TEORIAS Y ENFOQUES
GERENCIALES Y SU APLICACION
AL CAMPO EDUCATIVO

| PR R\ |




J] OBJETIVO

Analizar diversas teorias y enfoques gerenciales utilizando la metodologia
de interpretacion, extensiva al campo educativo.
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‘] INTRODUCCION

Primeramente, es necesario precisar algunas nociones conceptuales sobre
enfoque, teoria y escuela:

@ Enfoque: es analizar, estudiar o examinar un
asunto para adquirir una vision clara y certera.

Teoria: es un conjunto sistematizado de opiniones
O ideas sobre un tema determinado vy
comprobado cientificamente.

. \ Escuela: es una corriente a travées de la cual se
(O concibe la gerencia, existiendo multiples
B__ corrientes o criterios en cuanto a su aplicacion.

Cuando hablamos de las escuelas, nos referimos a las diversas corrientes o
enfoques a traves de los cuales se concibe la gerencia. Algunas de ellas son
de ambito relativamente amplio y otras tienden a la especializacion.
Obviamente, en un campo de estudio dinamico como este, existen multiples
corrientes o criterios en cuanto a su aplicacion. Esto ha traido como
consecuencia que hasta la fecha no exista una sola teoria gerencial que sea
de caracter universal (Rodriguez, 2008). Veamos, entonces, algunas de estas
teorias y enfoques:

- Enfoques clasicos: administracion
sistematica, administracion  cientifica,
administracion industrial y administracion
burocratica.

- Enfoques del comportamiento humano:
administracion de las relaciones humanas.
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‘] INTRODUCCION

- Enfoques contemporaneos: administracion
cuantitativa, teoria de sistemas, teoria de
contingenciasy comportamiento organizacional.

- Enfoques actualesy nuevas tendencias:
calidad total, desarrollo organizacional, cultura
organizacional, administracion por objetivos (APO)
y administracion por proyecto  (APP).

C Relaciones humanas )

( Yoo ds labiiocrads Teoria del sistema: enfoque)

multidisciplinario
Administracion industrial Teoria del comportamiento
organizacional
Administracion cientifica TEORIAS Y Desarrollo organizacional
ENFOQUES (cambio organizacional)

GERENCIALES
Adiiliiletiacion sletenistica Cultura organizacional (conjunto
de valores y creencias)

Figura 1: Teorias y enfoques gerenciales. Fuente: Rodriguez, M.G. (2008)

La imagen anterior muestra las teorias y enfoques gerenciales que se han
venido generando desde los enfoques clasicos, enfoques del
comportamiento humano, enfoques contemporaneos, hasta llegar a los
enfoques actuales y nuevas tendencias, los cuales se detallan en el siguiente

apartado.
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0 Enfoques clasicos: administracion sistematica, administracion cientifica,
administracion industrial y administracion burocratica

El periodo clasico abarca de mediados del siglo XIX a principios de la decada
de 1950. Veamos los enfoques que se producen en este lapso:

Administracion sistematica: siglo XIX

Caracteristicas:

- El reconocimiento de la division del trabajo,
entendida como especializacion de tareas,
para la reduccion de costos de produccion.

- La prediccion de posibles conflictos entre los
duenos de las fabricas y los trabajadores mal
asalariados.

- Enfasis en las operaciones econdomicas, el
reclutamiento adecuado y el mantenimiento de
los inventarios para satisfacer la demanda del
consumidor.

Adam Smith
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Parafraseando a Bateman y Snell (2001, p. 40), el crecimiento en los hegocios
estadounidenses se centraba en la manufactura durante el siglo XIX. Los
primeros autores, como Adam Smith, consideraban que la administracion de
estas empresas era caodtica y que sus propias ideas ayudaron a
sistematizarla. La mayor parte de las tareas en la organizacion se subdividian
y se desempenaban a traves de la mano de obra especializada.

La administracion sistematica ponia eénfasis en las operaciones economicas,
el reclutamiento adecuado, el mantenimiento de los inventarios para
satisfacer la demanda del consumidor y el control organizacional (Rodriguez,
2008).

Administracion cientifica: comienzo del Siglo XIX

Caracteristicas:

- Origind  una verdadera revolucion en el
pensamiento administrativo y en el mundo
industrial de la epoca.

- Intento aplicar los metodos de la ciencia (la
observacion y la medicion) a los problemas de
la administracion, en la busqueda de maximizar
la eficiencia.

- Aplico la técnica del estudio de tiempo vy
movimiento para determinarun estandar  de
produccion en cada actividad del proceso
productivo.

