con recopilacion y adaptacion propia

6.2.1.3. Edwin Locke (1938- )

La teoria del ajuste de metas fue desarrollada por Locke en 1968, con el fin de
explicar las acciones humanas en situaciones de trabajo especificas. El supuesto
basico de la teoria es que los objetivos e intenciones son cognitivos e intencionales, y
que sirven como mediadores de las acciones humanas.

Los dos hallazgos mas importantes de esta teoria son: que el establecimiento de
metas especificas (por ejemplo, quiero ganar 500 mas al mes) genera mayores niveles
de rendimiento que el establecimiento de objetivos generales (por ejemplo, quiero
ganar mas dinero), y que las metas que son dificiles de alcanzar son linealmente y
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positivamente relacionados con el rendimiento. Cuanto mas dura sea la meta, mas de
una persona trabajara para llegar a ella.

Los objetivos deben tener un contenido e intensidad de la meta. El contenido se
refiere a lo que realmente quiere lograr (por ejemplo, quiero ganar 500 mas al mes).
La intensidad se refiere a la cantidad de recursos fisicos y mentales necesarias para
crear y alcanzar el contenido. El modelo original propuesto por Locke consistio en los
pasos:

Los estimulos del medio ambiente —Evaluacion cognicion intenciones —
Configuracién de la meta — Rendimiento.

Una meta es aquello que una persona se esfuerza por lograr. Locke afirma que la
intencion de alcanzar una meta es una fuente basica de motivacion. Las metas son
importantes en cualquier actividad, ya que motivan y guian nuestros actos. Nos
impulsan a dar el mejor rendimiento.

A finales de los afios 60, Edwin Locke propuso que la intencidn de alcanzar una
meta es una fuente basica de motivacion en el trabajo. Es decir, autoeficacia. Locke,
afirma que la autoeficacia es la creencia que tiene el individuo en que es capaz de
desarrollar una tarea. Mientras mayor sea su autoeficacia, mayor confianza tendra en
su habilidad para tener éxito en determinada tarea.

Si quiere lograr una meta, debe verla primero en su mente. Las metas le indican a
un empleado lo que es necesario hacer y cuanto esfuerzo sera necesario desarrollar.
Las metas pueden tener varias funciones:

* Movilizar la energia y el esfuerzo.

* Aumentar la persistencia.

* Ayudar a la elaboracién de estrategias.

* Centrar la accion y la atencién estando mas atentos en la tarea.

Sin embargo, para que la fijacién de metas sean realmente utiles, deben ser:
especificas, dificiles y desafiantes, pero posibles de lograr.

En conclusion, el establecimiento de metas especificas (por ejemplo, quiero ganar
$500.00 mas al mes) generan mayores niveles de rendimiento que el establecimiento
de objetivos generales (Por ejemplo, quiero ganar mas dinero).
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Ademas, las metas que son dificiles de alcanzar son linealmente y positivamente
relacionadas con el rendimiento. Ver Figura 6.4.

Figura 6.4. Teoria de la fijacion de metas de Locke

Metas
Factores Requisitos
Compromiso 1 Cultura Participacién Copifanza
Metas Metas
Eficacia Tipo Tareas concretas alcanzadas
Retroalimenta-

cion

Fuente: obra de Locke con recopilacion y adaptacién propia
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6.2.1.4. Clark L. Hull (1854-1952)

Explica las conductas que se originan por desequilibrios fisiologicos como pueden
ser el hambre, la sed. También sirven para explicar conductas originadas en
desequilibrios psicologicos o0 mentales por emociones o enfermedades mentales.

La homeostasis es un mecanismo organico y psicolégico de control destinado a
mantener el equilibrio dentro de las condiciones fisioldgicas internas del organismo y
de la psiquis, pues de lo contrario la vida del organismo peligraria. Entre los autores
mas representativos de esta corriente podemos sefalar a Hull.

Para Hull, el impulso es una consecuencia de la necesidad. Cuando una necesidad
perturba el equilibrio interno de un organismo, se pone en funcionamiento un
mecanismo tendente a lograr su restablecimiento. La motivacion sera la urgencia de
ese organismo por recuperar el equilibrio.

Para el caso de los humanos Hull reconoce la existencia de impulsos secundarios,
aprendidos a partir de los primarios y afiade a la teoria otra fuente de motivacion pero
esta vez externa al organismo: el incentivo.

La teoria se basa en el concepto fisiologico de homeostasis, es decir, tendencia
interna que tiene todo organismo de corregir desequilibrios internos y asi mantener un
estado normal:

* Se produce un desequilibrio interno.
 Este da lugar a un estado de necesidad.
* Esto se corrige a través de un motivo incentivo (buscar comida)
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e Conducta consumadora.

Se produce un equilibrio: reduccidn del impulso o reduccion de él (saciedad). Ver
Figura 6.5

Figura 6.5. Teoria homeostatica

Carencia Necesidad
(Bajo nivel » (Hambre)
glucosa)
Re-equilibrio » Impulso
(Aumento Anulacion (Busqueda
nivel glucosa) alimento)
Reequilibrio Reequilibrio
(Aumento B (Aumento
nivel glucosa) nivel glucosa)

Fuente: obra de Hull con recopilacién y adaptacion propia

De acuerdo a Hull, cuando nos encontramos en un estado de necesidad aumenta
el impulso, o la motivacién, para llevar a cabo un comportamiento que sabemos por
experiencia que la satisface.

Para que la conducta sea ejecutada es necesario que el habito tenga una cierta
fuerza y que el refuerzo que se obtendra por el comportamiento motive al sujeto. La
férmula que cred Hull para explicar la motivacion es la siguiente:

Potencial de conducta = Fuerza del habito (numero de refuerzos obtenidos hasta el
momento) x Impulso (tiempo de privacion de la necesidad) x Valor de incentivo del
refuerzo.

Sin embargo, la teoria de Hull fue cuestionada por el conductismo proposicional de
Edward C. Tolman, que tuvo un mayor éxito a causa de la introduccion de variables
cognitivas (las expectativas) y demostré que puede haber aprendizaje sin necesidad
de refuerzo. Tal hecho puso en cuestion la base de los planteamientos de Hull.
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Hull (et al. 1940) llevo a cabo investigaciones con las que demostrd que sus teorias
podian predecir y controlar el comportamiento. Sus trabajos mas significativos fueron
Mathematic-Deductive Theory of Rote Learning (1940), y Principles of Behavior
(1943), los cuales establecieron su analisis del aprendizaje y condicionamiento animal
como la teoria dominante del comportamiento de su tiempo.

El modelo de Hull esta apoyado en términos evolutivos: Los organismos sufren
privacidon, la privacion crea necesidades, las necesidades activan pulsiones; el
comportamiento es dirigido a metas y alcanzar metas tiene valor de supervivencia.

Impulso es tendencia la actividad generada por una necesidad. Esa necesidad, que
es el estado de desequilibrio interno, es a su vez provocada por una carencia. Ese
desequilibrio provoca en el organismo una exigencia de reequilibracion que no cesa
hasta que la carencia, o incluso, el exceso, ha sido eliminado y substituido por otro.

Una necesidad usualmente procede y acompafa a la accion del organismo, suele
decirse que la necesidad motiva o impulsa la actividad asociada. A causa de esta
propiedad motivacional de las necesidades, estas se consideran como productoras de
impulsos (drives) animales primarios. La férmula de Hull para determinar la
motivacion, basado en el impulso, es:

sEr=sHr*D*K , 6

Conducta motivada = f(sEr) = f(D*K*sHr). Es decir, el potencial de reaccion es igual
a la fuerza del habito (medido por numero de refuerzos) por la pulsion (medido en
tiempo de privacion) por el valor de incentivo del estimulo.

Donde:

sEr = potencial de excitacion (probabilidad de que el organismo produzca r
respuesta ante s estimulos),

sHr =fuerza de la costumbre (derivada de ensayos de condicionamiento anteriores),

D = drive, fuerza de la unidad (determinado por, por ejemplo, las horas de privacion
de alimentos, agua, etc.

K: motivacion de incentivo o cantidad y calidad de la recompensa. Es decir, el
potencial de reaccion es igual a la fuerza del habito (medido por numero de refuerzos)
por la pulsion (medido en tiempo de privacion) por el valor de incentivo del estimulo.
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Hull plante6 que el aprendizaje es un modo de adaptacion a los retos del medio que
favorece la supervivencia de los seres vivos. Lo define como un proceso activo de
formacion de habitos que nos permiten reducir los impulsos, como el hambre, la
diversion, la relajacion o la sexualidad. Estos pueden ser basicos o adquiridos por
condicionamiento.

Se le acredita a Hull el haber comenzado el estudio moderno de la hipnosis. Su
obra Hypnosis and Suggestibility (1933) fue un estudio riguroso del fenbmeno
usando analisis estadistico y experimental. Los estudios de Hull enfaticamente
demostraron de una vez por siempre que la hipnosis no tiene ninguna relacién con el
suefio.

El resultado fue poner coto a las extravagantes afirmaciones de los hipnotistas,
especialmente en relacion a mejoras extraordinarias de la cognicion o bien de los
sentidos bajo hipnosis. Los experimentos de Hull mostraron la realidad de algunos
fendbmenos tales como la anestesia hipnotica y la amnesia post-hipnotica.

La hipnosis podia inducir aumentos en ciertas habilidades fisicas y cambiar los
umbrales para la estimulacién sensorial. Hull es famoso por su tipica induccion
hipnética en la cual podia mirar directamente a los ojos hasta que el sujeto quedaba
inducido.
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6.2.1.5. Robert MearnsYerkes (1876-1956)- John
Dillingham Dodson (1879-1955)

A menudo muchos deportistas experimentan estados de ansiedad desmedidos
(hiperactivados) antes de una competencia que se traducen luego en una merma de
su rendimiento por causas motoras, fisiologicas o cognitivas. En el otro extremo
tenemos a los deportistas que en vez de incrementar los niveles de activacion antes
de una competencia expresan estados de apatia, desinterés, etc, obteniendo también
menores rendimientos a lo esperado.

La psicologia del deporte ha estudiado la relacion activaciéon vs rendimiento
deportivo a través de la investigacion de profesionales como Yerkes y Dodson (1908),
donde cierta cantidad de estrés es necesario en nuestras vidas, cuando los niveles de
éste son saludables, representa parte del proceso de adaptacién humana, primordial
para la supervivencia, ya que prepara y estimula al cuerpo para responder a los
estimulos y ponerse en accion.

Se necesitan niveles de estrés adecuados para que el cuerpo pueda desempenar
sus funciones de manera apropiada. Al perdurar los estados de ansiedad y estrés o
que sobrepasan los niveles 6ptimos de activacién durante largo tiempo, esto tiene un
efecto nocivo en la vida de las personas y neurolégicamente corresponde a una
respuesta de activacion fisioldgica poco adaptable a las circunstancias que se
experimentan, siendo asi, los niveles de rendimiento, atencionales, motivacionales y
de productividad del individuo pueden ir en detrimento; hay personas que viven bajo
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ese yugo de manera constante y por mucho tiempo, es cuando llega a ser cronico
produciendo un impacto negativo en la vida de las personas.

Asi, se presenta el constructo arousal como un término que corresponde al nivel de
activacién cortical que es regulado por el sistema de activacion reticular ascendente
(SARA), cuando el nivel de excitacion y de activacion es muy alto puede indicar distrés
0 estrés negativo, cuando aumenta hasta que la persona comienza a experimentar
estados de ansiedad mayores, crisis de angustia o ataques de panico, se reflejan en
una disminucion de la efectividad en su desempeno.

Gould & Krane (1992) definen el arousal como:

“...es una activacion general fisiologica y psicologica del organismo, que varia en
un continuo que va desde el suerio profundo hasta la excitacion intensa...”

La excitabilidad cortical es una medida de la respuesta de la corteza a la
estimulacion. Existe gran activacion cortical cuando estamos en estado de alerta, o en
vigilia, lo que nos permite la realizacion de varias operaciones mentales vy fisicas, la
alta demanda existente en el estado de vigilia aumenta la actividad cortical de las
neuronas.

Cuando existe mayor activacion cortical, el individuo tiene la habilidad de producir
respuestas y movimientos de manera mas agil, sin embargo al ir sobrepasando los
niveles 6ptimos, tiende a decaer el desempenio, el rendimiento y la motivacion, pues la
persona no puede continuar con el mismo ritmo que llevaba, por eso es importante
aprender a modular los niveles de ansiedad y estrés.

La ley de Yerkes y Dodson (1908) en su obra: The relation of strength of
stimulus to rapidity of habit-formation y graficamente se representa por medio de
una curva en forma de campana o una U invertida.

Esta ley fue propuesta por Robert M. Yerkes y John Dillingham Dodson (1908)
que tiene su base neurobioldgica en la activacidn cortical y la influencia que ésta tiene
sobre el desempefio. Dicha Ley, afirma que:
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“...el rendimiento tiende a mejorar cuando las personas poseen un nivel éptimo de
arousal o activacion, en cambio, cuando el nivel sobrepasa o se ubica por debajo de
él, en ambos casos el desempefio, tiende a decaer significativamente...”.

Ver Grafica 6.1.

Grafica 6.1. Ley Yerkes-Dodson

Estado de alerta leve Distrés
Tedio, aburrimiento Area de Optima Activacior Ansiedad
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Fuente: Yerkes-Dodson (1908) con adaptacién propia

La investigacion ha mostrado que en las diferentes actividades que realizamos
varian los niveles de arousal necesarios para un optimo rendimiento, cada individuo
tiene un nivel optimo de activacion. Como se puede apreciar en la grafica, la curva
ascendente de la campana representa la parte energetizante del efecto arousal y el
descenso es causado por los efectos negativos del distrés, en ambos casos los niveles
de arousal afectan el desempefio de procesos cognitivos como la atencién, la memoria,
el aprendizaje, la resolucion de problemas y la toma de decisiones, entre otro

El cerebro, para adaptarse y protegese funge como un detector de amenazas y
peligros. Cuando se tiene una preocupacion muy grande, tanto que no puede sacarsela
de la cabeza, le restara atencion y energia a otras tareas que tienes que desempefar
a lo largo del dia, en ocasiones puede afectar el avance de otras actividades
pendientes, dado que el cerebro busca sobrevivir, por lo que responde primero ante
los peligros. Cuando la amenaza, ya sea real o percibida, hace que los niveles de
arousal sobrepasen los optimos, entonces el funcionamiento adecuado disminuira.
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Aplicar la ley de Yerkes y Dodson puede mejorar el desempefio en los distintos
ambitos en los que la persona interacciona como pudiera ser: el académico, el
deportivo, el empresarial e incluso dentro del hogar. Es importante identificar los
niveles de estrés y motivacion a los que puede llegar una persona y no exceder la
dificultad de las tareas que realiza el individuo para que no decaiga su rendimiento.