Frederick Taylor
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Como respuesta a la administracion sistematica, que no logro que se
extendiera la eficiencia en la produccion, dado que prevalecia la ineficiencia y
el desperdicio asi como una remuneracion deficiente, originando como
consecuencia que las decisiones de administracion fueran poco sistematicas,
Frederick Taylor, ingeniero americano, introdujo este enfoque de la
administracion, que se conoce como administracion cientifica, defendiendo la
aplicacion de métodos cientificos para analizar el trabajo y determinar como
concluir eficientemente las tareas de produccion, es decir, se preocupo por
aumentar la eficiencia de la industria a traves de la racionalizacion del
trabajo del operario.

El enfoque cientifico de la administracion tiene su origen con Charles
Babbage, quien enfatizé su obra en discusiones sobre el trabajo, la
especializacion, los tiempos, los movimientos y la contabilidad de costos. Sin
embargo, es Taylor a quien se le considera el padre de la administracion
cientifica, ya que investigd en forma sistematica el trabajo humano
(Rodriguez, 2008).

@ Administracion industrial

Caracteristicas:

- Inauguro el enfoque estructural de la empresa
al sustituir el enfoque analitico y concreto de
Taylor por una vision sintéetica, global y universal.

- Enumeracion de las funciones administrativas
que todavia se leen como un tratado actual
sobre administracion.

- Su clasico analisis de las funciones
administrativas ha pasado la prueba del tiempo.

Henri Fayol
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Durante treinta anos, Fayol se desempeno como gerente general de una
compania de acero y carbon. Alli desarrolld su sistema de administracion
general desde el punto de vista ejecutivo y luego lo aplico a los
componentes inferiores de la organizacion.

El primero de los autores en utilizar el punto de vista del proceso
administrativo fue Henry Fayol, quien dividio las funciones del administrador
en cinco funciones principales.

Las cinco funciones basicas de la administracion, segun Fayol, son:

- Planeacion: elaborar un plan de accion para el futuro.

- Organizacién: proporcionar y movilizar recursos para
implementar el plan.

- Direccidn: dirigir, seleccionar y evaluar a los trabajadores,
con el fin de lograr el mejor trabajo para el logro del plan.

- Coordinacion: integrar todos los esfuerzos y asegurar que se
comparta la informacion y se resuelvan los problemas.

- Control. garantizar que las cosas sucedan de acuerdo con el
plan y emprender la accion correctiva necesaria.

Estos son los elementos de la administracion que constituyen el llamado
proceso administrativo o gerencial y que son localizables en cualquier
trabajo de administracion, en cualquier nivel o area de actividad de la
empresa (Rodriguez, 2008).

Division del trabajo

i
Estabilidad personal Unidad de direccion
14 PRINCIPIOS
DE FAYOL
Equidad Unidad de mando

. Remuneracion
Jerarquia
Centralizacion

Figura 2: 14 principios de Fayol. Fuente: Rodriguez, M.G. (2008)
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Fayol considerd que la labor gerencial debia afianzarse en catorce principios,
los cuales se expresan a continuacion:

3dOno | Division del trabajo

Este principio tiene por objeto “producir mas y mejor con el mismo
esfuerzo”, teniendo como consecuencia la especializacion de las
funciones y la separacion de poderes, esto es, dividir el trabajo en
tareas especializadas vy asignar responsabilidades a personas
especificas. La especializacion consiste en la habilidad o conocimiento
que adquiere una persona como consecuencia de su dedicacion a una
determinada ciencia o arte.

Eg_ﬂ'l | Autoridad y responsabilidad

Consiste en la funcion de mandar y lograr obediencia. La autoridad
puede y debe delegarse y ello no significa péerdida, sino “‘compartir’ en
un ambiente de discusion, respeto, participacion y confrontacion
positiva, con lealtad, confianza y capacidad. Esto es, delegar autoridad y
compartir la responsabilidad.
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| Disciplina

Se refiere a “la obediencia, la asiduidad, la actividad, la
conducta, los signos exteriores de respeto’. En otras
palabras, es definir las expectativas y castigar las
violaciones. Los miembros de una organizacion tienen
que respetar las reglas y convenios que gobiernan la
empresa. Esto sera el resultado de un buen liderazgo en
todos los niveles, de acuerdos equitativos (tales
disposiciones para recompensar el rendimiento superior)
y sanciones para las infracciones, aplicadas con justicia.

o)
E,]{%D | Unidad de mando
)

Indica que “para una accion cualquiera un agente no
debe recibir ordenes mas que de un solo jefe'. Por tanto,
cada empleado debe recibir instrucciones sobre una
operacion particular solamente de una persona.

| Unidad de direccion

Esto es “un solo programa para un conjunto de
operaciones que tiendan al mismo objeto”. De alli que los
esfuerzos de los empleados deben centrarse en lograr
los objetivos de la organizacion, es decir, las operaciones
que tienen un mismo objetivo: deben ser dirigidas por un
solo gerente que use un solo plan.