Un organismo sano busca la homeostasis, estar en el justo medio corresponde a los
niveles 6ptimos de desempefio y al equilibrio, cuando existe la justa medida entre la
motivacion y el estrés sano, se produce una respuesta que ayuda a adaptarnos y a
tener un adecuado afrontamiento de la situacion, ya sea en casa, en la escuela o en
ela tarea que realizamos:

“...el estado ideal de rendimiento, se caracteriza por una sensacion de relajacion y
soltura, de calma, quietud interna, sin ansiedad o nerviosismo, una sensacion de estar
cargado energéticamente, de optimismo y actitud positiva; un sentimiento de goce y
diversion en la competicion...”

En el area organizacional puede ser un recurso valioso el conocimiento de la ley de
Yerkes y Dodson, pues el exceso de estrés y de ansiedad generalmente influye en la
productividad y el rendimiento de los trabajadores negativamente. Cuando se quiere
lograr buenos niveles de productividad dentro de la empresa u organizacion debe
existir un ambiente laboral que motive a los empleados y se les reconozca de alguna
manera cuando su desempeio es bueno.

El arousal brinda energia para poder realizar las actividades fisicas, desde las
moderadas hasta las intensas como en el caso de los deportes extremos y aquellos
que requieren de grandes exigencias motoras especificas de acuerdo a la actividad
fisica realizada. Tareas que requieren de persistencia pueden ser realizadas mejor con
altos niveles de arousal para incrementar la motivacion.

Por esta razon, gerentes, jefes, maestros y entrenadores, presionan
constantemente con la obtencion de resultados en cierto periodo de tiempo, para que
no decaiga el rendimiento, el desempefio, la motivacion, la atencion en las tareas y la
productividad misma.

Académicamente, al incrementar el arousal sobrepasando el nivel optimo del
mismo, debido a una situacidon muy estresante para la persona, por ejemplo, ese
aumento de la activacion cortical producira una reduccién en la efectividad del
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desempeio de las tareas. En cambio, el equilibrio emocional puede hacer que se
incremente el aprendizaje. Asi:

“...mientras mas compleja sea una tarea de aprendizaje, mas bajo sera el nivel de
la emocion que puede tolerarse antes de que disminuya el nivel de rendimiento...”

Existe una correspondencia entre los 6ptimos niveles de motivacién sobre el
rendimiento y el desempefio. Los impulsos motores se movilizan con mayor facilidad
que los impulsos intelectuales, pues requieren a menudo de una motivacion muy
compleja. En parte por eso, se deben tomar en cuenta las caracteristicas personales.

Libet (1985) en su obra: Unconscious Cerebral Initiative and the Role of
Conscious Will in Voluntary Action, demostré que el cambio potencial en el cerebro
sucede antes de que el sujeto mentalmente decida qué movimiento o accion debe
emprender, este fendmeno esta relacionado con los mecanismos de alerta cerebral.

6.2.1.6. John Stacy Adams (1925-)

La teoria de la equidad intenta explicar la satisfaccion relacional en términos de
percepciones de tarifas / distribuciones injustas de recursos dentro de las relaciones
interpersonales. una de las teorias de la justicia.

La teoria de la equidad fue desarrollada en 1965 por John Stacy Adams, quien
afirmé que:
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“...los empleados buscan mantener la equidad entre los insumos que traen a un
puesto de trabajo y los resultados que reciben de ella contra las entradas percibidas y
los resultados de los demas” (Adams, 1963).

La creencia es el trato justo del valor de personas lo que les provoca motivacion
para mantener la imparcialidad que se mantiene dentro de las relaciones de la
organizacion y con sus compafieros de trabajo. La estructura de la equidad en el lugar
de trabajo esta basada en la proporcion de insumos a los resultados. Insumos son las
contribuciones hechas por el empleado de la organizacion. Ver Figura 6.6

Figura 6.6. Teoria de la equidad

Aportes Retornos

Fuente: Adams (1963) con adaptacion propia

Una manera de verlo es con esta formula donde se comparan los motivadores
internos y externos del mismo individuo con relacion a los demas:

Mi aportacion/ Mi remuneracion=
La aportacion del otro/ La remuneracion del otro

Por lo tanto, un individuo tendra en cuenta que se tratdé bastante si percibe la
proporcion de sus aportaciones a sus resultados equivalentes a los que le rodean y
seria aceptable para un colega mas alto a recibir una indemnizacion mayor, puesto
que el valor de su experiencia (y entrada) es mayor que el propio.
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Los empleados hacen comparaciones de los insumos y los resultados de sus
puestos en relacion con los de otros. Percibimos lo que obtenemos de un puesto
(resultados) en relacion con lo que aportamos (insumos), y luego comparamos nuestra
relacion resultados-insumos con la relacion resultados-insumos de otras personas en
nuestra misma situacién. Si percibimos que nuestra rela-cién es igual a la de las otras
personas con las que nos comparamos, se dice que existe un estado de equidad o
equilibrio.

Percibimos que nuestra situacion es justa, que prevalece la justicia. Cuando vemos
que la relacion es desigual, experimentamos tension por la equidad.

J. Stacy Adams ha propuesto que este estado de tension negativa proporciona la
motivacion para hacer algo que corrija la situacion; el punto de referencia que elija el
empleado agrega mas complejidad a la teoria de la equidad. Existen cuatro puntos de
referencia que puede utilizar un empleado para la comparacion:

* Auto-interno: Las experiencias de un empleado en un puesto diferente den-tro
de la organizacién en la que trabaja actualmente.

* Auto-externo: Las experiencias de un empleado en una situacién o un pues-to
fuera de la organizacion en la que trabaja actualmente.

* Oftro-interno: Otra persona o grupo de individuos dentro de la organizacion del
empleado.

* Otro-externo: Otra persona o grupo de individuos fuera de la organizacion en la
que trabaja el empleado.

De esta forma, los empleados pueden compararse a si mismos con amigos, vecinos,
compainieros de trabajo o colegas de otras organizaciones, o con puestos anteriores
que hayan tenido ellos mismos. Basados en la teoria de la equidad, se puede predecir
que cuando los emplea-dos perciben una desigualdad, tienden a tomar una serie de
alternativas:

e Cambiar sus insumos (por ejemplo, no invertir tanto esfuerzo).

e Cambiar sus resultados (por ejemplo, los individuos a los que se les paga a
destajo pueden incrementar sus ingresos produciendo una mayor canti-dad de
unidades de menor calidad).

* Distorsionar las percepciones de ellos mismos (por ejemplo: solia pensar que
trabajaba a un paso moderado, pero ahora me doy cuenta de que trabajo mas
arduamente que los demas).
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» Distorsionar las percepciones de otras personas (por ejemplo: el puesto de
Miguel no es tan deseable como yo creia).

* Escoger un punto diferente de referencia (por ejemplo: puede ser que no gane
tanto como mi cufiado, pero estoy ganando mucho mas que mi padre cuando él
tenia mi edad).

* Salirse del campo (por ejemplo: renunciar al puesto).

La teoria de la equidad reconoce que los individuos no sélo se preo-cupan por la
cantidad total de recompensas que reciben por sus esfuerzos, sino también por la
relacion que guarda esta cantidad con la que otros reciben. Formulan juicios acerca de
la relacion entre sus insumos y sus resultados, y los insumos y resultados de otras
personas. Con base en los insumos propios, como el esfuerzo, la experiencia, la
educacion y la capacidad, uno compara los resultados, como el nivel de sueldo, los
aumentos, el reconocimiento y otros factores. Cuando la gente percibe un desequilibrio
en su relacion resultados-insumos con respecto de otros, se da lugar a la tension. Esta
tension proporciona la base para la motivacion.

6.2.1.7. Solomon Asch (1920-)

Se volvié famoso en la década del 1950 debido a los experimentos que condujo
sobre la conformidad, donde se demostré que la presién social sobre las personas
puede inducirlas voluntariamente al error. El referido experimento sobre conformidad
fue uno en el cual a los participantes se les mostrba una tarjeta con una linea impresa
en ella, sequidamente se les mostraba otra tarjeta en la cual aparecian tres lineas
impresas, cada una con una etiqueta diferente (a, b, y c). Se solicitd a cada participante
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en el experimento que indicara cual de las lineas etiquetadas coincidia con la linea
mostrada en la primera tarjeta.

Al principio, el participante se sentia muy confiado, en la medida que daba
respuestas correctas junto a los otros participantes. Pero luego, los otros participantes,
ubicados en frente del sujeto, empezarian a dar en conjunto una respuesta erronea.

Solomon Asch (1955) lo describe en su obra: Opinions and social pressure, en
donde pensaba que la mayoria de las personas no se conformaria con algo
obviamente erroneo, pero los resultados mostraron que un alto numero de
participantes dieron la respuesta incorrecta. Por otro lado, Solomon se pregunto:
¢qué sucede cuando se presenta un estimulo activador de la emocion y luego se
retira?

Considérense, por ejemplo, las reacciones de una adolescente a la que se le deja
por primera vez un coche. Al principio se pondra muy contento y excitado. La excitacion
se ira apaciguando conforme pase el tiempo. No obstante, seguira contenta. Si
después de un dia o dos ya no puede disponer del coche, sus emociones no volveran
a la neutralidad. Lo mas probable es que poco después de devolver el coche lo eche
de menos. Esta afioranza ira desapareciendo gradualmente. Ver Figura 6.7

Figura 6.7. Teoria de la conformidad

I
L
)

Fuente: Solomon (1955) con adaptacion propia

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TEORIAS DE LA MOTIVACION DE LA ORGANIZACION

Es obvio que los diferentes estimulos activadores de la emocidén provocan tipos
diferentes de respuestas emocionales. Sin embargo, todos los patrones de cambios
emocionales parecen tener ciertas caracteristicas comunes. Solomon y sus
colaboradores han llamado a estas caracteristicas patron estandar de la dinamica
afectiva.

La aparicion del estimulo activador de la emocion, como puede ser recibir un coche,
suscita una respuesta emocional intensa (alegria), que rapidamente alcanza su punto
maximo. Esta reaccion extrema va seguida de una fase de adaptacion, durante la cual
la respuesta emocional disminuye un poco hasta alcanzar el nivel de equilibrio.

El estimulo (el coche) continua produciendo emocion (alegria) durante el estado de
equilibrio. Cuando cesa el estimulo (cuando la adolescente tiene que devolver el
coche), el estado emocional se transforma rapidamente y aparecen unos sentimientos
contrarios a los que se producian en presencia del estimulo. La adolescente ya no esta
contenta y anhela el coche. Esta inversion del estado emocional, llamada posrreaccion
afectiva, decae gradualmente a medida que el sujeto vuelve a su estado normal.

Segun la teoria del proceso oponente de la motivacion, las respuestas emocionales
estimuladas por un acontecimiento externo se contrarrestan en el organismo mediante
un proceso oponente. Se supone que este proceso compensatorio u oponente se
fortalece con cada nueva aparicion dando lugar a una reduccion de las respuestas
emocionales primarias si el estimulo se repite con frecuencia.

6.2.1.8. Peter Drucker (1909-2008) y la administracion por
objetivos

La Administracion por Objetivos (APO), también denominada direccion por
objetivos, es un proceso de definicidn de objetivos dentro de una organizacion por el
que los directivos y los empleados estén de acuerdo con los objetivos y entiendan lo
que tienen que hacer en la organizacion con el fin de alcanzarlos. El término
administracion por objetivos, fue popularizado por Peter Drucker (1954): The
Practice of Management.

La esencia de la APO es el establecimiento de metas participativas, la eleccion de
curso de las acciones y la toma de decisiones. Una parte importante de la
administracion por objetivos es la medicion y la comparacion del desempefio real del
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empleado con las normas establecidas. Idealmente, cuando los propios trabajadores
han estado involucrados en el establecimiento de metas y la eleccidn del curso de
accidn a seguir, es mas probable que cumplan con sus responsabilidades, pero no se
debe a que todo pase.

La APO se basa en la nocién de que la mayor parte del comportamiento humano se
basa en elecciones inconscientes de objetivos e intenciones. La accion tiene una
direccion y un resultado deseado.Las técnicas para establecer objetivos son el uso
practico de varias teorias motivacionales, especialmente la teoria de la expectativa. La
nocion es que los objetivos y el proceso de establecimiento de objetivos en si pueden
tener una influencia positiva en la motivacién y, por lo tanto, en el desempefio.

Los objetivos son efectivos como un mecanismo de motivacion, y hay varias
explicaciones para eso:

* Estar obligado a cumplir un objetivo crea un enfoque en las actividades
relevantes para el objetivo y elimina la atencion de las actividades no relevantes para
el objetivo.

* Los objetivos crean energia, y los objetivos desafiantes generan mayor esfuerzo
que los objetivos faciles.

* Los objetivos crean persistencia. Los objetivos elevados extienden el esfuerzo
y los plazos ajustados aumentan la

ritmo de trabajo

* Los objetivos motivan a los empleados a usar sus conocimientos y habilidades
para alcanzar el objetivo.

* El principal factor motivador puede no ser los objetivos per se, sino la experiencia
como su atractivo, relevancia e importancia para el desarrollo personal y el bienestar.

En cierto sentido, se puede argumentar que los objetivos positivos benefician
tanto a la empresa como al empleado de tal manera que se toman en cuenta los
intereses y las intenciones de ambas partes.

Desde el punto de vista de la empresa, los objetivos se deben desglosar y componer
de una manera que permita que el comportamiento y el desempefio de los empleados
se mantengan unidos en un todo equilibrado.
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Desde el punto de vista de los empleados, los objetivos claros y aceptados generan
mejores posibilidades de independencia y autonomia en el trabajo, es decir, lo que en
algunas conexiones se denomina autogestion.

En estos dias, muchas empresas estan reestructurando la asignacién interna de
tareas y responsabilidades. Las consecuencias pueden ser menos capas de gestion,
matrices o estructuras de proyectos, subcontratacién y redes, y una gestion mas
descentralizada en todos los niveles. Este desarrollo provoca una mayor necesidad de
un mayor acuerdo y aceptacion y claridad de los objetivos. Esto no necesariamente
lleva a la implementacion de mas sistemas de medicion, pero el desarrollo aumenta la
necesidad de comunicacion interna y dialogo.

La investigacion indica que:

* Los objetivos altos y concretos influyen positivamente en el rendimiento.

* La retroalimentacion es importante cuando los objetivos son altos y concretos

* Los objetivos aceptados fortalecen la motivacion y el desempefio, lo que esta
conectado con el hecho de que

* Los objetivos, que se establecen conjuntamente, a menudo son un poco mas
ambiciosos que los objetivos establecidos solo por el gerente.

* Los objetivos tienen un impacto pobre o incluso negativo cuando se trata de
tareas nuevas o complejas.

Con miras a formar y dirigir el comportamiento organizacional, los objetivos son
herramientas gerenciales importantes. Generalmente, se asume que para tener el
efecto completo, los objetivos deben cumplir con las siguientes condiciones:

Los objetivos deben ser SMART, deben ser:

S. Specific. Especifico

M. Measurable. Mensurable

A. Ambitious and Atratractive. Ambicioso y atractivo realista
R. Realistic. Realista

T. Time related. Relacionado al tiempo

Si hay mas de un objetivo, deben ser no conflictivos y es posible establecer
prioridades.
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El empleado involucrado debe tener los conocimientos y habilidades suficientes
para alcanzar el objetivo. Ademas, los objetivos deben ser percibidos como
alcanzables. Si parecen poco realistas, inalcanzables o demasiado dificiles, crean
temor y un proceso de aprendizaje muy malo. En estos casos, es preferible apuntar a
objetivos de aprendizaje en lugar de objetivos de desempefio.

El empleado debe estar comprometido con el objetivo, especialmente si el objetivo
es dificil. Como se menciono anteriormente, las consecuencias de lograr un objetivo
deben ser favorables para el empleado, y él debe tener fe en su propia capacidad para
alcanzar los objetivos (teoria de la expectativa). En este sentido, puede ser una buena
idea hacer publicos los objetivos, asegurarse de que el gerente exprese su confianza
en el éxito y asegurarse de que haya una conexion clara con la visidén y las estrategias.
A veces, los incentivos financieros también pueden ser utiles.

La retroalimentacion sobre si el proceso esta en camino es inmensamente
significativa. El empleado comprometido ajustara sus esfuerzos o velocidad si esta
retrasado.

Altos objetivos para tareas complejas deben ser utilizados con cuidado. En algunos
casos, sera mejor comenzar con la capacitacion necesaria. Otra solucion es apuntar a
sub objetivos.

Las barreras condicionales situacionales pueden impedir el logro de objetivos. El
trabajo de la gerencia es garantizar que los empleados tengan los recursos necesarios
y eliminar cualquier barrera para el logro de los objetivos establecidos.

Es importante formular y comunicar objetivos. Esto se puede hacer por escrito en
diferentes documentos internos u oralmente, por ejemplo. en reuniones de personal y,
especialmente, a través de entrevistas de evaluacion anuales / semestrales.

Establecer objetivos es una tarea de gestion cada vez mas importante, pero la
gerencia debe pensar detenidamente antes de quedar atrapada en la euforia
generalizada de los objetivos. Pocos de los factores que se miden hoy en dia se
pueden trazar, mucho menos interpretados por medio de mediciones simples.

Las personas tienden a hacer las cosas, que son medibles, especialmente si una
recompensa / castigo esta vinculada al logro de objetivos establecidos. Es por esto
que los objetivos contribuyen a moldear y dirigir el comportamiento organizacional.
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Hay mucha verdad en el dicho: “../o que obtiene es lo que mide...”

Pero exige aun mas la validez y la relevancia de la medida. Una solucion es
establecer objetivos cuantitativos y cualitativos, y establecer objetivos para el
comportamiento del equipo, que pueden incluirse en las mediciones anuales o
semestrales del comportamiento en el equipo. Ver Tabla 6.5

Tabla 6.5. Cracteristicas y ventajas de la APO

Descripcion

* Motivacion; Involucrar a los empleados en todo el proceso de fijacion de metas
y el fomento del empoderamiento de los empleados. Esto aumenta la
satisfaccion laboral de los empleados y el compromiso.

* Una mejor comunicacion y coordinacion: comentarios e interacciones
frecuentes entre superiores y subordinados ayudan a mantener una relacion
armoniosa dentro de la organizacién y también para resolver problemas.

* Claridad de los objetivos

* Los subordinados tienden a tener un mayor compromiso con los objetivos que
se fijaron ellos mismos que las impuestas a ellos por otra persona.

* Los gerentes pueden asegurar que los objetivos de los subordinados estan
vinculados a los objetivos de la organizacion.

* Un objetivo comun para toda la organizacion significa que es un principio rector
de la administracion.

* Los objetivos necesitan ser cuantificables y darles seguimiento. Se necesitan
sistemas de informacién de gestion fiable de establecer objetivos pertinentes
y supervisar su relacion de alcance de una manera objetiva. Los incentivos
salariales (bonos) a menudo estan vinculados a los resultados en el logro de
los objetivos.

Fuente; Drucker (1954) con adaptacion propia

Los objetivos restringen y dividen la realidad en lo que es medible y lo que no lo es.
Hay buenas razones para considerar el uso de diferentes técnicas de medicion
cuidadosamente.

Segun George S. Odiorne (1965), el sistema de administracion por objetivos se
puede describir como un proceso mediante el cual el superior y subordinado identifican
conjuntamente sus objetivos comunes, definen las principales areas de cada individuo
de la responsabilidad en cuanto a los resultados que se esperan de él, y el uso de
estas medidas como guias para la operacion de la unidad y evaluar la contribucion de
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cada uno de sus miembros. Los objetivos se pueden establecer en todos los ambitos
de actividades (produccion, comercializacion, servicios, ventas, recursos humanos,
finanzas, sistemas de informacion, etc.).

Algunos de los objetivos son colectivos, para todo un departamento o toda la
compainiia, otros pueden ser individuales. Los gerentes deben determinar la mision y
los objetivos estratégicos de la empresa. Los objetivos fijados por los administradores
de nivel superior se basan en un analisis de lo que puede y debe ser llevada a cabo
por la organizacion dentro de un periodo especifico de tiempo. Las funciones de estos
gestores se pueden centralizar el nombramiento de un jefe de proyecto que pueda
supervisar y controlar las actividades de los distintos departamentos. Si esto no se
puede hacer o no es deseable, las contribuciones de cada gerente a la meta de la
organizacion deben estar claramente estipuladas.

Existen varias limitaciones al impacto de la administracion por objetivos, incluyendo:

 Se hace demasiado énfasis en el establecimiento de objetivos sobre el
funcionamiento de un plan como motor de los resultados.

* Se hace poco énfasis en la importancia del medio ambiente o contexto en el que
se establecen las metas.

Ese contexto incluye todo, desde la disponibilidad y calidad de los recursos, por el
liderazgo y partes interesadas. Como ejemplo, en una revision integral 1991 de treinta
afnos de investigacion sobre el impacto de la APO, se llego a la conclusion de que las
companfias cuyos directores generales demostraron alto compromiso con la APO
mostraron, en promedio, una ganancia de 56% en la productividad. Empresas con
CEOs que mostraron bajo nivel de compromiso soélo vieron un aumento de 6% en la
productividad.

* Cuando este enfoque no esta configurado correctamente, acordado y gestionado
por las organizaciones, los empleados egocéntricos pueden ser propensos a
distorsionar los resultados, representar falsamente la consecucion de los
objetivos que se fijaron en un corto plazo, de manera estrecha. En este caso, la
gestion por objetivos seria contraproducente.

* El uso de la APO debe ser cuidadosamente alineado con la cultura de la
organizacion

* Mientras la APO no es tan utilizada como antes, todavia tiene su lugar en la
administraciéon moderna. La diferencia clave es que en lugar de objetivos de un
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proceso en cascada, se discuten los objetivos y se acuerdan. Los empleados
estan a menudo involucrados en este proceso, que puede ser ventajoso.

* Alrededor de la APO se dice: lo que se mide se hace, y, diferentes propdsitos
requieren diferentes medidas, son quizas los mas famosos aforismos de la medicion
del desempefio.

La APO tiene sus detractores; entre ellos W. Edwards Deming, quien argumento
que la falta de comprension de los sistemas comunmente resulta en la mala aplicacion
de los objetivos. Ademas, Deming declaré que el establecimiento de objetivos de
produccion animara a los recursos para cumplir con esos objetivos a través de
cualquier medio necesario, que por lo general se traduce en mala calidad.

El punto 11 de los principios clave de Deming anima a los directivos a abandonar
los objetivos a favor del liderazgo porque sintié que un lider con una comprensiéon de
los sistemas era mas probable que orientara a los trabajadores a una solucion
apropiada que el incentivo de un objetivo. Deming también sefialé que Drucker
advirtid a los gerentes que se requiere una visidn sistémica y consideré que la
advertencia de Drucker paso casi inadvertido por los practicantes de la APO.

6.2.2. Motivacion interna. Factores Irracionales

La mayoria de los teoricos de las necesidades estan de acuerdo en que las
necesidades son fuerzas internas no observables, que crean tension cuando no se
alcanzan los objetivos. La gente intentara reducir o eliminar esta tension a través de la
accion. Las necesidades se consideran motivadoras porque la tension provoca
atencion, accidn y persistencia. En este se integra el modelo de Maslow (visto en la
seccion 5.4).

A primera vista, la jerarquia de necesidades de Maslow parece atractiva, pero es
importante tener en cuenta que el modelo solo esta respaldado en menor medida por
la investigacion empirica. Sin embargo, parece haber consenso en que las
necesidades estan ordenadas jerarquicamente. Los modelos de necesidades
posteriores (Alderfer) han modificado el modelo de Maslow al operar solo con tres
niveles basicos. No ha sido posible documentar la progresion en la jerarquia sugerida
por Maslow. Por el contrario, se han planteado dudas en cuanto a si las necesidades
satisfechas dejan de funcionar como motivacion, y varios factores indican que las
necesidades sociales, las necesidades de estima y las necesidades de
autorrealizacion pueden funcionar como factores motivacionales concurrentes.
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Ademas, la jerarquia de necesidades de Maslow ha sido criticada desde una
perspectiva intercultural (véase, por ejemplo, Hofstede). En algunas culturas, las
necesidades de seguridad y las necesidades sociales ejerceran una influencia
significativamente mayor en la motivacion que las necesidades de autorrealizacion. De
hecho, hay buenas razones para suponer que la jerarquia de necesidades esta
estructurada de manera diferente en diferentes culturas.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que Maslow imaginé su teoria de las
necesidades como una perspectiva humanista de la motivacion humana en general,
no como un modelo que podria formar una base para las pruebas empiricas.

Las cinco necesidades basicas per se establecen pautas para la organizacion de
ambas empresas y puestos de trabajo:

* Necesidades de autorrealizacion: autonomia, independencia, responsabilidad,
desafios, desarrollo personal.

* Estimacion de necesidades: reconocimiento, retroalimentacion, posicion,
promocion.

* Necesidades sociales: contacto social, trabajo en equipo, retroalimentacion
positiva, red.

* Necesidades de seguridad: entorno de trabajo psicolégico, politica de
empleados sénior, plan de seguro, régimen de pensiones, contrato laboral,
politica de personal.

* Necesidades fisiologicas: seguro de salud, salario, ambiente fisico de trabajo,
etc.

Si bien el modelo es universal, es importante tener en cuenta que las necesidades
de los empleados pueden ser muy diferentes en diferentes momentos, y que los
empleados tratan de satisfacer sus necesidades en el trabajo o en su tiempo libre.

Las necesidades son significativas pero difieren en significado. Esto apunta hacia el
uso especifico de la situacion de la teoria de las necesidades de Maslow. El gerente
debe basar el comportamiento motivador en las necesidades de los empleados y no
en sus propias necesidades o en su propia idea de cuales son sus necesidades.

Las investigaciones han demostrado que el modelo de Maslow solo, tiene escasa
fuerza de prediccién, lo que significa que solo puede predecir el comportamiento de
los empleados en menor medida. El mayor significado del modelo radica en el
reconocimiento e identificacion de las necesidades individuales.
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6.2.2.1. Clayton Alderfer (1940-2015)

Clayton Alderfer llevd a cabo una revision de la teoria de las necesidades de
Maslow, la cual se convertiria en su teoria ERG, como se desglosa a continuacion:

* Existence (Existencia): Agrupa las necesidades mas basicas consideradas por
Maslow como fisiolégicas y de seguridad.

* Relatedness (Relacion) Estas necesidades requieren, para su satisfaccion, de la
interaccion con otras personas, comprendiendo la necesidad social y el
componente externo de la clasificacion de estima efectuada por Maslow.

* Growth (Crecimiento): Representado por el crecimiento interno de las personas.
Incluyen el componente interno de la clasificacion de estima y la de
autorrealizacion.

La revision efectuada por el autor tuvo como resultante la agrupacion de las
necesidades humanas en las tres categorias mencionadas y pas6é a denominarse
Teorias de Clayton Alderfer.