/@ Subordinacion de los intereses

particulares al interés general

Se refiere a que en una institucion el interés de una persona, grupo o
departamento, no debe prevalecer por encima de los intereses de la
empresa. El interés general debe predominar.

| Remuneracion del personal

Recompensar en forma sistematica los esfuerzos que apoyan la
direccion de la organizacion. “La remuneracion debe ser equitativa y en
la medida de lo posible dar satisfaccion al personal y a la empresa, al
patrono y al empleado’. Se corresponde con el pago de acuerdo con los
niveles de autoridad y responsabilidad del personal que presta sus
servicios en la institucion, tomando en cuenta la especializacion y la
division del trabajo, con una permanente politica de calificacion y
evaluacion institucional.
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oﬁf | Centralizacion

Es “la concentracion de la autoridad en los altos rangos de la jerarquia’.
Es decir, determinar la importancia relativa de las funciones de los
superiores y los subordinados. Fayol creia que los gerentes deben
conservar la responsabilidad final pero también necesitan dar a sus
subalternos autoridad suficiente para que puedan realizar
adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor
grado de centralizacion en cada caso.

A%& | Jerarquia

“...es la serie de jefes que va de la autoridad suprema a los agentes
inferiores.” En otras palabras, es mantener la comunicacion dentro de la
cadena de mando. La linea de autoridad en una organizacion
representada hoy, generalmente por cuadros y lineas de un
organigrama, pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los
niveles mas bajos de la empresa.

Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado, en el
momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo
O posicion mas adecuados para el. Fayol establece “un lugar para cada
cosa y cada cosa en su lugar”. En el orden social es preciso “un lugar
para cada agente y que cada agente este en el lugar asignado”. Vemos
asi que este principio se refiere a ordenar los trabajos y el material para
que apoyen la direccion de la organizacion.



@ | Equidad

Fayol indica que este principio “es la combinacion de la benevolencia
con lajusticia” Desde esta perspectiva, la disciplina y el orden aumentan
el compromiso de los empleados. Los administradores deben ser
amistosos y equitativos con sus subalternos.

% | Estabilidad personal

Fayol destaca la importancia de
promover la lealtad y la permanencia
del personal para una buena marcha de
la empresa.

J
I . . .
‘2 | Iniciativa

Este principio establece que debe
fomentarse la iniciativa de los empleados.
Ello implica alentar a los empleados para
que actuen por su cuenta en apoyo de la
direccion de la organizacion. Tiene que ver
con la capacidad de visualizar un plan a
seguiry poder asegurar el exito de este.




@ | Unién del personal

La armonia y la union del personal es uno de los aspectos mas
importantes de toda institucion. Por tanto, se debe promover la unidad
de intereses entre los empleados y la administracion.

ication Form |

App!

Podemos apreciar entonces que la preocupacion basica de esta teoria era
aumentar la eficiencia de la empresa a traves de la forma y disposicion de
los organos componentes de la organizacion (departamentos) y de sus
interrelaciones estructurales. De alli el énfasis en la anatomia (estructura) y
en la fisiologia (funcionamiento) de la misma.

Su enfoque es inverso al de la administracion cientifica: de arriba hacia abajo
(de la direccion hacia la gjecucion), del todo (organizacion) hacia sus partes
componentes (departamentos). Predominaba la atencion en la estructura
organizacional, con los elementos de la administracion, con los principios
generales de la administracion, con la departamentalizacion. La vision global
permitia una mejor manera de subdividir la empresa bajo la centralizacion de
un jefe principal. El énfasis en la estructura es su principal caracteristica.
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@ Administracion burocratica

Caracteristicas:

- Su fundador sentd las bases de la Escuela
Estructuralista.

- En las organizaciones burocraticas el poder es
legitimado por la interiorizacion que el
subordinado hace de las reglas de la
organizacion.

- Las ordenes son faciles de seguir porque el
individuo las reconoce como parte de su propio
sistema de valores.

- El poder tiene dos componentes: el inherente al
puesto y el que emana de la aceptacion del
subordinado.

- La autoridad es la combinacion del poder y de

Max Weber su legitimizacion: es el poder legitimo.

Una burocracia es un tipo ideal de organizacion, intencionalmente racional y
muy eficiente, que tiene como base los principios de logica, orden vy
autoridad legitima. De alli que Max Weber, Merton, Goudner, entre otros
representantes de esta teoria, suponen que las actividades de la
administracion estan reguladas por las relaciones formales, por el “principio
de autoridad” que representa el poder institucionalizado y oficializado.

Senala Weber que las reglas y reglamentos estandarizan el comportamiento
y la autoridad reside en los puestos y no en las personas. Por ende, la
organizacion no debe apoyarse en una sola persona para alcanzar exito y
eficiencia. Del mismo modo, expresa que la burocracia puede ser eficiente y
productiva. Sin embargo, no es el modelo adecuado para todas las
organizaciones (Rodriguez, 2008).
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02 Enfoques del comportamiento humano: administracion de las relaciones
humanas

La Escuela de Relaciones Humanas
surge como respuesta y oposicion a la
teoria clasica de la administracion.
Tiene como principal representante al
psicologo australiano George Elton
Mayo (1880-1949), quien fue profesor
de filosofia, logica y ética en Australia.
Su interes primordial era analizar en el
trabajador los efectos psicologicos
que podian producir las condiciones
fisicas del trabajo, en relacion con la
produccion. Demostréo que sin la
cooperacion en los proyectos de ser
escuchados, de ser considerados en
igualdad por parte de sus superiores,
es dificil y en ocasiones casi imposible
llegar a los objetivos fijados.

Elton Mayo

Caracteristicas:

- Surgid como una teoria opuesta a la teoria clasica,
teniendo como norte democratizar y humanizar la
administracion de empresas.

- Parti6 de considerar como factores fundamentales

ﬁ E% de toda organizacion, el factor humano y el factor
material, de donde surgio la inquietud de analizar las
relaciones existentes entre ellos.

El enfoque de las relaciones humanas se desarrollo a principios de la
decada de los treinta en los EEUU, como consecuencia de las
conclusiones obtenidas por Elton Mayo y sus colaboradores en la
experiencia de Hawthorne,
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Los resultados de sus estudios aportan una nueva teoria administrativa
basada en las relaciones humanas como instrumento para obtener una
mayor produccion y satisfaccion humana. Junto con Mayo, son
representantes de este enfoque Kurt Lewin y Fritz Roethlisberger, entre
otros (Rodriguez, 2008).

Los cuatro principales estudios de Elton Mayo

Primer estudio

Fue realizado entre 1923 y 1924, en un molino textil de Filadelfia.
Uno de los principales problemas era que existia excesiva
desercion en un departamento de la empresa, donde el trabajo
era monotono y fatigante.

Mayo suponia que la causa del comportamiento radicaba en la
fatiga fisica, por lo que establecio periodos de descanso durante
la jornada de trabajo; en su intento por programarlos de la mejor
manera, logro que la gerencia (@ manera experimental)
permitiera que los trabajadores programaran por si mismos sus
descansos.

El resultado fue sorprendente, ya que la desercion disminuyo
rapidamente, la productividad aumento y en lineas generales se
eliminaron los estados de animo melancolicos.




Segundo estudio

Se inicio en 1927 y concluyo en 1932. Se considera el mas
importante de los realizados por Elton Mayo y se le conoce
como “Estudios de Hawthorne', por el nombre de una de las
plantas de la empresa en que se llevo a efecto: la Western
Electric Company, ubicada en Chicago.

Inicialmente se tratd de incrementar la produccion mejorando
las condiciones fisicas del medio ambiente de trabajo.
Posteriormente, se puso en practica lo que hizo Elton Mayo en
su primer estudio, es decir, otorgd control a los trabajadores para
que hicieran su propia jornada de trabajo y descanso. Luego se
procedid a realizar un segundo estudio para observar como
repercutia el incentivo economico en el aumento de la
produccion.

Posteriormente, se realizo un trabajo que duro alrededor de dos
anos. este consistioc en entrevistar, en forma libre, a
aproximadamente 20.000 trabajadores de la empresa, quienes
eran estimulados a hablar la mayor parte del tiempo, mientras
los entrevistadores se limitaban a escuchar con suma atencion.

El resultado obtenido fue sorprendente, ya que reflejo apatia,
enemistad y frustracion en alto grado, por la gran cantidad de
quejas manifestadas en relacion con diversos hechos pasados y
presentes que afectan a los trabajadores en su situacion laboral.
Elton Mayo vy sus colaboradores consideraron que era
consecuencia de una deficiente comunicacion, puesto que gran
parte de los problemas eran producto de rumores y falsas
interpretaciones.
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Tercery cuarto estudio

Los otros dos estudios importantes de Elton Mayo se efectuaron
durante la Segunda Guerra Mundial, ambos se refieren a
problemas de ausentismo en empresas industriales.

La exposicion de sus estudios, conclusiones y aportaciones de
las experiencias realizadas se encuentran contenidas en sus
obras Problemas humanos de una civilizacion industrial (1933) y
Problemas sociales de la civilizacion industrial (1945).

En lineas generales, es importante destacar que la teoria que
desarrollo Elton Mayo, a partir de sus estudios, establece que:

Los trabajadores tienden a reunirse en
grupos informales para satisfacer sus
necesidades sociales y de estima.

Los grupos informales pueden gjercer mayor
motivacion en la conducta de los
trabajadores que la combinacion de dinero y
autoridad.

Los administradores, en lugar de reprimir la
formacion de grupos informales, deberian
alentarlos y acercarse a ellos, mostrar interés
activo por cada uno de sus miembros y dejar
al grupo una parte razonable de control
sobre su propio trabajo.