La teoria ERG no considera una estructura rigida de necesidades, en donde debe
seguirse un orden correlativo para su satisfaccion. En contraposicién a Maslow, quien
considera que las personas permanecen en un determinado nivel de necesidades
hasta tanto sean satisfechas, esta teoria considera que si el individuo no logra
satisfacer una necesidad de orden superior aparece una necesidad de orden inferior
(frustracidon-regresion).
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Pueden operar al mismo tiempo varias necesidades. Se preentan variables tales
como antecedentes familiares y ambiente cultural pueden alterar el orden de las
necesidades, ejemplo de esta situacidn son culturas, como la japonesa, que anteponen
las necesidades sociales a las fisiolégicas. Ver Figura 6.8

Figura 6.8. Teoria ERG

Growth
(Crecimiento)

Relatedness
(Relacion)

Existence
(Existencia)

Fuente: obra de Aldferer con recopilacion y adaptacion propia

El modelo contiene la misma progresion de satisfaccion que el modelo de Maslow,
pero hay un elemento adicional a la teoria en el sentido de que Alderfer cree que las
necesidades insatisfechas pueden hacer que la persona regrese a un nivel de
necesidades mas bajo, es decir, poner aun mas énfasis en la satisfaccién de las
necesidades colocadas mas bajas en la jerarquia. Una progresion de frustracion.

El modelo ERG esta respaldado por estudios empiricos en mayor grado que el
modelo de Maslow y, conceptualmente, se corresponde mejor con la forma en que
generalmente expresamos nuestras necesidades. Por lo tanto, el modelo puede ser
mejor para interpretar como las necesidades influyen en el comportamiento individual.

El modelo de Alderfer fomenta las siguientes seis preguntas de diagndstico, que el
gerente debe formularse:

e ¢ Cuales son las necesidades del empleado individual?
* ¢ Qué necesidades estan satisfechas?
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Segun la jerarquia de necesidades, ¢ cual es la necesidad insatisfecha mas baja?
¢

x ¢,Hay necesidades en un nivel superior, que no estan satisfechas

¢ Ha aumentado el empleado su enfoque en las necesidades mas bajas debido

a la frustracion?

¢, Como pueden satisfacerse las necesidades insatisfechas?

Ademas, Alderfer creia que la importancia de las mayores necesidades aumenta
cuando estan satisfechas. La autorrealizacion, por asi decir, crea una necesidad de
autorrealizacion. Ver Tabla 6.6

Tabla 6.6. Obra relevante de Alderfer

Descripcion

1969. An Empirical Test of a New Theory of Human Needs. Organizational
Behaviour and Human Performance, volume 4, issue 2,142-175, May

1972. Existence, Relatedness, and Growth; Human Needs in Organizational
Settings. New York: Free Press

1977. Critique of Salancik and Pfeffer's examination of need-satisfaction
theories. Administrative Science Quarterly. 22 , 658-669

1980. The Methodology of Organizational Diagnosis. Professional Psychology.
11, 459-468.

1977. Improving organizational communication through long-term intergroup
intervention. Journal of Applied Behavioral Science, 13, 193-210.

1980. Consulting to Underbounded Systems, C. P. Alderfer and C. L. Cooper
(editors), Advances in Experiential Social Processes, 2, 267-295.

1987. An Intergroup Perspective on Group Dynamics. In J. W. Lorsch (editor),
Handbook of Organizational Behavior, 190-222.

2005. The Five Laws of Group and Intergroup Dynamics.

Fuente: obra de Clayton Alderfer con recopilacion y adaptacién propia
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6.2.2.2. David C. McClelland (1917-1998) y John W.
Atkinson (1923-2003)

David C. McClelland y John W. Atkinson (1953) en su obra: The Achievement
Motives enalaron la conexién entre la motivacion de un empleado y su desempefio.

La Figura 6.9 muestra que el grado de motivacion esta en su nivel mas alto cuando
la probabilidad de éxito es de alrededor del 50%, es decir, hay un cincuenta por ciento
de probabilidad de éxito y fracaso. La linea en forma de campana también indica que
la fuerza de la motivacidén disminuye cuando la probabilidad de éxito supera el 50%.
Este es también el caso cuando la probabilidad de éxito estda aumentando. La
conclusion de los investigadores es que los empleados no estan motivados cuando el
objetivo es dificil o casi irreal, o cuando es relativamente facil de alcanzar.

Esta figura proporciona una explicacion de la motivacion. Ademas, el
comportamiento humano y la motivacion son individuales para cada persona e
influenciados por otras condiciones dentro de la organizacion. Por lo tanto, /a
motivacion puede ser muy diferente de una organizacion a oftra.
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Figura 6.9. Curva de motivacion vs. Probabilidad de éxito de McClelland y
Atkinson

Fuerza de motivacion
A

13
0.0 05 1.0 Probabilidad de éxito

Fuente: McClelland y Atkinson (1953)

Esto se ilustra con los dos ejemplos de empresas a continuacion. Las encuestas de
los factores motivacionales de las dos compafias se realizaron en 2005 por
Mcclelland y Atkinson, por lo que son comparables en términos de tiempo.

El primer ejemplo es una empresa de manufactura donde 25 gerentes y empleados
clave participaron en la encuesta para determinar los factores motivacionales mas
importantes para una persona. A cada empleado se le pidié que diera prioridad a tres
factores motivacionales, es decir, las condiciones que mas motivaban a la persona.
Ver Grafica 6.2.
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Grafica 6.2. Factores motivacionales de empleados de una empresa manufacturera

(2005)
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Fuente: obras de McCleland y Atkinson con recopilacion y adaptacion propia

De la figura se desprende que los empleados clave de la empresa estan motivados
por:

Tareas desafiantes e interesantes

Comunicacion abierta y honesta con la administracion
Reconocimiento al trabajo bien realizado.

Cultura orientada a resultados.

Influencia

aprODdD-~
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Los factores motivacionales mas importantes para estas personas son los desafios
en términos de trabajo a través de la cultura y el idioma del pais y las tareas desafiantes
a nivel profesional. Ademas, esperan que el estilo de administracion sea de soporte y
desarrollo. El sistema de premios monetarios de esta empresa se basa en cinco
objetivos compartidos para los 25 empleados.

El segundo ejemplo es una empresa de servicios donde 28 gerentes y empleados
priorizan sus factores motivacionales mas significativos. La Grafica 6.3 muestra el
resultado de la encuesta.

Grafica 6.3. Factores motivacionales de empleados de una empresa de servicios

(2005)
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Fuente: obras de McCleland y Atkinson con recopilacion y adaptacion propia
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El resultado es que los factores motivacionales mas importantes son:

Pago de bono de productividad

Tareas desafiantes e interesantes
Agradable ambiente de trabaj
Reconocimiento al trabajo bien realizado.

hoObd-=

5. Comunicacion abierta y honesta con la administracion

El pago de bono de productividad es el factor motivacional mas importante en esta
empresa de servicios donde la cultura esta orientada a las ventas y respaldada por un
premio monetario orientado a resultados para el empleado individual. Al mismo tiempo,
los empleados de esta compafria esperan tareas profesionales desafiantes y un buen
ambiente de trabajo.

Lo anterior indica que la motivacion puede explicarse a través de muchas
condiciones diferentes. Necesitamos una definicion de conceptos y un marco de
referencia en el que podamos ver estas explicaciones en un contexto.

El concepto de la teoria de las necesidades fue popularizado por el psicologo
americano del comportamiento David McClelland. Establecié que la motivacién de un
individuo puede deberse a la busqueda de satisfaccion de tres necesidades
dominantes: la necesidad de logro, poder y de afiliacion.

* La necesidad de logro: es el grado al cual una persona desea realizar tareas
dificiles y desafiadoras en un alto nivel. Algunas caracteristicas de la gente alta
de necesidad de logro son:

* La persona desea tener éxito y necesita recibir retroalimentacion positiva a
menudo.

* La persona intenta presionarse a si mismo para evitar ambas situaciones: a las
poco arriesgadas y a las de riesgo elevado. Esta persona evita situaciones poco
arriesgadas porque cree que el éxito facilmente alcanzado no es un logro
genuino. Y por otro lado, los proyectos de riesgo elevado, son resultado de una
de las alternativas posibles en lugar de un resultado de su propio esfuerzo.

* Tienen gustos de trabajar solos o con otros cumplidores de alto desempefio.
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McClelland cree que estas personas son los mejores lideres, aunque pueden
tender a exigir demasiado de su personal en la creencia que todos son también guiados
por altos desempefios.

Observa ademas, la necesidad de afiliacion, significa que la gente busca buenas
relaciones interpersonales con otros. Algunas caracteristicas de la gente alta de
necesidad de afiliacion son:

* Desea gustary ser aceptado por los demas.
* Tiende a conformarse con las normas de su grupo de trabajo.

Se esfuerza por hacer y preservar relaciones con una alta cantidad de confianza y
comprensioén mutua.

* Prefiere la cooperacion sobre la competicion.
* Se desempefia bien en situaciones de interaccion con clientes y en servicio al
cliente.

McClelland creyo6 que una necesidad fuerte de afiliacion disminuye la capacidad de
los gerentes para ser objetivos y para la toma de decisiones y que la necesidad de
poder es tipica en la gente que le gusta estar a cargo como responsable.

Esta gente se agrupa en dos tipos: poder personal y poder institucional. La gente
con una alta necesidad de poder personal desea dirigir e influenciar a otras personas,
y una alta necesidad de poder institucional significa que a esta gente le gusta organizar
los esfuerzos de otros para alcanzar las metas de la organizacion.

La gente de alto poder normalmente goza de la competencia y de las situaciones
orientadas al estatus.

Generalmente, las necesidades (logro-poder-afiliacion) estan presentes en cada
individuo. Son formadas y adquiridas con el tiempo, la vivencia cultural y su experiencia
de vida. Se puede utilizar el entrenamiento para modificar un perfil de necesidad.

McClelland no especificd ninguna etapa de transicion entre las necesidades en el
trabajo dependiendo de la posicion que cada individuo ocupe. La necesidad de logro y
la necesidad de poder son tipicas en las gerencias medias y de la plana mayor.
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En resumen, esta teoria se basa en tres necesidades, también llamadas

necesidades APA:

* Necesidades de Realizacién o Logro: su interés es desarrollarse, destacarse
aceptando responsabilidades personales. Se distingue ademas por intentar
hacer bien las cosas, y tener éxito incluso por encima de los premios. Buscan el
enfrentamiento con problemas, desean retroalimentarse para saber sus
resultados y afrontan el triunfo o el fracaso. Es la necesidad de lograr un alto
rendimiento y de dominar tareas dificiles y complejas.

* Necesidades de Poder: su principal rasgo es el de tener influencia y control sobre
los demas y se afanan por esto. Prefieren la lucha, la competencia y se
preocupan mucho por su prestigio y por influir sobre las otras personas incluso
mas que por sus resultados. Es la necesidad de asumir responsabilidades,
hacerse cargo, ganar influencia y la voluntad de hacer una diferencia.
McClelland distingue entre las necesidades de poder social, es decir, la
necesidad de tener un buen desempefio para otros y / o toda la compaiiia, y las
necesidades de poder personal, epor ejemplo: la necesidad de crear ganancias
personales.

* Necesidades de Afiliacion: su rasgo esencial es ser solicitados y aceptados por
otros, persiguen la amistad y la cooperacion en lugar de la lucha, y buscan
comprensidon y buenas relaciones. Es la necesidad de interaccion social y
necesidad de crear y mantener amistades.

McClelland cree que todas las personas tienen una composicién diferente de las
tres necesidades, pero que una de las necesidades suele ser dominante. Ver Figura
6.10
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Figura 6.10. Necesidades segun McClelland

Logro

Competencia

Poder < — Afiliacion

Fuente: obra de Mclelland con recopilacion y adaptacion propia

Una comparativa inicial con lo modelos de necesidades de Maslow y Aldferer, es
que la teoria de D. McClelland utiliza el grupo de administracion como punto de
partida, y se enfoca en tres necesidades significativas, que él cree que son adquiridas
culturalmente y, por lo tanto, pueden cambiar a través de la capacitacion.

No se ocupa de la progresion y la regresion entre las necesidades (ver A. Maslow
y C. Alderfer), sino de las necesidades / motivos que tienen una influencia significativa
en la productividad y la eficiencia en la vida laboral.

Al igual que Maslow y Alderfer, McClelland ha sido criticado, pero su teoria sigue
siendo una de las teorias motivacionales mas probadas, y especialmente la necesidad
de logros ha formado la base para una gran cantidad de investigacion motivacional.

Las personas con un alto rendimiento necesitan ser muy orientadas a los objetivos
y apuntar a objetivos altos, pero no irreales. Quieren influir en la solucion de sus propias
tareas, tienen un alto nivel de energia y trabajan arduamente. Exigen comentarios
rapidos y concretos, y aprecian la gestion del rendimiento y la remuneracion del
rendimiento. Ademas, tienen un alto nivel de enfoque, es decir, tienden a ser muy
proactivos.
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Las personas con una gran necesidad de poder social deben colocarse en
posiciones donde puedan practicar el control social legitimo.

Las personas con una alta afiliacion necesitan buscar la cercania con los
demas y, en general, desean una interaccion interpersonal extensa. Las personas con
una afiliacion baja no necesitan tener problemas para trabajar solos durante largos
periodos de tiempo.

McClelland encontr6 un patron de comportamiento comun entre los gerentes. Para
los gerentes de primera linea y los gerentes intermedios, una combinacion de
necesidad de potencia media a alta y necesidad de relaciones bajas parece resultar
en una gestion efectiva. Cuanto mas alto esta el gerente en la jerarquia, mayor es el
significado de tener la capacidad de dominar las relaciones interpersonales.

A un alto nivel organizacional, la combinacion de una alta necesidad de poder
(social) y una alta necesidad de relaciones es probablemente la mas Optima para una
gestion eficaz. La teoria de McClelland también depende mucho de la cultura, y como
tal no puede extenderse a las condiciones escandinavas. También debe recordarse
que el papel directivo en todos los niveles ha cambiado mucho desde que McClelland
realizé sus estudios. Ver Figura 6.11

Figura 6.11. Las necesidades personales de la gerencia

Gerente medio Alta gerencia

Necesidades de Realizacion

Necesidades de Realizacion

Necesidad de Poder

Necesidad de Poder

Necesidad de Afilicacion

Necesidad de Afilicacion

Fuente: obra de Mclelland con recopilacion y adaptacion propia
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6.2.3. Motivacion Externa. Diserio del trabajo

La teoria del disefio del trabajo es la disposicion, el disefio y los contenidos del
trabajo, y la motivacion y la satisfaccion en el trabajo. El disefio del trabajo (también
conocido como diserio de la tarea) es una funcion fundamental de la administracién de
recursos humanos y esta relacionado con la especificacion de los contenidos, los
métodos y la relacion de los trabajos para satisfacer los requisitos tecnoldgicos y
organizativos, asi como los requisitos personales del titular del trabajo o del empleado.

Sus principios estan orientados hacia cdmo la naturaleza del trabajo de una persona
afecta sus actitudes y comportamiento en el trabajo, particularmente en relacion con
caracteristicas tales como la variedad de habilidades y la autonomia. El objetivo de un
disefio de trabajo es mejorar la satisfaccion en el trabajo, mejorar el rendimiento,
mejorar la calidad y reducir los problemas de los empleados (por ejemplo, quejas,
ausentismo), asi:

* Eldisefo del trabajo ha demostrado tener un gran papel en los intentos practicos
de generar mas satisfaccion y mayor efectividad.

* Una gran parte de los trabajos de muchos gerentes es desarrollar los disefios de
trabajo existentes.

* La estructura del trabajo tiene una influencia significativa en la persona que debe
realizar el trabajo.

* El conocimiento adicional en este campo puede crear una vision de las
relaciones motivacionales.

El disefio del trabajo es la asignacion sistematica y decidida de tareas a individuos
y grupos dentro de una organizacion. Los insumos clave para un disefio de trabajo
sélido son una tarea, motivacion, asignacion de recursos y un sistema de
compensacion, considerando:

* El Taylorismo, o gestion cientifica, es la teoria original del disefio del trabajo.
Hace hincapié en la estandarizacion de las tareas y la capacitacion adecuada de
los trabajadores para administrar las tareas de las que son responsables.

* El enfoque de sistemas socio-técnicos es una teoria que mapea la evolucion del
trabajo individual a los grupos de trabajo. La organizacién en si esta estructurada
para fomentar la autonomia y la productividad del grupo.
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* El modelo de caracteristicas basicas conecta las caracteristicas del trabajo con
los estados psicologicos que el trabajador aporta al trabajo. Se enfatiza el disefio
de trabajos para que conduzcan a los resultados deseados.

* Teniendo en cuenta estos diversos modelos teoricos, el disefio del trabajo se
describe mejor como la especificacion de una tarea con el contexto suficiente
para comunicar de forma clara y concisa lo que se espera de un empleado
determinado.

*  Empoderamiento: para dar a las personas mas confianza o fuerza para hacer
algo, a menudo permitiéndoles aumentar su control sobre su propia vida o
situacion; es la asignacién de tareas de trabajo especificas a individuos y grupos.
Asignar trabajos y tareas significa especificar los contenidos, el método y las
relaciones de los trabajos para satisfacer los requisitos tecnoldgicos y
organizativos, asi como las necesidades personales de los empleados.

Para comprender el disefio del trabajo, es util identificar algunos elementos clave y
su relacion con los procesos de disefio del trabajo, basados en:

* Una tarea puede definirse mejor como una parte del trabajo asignado que se
espera realizar dentro de un cierto tiempo. Los disefiadores de trabajos deben
identificar de manera estricta y exhaustiva las tareas que deben completarse.

* La motivacion describe las fuerzas dentro del individuo que explican el nivel, la
direccion y la persistencia del esfuerzo realizado en el trabajo. Las personas
necesitan ser obligadas, emocionadas y apasionadas para hacer su trabajo. Los
gerentes deben disefiar trabajos que motiven a los empleados.

* La asignacion de recursos ocurre cuando una organizacion decide apropiarse o
asignar ciertos recursos a trabajos, tareas o dilemas especificos que enfrenta la
organizacion. En el disefio del trabajo, es necesario identificar y estructurar los
trabajos de una manera que utilice los recursos de la empresa de manera
eficiente. La asignacion apropiada de recursos permite que las grandes
organizaciones fomenten y desarrollen la innovacién en su fuerza laboral y
subraya la estrategia a través de la distribucion.

* Los sistemas de recompensa también desempefian un papel en el disefio del
trabajo. Los sistemas de recompensa incluyen compensacion, bonificaciones,
aumentos, seguridad laboral, beneficios y varios otros métodos de recompensa
para los empleados. Se debe establecer un esquema o descripcion de los
paquetes de recompensa al construir trabajos.

Las organizaciones pueden emplear varios enfoques teodricos para el disefio del
trabajo. Estos incluyen el Taylorismo, el enfoque de sistemas sociotécnicos, el modelo
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enfatiza diferentes aspectos a considerar en el disefio efectivo del trabajo. Posee
dimensiones, tales como:

Variedad de habilidades: se refiere a la gama de habilidades y actividades
necesarias para completar el trabajo. Cuanto mas se requiere que una persona
utilice una amplia variedad de habilidades, mas probable sera que el trabajo sea
satisfactorio.

Identidad de la tarea: esta dimension mide el grado en que el trabajo requiere
que se complete un trabajo completo e identificable. Los empleados que
participan en una actividad de principio a fin suelen estar mas satisfechos.
Importancia de la tarea: esto analiza el impacto y la influencia de un trabajo. Los
trabajos son mas satisfactorios si las personas creen que hacen una diferencia
y estan agregando valor real a los colegas, a la organizacién oa la comunidad
en general.

Autonomia: esto describe la cantidad de eleccion individual y la discrecion
involucrada en un trabajo. Mas autonomia conduce a mas satisfaccion. Por
ejemplo, es probable que un trabajo sea mas satisfactorio si las personas
participan en la toma de decisiones, en lugar de que simplemente se les diga
qué hacer.

Retroalimentacion: esta dimension mide la cantidad de informacion que recibe
un empleado sobre su desempefio y la medida en que puede ver el impacto del
trabajo. Cuanto mas se les diga a las personas sobre su desempefio, mas
interesados estaran en hacer un buen trabajo. Entonces, compartiendo cifras de
produccion, puntajes de satisfaccion del cliente, etc. Puede aumentar los niveles
de retroalimentacion.

Las cinco dimensiones basicas del trabajo enumeradas anteriormente dan como
resultado tres estados psicologicos diferentes:

Experiencia significativa del trabajo: la medida en que las personas creen que
su trabajo es significativo, y que su trabajo es valorado y apreciado (proviene de
las dimensiones centrales 1-3).

Responsabilidad experimentada por los resultados del trabajo: la medida en que
las personas se sienten responsables por los resultados de su trabajo y por los
resultados que han producido (provienen de la dimensién central 4).
Conocimiento de los resultados reales de la actividad laboral: el grado en que
las personas saben qué tan bien estan haciendo (proviene de la dimension
central 5.
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Job rotation (Rotacion de puestos). La rotacidon de empleos es un método de
disefio de trabajo que puede mejorar la motivacion, desarrollar la perspectiva de
los trabajadores, aumentar la productividad, mejorar el desempefio de la
organizacion en varios niveles por parte de sus trabajadores con multiples
habilidades y brindar nuevas oportunidades para mejorar la actitud, el
pensamiento, las capacidades y las habilidades. de trabajadores, (Casad, 2012)
La rotacion de empleos también es un proceso mediante el cual los empleados
movilizan lateralmente y cumplen sus tareas en diferentes niveles
organizacionales; cuando un individuo experimenta diferentes puestos y
responsabilidades en una organizacion, la capacidad aumenta para evaluar sus
capacidades en la organizacion (Asensio-Cuesta, et al. 2012)

Job enlargement (Ampliacion de trabajo). Hulin y Blood (1968) lo definen la
como el proceso de permitir que los trabajadores individuales determinen su
propio ritmo (dentro de los limites), para que actuen como Ssus propios
inspectores, dandoles la responsabilidad del control de calidad, para reparar sus
propios errores, para ser responsable de su propia configuracion y reparacion de
la maquina, y de lograr la eleccion del método. Herzberg (1968), en su obra:
One more time: How do you motivate employees. E| job enlargement
significa aumentar el alcance de un trabajo a través de la ampliacién del rango
de sus deberes y responsabilidades de trabajo. Esto contradice los principios de
especializacion y la division del trabajo por la cual el trabajo se divide en
unidades pequefias, cada una de las cuales se realiza de manera repetitiva por
un trabajador individual. Algunas teorias motivacionales sugieren que el
aburrimiento y la alienacién causada por la division del trabajo pueden causar
que la eficiencia caiga.

Job enrichment (Enriquecimiento del trabajo) El enriquecimiento laboral aumenta
la autonomia de los empleados sobre la planificacion y ejecucion de su propio
trabajo. El enriquecimiento laboral tiene las mismas ventajas motivacionales de
la ampliacion del trabajo, sin embargo, tiene el beneficio adicional de otorgar
autonomia a los trabajadores. Herzberg (1968) vio el enriquecimiento de trabajo
como una carga de trabajo vertical porque también incluye tareas que
anteriormente realizaba alguien en un nivel superior donde se involucra la
planificacion y el control. El job enrichment en el desarrollo organizacional, la
gestion de recursos humanos y el comportamiento organizacional son el proceso
de otorgar al empleado un alcance de responsabilidad mas amplio y de mayor
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nivel con mayor autoridad para tomar decisiones. Esto es lo opuesto a la
ampliacion de empleos, que simplemente no implicaria una mayor autoridad. En
su lugar, sélo tendra un mayor numero de funciones.

Job rotation (Rotacion de trabajo). La rotacion de puestos de trabajo es un
enfoque del desarrollo de la gestidn, en el que una persona se desplaza a través
de un calendario de tareas disefiadas para brindarle una amplia exposicion a
toda la operacién. La rotaciéon laboral también se practica para permitir que los
empleados calificados obtengan mas informacion sobre los procesos de una
empresa y para aumentar la satisfaccion laboral a través de la variacion laboral.
El término rotacion de trabajo también puede significar el intercambio
programado de personas en oficinas, especialmente en oficinas publicas, antes
del final del ejercicio del cargo o del periodo legislativo. Esto ha sido practicado
por el partido verde aleman durante algun tiempo pero ha sido descontinuado.

Job design (Diserio del trabajo) El disefio del trabajo o el disefio del trabajo en el
desarrollo organizacional es la aplicacion de los principios y técnicas de los
sistemas sociotécnicos a la humanizacion del trabajo, por ejemplo, a través del
enriquecimiento del trabajo. Los objetivos del disefio de trabajo son mejorar la
satisfaccion en el trabajo, mejorar el rendimiento, mejorar la calidad y reducir los
problemas de los empleados, por ejemplo, quejas, ausentismo.

Scientific management (administracion cientifica). Bajo la administracion
cientifica, las personas serian dirigidas por la razon y los problemas de
descontento industrial se abordarian de manera apropiada (es decir,
cientificamente). Esta filosofia esta orientada hacia los maximos beneficios
posibles para los empleados. Los gerentes garantizarian que sus subordinados
tendrian acceso al maximo de ganancias econdmicas mediante procesos
racionalizados. Las organizaciones se describieron como sitios racionalizados,
disefiados y gestionados de acuerdo con una regla de racionalidad importada
del mundo de la técnica. Schultz & Sydney (2010)

Human relations school (Escuela de relaciones humanas). La Escuela de
Relaciones Humanas considera que las empresas son sistemas sociales en los
que los factores psicologicos y emocionales tienen una influencia significativa en
la productividad. Los elementos comunes en la teoria de las relaciones humanas
son las creencias que:

o Las buenas relaciones humanas pueden mejorar el rendimiento.
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o Los gerentes deben consultar a los empleados en asuntos que afectan al
personal.

o Los lideres deben ser mas democraticos que autoritarios

o Los empleados estan motivados por recompensas sociales y psicologicas
y no son solo animales economicos (Kallioniemi et al., 2018)

o Elgrupo de trabajo juega un papel importante para influir en el rendimiento
(Osland, 2007).

Sistemas sociotécnicos.Los sistemas sociotécnicos apuntan a optimizar
conjuntamente el funcionamiento del sistema social y técnico; El bien o servicio
se produciria de manera eficiente y se cumplirian las necesidades psicoldgicas
de los trabajadores. Integrados en los sistemas socio-técnicos son suposiciones
motivacionales, como recompensas intrinsecas y extrinsecas. Osland (2007).
Un sistema sociotécnico es el término que se suele dar a cualquier instanciacion
de elementos sociotécnicos involucrados en el comportamiento dirigido hacia
una meta. Los sistemas sociotécnicos son una expresion particular de la teoria
sociotécnica, aunque no son necesariamente la misma cosa. La teoria de
sistemas sociotécnicos es una mezcla de teoria sociotécnica, optimizacion
conjunta y demas, y teoria general de sistemas. El término sistema sociotécnico
reconoce que las organizaciones tienen limites y que las transacciones se
producen dentro del sistema (y sus subsistemas) y entre el contexto mas amplio
y la dinamica del entorno. Es una extension de la teoria sociotécnica que
proporciona un lenguaje descriptivo y conceptual mas rico para describir,
analizar y disefiar organizaciones. Un sistema sociotécnico, por lo tanto, a
menudo describe una cosa (es decir,, una combinacion de personas, tecnologia
y su entorno entrelazadas y basadas en sistemas).

Equipos de trabajo autobnomos.Los equipos de trabajo autonomos, también
llamados equipos autogestionados, son una alternativa a los métodos
tradicionales de linea de montaje. En lugar de tener una gran cantidad de
empleados, cada uno realiza una pequefa operacidn para ensamblar un
producto, los empleados se organizan en pequeios equipos, cada uno de los
cuales es responsable de ensamblar un producto completo. Estos equipos son
autogestionados y son independientes entre si.