Se recomienda capacitar a los jefes para
mejorar las relaciones humanas con sus
subordinados, procurar la cooperacion de
los mismosy  tratar de eliminar la imagen
del patron o capataz que emplea metodos
arbitrarios de direccion y supervision.

Es necesario desarrollar una mejor
comunicacion entre administradores vy
subordinados.
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El enfoque de las relaciones humanas buscaba comprender como los
procesos sociales y psicologicos interactuan con la situacion laboral para
influir en el desempeno del trabajador. Pone énfasis en las relaciones
informales de trabajo y en la satisfaccion del trabajador, subrayando que
debe considerarse el bienestar, la motivacion y la comunicacion de los
empleados. Mayo senala que al ser la motivacion deficiente origina
ausentismo, desercion y baja productividad en las empresas.

Necesidades de relaciones humanas

Abraham Maslow

Las necesidades que quieren satisfacer
las personas tienen forma de piramide.
Las necesidades materiales y de
seguridad estan en la base de la
piramide, y las necesidades de ego y de
autorrealizacion estan en la cuspide.

En la sociedad contemporanea muchas
de las necesidades de los niveles bajos
estan normalmente satisfechas, asi que
la mayor parte de los seres humanos
estan mas  motivados  por  las
necesidades de niveles mas elevados.
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Los factores que influyen para elevar la moral
de los trabajadores son los aspectos de tipo
afectivo y social, tales como el
reconocimiento a ser escuchados por la
gerencia, el formar parte del grupo de
trabajadores. El tipo de supervision es vital
para la diferencia; el punto de vista del
hombre maquina de la ingenieria es sustituido
por el del hombre que merece un trato de
Jjusticia y dignidad.

Ademas, los representantes de estos
enfoques de comportamiento humano
consideraban que las necesidades sociales
tenian precedencia sobre las economicas. Por
lo tanto, la gerencia debia lograr la
cooperacion del grupo vy promover la
satisfaccioén en el trabajo.

Las ideas del movimiento de las relaciones
humanas prepararon el terreno para lo que
ahora ha evolucionado hasta convertirse en el
campo de comportamiento organizacional: el
estudio de los individuos y los grupos en las
organizaciones (Rodriguez, 2008).




Enfoques contemporaneos: administracion cuantitativa, teoria de sistemas,
teoria de contingencias, comportamiento organizacional
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Estas tendencias se han desarrollado en diversos momentos a partir de la
Segunda Guerra Mundial y todavia constituyen las piedras angulares del
pensamiento gerencial moderno.

1 Administracion cuantitativa ]

Esta escuela considera que lo mas importante dentro de un
organismo social es la toma de decisiones, aspecto que se convierte
en el nucleo de este enfoque. Los tedricos modernos de esta escuela
son especialistas en el campo de las matematicas y la economia.
Entre los principales representantes de esta escuela se encuentran
Herbert Sifon y James March, aunque no deben olvidarse las
contribuciones de Chester Barnard.

Este enfoque se centra en el uso de modelos y procedimientos
matematicos para explicar el comportamiento administrativo en una
organizacion (inventario, diseno de sistemas, procedimientos, datos,
muestreo, contabilidad, estadistica, auditoria, etc.).
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Durante la Segunda Guerra Mundial, los
estrategas militares comenzaron a aplicar
tecnicas matematicas a problemas de
logistica y de defensa. Posterior a ella, se
comenzaron a ensamblar equipos de expertos
cuantitativos para resolver los complicados
problemas a los que se enfrentaban las
grandes organizaciones. Este enfoque pone
énfasis en la aplicacion del analisis
cuantitativo a los problemas y a las
decisiones administrativas, lo que da origen a
la administracion cuantitativa.

Indica Schermerhorn (2002) que un enfoque cuantitativo procede de la
manera siguiente: se encuentra un problema, se analiza sistematicamente,
se aplican los modelos matematicos y se hacen los calculos adecuados, y se
identifica una solucion optima. Independientemente de la técnica especifica
que se aplique, la esencia del enfoque cuantitativo de la administracion
incluye las siguientes caracteristicas: la toma de decisiones es esencial por
sus claras implicaciones en la gestion administrativa. Las tecnicas aplican
criterios de decision ‘economicos’, tales como costos, ingresos vy
rendimiento sobre la inversion. Tambien incluyen modelos matematicos que
siguen reglas y formulas sofisticadas (p. 80).

2 Comportamiento organizacional ]

Para el comportamiento organizacional existen otros factores que merecen
especial estudio, como son: el liderazgo, la motivacion, la comunicacion y la
cultura organizacional.

Este enfoque estudia las actividades administrativas que promueven la
eficacia de los trabajadores a través de la comprension de los procesos
individuales, grupales y organizacionales. EL comportamiento organizacional
toma elementos de diversas disciplinas, entre las que se cuentan la
psicologia y la sociologia, para explicar el comportamiento de las personas
en el trabajo.
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Douglas  McGregor exhortd a los
administradores a desplazar su vision de la
naturaleza humana, de un conjunto de
supuestos que él denominaba “Teoria X"
hacia aquellos que denominaba “Teoria Y".

e McGregor presentd otro angulo del concepto
de la personay su posicion ante el trabajo.

e Distinguio dos hipotesis (la Teoria X'y la Teoria
Y).

e Ambas teorias tienen posiciones contrarias en
cuanto al compromiso de una persona que
trabaja en una organizacion.

e Los gerentes de la Teoria X presuponen que es
necesario  presionar a las  personas
constantemente para que se empenen mas en
su trabajo.

e Los gerentes de la Teoria Y presuponen que a
las personas les gusta trabajar y consideran
que su trabajo es una oportunidad para
desarrollar su talento creativo.

La Teoria X y la Teoria Y de McGregor marcaron la transicion de las

relaciones humanas. De acuerdo con McGregor, los gerentes de la Teoria X
suponen que los trabajadores son perezosos e irresponsables y que
necesitan supervision constante y motivaciones externas para alcanzar las
metas de la organizacion. Por su parte, los administradores de la Teoria Y
piensan que los empleados desean trabajar y que pueden dirigirse vy
controlarse a si mismos. McGregor defendia una perspectiva de Teoria Y,
resaltando que los administradores que fomentan la participacion y le dan
una oportunidad al reto individual y a la iniciativa alcanzan un alto
desempeno.
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Afirma Schermerhorn (2002) que los gerentes que apoyan los supuestos de
la Teoria X actuan de una forma directiva de "mando y control” que da a la
gente muy poco margen para decir algo personal sobre su trabajo. Estas
conductas de supervision a menudo crean subordinados pasivos,
dependientes y reacios, que tienden a hacer unicamente lo que se les dice o
exige que hagan. En contraste, los gerentes que apoyan la perspectiva de la
Teoria Y se comportan de forma participativa, permiten a sus subordinados
una mayor intervencion en el trabajo y mas libertad y responsabilidad. Esto
crea oportunidades para satisfacer las necesidades de reconocimiento y de
autorrealizacion y hacen que los trabajadores se desempenen segun lo
esperado, con iniciativa y un alto desempeno (p. 79).

3 Teoria de sistemas ]

La teoria de sistemas es una manera de interpretar a
las organizaciones. Esta teoria adopta una vision
holistica de todo el sistema organizacional. Entre los
conceptos importantes de la teoria de sistemas se
encuentra los sistemas abiertos en vez de los
cerrados, la eficiencia y la eficacia, los subsistemas y
la sinergia.

Segun esta corriente, los sistemas son el punto
fundamental en el que se basa la administracion. EL
sistema es la concepcion de multitudinarias
actividades con las cuales se maneja cualquier
organizacion. Toda organizacion forma en si misma
un sistema, ya que esta dividida en departamentos,
estos en secciones y asi sucesivamente.,

El biologo aleman Ludwig Von Bertalanffy, a partir de
1051, destaca entre los principales contribuyentes a
la difusion y aplicacion de la teoria de sistemas con
respecto a todas las ciencias, por lo que es
considerado como el padre de la moderna teoria de
sistemas.




La teoria de sistemas, por su enfoque interdisciplinario, permite al
administrador comprender las aportaciones y puntos de vista de los
diversos especialistas y conceptualizar a la empresa como un sistema
compuesto por subsistemas, cada uno de ellos con sus propias funciones y
objetivos.

El enfoque sistémico contemporaneo, aplicado al estudio de las
organizaciones, plantea una vision inter, multi y transdisciplinaria que
ayudara a analizar a las empresas de manera integral, permitiendo
identificar y comprender con mayor claridad y profundidad los problemas
organizacionales, sus multiples causas y consecuencias.

4 Enfoque de contingencias ]

Tomando en consideracion los aspectos resaltantes de la teoria de sistemas,
el enfoque de contingencias resalta que diversos factores internos y
externos pueden afectar el desempeno de la organizacion. De hecho, podria
tomarse como regla fundamental de este enfoque que “no existe una unica
mejor manera de administrar y organizar, porque las circunstancias cambian’,
es decir, no existe una forma unica y mejor de administrar, la mejor eleccion
dependera de la situacion particular.

27



La teoria de contingencias trata de igualar las respuestas administrativas con
los problemas y oportunidades unicos para diferentes situaciones,
particularmente aquellas planteadas por diferencias individuales vy
ambientales. La perspectiva de contingencias intenta ayudar a los gerentes a
comprender las diferencias situacionales y responder a ellas de forma
adecuada y en el momento oportuno.

Ahora bien, ;cuales serian las principales caracteristicas que definirian las
contingencias?

- La velocidad del cambio y el grado de
complejidad del ambiente externo de la
organizacion.