Reforma laboral. La reforma laboral establece sobre la relacion en el lugar de
trabajo y los cambios realizados que son mas adecuados para la administracion
y los empleados para fomentar una mayor participacion de la fuerza laboral
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Task analysis (Analisis de tareas). El analisis de tareas es el analisis de como
se realiza una tarea, que incluye una descripcion detallada de las actividades
manuales y mentales, la duracion de las tareas y los elementos, la frecuencia de
las tareas, la asignacién de tareas, la complejidad de las tareas, las condiciones
ambientales, la vestimenta y el equipo necesarios, y cualquier otro factor unico.
involucrado o requerido por una o mas personas para realizar una tarea
determinada. Esta informacién se puede utilizar para muchos propésitos, como
la seleccion de personal y la capacitacion, el disefio de herramientas o equipos,
el disefio de procedimientos (por ejemplo, el disefio de listas de verificacion o los
sistemas de soporte de decisiones) y la automatizacion.

Diserio de trabajo motivacional. La motivacion en psicologia se refiere a la
iniciacién, direccidn, intensidad y persistencia de la conducta (Geen, 1995) La
motivacion es un estado temporal y dinamico que no debe confundirse con la
personalidad o la emocién. La motivacion es tener el deseo y la voluntad de
hacer algo. Una persona motivada puede alcanzar un objetivo a largo plazo,
como convertirse en un escritor profesional o un objetivo a mas corto plazo, como
aprender a deletrear una palabra en particular. La personalidad invariablemente
se refiere a caracteristicas mas o menos permanentes del estado de ser de un
individuo (por ejemplo, timido, extrovertido, concienzudo). A diferencia de la
motivacion, la emocion se refiere a estados temporales que no se vinculan de
inmediato con el comportamiento (por ejemplo, ira, dolor, felicidad).

La literatura psicologica sobre la motivacion de los empleados contiene evidencia
considerable de que el disefio del trabajo puede influir en la satisfaccion, la motivacion
y el desemperio laboral. Influye en ellos principalmente porque afecta la relacién entre
la expectativa del empleado de que un mayor rendimiento conducira a recompensas y
la preferencia de diferentes recompensas para el individuo. (Lawier, 1973).

Hackman y Oldman (1976) en su obra: Motivation through the design of work:
test of a theory desarrollaron la teoria de que un lugar de trabajo puede ser redisefiado
para mejorar sus caracteristicas laborales basicas. Su concepto general consiste en:

Realizacion de unidades de trabajo mas grandes mediante la combinacion de
tareas mas pequenas y mas especializadas.

Obligando al (los) trabajador (es) a ser responsable a través del contacto directo
con los clientes.

Hacer que las evaluaciones de los empleados se realicen con frecuencia para
brindar retroalimentacién para el aprendizaje.
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*Permitir que los trabajadores sean responsables de su trabajo al darles autoridad y
control. (Schultz y Sydney, 2010)

Una teoria similar también sera mencionada: la Frederick Herzberg. Es la teoria de
los dos factores:

-Factores de higiene
-Factores motivacionales

En economia, el disefio del de trabajo se ha estudiado en el campo de la teoria de
contratos. En particular, Holmstrom y Milgrom (1991) han desarrollado el modelo de
riesgo moral de tareas multiples. Algunas de las tareas son mas faciles de medir que
otras, por lo que uno puede estudiar qué tareas deben agrupars (ltoh, 1994) S

Si bien el modelo original se centrd en los incentivos frente a la compensacion del
seguro cuando los agentes son adversos al riesgo, el trabajo posterior también ha
estudiado el caso de agentes neutrales al riesgo que estan protegidos por
responsabilidad limitada. En este marco, los investigadores han estudiado si las tareas
que estan en conflicto directo entre si (por ejemplo, vender productos que son
sustitutos imperfectos) deben delegarse en el mismo agente o en agentes diferentes.
(Bolton y Dewatripont, 2005) La asignacion de tareas optima depende de si las tareas
se realizaran de forma simultanea o secuencial. (Schmitz,2013)

* Lasdeliberaciones .Son unidades clave de analisis en el trabajo de conocimiento
no lineal. Son puntos de eleccion que mueven el conocimiento hacia adelante.
Como se originé y definio Cal Pava (1983) en un desarrollo de segunda
generacion de la teoria STS, las deliberaciones son patrones de intercambio y
comunicacion para reducir la equidad de un tema problematico; por ejemplo,
para el trabajo de ingenieria de sistemas, qué caracteristicas desarrollar en un
nuevo software. Las deliberaciones no son decisiones discretas, son un contexto
mas continuo para las decisiones. Tienen tres aspectos a desarrollar: temas,
foros, y participantes.
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6.2.3.1. Frederick Herzberg (1923-2000)

Herzberg propuso la teoria de los dos factores, también conocida como la teoria de
la motivacion e higiene (1959). Segun esta teoria, las personas estan influenciadas por
dos factores:

* La satisfaccion que es principalmente el resultado de los factores de motivacion.
Estos factores ayudan a aumentar la satisfaccion del individuo pero tienen poco
efecto sobre la insatisfaccion.

* La insatisfaccidon es principalmente el resultado de los factores de higiene. Si
estos factores faltan o son inadecuados, causan insatisfaccion, pero su
presencia tiene muy poco efecto en la satisfaccion a largo plazo.

Se debe hacer notar, que la perspectiva del tiempo no esta clara en la teoria de la
higiene y la motivacion de dos factores de Herzberg. Otros investigadores sefalan el
hecho de que, en términos de tiempo, el salario basico tiene un corto efecto motivador.
Sin embargo, la teoria de la motivacion y la higiene de dos factores de Herzberg no
distingue entre el pago basico y el pago relacionado con el rendimiento. A la inversa,
muchos factores motivacionales tienen un largo efecto motivacional, y la teoria de
Herzberg no lo considera.

Segun Herzberg, los factores de mantenimiento de esta manera contribuyen a
eliminar la insatisfaccion, pero no pueden generar satisfaccion (motivacion). Solo los
factores motivacionales pueden hacer eso. Por lo tanto, /la motivacion no se puede
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generar al garantizar buenos factores de mantenimiento adicionales, incluidos buenos
salarios y condiciones adicionales. Ver Figura 6.12

Figura 6.12. Factores de higiene y motivaciéon de Herzberg

Factores de satisfaccion o motivacionales

* Logros Satisfecho

» Trabajo significativo

* Responsabilidad

* Influencia

» Crecimiento

» Sensacion de avance

* Reconocimiento Insatisfecho
Factores de mantenimiento o higiene

* Remuneracién Insatisfecho

» Seguridad en el trabajo

» Condiciones de trabajo (fisicas y

psicologicas)

* Relaciones interpersonales

» Supervision/Administraciéon

» Beneficios

* Politicas personales No satisfechas

Fuente: Herzberg (1959) con adaptacion propia

Ambos grupos de factores de trabajo son importantes, y un grupo no es mas
importante que el otro. Los factores son complementarios, pero no pueden
reemplazarse entre si a largo plazo. Herzberg creia que los factores de mantenimiento
/ condiciones de trabajo particularmente buenos generan un mayor esfuerzo a corto
plazo, pero simplemente mueven el nivel de expectativa a largo plazo y, por lo tanto,
no cambian el esfuerzo.

Los estudios muestran que, fundamentalmente, hay algo de verdad en esta division
bidimensional, pero la distincion entre mantenimiento y factores motivacionales no es
tan clara como supuso Herzberg. Entre varios puntos de critica, ningun estudio ha
podido determinar que el pago sea unicamente un factor de mantenimiento.
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Por lo tanto, el mayor mérito de la teoria radica en la confrontacion con el
pensamiento unidimensional, es decir, que la satisfaccién y la insatisfaccion son
contrastes. La conclusion es que los diferentes factores del trabajo tienen un
significado diferente para la motivacién del empleado individual.

La debilidad de la teoria es que no tiene en cuenta el hecho de que los individuos
tienen su propia estructura motivacional personal, o que los grupos de empleados
tienen una orientacion de necesidades diferenciada. En cambio, la teoria percibe los
factores motivacionales de los empleados como una caracteristica general. Por lo
tanto, la teoria no es aplicable para, por ejemplo, la preparacion de una estrategia de
reclutamiento para los empleados, quienes estan satisfechos a través de un sistema
de recompensas orientado a resultados.

En continuacion directa de su teoria motivacional, Herzberg esbozo los estandares
para un buen trabajo. Los estandares estan incluidos en su job enrichment model
(enriquecimiento de trabajo) y constan de los siguientes elementos:

* Autoridad de comunicacion personal, es decir, Posibilidad de comunicarse
directamente con la persona con la que se necesita comunicarse.

* Responsabilidad personal.

* Retroalimentacion directa de aquellos que usan su trabajo.

* Desarrollo personal, incluida la posibilidad de aprender constantemente algo
nuevo.

* Asignacion de recursos propios.

* Planificacion personal: anual, trimestral, mensual y durante las pausas para
comer y tomar café.

* Relaciones directas con el cliente, es decir, estrecha colaboracion con las
personas que utilizan su trabajo.

» Especializacion personal, es decir. El trabajo permite la oportunidad de
especializarse en una o varias areas.

El job enrichment es una técnica de redisefio del puesto de trabajo que pretende
mejorar la satisfaccion laboral asignando tareas de mayor responsabilidad al
trabajador. Se le proporciona al empleado mayor autonomia, autoridad y control sobre
su trabajo con el propdsito de realzar su motivacion y también su productividad.

Los objetivos mas destacables del job enrichment son los siguientes:
- Proporcionar oportunidades de promocion al empleado
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- Reducir las tareas repetitivas del puesto de trabajo
- Proporcionar oportunidades de crecimiento y formacion al trabajador

- Aumentar el nivel de satisfaccion del empleado y, con ello, su productividad
- Reducir el ausentismo gracias a la mejor motivacion del empleado

El concepto fue acunado en la obra de Herzberg (1968): One More Time: How Do
You Motivate Employees? la revista Harvard Business Review en 1968. En él, se
detallan los factores motivadores mas importantes para los empleados por lo que se
muestra la necesidad de modificar el puesto de trabajo para mejorarlos. Después de
realizar varios estudios, Herzberg concluyé que los factores motivacionales mas
importantes para los empleados eran: logro personal, reconocimiento, responsabilidad,
promocion en la empresa, desarrollo y aprendizaje.

Para mejorar el puesto de trabajo del empleado mediante la estrategia del job
enrichment o vertical job loading, Herzberg propuso llevar a cabo una tormenta de
ideas con cambios potenciales en dicho lugar de trabajo.

Una vez detallada la lista de ideas, se procede a su revisién en base a una serie de
principios que detall6é el mismo Herzberg y que poseen una estrecha relacion con los
factores motivaciones mas importantes para los empleados. Finalmente, si un cambio
esta relacionado con uno o mas principios, se procede a su ejecucion en el lugar de
trabajo del empleado. Ver Tabla 6.7

Tabla 6.7. Job Enrichment. Ventajas y Desventajas

Descripcion

Ventajas

* Aprendizaje de nuevas habilidades: al tener mas responsabilidades, el
empleado tendra la oportunidad de trabajar en nuevas tareas y, por lo tanto,
aprender nuevas habilidades.

* La toma de decisiones puede llevar al empleado a pensar, decidir y probar
cosas nuevas. Al tener que aprender nuevas habilidades, el empleado tiene la
oportunidad de dominar ciertas tareas e incluso convertirse en expertos.

* Reduce el aburrimiento: el enriquecimiento del trabajo se centra en darles a
los empleados mas variedad y responsabilidades. ElI objetivo del
enriquecimiento laboral es reducir la posibilidad de aburrimiento a causa de
las actividades repetitivas y tediosas.
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Crea un mejor ambiente de trabajo: el resultado neto del enriquecimiento del
trabajo es un ambiente en general mas positivo que promueve la maxima
productividad. Esto se debe simplemente a que los empleados que reciben un
mejor trato tienden a tener mejores actitudes en el lugar de trabajo y tienden a
difundir ese positivismo en la oficina.

Desventajas

Falta de preparacion: dado que a los empleados se les asignan mas
actividades y responsabilidades en el enriquecimiento del trabajo, no
necesariamente tienen las habilidades o la experiencia adecuadas para el
trabajo. Debido a que el empleado no esta preparado o lo suficientemente
capacitado para realizar la actividad, es posible que no sea tan eficiente como
alguien que ya esta capacitado o capacitado en esa actividad en particular.
Como resultado, pueden tener una tasa de productividad mas baja.

Carga de trabajo mas pesada: el enriquecimiento del trabajo aumenta la carga
de trabajo general del empleado. Esto requiere habilidad en la repriorizacion
para el empleado. Es posible que algunos empleados no puedan adaptarse
rapidamente a sus nuevas responsabilidades. Los empleados pueden sentirse
sobrecargados y cansados, por lo que pueden tener una tasa de productividad
mas baja.

Choque con los no participantes: comprensiblemente, no todos los empleados
de una empresa pueden participar en el enriquecimiento de empleos. Aquellos
que no pueden unirse pueden sentirse desconectados de la compaiia y no ser
parte del equipo. Los empleados que no pueden unirse pueden incluso sentir
celos hacia los participantes.

Bajo rendimiento: como resultado de la falta de preparacién y de una mayor
carga de trabajo, es posible que algunos empleados no tengan un desempefo
tan eficiente como antes del enriquecimiento del trabajo. Estos empleados
pueden trabajar mejor en un entorno que no enriquece el trabajo. Al no hacerlo
tan bien como se desea, pueden sentirse ineptos. Su bajo desempefio puede
llevar a degradaciones, lo que tiende a tener un impacto negativo en la
confianza y motivacion del empleado..

Fuente: obras de Herzberg con recopilacion y adaptacion propia

El job enrichment, se ejecuta en tres pasos:
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Asegure que los objetivos estén bien definidos y comprendidos por todos. La
declaracion de la mision corporativa general debe ser comunicada a todos. Los
objetivos individuales también deben ser claros. Cada empleado debe saber
exactamente coOmo encaja en el proceso general y ser consciente de la
importancia de sus contribuciones para la organizacion y sus clientes.
Proporcione recursos adecuados para que cada empleado tenga un buen
desempefo. Esto incluye funciones de soporte como tecnologia de la
informacion, tecnologia de la comunicacion y capacitaciéon y desarrollo del
personal.