- Las fortalezas y debilidades internas de la
organizacion

- Los valores, metas, habilidades y actitudes
de los gerentes y de los trabajadores en la
organizacion.

- Los tipos de tareas, recursos y tecnologias
que la organizacion utiliza (Bateman vy
Snell, 2001, p. 46).
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oYy Enfoquesactualesy nuevas tendencias: calidad total, desarrollo
organizacional, cultura organizacional, administracion por objetivos (APO) y
administracion por proyecto (APP)

[ Calidad total ]

La administracion de la calidad total es una forma
de administrar en la que todos estan
comprometidos con la mejoria constante de la
parte de la operacion. La mejoria continua requiere
de mecanismos integradores que faciliten la
solucion de problemas de grupo, compartir la
informacion y cooperar a traves de las funciones del
negocio.

El enfoque de calidad total se origina en los Estados Unidos de América
durante la decada de los treinta. El Dr. Edward Deming, experto en
estadistica, habia desarrollado técnicas para llevar los procesos industriales
a lo que él llamaba “control estadistico” Después de la guerra, los servicios
del Dr. Deming tuvieron demanda internacionalmente en paises como
Grecia, India y Japon. En este ultimo pais aplica su metodo de estudio
estadistico en la recuperacion de la industria japonesa con mucho éxito,
produciendose alli el llamado “milagro japones”.

La calidad total plantea la necesidad de llevar a cabo cambios conceptuales
y estructurales dentro de la organizacion. Estos cambios, necesariamente
involucran a todo el contingente humano que en ella se desempena. Por ello
una de las exigencias basicas de la calidad total es la participacion activa de
todos los niveles organizacionales y la transformacion de los recursos de la
organizacion.




Marin (2006) define la calidad total como:

Una filosofia empresarial coherente orientada a satisfacer
mejor que los competidores, de una manera permanente vy
plena, las necesidades y experiencias conscientes de los
clientes, mejorando continuamente todo en la organizacion
con la participacion activa de todos para el beneficio de la
empresa y el desarrollo humano de sus integrantes, con
impacto en el aumento del nivel de calidad de vida de la

comunidad (p.23) , ,_

Deming (citado por Senge, 2000) expresa que la calidad total es un sistema
que orienta a la gente porque afecta su motivacion, su curiosidad, su
voluntad de asumir riesgos, su facultad de innovacion y sentido de
responsabilidad. Y a pesar de sus muchos defensores, no es el unico medio
de mejorar su rendimiento. (p.57)

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacion del
desempeno de un sistema, los cuales estan muy relacionados con la calidad
total.

1. Eficiencia: relacion entre la cantidad de recursos
utilizados y la cantidad que se habia estimado o
programado a utilizar.

2. Efectividad: relacion entre los resultados logrados y los
resultados propuestos.
3. Eficacia: "valora el impacto de lo que hacemos, del

producto o servicio que prestamos.




A estos criterios debe agregarse el concepto de productividad, entendida
como el cumplimiento o superacion de las expectativas de los clientes. Es
decir, la productividad evalua la capacidad del sistema para elaborar los
productos o prestar los servicios que son requeridos (que se adecuen al uso)
y, a la vez, el grado en que se aprovechan los recursos utilizados.

Para el control y desarrollo de la calidad, la metodologia de calidad total
cuenta con un conjunto de herramientas de calidad, que no son mas que el
conjunto de tecnicas estadisticas que se utilizan para la implantacion del
sistema de trabajo, basado en la calidad total.

[ Desarrollo organizacional }

La teoria del desarrollo organizacional
radica en todo cambio planeado, con el
esfuerzo planificado de toda |la
organizacion y administrado desde la alta
gerencia, para aumentar la efectividad vy
bienestar de toda la organizacion, por
medio de intervenciones planificadas
destinadas a cambiar actitudes, valores,
comportamientos y la estructura de la
organizacion, a fin de adaptarse mejor a las
nuevas coyunturas, mercados, tecnologias,
problemas y desafios que constantemente
van surgiendo.
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Este enfoque hace énfasis en que los gerentes deben asumir verdaderas
posiciones de liderazgo, emprendiendo acciones que lleven a adoptar
cambios dentro de las organizaciones.

El desarrollo organizacional es una respuesta de la organizacion a los
cambios, destinada a cambiar actitudes, valores comportamiento y la
estructura de la organizacion para que esta se adapte a nuevos problemas,
tecnologia, mercado y desafios.

El desarrollo organizacional determina lo que esta ocurriendo en los
ambientes tanto internos como externos de la organizacion y decide qué
debe cambiarse y como intervenir para lograr el cambio esperado.