Cree una cultura empresarial solidaria. Esto incluye redes de apoyo entre pares,
administracion de apoyo y eliminacion de elementos que fomentan la
desconfianza y la politica.

Permita el libre flujo de informacion. Eliminar el secreto.

Proporcionar suficiente libertad para facilitar la excelencia laboral. Alentar y
recompensar la iniciativa de los empleados. Se podria ofrecer horario flexible o
tiempo comprimido.

Proporcione reconocimiento adecuado, apreciacion y otros motivadores.
Proporcione oportunidades de mejora de habilidades. Esto podria incluir la
educacion remunerada en las universidades o en la capacitacién laboral.
Proporcione variedad de puestos de trabajo. Esto se puede hacer compartiendo
el trabajo o programas de rotacién de trabajo

Puede ser necesario volver a disefiar el proceso de trabajo. Esto podria implicar
el redisefio de la instalacion fisica, los procesos de redisefio, las tecnologias de
cambio, la simplificacion de procedimientos, la eliminacidn de la repetitividad, el
redisefo de las estructuras de autoridad.

Paso 2. Vincule el desempeio de los empleados directamente a la
recompensa:

Defina claramente a la recompensa como una necesidad

Explique claramente que el vinculo entre rendimiento y recompensa es
importanteAsegurese de que el empleado reciba la recompensa correcta si se
desempenia bien

Si no se da la recompensa, se necesita una explicacion.

Paso 3. Asegurese de que el empleado quiere la recompensa. ;Cémo
averiguarlo?

Pregunte directamente al personal
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» Utilice encuestas (lista de verificacion, listado, preguntas). Una vez que sepa lo
que quieren los empleados, brindeles las herramientas que necesitan para
ganarselo y cumpla su palabra.

El job enrichment (enriquecimiento del trabajo) se puede contrastar con el job
enlargement (ampliacion del trabajo) que simplemente aumenta el numero de tareas
sin cambiar el desafio. El job enrichment se ve como una técnica de reestructuracion
vertical del trabajo donde el objetivo es otorgarle al empleado mas autoridad,
independencia y control sobre la manera en que se completa la actividad.

Por otro lado, job enlargement se considera una técnica de reestructuracion
horizontal en la que el enfoque es simplemente aumentar el numero de tareas pero no
cambia la autoridad general, la autonomia y el control de los proyectos. El impacto de
Jjob enlargement en el ambiente de trabajo no siempre es el mas positivo debido al
hecho de que es en gran parte solo un aumento en el trabajo para el empleado y no
es realmente un aumento en la responsabilidad. El job enrichmentl, por otro lado, es
una técnica muy motivadora en el mundo de la administracion. El hecho de enriquecer
el trabajo de un empleado no solo es un signo de respeto sino que también demuestra
qgue el empleador realmente se preocupa por el empleado como persona. Esto crea un
deseo para el empleado de querer pagarle al empleador en forma de trabajo duro,
lealtad y dedicacion a la empresa. Ver Tabla 6.8.

Tabla 6.8. Principales obras de Herzberg

Descripcion

* 1959. The motivation to work (2nd ed.). With Mausner, B., & Snyderman, B
Oxford. England: John Wiley

* 1966.Work and the nature of man. Cleveland World Pub. Co.

e 2003. One More Time: How Do You Motivate Employees?. Harvard Business
Review, retrieved in https://hbr.org/2003/01/one-more-time-how-do-you-
motivate-employees

Fuente: obras de Herzberg con recopilaciéon y adaptacion propia

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TEORIAS DE LA MOTIVACION DE LA ORGANIZACION

6.2.3.2. Hackman J.Richard (1940-2013) y Oldham R.
Greg (1944-)

Hackman y Oldman (1976) en su obra: Motivation through the design of work:
test of a theory, desarrollaron aun mas la teoria de Herzberg ya que creian que tenia
varias debilidades. Querian una comprension mas detallada de como las
caracteristicas del trabajo estan relacionadas con la satisfaccion laboral. En el disefio
del trabajo, una aportacién de primer orden es el modelo de las caracteristicas del
puesto, propuesto por Hackman y Oldham. Este modelo se basa el disefio del trabajo
en la idea de que la tarea en si es clave para la motivaciéon laboral de las personas.

En concreto, un trabajo aburrido y mono6tono ahoga la motivacion para realizarlo
bien, mientras que un trabajo dificil aumenta la motivacion. La variedad, la autonomia
y la autoridad pueden ser tres formas de afadir desafio para un trabajo. El
enriquecimiento del trabajo y la rotacién en el trabajo son las dos formas de afiadir
variedad y desafio.

Ellos sugirieron cinco caracteristicas del trabajo que tienen una influencia
significativa en la relacidn psicoldgica del duefio del trabajo con el trabajo:

1. Variedad en los requisitos de competencia: es decir, el trabajo permite un amplio
empleo de las habilidades colectivas de los empleados.Es el grado en que las
actividades propias del puesto requieren diversidad de conocimientos y
habilidades por parte del personal.

2. Identidad de la tarea. Grado en que el trabajo ofrece la oportunidad de adquirir
una vision plena e integradora, de manera que aparezca como un todo
identificable. Que se haga un trabajo de principio a fin con un resultado facil de
identificar.
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3. Valor de la tarea. Influencia que tiene el puesto sobre otros de la misma
organizacion o del entorno. Dicho en términos de procesos, el efecto que tiene
sobre clientes internos y externos.

4. Autonomia. Responsabilidad e independencia del trabajador en cuanto a la
planificacion del trabajo y a cédmo realizarlo. Grado de autocontrol que puede
ejercerse en el puesto.

5. Retroinformacion. Grado en que el empleado obtiene informacion acerca del
resultado de su trabajo.

Como se menciond anteriormente, la influencia del job design en la motivacion y la
satisfaccion a menudo se grafica a través de una encuesta de satisfaccién del
empleado. Sin embargo, en la implementacion practica de las teorias de disefio de
trabajo, es un problema que los empleados ajusten sus actitudes, comportamiento y
expectativas al contexto social. Esto sucede a través de la llamada informacion social.
Significa que la retroalimentacion del empleado en las encuestas de satisfaccion del
empleado no es objetiva, sino social. En otras palabras, la percepcion del trabajo del
empleado no depende de las observaciones ‘objetivas’, sino que se basa en las
opiniones y percepciones de otros, que se sistematizan con el propdsito de coordinar
y dar sentido.

El entorno social nos proporciona:

* Informacidén sobre las dimensiones del trabajo en las que deberiamos centrarnos
en nuestra caracteristica del trabajo.

* Informacidon sobre como debemos ponderar las dimensiones individuales (es
importante la autonomia o sin importancia, etc.)

* Informacién sobre cdmo otros pesan las mismas dimensiones.

* Informacién sobre los lados positivos y negativos de las dimensiones
individuales.

En general, la investigacion parece mostrar que:

* Las percepciones y actitudes hacia el trabajo estan influenciadas por la
informacion social.

* Los empleados comparan activamente su trabajo con los trabajos de otras
personas.

* Laimportancia de la informacion social para las percepciones y actitudes parece
ser menor que Significado del trabajo en si.

* La informacién social influye principalmente en las actitudes, pero las
caracteristicas objetivas del trabajo influyen en ambos.
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Los puestos que incorporen estas caracteristicas en una proporcidon considerable,
se dice que han sido enriquecidos. Este enriquecimiento puede ser de dos tipos:

* Horizontal. Se incrementa el numero de tareas a realizar; pero con un nivel de
complejidad y exigencia en cuanto a habilidad similar. En esta tipologia puede
darse el caso de que el trabajo no se haga mas significativo ni mas satisfactorio.

* Vertical. Lleva implicita la dotacion de responsabilidades nuevas.

Ambos tipos de estrategias pueden ser combinados para que el puesto implique
mas tareas y de mayor responsabilidad. Desarrollando el disefio del trabajo conforme
a los criterios antes citados, los empleados percibiran el trabajo como mas significativo.
Se sentiran mas responsables, y obtendran mayor conocimiento sobre el resultado de
su actividad. La consecuencia sera una probabilidad mas alta de que el proceso se
mantenga estable, ya que quienes lo llevan a cabo obtienen retroalimentacion sobre
los resultados y asi pueden ejercer mayor control sobre el mismo. También consiguen
informacion positiva sobre su rendimiento (en lugar de unicamente negativa cuando el
proceso no funciona bien), lo que supone una fuente de gratificacion. Otro punto
positivo es potenciar la polivalencia del personal, que se ejercita en diversas tareas y
se habitua a asumir y gestionar responsabilidades.

Para enriquecer los puestos de trabajo, mejorando su variedad, identidad, valor,
autonomia e informacién a posteriori, los directivos de las organizaciones pueden
emprender cinco tipos de acciones:

1. Organizar el trabajo en grupos significativos de tareas. De manera que sean
percibidas como un todo identificable y con significacion en si mismo.

2. Combinar tareas. Que se den en un solo puesto tareas que habian estado
separadas en varios. Se generan de este modo amplios modulos de trabajo, lo que
significaria una ampliacién horizontal.

3. Proporcionar relaciones con los clientes. Facilitar el contacto con los usuarios de
su producto o servicio. Con sus clientes, internos o externos, para que el trabajador
conozca los requerimientos del cliente y los criterios bajo los que sera evaluado el
resultado de su actividad.

4. Integracion vertical. Ofrecer al personal la posibilidad de ejercer funciones distintas
a la mera ejecucion. Permitir el ejercicio del autocontrol, la participacion en la toma
de decisiones y en la programacion de su trabajo en el proceso.

5. Crear sistemas de retroinformacion. Maxima informacion a los empleados, y tan
directa como sea posible, acerca del trabajo que estan realizando y de sus
resultados.
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punto de vista de la gestion de las personas, cuando se procede a disefiar un proceso.
No habra que atender unicamente a los aspectos técnicos del mismo, sino prestar
atencion a como quedaran configuradas las tareas y responsabilidades de las
personas que efectuaran dicho proceso. No obstante, el modelo de disefno del trabajo
propuesto por Hackman y Oldham no es una panacea para impulsar la motivacion
laboral. Antes de iniciar una accién de este tipo, es preciso reflexionar sobre los
siguientes temas:

Aunque la mayor parte de las personas desea un trabajo desafiante, no todas
estan interesadas en ello. Habra individuos que prefieran no tener
responsabilidades y que preferiran mantenerse en el trabajo en las mismas
condiciones. Entonces habra que tener muy claro las personas que podran
ocupar puestos cuyo contenido haya sido ampliado vertical y/o horizontalmente.
Los empleados que asuman mas tareas, y de mayor responsabilidad, habran de
estar sufici entemente capacitados para ello. Si no es asi se corre el riesgo de
generar frustracion; con las consecuencias que tendria para un programa de
redisefio de puestos.

Las personas que de alguna manera se vean afectadas, asi como aquellas de
las que se necesite algun apoyo, habran de ser involucradas en el disefio de los
procesos y de los puestos. Se evitaran asi resistencias mas o menos
manifiestas.

En el disefio del trabajo, el modelo de caracteristicas del puesto de Hackman y
Oldham, complementa la teoria de los dos factores, de Herzberg (1959).
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6.2.3.3. Burrhus Frederic Skinner (1904-1990)

Burrhus Frederic Skinner fue un psicélogo, filésofo social, inventor, y autor
estadounidense. Condujo un trabajo pionero en psicologia experimental y defendio el
conductismo, que considera el comportamiento como una funcion de las historias
ambientales de refuerzo. Escribi6 trabajos controvertidos en los cuales propuso el uso
extendido de técnicas psicolégicas de modificacion de conducta, principalmente el
condicionamiento operante, para mejorar la sociedad e incrementar la felicidad
humana, como una forma de ingenieria social.

Sobre el conductismo, la supersticion de la paloma es un experimento ya clasico de
Skinner que fue llevado a cabo en 1948. En este experimento participaron ocho
palomas hambrientas, las cuales fueron introducidas en la llamada caja de Skinner. En
ésta, las palomas disponian de comida a intervalos regulares con independencia de la
respuesta que emitieran. No obstante, en este experimento se observdé un
condicionamiento evidente en todas las palomas. Un aspecto importante de este
experimento fue las respuestas condicionadas que adoptaron las palomas. Por
ejemplo, una de las palomas aprendioé a dar vueltas en sentido contrario a las agujas
del reloj alrededor de la caja, otra paloma pegaba su cabeza a una de las esquinas
superiores de un modo muy caracteristico y un tercer sujeto desarroll6 la respuesta de
sacudir la cabeza. Cada paloma desarrollé una respuesta propia, idiosincratica. Tanto
fue asi que daba la impresion de que las palomas se comportaban de ese modo tan
particular debido a que creian que su conducta provocaria la aparicién de la comida.
Nada mas lejos de la realidad. Es por este motivo por el que a esta conducta se le
denomind supersticiosa.
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La explicacion que ofrecid Skinner sobre este fenomeno apelaba al refuerzo
recibido: entendié que cualquiera que fuese la respuesta que el sujeto acababa de
realizar justo antes de la administracion de la comida (el refuerzo) resultaria reforzada
por la recompensa. De otro modo, de las multiples respuestas que las palomas
emitieran antes de la presentaciéon de la comida, la que resultase, casualmente,
contigua a la recompensa, seria reforzada. De ahi que cada paloma realizara su
particular respuesta (idiosincratica). Es importante advertir que este procedimiento no
es, en rigor, un procedimiento de condicionamiento operante. Es un procedimiento de
condicionamiento clasico (Tarpy, 2003).

La literatura cientifica ofrece experimentos cuyos resultados invitan a cuestionar la
conclusion que obtuvo Skinner. De una parte se ha encontrado que, en un
procedimiento como el utilizado por Skinner se generan patrones relativamente
especificos de comportamiento que estan en funcion de la proximidad al reforzador y
de la especie animal utilizada en el experimento. En particular, algunos investigadores
han observado que todas las palomas desarrollan respuestas idénticas, es decir, no
idiosincraticas. Sin embargo, también es posible encontrar otros resultados que
apoyan la explicacion de Skinner al encontrar que cada paloma desarrolla su propia
conducta distintiva (Justice y Looney, 1990)

Sea como sea, la supersticion es una conducta mas o menos habitual en el
comportamiento humano. El ritual de cambiar la suerte de uno a las cartas es habitual.
Unas pocas conexiones accidentales al azar entre un ritual y consecuencias favorables
son suficientes para establecer un mantenido comportamiento a pesar del hecho de
que no haya reforzamiento causal. Estos comportamientos no tienen efecto real sobre
la suerte de un sujeto, justo como en el caso donde la paloma era alimentada
independientemente de su conducta.