[ Cultura organizacional }

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos
y necesidad de supervivencia. Pasan por ciclos
de vida y enfrentan problemas de crecimiento.
Tienen una personalidad, un caracter y se las
considera como microsociedades que tienen sus
procesos de socializacion, sus normas y su propia
historia. Todo esto esta relacionado con la
cultura. Se refiere al conjunto de valores,
necesidades, expectativas, creencias, politicas y
normas aceptadas y practicadas.
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A traves del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros
de la organizacion, la cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se
caracteriza porque condiciona el comportamiento de la organizacion,
haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente, condicionando su
modo de pensar, sentiry actuar.

Vemos asi que la cultura se fundamenta en los valores, las creencias y los
principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una
organizacion, asi como tambien al conjunto de procedimientos y conductas
gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos.

La cultura organizacional tiene la particularidad de manifestarse a traves de
conductas significativas de los miembros de una organizacion, las cuales
facilitan el comportamiento en la misma y se identifican basicamente a
travées de un conjunto de practicas gerenciales y supervisoras, como
elementos de la dinamica_organizacional (Marin, 2006).

La administracion por objetivos (APO)

La administracion por objetivos o administracion
por  resultados, constituye un  modelo
administrativo bastante difundido y plenamente
identificado con el espiritu  pragmatico vy
democratico de la teoria neoclasica. Su aparicion
data de 1954. Entre sus principales precursores
encontramos a George Adorné, Jhon Humble,
George Steiner, Edgar Schleh y Dale Mc. Conkey.
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La administracion por objetivos es una técnica de direccion de actividades,
mediante la planeacion y el control administrativo, basada en el principio
de "qué queremos hacer y a donde queremos llegar” para alcanzar los
resultados.

Es un proceso mediante el cual se establecen en un plan los objetivos a
largo plazo y las responsabilidades que debe asumir cada nivel jerarquico
dentro de la organizacion. Esto servira de guia para mejorar la operacion o
los procesos propios del nivel y verificar la contribucion de cada uno de sus
miembros para alcanzar los resultados esperados.

La administracion por proyectos (APP)

Por otra parte, la administracion por proyecto
(APP) se fundamenta en el trabajo en equipo,
donde el proceso de desarrollar las capacidades
permite lograr los resultados que se aspiran; se
construye sobre la disciplina de desarrollar una
vision compartida donde se organiza el talento
humano para formar proyectos.

Para llevar a cabo la administracion por proyectos
en una organizacion, hay que tomar en cuenta al
grupo de personas que llevaran a la practica los
proyectos a desarrollar; se debe contar con el
personal calificado en el area donde se aplicaran
los proyectos vy, obviamente, debe existir
motivacion entre el grupo.

cConsideras que algunas ideas de las teorias y enfoques gerenciales siguen
vigentes en la actualidad? ;Estas ideas pueden convertirse en aportes a la
gerencia educativa?
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J] CIERRE

A lo largo del tiempo han surgido diferentes escuelas, teorias y enfoques
gerenciales con coincidencias, pero también con diferencias que se
enriquecen unas con otras, transformando de manera progresiva el
pensamiento administrativo, desde los clasicos hasta las nuevas tendencias
en esta area disciplinar tan fundamental para el estudio y el desarrollo de las
organizaciones.

Desde el punto de vista pedagogico y teniendo en cuenta la linea de tiempo
del desarrollo del pensamiento administrativo, se han agrupado los
contenidos de esta unidad curricular de la siguiente manera:

- Enfoques clasicos: administracion
sistematica, administracion cientifica,
administracion industrial y administracion
burocratica.

- Enfoques del comportamiento humano:
administracion de las relaciones
humanas.

- Enfoques contemporaneos:
administracion  cuantitativa, teoria de
sistemas, teoriade  contingencias,
comportamiento organizacional.

- Enfoques actuales y nuevas tendencias:
calidad total, desarrollo organizacional,
cultura organizacional, administracion por
objetivos (APO) y administracion por
proyecto (APP).
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J] CIERRE

Los enfoques gerenciales surgen como consecuencia de las
transformaciones que se dan en el contexto de las organizaciones de
manera dinamica, en una relacion interactiva con la sociedad y el desarrollo
tecnocientifico de las fuerzas productivas.

En este mundo tan cambiante en el cual nos encontramos, seguramente
veremos en las proximas décadas cambios extraordinarios en la estructura
de las organizaciones, que cambiaran la forma en que las conocemos hoy;
igualmente sucedera en las relaciones sociolaborales. De alli que las teorias
y enfoques gerenciales que surjan deberan responder a las nuevas
realidades objetivas y a las rapidas transformaciones que se presenten en
los complejos corporativos.

Debemos enfrentar los retos y desafios en las organizaciones que imponen
el desarrollo de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion, la
robotica, la biotecnologia, la fisica cuantica y, por supuesto, la gestion del
conocimiento. Es por ello que los gerentes deben estar abiertos a nuevas
teorias, corrientes, escuelas y paradigmas por el bienestar de la organizacion
del presente y del futuro.
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