Un rumor repetido muy a menudo postula que Skinner se aventuré en la
experimentacion humana poniendo a su hija Deborah en una caja de Skinner, o que
la llevé a enfermedad mental permanente y un resentimiento amargo hacia su padre.
Sin embargo, esto ultimo se ha comprobado como falso.

Skinner llamaba a su clase de conductismo, radical. El conductismo radical es la
filosofia de la ciencia del comportamiento. Busca entender el comportamiento como
una funcion del medio ambiente del pasado. Un anélisis funcional del comportamiento
hace posible producir tecnologias del comportamiento. A diferencia de otras formas de
conductismo menos austeras, no acepta eventos privados como el pensamiento, la

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TEORIAS DE LA MOTIVACION DE LA ORGANIZACION

percepcion, 0 emociones no observables en encuentros casuales del comportamiento
de un organismo:

“...la perspectiva puede ser declarada de la siguiente manera: lo que se siente o se
observa introspectivamente no es un mundo no fisico de conciencia, mente, o vida
mental sino el cuerpo del observador. Esto no significa, como demostraré luego, que
la introspeccion es una clase de investigacion psicologica, tampoco significa (y este es
el corazon del argumento) que lo que se siente o se observa introspectivamente son
las causas del comportamiento. Un organismo se comporta de la manera que lo hace
debido a su presente estructura, pero la mayoria de esto esta fuera del alcance de la
introspeccion. Por ahora tenemos que contentarnos, como insisten los que metodicos
que estudian el comportamiento, con la historia genética y del medio ambiente de una
persona. Lo que se observa introspectivamente son ciertos productos colaterales de
esas historias. De esta manera reparamos el gran dafio influido por los mentalistas.
Cuando lo que una persona hace [es] atribuido a lo que esta sucediendo dentro de él,
la investigacion es traida a un final. ;Por qué explicar la explicacion? Por dos mil
quinientos arios la gente se ha preocupado por sentimientos y vida mental, pero solo
recientemente un interés ha sido mostrado en un analisis mas preciso del papel que
desemperia el medio ambiente. La ignorancia de ese papel fue lo que comenzoé las
ficciones mentales, y ha sido perpetuado por las practicas explicativas a las cuales
dieron lugar... “

Skinner creia que el comportamiento es mantenido de una condicion a otra a través
de consecuencias similares o idénticas a través de estas situaciones. En sintesis, los
comportamientos son factores casuales que son influenciados por consecuencias. Su
contribucion al entendimiento del comportamiento influencié a muchos otros cientificos
al explicar el comportamiento social y sus contingencias (Carlson, et al. 2010).

El refuerzo es un concepto central en el conductismo, y era visto como un
mecanismo central en el moldeamiento y control del comportamiento. Una idea
equivocada comun es que el refuerzo negativo es sinonimo de castigo. Esta idea
equivocada es bastante fuerte, y es comunmente encontrada hasta en conceptos
escolares de Skinner y sus contribuciones. Para ser claro, mientras que el refuerzo
positivo es el fortalecimiento del comportamiento por medio de la aplicacion de algun
evento (e.g. elogio después que un comportamiento es realizado), el refuerzo negativo
es el fortalecimiento de comportamiento por medio de la eliminacién o evasion de algun
evento aversivo (e.g. el acto de abrir y levantar una sombrilla encima de tu cabeza un
dia lluvioso es reforzado por el cese de la lluvia cayendo sobre ti).

Teoria de la Innovacion Organizacional Juan Mejia Trejo




TEORIAS DE LA MOTIVACION DE LA ORGANIZACION

Las dos formas de refuerzo fortalecen el comportamiento, o incrementan la
posibilidad de que un comportamiento vuelva a ocurrir; la diferencia se encuentra en
si el evento de refuerzo es algo aplicado (refuerzo positivo) o algo eliminado (refuerzo
negativo). El castigo y la extincion tienen el efecto de debilitar el comportamiento, o
de reducir la futura probabilidad de que un comportamiento ocurra, por la aplicacion de
un estimulo/evento adverso (castigo positivo o castigo por medio de estimulo
contingente), el retiro de un estimulo deseado (castigo negativo o castigo por medio
de retiro contingente), o la falta de estimulo de recompensa, lo cual causa que el
comportamiento cese (extincion).

Skinner también buscaba entender la aplicacion de su teoria en el contexto mas
amplio de la aplicacion del conductismo a organismos vivientes, sobre todo la seleccion
natural (Skinner,1981)Parte del analisis del comportamiento de Skinner involucraba
no solo el poder de una mera instancia de refuerzo, sino los efectos de programas
particulares de refuerzo a través del tiempo. Los programas mas notables de refuerzo
presentados por Skinner eran de intervalo (fijo o variable) y de razon (fija o variable):

* Refuerzo continuo - entrega constante de esfuerzos por una accion; cada vez
que una accion era realizada el sujeto inmediatamente y siempre recibié un
refuerzo. Este método es poco practico para usar, y el comportamiento reforzado
es pronto llevado a la extincién.

* Refuerzo de intervalo (fijo/variable) - fijo - refuerzo siguiendo la primera
respuesta después de una duracién determinada. Variable - el tiempo que tiene
que pasar antes de que una respuesta pueda producir un refuerzo no es
determinado, sino que varia alrededor de un valor promedio.

* Refuerzo de razoén (fija/variable) - fija - un determinado numero de respuestas
debe ocurrir antes que haya refuerzo. Variable - el numero de respuestas antes
de que se produzca el refuerzo es un promedio.

Skinner como fundador de la teoria del refuerzo de las recompensas en la
organizacion, afirma que el comportamiento humano esta controlado y mantenido por
las condiciones del entorno (condicionamiento operante). EI comportamiento puede
ser aleatorio e influenciado por los experimentos, pero hay una tendencia a que el
comportamiento que es recompensado se repita, y ese comportamiento que se
castiga, se evitara. Esto se llama refuerzo positivo y negativo.

Por lo tanto, motivar se convierte en una cuestion de identificar las necesidades
actuales para poder proporcionar las recompensas adecuadas; aparte de los primeros
experimentos de laboratorio con animales, la teoria se ha probado principalmente en
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un comportamiento organizacional relativamente simple, como los resultados
cuantitativos y la ausencia debido a una enfermedad. Sin embargo, la teoria ha
demostrado ser suficiente para predecir el comportamiento en la vida laboral compleja
de hoy en dia.

Requisitos para sistemas de recompensa efectivos, son:

* Las recompensas deben estar claramente definidas y ser consistentes con otras
recompensas por tareas o experiencia comparables. x Los empleados deben ser
informados sobre exactamente por qué seran recompensados.

* Los empleados no deben recibir las mismas recompensas porque no tienen el
mismo desempeno.

* Las recompensas deben cubrir las necesidades actuales de los empleados.

* Las recompensas deben ser distribuidas de manera justa.

* Las recompensas deben corresponder al menos con las recompensas de
competidores u organizaciones similares.

* Las recompensas deben ser lo suficientemente grandes para ser personalmente
satisfactorias.

* Las recompensas deben poder satisfacer a los empleados que ofrecen los
mejores rendimientos.

* Las recompensas deben estar relacionadas con el rendimiento.

* Las recompensas deben coincidir con el contexto organizativo, es decir, los
valores, el estilo de gestion, la estrategia y la estructura.

Los sistemas modernos de recompensa, como los paquetes de pago personales,
son sistemas que permiten al empleado individual decidir cuanto de la paga se
reservara para pension, automovil, vacaciones, plan de salud, etc. El aspecto
motivador es que el empleado se sienta apreciado porque Se le da la oportunidad de
influir en la composicién de su paquete de pago. En términos de motivacion, el
rendimiento se atribuye demasiado valor cuando se ajusta al empleado individual y su
valencia. Ver Tabla 6.9

Tabla 6.9. Obra relevante de Skinner

Descripcion

* 1938.The Behavior of Organisms: An Experimental Analysis. 1ISBN 1-58390-007-
1, ISBN 0-87411-487-X.

e 1948. Walden Two.ISBN 0-02-411510-X.

e 1953. Science and Human Behavior, 1953. ISBN 0-02-929040-6.

e 1957.Schedules of Reinforcement. With C. B. Ferster.ISBN 0-13-792309-0.
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* 1957.Verbal Behavior. ISBN 1-58390-021-7.

* 1959.Cumulative Record: A Selection of Papers, 1961, 1972 and 1999 as
Cumulative Record: Definitive Edition. ISBN 0-87411-969-3 (paperback)

* 1961.The Analysis of Behavior: A Program for Self Instruction. With James G.
Holland,

* 1968.The Technology of Teaching.

* 1969.Contingencies of Reinforcement: A Theoretical Analysis. ISBN 0-390-

81280-3.

1971. Beyond Freedom and Dignity. ISBN 0-394-42555-3.

1974. About Behaviorism. ISBN 0-394-49201-3

1976.Particulars of My Life: Part One of an Autobiography. ISBN 0-394-40071-2.

1978.Reflections on Behaviorism and Society. ISBN 0-13-770057-1.

1979.The Shaping of a Behaviorist: Part Two of an Autobiography. ISBN 0-394-

50581-6.

1980.Notebooks, edited by Robert Epstein. ISBN 0-13-624106-9.

1982.Skinner for the Classroom.ISBN 0-87822-261-8.

1983.Enjoy Old Age: A Program of Self-Management. With M. E. Vaughan,

1983.A Matter of Consequences: Part Three of an Autobiography. ISBN 0-394-

53226-0, ISBN 0-8147-7845-3.

e 1987.Upon Further Reflection. ISBN 0-13-938986-5.

* 1989.Recent Issues in the Analysis of Behavior. ISBN 0-675-20674-X.

Fuente: obra de Skinner con recopilacion y adaptacion propia

6.2.3.4. Justicia organizacional

En los ultimos afios, el tema de la justicia organizacional ha recibido mucha atencion
entre los investigadores. Trata sobre la percepcion que las personas tienen de un trato
justo, y se hace una distincion entre lo que aqui se denomina justicia distributiva y
justicia procesal.

Justicia distributiva

Una serie de teorias motivacionales se basan en el supuesto de que el punto de
partida de la conducta individual motivada o no motivada de la persona individual es la
situacion personal de un individuo. Esta puede ser una situacion de necesidad o
consideraciones relacionadas con recompensas fisicas o psicoldgicas. Sin embargo,
las encuestas muestran que las personas utilizan comparaciones externas e internas
en gran medida al decidir cual es el comportamiento apropiado.
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Se ha documentado que el comportamiento concreto, esta determinado por una
evaluacion de si hay una conexion subjetivamente experimentada entre entrada vy
salida. Sin embargo, la comparacién entre la persona misma y sus colegas
comparables es otra comparacion, y quizas mas importante.

La idea fundamental de la teoria de la justicia distributiva es que las personas
comparan la relacion entre la entrada y la salida por si mismas con la misma relacion
para otras personas comparables, es decir, ;,como me desempeio y qué recibo en
comparacion con lo que otros realizan y reciben? Si una persona considera que el
resultado de esta comparacion no es justo, la persona estara motivada para crear
justicia al cambiar el tamafio de la entrada y la salida, ya sea para ella misma o para
las personas con las que se ha comparado. Esto puede suceder por ej. reduciendo su
aportacion, o exigiendo una mayor remuneraciéon o mejores condiciones. Ademas,
puede suceder simplemente encontrando a otras personas con las que comparar.
Finalmente, la falta de justicia puede hacer que la persona renuncie a su trabajo.

Por lo tanto, la teoria supone que la persona individual conoce y esta familiarizada
con los tamafnos de entrada-salida relevantes para los colegas con los que desea
compararse, por ejemplo. conocimiento sobre la paga de otros

Las encuestas se han centrado principalmente en la comparacién de factores
objetivos como el pago, pero se supone que la comparacion real se basa tanto en
factores objetivamente medibles como en evaluaciones mas subjetivas.

Debe agregarse que la sensibilidad a los desequilibrios en la distribucién varia
mucho entre los empleados.

Justicia procesal

Una cuestion es el que los beneficios esten distribuidos equitativamente; otra es si
el proceso de distribucion per se es considerado justo, es decir, si una persona ha
tenido la influencia esperada en el proceso, si sus opiniones han sido
escuchadas, si la informacion ha sido suficiente, etc.

La investigacién indica que los dos tipos de justicia pueden reemplazarse entre si
hasta cierto punto, es decir, si la distribucion parece justa, el proceso en si no
desempefia un papel tan importante y, a la inversa, si el proceso parece justo, entonces
la distribucion insatisfactoria es aceptable hasta cierto punto. Al comparar las teorias
de la justicia con la teoria de la expectativa, existen tres condiciones que pueden
generar motivacion:
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* Los empleados que experimentan sistemas de recompensa justos
e Claridad entre el resultado y el esfuerzo
* Correlacion entre resultado y recompensa

Parece que no hay duda de que una comparacion de lo que los colegas reciben y
realizan desempefia un papel en la percepcion de lo que es justo (e injusto). Se ha
argumentado, aunque no se ha probado, que las personas, que sienten que en realidad
estan siendo recompensadas demasiado en relacion con su esfuerzo, pueden
inclinarse a aumentar el esfuerzo para hacer que se corresponda mejor con la
recompensa. Algunas empresas optan por obstaculizar la posibilidad de comparacion
por ejemplo. mantener las recompensas en secreto. Otras empresas eligen la
estrategia opuesta, por ejemplo, a grandes partes del sector publico, por lo que es
relativamente facil de comparar. Los argumentos se pueden nivelar a favor y en contra
de ambas estrategias. Como parte de los procesos de distribucion, los empleados
deben ser tratados